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INTRODUCERE

I.P. Institutul National de Administratie si Mana-
gement Public (INAMP) a fost constituit prin Ho-
tararea Guvernului nr. 167/2025, avand misiunea
de a contribui la dezvoltarea unei administratii
publice eficiente, transparente si responsabi-
le, adaptabile nevoilor unei societati moderne,
prin activitati de dezvoltare profesionald conti-
nua, ghidare si mentorat destinate consolidarii
capacitatilor functionarilor publici si altor cate-
gorii de personal din administratia publica.

Una dintre prioritatile INAMP este dezvolta-
rea competentelor profesionale a functionarilor
publici, orientata spre cresterea capacitatii
institutionale si eficientei administratiei publice.

Mentoratul reprezintd un pilon esential in
procesul de integrare si profesionalizare a
functionarilor publici debutanti si stagiarilor. Tot-
odata mentoratul ca proces de sprijin continuu
destinat dezvoltarii carierei, In vederea consoli-
darii competentelor profesionale, asumarii unor
noi responsabilitati, dezvoltarii leadershipului
si sustinerii evolutiei in cariera profesionala se
adreseza si functionarilor publici cu experienta.

in contextul actual, marcat de complexitatea tot
mai mare a proceselor de formare profesiona-
Ia, mentoratul raspunde mult mai bine nevoilor
momentului. Experienta directa din mediul pro-
fesional si cercetarile in domeniul stiintelor ad-
ministrative au evidentiat ca a fi mentor este o
misiune complexa, care nu mai poate fi indeplini-
ta doar prin intuitie sau incercari empirice.

De aceea, formarea specifica pentru a deveni
mentor devine o necesitate, fiind asociata cu
sarcini si atributii clar definite si specializate.
Ca activitate distincta, mentoratul reprezinta
un proces esential de transmitere a abilitatilor si
cunostintelor de la persoane cu experlenta ca-
tre cei aﬂatl la inceput de drum. in acelasi timp,
el presupune o relatie dinamica si adaptablla
intre mentor si debutant, bazatd pe dorinta de
invatare si dezvoltare continua.

METODOLOGIA

In vederea evaluarii nevoilor de mentorat Tn
administratia publica, a fost realizata o cercetare

in colectarea perceptiilor
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sociologica pe doua esantioane: functionari pu-
blici debutanti si functionari publici cu vechime

N munca.

Obiectivul general al sondajelor a constat
personalului din
administratia publica privind necesitatea si
sustinerea unui program de mentorat, precum
si identificarea nevoilor de dezvoltare individu-
ala. Rezultatele obtinute au stat la baza evaluarii
nevoilor individuale de mentorat Th administratia
publica din Republica Moldova si a definirii celor
mai relevante optiuni pentru conceperea si im-

plementarea unui astfel de program.

Obiectivele sondajului:

= Determinarea nevoilor specifice de dezvoltare
profesionala care pot fi adresate prin mentorat;

= Analiza perceptiilor si asteptarilor fatd de men-
torat ca instrument de dezvoltare a carierei;

= Determinarea interesului pentru rolurile de
mentor si persoana mentorata;

= Colectarea de date privind preferintele de or-
ganizare a programelor de mentorat;

= Elaborarea recomandarilor pentru proiectarea
si implementarea programelor de mentorat.

Sondajele au inclus cate 11 intrebari inchise si
2 intrebari deschise. intrebarile inchise au ofe—
rit variante de raspuns predefinite referitoare
la posibilele obiective si elemente de concepe-
re ale unui program de mentorat, acestea fiind
fundamentate pe analiza literaturii de speciali-
tate si pe practicile internationale relevante n
domemul mentoratului. Intrebarlle deschise au
oferit respondentilor posibilitatea de a furniza
informatii suplimentare, de a formula opinii si
sugestii proprii, precum si de a evidentia nevoi,
asteptari sau aspecte care nu au fost incluse Tn
variantele de raspuns predefinite.

Pentru identificarea nevoilor de mentorat ale per-
sonalului, chestionarul a fost transmis autoritatilor
administratiei publice centrale si locale si a fost
distribuit n cadrul cursurilor de dezvoltare pro-
fesionala organizate de INAMP, in vederea asigu-
rarii unei acoperiri cat mai largi. Sondajul a fost
diseminat in format electronic, prin intermediul
platformei KoboToolbox. Raspunsurile au fost
colectate confidential si utilizate exclusiv pen-
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tru elaborarea studiului de evaluare a nevoilor de
mentorat Th administratia publica.

Sondajul s-a desfasurat in perioada 15 septem-
brie - 1 decembrie 2025 si a intrunit un total de
383 de raspunsuri, dintre care 327 au fost va-
lidate, corespunzand chestionarelor completate
integral. Din totalul raspunsurilor validate, 60 au
fost furnizate de functionari publici debutanti,
iar 267 de functionari publici cu vechime.

SUMAR EXECUTIV

Rezultatele analizei confirma c& activitatea de
mentorat este perceputa nu doar ca o obligatie
institutionala, ci ca un instrument important
de modernizare si eficienta administrativa.
Functionarii publici manifesta interes crescut
pentru diverse forme de mentorat, invatare apli-
cata si integrarea competentelor digitale, re-
flectdnd o administratie aflata intr-un proces
activ de adaptare la schimbarile tehnologice si
institutionale.

Studiul realizat releva faptul ca mentoratul are
un potential considerabil ca instrument de dez-
voltare a resurselor umane, evidentiind totodata
o serie de provocari asociate implementarii sale.
Din perspectiva strategica, un sistem de mento-
rat eficient poate contribui semnificativ la atin-
gerea obiectivelor guvernamentale, in special in
domenii precum integrarea europeana, armoni-
zarea legislatiei si digitalizarea serviciilor publice.

Totodata, mentoratul raspunde asteptarilor
noilor generatii de angajati din sectorul public,
care valorizeaza diversitatea parcursului pro-
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fesional, recunoasterea performantelor si ac-
cesul constant la oportunitati variate de dez-
voltare personala si profesionala. in contextul
Tmbatranirii accelerate a fortei de munca din
administratia publica, mentoratul devine un me-
canism esential pentru asigurarea continuitatii
institutionale, facilitdnd transferul structurat si
sistematic de cunostinte, experienta si memorie
organizationald de la personalul cu experienta
sau aflat in prag de retragere catre noii angajati.

Una dintre functiile principale ale mentoratului in
sectorul public consta in sprijinirea si, acolo unde
este posibil, accelerarea dezvoltarii profesiona-
le a personalului, contribuind la Tmbunatatirea
performantei individuale si organizationale. Pe
langa consolidarea competentelor, mentoratul
poate stimula nivelul de implicare si motivatie al
angajatilor, generand un efect cumulativ pozitiv
asupra performantei generale.

Pentru ca aceste beneficii sa fie realizate, este
necesara existenta unui corp de mentori bine
pregatiti si motivati, implicati intr-un program
formalizat, bazat pe obiective clare, reguli bine
definite si procese standardizate. Un astfel de
program trebuie sustinut de resurse adecvate,
structuri institutionale dedicate si 0o asumare ex-
plicita la nivel organizational.

in prezent, administratia publica din Republica
Moldova dispune de o experienta limitata in im-
plementarea programelor de mentorat. Cu toate
acestea, se contureaza o cerere semnificativa
din partea personalului pentru dezvoltarea unor
astfel de initiative, capabile sa raspunda unei
game largi de nevoi de dezvoltare profesionala.
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CONCLUZII GENERALE

Analiza raspunsurilor colectate prin chestiona-
rul destinat functionarilor publici cu experienta
aplicat in perioada septembrie - noiembrie
2025 evidentiaza o serie de tendinte si conclu-
zii relevante, care permit conturarea unei ima-
gini clare asupra nevoilor reale de mentorat in
administratia publica din Republica Moldova,
precum si asupra contextului institutional actual
in care se desfasoara procesul de dezvoltare a
resurselor umane.

1. Desi Legea nr. 158/2008 reglementeaza clar
integrarea profesionala a functionarilor publici
debutanti, inclusiv rolul perioadei de proba, al
instruirii si al mentoratului, aplicarea acestor
prevederi este neuniforma. Nu toti functionarii
debutanti beneficiaza efectiv de mentorat,
diferentele fiind evidente intre administratia
publicd centrald (APC), unde procesul este
mai riguros si responsabilizat, si administratia
publica locala (APL), unde mentoratul este mai
putin sistematic.

2. Exista o cerere interna clara pentru mentorat,
atat din partea functionarilor debutanti, cat si a
celor cu vechime. Interesul este deosebit de ri-
dicat in randul angajatilor tineri si cu experienta
medie (25-44 ani, 1-3 ani vechime), aflati intr-o
etapa de consolidare profesionalad. Majoritatea
respondentilor prefera rolul de mentee, insa
exista si un potential semnificativ de implica-
re ulterioara in rolul de mentor, ceea ce indica
sustenabilitatea unui astfel de program.

3. Mentoratul este perceput ca un instrument
strategic pentru dezvoltarea profesionala
si cresterea performantei in sectorul public.
Contributiile sale principale vizeaza:

* integrarea profesionala eficients;
- clarificarea obiectivelor si directiilor de ca-
riera;

« reducerea blocajelor profesionale;

- cresterea satisfactiei la locul de munca si a
sanselor de promovare;

* adaptarea la cerintele legislative, tehnologi-
ce si organizationale in schimbare.

4. Mentorul este perceput preponderent ca un
actor practic si formativ, nu doar tehnic, iar
asteptarile principale includ:

* schimbul de bune practici si experienta apli-
cata;

+ sprijin in intelegerea atributiilor si a cadrului
legislativ;

+ feedback constructiv si ghidare in proiecte
complexe;

* dezvoltarea abilitatilor manageriale si de le-
adership;

+ consolidarea increderii in luarea deciziilor;

+ orientare profesionala si facilitarea conec-
tarii intr-o retea profesionala relevanta.

5. Domeniile prioritare de sprijin prin mentorat,
identificate de respondenti, sunt urmatoarele:
+ utilizarea platformelor digitale;
+ comunicare eficienta (scrisa si orald);
+ aplicarea reglementarilor legislative;
* managementul proiectelor;
* pregatirea pentru functii de conducere;
+ politici publice si finantari.

6. Referitor la formatul si metodele mentoratului
existd o preferinta pronuntata pentru:

« mentoratul individual (1:1), care permite su-
port personalizat;

* interactiuniA practice, ateliere si trainin-
guri aplicate, confirmand valoarea invatarii
experientiale;

+ un format flexibil, care sa combine sesiuni
fata in fata si online, adaptate programului
si nevoilor participantilor.
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RECOMANDARI

1. Institutionalizarea mentoratului

Se recomanda institutionalizarea mentoratului Th
administratia publica prin elaborarea siimplementa-
rea unei politici de mentorat clare, coerente si orien-
tate atat catre nevoile persoanelor mentorate, cat
si ale mentorilor. Mentoratul trebuie sa fie integrat
in sistemul de management al resurselor umane i
sa faca parte din strategia organizationals, fiind co-
nectat cu procesele de onboarding, dezvoltare pro-
fesionala si evaluarea performantei.

2. Proiectarea programelor de mentorat

Programele de mentorat trebuie sa fie clare,
structurate si diferentiate in functie de nivelul de
experienta sinevoile individuale ale functionarilor
publici. Obiectivele mentoratului trebuie aliniate
atat cu nevoile de invatare si dezvoltare ale per-
sonalului, cat si cu prioritatile institutionale. Se
recomanda un echilibru intre suportul relational,
instrumentele practice si colaborarea efectiva in
activitatile profesionale curente.

3. Profesionalizarea si consolidarea rolului
mentorului

Este necesara elaborarea unor programe de formare
dedicate mentorilor, fundamentate pe necesitatile
identificate, care sa conduca la certificarea mento-
rilor din administratia publica. Se recomanda, toto-
data, crearea unui nucleu de mentori experti, prin
valorificarea functionarilor publici cu competente
profesionale ridicate si experienta relevanta.

4. Abordarea multidimensionala a mentoratului

Mentoratul trebuie conceput ca un proces multi-
dimensional, care sa combine:

+ transferulde cunostinte tehnice siexperientiale
(legislatie, proceduri, managementul proiecte-
lor, utilizarea platformelor digitale);

* dezvoltarea abilitatilor interpersonale si a
competentelor soft (comunicare, lucru fin
echipa, coordonare interdepartamental3,
rezolvarea conflictelor);

* dezvoltarea competentelor manageriale si
de leadership, inclusiv sprijin in planificarea
carierei, luarea deciziilor si pregatirea pen-
tru functii de conducere.
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5. Consolidarea sprijinului tehnic de baza

Programele de mentorat trebuie sa acorde o
atentie sporitd sprijinului in activitatile tehni-
ce fundamentale, in special redactarea docu-
mentelor administrative si aplicarea corecta a
legislatiei, domenii identificate ca prioritare pen-
tru functionarii publici debutanti.

6. Flexibilizarea formelor de mentorat si a
modalitatilor de livrare

Este necesara diversificarea si flexibiliza-
rea formelor de suport oferite de mentori, in
functie de nevoile identificate, prin combinarea
interactiunilor fata in fata cu cele online, a men-
toratului individual cu cel tematic sau de grup,
pentru a asigura accesibilitate si eficienta.

7. Calitatea relatiei de mentorat

Imbunététirea calitatii comunicarii in relatia men-
tor-mentee trebuie sa constituie o prioritate,
prin promovarea unui dialog deschis, empatic si
constructiv, bazat pe incredere, feedback con-
stant si sprijin adaptat nevoilor reale ale persoa-
nelor mentorate.

8. Integrarea mentoratului cu formarea profe-
sionala

Se recomanda dezvoltarea unui program inte-
grat de mentorat si formare, structurat pe mo-
dule tematice, care sa includa:

+ competente digitale;

* comunicare;

* managementul proiectelor;

* leadership si luarea deciziilor;

* legislatie si armonizare cu acquis-ul euro-

pean.

9. Resurse de
operationale

suport si instrumente

Este necesard elaborarea si actualizarea unor
resurse de suport clare si accesibile (ghiduri,
manuale, materiale informative structurate),
care sa sprijine procesul de invatare si aplicarea
practicd a cunostintelor, asigurand coerenta si
continuitate Tn implementarea mentoratului.
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Rezultatele analizei
chestionarii
functionarilor
publici debutanti

Generalitati

La sondaj au participat 60 de functionari pu-
blici debutanti, dintre care 38 femei (63%), 20
barbati (34%), iar 2 respondenti (3%) nu au oferit
informatii privind genul. Datele indica o partici-
pare mai activa a functionarilor femei decat a
functionarilor barbati. |

3%

63%
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BARBATI FEMEI [l NU RASPUND

B 25-34AN1 [l <25 ANl [l 35-44 ANI 45-54 ANI

Din totalul de 60 de respondenti, cea mai nume-
roasa categorie de varsta este cea cuprinsa in-
tre 25 si 34 de ani (35,0%), urmata de categoria
<25 ani (32%). Segmentul de varsta 35-44 ani
reprezinta 24%, categoria 45-54 de ani - 9%.
Per ansamblu, majoritatea respondentilor au var-
sta pana la 35 de ani (67%). Aceasta distributie
pe varste sugereaza necesitatea orientarii pro-
gramelor de mentorat catre continuturi cu un
pronuntat caracter aplicativ, adaptate persona-
lului cu experienta profesionald minima, comple-
tate de module dedicate integrarii profesionale
si transferului de cunostinte intre generatii.

Distributia respondentilor pe niveluri de administratie

Din totalul celor 60 de respondenti la chestionar, majori-
tatea (70%) activeaza in autoritdti ale administratiei pu-
blice centrale, servicii desconcentrate si alte institutii sau
structuri teritoriale, ceea ce indica o participare predomi-
nanta a personalului din structurile centrale si din serviciile
deconcentrate ale administratiei publice. APL de nivel | au
fost reprezentate in proportie de 20%, iar APL de nivel Il au
constituit 10% din totalul respondentilor. Aceasta distributie
reflectd o participare semnificativ mai redusa a persona-
lului din administratia publica locala, comparativ cu cel din
structurile centrale, situatie explicabila prin factori precum
insuficienta de personal si capacitatile administrative limita-
te ale multor unitati administrativ-teritoriale.

Il Arc [ APLI

APLII
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I ARE MENTOR

[ NU ARE MENTOR
NU RASPUNDE
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1. Statutul in relatia cu mentoratul

Datele arata ca experienta mentoratului este
una raspanditd in randul participantilor, peste
doua treimi beneficiind de suport din partea unui
mentor. Existenta unui numar redus de persoane
care nu au avut un mentor indica fie o lipsa de
oportunitati, fie o neglijenta din partea subdivi-
Ziunii resurse umane.

2. Oferta programelor de mentorat

in ceea ce priveste existenta programelor for-
male de mentorat in institutiile respondentilor,
aproape jumdtate dintre participanti (29 de per-
soane) au indicat ca institutia lor ofera astfel de
programe. Un numar mai redus, de 9 respondenti,
au declarat ca nu exista programe de mentorat
in cadrul institutiei. Totodata, un segment im-
portant, format din 20 de persoane, nu cunoaste
daca institutia In care activeaza dispune sau nu
de astfel de mecanisme formale, ceea ce suge-
reaza fie o comunicare interna insuficients, fie o
vizibilitate scazuta a programelor existente.

[l £xisTA MENTORAT [l NU EXISTA MENTORAT
NU CUNOSC

Il sAPTAMANAL [l LUNAR [l TRIMESTRIAL

ALTE INTERVALE NU RASPUND

3. Frecventa intalnirilor cu mentorul

in randul respondentilor care au participat ca
persoane mentorate, frecventa intalnirilor cu
mentorul a variat considerabil. Majoritatea
covarsitoare (60%), a beneficiat de intalniri sdp-
tdmanale, ceea ce indica un ritm sustinut al pro-
cesului de mentorat. Un numar mult mai redus
de participanti a raportat intalniri lunare (7%)
sau trimestriale (3%). De asemenea, 5% dintre
respondenti au mentionat alte intervale de timp,
ceea ce sugereaza existenta unor aranjamente
flexibile, adaptate necesitatilor specifice ale fie-
carui participant.
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4. Tipul de mentorat

Analiza tipului de mentorat accesat de
respondenti arata o preferintad pronuntata pen-
tru formatul individual. Astfel, 41 de persoane au
mentionat ca au participat la mentorat in format
111, ceea ce evidentiaza orientarea predominan-
ta catre interactiuni personalizate si suport in-
dividualizat. In schimb, 2 respondenti au indicat
participarea in sesiuni de mentorat de grup, su-
gerand ca acest format, desi mai putin utilizat,
ramane o optiune relevantd pentru anumite ca-
tegorii de angajati sau contexte organizationale.

S/ SI MANAGEMENT PUBLIC

I MENTORAT 11 ]l MENTORAT DE GRUP
NU AU PARTICIPAT

5. Asteptarile de la mentor (au fost selectate mai multe variante)

Analizand asteptarile respondentilor fatd de un
mentor, se observa faptul ca respondentii per-
cep rolul mentorului in principal ca un sprijin
practic si formativ, axat pe facilitarea intelegerii
atributiilor de serviciu. Totodata, un numar con-
siderabil de participanti subliniaza importanta
feedbackului constructiv si a sustinerii in con-
solidarea increderii profesionale, aspecte

32

esentiale pentru dezvoltarea competentelor si
a performantei. Nevoia de clarificare a culturii
organizationale reflectd, la randul sau, dorinta
de integrare eficientd in mediul institutional.
Ponderea redusa a altor asteptari indica faptul
ca principalele necesitati ale respondentilor sunt
bine acoperite de dimensiunile analizate, contu-
rand un profil clar al mentorului dorit.

TNTELEGEREA FEEDBACK DEZVOLTAREA TNTELEGEREA ALTE A$TEPTARI
ATRIBUTIILOR CONSTRUCTIV INCREDERII CULTURII
DE SERVICIU PROFESIONALE ORGANIZATIONALE
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6. Tipul de sprijin preferat in perioada de proba

in ceea ce priveste tipul de sprijin considerat
cel mai util in perioada de proba, majoritatea
respondentilor au indicat necesitatea unui men-
tor desemnat care sa ofere ghidare constants,
evidentiind preferinta pentru suport structurat
si continuu. Un alt segment a mentionat ca trai-
ningurile sau atelierele tematice ar reprezenta
forma de sprijin cea mai benefica in dezvoltarea

26

I MANAGEMENT PUBLIC

lor profesionala. De asemenea, respondenti ar
aprecia sesiuni periodice de intrebari si raspun-
suri cu un coleg experimentat, fie exemplele de
documente si proceduri. Ghidurile scrise sau ma-
terialele de orientare au fost selectate de doar
5% respondenti, ceea ce sugereaza ca sprijinul
direct, interactiv, este preferat fata de resursele
strict documentare.

MENTOR TRAINING, SESIUNI PERIODICE EXEMPLE DE GHIDURI
DESEMNAT ATELIERE INTREBARI- DOCUMENTE
TEMATICE RASPUNSURI SI PROCEDURI

7. Definirea obiectivelor mentoratului

in ceea ce priveste claritatea obiectivelor men-
toratului, majoritatea respondentilor au apre-
ciat pozitiv acest aspect. Astfel, 79 % dintre
respondenti au indicat faptul ca obiectivele
mentoratului au fost definite clar. Alti 21% au
evaluat claritatea obiectivelor moderat sau sca-
zut. Aceasta distributie arata ca, desi majorita-
tea covérsitoare considera ca obiectivele men-
toratului sunt bine definite, exista si un segment
minoritar care resimte necesitatea unei formulari
mai explicite sau mai accesibile a acestora.

Il FOARTE CLAR

[ DESTUL DE CLAR

[ | PUTIN CLAR NECLAR
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8. Respectarea principiilor etice in relatia mentor - per-
soana mentorata

in ceea ce priveste respectarea principiilor etice in relatia
mentor-persoana mentorata, majoritatea respondentilor
au evaluat experienta intr-o maniera foarte pozitiva. Ast-
fel, 70% au acordat calificativul maxim (5), indicand un
nivel ridicat de incredere si conformitate cu standarde-
le etice. Un alt grup de 11,7% a oferit scorul 4, ceea ce
confirma perceptia generala favorabila asupra modului in
care a fost gestionata relatia de mentorat. Evaludrile mai
scazute au fost putin frecvente: 6,7% dintre respondenti
au acordat scorul 1, iar 3,3% scorul 3, ceea ce sugereaza
existenta unor cazuri izolate in care participantii au per-
ceput anumite abateri sau insuficiente. Per ansamblu, da-
tele indica un grad inalt de profesionalism si integritate in
derularea relatiilor de mentorat.

S/ SI MANAGEMENT PUBLIC

B FoarTE BINE [l BINE
[} MODERAT INSUFICIENT

~ N\
3%

INSUFICIENT DELOC

9. Clarificarea obiectivelor profesionale

In ceea ce priveste contributia mentoratului la clarificarea
obiectivelor profesionale, majoritatea respondentilor au rapor-
tat o experienta pozitiva. Astfel, 58% au acordat calificativul
maxim (5), apreciind ca mentoratul i-a ajutat in mod semnifica-
tiv sa-si defineasca directiile de dezvoltare profesionala. Alte
17% dintre persoane au oferit scorul 4, confirmand impactul
benefic al programului. Evaluarile moderate au fost formulate
de 12% dintre respondenti (scor 3), indicand o eficienta perce-
puta, dar nu la nivel optim. Procente reduse au acordat scoruri
scazute: 10% au optat pentru 2, iar 3% pentru 1, ceea ce suge-
reaza ca doar o minoritate nu a resimtit clarificari suficiente.
B rorrteBiNE [l BINE [l MoDERAT  Per ansambilu, datele reflecta o contributie substantiala a men-
toratului la orientarea profesionala a functionarilor debutanti.

10. Mentoratul m-a ajutat sa dobandesc competente
relevante pentru cariera

in ceea ce priveste impactul mentoratului asupra do-
bandirii de competente relevante pentru cariera, majo-
ritatea respondentilor au raportat o experienta pozitiva.
Astfel, 80% dintre participanti au acordat calificativul
bine si foarte bine, ceea ce indica faptul ca mentoratul
a contribuit substantial la dezvoltarea lor profesiona-
I3. Alte 15% au semnalat un nivel moderat de beneficii.
Evaludrile scdzute au fost putine, sugerand ca doar o
minoritate (5%) nu a perceput o valoare semnificativa in
formarea competentelor. Per ansamblu, datele demon-
streaza ca mentoratul este perceput ca un instrument
eficient de dezvoltare profesionala.

2% 3%

I FoArTE BINE [l BINE [l MODERAT
INSUFICIENT DELOC
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11. Cresterea increderii in propriile abilitati

in ceea ce priveste impactul mentoratului asu-
pra increderii in propriile abilitati, majoritatea
respondentilor au indicat o influentd considera-
bila. Astfel, 57% dintre debutanti au acordat sco-
rul maxim, confirmand c& mentoratul a contribuit
semnificativ la cresterea increderii profesionale.
Alte 20% au evaluat Tnhalt acest aspect, ceea ce
reflecta o perceptie clar pozitiva. Un procent
de 18% a oferit scorul 3, semnaladnd o crestere
moderata a increderii. Evaluarile reduse au fost
minoritare (5%), indicand cd doar o mica parte
dintre respondenti nu au resimtit o imbunatatire
semnificativa. In ansamblu, rezultatele arata ca
mentoratul este perceput ca un factor important
in consolidarea increderii profesionale. INSUFICIENT DELOC

B FoArTEBINE [l BINE [l MODERAT

12. Domeni care necesita indrumare suplimentara (raspunsuri multiple)

Aria de sprijin analizata Procent. o el r!?voii
respondenti (%) de sprijin
Redactarea documentelor administrative 38,33 Ridicat
Aplicarea corecta a legislatiei 38,33 Ridicat
Tndeplinirea sarcinilor zilnice 16,67 Mediu

Utilizarea aplicatiilor si sistemelor

informatice interne 16,67 Mediu
Orge_\n_izarea timpului si prioritizarea 10,00 Mediu

sarcinilor

Relationarea cu cetatenii 8,33 Redus
Comunicarea interna 6,67 Redus
?n’gelegerea culturii institutionale 6,67 Redus

Alte nevoi (,Altceva”) 3,33 Foarte redus

STUDIU PRIVIND ANALIZA NECESITATII PROGRAMELOR DE MENTORAT 13
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Analiza domeniilor in care respondentii consi-
dera ca au nevoie de indrumare suplimentara
evidentiaza cateva directii principale de dezvol-
tare profesionala. Cele mai frecvent mentionate
doua arii sunt redactarea documentelor ad-
ministrative si aplicarea corecta a legislatiei,
ceea ce indica o nevoie consistenta de sprijin
in activitatile tehnice de baza ale functionarilor
publici debutanti.

in acelasi timp, indeplinirea sarcinilor zilnice si
utilizarea aplicatiilor si sistemelor informatice
interne, reprezintd domenii unde este nevoie de
suport, sugerand necesitatea unor ghidari practi-

DE ADMINISTRATIE
I MANAGEMENT PUBLIC

ce legate de procesele operationale din institutii.
Alte domenii in care se resimte nevoia de suport
sunt organizarea timpului si prioritizarea sarcini-
lor, relationarea cu cetatenii, intelegerea culturii
institutionale si comunicarea interna, reflectand
aspecte soft ale adaptarii la mediul de lucru.

In ansamblu, datele sugereaza ca functionarii

debutanti au nevoie de indrumare in special in
domeniile tehnice si procedurale, dar si in as-
pecte ce tin de adaptarea organizationala si
eficienta personald, subliniind importanta unor
programe de mentorat bine structurate si adap-
tate diverselor niveluri de competenta.

13. Principalele resurse sau instrumente care ar imbunatati experienta de mentorat

Raspunsurile evidentiaza o diversitate de ne-
voi, insa un element central apare in mod clar:
comunicarea. Aceasta este mentionata cel mai
frecvent, ceea ce sugereaza ca participantii
considera ca un dialog mai clar, mai empatic si
mai constant Tntre mentori si mentee ar putea
imbunatati semnificativ procesul de mentorat.
Comunicarea empatica si feedbackul constant
sunt, de asemenea, mentionate separat, con-
solidand ideea ca relatia interpersonala este o
componenta critica.

O alta categorie recurenta este nevoia de struc-
tura si claritate, reflectata prin solicitari precum:
»ghiduri de lucru”, ,,ghidul mentorului”, ,manuale”,
~informatii noi si actuale” sau ,clarificarea sar-
cinilor”. Acest lucru indica faptul ca participantii
resimt lipsa unor materiale standardizate sau in-
strumente care sa ii ajute sa inteleagd mai bine
procesele, asteptarile si obiectivele mentoratului.

Mai multe raspunsuri subliniaza necesitatea unui
grad mai ridicat de implicare practica, cum ar fi:
Jrealizarea sarcinilor in comun”, ,implicarea ne-
mijlocita in procesele interne ale institutiei” sau
»lucru Tn echipa zi de zi”. Aceste mentiuni arata
ca participantii si doresc un mentorat activ, an-
corat in activitatile reale ale locului de munca, nu
doar in discutii teoretice.

B Concluzii pentru mentoratul de integrare

1. Desi Legea nr. 158/2008 cu privire la functia
publicd si statutul functionarilor publici -

stabileste principiile generale de exercita-
re a functiei publice, drepturile si obligatiile
functionarilor publici, inclusiv mecanismele de
integrare profesionala a functionarilor publici
debutanti rolul perioadei de proba si al procese-
lor de instruire si indrumare, nu toti functionarii
publici debutanti beneficiaza efectiv de supor-
tul unui mentor in pericada respectiva.

2. in cadrul autoritatilor APC, perioada de pro-
ba este respectata cu mai multa rigurozitate,
iar mentoratul de integrare este tratat cu un
grad sporit de responsabilitate, comparativ
cu autoritatile APL.

3. Exista o preferinta pronuntata pentru men-
toratul individual in format 1:1, ceea ce
evidentiaza orientarea predominanta catre
interactiuni personalizate si suport individu-
alizat.

4. Analizaasteptarilor fatd dementorevidentiaza
rolul sdu practic si formativ, orientat spre fa-
cilitarea intelegerii atributiilor de serviciu,
oferirea de feedback constructiv si sprijinirea
consolidarii increderii profesionale, aspecte
esentiale pentru dezvoltarea competentelor
si cresterea performantei.

5. In ceea ce priveste respectarea principiilor
etice in relatia mentor-persoana mentorata,
se constata o perceptie general favorabila
asupra modului in care a fost gestionat pro-
cesul de mentorat.

STUDIU PRIVIND ANALIZA NECESITA‘[II PROGRAMELOR DE MENTORAT
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6. Mentoratul are o contributie semnificativa
la dezvoltarea profesionala a functionarilor
debutanti, contribuind la clarificarea obiecti-
velor profesionale si la definirea directiilor de
dezvoltare profesionala.

7. Exista o preferintd evidentda pentru
interactiunile practice, atelierele si trainingu-
rile aplicate, semn ca invatarea experientiald
este perceputa ca fiind deosebit de utila pen-
tru dezvoltarea abilitatilor profesionale.

B Recomandari

1. Elaborarea si implementarea unor progra-
me de mentorat clare, adaptate nivelului de
experientd, care sa asigure echilibru intre su-
portul relational, instrumentele practice si co-
laborarea efectiva in activitatile profesionale.

2. Diversificarea formelor de suport acordate de
mentori, flexibilizarea procesului in functie de
necesitatile existente.

3. Promovarea invatarii practice si colaborative,
prin implicarea activa a persoanelor mentora-

DE ADMINISTRATIE
I MANAGEMENT PUBLIC

te in activitatile curente, incurajarea schim-
bului de experienta si participarea directa la
procesele de lucru.

. Consolidarea sprijinului Tn activitatile tehnice de

baza, in special in ceea ce priveste redactarea
documentelor administrative si aplicarea corec-
ta a legislatiei, domenii identificate ca fiind de in-
teres major pentru functionarii publici debutanti.

. Asigurarea ghidarii practice in indeplinirea

sarcinilor zilnice, inclusiv prin instruire privind
utilizarea aplicatiilor si a sistemelor informati-
ce interne, pentru a facilita integrarea rapida
si eficientd in activitatea institutionala.

6. Imbunatatirea calitatii comunicarii in relatia

de mentorat, prin promovarea unui dialog
deschis, empatic si constructiv intre mentori
si persoanele mentorate.

Elaborarea si actualizarea unor resurse de
suport clare si accesibile, precum ghiduri,
manuale si materiale informative structurate,
care sa sprijine procesul de invatare si aplica-
re practica a cunostintelor.

STUDIU PRIVIND ANALIZA NECESITATII PROGRAMELOR DE MENTORAT
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Rezultatele
analizei chestionarii
functionarilor publici

75%
1. Generalitati
La sondaj au participat 267 de functionari publici, dintre

2. Analiza distributiei pe varste a functionarilor publici

Categoria de varsta 35-44 ani este cea mai numeroasa, repre-
zentand aproape jumatate dintre functionarii publici (49,8%) . A
doua categorie ca marime: 25-34 ani (22,3%), tineri adulti, aflati
intr-o etapa de crestere profesionald. Segmentul 45-54 ani
(14,3%) reprezinta profesionisti seniori, cu experientd valoroa-
sa. Aceasta grupa poate fi esentiald pentru roluri de mentorat,
supervizare si expertizad tehnica. Functionarii sub 25 ani (9,9%)
sunt la inceputul carierei, iar proportia ridicatad a acestora suge-
reaza deschiderea catre tineri, existent unor programe de stagii
si pozitii pentru debutanti. Aceasta categorie are un potential
mare de crestere, dar si 0 nevoie accentuata de formare si men-
torat. Functionarii peste 55 de ani (4,14%) au reprezentat cea
mai redusa categorie de respondent. Structura de varsta este
echilibrata, cu o predominanta a grupelor de véarsta 25-44 ani
(72%). Este tipic pentru institutiile publice ca segmentul 35-44
W 35-44ANI 45-54 ANI ani sa fie cel mai puternic reprezentat, deoarece include angajati
aflati in etapa de consolidare profesionald, cu experienta rele-
vanta, stabilitate si disponibilitate pentru roluri mai complexe.

B <25 AN [l 25-34 ANI

>55 ANI

3. Distributia respondentilor pe niveluri de administratie

Din totalul celor 267 de respondenti la chestionar, majorita-
tea (68,5%) activeaza n autoritati ale administratiei publice
centrale, servicii desconcentrate si alte institutii sau struc-
turi teritoriale, ceea ce indica o participare predominanta
a personalului din structurile centrale si din serviciile des-
concentrate ale administratiei publice. APL de nivel | au fost
reprezentate in proportie de 25,5%, iar APL de nivel Il au
constituit 6% din totalul respondentilor. Aceasta distributie
reflectd o participare semnificativ mai redusa a persona-
lului din administratia publica locala, comparativ cu cel din
structurile centrale, situatie explicabila prin factori precum
insuficienta de personal si capacitatile administrative limita- W c W AnLI APLII
te ale multor unitati administrativ-teritoriale.
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4. Vechimea in munca

Distributia in functie de vechimea in munca in-
dica o structura a respondentilor marcata de
prezenta dominanta a angajatilor cu experienta
redus3, 1-3 ani (65%) aldturi de un nucleu mode-
rat de functionari cu experientd medie 4-7 ani
(16,5%) si 8-15 ani (13,5%) si o proportie redusa
de personal (5%) cu vechime peste 15 ani.Cea
mai mare parte a functionarilor — doua treimi —
se afla Tn primii ani de activitate in sectorul pu-
blic. Aceasta distributie subliniaza importanta
critica a mentoratului, a programelor de onboar-
ding si a strategiilor de retentie pentru persona-
lul valoros.

S/ SI MANAGEMENT PUBLIC

H -3 ANI

B 2-7 AN

[ s-15 ANI PESTE 15 ANI

65%

. AU PARTICIPAT NU AU PARTICIPAT

5. Participarea la programe de mentorat

Conform datelor colectate, 65% dintre
respondenti au declarat ca nu au participat la
programe de mentorat, in timp ce 35% au bene-
ficiat de mentorat.

6. Interesul pentru participarea la programe
de mentorat

Raspunsurile reflectd o deschidere semnifica-
tiva fata de programele de mentorat, insa cu
diferente clare intre rolurile preferate si nivelul
de claritate in alegeri. Cel mai mare procent re-
vine celor care doresc sa participe in calitate de
persoana mentorata (34%).

Doar 10% dintre respondenti isi exprima dorinta
de a fi mentori. Cauza ar putea fi perceptia ca
rolul de mentor presupune responsabilitati supli-
mentare, lipsa increderii in propriile competente
de ghidare, nevoia de formare pentru mentori
sau de stimulente suplimentare, un numar relativ
mic de angajati seniori.

Il A FI MENTEE [ A FIMENTOR

. A FI MENTOR SI MENTEE NU $TIU
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Aproape o treime dintre respondenti (29%) sunt
deschisi sa participe atat ca mentori, cat si ca
mentee. Acest segment este foarte valoros,
deoarece reprezinta angajati dispusi sa invete,
dar si sa transmita cunostinte, poate contribui
la dinamizarea culturii organizationale, arata o
atitudine proactiva si orientata spre colaborare.
Aceasta categorie poate deveni un pilon impor-
tant al programelor de mentorat.

DE ADMINISTRATIE
I MANAGEMENT PUBLIC

Un sfert dintre respondent (25% ) nu stiu daca
vor sa participe la programe de mentorat. Acest
nivel de indecizie poate indica necunoasterea
continutului sibeneficiilor programelor de mento-
rat, lipsa unei culturi institutionale consolidate in
acest domeniu, nevoia de comunicare,informare
si clarificare a rolurilor.

7. Necesitatea de competente consolidate

APLICAREA NOILOR REGLEMENTARI LEGISLATIVE

Nevoia de sprijin In aplicarea reglementarilor

este una dintre cele mai critice nevoi identificate. Valorile
foarte mari pe ,Frecvent” si ,Permanent” (62%) aratd ca
functionarii percep acest domeniu ca fiind dificil si solici-
tant, ceea ce creste presiunea asupra functionarilor. Nevoia
moderata de sprijin este identificata de 28,5% care au deja
un anumit nivel de familiaritate, aplica reglementarile in mod
periodic, dar intdmpina dificultati atunci cand apar situatii

noi sau reglementari complexe.

Majoritatea functionarilor necesita suport continuu, ceea ce
justifica implementarea practicilor de mentorat, instruiri pe-
riodice, elaborarea de ghiduri si proceduri clare, mecanisme
de suport rapid (grupuri de lucru, linii de clarificare). Mentorii
ar trebui sa aiba expertiza juridica solida, experientd practi-

ca in interpretarea si aplicarea legilor.

legislative

I PERMANENT [l FRECVENT

[ UNEORI [ RARECRI

NICIODATA

I PERMANENT [l FRECVENT

[ UNEORI [ RAREORI

NICIODATA

ARMONIZAREA LEGISLATIEI CU ACQUIS-UL EUROPEAN

Nevoia foarte mare de suport indica faptul ca ca-
drul normativ european este vast si in continua
schimbare. Avand in vedere ca peste 87% dintre
respondenti au nevoie de suport, este necesara
implementarea unui mentorat in drept european,
ghiduri practice, consultanta interna de la per-
soane cu experienta. Mentorii trebuie selectati
din grupul mic cu nevoi reduse de sprijin. Acest
grup minoritar poate juca rol de ,nucleu de ex-
pertiza”: mentori, formatori, suport tehnic pentru
departamente.

STUDIU PRIVIND ANALIZA NECESITZ\'!'II PROGRAMELOR DE MENTORAT
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LUCRUL iN ECHIPE INTERDEPARTAMENTALE

Datele aratd o nevoie ridicata de sprijin atunci cand se
lucreaza in echipe interdepartamentale. Cei care au ne-
voie de sprijin frecvent sau permanent insumeaza 55%
dintre respondenti. Acest nivel ridicat arata ca colabo-
rarea intre departamente este perceputa ca fiind com-
plexa, exista dificultati Tn coordonare, comunicare si
intelegerea responsabilitatilor, procesele interdeparta-
mentale fie nu sunt suficient clar stabilite, fie sunt incar-
cate de proceduri formale dificile. Rezultatul sugereaza
nevoia unor mecanisme clare de comunicare, standarde
comune si sprijin organizatoric continuu. Zona este potri-
vita pentru programe de mentorat, deoarece mentoratul
poate facilita intelegerea proceselor interdepartamenta-

Il PERMANENT [l FRECVENT

le, transmite bune practici, imbunatati comunicarea, dez- I UNEORI I RAREORI
volta competente de colaborare si negociere. NICIODATA
~,,
3%

ELABORAREA DE POLITICI SAU PROCEDURI INTERNE

58% dintre respondenti au nevoie de suport
permanent sau frecvent cand elaboreaza politici
sau proceduri interne, ceea ce indica faptul ca
elaborarea documentelor interne este percepu-
ta ca o activitate complexa, cu risc de erori sau
dificultati de aplicare corecta. O solutie ar fimen-
toratul siinstruirea continua pentru functionarii
implicati in elaborarea de politici si proceduri.
Aceasta arie poate fi integrata in programul de
Il PERMANENT [l FRECVENT mentorat, unde mentori cu experienta sa ofere

B UNEORI asistenta practica si feedback constructiv.

[ RAREORI

NICIODATA

MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Peste jumatate dintre respondenti (56%) au nevoie de
sprijin constant sau frecvent in gestionarea proiectelor.
Aceasta reflecta faptul ca managementul proiectelor
este perceput ca o activitate complexa, solicitanta si cu
impact semnificativ asupra rezultatelor institutiei. Nu-
marul mic de persoane care rareori sau niciodata au ne-
voie de sprijin sugereaza ca exista un nucleu de experti
care poate fi folosit ca mentori pentru ceilalti.

I PERMANENT [l FRECVENT
[ UNEORI [ RAREORI
NICIODATA
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Il PERMANENT [l FRECVENT

[ UNEORI [ RAREORI

NICIODATA
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COMUNICAREA EFICIENTA (SCRISA/ORALA)

Circa 60% dintre cei intervievati necesita spri-
jin frecvent sau permanent in ceea ce tine de
comunicarea eficienta, ceea ce sugereaza ca
ar trebui sa se acorde atentie speciald acestei
competente. Segmentul ,uneori” indica persoa-
ne cu experienta partiald, care ar putea bene-
ficia de mentorat punctual sau workshop-uri
tematiceiar cei din segmentul mic ,,Rareori/Nici-
odata” pot fi sursa de mentori sau exemple de
bune practici pentru ceilalti.

REZOLVAREA CONFLICTELOR LA LOCUL DE MUNCA

Un segment semnificativ al functionarilor (39%)
simte ca are nevoie de sprijin constant sau frec-
vent in gestionarea conflictelor la locul de mun-
ca. Aceasta sugereaza ca apar situatii recurente
sau stresante care necesita indrumare profesio-
nala. 27% au nevoie de sprijin ocazional, probabil
in contexte conflictuale specifice sau cand apar
situatii mai complexe intre colegi sau intre de-
partamente. Rareori (21%) si niciodatd (13%) au
raspuns functionarii care au competente sufi-
ciente pentru a gestiona conflictele fara suport
extern, sau sunt mai putin expusi situatiilor con-
flictuale Tn activitatea lor zilnica.

Il PERMANENT [l FRECVENT

[ UNEORI [ RAREORI

NICIODATA

I PERMANENT [l FRECVENT

[ UNEORI [ RAREORI

NICIODATA

LUAREADECIZIILORSIASUMAREARESPON SABILITATII

56% dintre functionari simt nevoia de sprijin
permanent sau frecvent atunci cand iau decizii
si isi asuma responsabilitatea pentru acestea.
Aceasta sugereaza ca luarea deciziilor este per-
ceputa ca o arie complexa si cu impact semnifi-
cativ asupra activitatii institutiei, ceea ce denota
importanta mentoratului si formarii pentru dez-
voltarea Tncrederii si competentei decizionale.
Segmentul ,,uneori” (22%) arata cad o parte din
personal are nevoie de indrumare punctuala, in
special in decizii complexe sau situatii noi. Seg-
mentul ,rareori/niciodatd” (22%) poate fi sursa
de mentori si model de bune practici pentru co-
legii care au nevoie de sprijin constant.
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COORDONAREA ECHIPELOR SAU ACTIVITATILOR

55% dintre functionari simt nevoia de sprijin con-
stant sau frecvent in coordonarea echipelor sau
activitatilor. Aceasta indica faptul ca gestionarea
echipelor implica provocari reale, probabil legate
de claritatea rolurilor si responsabilitatilor, aloca-
rea eficienta a sarcinilor, comunicarea intre mem-
bri sau intre departamente. O parte semnificativa
dintre functionari (26%) au nevoie de sprijin ocazi-
onal, probabil In contextul proiectelor mai comple-
xe, activitatilor interdepartamentale sau situatiilor
neprevazute, ceea ce justifica mentoratul si spriji-
nul periodic. Segmentul minoritar ,rareori/nicioda-
ta3” (19%) poate fi valorificat ca mentori.

S| MANAGEMENT PUBLIC

I PERMANENT [l FRECVENT

[ RAREORI
NICIODATA

[ UNEORI

I PERMANENT [l FRECVENT

RAREORI

[ UNEORI

UTILIZAREA PLATFORMELOR DIGITALE (DOCUMENTE,
RAPORTARI ETC.)

Peste 60% dintre functionari au nevoie de spri-
jin constant sau frecvent in utilizarea platfor-
melor digitale pentru documente, raportari si
alte activitati digitale. Aceasta indica faptul ca
competentele digitale sunt critice, dar nu com-
plet dezvoltate pentru multi angajati. 19% au ne-
voie de sprijin ocazional, probabil atunci cand
platformele sau aplicatiile digitale sunt noi, com-
plexe sau implicd proceduri mai dificile. Circa
20% (rareori/niciodatd) au competente digitale
bune si se descurca independent. Acest seg-
ment poate fi valorificat ca resursa interna pen-
tru mentorat si asistenta digitala.

PREGATIREA PENTRU FUNCTII DE CONDUCERE

Aproape doua treimi dintre functionari (58%) au
nevoie de sprijin constant sau frecvent in pregati-
rea pentru roluri de conducere. Aceasta sugereaza
ca asumarea responsabilitatilor de lider este per-
ceputa ca o provocare semnificativa si ca angajatii
simt nevoia de ghidare si mentorat continuu, in-
struire in leadership si coaching pentru dezvolta-
rea competentelor de conducere. 26% au nevoie
de sprijin ocazional, pot functiona independent,
dar inca au nevoie de sprijin punctual pentru deci-
Zii strategice sau gestionarea situatiilor complexe.
Segmentu,rareori/niciodata” poate fi valorificat
ca mentori sau surse de bune practici.

I PERMANENT [l FRECVENT

[ RAREORI
NICIODATA

[ UNEORI
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REZUMAT AL ARIILOR ANALIZATE SI DISTRIBUTIA NEVOII DE SPRIJIN

Nr. Aria de competenta

1. Aplicarea noilor reglementari legislative

2. Armonizarea legislatiei cu acquis-ul european

3. Lucrul in echipe interdepartamentale

4. Elaborarea de politici si proceduri interne

5. Managementul proiectelor

6. Comunicarea eficienta (scrisa/oral3)

7. Rezolvarea conflictelor la locul de munca

8.  Luarea deciziilor si asumarea responsabilitatii

9. Coordonarea echipelor sau activitatilor
10.  Utilizarea platformelor digitale

1. Pregatirea pentru functii de conducere

Observatii
Nevoie ridicata; proces legislativ complex

Necesita ghidaj legislativ si expertiza
juridica

Provocari de coordonare, comunicare,
responsabilitati

Necesita mentorat si standardizare
proceduri

Arie strategica, cu solicitare mare de
sprijin continuu

Competenta esentiala pentru toate
rolurile

Nevoie mai echilibrata, dar semnificativa

Nevoie ridicata de sprijin si ghidare

Necesita mentorat si instruire in
leadership operational

Arie critica pentru eficienta operationalad

Necesita mentorat strategic si
dezvoltare leadership

ARIlI CU CEA MAI MARE NEVOIE DE SPRIJIN
(PERMANENT/FRECVENT)

1. Utilizarea platformelor digitale - 60,3% (161
respondenti)

2. Comunicarea
respondenti)

3. Pregatirea pentru functii de conducere - 58%
(155 respondenti)

4. Elaborarea de politici/proceduri interne -58%
(155 respondenti)

5. Managementul
respondenti)

eficientd - 58,8% (157

proiectelor - 56% (150

Ariile cu nevoia cea mai critica sunt cele care im-
plica competente digitale, comunicare, leaders-
hip si gestionarea activitatilor/proiectelor.

ARIl CU NEVOIE MODERATA DE SPRIJIN

1. Luarea deciziilor si asumarea responsabilitatii
- 56% (150 respondenti)

2. Coordonarea echipelor/activitatilor - 55%
(146 respondenti)

3. Lucrul in echipe interdepartamentale - 58%
(156 respondenti)

4. Rezolvarea conflictelor la locul de munca -
39% (104 respondenti)

Aceste arii necesita mentorat si formare punc-
tuala, cu accent pe experienta practica si dez-
voltarea abilitatilor interpersonale.
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ARII CU SPECIFIC LEGISLATIV SI TEHNIC
1. Aplicarea reglementarilor legislative - 62%
(166 respondenti)

2. Armonizarea legislatiei cu acquis-ul european
- 62 % (166 respondenti)

Aceste arii necesita expertiza specializata si su-
port permanent pentru asigurarea conformitatii
si actualizarii legislative.

| DEADMINISTRATIE
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8. Asteptarile de la mentor

in conditiile cand respondentii au putut selecta mai multe optiuni asteptarile de la mentor pot fi

prioritizate dupa cum urmeaza:

= Procent
Asteptarl respondenti

SF:hlmb de‘bune practici 84.97%
din domeniu
Imbunatafgrea abilitatilor 64.77%
manageriale
Sprijin in dezvoltarea carierei o

- 60.1%
(mobilitate, promovare)
Ghidare m_prmgcte_ _ 58.55%
complexe/interinstitutionale
Creareg unei re'gele' 51.3%
profesionale durabile
Pezvolt?rea mc;rgderu 49.22%
in propriile decizii
Clarificarea obiectivelor 43.01%

profesionale

Observatii

Cea maiimportanta asteptare

Functionarii doresc dezvoltare manageriala
si leadership

Evidentiaza interesul pentru avansare
profesionala si oportunitati de cariera.

Necesitatea de suport practic si strategic
in proiecte cu complexitate ridicata.

Mentoratul este perceput ca instrument pentru
networking si consolidarea relatiilor profesionale

Functionarii au nevoie de sprijin psihologic
si incurajare in luarea deciziilor

Mentoratul ajuta la planificarea carierei
si prioritizarea obiectivelor
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9. Top 3 arii de dezvoltare profesionala pentru urmatoarele 12 luni

Trei arii cel mai
respondenti sunt:
1. Management si leadership
2. Legislatie si politici publice
3. Proiecte si finantari

frecvent mentionate de

Alte domenii complementare includ digitalizare,
comunicare si abilitati interpersonale, precum si
dezvoltarea carierei si mentorat.

Exista o corelare clara intre arile in care
functionarii doresc dezvoltare si nevoile de spri-

jin identificate anterior, precum si cu asteptarile

de la mentor:

- Management, proiecte si leadership -
imbunatatirea abilitatilor manageriale, prega-
tirea pentru functii de conducere

- Legislatie si politici publice - aplicarea regle-
mentarilor si armonizarea legislatiei

- Proiecte si fonduri - ghidare in proiecte com-
plexe si schimb de bune practici

- Digitalizare si comunicare - sprijin tehnic si
dezvoltarea competentelor soft

10. Beneficiile posibile ale mentoratului

Prioritati principale

Functionarii considera ca mentoratul profesional

poate contribui cel mai mult la:

- Reducerea blocajelor profesionale - sprijin
practic si ghidaj in situatii dificile.

- Adaptarea la cerinte legislative si tehnologice
noi - mentoratul ajuta la intelegerea rapida a
schimbarilor si la aplicarea lor corecta.

- Imbunatatirea colaborarii in echipd - mento-
ratul sprijina dezvoltarea abilitatilor interper-
sonale si de coordonare.

Beneficii complementare

- Cresterea satisfactiei la locul de munca -
mentoratul contribuie la cresterea motivatiei
si increderii.

- Cresterea sanselor de promovare - spri-
jin in planificarea carierei si dezvoltarea
competentelor manageriale.

Stabilirea unor directii clare in carierd - men-
toratul ofera ghidare strategica si claritate
profesionala.

Corelarea cu ariile de dezvoltare si asteptarile
de la mentor

- Reducerea blocajelor si adaptarea la schim-
bari se leaga de nevoia de suport in legislatie,
digitalizare, proiecte si proceduri interne.

- imbunatstirea colabordrii  in  echipd si
cresterea satisfactiei corespund dezvoltarii
abilitatilor interpersonale, comunicarii si co-
ordonarii echipelor.

- Cresterea sanselor de promovare si stabilirea
directiilor in carierd se aliniazd cu dezvolta-
rea competentelor manageriale si leadership
si cu asteptarile privind ghidajul mentorului in
cariera.

11. Disponibilitatea de timp pentru o relatie de mentorat

- (54-62%) indica faptul ca timpul alocat men-
toratului ar trebui sa fie adaptabil, in functie
de necesitati, ceea ce sugereaza ca mentora-
tul trebuie sa fie personalizat si nu rigid pro-
gramat.

- 22% sunt disponibili pentru sedinte saptama-
nale scurte (30-60 min).

- 13-19% ar putea dedica 2-3 ore/luna, iar o mi-
noritate (2-5%) doar 1 orad/luna.

Rezultatele arata ca exista disponibilitate rea-
I& pentru mentorat, dar preferinta pentru flexi-
bilitate indica necesitatea ca programul sa fie
adaptabil la sarcina profesionald si prioritatile
fiecarui angajat.
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12. Ce format preferati pentru intélnirile de mentorat?

Aproape jumdtate dintre respondenti (41-
49%) opteazad pentru format mixt, ceea ce
sugereaza ca intélnirile ar trebui sa fie adap-
tabile in functie de program si locatie.
30-36% prefera fatd in fatd, indicand ca
interactiunea directa este apreciata pentru
mentorat, mai ales pentru activitati practice
sau discutii complexe.

Online este preferat de 9-15%, ceea ce indica
ca exista o deschidere pentru solutii digitale,
dar nu reprezinta optiunea majoritara.

6-7% declara ca nu conteaza formatul,
ceea ce arata ca pentru o minoritate con-
teaza mai putin modalitatea de desfasurare
a intalnirilor.

13. Sugestii privind organizarea unui program eficient de mentorat

Functionarii apreciaza mentoratul practic si
orientat spre rezultate concrete, nu doar te-
oretic.

Este evidentiata importanta mentorilor
calificati si recunoscuti profesional, precum si
a structurii clare si a obiectivelor bine definite.
Posibilitatea sa fie ghidati de 2-3 mentori
diferiti, pentru a vedea perspective variate si
apoi sa devind mentori la randul lor.
Sugestiile indica necesitatea unui echilibru in-
tre flexibilitate si organizare, cu posibilitatea
de adaptare la nevoile individuale si colective.

Interesul pentru dezvoltarea competentelor
soft si practice sugereaza ca mentoratul ar
trebui sa fie integrat cu instruiri tematice si
activitati practice.

Durata si modul de desfasurare (online/fata
n fata) sa fie flexibile, in functie de disponibi-
litatea si sarcinile functionarilor.

Incluziunea subiectelor precum comunicare efi-
cienta, etica profesionala, leadership, orientare
profesionald si prevenirea arderii profesionale.
Integrarea mentoratului cu alte programe de
formare si instruire deja existente.
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CONCLUZII GENERALE

Analiza raspunsurilor colectate prin chestiona-
rul destinat functionarilor publici cu experienta
aplicat in perioada septembrie - noiembrie
2025 evidentiaza o serie de tendinte si conclu-
Zii relevante, care permit conturarea unei ima-
gini clare asupra nevoilor reale de mentorat in
administratia publica din Republica Moldova,
precum si asupra contextului institutional actual
in care se desfasoarad procesul de dezvoltare a
resurselor umane.

1.

Desi Legea nr. 158/2008 reglementeaza clar
integrarea profesionala a functionarilor pu-
blici debutanti, inclusiv rolul perioadei de
proba, al instruirii si al mentoratului, aplica-
rea acestor prevederi este neuniforma. Nu
toti functionarii debutanti beneficiaza efectiv
de mentorat, diferentele fiind evidente intre
administratia publicd centrald (APC), unde
procesul este mai riguros si responsabilizat, si
administratia publica locald (APL), unde men-
toratul este mai putin sistematic.

Exista o cerere interna clara pentru mento-
rat, atat din partea functionarilor debutanti,
cat si a celor cu vechime. Interesul este de-
osebit de ridicat in randul angajatilor tineri si
cu experienta medie (25-44 ani, 1-3 ani ve-
chime), aflati intr-o etapa de consolidare pro-
fesionala. Majoritatea respondentilor prefera
rolul de mentee, insa exista si un potential
semnificativ de implicare ulterioara in rolul de
mentor, ceea ce indica sustenabilitatea unui
astfel de program.

. Mentoratul este perceput ca un instrument

strategic pentru dezvoltarea profesionala

si cresterea performantei in sectorul public.

Contributiile sale principale vizeaza:

*+ integrarea profesionala eficienta;

+ clarificarea obiectivelor si directiilor de ca-
riera;

« reducerea blocajelor profesionale;

* cresterea satisfactiei la locul de munca si a
sanselor de promovare;

 adaptarea la cerintele legislative, tehnolo-
gice si organizationale in schimbare.

. Mentorul este perceput preponderent ca un

actor practic si formativ, nu doar tehnic, iar

asteptarile principale includ:

+ schimbul de bune practici si experienta
aplicata;

* sprijin in intelegerea atributiilor si a cadru-
lui legislativ;

- feedback constructiv si ghidare in proiec-
te complexe;

+ dezvoltarea abilitatilor manageriale si de
leadership;

+ consolidarea increderii in luarea deciziilor;

+ orientare profesionala si facilitarea conec-
tarii intr-o retea profesionala relevanta.

. Domeniile prioritare de sprijin prin mentorat,

identificate de respondenti, sunt urmatoarele:
+ utilizarea platformelor digitale;

+ comunicare eficienta (scrisa si orald);

+ aplicarea reglementarilor legislative;

* managementul proiectelor;

* pregatirea pentru functii de conducere;

+ politici publice si finantari.

. Referitor la formatul si metodele mentoratului

exista o preferinta pronuntata pentru:

« mentoratul individual (1:1), care permite su-
port personalizat;

* interactiuni practice, ateliere si trainin-
guri aplicate, confirmand valoarea invatarii
experientiale;

+ un format flexibil, care s& combine sesiuni
fata in fata si online, adaptate programului
si nevoilor participantilor.
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1. Institutionalizarea mentoratului

Se recomanda institutionalizarea mentoratului
in administratia publica prin elaborarea si imple-
mentarea unei politici de mentorat clare, coe-
rente si orientate atat catre nevoile persoanelor
mentorate, cat si ale mentorilor. Mentoratul tre-
buie sa fie integrat in sistemul de management
al resurselor umane si sa faca parte din strategia
organizationald, fiind conectat cu procesele de
onboarding, dezvoltare profesionala si evaluarea
performantei.

2. Proiectarea programelor de mentorat

Programele de mentorat trebuie sa fie clare,
structurate si diferentiate in functie de nivelul de
experienta si nevoile individuale ale functionarilor
publici. Obiectivele mentoratului trebuie aliniate
atat cu nevoile de invatare si dezvoltare ale per-
sonalului, cat si cu prioritatile institutionale. Se
recomanda un echilibru intre suportul relational,
instrumentele practice si colaborarea efectiva in
activitatile profesionale curente.

rolului

3. Profesionalizarea si consolidarea

mentorului

Pentru a deveni mentor, persoana trebuie sa
parcurga un program de formare a mentori-
lor in administratia publica, care se incheie cu
obtinerea unei certificari.

Realizarea mentoratului de integrare si a men-
toratului stagiarilor sa fie realizata de mentorii
certificati, care au parcurs un program de for-
mare a mentorilor.

Se recomanda, totodata, crearea unui nucleu de
mentori experti, prin valorificarea functionarilor
publici cu competente profesionale ridicate si
experienta relevanta.

4. Abordarea multidimensionala a mentoratului

Mentoratul trebuie conceput ca un proces multi-
dimensional, care sa combine:

DE ADMINISTRATIE
I MANAGEMENT PUBLIC

+ transferul de cunostinte tehnice si experientiale
(legislatie, proceduri, managementul proiecte-
lor, utilizarea platformelor digitale);

* dezvoltarea abilitatilor interpersonale si a
competentelor soft (comunicare, lucru in echi-
pa, coordonare interdepartamentala, rezolva-
rea conflictelor);

 dezvoltarea competentelor manageriale si
de leadership, inclusiv sprijin in planificarea
carierei, luarea deciziilor si pregatirea pentru
functii de conducere.

5. Consolidarea sprijinului tehnic de baza

Programele de mentorat trebuie sa acorde o
atentie sporitd sprijinului in activitatile tehni-
ce fundamentale, in special redactarea docu-
mentelor administrative si aplicarea corecta a
legislatiei, domenii identificate ca prioritare pen-
tru functionarii publici debutanti.

6. Flexibilizarea formelor de mentorat si a
modalitatilor de livrare

Este necesara diversificarea si flexibiliza-
rea formelor de suport oferite de mentori, in
functie de nevoile identificate, prin combinarea
interactiunilor fata in fata cu cele online, a men-
toratului individual cu cel tematic sau de grup,
pentru a asigura accesibilitate si eficienta.

7. Calitatea relatiei de mentorat

imbunétatirea calit&tii comunicérii in relatia mentor-
mentee trebuie sa constituie o prioritate, prin pro-
movarea unui dialog deschis, empatic si construc-
tiv, bazat pe incredere, feedback constant si sprijin
adaptat nevoilor reale ale persoanelor mentorate.

8. Integrarea mentoratului cu formarea profe-
sionala

Se recomanda dezvoltarea unui program inte-
grat de mentorat si formare, structurat pe mo-
dule tematice, care sa includa:
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+ competente digitale;
+ comunicare;
* managementul proiectelor;

* leadership si luarea deciziilor;

* legislatie si armonizare cu acquis-ul european.

S| MANAGEMENT PUBLIC

9. Resurse de suport si instrumente
operationale

Este necesard elaborarea si actualizarea unor
resurse de suport clare si accesibile (ghiduri,
manuale, materiale informative structurate),
care sa sprijine procesul de invatare si aplicarea
practicd a cunostintelor, asigurand coerenta si
continuitate Tn implementarea mentoratului.
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