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METODE DE FORMARE —
COACHING, TUTELA, MENTORAT

TRAINING METHODS —
COACHING, TUTORING, MENTORING
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Natura mereu schimbatoare a mediului de afaceri si a fortei de munca a determinat organizatiile sa recunoasca rolul tot
mai important al formarii profesionale continue si al dezvoltarii. Multe companii recunosc ca viabilitatea lor pe termen lung
si capacitatea productiva se bazeaza pe calitatea resurselor umane angajate. Astfel, formarea profesionala este vizuta ca un
element nodal nu doar pentru imbunatatirea eficacitatii individuale, ci si pentru accentuarea eficientei organizationale prin
indeplinirea unor diverse nevoi atat ale individului, cat si ale organizatiei.

The always changing business environment and workforce has determined the organizations to recognize the increasing
importance of development and professional training. Many companies admit that their long-term competitivity is based on
the quality of their employees. Therefore, the professional training is seen as a key point to improving individual efficacy and,

to emphasizing organizational efficiency through the needs it fulfils.

Cuvinte-cheie: metode de formare; coaching; tuteld; mentorat.
Keywords: training methods, coaching, tutoring; mentoring.

Data fiind nevoia de forta de munca adaptabila
si flexibila, organizatiile au Inceput sd identifice
competentele-cheie pe care vor sd le stabileasca
si sd le dezvolte pentru a creste eficacitatea
organizationala.

Competenta este alcatuita din caracteristicile,
abilitatile si  know-how-ul angajatilor unei
organizatii. O modalitate de a identifica
competentele o reprezintd derivarea lor din
viziunea si valorile companiei.

De exemplu, Intel a identificat sase valori
care formeaza baza competentelor pe care fiecare
angajat trebuie sa se strdduiasca sa le achizitioneze,
demonstreze si imbunatateasca:

e asumarea riscului;

e accentul pus pe calitate prin obiective
provocatoare si invatare continua;

e detinerea  disciplinei necesare  pentru
planificare, 1indeplinirea angajamentelor si
conducerea afacerilor cu integritate;

e servirea clientilor prin  comunicarea
asteptarilor si oferirea de produse competitive;

e orientarea spre rezultate prin asumarea
responsabilitatii;
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e incercarea de a munci ca o echipd si de a
arata respect unul fata de altul.

O altda modalitate de a identifica competentele
este realizarea unei analize a caracteristicilor
detinute si utilizate de catre angajatii cei mai
buni.

Prin utilizarea metodelor formale de instruire,
dobandim o viziune mai largd asupra invatarii si
dezvoltarii. Asa cum sustin Baldwin si Magjuka',
instruirea nu este un eveniment izolat, ci un
episod care are loc printre alte oportunititi de
invatare experimentate de membri organizatiei.
Astfel, dezvoltarea indivizilor 1n organizatii
trebuie sd se centreze pe o abordare integratd
care include multiple evenimente de invatare,
realizate cu diverse metode si care se produc de-a
lungul timpului. Ca o completare la metodele
traditionale de instruire, organizatiile creeaza in
mod activ experiente structurate de invatare. De
exemplu, o organizatie ar putea stabili un proces
structurat prin care unui nou lider ii este oferit un
post extrem de provocator sub indrumarea unui
mentor. Aceastd abordare structuratd a Invatdrii
vine in contrast cu invatarea informala, ce are loc
in fiecare zi in organizatii, prin relatiile stabilite
intre membri si prin socializarea nou-venitilor.
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Abordarea nestructuratd are loc fara implicarea
activd a organizatiei in proiectarea, directionarea
si evaluarea evenimentelor si are un inceput §i un
sfarsit greu de definit.

Indivizii, de-a lungul carierei lor, iau cunostinta
de o varietate de programe de instruire i experiente
de invatare. Dupa Schein?, cariera poate fi studiata
ca o serie de ,,miscari” pe trei axe diferite:

e verticala, prin avansarea In ierarhia unei
ocupatii sau a unei organizatii;

e laterala, prin avansarea 1n diferite subdomenii
ale unei ocupatii sau grup functional;

e avansarea spre centre de influenta si de
conducere in ocupatie sau organizatie.

Din perspectiva angajatului, experientele de
instruire si dezvoltare pot avea un impact puternic
asupra posibilelor tipuri de miscari in carierd si
asupra modului linistit si eficient in care sunt
realizate aceste miscari. De aceea, indivizii recunosc
faptul ca abilitatile si cunostintele lor trebuie sa fie
in mod continuu Tnnoite pentru a ramane la curent
cu cerintele postului pe care il ocupa si pentru a
se pregati in vederea viitoarele oportunitati, In
corelatie cu standardele ocupationale.

Din perspectiva organizatiei, dezvoltarea perma-
nentd a angajatilor este 0 componentd necesard in
imbundtatirea calitatii, pentru a face fata provoca-
rilor competitiei globale, pentru a utiliza noile teh-
nologii in producerea de produse si servicii.

Formatorul profesionist stie c¢d atunci cand
vine vorba despre transmiterea mesajului catre
cursant, nu existd o solutie universal valabild. In
loc sa se lase sedus de ceea ce este ,,ultimul racnet”
in materie de tehnici de predare sau sa se limiteze
doar la vechile si mult incercatele metode clasice,
este bine ca trainerul sa stie cd are la dispozitie o
diversitate de optiuni si — mai important — sa afle
cand sa le foloseasca pe fiecare si cat de mult.

Atunci cand vorbim despre metode de instruire,
spune G. A. Cole?®, ne referim in primul rand la
mijloacele prin care intentiondm sd comunicdm
cursantilor informatii, idei, deprinderi, atitudini si
sentimente. Prin urmare, metodele reprezintd un
element crucial pentru reusita instructorului. In
general, vom vedea ca metodele se clasifica dupa
raportarea la contextul profesional efectiv: instruire
,»Ccu scoatere din productie” sau ,,in exterior” (off-
the-job) si instruire ,,pe post” (on-the-job), adica
in cadrul activitdtilor normale la locul de munca.
Acest capitol prezinta o serie de metode de instruire,
mai rar exemplificate in literatura de specialitate,
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discutand avantajele si dezavantajele pentru fiecare
si oferind un cadru conceptual in care se poate
evalua fiecare optiune, raportat la cerintele unei
situatii anume.

Atunci cand instruirea are loc in mediul de
munca normal, accentul se pune pe dobandirea de
cunostinte specifice, cu grad inalt de particularitate,
aplicabile in cadrul unei situatii reale din
organizatie.

»Instruirea pe post reprezintd un ansamblu de
metode folosite pentru activitatile curente manuale
si anumite posturi functionaresti, in cadrul carora
angajatii asimileaza sistematic instructiuni de rutind
cu privire la procesele-cheie de munca, predate de
un instructor calificat™.

Instruirea la locul de munca este intotdeauna
legatd de un proces de invatare informal si, cel
mai adesea, ascuns, adicd ,,a invdta prin a face”
(learning by doing). Totusi, accentul initial cade
pe procesul Invatarii intentionale si care nu este in
mod necesar restrictionatd la nvatarea la locul de
munca.

Metodele traditionale utilizate in clasa ar
trebui sa fie inlocuite de alte concepte, chiar daca
prelegerea traditionala pare a fi potrivitd pentru
anumite subiecte. In anumite cazuri, utilizarea
computerului, ca instrument de lucru, dar si de
instruire, poate reprezenta un suport de invatare
multimedia; colegii sau managerii pot juca rolul de
trainer sau coach.

Tutela profesionala, coaching-ul si mentoratul
reprezintd forme inrudite de instruire manageriala,
in cadrul carora managerul, prin discutii directe si
activitate dirijatd, ajuta un coleg de munca s invete
cum se rezolva o problema sau cum se executda mai
bine o sarcina.

Tutela profesionala

Aceasta metodd plaseaza supervizorul si
subordonatul intr-o relatie in care primul actioneaza
ca tutore pentru cel de-al doilea. Aceasta abordare
poate ridica doua potentiale probleme:

e activitatea de tutoriat se desfasoara sporadic;

e sesubintelegecasupervizoruliioferafeedback
subordonatului referitor la abilitdtile dobandite si
la modul de imbunatatire a performantei, dar acest
lucru nu se intampla intotdeauna.

Coaching-ul
Daca instruirea formald este o sursa buna de
achizitie de cunostinte si abilitati, organizatiile care




urmadresc performanta pun din ce In ce mai mult
accentul pe invatare informala si pe experiente
individuale.

Astfel, tutela profesionald, coaching-ul si
mentoratul sunt metode folosite tot mai mult pentru
a-1ajuta pe angajati sa identifice nevoile de invatare
(scopul fiind imbundtétirea performantei) si sd-si
planifice cariera.

e (Contract — A realiza un contract;

e (Observe— A observa;

e Assess — A aprecia;

e Constructively challenge — A provoca

constructiv;

e Handle resistance — A inlatura rezistenta.

Pentru inceput, consultantul de training si toti
cel implicati in proces realizeaza un contract sau
o intelegere, astfel Incat cu totii sd cada de acord
asupra obiectivelor, asupra sarcinilor fiecaruia si
asupra felului in care va fi evaluat succesul.

Apoi consultantul observa si apreciaza
cunostintele i abilitatile persoanei ce va fi consiliata
incercand sa identifice punctele tari si ariile unde
este nevoie de imbundtdtire. Acestea vor constitui
baza planului de actiune.

In etapa urmitoare, consultantul provoacd
persoana observata intr-un mod constructiv,
astfel Tncat aceasta sa inteleagd care sunt punctele-
cheie ale planului de actiune si sa fie pregatitd sa
le analizeze.

in cele din urma, consultantul va trebui sa inla-
ture rezistenta angajatului la schimbarea comporta-
mentului sau la discrepantele ce apar intre autoeva-
luarea persoanei si feedbackul primit de la ceilalti.

Realizarea contractului

In coaching, cheia unei interventii de succes
incepe cu realizarea contractului. Acesta seamdna
cu un contract legal, realizat in scris. Daca este bine
redactat, ajuta la clarificarea scopurilor, abordarilor
si a rezultatelor; toate partile implicate stiu ce se
asteapta de la ele, iar in felul acesta este eliberata
orice anxietate, rezistentd sau manie.

Printre primele actiuni se afla identificarea
clientului, a altor parti implicate (managerul
clientului), a nevoilor si dorintelor fiecdruia,
inclusiv ale consultantului (care are propriile opinii
referitoare la conditiile necesar a fi indeplinite
pentru a obtine un rezultat bun).

Responsabilitatea consultantului este §i sd se
asigure ca toatd lumea Intelege si este de acord cu
termenii contractului. Daca el are vreo indoiala, este
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mai bine sa o ia de la capat — riscand sa plictiseasca
pe toata lumea — decat sa spere ca pana la urma vor
intelege s1 vor cadea de acord. Consultantul trebuie
sa-1 ajute pe cei implicati sa identifice aspectele
relevante §i sa se asigure ca acestia le-au discutat si
au cazut de acord asupra lor. Indiferent de claritatea
contractului, oamenii isi pot aminti lucrurile ntr-un
mod diferit sau pot Incerca sa le schimbe.

[ata ce informatii ar trebui s@ contind, punctual,
un contract de coaching:

e cine este clientul? Persoana care va fi instruita
prin coaching, sau, poate, managerul persoanei? Sau
departamentul de resurse umane? Sau altcineva?

e definitia, parametri si scopul proiectului de
coaching;

e scopul si rezultatele vizate;

e implicarea altor parti, daca e cazul;

e cine realizeazd interventia §i cine este
responsabil pentru activitatile prevazute in planul
de actiune;

e cum va fi comunicat clientului faptul ca are
nevoie de coaching;

e cine va primi feedback;

ecum si in ce masura va fi
feedbackul;

e cum va fi monitorizata si evaluata interventia
de coaching;

e care va fi sprijinul acordat clientului dupa
incheierea sesiunii de coaghing;

e cum vor fi transpuse rezultatele intr-un plan
individualizat de dezvoltare;

e cum vor fi utilizate toate datele, informatiile
si rezultatele, pentru a fi integrate in procesul de
planificare.

realizat

Observarea si aprecierea

Odatd ce contractul a fost realizat, procesul
de coaching poate avansa spre faza de proiectare
si de implementare. Scopul este sa observi clientul
si sa-1 apreciezi punctele forte si pe cele unde
este nevoie sa se intervina. Consultantul trebuie
sd proiecteze o abordare comprehensiva pentru
observarea si aprecierea competentelor vizate.
Ariile de competenta cel mai des evaluate includ:

e comunicarea — ascultarea, managementul
sedintelor, prezentdrile;

e abilitatile interpersonale — negocierea, mana-
gementul conflictelor;

e abilitdtile manageriale — delegarea, dezvolta-
rea de echipe, managementul performantelor;

e rezolvarea de probleme si luarea deciziilor —
planificarea strategica si pe termen lung;
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e automanagement — managementul stresului,
dezvoltarea carierei.

Mai intai se identifica competentele relevante
si apoi se selecteaza metodele prin care vor fi
masurate. Existd o mare varietate de instrumente:
exercitii de comportament, jocuri de rol, simulari,
exercitii de grup fara lider, interviuri situationale.

Analiza postului poate ajuta la identificarea
competentelor cheie necesare pentru performanta
viitoare.

Cand alegem metoda prin care vom masura
competentele trebuie sa tinem seama de:

e competentele critice vizate;

e metodele  folosite pentru a
competentele identificate;

e cine va oferi date despre competentele-cheie
(colegi, subordonati, sefi, clienti);

e contextul in care se colecteaza datele, astfel
incat sa avem cele mai ,,curate” rezultate;

e cine va primi feedback;

epana la ce punct confidentialitatea va fi
mentinutd in timpul feedbackului i cum ne vom
asigura de acest lucru;

e cum vor fi puse cap la cap rezultatele pentru
a oferi maximum de claritate asupra punctelor tari
si nevoilor de dezvoltare ale clientului.

masura

Provocare constructiva

Al treilea pas in procesul de coaching implica
provocarea clientului intr-un mod constructiv, dar
nu critic, folosind observatia obtinuta prin observare
si apreciere. Informatia trebuie sumarizatd si
prezentata clientului intr-o asemenea maniera incat
sa 1l faca sa o accepte fara a deveni defensiv (se
realizeaza prin feedback oral sau scris). Intrebarile
la care se raspunde sunt:

ecum sd prezinti feedback astfel incat sa
facilitezi acceptarea si intelegerea informatiei de
catre client;

e cum sa echilibrezi confruntarea cu sustinerea;

e cum sa impartasesti feedbackul cu managerul
clientului sau alte persoane implicate, astfel incat
acesta sa-si pastreze demnitatea si controlul;

ecum sd oferi feedback unor persoane
a caror autoevaluare este diferitd de ceea ce
a aflat consultantul (se subapreciazd sau se
supraapreciaza).

A face fata rezistentei
In aproape orice proces de coaching clientul va
da dovada de o anumitd rezistentd la schimbarea
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prevazutd. Consultantul de training trebuie sa fie
pregatit sd faca fata furiei, frustrarii si provocarilor
ridicate de catre client. El trebuie sa stie:

e cum sd identifice rezistenta, fie ea fatisa sau
subtila;

ecum sd facd fatd sentimentului defensiv,
negarii §i maniei clientului;

e cum sa facd fata anxietatii §i stimei de sine
reduse ale clientului;

e cum sa transforme coaching-ul intr-un plan
specific de actiune care se refera la problemele
clientului;

e cum sa monitorizeze si sa evalueze progresul
clientului, referindu-se la planul de dezvoltare;

ece proces de ,urmarire” sa utilizeze
(consultantd si sprijin acordate clientului dupa
incheierea programului de coaching);

e cum sd diferentieze intre rezistenta si critica
valida a procesului de coaching.

Esenta coaching-ului este sa 1i ajute pe ceilalti
sa faca fata feedbackului’. Astfel, consultantul
insusi trebuie sa fie receptiv la feedbackul oferit
rolului sau de coach.

Mentoratul

Angajatii pot dobandi competentele necesare
conducerii de la tutori sau mentori, al caror rol este
sa-1 Indrume pe colegii cu mai putind experienta.
Conform dictionarului, un mentor este definit ca
fiind ,,un sfatuitor, profesor sau antrenor... intelept
de incredere”. Un mentor este o persoana care ajuta
alta persoand sa invete ceva ce in alte conditii ar
fi Invatat mai prost, mai lent sau nu ar fi invatat
deloc.

Dupa Chip R. Bell®, termenul mentor provine
din Odiseea lui Homer. Pe cand Odiseu se pregatea
sa plece la Troia, si-a dat seama ca 1l lasa in urma
pe singurul sau mostenitor — fiul lui, Telemachus,
in varstd de cativa anisori. El angajeaza un prieten
de familie, numit Mentor, pentru a fi tutorele lui
Telemachus. Mentor era atét intelept, cét si sensibil
— doua ingrediente principale ale instruirii.

Scopul procesului de mentorat este de a
imbundtati abilitatile personale intr-o maniera
concentrata, efectiva si eficienta, astfel incat sa se
scurteze timpul necesar pentru a deveni productiv
si pentru a se reduce abordarea de tip incercare si
eroare, prea costisitoare in timp si alte resurse.

Aceste tipuri de programe de formare
sunt utilizate pentru o varietate de probleme:
socializarea noilor manageri, pregatirea liderilor




ce dovedesc potential, dezvoltarea femeilor si a
grupurilor minoritare In vederea ocuparii pozitiilor
de conducere, dezvoltarea continud a managerilor
de mijloc.

Unpotential mentor este un manager de la varful
organizatiei care se oferd voluntar ca, din timpul
sdu, sd acorde o parte importanta pentru indrumarea
anumitor subalterni. Inainte de a fi desemnati ca
mentori, acestia trebuie sa facd dovada cunostintelor
si calitatilor de consilier care cred ei ca vor fi
importante In relatia de mentorat. Cei mentorati sunt
selectionati dintre angajatii cu performante foarte
bune, care urmeaza sa fie promovati. Mentoratii
aleg trei potentiali mentori din lista voluntarilor. O
comisie formata din manageri de linie, consilieri de
resurse umane, desemneaza cate un mentor fiecarui
angajat mentorat. Comisia isi bazeaza decizia pe
preferintele angajatului, autoevaluarea mentorului
si pe obiectivele de dezvoltare pe care angajatul
si consilierul sau le-au stabilit. Mai mult, comisia
urmareste doud reguli cand realizeaza perechile:

e numai mult de doi angajati la un singur mentor;

e mentorul trebuie sa fie din afara lantului de
comanda al angajatului.

Managerii de linie si sefii directi ai angajatilor
implicati in proces sunt invitati la sedinta initiala,
pentru a intelege mai bine procesul si pentru a se
asigura participantilor intregul sprijin. Sedinta
initiald prezintd procesul de mentorat, obiectivele
acestuia, miturile referitoare la mentori, asteptarile
si grijile participantilor. Intalnirea este condusa de o
echipd formatd din manageri de linie, profesionisti
din domeniul resurselor umane i administratorul
de program. In prima faz, participantii la program
sunt nesiguri de modul in care va decurge acesta.
Ei nu cunosc rolul, ceea ce se asteapta de la ei, nu
stiu cum vor incepe discutiile, despre ce anume
vor discuta, astfel ca prima intdlnire Incearcad sa
lamureasca aceste necunoscute.

Angajatii ce vor fi mentorati participd la o
sedintd separatd, unde sunt indemnati sa-si faca
publice grijile si sd incerce sa creeze o relatie Intre
ei. Multi dintre acestia se Intreaba daca programul
va avea ca rezultat o schimbare a locului de munca;
de aceea, in cadrul intalnirii li se explica foarte clar
ca participarea la program nu implica in nici un fel
si o promovare. Scopul este cresterea performantei
in indeplinirea sarcinilor.

Rolurile mentorului’
De obicei, mentorii indeplinesc trei roluri
pentru persoana protejatd. Unul este de a crea un
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mediu placut, In care persoana mentoratd sd se
simtd confortabil vorbind despre probleme legate
de munca. Mentorul il ajutd pe individ sa nu se
descurajeze atunci cand lucrurile nu merg bine si
i1 ofera sfaturi, invatandu-1 cum sa se descurce in
situatii dificile. De asemenea, mentorii Incearca
sa dezvolte sentimentul competentei la angajati,
prin incurajari, laude si recunoasterea succesului.
Un al doilea rol al mentorului este de a fi orientat
spre imbundtdtire. El oferd feedback protejatului
si 11 aratd cum sa invete si sd-si imbundtdteasca
performanta la locul de munca. Al treilea rol este
orientat spre carierd: mentorul ii incredinteaza
protejatului sarcini provocatoare si il face mai
vizibil, mai cunoscut in fata managerilor de la varful
organizatiei. In acest fel, el il ajuti pe protejat si fie
mai bine pregatit sa faca fata viitoarelor provocari
generate de promovari si indatoriri noi.

Mentorii buni stiu cum invatd adultii. Actionand
din intuitie sau din ceea ce au Invatat din carti, de la
cursuri sau de la alti mentori, cel mai buni recunosc
ca intr-un proces de descoperire si introspectie ei,
inainte de toate, faciliteaza si sunt catalizatori.
Mentorilor le place s invete, nu sa predea. Ei, mai
bine impartasesc, decat sa se faleasca, sau daruiesc,
in loc sa se laude.

Iata, in continuare, cum sunt grupate rolurile
mentorului de catre Adrianne H. Geiger-DuMond
si Susan K. Boyle?®:

1. Comunicator

e incurajeaza schimbul reciproc de informatie;

e ascultd parerile angajatului, referitoare la
cariera si incearca sa raspunda adecvat intrebarilor
acestuia;

e stabileste un mediu deschis de interactiune.

2. Consilier

e lucreaza impreunad cu angajatul pentru a gasi
si intelege care sunt abilitatile necesare drumului
pe care acesta si l-a ales, care sunt valorile,
interesele;

e ajutd angajatul sd evalueze oportunitatile in
cariera, obstacolele ce pot aparea si sd ia masuri
pentru evitarea lor;

e recomanda
dezvoltarea carierei;

e ajutd angajatul sd planifice strategii de
atingere a scopurilor personale;

e comunica progresul;

e recomandd oportunitdti de formare benefice
angajatului;

strategii  adecvate  pentru
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e revizuieste inmod regulatplanul de dezvoltare
al angajatului.

3. Coach — antrenor

e ajuta la clarificarea scopurilor legate de
performanta si a nevoilor de dezvoltare;

eil invatd pe angajat diverse
manageriale si tehnice;

e 11 arata angajatului ce comportamente trebuie
imbunatatite;

e clarifica si comunica scopurile si obiectivele
organizatiei;

e devine un model profesional — conduce prin
puterea exemplului.

4. Broker

e dezvoltd reteaua de cunostinte si contacte a
angajatului;

e aduce laolalta diferiti angajati care se pot
ajuta reciproc.

5. Agent de referinta

e identifica resursele ce il pot ajuta pe angajat
intr-o anumitd problema;

e urmdreste activitatile protejatului pentru
a vedea dacd resursele recomandate au fost
folositoare.

6. Mediator

e intervine Tn numele angajatului, fatd de sefii
de la varful organizatiei, pentru a evidentia anumite
probleme si eventuale solutii;

e 1l trimite pe angajat sd participe la activitati
importante 1n interiorul sau in afara organizatiei.

abilitati

Trasaturi ale parteneriatului mentor - angajat

Mentorii pot fi de ajutor in depasirea barierelor
organizationale, ,,deschizand” usi ale unor birouri
altfel inaccesibile, si obtinadnd pentru protejatul lor
diverse indicii, folositoare acestuia pentru a urca
pe scara succesului. Toate aceste ,,favoruri” pot
fi valoroase si importante. De asemenea, ele pot
adauga o componenta ciudatd, comerciala, unei
relatii, altfel, promitdtoare. Cutoate careciprocitatea
poate fi benefica, existd si riscul degenerarii
relatiilor. Aspectul ,,eu te-am ajutat, ajutd-ma si tu”
poate duce o persoana intr-o relatie gen ,,tabeld de
marcaj”. Este perspectiva ,,imi esti dator” dintr-o
relatie. Atunci cand mentorii simt cd protejatii
lor au nevoie de ei, au la indemana parghiile unei
relatii bazate pe dependentd. Cu toate cad multe
parteneriate mentor-protejat incep cu un anumit
grad de dependenta, scopul este de a transforma
relatia in una de putere si de interdependenta. O
relatie bazata pe dependenta poate deveni o sursa
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de resentimente pentru protejat si de falsd putere
pentru mentor.

Instruirea eficientd este un parteneriat. lata
cateva trasaturi de baza ale parteneriatului:

e echilibrul: un parteneriat educational este
o intelegere echilibrata, bazata pe interdependenta,
interes si respect reciproc. Mentorii instruiesc cu
franchete si deschidere. Partenerii isi recunosc
deosebirile respectand, in acelasi timp, obiectivele
si necesitatile comune;

e adevarul: comunicarea este autentica, pura,
caracterizata de cel mai Tnalt grad de moralitate si
integritate. Invitarea incepe cu sinceritatea si lipsa
de ipocrizie a mentorului;

e increderea:unparteneriat bazat pe incredere
este unul in care greseala e acceptata ca pas necesar
in parcurgerea drumului de la novice la maestru;

e bundstarea: marii traineri iubesc invatatura
si sunt cei mai fericiti atunci cand sunt in preajma
el. La fel cum mentorul daruieste, protejatul
impartaseste, iar relatia incepe sa fie caracterizata
de bunastare;

e pasiunea: marile parteneriate mentor-
protejat sunt pline de pasiune: ele sunt ghidate de
mentori cu sentimente profunde si cu dorinta de a
le comunica. Mentorilor nu le place doar procesul
invatarii, ci i ceea ce protejatul poate deveni — si
demonstreaza acest devotament cu prisosinta;

e curajul: preambulul invataturii este riscant,
e bundvointa de a face un pas sovaitor fara a
beneficia de siguranta perfectiunii. Preambulul
riscului este curajul.

In concluzie, cercetarile au aritat cd metoda
mentoratului este eficientd in Tmbunatatirea
invatarii si a performantei la locul de munca.
Astfel, Ostroff si Kozlowski’® au subliniat faptul ca
perechile mentor-nou angajat au condus la o mai
rapida socializare a celui din urma. Tot in aceeasi
directie, cercetatorii Chao, Walz si Gardner' au
concluzionat cd angajatii care au beneficiat de un
mentor au dat dovadd de o mai mare satisfactie
la locul de munca, au fost mai bine socializati si
au beneficiat de recompense banesti mai mari.
Cercetarile lor au mai evidentiat si faptul ca relatia
informald de mentorat a condus la rezultate mai
bune pentru protejat decat programul formal.

Calitatea relatiei de mentorat faciliteaza
avansarea in carierd §i satisfactia la locul de
muncd. Mai mult, poate avea un impact pozitiv si
asupra mentorilor care dobandesc noi abilitati sau
competente din aceasta experientd. Cu toate acestea,
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modul specific in care mentorii ajuta la dezvoltarea Chao G.T., Walz P.M., Gardner P.D. Formal and
competentelor de lider a fost foarte putin evidentiat juformal mentorships: a comparison on mentoring

de cercetari. functions and contrast with non-mentored
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