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Abstract

Mentoring occurs in many different formats including the traditional
one-to-one relationship, and one-to-group relationship. Mentoring has quickly
become the major resource to exchange information particularly in schools, higher
education, universities and the management professions. It is beginning to play an
important role in burgeoning “distance learning” programmes and is increasingly
recognisable in many countries throughout the world.

Mentoring has proven useful in all stages of personal and professional
development, throughout the university, from the start of an activity to the highest
level of professionalization.
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1. Context

Dintotdeauna oamenii au invatat regulile, valorile si comportamentele
din exemplul §i sub indrumarea altora. Astazi, impartdsirea experientei,
cunostintelor si lectiilor de viatd se adund sub cupola aceluiasi concept,
»~mentorat”. Chiar dacd acest concept este nou pentru viata socioculturald si
economicd din tara noastra, ramane unul de baza, iar multitudinea de definitii,
pe care le intdlnim in literatura strdind de specialitate, clarifica prin enunturile
lor motivatia deciziei de a avea in vedere, iIn cele ce urmeaza, primordial,
aspectele referitoare la formarea personalului. In acest context, mentoratul
este vazut ca un proces a carui esentd consta in transmiterea abilitatilor §i
informatiilor de la persoane cu pregdtire §i experientd superioare cdtre
debutanti sau novici in respectiva circumstantd.
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Orice relatie de mentorat, care are loc in cadrul unei organizatii,
se desfasoara de-a lungul unei perioade de timp, suficientd ca mentorul
sd se asigure ca cel pe care il ,,ghideaza”, dezvolta si foloseste la cote
maxime informatiile pe care acesta i le oferd. $i pentru ca de-a lungul
acestei perioade atit nevoile, cat si natura relatiei dintre cei doi se modifica,
mentorul trebuie sa fie cel care sd constientizeze aceste schimbari si sa
varieze, in functie de cerinte, gradul si tipul de atentie, ajutor, informatie
si incurajare pe care le ofera.

Mentoratul presupune Impartasirea reciproca a Intamplarilor
formative, a provocarilor, a succeselor si esecurilor, intr-un limbaj comun
celor doi actori implicati in relatie. Implementarea cu succes a acestei
initiative in cadrul procesului formarii initiale pentru cariera militara
necesitd o fundamentare psiho-pedagogica riguroasa si o selectie judicioasa
a cadrelor militare care pot 1indeplini real acest gen de atributii.
Raportdndu-ne la mediul militar, nu orice ofiter cu experientd este un
mentor eficient, cel putin nu pentru orice student care i-a fost repartizat.

Asadar, aceastd activitate a luat nastere ca raspuns la exigentele
societatii. Centrul de greutate al actului educativ s-a mutat pe ceea ce are
nevoie studentul si societatea. Dar, datorita faptului ca lipsa de experienta isi
face simtita prezenta dupd absolvirea unor studii universitare, mentoratul ar
reprezenta puntea dintre cele doua sisteme (cel universitar si cel profesional).

Pentru debutul in orice profesie, primul loc de munca este deopotriva
dificil, stresant, dar si stimulativ. Ca de exemplu, dupa parcurgerea etapei de
formare initiala, tanarul ofiter a absolvit cursurile de formare/initiere, care
sunt conditia esentiald pentru angajarea in Serviciul Roman de Informatii.
Indiferent de cat de bine este pregatit, anxietatea si dificultatile apar
inevitabil si in debutul sau profesional.

2. Ocupatia de mentor — rol si activitati

In Romania, conform Standardului Ocupational, ocupatia de mentor
a fost definitd doar pentru domeniile educational, culturd si mass-media.
In functie de tipul de beneficiar la care ne raportim, in cazul de fatd
Serviciul Roméan de Informatii, mentorul poate renunta la o serie de
activitati descrise de Standardul Ocupational din Roménia §i isi poate
reproiecta strategia, centrandu-Se asupra urmatoarele roluri:

- creeaza un mediu de securitate emotionald prin curajul si curiozitatea
pe care le investeste in relatia de parteneriat cu ofiterul-debutant;
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- oferd sfaturi cu generozitate, intr-un mod ce nu exteriorizeaza
impotrivirea ofiterului-debutant;

- asigura evaluarea/feedbackul fintr-un mod ce nu creeaza
resentimente;

- oferd ajutor astfel incat sa convingd ofiterul-debutant ca cineva
ii oferd asistenta si protectie;

- acordd atentia menita sd incurajeze ofiterul-debutant sa inteleagd
care este directia, scopul si conceptia organizatiei.

Raportandu-ne la Serviciul Roman de Informatii, mentorul este
ofiterul cu experientd care are responsabilitatea de a asigura integrarea
organizationald a ofiterilor debutanti. Din punct de vedere socio-uman,
mentorul este acea persoana care incurajeaza, sfatuieste si acorda sprijin
debutantului in vederea evolutiei sale in cariera. El va reprezenta legatura
dintre debutanti si cultura organizatiei, normele acelei culturi si viziunea
strategica pe termen lung.

In profilul unui mentor trebuie sa regdsim urmatoarele calitdti:

- este un invatator, un ghid, un intelept;

- 0 persoana sensibila si empatica,

- 0 persoana care actioneaza fara secrete si intr-un mod plin de intelegere;

- este original in ceea ce face si actioneaza ca un catalizator;

- transmite o viziune limpede si da indicatii clare;

- dispune de o fortd personala ce trebuie sd depdseasca puterea
cunoasterii sau a functiei;

- realizeaza o cautare reciproca in stabilirea unei relatii educationale;

- stie sa lucreze cu adultii;

- este asimilat prietenilor, membrilor familiei, dovedeste ca 1i pasa.

In urma unui demers exploratoriu in cadrul ciruia s-a pornit de la
alaturarea elementelor de competentd specifice ocupatiilor de formator de
competente profesionale, au rezultat anumite elemente de competenta
asociate rolurilor ofiterului de informatii — mentor (Calin, R. A., 2008).
Acestea au fost prezentate, in formatul unei liste, unor ofiteri de informatii
cu experientd, carora li s-a cerut sa le ierarhizeze conform criteriului
importantei (Pitariu, H. D., 2000). Au fost astfel selectate domeniile
de competentd, elementele de competenta si comportamentele specifice
(sub forma de ancore comportamentale), configurate in sistemul de
competente ale mentorului — ofiter de informatii, dupa cum urmeaza:
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Domenii de
competenta

Unitati de
competenta

Elemente de competenta

1. Profesional

1.1. Culegerea
de informatii

cunoaste elementele de specificitate si
actualitate ale problematicii avute 1in
competentd; cunoaste si aplica (a aplicat)
corect mijloacele si/sau metodele ce
culegere a informatiilor; activitatea
desfasurata (pe care a desfasurat-o) in
relatiile dezvoltate cu persoanele de interes
este (a fost) eficienta si proeficienta;
informatiile obtinute sunt relevante si
acoperd nevoia de cunoastere in aria de
securitate nationald avutd in competenta.

1.2. Selectarea
si analiza
informatiilor

selecteaza informatii semnificative in raport
cu tematica urmaritd; actioneazd cu
discernamant, operativitate, obiectivitate si
responsabilitate; tine cont de corelatiile
dintre  informatii; structureazd corect
informatiile in functie de diferite criterii.

1.3. Intocmirea
si prelucrarea
documentelor
administrative

intocmeste operativ si corect materialele;
organizeaza materialele astfel incat sa
permitd accesul rapid si eficient la
continutul lor; asigura conditiile de forma si
fond ale materialelor; utilizeaza cu eficienta
computerul.

1.4. Planificarea
activitatilor
curente

stabileste obiectivele si durata activitatilor
subsumate acestora; intocmeste planul de
intalniri cu persoanele de interes; stabileste
necesarul de resurse; planificd derularea in
timp a activitdtilor; gestioneazd optim
documentele elaborate.

1.5.Cunoasterea
modalitatilor

de rezolvare

a problemelor

pe baza cunostintelor de specialitate
acumulate in timp, a dobandit expertiza in
domeniul in care activeazd; formarea de
baza si experienta socio-profesionald sunt in
concordantd cu  cerintele  activitatii;
reglementdrile interne de ordin procedural
sunt corect si complet insusite.
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Domenii de Unitati de <
< P Elemente de competenta
competenta competenta ’
1.6. Conceperea este capabil, pe baza expertizei detinute, sa
p.ro.priilor identifice §i  experimenteze = modele
modalitéti noi/proprii de rezolvare a problemelor
de rezolvare specifice; are initiativa 1n identificarea unor
blemel solutii noi; este preocupat de optimizarea
aproblemelor | ,cqvitatii.
in baza analizei contextuale a nevoilor, in
urma stabilirii finalitatilor si scopurilor
1.7. Elaborarea | imediate, actioneazd prin Structurarea
strategiilor generala a strategiilor de rezolvare;
de rezolvare stabileste forma, succesiunea etapelor,
a problemelor mijloacele si metodele adecvate, programul
de lucru, instrumentarul, suportul de
resurse si modelele noi de actiune.
identifica corect si oportun nevoile si
2 1 Previtirea cerintele de formare a protejatului;
a.c fivi tdi’i elaboreaza programe de formare eficiente;
formative pregateste materialele adecvate pentru
instruire; organizeazd optim desfasurarea
cursului de formare.
pregiteste cursantii pentru activitatea
formativa; ofera sprijin cursantilor in a-si
tiona propriul proces de invitare;
.| 2.2 Derular gestiona - propr nare,
2. Pedagogic ac livifd;’ia ca creeazd posibilitatea efectuarii de aplicatii
formative practice; furnizeaza cursantilor feedback

asupra procesului de formare; revizuieste
modul de predare in functie de evolutiile
contextului formativ.

2.3 Evaluarea
Sformarii

stabileste criteriile necesare efectuarii
evaludrii; organizeaza evaluarea; colecteaza
materialele necesare evaluarii; ofera
feedback in timpul si la sfarsitul evaluarii;
revizuieste procedura de evaluare.

3. Comunicare

3.1. Comunicare
interactiva

metoda de comunicare este utilizata
corespunzator situatiei; transmiterea i
primirea  informatiilor este  efectuatd

permanent, corect si in mod adecvat; modul
de adresare utilizat este concis si politicos;
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Domenii de
competenta

Unitati de
competenta

Elemente de competenta

intrebarile utilizate sunt pertinente si logice
pentru obtinerea de informatii suplimentare si
clarificari; opiniile §i punctele de vedere
proprii  sunt comunicate deschis  si
argumentat; problemele sunt discutate si
rezolvate — cand este posibil — printr-un
proces agreat §i comun acceptat.

3.2. Comunicarea
mentor - protejat

sunt identificate modalitatile de comunicare
adecvate situatiilor concrete; modalititile de
comunicare sunt alese in raport cu continutul
comunicarii i particularitatile individuale ale
protejatului; sunt selectate informatiile
esentiale 1n functie de obiectivele formative;
transmiterea  informatiilor referitoare la
formare se face gradat, 1n functie de
experienta acumulatd de protejat; receptarea
corecta de catre protejat a mesajului transmis
este verificatd in diferite situatii special
create; comunicarea este facilitatd prin
ascultare activa si conduitd empatica.

3.3. Mentinerea
echilibrului

identificarea surselor de disfunctionalitate
este facilitatd de cunoasterea cat mai exacta
a protejatului.

4. Coordonare
/indrumare/
planificare

4.1. Dezvoltarea
capacitatilor
de transmitere
a cunostingelor
si de formare

a deprinderilor

activitatea protejatului este urmarita continuu
si regulat, pe intreg parcursul desfasurarii
activitatii formative; activitatea protejatului
este raportatd permanent la obiectivele
activitatii formative; progresul protejatului
este monitorizat, In vederea anticiparii si
evitarii  dificultatilor posibile; nivelul de
performantd profesionald a fiecarui protejat
este stabilit obiectiv, in functie de criterii
minim acceptabile aferente fiecarei etape de
desfasurare a activitatii formative; ajutorul
acordat protejatului este permanent pe durata
mentoratului  si  flexibil la nevoile si
particularititile individuale ale fiecarui
protejat;  dezvoltarea i  Tmbundtatirea
activitatii formative a protejatului  este
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Domenii de
competenta

Unitati de
competenta

Elemente de competenta

realizatd prin rezolvarea 1n cadrul unui
feedback obiectiv, realist, pozitiv si focalizat,
a problemelor care apar la un moment dat.

4.2. Indrumarea
observarii de
cdtre protejat a
procesului
formativ

observarea  este  continud sau  se
concentreaza asupra unui anumit aspect
observabil al formarii, fiind determinata de
particularitatile individuale ale protejatului;
protejatul este asistat 1n analizarea
standardelor fixate de mentor in functie de
particularitatile activitatii; gandirea critica
a protejatului  este dezvoltatd prin
stimularea gasirii de metode alternative de
rezolvare a sarcinilor stabilite; in cadrul
sesiunilor de discutare a exemplelor oferite,
este Incurajatd reliefarea  aspectelor
pozitive si negative identificate; discutarea
exemplelor faciliteazd  depistarea  si
explicarea de citre mentor a conceptelor
neintelese de protejat.

4.3. Indrumarea
protejatilor in
rezolvarea
sarcinilor /
situatiilor
problematice

asistenta in rezolvarea sarcinii/spetei scade
treptat, pe masurd ce protejatul castiga

independent; rezolvarea situatiilor
problematice  este  evaluati  urmarind
concordanta  dintre  subiectul  spetei,

formularea obiectivelor, continutul stiintific,
alegerea strategiilor formative si elaborarea
instrumentelor de evaluare; mentorul
urmareste alocarea realista a timpului necesar
fiecarei activitati formative; mentorul
urmdreste existenta unei concordante intre
activitatea instructiv-educativd propusd si
nivelul de cunostinte al protejatului;
variantele propuse de mentor il ajutd pe
protejat sa rezolve problemele pe care le
intdmpina in activitate si oferd protejatului
posibilitatea de a-si exercita libertatea de a
alege varianta de rezolvare.
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Domenii de
competenta

Unitati de
competenta

Elemente de competenta

4.4. Organizarea
activitatii de
mentorat

protejatul este informat in detaliu asupra
particularitatilor organizatiei si a activitatilor
care urmeaza sa se desfiasoare in cadrul
formarii; protejatului 1i sunt prezentate toate
materialele cu rol formativ existente la
nivelul organizatiei; protejatul este instruit
in legatura cu folosirea corectd a mijloacelor
cu rol formativ; mijloacele cu rol formativ
necesare sunt accesibile protejatului la
momentul oportun; protejatul este Tncurajat
sd elaboreze mijloace formative proprii,
adecvate activitatilor practice pe care le
sustine; protejatul este instruit sd gaseasca
solutii rapide si adecvate in cazul ivirii unor
disfunctionalitati.

4.5. Planificarea
activitatii
de mentorat

tipurile de activitdti formative sunt alese
astfel incat sid se asigure o varietate de
oportunitati de formare; orarul activitatilor
de mentorat este stabilit de comun acord,
pentru a asigura calitatea, continuitatea si
eficienta activitatilor formative; orarul
activitatilor de mentorat tine cont de
programarea celorlalte activitati specifice
profesiei, pentru evitarea supraincircarii
protejatilor; orarul se incadreazda 1n
programul general al organizatiei, pentru
a nu perturba activitatea acesteia.

In ceea ce priveste domeniul nostru de interes, mentorii de succes nu
pot fi altii decat ofiterii de informatii, antrenori, formatori, modele care pot
sd ofere oportunitati si sfaturi pentru dezvoltarea altora, care sunt capabili,
datd fiind pregatirea si experienta lor, sd identifice situatiile si evenimentele
in curs, In devenire sau posibile, ce pot interveni in viata novicilor,
oferindu-le acestora cunostinte si experienta spre a face fatd actualitatii si
provocarilor viitorului, in profesie, in viata sociald, in comunitatea din care
face parte si in mediul extern in care 1si desfdsoara misiunea.
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3. Mentoratul formal in Serviciul Romin de Informatii —
avantaje si limite

Mentoratul — forma de invatare bazata pe experientd, un ,,best practice”,
experimentat de fiecare dintre noi in cadrul unor relatii de mentorat mai mult
sau mai putin formale. Mentoratul, inclusiv in cadrul Serviciului Roman
de Informatii, se desfagoara intr-un cadru temporal bine definit.

Mentoratul nu este o noud tehnica de management si nici nu implica
proceduri sofisticate. Procesul s-a dezvoltat de la relatiile ,,mester-ucenic” la
mentoratul organizational. Acest proces se desfasoara in toate organizatiile,
cel putin ca activitate desfasurata inconstient, intrinsec, neexplicit. Astfel,
organizatiile au trei optiuni. Prima optiune presupune ca mentoratul sa fie
lasat sa se desfasoare ca un proces informal, caz in care va opera aleatoriu,
impactul acestuia asupra indivizilor si organizatiei va depinde de sansa si va
fi, in principal, neperceput de organizatie. A doua optiune presupune
sustinerea mentoratului prin furnizarea formala/informald a unui mediu in
care acesta sa fie privit Tn mod favorabil si In care e incurajatd dezvoltarea,
acceptandu-se alocarea de timp activitatii de mentorat. Ultima optiune se
concentreaza pe promovarea mentoratului, prefigurand formula de mentorat
adaptatd, dedicatd atingerii obiectivelor specifice ale organizatiei.
Mentoratul institutionalizat, organizational presupune o orientare pe termen
lung, constand intr-un proces complex de consiliere bazat pe experienta
mentorului, este o activitate neremunerata si care are la baza dorinta de a
impartasi idei §i a sprijini In cresterea profesionala.

Fatd de mentoratul spontan, ,,natural”, cel organizational este asimilat
training-urilor, are loc in timpul orelor de program, este reglementat,
sustinut printr-un framework furnizat de Departamentul Resurse Umane
si 11 sunt monitorizate rezultatele.

De ce ar implementa organizatia un program de mentorat? Motivarea
unei asemenea decizii ar putea sa constea atat in avantajul costurilor aproape
inexistente (spre deosebire de cazul celorlalte optiuni la indemana
Departamentului Resurse Umane), cat si In aplicabilitatea in multiple zone
de interes, intrucat mentoratul functioneaza foarte bine ca modalitate de:

- inductie a angajatilor;

- dezvoltarea abilitdtilor in general si a abilitdtilor de leadership
s1 management, in special;
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- dezvoltarea si planning-ul carierei;

- comunicarea inter-departamentala;

- actiuni de afirmare;

- suportul educativ/micsorarea distantei dintre teorie si practica;

- dezvoltarea organizationald si o mai bund adaptare si insusire
a culturii organizationale;

- modelarea comportamentelor;

- diminuarea fluctuatiei de personal.

Programele formale de mentorat dezvoltd anumite avantaje proprii,
un exemplu In acest sens presupune ,,cd un program structurat defineste clar
relatiile mentoriale, asigurdndu-se cd mentorul, protejatul, organizatia au
inteles cu totii foarte clar ce se asteapta de la ei si ce asteptari trebuie sa aiba
(Kirby Paine, apud Panisoara, 2010). Practic, programul poate asigura o
serie de avantaje care sprijind organizatia si indivizii inclusi in program,
avantaje cum ar fi:

- consolideazd angajamentul debutantilor pentru organizatie si
misiunile sale;

- faciliteaza transferul de cunostinte, de bune practici, de valori
organizationale etc. catre urmatoarea generatie de profesionisti;

- recunoaste si cultiva potentialul inca nevalorificat al angajatilor;

- contribuie la mentinerea in organizatie a persoanelor cu inalta
calificare si cu un nivel ridicat de profesionalism;

- dezvoltd gandirea strategica si capacitatea de planificare, pe termen
scurt si lung, a angajatilor;

- faciliteaza comunicarea intrainstitutionala.

De asemenea, mentorilor din structurile de intelligence le asigura o
recunoastere a valorii si a eforturilor depuse, in perspectiva avansarii In post
sau functie, le oferd posibilitatea sd isi revizuiascd si sd-si actualizeze
cunostintele si aptitudinile prin indrumarea colegilor cu experientd mai
redusd. Debutantii 1si insusesc mult mai rapid cunostintele (cultura
organizationald, politicile, obiectivele si valorile institutiei) $i imbunatatesc
abilitatile s1 competentele necesare desfasurarii abilitatilor specifice.

Dezavantajele posibile pe care mentoratul formal le implica
(Kram, 1985, apud Sonnentag, 2002), inclusiv pentru mentorii din
structurile de intelligence:
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- probabilitatea generarii unor sentimente de coercitie;

- defensivitate la aparitia programelor de evaluare,

- resentimente, pesimism al celor care nu sunt cuprinsi in
programele de mentorat etc.

De asemenea, mai putem enumera si dezavantaje pentru beneficiarii
mentoratului din structurile de intelligence:

- mentori care au tendinta de a fi generosi cu timpul, energia
si experienta lor, incercand adesea sa ajute, pe cand discipolul trebuie doar
sd se straduiasca si sd-si gaseasca propria cale;

- mentori cdrora le face placere sa fie considerati o personalitate
in domeniu;

- o relatie de dependenta in care nu-i va fi permis sa se dezvolte va
provoca resentimente discipolului.

La nivelul Serviciului Roméan de Informatii, programul de mentorat
vizeazd formarea unei retele de mentori, retea ce va oferi sprijin debutantilor.
Astfel, acestia vor castiga acces imediat la experienta si perspectiva
profesionald a mentorului sau instructorului sau, studiile demonstrand
ca se Inregistreaza evolutii pozitive prin aceste programe si in alte domenii
(o mai mare flexibilitate si deschidere, comunicare si intelegere reciprocd).

4. Principii de baza ale unui program de mentorat

In vederea optimizirii sanselor de reusita in derularea unui program
de mentorat, este utild stabilirea, de la Inceput, a unei politici coerente
bazatd pe principii ce se vor respecta pe parcursul intregului program. lata
de ce specialistii propun o serie de sugestii, acestea putand fi adaptate in
functie de specificul fiecarei organizatii. Modificarile ce urmeaza a fi facute
vor reprezenta o consecintd fireasca a obiectivelor stabilite, a culturii
organizationale specifice, a personalitdtilor participantilor la program:

-se va asigura confidentialitatea informatiilor oferite de catre
persoanele incluse in program, a evaludrilor programului §i, in general, a
tuturor informatiilor care ar putea leza in vreo manierd pe cei inclusi in
program, precum si pozitia lor in organizatie,

- mentorii vor beneficia de o pregatire psihologica adecvata, care
sd 11 initieze In tehnici de comunicare, motivationale, de construire §i
consolidare a echipei, de dezvoltare a inteligentei sociale etc.;
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- inainte de startul propriu-zis al programului, se va avea in vedere
redesign-ul posturilor mentorilor, astfel incat aceste noi sarcini care le vor
consuma un anumit timp suplimentar (atat prin pregatirea sedintelor, cat si
prin desfagurarea lor) sa se poatd administra adecvat;

- atat mentorii, cat si debutantii se vor afla sub directa monitorizare
a directorului de program, care va urmari buna desfiasurare a acestuia,
atingerea obiectivelor stabilite anterior, precum si modalitatile de lucru in
acest sens si, nu 1n ultimul rand, relatiile interpersonale care apar;

- programul se va desfdsura in concordantd cu valori similare celor
aflate in cultura organizationala, dupa niste proceduri specifice, prestabilite,
care vor ghida intregul proces;

- se vor stabili obiective specifice, realizabile, adaptate atat specificului
organizational, cat si dezvoltdrii personale a debutantului, la Inceputul
programului, in functie de rezultatele obtinute, printr-o analiza de nevoi;

-se va decide durata minima a intalnirilor in cadrul programului
de mentorat (stipulata in literatura de specialitate la un an, ca un garant
al realizarii In bune conditii);

- se va stabili minimul de ore ca durata a intalnirilor in decursul
unei luni (cercetdtorii in domeniu considerand minimul acceptabil patru ore
in fiecare luna);

- mentorul are datoria de a fi initiatorul intalnirilor cu protejatul,
iar amanari vor avea loc doar in cazuri extreme si vor fi anuntate din timp;

- mentorul are raspunderea aborddrii unui plan de actiune creativ,
nonrutinier, care sa raspunda nevoilor protejatului;

-modul de derulare a programului va fi evaluat la intervale
de timp prestabilite, fiind eventual dublat de un sistem de recompensare
formala sau/si informald pentru cei mai merituosi sau mai putin merituosi;

- programul se va finaliza prin intermediul unor sedinte anuntate,
care sa diminueze efortul de tranzitie depus de cétre debutant la trecerea din
starea de relativd dependentd spre situatia urmdtoare, de independenta,
aceste sedinte vor fi astfel construite, incat finalizarea sa se desfasoare
cat mai natural cu putinta;

- pentru ca programul sd capete coerentd si stabilitate se va realiza
un ghid al mentorului.

La randul sau, mentorul trebuie sa urmareasca o serie de principii
de baza in activitatea sa:
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- sa fie constient de responsabilitatile sale si sa si le asume cu hotarare;

- sa incurajeze debutantul sa se dezvolte la maxima lui capacitate;

- sa dovedeasca abilitati de ascultare activa fatd de ceea ce i
impartaseste debutantul;

- sa 1i permita debutantul sa isi asume propriile decizii si sa faca
propriile greseli;

- s incurajeze initiativa debutantul;

- safsi pastreze obiectivitatea,

- sa nu intervind in deciziile luate de managerul direct al debutantul
(in cazul in care nu ocupa el aceasta functie);

- sa acorde un feedback adecvat;

- sa se dezvolte si pe sine, pentru succesul sdau personal si pentru
succesul proiectului de mentorat; astfel, pentru Harry Overstreet, cea mai
importantd calitate a unui mentor este chiar propria necesitate de invatare:
., Irebuie sa fie el insusi o persoana care invata. Daca si-a pierdut capacitatea
de a Invata, nu mai are ce cauta in tovarasia celor care si-au pastrat-0 pe a
lor” (Kidd, apud Panisoara, 2010);

- sd dovedeasca in mod constant o atitudine pozitiva, optimista
in raport cu progresele realizate sau cu cele ce pot avea loc;

- sa dea dovada de calm in situatiile de criza, situatii pe care sa le
administreze si sa le rezolve impreuna cu protejatul sau;

- sa pund in centrul atentiei debutantul si nevoile acestuia, $i nu
propria persoana;

- sa nu se vada in competitie cu performantele debutantului,
sd se manifeste ca o persoand sigura (calitate pe care trebuie si sd si-0
cultive), etc.

Aceste principii, dezvoltate atat la nivelul matricei de actiune a
organizatiei, cat si In ceea ce priveste sistemul de valori al persoanei care va
indeplini functia de mentor, au rolul de a asigura succesul programelor de
mentorat. Desigur Insd ca pot aparea si probleme in derularea acestora din
urma. Dintre factorii care 1si pun amprenta In activitatea de mentorat
I. O. Panisoara (2010) aminteste:

® Clarificarea scopurilor interactiunii dintre mentor §i protejat.
Clarificarea scopului atrage dupa sine rezultate bune in orice proces de
invatare. Lipsa unor scopuri sau diferentele de perceptie intre persoanele
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implicate atrag dificultati, nemultumiri, frustrdri. Pentru a lua doar un
exemplu, se observd cd o deficientd 1n clarificarea a ceea ce Inseamna
procesul de mentorat poate atrage nemultumirea debutantului, care ar
considera astfel cd mentorul nu 1l ajutd suficient, dar si a mentorului,
care poate considera ca debutantul 1si doreste o supraveghere prea stricta.

o [ncompatibilitatea dintre persoanele implicate direct in mentorat.
Nepotrivirea dintre membrii interactiunii poate surveni din mai multe motive:

- incompatibilitatea dintre valorile mentorului si cele ale debutantului;

- perceptia diferita a procesului;

- lipsa de timp a mentorului pentru procesul de mentorat;

- stiluri interpersonale diferite;

- obiective personale diferite etc.

Astfel de probleme pot fi uneori reglementate prin comunicare sau
pot atrage, in alte cazuri, disfunctii majore in dezvoltarea unei interactiuni
adecvate.

® Diferente in educatie, experientd profesionala. Sunt cele care se
evidentiazad in perceptia diverselor activititi profesionale, la nivelul
necesitatilor de feedback etc., iar diferentele constatate pot atrage esecul
comunicdrii 1 al procesului in sine. Unii debutanti, in functie de educatia
primitd si experienta dobanditd, si-au format o conceptie proprie conform
careia doresc o specializare restransa strict la o anumitd arie de continut,
ceea ce ar atrage si iIngustarea traiectoriei procesului de mentorat
(lucru, cu sigurantd, nedorit).

® Asteptari nerealiste. Am specificat deja rolul discutiilor si
clarificarilor in momentul de start al procesului de mentorat; astfel, este
important ca de la inceput sa fie comunicate asteptarile persoanelor
implicate, iar pe parcurs, cand apar ajustari ale acestora, sa existe consultari
in acest sens. De exemplu, un debutant poate dori la inceput ca mentorul sau
sd fie doar un sfatuitor in ceea ce priveste integrarea in organizatie, apoi
sa descopere ca are nevoie de mentorul sdu si in ceea ce priveste integrarea
in sistemul de lucru si stilul decizional. La randul sdu, mentorul poate sa
descopere ca debutantul vine la el neanuntat, adreseaza intrebari despre
organizatie la care nu poate raspunde din motive obiective sau subiective,
il pune prin diferite actiuni intr-o lumind nefavorabild, ceea ce va diminua
disponibilitatea sa de sprijin.
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e Durata perioadei de mentorat. Atat mentorul, cat si debutantul
poseda o conceptie formata despre momentul in care relatia lor trebuie sa se
finalizeze. In cazurile in care nu a fost stabiliti o datd fixd de incetare
a mentoratului, sunt necesare discutii care sa clarifice pozitiile fiecaruia.

Pentru ca procesul de mentorat sa-si atinga obiectivul privind dezvoltarea
carierei celui mentorat, comunicarea este esentiald. Comportamentul dorit
de la partener trebuie specificat In amanunt ca relatia sd nu fie perturbata de
aparitia unor ambiguitti ulterioare. Increderea pe care se construieste
colaborarea dintre cei doi este, de asemenea, importantd pentru reusita
intregului proces. Departamentele de resurse umane trebuie sa ilustreze
acest deziderat prin constructia unor scheme de compatibilitate intre cei care
sunt cupringi in program; in cazul in care mentorul este chiar managerul
direct, este de dorit ca potrivirea sa se realizeze din momentul recrutarii.

5. in loc de concluzie

Téanarul ofiter de informatii este persoana care are nevoie de ghid,
de busola pentru o bund integrare In complexitatea vietii institutiei militare a
SRI. Se simte necesitatea mentorului, atunci si acolo, la fata locului, in fata
problemelor ivite si care asteapta sd fie solutionate. Aici se simte nevoia
mentorului, ofiterului cu experientd si dispus sa ofere sprijinul necesar in
depasirea situatiilor ivite.

Nu excludem nici ideea ca pregatirea prealabila, oricat de bine ar fi
facutd, nu poate elimina complet problemele cu care se vor confrunta
debutantii, deoarece este cunoscut faptul ca variabila cel mai greu de
controlat in cadrul procesului de invatamant este subiectul supus procesului
de formare, care poate actiona diferit Tn situatii diferite.

Mentoratul ar trebui sd inceapd de pe bancile facultatii, pentru
ca trecerea spre activitatea de informatii sa se facd mult mai usor. Institutia
ar beneficia de ucenici mai experimentati. Mentorii trebuie sa aibd nu numai
deprinderi de consiliere, dar si un limbaj care sd Incorporeze complexitatea
pregdtirii pentru cariera de ofiter de informatii.
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