\’ ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2015-1-HUO1-KA202-013535
TRUSTMNE TRaining for Unique Skills and Techniques for Mentoring

TRaining for Unique Skills and Techniques for Mentoring
TRUST ME

Gama de competente si cardul de aptitudini

Scoala de afaceri din Budapesta
Facultatea de Finante si Contabilitate
Institutul de Management si Resurse Umane

Budapesta, 2016

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.

Sprijinul Comisiei Europene pentru producerea acestei publicatii nu o*
constituie aprobarea continutului sau, care reflecta exclusiv viziunea x o
autorilor, Comisia fiind exoneratd de raspundere in legdtura cu orice b EraSI I IUS +

utilizare bazata pe informatiile continute in prezenta.



\’ ERASMUS+ KA2 Strategic Partnership
2015-1-HUO1-KA202-013535
TRUSTMNE TRaining for Unique Skills and Techniques for Mentoring

Gama de competente si cardul de aptitudini

Acest document include cele mai importante competente si aptitudini pe care mentorii unei
companii trebuie sa le detina in scopul realizarii sarcinilor lor profesionale la un inalt nivel
calitativ. Definim aici competenta ca fiind abilitatea coerenta, observabila si masurabila de
realizare a unei sarcini sau a unui element al unei sarcini (Ackley and Gall 1992). Dat fiind
ca notiunea de ,mentorat” si continutul profesional al acestui termen variaza in functie de
contextul institutional si de mostenirea diferitor tari, gama competentelor si cardul de
aptitudini contin experiente de prima mana adunate in domeniu de tarile participante la
proiectul TRUST ME (de ex. Finlanda, Franta, Ungaria si Romania). Pentru crearea unei
concordante intre diferitele practici si abordari si pentru a asigura o valabilitate mai
cuprinzatoare, documentul se reflecta si asupra celui mai important rezultat al literaturii
internationale din domeniu. In conformitate cu acesta, cardul de aptitudini defineste cinci
domenii cheie de competenta si, in baza rezultatelor empirice, pune la dispozitie o lista
provizorie de competente generale si o explicatie amanuntita a cunostintelor si
capacitatilor relevante.

1. Constiinta de sine si constiinta comportamentala (intelegerea celorlalti)

Mentorii au nevoie de constiinta de sine pentru a recunoaste si a-si gestiona propriul
comportament in cadrul relatiei de ajutare a altora, precum si de a-si folosi empatia in mod
corespunzator. De asemenea, mentorul ar trebui sa aiba o vedere de ansamblu asupra
modelelor comportamentale care survin intre indivizi si intre grupuri de persoane.
Prevederea consecintelor comportamentelor specifice sau a cursului actiunii este una
dintre numeroasele aplicatii practice ale acestei abordari. Prin urmare, capacitatea de a
pune intrebarile corecte la momentul oportun constituie o competenta esentiala a
mentorilor (Clutterbuck 2005:4).

Conform experientei noastre, exista doua principii de baza in selectarea mentorilor:
valorile personale si un inalt nivel de motivare. Cele mai importante valori sunt
urmatoarele: cinstea, corectitudinea, integritatea, asertivitatea si responsabilitatea atat
fata de client, cat si fata de procesul de mentorat. Mentorul trebuie sa fie constient de
limitarile procesului de mentorat si sa nu isi asume mai mult decat este realist sa livreze,
insa trebuie sa fie si mai disponibil daca este nevoie. De asemenea, trebuie subliniata si
importanta competentelor etice, cum ar fi confidentialitatea si perseverenta.
Comportamentul altruist si dorinta reala de a ajuta, cum ar fi dorinta de a TImpartasi
expertiza cu alti antreprenori, sunt, si ele, de o importanta deosebita in cadrul succesului
activitatii de mentorat.
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Competente pentru tehnica
TRUST ME

Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate de competente

1: Constiinta de sine si constiinta comportamentala (intelegerea celorlalti)

Gestionarea propriului
comportament, prin folosirea
empatiei in mod corespunzator

Recunoasterea disonantei dintre
sfaturi si punere in practica

Analiza propriului comportament
si motivatia

Constientizarea propriilor valori
si crezuri

Disponibilitatea/dorinta de a ajuta
Gestionarea propriului comportament
A fi autoritar fara implicare personala
Mentinerea obiectivitatii

Orizonturi largi

Perseverenta

Etica de afaceri

A raspunde si a fi autoritar fara implicare personala

Raspundere/Responsabilitate - a fi responsabil pentru mine,
proces

Autocunoastere (personalitate, motive, valori) - Este capabil sa
inteleaga diferite personalitati. Capabil sa colaboreze la nivel DP si
sa inteleaga motivele si valorile. Capabil sa se raporteze la aceste
lucruri prin prisma propriului caracter, propriilor motive si valori.

Control comportamental - Gestiunea propriului comportament,
recunoasterea propriilor puncte tari si puncte slabe, capacitatea de
a se comporta acceptabil din punct de vedere social

Control emotional - capabil sa analizeze si sa inteleaga propriile
comportamente, este capabil sa faca distinctia dintre relatiile
personale si relatiile de afaceri, este capabil de a fi constructiv

Capacitatea de a reflecta in mod critic asupra propriului
comportament, propriilor motivatii si practici

Capacitatea de gestiona probleme etice
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2. Cunostintele in domeniul afacerilor/cunoasterea profesionala si simtul proportiei

Cunoasterea este intelepciunea intuitiva pe care o persoana o aduna dintr-o experienta
vasta si diversa si reflexia asupra acestei experiente. De asemenea, ar putea fi definita ca
si cunoastere contextuala specifica. Nevoia cursantului de a accesa aceasta intelepciune
poate fi foarte larga (vedere de ansamblu asupra practicii de afaceri) sau relativ ingusta
(utilizarea mai buna a unui calculator). Cunoasterea poate fi tehnica, strategica, politica
sau sistemica. Cunoasterea este legatura dintre experienta si a capacitatea de a folosi
experienta respectiva pentru a-i ghida pe altii in mod eficient. Simtul proportiei este
cealalta latura a intelepciunii - capacitatea de a nu ne limita la detalii, de a identifica ceea
ce este cu adevarat important si de a face conexiunea dintre aceste probleme aparent
separate (Clutterbuck 2005:5).

Cand vine vorba de o situatie de mentorat, unde cei indrumati tocmai isi fac intrarea pe
piata fara sau relativ putina experienta antreprenoriala, cele mai importante abilitati
profesionale care se asteapta din partea unui mentor sunt acele competente care sunt
legate de construirea intreprinderii. In consecintd, mentorii trebuie s& detind experienta si
credibilitate in unul sau mai multe dintre urmatoarele domenii: Marketing, Vanzari,
construirea marcii, construirea strategiei, planificare financiara si formare de capital.

Celalalt important aspect al cunoasterii profesionale este capacitatea de a reprezenta o
imagine holistica. Un mentor credibil trebuie sa poata sa vada cele mai importante aspecte
ale unui proces de afaceri de succes. Este o chestiune obisnuita ca participantii indrumati
sa se concentreze intens asupra problemelor tehnice fara tine cont de alte aspecte legate
de afacere, cu toate ca chiar si cele mai bune idei nu pot fi puse in practica fara a tine cont
de necesitatile consumatorilor. Mentorii trebuie sa poata sa-i ajute pe cursanti sa trateze
aspectele profesionale si de afaceri (management, piata, finante etc.) la un loc, ca un
sistem integrat, si nu sa se concentreze doar asupra rezolvarii anumitor probleme.

Mentorii trebuie sa fie specialisti intr-un anumit domeniu. Exista doua zone problematice
tipice unde se acorda indrumare prin mentorat: vanzari/marketing si dezvoltare
organizationala, cu axare speciala asupra planificarii strategice si managementului.
Mentorii trebuie sa aiba experienta in aceste domenii.

Mentorii trebuie sa detina cunostinte si experientd Tn domeniul afacerilor si
antreprenoriatului. Trebuie sa fie sensibili la rezolvarea problemelor, la dezvoltarea de
provocari si schimbari. Devreme ce cele mai des-intalnite probleme ale companiilor
consiliate sunt realizarea de achizitii sau extinderea afacerii si nesiguranta in luarea de
decizii, expertiza mentorilor trebuie sa acopere aceste domenii, pe langa aptitudini ce tin
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de urmatoarele domenii: vanzari, marketing, management, finante sau planificare
strategica.
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Competente pentru tehnica TRUST ME

Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate de
competente

2: Cunostinte in domeniul afacerilor/ cunoasterea profesionala si simtul proportiei

Intelepciune intuitivd - cunostinte adunate
dintr-o experienta bogata si variata - si
reflexia asupra lor.

Indrumarea cursantului in sensul utiliz&rii
experientelor sale in mod eficient

Amplasarea situatiei intr-un context mai
larg (social, afaceri) si in perspectiva

Experienta de afaceri si/sau antreprenoriat
Intelegere generala a afacerii cu perspective externe

O vedere holistica si experienta in domeniul
antreprenoriatului si asupra contextului extins (social,
economic) al acestuia

Abilitatea de a realiza nevoia/provocarea cursantului
Amplasarea situatiei intr-un context flexibil
Capacitatea de a transfera cunoasterea si experienta

Cunoastere contextuala specifica/Domenii specifice de
expertiza

Gandire strategica, dezvoltarea de afaceri
Cunostinte contextuale specifice:

Marketing, vanzari, construirea marecii,
management, planificare strategica si
construirea strategiei, planificare financiara,
formare de capital, dezvoltare
organizationala

Chestionare, ascultare, viziune larga,
elasticitate
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3. Comunicare si modelare conceptuala

Comunicarea nu este o simpla abilitate, ci mai degraba o combinatie a mai multor abilitati.
Aceasta cuprinde ascultare, observare in calitate de primitor, procesare in paralel (a
analiza ceea ce spune cealalta persoana, a reflecta asupra celor spuse, a pregati
raspunsuri), proiectare (alegerea cuvintelor si a ,ambalajului” lor emotional pentru a
corespunde respectivei situatii si participantului la curs) si inchegarea unui dialog.
(Clutterbuck 2005)

In baza experientelor adunate pe parcursul muncii de teren din tarile participante, mentorii
trebuie sa posede anumite competente sociale care se refera la capacitatea de a crea si
de a mentine relatii umane bazate pe incredere cu participantii. Competentele sociale
cuprind diverse dispozitii, atitudini si comportamente. De asemenea, implica si faptul ca
mentorii trebuie sa fie deschisi pentru a intelege insasi natura relatiilor interumane dintre
persoane mai mult sau mai putin asemanatoare din punct de vedere cultural, precum si
de a intelege schimbarile dinamice ale acestor relatii. Mentorii trebuie sa poata sa creeze
relatii sociale pozitive si de sprijin cu participantii, sa inspire colaborare intre diferitele parti,
pentru a asigura un impact pe termen lung al actiunii de mentorat si de a-l pastra la un
nivel ridicat.

In plus, mentorul trebuie sa fie capabil sa ghideze clientul chiar si atunci cand acesta are
0 problema clara, precum si in cazul in care problema trebuie identificata. O actiune de
mentorat eficienta necesita capacitatea de creare a unui limbaj comun cu clientul si
capacitatea de a-l convinge. Inteligenta emotionala, comunicarea asertiva, deschiderea si
o atitudine orientata asupra castigului joaca aici un rol decisiv.

Mentorii trebuie sa doreasca sa incurajeze si sa acorde participantului un feedback critic
si impartial. Trebuie sa atragem atentia asupra faptului ca, spre deosebire de Ungaria,
unde proximitatea in relatiile sociale este rezultatul de dorit al procesului indrumarii, in
Finlanda mentorii trebuie sa pastreze distanta, nefiind indicat ca relatia dintre mentor si
participantul la curs sa devina prea prietenoasa.
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Competente pentru tehnica TRUST ME

Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate
de competente

3: Comunicare si modelare conceptuala

Ascultare - deschiderea spre ceea ce spune cealalta persoana,
dand dovada de interes/atentie, incurajandu-i sa vorbeasca, sa se
abtina sa vorbeasca in momentele de liniste

A observa in calitate de primitor - a fi deschis la semnale vizuale si
alte semnale non-verbale, recunoscand ceea ce nu a fost spus.

Procesare in paralel - a analiza ceea ce spune cealalta persoana, a
reflecta asupra spuselor, pregatirea raspunsurilor.

Proiectare - alegerea cuvintelor si a ,ambalajului” lor emotional
pentru a corespunde situatiei respective si destinatarului

Observare in calitate de proiector - a fi deschis la semnale vizuale
si la alte semnale non-verbale

lesirea - incheierea unui dialog sau segment de dialog cu claritate
si alinierea intelegerii si convenirii asupra actiunii de urmat.

Capacitatea de a crea o atmosfera
comunicativa de incredere

Ascultare activa

Formarea ideilor in cadrul comunicarii scrise
si verbale intr-un mod relevant

Capacitatea de a argumenta intr-un mod
analitic

Capacitatea de a pune intrebari cu impact
Exploatarea comunicarii non-verbale

Capacitatea de a fi disponibil si de a da
dovada de intelegere in procesul de ajutare a
participantului sa faca fata

Comunicare asertiva

Darea si primirea de
feedback

Vocabular de afaceri

A da dovada de credibilitate
personala si profesionala
adecvata

Intelegerea limbajului
corpului si meta-comunicare

Capacitatea de a intra in
detalii si de a avea o privire
de ansamblu

Intelegerea emotiilor si
nevoilor
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4. Dedicare pentru invatarea personala si interesul de a-i ajuta pe altii

Mentorii devin un model pentru invatarea autoimpusa. Ei profita de oportunitati pentru a
experimenta si a participa la noi experiente. n acelasi timp, mentorii eficienti au un interes
firesc de a obtine rezultate prin altii si de a-i ajuta pe altii sa isi recunoasca si sa isi atinga
propriul potential (Clutterbuck 2005:5).

In cazurile in care principalul rol al mentorului este de a ajuta societatile nou infiintate sa-
si puna in practica ideile de afaceri si de a-i sprijini in sensul introducerii de noi piete sau
cresterii cotei de piata, de a-i invata cum sa administreze o afacere si de a obtine, astfel,
profituri financiare din initiative originale. Procedand in acest mod, pe langa perspectiva
holistica, gandirea practica este o conditie premergatoare a succesului. Mentorii trebuie
sa fie capabili sa ghideze participantii in scopul aflarii de solutii practice la problemele lor,
sa stabileasca alternative realiste cu alegerea optiunilor rationale. Acest proces include
dezvoltarea unei game de posibile rezultate si definirea etapelor premergatoare. Mentorul
este responsabil pentru procesul in sine si nu pentru rezultat. Prin urmare, mentorul trebuie
sa dispuna de tehnici si metode adecvate si relevante de realizare de scenarii si de
managementul proiectului. Scenariul sprijina realizarea scopurilor procesului de mentorat,
insa serveste si ca model pentru rezolvarea problemelor viitoare. Mentorul actioneaza ca
model la un nivel foarte concret si, prin impartasirea cu usurinta a cunostintelor pe care le
poseda, contribuie in mod direct la imbogatirea capacitatilor participantului si promoveaza
cultura invatarii. Valorile personale ale mentorului legate de comportamentul altruist joaca
un rol hotarator in acest tip de transfer de cunostinte.

Mentorul reprezinta un model si isi asuma raspunderea pentru rezultatele procesului de
mentorat. Mentorul trebuie sa poata evita asteptarile nerealiste si sa convinga clientul care
nu intelege nevoile reale ale procesului de mentorat. Este nevoie de vointa pentru
satisfacerea nevoilor clientului si disponibilitatea de a invata in permanenta. Mentorul
trebuie sa fie informat si pus la curent referitor la mediul de afaceri, sa citeasca articole si
sa caute informatii in permanenta. Gandirea analitica este o cerinta importanta.

Exista, totusi, cazuri cand mentorii nu pun la dispozitie indrumare explicita si nu intervin
direct asupra afacerii. Ei se abtin sa-i ajute si sa-i sustina pe antreprenori in a se orienta
asupra celor mai importante aspecte de imbunatatire a planului de afaceri (de ex. studii
de piata, investitii, recrutare de personal si probleme legate de comunicare). De asemenea,
activitatea poate cuprinde si predarea modului de utilizare a unor noi instrumente de
management. Mentorii trebuie sa reprezinte un mod de gandire pragmatic si o abordare
orientata spre tinta in rezolvarea problemelor. Ei trebuie sa respecte procesul de invatare
si dezvoltarea profesionala si sa doreasca sa testeze noi ganduri si idei (de ex. inovatie).

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.
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Mentorii trebuie sa respecte si sa inteleaga faptul ca fiecare are propriul ritm si stil de
Tnvatare si sa fie capabili sa sprijine participantii pe aceasta cale de dezvoltare individuala.
De asemenea, mentorul trebuie sa poata oferi noi perspective legate de antreprenoriat si
inspiratie participantului.
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Competente pentru tehnica TRUST ME

Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate de competente

4. Dedicare pentru invatarea personala si interesul de a-i ajuta pe altii

A deveni modele pentru invatarea auto-
motivata

Cautarea si utilizarea feedback-ului
comportamental din partea celorlalti

Perceperea relatiei de mentorat ca o
oportunitate de invatare reciproca

Prezentarea nevoilor de invatare
participantului

Darea si primirea de feedback
Orientare asupra rezultatului
Motivarea celorlalti

Analiza punctelor tari si a punctelor slabe

Mentinerea cunostintelor profesionale la zi

Abilitatea de autodezvoltare tine
de capacitatile mentorului

Dorinta si disponibilitatea de
invatare (spre abilitate)

Doritor si capabil de a-si impartasi
experienta in cadrul procesului de
invatare personala

A poseda un mod de gandire
pragmatic

Perceperea relatiei de mentorat
ca o oportunitate de invatare
reciproca (si de dezvoltare prin
procesul de invatare)

Mentinerea la zi a cunostintelor profesionale (unelte; acces la
informatii/surse; activitate prin schimb si retele; aflarea
surselor; a invata sa invatam...)

Aptitudini pedagogice

(identificarea practicilor/exemplelor relevante; capacitatea de a
le formula si a le prezenta in cadrul experientei/cazurilor
comune; intelegerea diferitor stiluri de invatare)

- Aptitudini de comunicare si de exprimare

- Autonomie/capacitate de initiativa (in propriul folos si pentru
altii, n afara procesului de invatare structurata)

Dorinta de realizare a nevoilor clientilor si
disponibilitatea de a invata, percepand
relatia de mentorat ca o oportunitate de
invatare reciproca

Mentinerea la zi a cunostintelor
profesionale, a se mentine informat si la
curent cu mediul de afaceri

Oferirea de noi perspective asupra
atreprenoriatului,

Darea si primirea de feedback
constructiv

Facilitarea invatarii

Inspirarea si motivarea
participantilor de a invata

Dezvoltarea si imbogatirea tuturor aptitudinilor premergatoare
de mai sus.

Invatare / a fi pus in conditii de feedback pozitiv si invatare din
confruntari constructive.

- Cautarea si utilizarea feedback-ului din partea celorlalti
- Context multicultural / imersiune

- Capacitatea de a lua viziunea globala/holistica in contextul
unei activitati de invatare/de mentorat

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.
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Competente pentru tehnica TRUST ME \ Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate de competente

4. Dedicare pentru invatarea personala si interesul de a-i ajuta pe altii

Predarea utilizarii unor noi instrumente si
tehnici de management (de ex. realizarea de
scenarii si managementul proiectelor)

Ofera indrumare, ajuta la analiza punctelor
tari si a punctelor slabe, testarea realitatii

Facilitarea crearii de idei/ alternative,
inovatie si creativitate

0 modalitate de gandire pragmatica si o
abordare orientata asupra tintei

Inspirarea si motivarea participantilor

- Dezvoltarea unei culturi participative si practica maieuticii

- Oferirea indrumarii, ajutor in sensul analizei punctelor tari si a
punctelor slabe, testarea realitatii

- Sprijinirea participantului in a identifica scopurile de invatare

- Capacitatea de evaluare a rezultatelor invatarii (inclusiv
metode si unelte: predare si evaluare)

- Cunoastere si experienta in domeniul particularitatilor invatarii
in randul adultilor

- Predarea utilizarii unor noi instrumente de management,
tehnici (de ex. realizarea de scenarii si administrarea proiectului)

Dezvoltarea unor abilitati in scopul facilitatii crearii de idei/
alternative, inovatie si creativitate

- Intelegerea motivatiei/mobilurilor oamenilor

- Transmiterea entuziasmului si energiei

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.

Sprijinul Comisiei Europene pentru producerea acestei publicatii nu constituie aprobarea continutului sau, care reflecta exclusiv
viziunea autorilor, Comisia fiind exonerata de rdspundere in legatura cu orice utilizare bazata pe informatiile continute in prezenta.
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5. Managementul relatiilor si claritatea obiectivelor

Claritatea obiectivelor este importanta deoarece mentorul trebuie sa poata ajuta cursantul
sa isi dea seama ce doreste sa obtina si de ce. Claritatea obiectivelor pare sa rezulte dintr-

0 combinatie de aptitudini, inclusiv analiza sistematica si capacitatea luarii de decizii
(Clutterbuck 2005:5).

Capacitatea mentorului de a stabili scopuri si concepte clare si de a administra procesul
care duce la acestea (capacitati de management al proiectului) are o importanta
deosebita, precum si expertiza detinuta in domeniul planificarii si problemelor de
management. Mentorii trebuie sa detina aptitudini organizatorice pentru a fi capabili de a
realiza procesul de mentorat in mod corespunzator, de a stabili termeni si de a administra
in mod eficient resursele (timp, resurse financiare). Aria de expertiza acopera urmatoarele
competente:

e planificare: identificarea indicatorilor de performanta si a obiectivelor strategice
e organizare: organizarea de sedinte, delegarea de sarcini, ordinea prioritatilor

e conducere: planuri de discutii cu angajatorii for, motivarea angajatilor, comunicare

e control: posedarea instrumentelor de evaluare

Mentorul este capabil sa stabileasca obiective impreuna cu participantul, sa clarifice
sarcini, sa dea feedback si sa discute anumite chestiuni.

La formalizarea legaturii dintre mentor si cursant este de la sine inteles sa se discute si sa
se stabileasca necesitatile activitatii de mentorat si obiectivul procesului de mentorat in
cadrul unui plan de ghidare. La inceput, partile trebuie sa cada de acord asupra rolurilor,
obiectivelor si intrunirilor regulate. incheierea procesului de mentorat este, de asemenea,
formalizata. Acesta trebuie sa se incheie prin realizarea evaluarii cunostintelor dobandite
in legatura cu obiectivele initiale, evaluarea succesului activitatii de indrumare, precum si
printr-un contract legat de planul de actiune independenta de adoptat.

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.

Sprijinul Comisiei Europene pentru producerea acestei publicatii nu o*
constituie aprobarea continutului sau, care reflecta exclusiv viziunea
autorilor, Comisia fiind exoneratd de raspundere in legdtura cu orice S Erasm US +
utilizare bazata pe informatiile continute in prezenta.
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Competente pentru tehnica TRUST ME

|

Competente CHEIE selectate

Aptitudini si cunostinte legate de competente

5. Managementul relatiilor si claritatea obiectivelor

Stabilirea si mentinerea raportului

Stabilirea si respectarea programului
intrunirilor

A face un pas inapoi si revizuirea periodica a
relatiei

Ajutor in stabilirea si urmarirea unor obiective
clare si motivante, precum si a unor limite

Gandire orientata asupra practicii
Rezolvarea conflictelor

Planificarea actiunii si testarea realitatii
Evaluarea procesului si a rezultatelor

Sarcini si ghidare

Capacitatea de a stabili side a
mentine raportul in functie de
necesitatile participantului

Capacitatea de incadrare si de
evaluare a procesului si a rezultatelor

Capacitatea de ajuta la stabilirea si
urmarea unor obiective clare

Capacitatea de administrare a
autoreflexiei orientate spre practica

Capacitatea de a oferi indrumare in
conditiile Tn schimbare

Chestionare si ascultare activa, autoevaluarea propriilor
aptitudini, capacitati cognitive, ,Capacitatea de a schita
imaginea”, abilitati de comunicare, abilitatea de a genera
incredere, disponibilitate

Gandire axata pe proiect si proces, capacitati analitice,
instrumente de evaluare si cunoasterea subiectelor,
abilitati de comunicare

Abilitati cognitive, capacitati de suport si de motivare (sau
talent??),

Gandire axata pe proiect si proces, abilitati de comunicare,
vedere holistica si experienta in domeniul antreprenorial
intr-un context mai larg, imaginatie

Abilitati manageriale, acordarea si obtinerea unui feedback
pozitiv, abilitati de comunicare

Flexibilitate, deschidere, viziune holistica, imaginatie

Acest proiect a fost finantat cu sprijinul Comisiei Europene.

Sprijinul Comisiei Europene pentru producerea acestei publicatii nu constituie aprobarea continutului sau, care reflecta exclusiv
viziunea autorilor, Comisia fiind exonerata de rdspundere in legatura cu orice utilizare bazata pe informatiile continute in prezenta.
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