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Gama de competențe și cardul de aptitudini 
 

Acest document include cele mai importante competențe și aptitudini pe care mentorii unei 

companii trebuie să le dețină în scopul realizării sarcinilor lor profesionale la un înalt nivel 

calitativ. Definim aici competența ca fiind abilitatea coerentă, observabilă și măsurabilă de 

realizare a unei sarcini sau a unui element al unei sarcini (Ackley and Gall 1992). Dat fiind 

că noțiunea de „mentorat” și conținutul profesional al acestui termen variază în funcție de  

contextul instituțional și de moștenirea diferitor țări, gama competențelor și cardul de 

aptitudini conțin experiențe de primă mână adunate în domeniu de țările participante la 

proiectul TRUST ME (de ex. Finlanda, Franța, Ungaria și Romania). Pentru crearea unei 

concordanțe între diferitele practici și abordări și pentru a asigura o valabilitate mai 

cuprinzătoare, documentul se reflectă și asupra celui mai important rezultat al literaturii 

internaționale din domeniu. În conformitate cu acesta, cardul de aptitudini definește cinci 

domenii cheie de competență și, în baza rezultatelor empirice, pune la dispoziție o listă 

provizorie de competențe generale și o explicație amănunțită a cunoștințelor și 

capacităților relevante. 

 

1. Conștiința de sine și conștiința comportamentală (înțelegerea celorlalți) 

Mentorii au nevoie de conștiință de sine pentru a recunoaște și a-și gestiona propriul 

comportament în cadrul relației de ajutare a altora, precum și de a-și folosi empatia în mod 

corespunzător. De asemenea, mentorul ar trebui să aibă o vedere de ansamblu asupra 

modelelor comportamentale care survin între indivizi și între grupuri de persoane. 

Prevederea consecințelor comportamentelor specifice sau a cursului acțiunii este una 

dintre numeroasele aplicații practice ale acestei abordări. Prin urmare, capacitatea de a 

pune întrebările corecte la momentul oportun constituie o competență esențială a 

mentorilor (Clutterbuck 2005:4). 

Conform experienței  noastre, există două principii de bază în selectarea mentorilor: 

valorile personale și un înalt nivel de motivare. Cele mai importante valori sunt 

următoarele: cinstea, corectitudinea, integritatea, asertivitatea și responsabilitatea atât 

față de client, cât și față de procesul de mentorat. Mentorul trebuie să fie conștient de 

limitările procesului de mentorat și să nu își asume mai mult decât este realist să livreze, 

însă trebuie să fie și mai disponibil dacă este nevoie. De asemenea, trebuie subliniată și 

importanța competențelor etice, cum ar fi confidențialitatea și perseverența. 

Comportamentul altruist și dorința reală de a ajuta, cum ar fi dorința de a împărtăși 

expertiza cu alți antreprenori, sunt, și ele, de o importanță deosebită în cadrul succesului 

activității de mentorat.  
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Competențe pentru tehnica 

TRUST ME 

Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate de competențe 

1: Conștiința de sine și conștiința comportamentală (înțelegerea celorlalți) 
Gestionarea propriului 

comportament, prin folosirea 

empatiei în mod corespunzător 

Recunoașterea disonanței dintre 

sfaturi și punere în practică 

Analiza propriului comportament 

și motivația 

Conștientizarea propriilor valori 

și crezuri 

Disponibilitatea/dorința de a ajuta 

Gestionarea propriului comportament 

A fi autoritar fără implicare personală 

Menținerea obiectivității 

Orizonturi largi 

Perseverență 

Etică de afaceri 

A răspunde și a fi autoritar fără implicare personală 

Răspundere/Responsabilitate – a fi responsabil pentru mine, 

proces 

Autocunoaștere (personalitate, motive, valori) – Este capabil să 

înțeleagă diferite personalități. Capabil să colaboreze la nivel DP și 
să înțeleagă motivele și valorile. Capabil să se raporteze la aceste 

lucruri prin prisma propriului caracter, propriilor motive și valori. 

Control comportamental – Gestiunea propriului comportament, 

recunoașterea propriilor puncte tari și puncte slabe, capacitatea de 

a se comporta acceptabil din punct de vedere social 

Control emoțional – capabil să analizeze și să înțeleagă propriile 

comportamente, este capabil să facă distincția dintre relațiile 

personale și relațiile de afaceri, este capabil de a fi constructiv 

Capacitatea de a reflecta în mod critic asupra propriului 

comportament, propriilor motivații și practici 

Capacitatea de gestiona probleme etice 
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2. Cunoștințele în domeniul afacerilor/cunoașterea profesională și simțul proporției 

Cunoașterea este înțelepciunea intuitivă pe care o persoană o adună dintr-o experiență 

vastă și diversă și reflexia asupra acestei experiențe. De asemenea, ar putea fi definită ca 

și cunoaștere contextuală specifică. Nevoia cursantului de a accesa această înțelepciune 

poate fi foarte largă (vedere de ansamblu asupra practicii de afaceri) sau relativ îngustă 

(utilizarea mai bună a unui calculator). Cunoașterea poate fi tehnică, strategică, politică 

sau sistemică. Cunoașterea este legătura dintre experiență și a capacitatea de a folosi 

experiența respectivă pentru a-i ghida pe alții în mod eficient. Simțul proporției este 

cealaltă latură a înțelepciunii – capacitatea de a nu ne limita la detalii, de a identifica ceea 

ce este cu adevărat important și de a face conexiunea dintre aceste probleme aparent 

separate (Clutterbuck 2005:5). 

Când vine vorba de o situație de mentorat, unde cei îndrumați tocmai își fac intrarea pe 

piață fără sau relativ puțină experiență antreprenorială, cele mai importante abilități 

profesionale care se așteaptă din partea unui mentor sunt acele competențe care sunt 

legate de construirea întreprinderii. În consecință, mentorii trebuie să dețină experiență și 

credibilitate în unul sau mai multe dintre următoarele domenii: Marketing, Vânzări, 

construirea mărcii, construirea strategiei, planificare financiară și formare de capital. 

Celălalt important aspect al cunoașterii profesionale este capacitatea de a reprezenta o 

imagine holistică. Un mentor credibil trebuie să poată să vadă cele mai importante aspecte 

ale unui proces de afaceri de succes. Este o chestiune obișnuită ca participanții îndrumați 

să se concentreze intens asupra problemelor tehnice fără ține cont de alte aspecte legate 

de afacere, cu toate că chiar și cele mai bune idei nu pot fi puse în practică fără a ține cont 

de necesitățile consumatorilor. Mentorii trebuie să poată să-i ajute pe cursanți să trateze 

aspectele profesionale și de afaceri (management, piață, finanțe etc.) la un loc, ca un 

sistem integrat, și nu să se concentreze doar asupra rezolvării anumitor probleme. 

Mentorii trebuie să fie specialiști într-un anumit domeniu. Există două zone problematice 

tipice unde se acordă îndrumare prin mentorat: vânzări/marketing și dezvoltare 

organizațională, cu axare specială asupra planificării strategice și managementului. 

Mentorii trebuie să aibă experiență în aceste domenii. 

Mentorii trebuie să dețină cunoștințe și experiență în domeniul afacerilor și 

antreprenoriatului. Trebuie să fie sensibili la rezolvarea problemelor, la dezvoltarea de 

provocări și schimbări. Devreme ce cele mai des-întâlnite probleme ale companiilor 

consiliate sunt realizarea de achiziții sau extinderea afacerii și nesiguranța în luarea de 

decizii, expertiza mentorilor trebuie să acopere aceste domenii, pe lângă aptitudini ce țin 
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de următoarele domenii: vânzări, marketing, management, finanțe sau planificare 

strategică.  
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Competențe pentru tehnica TRUST ME Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate de 

competențe 

2: Cunoștințe în domeniul afacerilor/ cunoașterea profesională și simțul proporției 

Înțelepciune intuitivă – cunoștințe adunate 

dintr-o experiență bogată și variată – și 
reflexia asupra lor. 

Îndrumarea cursantului în sensul utilizării 

experiențelor sale în mod eficient 

Amplasarea situației într-un context mai 

larg (social, afaceri) și în perspectivă 

 

 

Experiență de afaceri și/sau antreprenoriat 

Înțelegere generală a afacerii cu perspective externe  

O vedere holistică și experiență în domeniul 

antreprenoriatului și asupra contextului extins (social, 

economic) al acestuia 

Abilitatea de a realiza nevoia/provocarea cursantului 

Amplasarea situației într-un context flexibil 

Capacitatea de a transfera cunoașterea și experiența 

Cunoaștere contextuală specifică/Domenii specifice de 

expertiză 

 

Gândire strategică, dezvoltarea de afaceri 

Cunoștințe contextuale specifice: 

Marketing, vânzări, construirea mărcii, 

management, planificare strategică și 
construirea strategiei, planificare financiară, 

formare de capital, dezvoltare 

organizațională 

Chestionare, ascultare, viziune largă, 

elasticitate 
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3. Comunicare și modelare conceptuală 

Comunicarea nu este o simplă abilitate, ci mai degrabă o combinație a mai multor abilități. 

Aceasta cuprinde ascultare, observare în calitate de primitor, procesare în paralel (a 

analiza ceea ce spune cealaltă persoană, a reflecta asupra celor spuse, a pregăti 

răspunsuri), proiectare (alegerea cuvintelor și a „ambalajului” lor emoțional pentru a 

corespunde respectivei situații și participantului la curs) și închegarea unui dialog. 

(Clutterbuck 2005) 

În baza experiențelor adunate pe parcursul muncii de teren din țările participante, mentorii 

trebuie să posede anumite competențe sociale care se referă la capacitatea de a crea și 

de a menține relații umane bazate pe încredere cu participanții. Competențele sociale 

cuprind diverse dispoziții, atitudini și comportamente. De asemenea, implică și faptul că 

mentorii trebuie să fie deschiși pentru a înțelege însăși natura relațiilor interumane dintre 

persoane mai mult sau mai puțin asemănătoare din punct de vedere cultural, precum și 

de a înțelege schimbările dinamice ale acestor relații. Mentorii trebuie să poată să creeze 

relații sociale pozitive și de sprijin cu participanții, să inspire colaborare între diferitele părți, 

pentru a asigura un impact pe termen lung al acțiunii de mentorat și de a-l păstra la un 

nivel ridicat. 

In plus, mentorul trebuie să fie capabil să ghideze clientul chiar și atunci când acesta are 

o problemă clară, precum și în cazul în care problema trebuie identificată. O acțiune de 

mentorat eficientă necesită capacitatea de creare a unui limbaj comun cu clientul și 

capacitatea de a-l convinge. Inteligența emoțională, comunicarea asertivă, deschiderea și 

o atitudine orientată asupra câștigului joacă aici un rol decisiv. 

Mentorii trebuie să dorească să încurajeze și să acorde participantului un feedback critic 

și imparțial. Trebuie să atragem atenția asupra faptului că, spre deosebire de Ungaria, 

unde proximitatea în relațiile sociale este rezultatul de dorit al procesului îndrumării, în 

Finlanda mentorii trebuie să păstreze distanța, nefiind indicat ca relația dintre mentor și 

participantul la curs să devină prea prietenoasă. 
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Competențe pentru tehnica TRUST ME Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate 

de competențe 

3: Comunicare și modelare conceptuală 

Ascultare – deschiderea spre ceea ce spune cealaltă persoană, 

dând dovadă de interes/atenție, încurajându-i să vorbească, să se 

abțină să vorbească în momentele de liniște 

A observa în calitate de primitor – a fi deschis la semnale vizuale și 
alte semnale non-verbale, recunoscând ceea ce nu a fost spus. 

Procesare în paralel – a analiza ceea ce spune cealaltă persoană, a 

reflecta asupra spuselor, pregătirea răspunsurilor. 

Proiectare – alegerea cuvintelor și a „ambalajului” lor emoțional 

pentru a corespunde situației respective și destinatarului 

Observare în calitate de proiector – a fi deschis la semnale vizuale 

și la alte semnale non-verbale 

Ieșirea – încheierea unui dialog sau segment de dialog cu claritate 

și alinierea înțelegerii și convenirii asupra acțiunii de urmat. 

Capacitatea de a crea o atmosferă 

comunicativă de încredere 

Ascultare activă 

Formarea ideilor în cadrul comunicării scrise 

și verbale într-un mod relevant 

Capacitatea de a argumenta într-un mod 

analitic 

Capacitatea de a pune întrebări cu impact 

Exploatarea comunicării non-verbale 

Capacitatea de a fi disponibil și de a da 

dovadă de înțelegere în procesul de ajutare a 

participantului să facă față 

Comunicare asertivă 

Darea și primirea de 

feedback 

Vocabular de afaceri 

A da dovadă de credibilitate 

personală și profesională 

adecvată 

Înțelegerea limbajului 

corpului și meta-comunicare 

Capacitatea de a intra în 

detalii și de a avea o privire 

de ansamblu 

Înțelegerea emoțiilor și 
nevoilor 
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4. Dedicare pentru învățarea personală și interesul de a-i ajuta pe alții 

Mentorii devin un model pentru învățarea autoimpusă. Ei profită de oportunități pentru a 

experimenta și a participa la noi experiențe. În același timp, mentorii eficienți au un interes 

firesc de a obține rezultate prin alții și de a-i ajuta pe alții să își recunoască și să își atingă 

propriul potențial (Clutterbuck 2005:5). 

In cazurile în care principalul rol al mentorului este de a ajuta societățile nou înființate să-

și pună în practică ideile de afaceri și de a-i sprijini în sensul introducerii de noi piețe sau 

creșterii cotei de piață, de a-i învăța cum să administreze o afacere și de a obține, astfel,  

profituri financiare din inițiative originale. Procedând în acest mod, pe lângă perspectiva 

holistică, gândirea practică este o condiție premergătoare a succesului. Mentorii trebuie 

să fie capabili să ghideze participanții în scopul aflării de soluții practice la problemele lor, 

să stabilească alternative realiste cu alegerea opțiunilor raționale. Acest proces include 

dezvoltarea unei game de posibile rezultate și definirea etapelor premergătoare. Mentorul 

este responsabil pentru procesul în sine și nu pentru rezultat. Prin urmare, mentorul trebuie 

să dispună de tehnici și metode adecvate și relevante de realizare de scenarii și de 

managementul proiectului. Scenariul sprijină realizarea scopurilor procesului de mentorat, 

însă servește și ca model pentru rezolvarea problemelor viitoare. Mentorul acționează ca 

model la un nivel foarte concret și, prin împărtășirea cu ușurință a cunoștințelor pe care le 

posedă, contribuie în mod direct la îmbogățirea capacităților participantului și promovează 

cultura învățării. Valorile personale ale mentorului legate de comportamentul altruist joacă 

un rol hotărâtor în acest tip de transfer de cunoștințe. 

Mentorul reprezintă un model și își asumă răspunderea pentru rezultatele procesului de 

mentorat. Mentorul trebuie să poată evita așteptările nerealiste și să convingă clientul care 

nu înțelege nevoile reale ale procesului de mentorat. Este nevoie de voință pentru 

satisfacerea nevoilor clientului și disponibilitatea de a învăța în permanență. Mentorul 

trebuie să fie informat și pus la curent referitor la mediul de afaceri, să citească articole și 

să caute informații în permanență. Gândirea analitică este o cerință importantă. 

Există, totuși, cazuri când mentorii nu pun la dispoziție îndrumare explicită și nu intervin 

direct asupra afacerii. Ei se abțin să-i ajute și să-i susțină pe antreprenori în a se orienta 

asupra celor mai importante aspecte de îmbunătățire a planului de afaceri (de ex. studii 

de piață, investiții, recrutare de personal și probleme legate de comunicare). De asemenea, 

activitatea poate cuprinde și predarea modului de utilizare a unor noi instrumente de 

management. Mentorii trebuie să reprezinte un mod de gândire pragmatic și o abordare 

orientată spre țintă în rezolvarea problemelor. Ei trebuie să respecte procesul de învățare 

și dezvoltarea profesională și să dorească să testeze noi gânduri și idei (de ex. inovație). 
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Mentorii trebuie să respecte și să înțeleagă faptul că fiecare are propriul ritm și stil de 

învățare și să fie capabili să sprijine participanții pe această cale de dezvoltare individuală. 

De asemenea, mentorul trebuie să poată oferi noi perspective legate de antreprenoriat și 

inspirație participantului. 
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Competențe pentru tehnica TRUST ME Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate de competențe 

4. Dedicare pentru învățarea personală și interesul de a-i ajuta pe alții 

A deveni modele pentru învățarea auto-

motivată 

Menținerea cunoștințelor profesionale la zi 

Căutarea și utilizarea feedback-ului 

comportamental din partea celorlalți 

Perceperea relației de mentorat ca o 

oportunitate de învățare reciprocă 

Prezentarea nevoilor de învățare 

participantului 

Darea și primirea de feedback 

Orientare asupra rezultatului 

Motivarea celorlalți 

Analiza punctelor tari și a punctelor slabe 

Abilitatea de autodezvoltare ține 

de capacitățile mentorului 

Dorința și disponibilitatea de 

învățare (spre abilitate) 

Doritor și capabil de a-și împărtăși 
experiența în cadrul procesului de 

învățare personală 

A poseda un mod de gândire 

pragmatic 

Perceperea relației de mentorat 

ca o oportunitate de învățare 

reciprocă (și de dezvoltare prin 

procesul de învățare) 

Menținerea la zi a cunoștințelor profesionale (unelte; acces la 

informații/surse; activitate prin schimb și rețele; aflarea 

surselor; a învăța să învățăm…) 

Aptitudini pedagogice  

(identificarea practicilor/exemplelor relevante; capacitatea de a 

le formula și a le prezenta în cadrul experienței/cazurilor 

comune; înțelegerea diferitor stiluri de învățare) 

- Aptitudini de comunicare și de exprimare 

- Autonomie/capacitate de inițiativă (în propriul folos și pentru 

alții, în afara procesului de învățare structurată) 

Dorința de realizare a nevoilor clienților și 
disponibilitatea de a învăța, percepând 

relația de mentorat ca o oportunitate de 

învățare reciprocă 

Menținerea la zi a cunoștințelor 

profesionale, a se menține informat și la 

curent cu mediul de afaceri 

Oferirea de noi perspective asupra 

atreprenoriatului, 

Darea și primirea de feedback 

constructiv 

Facilitarea învățării 

Inspirarea și motivarea 

participanților de a învăța 

Dezvoltarea și îmbogățirea tuturor aptitudinilor premergătoare 

de mai sus. 

Învățare / a fi pus în condiții de feedback pozitiv și învățare din 

confruntări constructive. 

- Căutarea și utilizarea feedback-ului din partea celorlalți 

- Context multicultural / imersiune 

- Capacitatea de a lua viziunea globală/holistică în contextul 

unei activități de învățare/de mentorat 
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Competențe pentru tehnica TRUST ME Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate de competențe 

4. Dedicare pentru învățarea personală și interesul de a-i ajuta pe alții 

Predarea utilizării unor noi instrumente și 
tehnici de management (de ex. realizarea de 

scenarii și managementul proiectelor) 

Oferă îndrumare, ajută la analiza punctelor 

tari și a punctelor slabe, testarea realității 

Facilitarea creării de idei/ alternative, 

inovație și creativitate 

O modalitate de gândire pragmatică și o 

abordare orientată asupra țintei 

Inspirarea și motivarea participanților 

- Dezvoltarea unei culturi participative și practica maieuticii 

- Oferirea îndrumării, ajutor în sensul analizei punctelor tari și a 

punctelor slabe, testarea realității 

- Sprijinirea participantului în a identifica scopurile de învățare  

- Capacitatea de evaluare a rezultatelor învățării (inclusiv 

metode și unelte: predare și evaluare) 

- Cunoaștere și experiență în domeniul particularităților învățării 

în rândul adulților 

- Predarea utilizării unor noi instrumente de management, 

tehnici (de ex. realizarea de scenarii și administrarea proiectului) 

Dezvoltarea unor abilități în scopul facilității creării de idei/ 

alternative, inovație și creativitate 

- Înțelegerea motivației/mobilurilor oamenilor 

- Transmiterea entuziasmului și energiei 
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5. Managementul relațiilor și claritatea obiectivelor 

Claritatea obiectivelor este importantă deoarece mentorul trebuie să poată ajuta cursantul 

să își dea seama ce dorește să obțină și de ce. Claritatea obiectivelor pare să rezulte dintr-

o combinație de aptitudini, inclusiv analiza sistematică și capacitatea luării de decizii 

(Clutterbuck 2005:5). 

Capacitatea mentorului de a stabili scopuri și concepte clare și de a administra procesul 

care duce la acestea (capacități de management al proiectului) are o importanță 

deosebită, precum și expertiza deținută în domeniul planificării și problemelor de 

management. Mentorii trebuie să dețină aptitudini organizatorice pentru a fi capabili de a 

realiza procesul de mentorat în mod corespunzător, de a stabili termeni și de a administra 

în mod eficient resursele (timp, resurse financiare). Aria de expertiză acoperă următoarele 

competențe: 

 planificare: identificarea indicatorilor de performanță și a obiectivelor strategice 

 organizare: organizarea de ședințe, delegarea de sarcini, ordinea priorităților 

 conducere: planuri de discuții cu angajatorii for, motivarea angajaților, comunicare 

 control: posedarea instrumentelor de evaluare 

 

Mentorul este capabil să stabilească obiective împreună cu participantul, să clarifice 

sarcini, să dea feedback și să discute anumite chestiuni. 

La formalizarea legăturii dintre mentor și cursant este de la sine înțeles să se discute și să 

se stabilească necesitățile activității de mentorat și obiectivul procesului de mentorat în 

cadrul unui plan de ghidare. La început, părțile trebuie să cadă de acord asupra rolurilor, 

obiectivelor și întrunirilor regulate. Încheierea procesului de mentorat este, de asemenea, 

formalizată. Acesta trebuie să se încheie prin realizarea evaluării cunoștințelor dobândite 

în legătură cu obiectivele inițiale, evaluarea succesului activității de îndrumare, precum și 

printr-un contract legat de planul de acțiune independentă de adoptat. 
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Competențe pentru tehnica TRUST ME Competențe CHEIE selectate Aptitudini și cunoștințe legate de competențe 

5. Managementul relațiilor și claritatea obiectivelor 

Stabilirea și menținerea raportului 

Stabilirea și respectarea programului 

întrunirilor 

A face un pas înapoi și revizuirea periodică a 

relației 

Ajutor în stabilirea și urmărirea unor obiective 

clare și motivante, precum și a unor limite 

Gândire orientată asupra practicii 

Rezolvarea conflictelor 

Planificarea acțiunii și testarea realității 

Evaluarea procesului și a rezultatelor 

Sarcini și ghidare 

Capacitatea de a stabili și de a 

menține raportul în funcție de 

necesitățile participantului 

Capacitatea de încadrare și de 

evaluare a procesului și a rezultatelor 

Capacitatea de ajuta la stabilirea și 
urmarea unor obiective clare 

Capacitatea de administrare a 

autoreflexiei orientate spre practică 

Capacitatea de a oferi îndrumare în 

condițiile în schimbare 

Chestionare și ascultare activă, autoevaluarea propriilor 

aptitudini, capacități cognitive, „Capacitatea de a schița 

imaginea”, abilități de comunicare, abilitatea de a genera 

încredere, disponibilitate 

Gândire axată pe proiect și proces, capacități analitice, 

instrumente de evaluare și cunoașterea subiectelor, 

abilități de comunicare 

Abilități cognitive, capacități de suport și de motivare (sau 

talent??), 

Gândire axată pe proiect și proces, abilități de comunicare, 

vedere holistică și experiență în domeniul antreprenorial 

într-un context mai larg, imaginație 

Abilități manageriale, acordarea și obținerea unui feedback 

pozitiv, abilități de comunicare 

Flexibilitate, deschidere, viziune holistică, imaginație 
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