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THE MENTOR AS KEY FIGURE IN 
WORKPLACE TRAINING 

Dimitar Iskrev 
Assoc. Prof., Dr, South West University, Bulgaria 

Abstract: The term mentor means a person who advice, counsels or help 
younger employees in the organization. Most organizations expect mid-career 
managers to starts taking major responsibilities for developing the talents of their 
subordinates and promising young employees of the firm. There are wide 
varieties of roles a mentor can play in workplace training. The basic is that of 
teacher, coach or trainer. A mentor can instruct younger employees their 
assignments more quickly and efficiently or how to operate more effectively in 
the in organization’s political climate. Mentors can also provide subordinates 
with more detailed or useful information about specific job duties, life in the 
profession in general or career opportunities in the organization. The mentor can 
provide support and encouragement to younger employees giving them some 
additional recognition for their efforts. The experienced person can serve as 
source of opinions and advices. 

 

Kew words: mentor, workplace training, teacher, coach, career 
opportunities 

 
Един от най-важните аспекти на обучението на работното място е 

ставането на наставник. С термина “наставник” (ментор) се означава 
личност, която съветва, консултира или помага на по-младите работещи в 
организацията в овладяването на професионалните задачи и функции. 
Повечето организации очакват мениджърите в средна кариера и 
служителите с по-голям трудов опит да започнат на поемат основни 
отговорности за развиването способностите на техните подчинени и 
обещаващите млади служещи на фирмата. 

Съществуват три погрешни схващания относно природата на връзката 
на наставник (Keller, 2005; Kram, 1985). Първо, много хора гледат на 
наставниците като на щедри, полезни кръстници, които поемат 
отговорности за другите, единствено от човеколюбиви подбуди. Въпреки, 
че определено съществуват подобни наставници, повечето от тях искат да 
получат също удовлетворение и възнаграждения от връзката. 

Второ, стереотип за връзката на наставник е, че това е много 
позитивен опит и за двете страни. За преобладаващата част от служещите, 
включени във взаимоотношение на наставник, това действително е истина. 
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Съществуват и отделни случаи, когато по-опитната личност не иска да 
поеме отговорността да бъде наставник или не иска да упражнява този дълг 
отговорно. 

Наблюдават се няколко модела на деструктивно поведение от страна 
на наставника (Shea, 2002; Schein, 1978): 1) казването на новите служещи 
на всички лоши неща, които ще им се случат, за да им отворят очите; 2) 
осъществяването на погрешно или неточно ръководство без осъзнаването 
му; 3) използване на взаимоотношението за да се изградят лични съюзи; 4) 
манипулиране на обучавания така, че по-младият служещ да стане 
отговорен за по-опитния; 5) използването на власт и опит да се сметне 
новия служещ за някакъв вид на въвеждаща церемония. 

Трето, обща представа за взаимоотношението на наставник е, че то 
единствено е насочено към работата. Приема се, че наставникът осигурява 
помощ и информация за професионалните задачи на подчинения, а в 
замяна по-младият служещ осигурява техническа подкрепа и работна 
преданост. Взаимоотношението на наставник притежава много по-сложна 
съвкупност от психологически и социални функции. Наставниците и 
младите служещи често осигуряват един на друг приятелство, 
емоционална подкрепа и чувства за приемане и утвърждаване. Много 
служещи намират взаимоотношенията с наставника за много по-малко 
удовлетворителни, когато същите не са едновременно ориентирани към 
работата и социалните отношения. 

Съществува голямо разнообразие от роли, които наставникът може да 
играе. Въпреки, че наставникът може да играе повече от една роля, 
неговите функции могат да бъдат ясно разграничени. 

Учител, треньор и инструктор: Наставникът дава указания на по-
младия служещ как да извършва своите работни назначения по-бързо и 
ефикасно и как да действа по-ефективно в социалния климат на 
организацията. Наставниците осигуряват на подчинените по-подробна и 
полезна информация относно специфични работни задължения, живота в 
професията изобщо и кариерните възможности в организацията. 

Позитивен ролеви модел: Наставникът обикновено е обект на 
възхищение, съревнование и уважение. По-младите колеги виждат как 
наставника превръща на дело своите идеи, борави с топ мениджмънта, и 
подхожда към работните назначения и проблеми. Младата личност също 
наблюдава нагласите и ценностите на наставника спрямо професията и 
компанията. 

Развиващ таланта: Главната работна функция на наставника е да 
способства по-младият служещ да изяви своите най-големи способности. 
Той дава на по-неопитния колега предизвикващи работни назначения и го 
бута да изпъкне. 

Отварящ врати: Наставникът е защитник на по-младия служещ пред 
по-високите нива на мениджмънт. Понякога даже по-младият служещ 
може дори да не осъзнава действията на наставника. Наставникът може да 
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се бори за повишение, преместване или особено желано работно 
назначение за неговия подопечен. 

Защитник: Наставникът може да поема критиката и упреците за 
грешките на младия колега. Понякога наставникът играе тази роля като 
държи по-младия служещ далеч от работни назначения или потенциално 
враждебни мениджъри, които могат да причинят неприятности в кариерата 
на протежето. 

Спонсор (поръчител): Друга главна работна функция на наставника е 
увеличаването на позитивното представяне на младия колега пред топ 
мениджмънта. Наставникът може да прави това чрез даването на 
позитивни коментари относно протежето пред влиятелни мениджъри, 
отдаването на младия колега на по-голяма заслуга за съвместен проект, 
помолването младият колега да представлява наставника на важни срещи. 
Тези действия увеличават шансовете на протежето да бъде припомнен 
позитивно, когато се появят нови възможности за работа по-нататък. 

Пряк осигурител на повишения: В някои случаи, наставникът настоява 
върху преминаването на младшия колега на по-висок ранг, когато самият 
наставник получава повишение. Следователно, младият колега следва 
наставника нагоре в организационната йерархия. 

Подкрепящ/Консултант: Наставникът има важни психологически и 
социални функции. Той може да осигури подкрепа и насърчаване на по-
младите служещи, давайки им определено допълнително признание за 
техните усилия. По-опитната личност служи като средство за разгласа на 
мнения, позволяващо младия колега да даде израз на своите разочарования 
и тревоги в психологически сигурна обкръжаваща среда. Наставникът 
може бъде приятел, личност с която се споделят общи интереси, общи 
възприятия и лични тайни. 

Изследванията на взаимоотношението на наставник показват, че 
наставниците също могат да извлекат полза от своето партньорство с по-
младите служещи (Murray, 2001; Philips-Jones, 2001; Kram, 1985). 

1. По-младият служещ осигурява техническа подкрепа и усилена 
работа върху проекти от интерес за наставника. Той често полага много 
труд за да може тези проекти да се извършат правилно и навреме и бъдат 
представени ентусиазирано и професионално. 

2. По-младият служещ може да бъде лоялен последовател. Младите 
колеги могат оправдаят вярата, вложена в тях, като не бъдат източници на 
негативна информация относно своите наставници. Младите колеги могат 
да подкрепят своите наставници по ключови организационни въпроси и им 
осигурят добри отзиви пред другите. 

3. По-младите служещи могат да осигурят приятелство и подкрепа на 
своите наставници. Често е изненада за младите, че техните по-стари 
колеги търсят от тях компания и съвет. Във време, когато много 
мениджъри в средна кариера се чувстват отхвърлени или отделени от 
своите собствени деца, често е много удовлетворително да се чувстваш 
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личностно харесван и оценяван от представители на по-младото 
поколение. 

4. По-младите служещи осигуряват на своите наставници смисъл на 
това, което се наричат “генеративност”. По време на своята кариера, когато 
много хора на средна възраст чувстват, че са достигнали връхната си точка 
и преминават техния разцвет, младите колеги могат да ги накарат да се 
чувстват потребни и имащи смисъл в работата и живота. 

Това кои функции ще се реализират от наставника зависи от личните 
и кариерни потребност и на двете страни. Например, млад човек, който е 
вече на бързата пътека в организацията може да търси 
подкрепящ/консултант наставник, докато по-млад служещ, който се 
чувства загубен в тълпата, може да търси спонсор (поръчител). По същия 
начин, наставник, който не харесва корпоративната политика, може да 
избягва ролята на защитник, но може да намира за приятна възможността 
да служи като позитивен ролеви модел или развиващ таланта. 

Настойчивостта на по-младите служещи за реализиране на 
наставничество играе също толкова голяма роля, колкото и инициативата 
на самите наставници. Структурата и природата на организацията често 
ограничава обсега на възможния избор на наставник. В големите 
бюрократични организации по-младите служещи обикновено откриват 
своите наставници сред преките супервайзори в тяхната собствена 
функционална област. В неформално структурираните организации с 
повече работни проекти между отделите, младите служещи е по-вероятно 
да открият наставници в различни функционални области и по-високо 
нагоре в йерархията. 

Взаимоотношението наставник-протеже преминава през редица ясно 
очертани етапи. Въпреки, че различните изследователи наименуват тези 
етапи по различен начин, повечето са съгласни, че съществуват четири 
фази на взаимоотношението на наставник. Повечето изследователи са 
съгласни, че връзката наставник-протеже има тенденция към изграждане 
на интимност по време на първите четири или пет години на 
взаимоотношението. След това се наблюдава тенденция то да става по-
малко обвързващо. 

Фаза 1: Въвеждане (Инициация). Първата фаза на взаимоотношението 
на наставник обикновено трае от шест до дванадесет месеца. По-младият 
служещ започва да забелязва, че за него се грижи или го зачита старши 
мениджър или по-възрастен колега с голям професионален опит. По-
опитният професионално започва да чувства младия колега като някой, 
който има потенциал или някой, с когото e приятно да се работи. Когато 
двамата започнат все повече да се забелязват, те често търсят 
допълнителни социални възможности и взаимни работни назначения като 
път за проверка на своите първоначални впечатления. Ако тези 
допълнителни контакти са позитивни, взаимоотношението на наставник е 
в процес на изграждане. 
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Фаза 2: Отглеждане (Култивация). Втората фаза на 
взаимоотношението на наставник обикновено трае от две до пет години. В 
началото на тази фаза, опитният колега е по-заинтересован от работните 
функции на наставническата роля: обучение, треньорство, служене като 
ролеви модел и развиване на таланта. След като уменията на по-младия 
служещ са съзрели, тогава наставникът става по-отзивчив към социалните 
и психологическите потребности на протежето. На тази точка наставникът 
е по-склонен да служи като подкрепящ, консултант или приятел. Подобно, 
в началото на тази фаза протежето е обикновено заето с научаване канавата 
на работата и получаването на информация относно организацията и 
професията. С времето по-младият служещ става по-самоуверен относно 
взаимоотношението и се чувства по-удобно при говоренето по лични 
въпроси с наставника. 

В много отношения, тази фаза е върхът на взаимоотношението на 
наставник. Това е периодът, когато съществува най-често взаимодействие 
между партньорите и когато и двете страни откриват, че 
взаимоотношението е далеч по-богато, отколкото са го предвиждали. 

Фаза 3: Отделяне. През четвъртата или петата година 
взаимоотношението на ментор се движи през период на разделяне. Често 
прекъсването е ускорено от повишение на протежето на работа, която е 
физически на разстояние от наставника. Друг път на разделяне се среща, 
когато по-младия служещ чувства нужда да стане автономен и независим 
от наставника или прави кариерни движения, които не са съгласувани с 
ценностите и нагласите на наставника. 

Тази фаза на взаимоотношението на наставник често е белязана от 
смут, тревога и чувство на загуба. Разделянето на наставника и протежето 
в тази точка в края на краищата е психологически здравословно и за двете 
страни. Протежето научава, че то може да справя сам и да е успяващ, 
докато наставникът демонстрира, че може успешно да развие нов 
мениджърски талант. 

Фаза 4: Предефиниране (Повторно определяне). Обикновено след 
петата година, взаимоотношението на ментор се движи във своята финална 
фаза. Съществува трайно работно взаимоотношение и трайно приятелство, 
въпреки че възможностите за взаимодействие сега са много по-малко 
чести. Опитният професионално колега е заинтересован и се гордее от 
кариерата на по-младата личност, и по-младата личност изпитва чувство 
на признателност към наставника. И двете страни съзнават краят на 
тяхната интензивна връзка, но се чувстват по-удобно с нейното ново 
разбиране. 

Взаимоотношението на наставник трае ограничен брой години. 
Следователно, младите служещи ще имат редица различни наставници на 
различен етап от своята кариера, и по-опитните служещи ще имат редица 
протежета. Идеята да се установи един съвършен наставник или протеже и 
държането на него до живот е по-вероятно да породи разочарование и 
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обезверяване. Тъй като служещите имат много различни потребности на 
развитие на различни етапи на своята кариера, идеята да се намери 
наставник или протеже до живот изглежда непрактична и вредна. 

Взаимоотношението на наставник може да бъде източник 
едновременно на удовлетворение и професионален растеж за служещите в 
средната кариера и техните протежета. Обаче, не е задължително, че ще се 
развиват взаимно изгодни отношения. И наставниците, и младите колеги 
се нуждаят от осъзнаване на възможните бариери за здравословно 
отношение на наставник. Могат да се набележат няколко стратегии, които 
служещите могат да използват за да намерят подходящи партньори за 
кариерно развитие и да поддържат имащи смисъл наставнически 
отношения. 

Подбиране на партньор. От гл.т. намирането на наставник или 
протеже, служещите се нуждаят внимателно да обмислят какво се надяват 
да спечелят от връзката от гл.т. на помощ за кариерата и на личностен 
растеж. Твърде често младите служещи се лепват към наставниците, на 
които гледат като на инструмент за своята кариера, само за да открият по-
късно, че наставниците не могат да задоволят, която и да е от техните 
социални потребности. Пред същата дилема често се изправят и 
наставниците. Те установяват за младите, които намират за възхитителни 
междуличностно, но които се оказват, че са разочароващи партньори в 
работата. Въвеждащата (на инициацията) фаза трябва да трае достатъчно 
дълго, така че качествата на потенциалните колеги да могат да бъдат 
напълно изследвани. 

Съществува съществена възрастова разлика между наставниците и 
протежетата - приблизително от осем до дванайсет години. Ако разликата 
е много по-голяма (над петнайсет години) партньорите ще реагират 
подобно на родител и дете и аспектите на наставничество във връзката ще 
се загубят. От друга страна, ако възрастовата разлика е по-малка от шест 
години, възможно е участниците да се отнесат един към друг като 
връстници и наставническата дейност ще се държи на минимума. Нещо 
повече, когато възрастовата разлика е твърде малка, наставникът няма 
бизнес проницателност и емоционална перспектива наистина да помогне 
на младшия колега. 

Отношението на наставник е по-продуктивно, когато наставниците 
самите те все още преживяват някакъв непрекъснат кариерен растеж. По-
старите служещи са предизвикани от работата и прехвърлят своя 
ентусиазъм и възбуда върху по-младите колеги. Ако собственият кариерен 
растеж на наставника е съществено спрял, той може да прехвърли 
чувството на обезверяване или цинизъм върху младшия партньор. В този 
случай наставникът е по-скоро източник на отчуждение и объркване, 
отколкото източник на насърчение и ентусиазъм. 

Поддържане на партньорството. Отношението на наставник е 
ситуация на размяна. Всяка страна доставя едновременно работни приноси 
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и социална подкрепа на връзката. За да бъде връзката поддържана, тя не 
може да бъде едностранна. И наставника, и протежето трябва да бъдат 
отговорни за потребностите на другия. 

В допълнение, отношението на наставник подобно на други 
интензивни социални връзки, включва някакво чувство на амбивалентност. 
Протежето, докато е развълнувано относно получаването на помощ и 
съвет, в същото време желае да стане автономен сътрудник на 
организацията. Наставникът, докато получава гордост от по-младия 
служещ, знае че чрез правенето на добро дело при развиването на 
протежето той ускорява неговото окончателно разделяне. И двете страни 
се нуждаят от обсъждане на своите чувства, когато отношението на 
наставник преминава от фаза във фаза, така че връзката да се развива 
продуктивно без рязка прекъсваща точка. 

Жените, независимо в ролята на наставник или протеже, имат повече 
трудности при управлението на връзката на наставник с мъже. Съществува 
страх от сексуална интимност, който може да държи на твърде голяма 
психологическа дистанция двамата колеги. Междуполовите връзки на 
наставничество също са подложени на по-голямо обществено критично 
разглеждане. Правдоподобността и компетентността и на двамата 
партньори може да бъде поставена под въпрос, ако се пусне слух за 
сексуално включване. Техните колеги могат да бъдат скептични, 
възмутени или ревниви от връзката. Някои от тези трудности може да се 
преодолеят, когато все повече и повече жени преминават на ръководни 
позиции и по този начин фалшивите стереотипи за работните връзки жена-
мъж започнат да се рушат. 

Наставниците не са единственият източник на помощ за кариерното 
развитие на служещите в средната кариера. Равните по професионално 
положение са способни да задоволят определени потребности, свързани с 
кариерното развитие. Те са свързани със споделяне относно кариерните 
стратегии и цели и организационните тайни. Човек на същата възраст или 
семеен етап, приятел извън работното място е най-подходящият, с когото 
работещият може да обсъди чувства и емоционални реакции. Равните по 
положение служат като ценен ресурс за кариерно развитие. 
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