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INTRODUCERE

n societatea contemporana, resursele umane sunt considerate a fi factorul cheie,
resursa vitala din cadrul organizatiilor. Practic, se poate afirma faptul ca avantajul competitiv
este stric influentat de resursele umane care isi desfasoara activitate intr-o organizatie.

Resursele umane sunt caracterizate prin unicitate, deoarece fiecare individ are
propriul ritm de dezvoltare. Decizile managementului legate de resursele umane sunt
printre cele mai dificile, iar unele dintre acestea se refera la investitii in dezvoltarea durabila
a acestora.

Cand se face referire la investitile in resursele umane, doua concepte pot fi
considerate ca avand o importanta aparte: coaching-ul si mentoring-ul. Coaching-ul si
mentoring-ul reprezintda doua instrumente deosebit de valoroase in ceea ce priveste
dezvoltarea potentialului resurselor umane. Acestea lucreaza cu metode tipice care includ
un set de instrumente bine definite care au un scop comun: dezvoltarea personald si
profesionald a resurselor umane pentru ca organizatiile in care acestea activeaza sa isi
poata atinge obiectivele propuse.

Avand in vedere importanta celor doua activitati, la nivel global se poate vorbi
despre o adevarata industrie, industrie care este in continua crestere de la an la an, mai
ales in contextul actual in care pietele economice sufera modificari accentuate cauzate de
diversi factori: pandemia cauzatd de virusul SARS-CoV-2, intreruperea lanturilor de
aprovizionare la nivel global, recesiune economica, tendinte inflationiste si nu in ultimul rand
conflicte armate.

Performanta in cadrul acestor domenii poate fi realizata doar daca exista o viziune
unitara la nivel global. Aceasta idee a fundamentat aparitia si dezvoltarea la nivel global al
unor organizatii care activeaza in aceste domenii si care se afla in continuad expansiune

pentru a impartasi din experienta acumulata.
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PREZENTAREA SINTETICA A TEZEI DE DOCTORAT

Notiunea de mentoring nu este una noua. La nivel informal, in cadrul organizatiilor
aceasta relatie a existat dintotdeauna. Totusi, notiunea a inceput sa capete popularitate la
mijlocul anilor 1970 - cand era consideratd doar un alt mijloc de training. in anii 1980 acest
concept a evoluat semnificativ, ajungand sa fie considerat un vehicul de transmitere a
cunostintelor in cadrul organizatiilor de la o generatie catre alta. Astfel, mentoring-ul a ajuns
sa fie perceput ca fiind o relatie orientatd spre proces, initial fiind privit ca un model orientat
spre produs. Mai concret, a evoluat de la ideea de transfer a cunostintelor la un proces care
implica achizitia cunostintelor, aplicarea acestora precum si reflectia critica [1].

Olivero, G., Bane, K. D. si Kopelman, R. E., in urma unui studiu realizat la Barruch
College au constatat faptul ca programele de training au ca efect cresterea productivitatii
cu 22%. in cazul in care se vine in completare cu programe de coaching, productivitatea
creste pana la 88% [2].

Permanent, in cadrul organizatiilor, resursele umane sunt angajate, promovate sau
mutate de pe o pozitie pe alta. In cadrul organizatiilor, resursele umane au nevoie de
dezvoltare ca parte a unui parcurs profesional in continua crestere. Resursele umane
percep programele de training ca fiind una din cele mai eficiente modalitati prin care se pot
dobandi noi aptitudini si instrumente de lucru in organizatii. Aceste programe de training
reprezinta doar o modalitate de a acoperi deficientele din procesul de dezvoltare. Achizitia,
dezvoltarea si pastrarea resurselor umane de buna calitate sunt recunoscute de organizatii
ca fiind avantaje competitive. Astfel, coaching-ul s-a dezvoltat ca o disciplina puternica prin
care organizatiile actioneaza pentru a construi si a pastra resursele umane [3].

n analiza ce urmeaza s-a pornit de la modelul conceptual evidentiat in Figura 3.1.

AUTHORIZATION

PERFORMANCE

ASSOCIATION

Figura 3.1. Model conceptual pentru cercetarea efectuata in tari din Europa
Sursa: contributia autorului

CERTIFICATION
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Studiul care urmeaza doreste sa evidentieze in ce masura anumite elemente
influenteaza direct nivelul perceput al performantei coach-ilor si mentorilor, dar influenteaza
si indirect gradul de satisfactie al clientilor. in randul conditiilor antecedente s-au inclus:
necesitatea de reglementare, autorizarea si afilierea coach-ilor si mentorilor la un corp de
experti sau organism acreditat, nivelul educatiei, nivelul de certificare si afilierea la o
organizatie sau o asociatie. Se considera ca se poate testa cum aceste conditii antecedente
influenteaza nivelul perceput asupra performantei, element care este strans legat de gradul
de satisfactie al clientilor.

Pentru colectarea datelor s-a folosit un chestionar. S-au avut in vedere doar
chestionarele a caror respondenti au cel putin 5 ani de practica si care isi petrec mai mult
de jumatate din timpul de lucru desfasurand activitati tipice sau studiind domeniul in cauza.

Calibrarea rezultatelor a fost realizata coreland valorile din scala Likert cu punctaje

stabilite Tn intervalul multimii vagi de la 0 la 1 (Tabelul nr. 3.1), conform metodologiei QCA.

Tabelul 3.1. Calibrarea scalei Likert cu valori apartindnd multimii vagi

Exprimare sub forma de multime vaga Corespondentul scalei Likert
1 Acord total
0,75 Acord
0,5 Nici acord, nici dezacord
0,25 Dezacord
0 Dezacord total

Sursa: contributia autorului

Ulterior s-au definit conditiile antecedente (Reg, Aut, Edu, Cert, Aso), outcome-ul
(Perf) si variabila (Rez):

= Reg — necesitatea de reglementare,

= Aut — autorizarea si afilierea coach-ilor la un corp de experti sau organism acreditat,

= Edu - nivelul educatiei,

= Cert — nivelul de certificare,

= Aso — afilierea la o organizatie sau o asociatie profesionala,

= Perf — performanta

= Rez — pentru a evidentia rezultatul de calcul al valorii multimilor vagi ale conditiilor
antecedente din modelul conceptual prin relatia: Rez = fuzzyand (Aso, Cert, Edu,

Aut, Reg). Functia “fuzzyand” returneaza minimul dintre variabilele analizate.
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Analiza rezultatelor

Pentru a se elimina decalajele dintre analize cantitative si cele calitative [97] ca
metodologie de cercetare s-a folosit metoda QCA (Qualitative Comparative Analisys).
Concret s-au extras datele din chestionar care ulterior au fost prelucrate utilizand solutia
software fsQCA.

Analiza rezultatelor pentru Germania

in cazul studiului realizat pe piata de coaching si mentoring din Germania, din cele
100 de chestionare difuzate, dupa selectarea celor ai caror respondenti au cel putin 5 ani
vechime in domeniul coaching-ului si mentoring-ului si care aloca cel putin 50% din timpul
de lucru pentru aceste activitati, au fost validate pentru cercetare 15 chestionare.

Analizand toate rezultatele obtinute pe piata din Germania se poate spune ca studiul
efectuat nu si-a atins obiectivul in mod cert. Pe de o parte scorurile mici de consistenta
releva poate faptul ca in cercetare s-au omis elemente care, de asemenea, contribuie
semnificativ la cresterea nivelului perceput al performantei coach-ilor si mentorilor. Din
acest punct de vedere studiul este unul cu un rezultat bun, deschizand noi orizonturi de
cercetare in ideea ca ar trebui identificate si alte conditii antecedente. Pe de alta parte,
scorurile mici de acoperire releva doua posibile aspecte: fie esantionul chestionat nu este
unul reprezentativ, fie parerile respondentilor sunt impartite intr-o proportie relativ egala.
Avand in vedere ca nu au fost analizate toate cele 100 de chestionare, ci s-a recurs la o
selectie riguroasa in baza a doi factori: experienta in domeniu si timp petrecut pentru
cercetare si studiu, se considera ca o esantionare eronata este putin probabila. Totusi
pentru a se putea obtine un rezultat cert s-ar impune repetarea studiului, dar intr-un alt

mediu.
Analiza rezultatelor pentru Anglia

Esantionul ales pentru analizé a fost de 100 persoane, conform metodologiei de
lucru. Tot pentru a creste acuratetea rezultatului obtinut s-au avut in vedere pentru analiza
doar acele chestionare ai caror respondenti au cel putin 5 ani de practica si care isi petrec
mai mult de jumatate din timpul de lucru desfasurand activitati de coaching sau mentoring.
in final au fost validate pentru prelucrare un numar de 18 chestionare.

Comparéand rezultatele obtinute in acest caz cu cele obtinute in cazul analizei pietei

din Germania se observa ca rezultatele de acoperire sunt mult mai bune. in acelasi timp,
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scorurile de acoperire sunt mai bune in unele cazuri, dar in altele sunt mai slabe, fluctuatiile
fiind relativ minore. Concluzionand, se poate afirma faptul ca factorii identificati prin
intermediul conditiilor cauzale sunt definitorii pentru dezvoltarea pietei de coaching si
mentoring din Anglia. Avand in vedere rezultatele obtinute se poate afirma ca esantionul

analizat a fost calibrat corespunzator, deci nu se impune efectuarea unei noi analize.
Analiza rezultatelor pentru Italia

Tn cazul ltaliei s-a intreprins o analiz& similara cu cele anterioare pentru a se putea
trage o concluzie privind caracteristicile pietei de coaching si mentoring. Si in acest caz,
pentru a creste acuratetea studiului s-au avut in vedere pentru analiza doar acele
chestionare a caror respondenti au cel putin 5 ani de practica si care isi petrec mai mult de
jumétate din timpul de lucru desfasurand activitati de coaching sau mentoring. in final au
fost validate pentru prelucrare un numar de 32 chestionare.

Analizand datele obtinute pe piata resurselor umane din Italia se observa ca aceasta
piata are particularitatile ei. Consistentele rezultate pentru influentele singulare ale fiecarei
conditii antecedente in parte se situeaza in intervalul 0.62 si 0.82, in timp ce rezultatul
pentru acoperiri se situeaza in intervalul 0.64 si 0.82. Cea mai mica acoperire, de 0.28, a
fost obtinuta in cazul testarii cauzalitatii cumulate, dar in conditiile in care s-a obtinut cel
mai bun scor de consistenta.

Singura concluzie care se poate trage in urma acestei situatii este aceea ca in afara
factorilor de cauzalitate identificati mai sunt si alti factori care au un impact semnificativ

asupra influentei performantei.
Analiza rezultatelor pentru Olanda

Din totalul de 100 de chestionare obtinute s-au avut in vedere doar chestionarele a
caror respondenti au cel putin 5 ani de practica si care isi petrec mai mult de jumatate din
timpul de lucru desfasurand activitati sau studiind domeniul in cauzéa, conform metodologiei
de lucru stabilite anterior. In final au fost validate pentru cercetare 38 de chestionare.

in cazul studiului realizat prin chestionarea persoanelor care isi desfasoara
activitatea pe piata resurselor umane din Olanda se observa ca exista un consens. Au fost
validate toate ipotezele referitoare la influenta conditiilor antecedente Reg, Aut, Edu, Cert
si Aso asupra rezultatului Perf. Atat scorurile de consistenta cat si cele de acoperire obtinute
sunt bune. In cazul testarii influentei cumulate a conditiilor antecedente asupra rezultatului
se observa ca rezultatul de consistenta obtinut este cel mai bun, dar totusi a fost obtinut in

conditiile unei acoperiri destul de slabe, de numai 31%. Se concluzioneaza ca un coach
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sau un mentor care isi desfasoara activitatea pe aceasta piata are foarte mari sanse de a

face performanta daca pune accent pe aspectele cercetate.

Concluzii preliminarii si discutii

In Tabelul nr. 3.6 au fost centralizate datele rezultate in urma cercetérii efectuate cu
ajutorul programului fsSQCA prin chestionarea respondentilor din Germania, Anglia, Italia si
Olanda. Trebuie mentionat faptul ca factorii cauzali avuti in vedere pentru efectuarea
studiului au fost identificati in urma observarii activitati de ansamblu in tarile studiate.
Referitor la reglementare s-a constatat ca existad cazuri in care profesiile de coach si de
mentor sunt reglementate si cazuri in care nu sunt. S-a avut in vedere faptul ca constituirea
prestatorilor de servicii de coaching si mentoring sub forma unui corp de experti ar fi
benefica, deoarece ar creste calitatea serviciilor oferite. Educatia joaca un rol important in
ansamblu. S-a dorit testarea influentei educatiei avand in vedere ca n toate tarile studiate
institutile de invatéamant universitar cu profil de management deruleazad programe de
coaching si mentoring sau sunt implicate intr-o mare masura in partea de cercetare.
Certificarea a fost avuta in vedere drept criteriu, deoarece se pune foarte mare accent pe
acest aspect. Toate organizatiile prestigioase ofera certificari pe diverse niveluri membrilor
sai pentru a se putea evidentia mai facil nivelul de instruire al acestora. Aderarea la o
asociatie profesionala este un alt avantaj identificat, deoarece deschide noi orizonturi pentru

membri, ofera acces la noi oportunitati de dezvoltare si la un portofoliu extins de clienti.

Tabelul 3.6. Centralizarea datelor rezultate in urma studiului QCA

Germania Anglia Italia Olanda

Consistenta | Acoperire | Consistenta | Acoperire | Consistenta | Acoperire |Consistenta| Acoperire
Rez 0,8888 0,2285 1,0000 0,2727 0,8400 0,2800 0,8500 0,3177
Reg 0,5652 0,7714 0,9210 0,6363 0,6666 0,6400 0,7475 0,7196
Aut 0,6170 0,8285 0,8666 0,7090 0,6590 0,7733 0,8163 0,7476
Edu 0,6666 0,5714 0,9523 0,7272 0,7126 0,8266 0,7653 0,7009
Cert 0,56357 0,4285 0,8695 0,7272 0,6292 0,7466 0,7634 0,6635
Aso 0,5454 0,5142 0,8260 0,6909 0,6470 0,7333 0,7345 0,7757

Sursa: contributia autorului in urma centralizarii datelor studiului

in general, se observa ca scorurile de consistentd sunt cel putin satisfacatoare
avand in vedere ca niciunul nu se situeaza sub pragul de 50%, care ar fi un prag critic.

Daca se analizeaza rezultatele pentru actiunea cumulata a conditiilor antecedente
se constata ca cel mai bun punctaj de consistenta a fost obtinut in Anglia — 100%. Tot aici

punctajele de consistenta sunt peste 80% ceea ce este foarte bine. Problema apare in cazul

-10-



Rezumatul tezei de doctorat
Popa Daniel. Impactul construirii unor strategii de coaching si mentoring asupra dezvoltarii durabile a resurselor umane

punctajelor de acoperire care se situeaza in intervalul 22.85% - 31.77%. S-ar putea afirma
ca respondentii sunt de acord cu faptul ca parametri analizati sunt mai mult decat suficienti,
dar totodatad ar necesita identificarea si a altor factori cauzali care ar putea influenta
performanta coach-ilor si mentorilor.

Daca se analizeaza rezultatele referitoare la actiunea individuala a fiecarei conditii
cauzale identificate se va observa ca rezultatele difera mult atat de la parametru la
parametru, dar si de la tara la tard. Acum se poate intari o afirmatie anterioara — fiecare
piata are caracteristicile ei chiar si in acest domeniu. Este posibila identificarea unor modele
care Tn unele cazuri dau randament, iar in alte cazuri nu. Ar fi total gresit ca intr-un caz sa
se adapteze un model existent intr-un alt context economic, crezand ca rezultatul va fi
acelasi. in momentul in care se doreste implementarea unei strategii de acest tip este
indicat a se avea In vedere mai multi factori si de a efectua evaluarea unui posibil impact
previzionat.

Scorurile de consistentd, céat si cele de acoperire obtinute, sunt cele mai mici in
Germania si cele mai mari in Anglia. Este clar ca daca s-ar implementa aceeasi strategie
in ambele tari rezultatele ar fi cu totul diferite. Si in cazul Italiei si al Olandei pentru care s-
au obtinut scoruri relativ identice ar fi o eroare daca s-ar aplica aceeasi strategie in ideea
ca s-ar obtine rezultate similare. Asa cum s-a evidentiat anterior — scorurile slabe de
acoperire la testarea influentei cumulate evidentiaza faptul ca existd mai sunt factori care
produc influente mai mult sau mai putin semnificative asupra rezultatului si care nu au fost
identificati.

Se observa ca scorurile de consistentd sunt mai mari in cazul testarii efectului
singular al conditiilor antecedente decat in cazul testarii efectului cumulat al acestora. Acest
aspect indica faptul ca s-au ales niste criterii bune pentru fundamentarea studiului. in
acelasi timp, respondentii sunt de parere ca efectul produs de aceste conditii antecedente
este unul semnificativ.

Cele mai slabe punctaje de consistenta sunt cele obtinute in cazul testarii conditiilor
antecedente Reg (cu exceptia Angliei), Cert si Aso. Se observa ca tendinta este similara in
toate pietele studiate, existand totusi mici diferente. Tn cazul fiecarei tari, cu exceptia
Olandei, cel mai bun punctaj de consistentd a fost obtinut in cazul testarii cauzei Edu.
Rezultatul era unul previzibil deoarece este evident faptul ca fara educatie adecvata nu se
poate face performantd, mai ales acum, cand se pune din ce in ce mai mult accent pe ideea
de formare continua a resurselor umane.

Si conceptul de constituire a coach-ilor si mentorilor sub forma unui grup de experti
are trecere in randul respondentilor avand in vedere ca si impactul cauzei Aut este unul
semnificativ. Posibil ca acest lucru sa evidentieze si un deziderat, dar si o incapacitate a

pietei de a oferi circumstante favorabile unei asemenea organizari.
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Studiu realizat in vederea proiectarii strategiei de coaching si mentoring in Romania

In cele ce urmeazé se va prezenta un studiu care va avea ca finalitate proiectarea
unei strategii de coaching si mentoring adaptata la piata din Roménia. Acest studiu este
strans legat de studiile prezentate anterior care au fost realizate pe pietele din Germania,
Anglia, ltalia si Olanda, deoarece acesta inglobeazd elemente identificate pe pietele
mentionate anterior.

In cadrul cercetarii, pentru culegerea datelor s-a folosit un chestionar format din trei
sectiuni care au fost adresate unor esantioane, dupa cum urmeaza: beneficiari de servicii
de coaching si mentoring, prestatori de servicii de coaching si mentoring si
creatori/proiectanti de strategii de coaching si mentoring. S-a recurs la aceastd masura,
deoarece chestionarul s-a difuzat in mediul on-line catre organizatii din Roméania care au
ca obiect de activitate coaching-ul si mentoring-ul. In cadrul lor isi desfisoara activitatea
persoane care se pot regasi in una, mai multe sau chiar toate categoriile indicate anterior.
Chestionarul a fost conceput in Google Forms.

La chestionar au raspuns 252 persoane. Respondentii au avut posibilitatea sa
raspunda la toate seturile de intrebari, existand posibilitatea ca acestia sa se incadreze la
mai multe categorii de respondenti. S-au obtinut 384 de seturi de date impartite astfel: 161

de la beneficiari, 161 de la prestatori, 62 de la creatori/proiectanti.
Analiza datelor culese din randul prestatorilor de servicii de coaching si mentoring

in acest caz se va lucra cu cinci conditii cauzale si un outcome:

= Reg — necesitatea de reglementare a profesiei de coach sau de mentor;

= Aut — autorizarea respectiv constituirea coach-ilor si mentorilor sub forma de corp
de experti;

= Edu - nivelul de pregatire al coach-ilor si al mentorilor;

= Cert — gradul de certificare al coach-ilor si al mentorilor;

= Aso — afilierea coach-ilor si mentorilor la organizatii de profil;

= Perf —influenta globala a factorilor enuntati anterior asupra performantei;

= Rez — variabila care evidentiaza rezultatul de calcul al valorii multimilor vagi ale

cauzelor antecedente prin relatia Rez = fuzzyand (Reg, Auto, Edu, Cert, Aso).

Trebuie mentionat ca prin functia respectiva se calculeaza minimul dintre valorile

variabilelor cauzale.
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Pentru a se putea stabili si alte directii pentru dezvoltarea strategiei in cadrul
chestionarului s-a folosit o intrebare deschisa, in care respondentii puteau oferi solutii
alternative pentru cresterea performantei proiectului. Printre elementele care pot afecta
performanta coach-ilor si mentorilor se numara: experienta cu privire la managementul
performantei, o practica intensa cu efect direct asupra experientei dobandite, cresterea
gradului de implicare in ceea ce priveste aspectul formarii continue, voluntariatul, respectiv
dorinta de a ajuta, experienta profesionala in alte domenii si acreditérile aferente obtinute,
schimbul de experienta cu alti mentori, caracterul si personalitatea. in acest caz, cele mai
multe opinii au facut referire la experienta si practica.

Deoarece, din circumstantele actuale rezulta faptul ca digitalizarea a devenit un
concept cheie cand aducem in discutie desfasurarea activitatii curente, s-a solicitat opinia
respondentilor cu privire la necesitatea dezvoltarii de solutii informatice care sa permita
contactul facil la distantd, dintre prestatori si beneficiari. In acest caz, 64% dintre
respondenti sunt de acord ca aceastd masura este benefica, 28% sunt indecisi, iar 8%
dintre chestionati sunt total de acord cu acest aspect. Se observa cu usurintad faptul ca
solutia adoptata ar contribui la cresterea performantei proiectului.

Din ponderea de 76% respondenti care sunt afiliati la o organizatie de profil, 58%
sunt de parere ca acest aspect le-a adus beneficii, 27% sunt de acord in totalitate cu acest
aspect, in timp ce 15% au o parere neutra.

Un aspect evidentiat anterior prin analiza efectuata supra pietei resurselor umane
din Romania face referire la situatia de criza. in acest caz, 96% dintre respondenti sunt de
parere ca piata resurselor umane din Romaénia se afla in criza.

Problemele identificate se refera la: educatie neadaptata la cerintele pietei — 57%,
nivelul pregatirii — 17%, lipsa de interes profesional — 17%, mai multi factori dintre cei expusi
in enuntul intrebarii — 9%. In acest caz, respondentii au avut de ales dintre mai multe
variante predefinite, dar au avut posibilitatea sa exprime si propria parere. S-a constatat
faptul ca emigrarea, nivelul de salarizare, imposibilitatea de a avansa in cariera, accesul la
servicii sociale, in mod singular, nu sunt factori determinanti ai crizei din sistemul de resurse
umane.

S-a solicitat opinia respondentilor cu privire la o solutie pentru diminuarea efectelor
crizei. 83% sunt de parere ca este necesara adaptarea programelor educationale la
cerintele pietei muncii, in timp ce 17% sunt de opinie ca ar trebui dezvoltate politici
organizationale de management al talentelor. Reintegrarea si relocarea emigrantilor prin
elaborarea de programe specifice, precum si importul de fortd de munca straina, nu sunt
considerate ca fiind rezolvari pentru imbunétatirea situatiei, respectiv depasirea crizei din

domeniul resurselor umane.
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Analiza datelor culese din randul beneficiarilor de servicii de coaching si mentoring

In momentul in care persoanele chestionate au fost intrebate dacd indrumarea unui
mentor este benefica pentru orientarea in cariera, 71% au fost de acord in totalitate, iar
29% au fost de acord.

Referitor la faptul ca indrumarea unui coach este benefica pentru o buna dezvoltare
la locul de munca, 61% dintre persoane au fost de acord in totalitate, 32% au fost de acord,
in timp ce 7% au fost neutre in acest caz.

Analizénd cele doua aspecte mentionate anterior, se observa ca mentorii isi pun
amprenta mai mult asupra viitorului resurselor umane in comparatie cu persoanele care
presteaza servicii de coaching. Referitor la beneficiile indrumarii unui coach, observam ca
exista si persoane neutre in acest sens. Se poate considera ca acest aspect este unul
negativ. Posibil ca Tn acest caz sa fi avut un impact pregatirea neadecvata a coach-ului sau
lipsa de interes a beneficiarului.

50% dintre chestionati sunt de acord ca dezvoltarea unor solutii informatice pentru
facilitarea contactului intre beneficiari si prestatori este benefica, 32% dintre persoane sunt
neutre privind acest aspect, iar 18 % sunt de acord in totalitate. in acest caz se observa
mentinerea tendintei in ceea ce priveste digitalizarea, raportandu-ne la contextul actual de
desfasurare a muncii.

O proportie de 79% dintre persoanele participante la studiu sustin ca profeseaza in
domeniul in care au studiat, in timp ce 21% profeseaza intr-un alt domeniu. Raspunsurile
in acest caz releva un aspect destul de grav: aproape o cincime din resursele umane nu
profeseaza conform calificarii obtinute. Devine evidenta necesitatea implementarii unei
strategii de mentorat destinata persoanelor care se afla inca in anii de studii pentru a-i ajuta
sa acceada la o calificare potrivita propriei personalitati, dar si propriilor capacitati.

Referitor la opinia privind eventualitatea unei crize pe piata fortei de munca, 93%
dintre persoane considera ca aceasta exista, in timp ce 7% considera ca aceasta piata nu
trece printr-o perioada de criza. Asa cum s-a identificat si anterior, criza de resurse umane
din Romania este evidenta si este resimtita in randul populatiei.

Situatia de criza din piata resurselor umane este influentatd de: educatie
neadecvata la cerintele pietei — 56%, nivelul de pregatire al angajatilor — 22%, lipsa de
interes profesional — 19%, contextul pandemic actual — 3%.

77% dintre persoane sunt de parere ca pentru a se depasi aceasta criza, este nevoie
de adaptarea programelor educationale la cerintele pietei, 20% dintre respondenti
considera ca o solutie este un management corespunzator pentru dezvoltarea talentelor la
nivelul organizatiilor, iar 3% considera necesare reintegrarea si relocarea emigrantilor prin

politici corespunzatoare.
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Avand in vedere cele doua chestiuni analizate anterior suntem de parere ca, in
absenta unor modificari majore in ceea ce priveste politicile statului privind cresterea
performantei educatiei, dar si a organizatiilor private pentru cointeresarea resurselor
umane, vedem ca singura varianta de rezolvare este dezvoltarea unei strategii de coaching

si mentoring adecvate.

Analiza datelor culese din randul proiectantilor de strategii de coaching si mentoring

Aceasta categorie de respondenti este una careia i se cuvine acordarea unei atentii
deosebite, deoarece din aceasta categorie fac parte persoane cu o bogata experienta in
domeniu, mare parte dintre acestia ocupand posturi de conducere. Proiectantii de strategii
de coaching si mentoring fac parte in primul rand din organizatii care isi desfasoara
activitatea cu precadere in productie si servicii. Totodata, o parte insemnata provin din
organizatii de profil.

n aceast& etapé s-a realizat analiza QCA pe doud chestiuni mai relevante: s-a testat
in ce masura nivelul pregatirii si cel al certificarii influenteaza nivelul perceput al
performantei coach-ilor si mentorilor.

Pentru analizarea datelor s-a folosit o scara de tip Likert. Ulterior, s-au calibrat
rezultatele corelandu-le cu valori in cadrul multimii vagide la 0 la 1.

Asa cum s-a enuntat anterior, in acest caz se va lucra cu doua conditii antecedente
si un outcome:

= Edu - nivelul de pregatire al coach-ilor si al mentorilor;

= Cert — gradul de certificare al coach-ilor si al mentorilor;

= Perf —influenta globala a elementelor enuntate anterior asupra nivelului perceput al
performantei;

= Rez — variabila care evidentiaza rezultatul de calcul al valorii multimilor vagi ale
cauzelor antecedente prin relatia Rez = fuzzyand (Edu, Cert). Trebuie mentionat ca

prin functia respectiva se calculeaza minimul dintre variabilele cauzale.

Din perspectiva proiectantilor de strategii, pentru a creste performanta proceselor
de coaching si mentoring este necesara dezvoltarea unor platforme informatice (72% sunt
de acord, iar 11% sunt in totalitate de acord). in urma prelucrérii rezultatelor s-a constatat
ca 17% dintre respondenti sunt neutri in ceea ce priveste acest aspect.

Printre factorii care pot influenta performanta strategiei de coaching si mentoring,
am constatat ca respondentii au identificat: necesitatea ca coaching-ul si mentoring-ul sa
fie parte integrantd in procesul de educatie, cresterea gradului de promovare si
voluntariatul.
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La unison, toti respondentii au fost de parere ca piata fortei de munca trece printr-o
criza. Referitor la factorii care au provocat aceasta criza si care duc la perpetuarea ei se
numara: educatia neadaptata la cerintele pietei fortei de munca (68%), nivelul de pregatire
(19%), lipsa de interes profesional (13%). Pentru a se diminua criza generata de lipsa fortei
de munca sunt necesare cresterea nivelului educatiei — 82% si promovarea de politici
organizationale pentru managementul talentelor — 18%.

Proiectarea strategiei de coaching si mentoring in vederea dezvoltarii durabile a

resurselor umane

Utilizarea metodei QCA [97] de analiza a datelor culese ofera un grad de siguranta
asupra rezultatelor studiului, aceastd metoda fiind una care vine in completarea
instrumentelor de statistica economica [167].

La acest nivel se poate trage o concluzie pentru a se defini o oarecare directie de
orientare. S-a decis centralizarea rezultatelor obtinute prin prelucrarea datelor culese in

randul prestatorilor in Tabelul 5.1.

Tabelul 5.1. Centralizarea rezultatelor in urma analizei pe esantionul de prestatori

Variabila Consistenta Acoperire
Rez 0,98 0,75
Reg 0,89 0,88
Aut 0,84 0,97
Edu 0,78 0,99
Cert 0,85 0,89
Aso 0,94 0,89

Sursa: contributia autorului

Se observa ca toate scorurile obtinute sunt favorabile. Acest aspect era usor de
anticipat, deoarece testarea variabilelor pe pietele externe a avut de asemenea un rezultat
pozitiv. Pe plan intern, avand in vedere situatia de criza pe piata fortei de munca, accentuata
si de elementele pandemice actuale se impune stabilirea de prioritati pentru ca rezultatul
implementarii sa fie unul rapid.

In continuare se vor analiza datele culese in urma prelucrérii chestionarelor la care
au raspuns creatorii/ proiectantii de strategii. Datele au fost centralizare in Tabelul 5.2.
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Tabelul 5.2. Centralizarea rezultatelor in urma analizei pe esantionul de creatori/proiectanti

Variabila Consistenta Acoperire
Rez 0,98 0,91
Edu 0,89 0,96
Cert 0,98 0,95

Sursa: contributia autorului

in acest caz se observa ca s-au obtinut scoruri mai mari atat pentru consistenta, cat
si pentru acoperire. Nu ar fi indicat sa se construiasca o strategie numai pe baza a doi piloni.
Avem in vedere principiul diversitatii: cu cat sunt mai multe directii sau idei pe baza céarora
se poate construi strategia, cu atat mai mult oportunitatile de dezvoltare sunt mai mari si
implicit cresc sansele de reusita. Se considera ca ar trebui sa se combine cele doua seturi
de rezultate, cu mentiunea ca valorile obtinute Tn urma analizei pe esantionul de
creatori/proiectanti sa aiba intaietate datoritd experientei ridicate. Astfel, s-au putut

centraliza rezultatele combinate in Tabelul 5.3.

Tabelul 5.3. Centralizarea combinata a rezultatelor

Variabila Consistenta Acoperire
Reg 0,89 0,88
Aut 0,84 0,97
Edu 0,89 0,96
Cert 0,98 0,95
Aso 0,94 0,89

Sursa: contributia autorului

Avand in vedere ca acum este definit tabloul complet al rezultatelor, se pot stabili in
functie de impact prioritatile de dezvoltare a strategiei de coaching si mentoring in Romania.

In prima faza se impune elaborarea unor criterii de certificare a profesiei de coach
sau mentor. Anterior s-au evidentiat destul de multe modele prezente in tarile mai
dezvoltate, astfel incat sa se poata importa anumite principii fara a exista limitari strict la
aceasta actiune.

Etapa a doua este strans legata de prima. Cele doua pot fi realizate aproximativ
concomitent, in sensul ca trebuie sa existe entitatile care sa aiba ca obiect de activitate
certificarea. Deci, devine necesara dezvoltarea unui cadru care sa faciliteze cresterea
numarului de entitati tip asociatie, fundatie etc. care sa activeze in domeniu. La momentul
actual s-au identificat doua entitati principale care ofera si certificari: EMCC Romania si ICF
Romania. Cu siguranta diversificarea ofertei de certificare va produce rezultate benefice in
viitor.
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Fazele a treia si a patra pot fi analizate concomitent, avand in vedere posibilitatea
implementarii simultane, dar mai ales a faptului ca au obtinut scor identic de consistenta.
Cu toate ca in cazul analizei reglementarii s-a obtinut un scor de acoperire mai mic, se
considera ca aceasta directie ar trebui sa fie prioritara in raport cu educatia, datorita
posibilitatii mai rapide de implementare. Totusi, educatia ramane fundamentul dezvoltarii
oricarei activitati, cu toate ca orizontul de timp care conduce la obtinerea rezultatelor este
destul de indelungat.

A cincea directie de dezvoltare se refera la autorizarea profesiei de coach si a celei
de mentor. Analizand subiectiv importanta acestui aspect se poate spune ca acesta ar
trebui sa fie unul dintre pilonii principali de dezvoltare, deoarece procesele de autorizare in
cadrul unei entitati de tip corp de experti sunt riguros proiectate. Astfel, beneficiarii au
certitudinea calitatii. Analizand obiectiv, se constata ca in acest caz s-a obtinut cel mai mic
punctaj de consistenta, iar punctajul de acoperire, care este cel mai mare, nu face altceva
decat sa confirme tendinta rezultata in urma chestionarii. Este posibil ca acest criteriu de
dezvoltare sa fi obtinut cel mai slab scor, deoarece intr-o oarecare masura, poate fi inlocuit
de certificare.

Asa cum s-a evidentiat anterior in cadrul proiectarii strategiei de coaching si
mentoring se pot propune si masuri care vizeaza integrarea elementelor de coaching si
mentoring in procesul de educatie, promovarea adecvata si stabilirea unui sistem de
voluntariat. Avand in vedere ca aceste masuri au fost propuse de respondenti, nu se poate
cuantifica impactul asupra strategiei decat daca se realizeaza un nou studiu care sa vizeze
si acesti factori.

Dezvoltarea unei strategii intotdeauna presupune necesitatea existentei unor
resurse, resursa de baza fiind bugetul. Ideal este de a se dezvolta o strategie bazata pe toti
pilonii enuntati anterior, dar studiul de fatd nu face referire la costuri. Pentru ca s-a decis
proiectarea unei strategii care sa produca efecte majore se considera ca ar trebui avuta in
vedere si adaptabilitatea acesteia la bugete mai reduse. Din acest motiv, in continuare se
va analiza impactul factorilor studiati, dar analizati in diferite combinatii restrénse. Astfel, se
poate stabili Tn ce masura un numar limitat de factori poate conduce la un rezultat favorabil.
Aceasta analiza vine in sprijinul situatiei in care, din anumite limitari obiective, nu pot fi
aplicate toate cele cinci masuri propuse. Este de notorietate faptul ca fiecare areal sau
structura teritorial administrativa are specificul propriu. Existd zone geografice sau judete
in care anumite masuri pot fi dezvoltate pe o scara mai mare comparativ cu altele sau chiar
deloc. In acest sens s-a folosit functia de analizid Subset/Superset Analysis asupra
rezultatelor obtinute in urma chestionarii prestatorilor de servicii de coaching si mentoring.

in Tabelul 5.4. s-au evidentiat rezultatele produse de cumularea tuturor conditiilor
cauzale, grupate in perechi de cate patru. Se observa ca cel mai bun rezultat se poate
obtine Tn urma aplicarii cazului 1 sau a cazului 3. In ambele situatji s-au obtinut scoruri
identice atat la consistenta, cat si la acoperire. Ca optiune secunda ar fi cazul 5, unde se
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observa ca s-a obtinut o consistenta a rezultatului de 0.97. Pentru cazurile 2 si 4 s-a obtinut
un scor de consistenta identic, dar departajarea se efectueaza in functie de scorul de
acoperire mai mare, situatie in care cazul 4 primeaza.

Tabelul 5.4. Rezultate obtinute in urma cumularii a patru conditii antecedente

Caz Cumul de variabile Consistenta Acoperire Sco-r
combinat

1 Reg*Aut*Edu*Cert 0,98 0,75 0,88

2 Reg*Aut*Cert*Aso 0,96 0,79 0,86

3 Reg*Edu*Cert*Aso 0,98 0,75 0,88

4 Aut*Edu*Cert*Aso 0,96 0,81 0,89

5 Reg*Aut*Edu*Aso 0,97 0,82 0,90

Sursa: contributia autorului

In Tabelul 5.5 s-au analizat rezultatele produse de cumularea conditiilor
antecedente grupate in perechi de céate trei. Intaietate in aplicare o au cazurile 8 Si 9, pentru
care s-a obtinut scor identic atat la consistenta, cat si la acoperire. Scorul secund de
consistenta este obtinut de cazul 3. Din acest motiv, devine urmatorul ca prioritate. Ulterior
trebuie avut in vedere cazul 5 si imediat cazul 1. Pentru ambele situatii s-a obtinut scor de
consistenta identic, dar departajarea o face scorul de acoperire. Urmeaza cazul 10 cu un
scor de consistenta de 0.95, cazul 6 cu consistenta identica, dar acoperire mai mica, iar
imediat cazurile 7 si 2, cele doua din urma avand un scor de consistenta identic — 0.94. n
cele din urma cazul care produce cel mai mic randament este cel de la numarul 4, care a

obtinut cel mai mic scor de consistenta, anume 0.91.

Tabelul 5.5. Rezultate obtinute in urma cumularii a trei conditii antecedente

Caz Cumul de variabile Consistenta Acoperire Scor combinat
1 Reg*Aut*Cert 0,96 0,79 0,88
2 Reg*Edu*Cert 0,94 0,80 0,88
3 Reg*Cert*Aso 0,97 0,75 0,86
4 Aut*Edu*Cert 0,91 0,87 0,92
5 Aut*Cert*Aso 0,96 0,81 0,89
6 Edu*Cert*Aso 0,95 0,82 0,90
7 Reg*Aut*Edu 0,94 0,87 0,92
8 Reg*Aut*Aso 0,97 0,82 0,90
9 Reg*Edu*Aso 0,97 0,82 0,90
10 Aut*Edu*Aso 0,95 0,89 0,93

Sursa: contributia autorului
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Tabelul 5.6 ilustreaza rezultatele obtinute in urma combinarii factorilor cauzali in
perechi de cate doi. In urma analizérii rezultatelor obtinute se conchide faptul ca cel mai
favorabil caz este cel cu numarul 7. Cazurile 9 si 4 au obtinut scor similar de consistenta —
0.95, dar departajarea se face in functie de scorul de acoperire. Ulterior trebuie avute Tn
vedere cazurile 10, 1 si 5, pentru care s-a obtinut scorul de consistenta de 0.94. Cazul 6
urmeaza ca randament, cu un scor de consistenta de 0.92, urmat indeaproape de cazul 2.
Tn final, cele mai nefavorabile cazuri sunt cele cu numerele 3 si 8, pentru care s-a obtinut

cel mai slab punctaj de acoperire: 0.86, respectiv 0.85.

Tabelul 5.6. Rezultate obtinute in urma cumularii a doua conditii antecedente

Caz Cumul de variabile Consistenta Acoperire Scor combinat
1 Reg*Cert 0,94 0,80 0,88
2 Aut*Cert 0,91 0,87 0,92
3 Edu*Cert 0,86 0,88 0,90
4 Cert*Aso 0,95 0,82 0,89
5 Reg*Aut 0,94 0,87 0,92
6 Reg*Edu 0,92 0,88 0,92
7 Reg*Aso 0,97 0,82 0,90
8 Aut*Edu 0,85 0,97 0,94
9 Aut*Eso 0,95 0,89 0,93

10 Edu*Aso 0,94 0,89 0,93

Sursa: contributia autorului

Asa cum se poate observa, anterior s-a efectuat proiectarea unei strategii de
coaching si mentoring complexe. Aceasta este bazata pe mai multe axe de dezvoltare, dar

totodata s-au putut elabora si alternative care pot fi adaptate in diverse medii.

Proiectarea unei platforme informatice cu scopul facilitarii contactului dintre

prestatori si beneficiari

Conform studiului evidentiat anterior, pentru implementarea cu succes a unei
strategii de coaching si mentoring, se impune dezvoltarea unei solutii informatice care sa
realizeze legatura la distanta intre beneficiari si prestatori in scopul facilitarii procesului de
invatare. Prestatorii considera in proportie de 72% céa aceasta solutie aduce benéeficii
considerabile strategiei, beneficiarii sunt de acord n proportie de 68%, iar proiectantii intr-
o proportie de 83% au cazut de acord in privinta acestui aspect.

Avand in vedere rezultatele obtinute, s-a decis proiectarea unei platforme

informatice prin intermediul careia prestatorii de servicii de coaching si mentoring sa intre
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in contact direct cu beneficiarii. Platforma proiectata poarta numele CMPD si este accesibila
la adresa www.cmpd.ro. Poate fi accesata de toate persoanele care vor sa se informeze cu
privire la coaching si mentoring, dar si de acele persoane care vor sa participe la programe
special modelate pe necesitatile proprii. Din punct de vedere investitional, dezvoltarea
platformei a presupus o cheltuiala de 3500 lei. Cheltuiala ocazionata acopera design-ul,
achizitia spatiului de gazduire pentru un an si achizitia denumirii. Ulterior, intretinerea
platformei presupune costuri anuale cuprinse intre 2000 si 3000 lei care se refera la:
imbunatatiri de continut, spatiu gazduire si mentinere denumire.

Pe termen scurt, platforma urmareste informarea imediata a resurselor umane cu
privire la beneficiile programelor de coaching si de mentoring si mai ales a schimbarilor pe
care astfel de programe le pot produce pe plan profesional. De asemenea, resursele umane
interesate, prin achizitia unui abonament pot gasi rezolvare la problemele imediate cu care
se confrunta la locul de munca.

Pe termen lung, platforma doreste sa sustind o comunitate de coachi si mentori pe
de o parte, dar, pe de alta parte si de beneficiari de astfel de servicii. Schimbul de experienta
intre membrii comunitatii are ca obiectiv dezvoltarea continua a participantilor.

Pentru a se sustine activitatea platformei, resursele umane care doresc sa
beneficieze de consultanta calificata pot opta pentru mai multe planuri de investitie. Primul
plan investitional se refera la achizitia unei sedinte cu durata de 2 ore ce presupune un cost
de 100 lei. Al doilea plan presupune o investitie de 250 lei si include achizitia a 3 sedinte cu
durata de 2 ore fiecare. Al treilea plan presupune o investitie de 350 lei si include achizitia
a 5 sedinte cu durata de 2 ore fiecare. Pentru organizatii se necesita ofertare personalizata
in functie de numarul de beneficiari si de modul de organizare a sedintelor: in grup sau
individual. Persoanele care fac o investitie anuala de 1000 lei precum si beneficiarii care
fac parte din organizatiile care au accesat serviciile platformei sunt inclusi automat in
comunitatea cmpd.ro unde se pot face schimb de informatii cu alti memobri.

Initial, impactul platformei va fi unul mic, deoarece s-a constatat faptul ca nu exista
o mediatizare suficienta a beneficiilor ce pot fi aduse de participarea la programe de
coaching si mentoring. Mediatizarea serviciilor platformei se poate face pe doua directii.
Prima presupune contactarea directd a organizatiilor interesate de a realiza investitii in
resursele umane proprii. A doua directie presupune o investitie lunara cuprinsa intre 2000
si 3000 lei Tn marketing on-line. Ulterior, se preconizeaza ca platforma va avea un impact
semnificativ in ideea ca va contribui la dezvoltarea industriei de coaching si de mentoring,
dar ar putea antrena si aparitia altor initiative cu scop similar.

Se doreste ca echipa de prestatori de servicii de coaching si mentoring care
activeaza pe platforma informatica sa fie compusa din persoane care detin expertiza in

domeniu si care au capacitatea de a transmite mai departe cunostintele pe care le detin:
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coachi si mentori cu experienta, parti active din mediul universitar — doctoranzi, cadre
didactice si cercetatori, persoane care doresc sa contribuie la dezvoltarea comunitatii.

Tn randul beneficiarilor proiectului se pot numara atat persoane fizice care doresc s&
isi imbunatateasca performantele profesionale cat si organizatii care doresc imbunatatirea
profesionala a resursele umane care activeaza in interiorul lor.

Analizand deficitul de resurse umane identificat anterior se impune ca proiectul sa
se desfasoare in permanenta.

Avand in vedere ca se urmareste si obtinerea profitului este necesara o activitate
intensd de promovare, ale carei costuri vor fi amortizate in timp indelungat. Asa cum s-a
identificat anterior, pe plan extern exista afaceri profitabile bazate pe initiative similare.

Deoarece este necesara dezvoltarea coaching-ului si mentoring-ului in Roménia, se
considera ca platforma CMPD poate fi implementata in proiectarea strategiei de coaching
si de mentoring enuntata anterior. Se poate dezvolta si o colaborare cu alte entitati care
desfasoara activitate in acest domeniu cu scopul de a creste vizibilitatea coaching-ului si
mentoring-ului pe plan national, dar si pentru imbunatatirea proceselor de lucru.

Sectiunile care pot fi accesate pe platforma sunt: despre CMPD, activitati, resurse,
membri, contact. La sectiunea “Despre CMPD” se face o scurta descriere a conceptului.
Sectiunea “Activitati” aduce in atentia vizitatorilor rezultatele obtinute in urma cercetarilor
efectuate de echipa pana in prezent. La sectiunea “Resurse” se pot obtine informatii
generale despre coaching si despre mentoring. Sectiunea “Membri” este rezervata
persoanelor care vor sa beneficieze de servicii de coaching si de mentoring. Prin aceasta
sectiune beneficiarii pot face achizitii de abonamente si pot intra in legatura directa audio-
video cu un prestator. Sectiunea “Contact” faciliteaza stabilirea legaturii dintre vizitatori si

echipa platformei.
Analiza statistica cantitativa folosind programul SPSS

Utilizdnd analiza cantitativa se poate descrie comportamentul unei populatii in
legatura cu o problema. Prin intermediul metodelor statistice de analiza cantitativa se poate
analiza un esantion reprezentativ, iar apoi rezultatele masurate pot fi extinse, astfel definind
intreaga populatie studiata [170].

Pentru realizarea acestei analize s-a folosit solutia software SPSS. Aceasta este
folosita incepand cu anul 1986, iar astazi este utilizata pe scara larga in marketing,
deoarece alaturi de alte aplicatii similare lucreaza cu un pachet complet de functii statistice
[171].

In cazul de fata s-au efectuat teste statistice folosind urmatoarele metode: ANOVA,

test Chi-Square, regresie, Pearson R si Spearman. S-a urmarit testarea mai multor ipoteze
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prin care sa se evidentieze corelatia dintre opinia respondentului, in functie de nivelul
ierarhic, si conditiile antecedente folosite anterior in analiza QCA, care influenteaza nivelul
perceput al performantei. Trebuie mentionat faptul ca analiza SPSS a fost folosita numai in
cazul esantionului de prestatori de servicii de coaching si mentoring. in randul esantionului
de beneficiari nu s-a pretat efectuarea analizei deoarece marea parte a respondentilor sunt
executanti, iar rezultatele obtinute ar fi fost uniforme. De asemenea, in urma aceluiasi
rationament, nici esantionul de proiectanti de strategii nu a putut fi analizat deoarece marea
parte a respondentilor sunt manageri. In cele doud cazuri excluse valorile variabilei
independente (profilul respondentului) sunt puternic concentrate fie pe zona de executie fie
pe zona de management. Deci, nu s-a fundamentat efectuarea unei analize cantitative a
carei rezultate sa poata fi extrapolate la intreaga masa reprezentata de esantion.

Chiar si in cazul esantionului de prestatori de servicii de coaching si mentoring, n
prima faza, din totalul de 161 de respondenti, 91% au fost manageri si 9% executanti.
Pentru a se putea analiza datele folosind SPSS s-a recurs la difuzarea unui nou chestionar
destinat doar respondentilor cu profil de executant. Astfel, s-au obtinut suplimentar 73 de
seturi de date. In final, pentru analiz& au fost disponibile 147 seturi de date furnizate de
manageri si 87 furnizate de executanti. Avand un esantion relativ echilibrat din punct de
vedere al profilului respondentului s-a inceput analiza cantitativa prin intermediul SPSS,

modelul conceptual fiind evidentiat in Figura 5.1.

Reglementarea profesiei de coach sau
mentor influenteaza performanta acestora

Afilierea respectiv constituirea coach-ilor
si mentorilor sub forma unui grup de
experti influenteaza performanta lor

Profilul Nivelul pregatirii coach-ilor si mentorilor
respondentului mfluenteaza performanta acestora

Nivelul de certificare al coach-ilor si al
mentorilor influenteaza performanta
acestora

Afilierea coach-ilor si mentorilor la o
asociafie sau organizatie de profil
influenteaza performanta lor

Figura 5. 1. Model conceptual in cazul analizei SPSS

Sursa: contributia autorului
in demersul anterior, ipotezele create au fost testate folosind diferite functii ale

programului de analiza statistica SPSS. Asa cum s-a observat, in cazul aceleasi ipoteze,

rezultatele nu sunt intotdeauna uniforme pentru a se putea defini un trend. Mai mult, uneori
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rezultatele obtinute in cadrul testarii aceleiasi ipoteze sunt chiar opuse. Din aceasta
perspectiva se impune a se defini doua directii de urmat: fie se necesita testarea ipotezelor
si cu alte functii pentru a se putea crea o opinie concreta, fie observatorul trebuie sa Tsi
modifice modul de interpretare intr-unul mai profund care sa tina cont si de modul in care
un rezultat influenteaza pe altul, trend-uri etc.

In concluzie, pentru o se face o constatare mai exacta a starii de fapt, rezultatele
obtinute au fost centralizate in Tabelul 5.37. Astfel, se poate vedea cu o mai mare usurinta

variatia indicatorilor in cazul fiecarei ipoteze.

Tabelul 5.7. Centralizarea rezultatelor obtinute in urma folosirii functiilor SPSS

Indicator Ipoteza 1 Ipoteza 2 Ipoteza 3 Ipoteza 4 Ipoteza 5
Semnificatie
asimptotica 0,061 0,002 0 0 0
Chi-Square
Pearson 7,367 14,763 35,734 27,255 27,041
Chi-Square
Pearson R 0,127 -0,098 -0,346 0,044 0,31
Spearman 0,136 -0,056 -0,306 0,001 0,315
R 0,127 0,098 0,346 0,044 0,310
R2 0,016 0,01 0,12 0,002 0,096
Semnificatie
asimptotica 0,053 0,137 0 0,507 0
ANOVA
Semnificatie
asimptotica 0 0 0 0,507 0
regresie
Validare intr- Necesita | Validare intr- Validare intr-
. L . . Nu se e
Concluzie o foarte mica testari 0 mica . - 0 mica
s . P valideaza N
masura suplimentare masura masura

Sursa: contributia autorului

Asa cum se observa, Ipoteza 1 se valideaza intr-o foarte mica masura. Rezultatele
testului Chi-Square sunt in afara limitelor admisibile, dar nu cu mult. Odata ce se
aprofundeaza testarea se observa o redresare a situatiei, deci se poate considera ca
decizia luata Tn cazul acestei ipoteze este una fundamentata.

Ipoteza 2, ridica ceva probleme in interpretare. Rezultatele sunt contradictorii. Se
incepe cu un test Chi-Square care returneaza rezultate favorabile, se ajunge la testul
Pearson-Spearman care returneaza rezultate nefavorabile si se ajunge la analiza de
regresie, in cadrul careia se obtin rezultate contradictorii. Tocmai analiza de regresie
sporeste ideea de volatilitate. Deci, singura solutie este aceea de a se efectua testari
suplimentare in vederea conturarii unei majoritati.

Urmatoarea ipoteza, cea de-a treia, este validata intr-o masura mica, cu rezultate
putin peste cele obtinute la Ipoteza 1. Rezultatele testului Chi-Square s-au imbunatatit, la
fel si cele ale testului Pearson-Spearman precum si cele efectuate pentru stabilirea ecuatiei
de regresie.
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Urmeaza o ipoteza nevalidata — Ipoteza 4. Se incepe cu un test care returneaza
rezultate favorabile — Chi-Square, dar urmatorul test — Pearson-Spearman — returneaza
rezultate de invalidare, iar tendinta este pastrata prin testul de regresie care invalideaza
ipoteza, de asemenea. Cea din urma ipoteza, Ipoteza 5 se valideaza intr-o mica masura,
caz similar cu Ipoteza 3, rezultatele fiind aproape identice. Testul Chi-Square ofera rezultate
perfecte de validare, in timp ce testul Pearson-Spearman returneaza rezultate de validare
slab&. Tn prima parte a testului de regresie validarea nu se confirma, dar in final rezultatele
devin concrete cu privire la validare.

Concluzii finale si contributii personale

Obiectivul tezei a fost acela de a proiecta o strategie de coaching si mentoring cu
scopul realizarii unei dezvoltari durabile a resurselor umane care sa contribuie la cresterea
competitivitatii pietei fortei de munca din Roméania. Acest obiectiv a fost atins printr-o
cercetare teoretica si printr-o cercetare stiintificd care presupune abordarea unei
metodologii specifice.

Aportul personal din punct de vedere teoretic este acela ca s-a reusit realizarea unui
material prin studierea mai multor resurse bibliografice care prezinta informatii esentiale din
domeniul abordat. Mai mult, s-a intocmit o viziune unitara pe baza ideilor prezentate de mai
multi cercetatori. S-a incercat comprimarea unui volum mare de informatie care a fost
acumulata ntr-un interval temporar semnificativ ca durata. Acest demers a fost intreprins
pentru a rezerva mai mult loc cercetérii stiintifice, cea care defineste valoarea lucréarii si care
imprima caracterul de noutate. Fara a se relua aspecte teoretice prezentate in prima parte
a tezei, se va aborda in continuare caracterul stiintific al lucrarii.

Cercetarea stiintifica, prin metodologia specifica fiecarui domeniu in parte reprezinta
nucleul unei teze de doctorat. Modul de abordare al acestui aspect ofera indicii importante
cu privire la capacitatea autorului de a culege, manipula si prelucra date. Dintr-o anumita
perspectiva se poate considera faptul ca nu importanta datelor culese este cea care
primeaza, ci metodele de prelucrare folosite, dar mai ales modul de interpretare a acestora.

Pentru inceput trebuie avut in vedere faptul ca a fost realizat unui studiu initial
minimal, dar definitoriu pentru a se crea o opinie cu privire la piata coaching-ului si
mentoring-ului din tari europene cu o oarecare traditie in domeniu. Ulterior, s-a efectuat o
documentare pentru a se fundamenta criza resurselor umane din Romania, care este
vizibila la orice nivel al economiei romanesti.

Abordarea stiintifica a subiectului a continuat cu intocmirea unui chestionar pentru
a se putea culege datele de lucru. Scopul a fost acela de a evidentia modelele de dezvoltare

existente pe pietele studiate. Din cauza limitarilor existente, dar si ca urmare a calibrarii
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riguroase a esantioanelor, avand la dispozitie un volum redus de date de lucru s-a recurs
la utilizarea metodei de analiza QCA, care reduce decalajele dintre calitativ si cantitativ,
metoda pretabila in cazul prelucrarii unui volum redus de date de intrare.

Pentru a se mentine ideea de unitate si de continuitate in cercetare, in demersul de
formulare a strategiei de dezvoltare a coaching-ul si mentoring-ului in Romania, s-a utilizat
acelasi mod de lucru. Concret, s-au cules date tot printr-un chestionar. Diferentele insa,
sunt demne de adus in discutie: chestionarul de lucru a fost mult mai elaborat, s-a efectuat
o esantionare mai detaliata a respondentilor, s-a cules un volum semnificativ mai consistent
de date. Abordarea metodologica in ceea ce priveste prelucrarea datelor este aceeasi — s-
a folosit tot software-ul fsQCA, numai ca in acest caz s-au aplicat un numar mai mare de
functii de lucru, fapt evidentiat prin combinarea restrénsa a conditilor antecedente si
masurarea efectelor acestora asupra outcome-ului.

Facandu-se referire la metodologie, in final, s-a considerat ca teza nu ar fi fost pe
deplin completa fara a se efectua si un studiu cantitativ. Cum datele culese initial pe piata
din Romania nu au indeplinit cerintele aplicarii metodelor de analiza cantitativa, s-a recurs
la difuzarea unui nou chestionar pentru a mari esantionul vizat pentru analiza. Ulterior, s-
au putut aplica functii specifice analizei statistice cantitative disponibile in programul SPSS.

Pentru a inchide discutia referitoare la abordarea metodologica se considera ca
interpretarea datelor folosind cele doua solutii software — fsQCA si SPSS — este una
pertinenta, incadrabila in metodologia de lucru. Totusi, este evident faptul ca doar punerea
in practica a propunerii facute prin prezenta teza si masurarea rezultatelor poate valida intru
totul rationamentul prezentat.

Daca anterior s-a adus in discutie caracterul desavarsit al tezei se impune
continuarea discutiei in aceasta directie, motiv pentru care, a aparut ideea realizarii unei
platforme informatice — CMPD.ro. Aceasta doreste sa asigure legatura mai facila dintre
prestatori si beneficiari. Avand in vedere circumstantele prezente, dar si tendintele de
dezvoltare, se poate afirma ca proiectul este unul sustenabil in conditiile digitalizarii rapide,
dar si in contextul pandemiei actuale provocat de virusul SARS-CoV-2 precum si in cazul
altor situatii similare.

Originalitatea tezei consta in faptul ca se prezinta un studiu care are ca rezultat un
model proiectat in urma cercetarii tendintelor de dezvoltare prezente pe piete mature din
domeniul  coaching-ului si mentoring-ului din Europa. Initial s-au identificat diversi factori
de influenta a calitatii serviciilor de coaching si mentoring, iar apoi, avand la baza opiniile
partilor active din domeniul studiat s-a proiectat o strategie principala, dar si variante
alternative. Demersul a fost finalizat prin aplicarea metodei de cercetare calitativa
comparativad (QCA) cu ajutorul software-ului fSQCA si prin aplicarea de procedee tipice

analizei statistice cantitative cu ajutorul software-ului SPSS.
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Rezultatele obtinute pot fi de utilitate la nivel macroeconomic, studiul urmarind
proiectarea unei strategii care sa poata fi implementata la nivel national pentru a deveni un
motor pentru dezvoltarea industriei de coaching si mentoring cu scopul dezvoltarii durabile
a resurselor umane.

Totodata, rezultatele obtinute au permis conturarea unui portret ideal al prestatorului
de servicii de coaching si mentoring, existand posibilitatea ca studiul sa poata constitui baza
de dezvoltare a carierei coach-ilor si mentorilor, prin directiile pe care le ofera pentru
cresterea performantei serviciilor.

Opinia persoanelor chestionate este reprezentativa, acestea fiind parti active in
domeniul coaching-ului si mentoring-ului, deci au expertiza in domeniului studiat.

Tn final se poate afirma faptul c& teza elaborata si-a atins obiectivul. Prin cercetarea
efectuatd s-a reusit construirea unei strategii de coaching si mentoring precum si a unor
variante auxiliare, care sunt concepute pe baza unui numar restrans de directii de
dezvoltare. Impactul asupra resurselor umane in urma construirii acestor strategii este
foarte clar: dezvoltarea industriei coaching-ului si mentoring-ului produce efecte directe

asupra resurselor umane asigurand dezvoltarea durabila a acestora.
Implicatii manageriale

Tratat ca disciplina de invatamant sau ca stiinta, managementul resurselor umane
presupune din punct de vedere teoretic aceleasi functii, concepte, obiective si principii. Cu
toate acestea, in functie de dezvoltarea economica si cultura organizationala acesta se
diferentiaza de la tara la tara, dar si de la organizatie la organizatie.

Cu siguranta calitatea resurselor umane a fost, este si va fi una dintre cele mai
importante probleme cu care se confrunta organizatiile de pe intreg mapamondul. Coachii
si mentorii pot influenta intr-un mod incomensurabil resursele umane pentru ca acestea sa
aiba rezultate mult mai bune in activitatea desfasurata. Pentru atingerea acestui obiectiv,
coachii si mentorii trebuie s& dovedeasca ca au competente de inalta calitate care sa le
permita transmiterea cunostintelor catre beneficiari. In afara cunostintelor teoretice si
practice, prestatorii trebuie sa posede in acelasi timp si competente referitoare la
comunicare precum la domeniul in care isi desfasoara activitatea clientii lor.

Prezenta lucrare vine si in sprijinul managerilor din cadrul organizatiilor pentru a-i
familiariza cu aspecte referitoare la coaching si mentoring. Totodatad produsul are si tenta
de instrument de marketing prin care se promoveaza beneficiile implementarii unor
programe de coaching si mentoring in organizatii. in acelasi timp, lucrarea poate constitui
si un ghid eficient in ceea ce priveste alegerea unui coach sau mentor care rezoneaza cu

resursele umane din cadrul organizatiei.
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La nivel macroeconomic, lucrarea poate constitui parte a unui eventual master plan
care are ca obiectiv cresterea competitivitatii resurselor umane prin dezvoltarea continua a

acestora in urma integrarii programelor de coaching si mentoring.
Limite ale cercetarii si directii ulterioare de cercetare

Se poate presupune cu usurintd ca asemenea altor subiecte, si cel analizat in
prezenta teza este supus schimbarii in timp din cauza tendintelor de dezvoltare. Economiile
tarilor sunt in continua dezvoltare, la fel si coaching-ul si mentoring-ul. Deci, devine
necesara acordarea permanenta a acestora cu contextul economic national, regional, dar
si mondial. Cerintele referitoare la resursele umane sunt in permanenta schimbare, deci
este evident din nou ca rezultatele obtinute in prezentul studiu trebuie adaptate la anumite
intervale de timp. Concluzionand, in cazul implementarii strategiei propuse trebuie asigurat
un program de monitorizare care sa permitd cuantificarea rezultatelor, dar si definirea
directiilor viitoare pentru dezvoltare.

Din punct de vedere tehnic studiul efectuat prezinta limitari deoarece au fost
identificate cu dificultate esantioane reprezentative, acestea fiind restranse cantitativ.
Numarul redus de respondenti este legat intr-o oarecare masura de lipsa de interes a
grupului tinta catre care a fost difuzat chestionarul. Un alt impediment a fost si faptul ca la
nivel national au fost identificate cu dificultate entitati care desfasoara activitate in domeniul
coaching-ului si mentoring-ului, pe piata activand un numar redus de astfel de organizatii.

in ceea ce priveste directiile ulterioare de cercetare, trebuie avute in vedere mai
multe aspecte. Daca se face referire la identificarea esantionului de beneficiari, acesta a
fost constituit cu ajutorul prestatorilor si al proiectantilor de strategii, prin redifuzarea
chestionarului catre proprii clienti respectiv colaboratori. Se poate considera ca necesar
realizarea unui studiu mai amplu care sa fie transmis direct catre organizatiile ale caror
resurse umane au fost beneficiarele programelor de coaching si mentoring pentru a elimina
eventuale tendinte de subiectivism. In cazul de fatd exista posibilitatea sa se fi retransmis
chestionarele catre parti usor influentabile sau care rezoneaza din punct de vedere al

opiniei cu prestatorii aferenti.
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