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INTRODUCERE 
 

În societatea contemporană, resursele umane sunt considerate a fi factorul cheie, 

resursa vitală din cadrul organizațiilor. Practic, se poate afirma faptul că avantajul competitiv 

este stric influențat de resursele umane care își desfășoară activitate într-o organizație. 

Resursele umane sunt caracterizate prin unicitate, deoarece fiecare individ are 

propriul ritm de dezvoltare. Deciziile managementului legate de resursele umane sunt 

printre cele mai dificile, iar unele dintre acestea se referă la investiții în dezvoltarea durabilă 

a acestora. 

Când se face referire la investițiile în resursele umane, două concepte pot fi 

considerate ca având o importanță aparte: coaching-ul și mentoring-ul. Coaching-ul și 

mentoring-ul reprezintă două instrumente deosebit de valoroase în ceea ce privește 

dezvoltarea potențialului resurselor umane. Acestea lucrează cu metode tipice care includ 

un set de instrumente bine definite care au un scop comun: dezvoltarea personală și 

profesională a resurselor umane pentru ca organizațiile în care acestea activează să își 

poată atinge obiectivele propuse. 

Având în vedere importanța celor două activități, la nivel global se poate vorbi 

despre o adevărată industrie, industrie care este în continuă creștere de la an la an, mai 

ales în contextul actual în care piețele economice suferă modificări accentuate cauzate de 

diverși factori: pandemia cauzată de virusul SARS-CoV-2, întreruperea lanțurilor de 

aprovizionare la nivel global, recesiune economică, tendințe inflaționiste și nu în ultimul rând 

conflicte armate. 

Performanța în cadrul acestor domenii poate fi realizată doar dacă există o viziune 

unitară la nivel global. Această idee a fundamentat apariția și dezvoltarea la nivel global al 

unor organizații care activează în aceste domenii și care se află în continuă expansiune 

pentru a împărtăși din experiența acumulată.  
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PREZENTAREA SINTETICĂ A TEZEI DE DOCTORAT 

 
Noțiunea de mentoring nu este una nouă. La nivel informal, în cadrul organizațiilor 

această relație a existat dintotdeauna. Totuși, noțiunea a început să capete popularitate la 

mijlocul anilor  1970 - când era considerată doar un alt mijloc de training. În anii 1980 acest 

concept a evoluat semnificativ, ajungând să fie considerat un vehicul de transmitere a 

cunoștințelor în cadrul organizațiilor de la o generație către alta. Astfel, mentoring-ul a ajuns 

să fie perceput ca fiind o relație orientată spre proces, inițial fiind privit ca un model orientat 

spre produs. Mai concret, a evoluat de la ideea de transfer a cunoștințelor la un proces care 

implică achiziția cunoștințelor, aplicarea acestora precum și reflecția critică [1].  

Olivero, G., Bane, K. D. și Kopelman, R. E., în urma unui studiu realizat la Barruch 

College au constatat faptul că programele de training au ca efect creșterea productivității 

cu 22%. În cazul în care se vine în completare cu programe de coaching, productivitatea 

crește până la 88% [2]. 

Permanent, în cadrul organizațiilor, resursele umane sunt angajate, promovate sau 

mutate de pe o poziție pe alta. În cadrul organizațiilor, resursele umane au nevoie de 

dezvoltare ca parte a unui parcurs profesional în continuă creștere. Resursele umane 

percep programele de training ca fiind una din cele mai eficiente modalități prin care se pot 

dobândi noi aptitudini și instrumente de lucru în organizații. Aceste programe de training 

reprezintă doar o modalitate de a acoperi deficiențele din procesul de dezvoltare. Achiziția, 

dezvoltarea și păstrarea resurselor umane de bună calitate sunt recunoscute de organizații 

ca fiind avantaje competitive. Astfel, coaching-ul s-a dezvoltat ca o disciplină puternică prin 

care organizațiile acționează pentru a construi și a păstra resursele umane [3]. 

În analiza ce urmează s-a pornit de la modelul conceptual evidențiat în Figura 3.1. 

 
Figura 3.1. Model conceptual pentru cercetarea efectuată în țări din Europa 

Sursa: contribuția autorului 
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Studiul care urmează dorește să evidențieze în ce măsură anumite elemente 

influențează direct nivelul perceput al performanței coach-ilor și mentorilor, dar influențează 

și indirect gradul de satisfacție al clienților. În rândul condițiilor antecedente s-au inclus: 

necesitatea de reglementare, autorizarea și afilierea coach-ilor și mentorilor la un corp de 

experți sau organism acreditat, nivelul educației, nivelul de certificare și afilierea la o 

organizație sau o asociație. Se consideră că se poate testa cum aceste condiții antecedente 

influențează nivelul perceput asupra performanței, element care este strâns legat de gradul 

de satisfacție al clienților. 

Pentru colectarea datelor s-a folosit un chestionar. S-au avut în vedere doar 

chestionarele a căror respondenți au cel puțin 5 ani de practică și care își petrec mai mult 

de jumătate din timpul de lucru desfășurând activități tipice sau studiind domeniul în cauză.  

Calibrarea  rezultatelor a fost realizată corelând valorile din scala Likert cu punctaje 

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

 
Tabelul 3.1. Calibrarea scalei Likert cu valori aparținând mulțimii vagi 

Exprimare sub forma de mulțime vagă Corespondentul scalei Likert 
1 Acord total 

0,75 Acord 

0,5 Nici acord, nici dezacord 

0,25 Dezacord 

0 Dezacord total 

Sursa: contribuția autorului 
 

Ulterior s-au definit condițiile antecedente (Reg, Aut, Edu, Cert, Aso), outcome-ul 

(Perf) și variabila (Rez):  

 Reg – necesitatea de reglementare, 

 Aut – autorizarea și afilierea coach-ilor la un corp de experți sau organism acreditat, 

 Edu –  nivelul educației,  

 Cert – nivelul de certificare, 

 Aso – afilierea la o organizație sau o asociație profesională, 

 Perf – performanța  

 Rez – pentru a evidenția rezultatul de calcul al valorii mulțimilor vagi ale condițiilor 

antecedente din modelul conceptual prin relația: Rez = fuzzyand (Aso, Cert, Edu, 

Aut, Reg). Funcția “fuzzyand” returnează minimul dintre variabilele analizate. 
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 Analiza rezultatelor 

  

Pentru a se elimina decalajele dintre analize cantitative și 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 utilizând soluția 

software fsQCA. 

  

 Analiza rezultatelor pentru Germania 

 

 În cazul studiului realizat pe piața de coaching și mentoring din Germania, din cele 

100 de chestionare difuzate, după  selectarea celor ai căror respondenți au cel puțin 5 ani 

vechime în domeniul coaching-ului și mentoring-ului și care alocă cel puțin 50% din timpul 

de lucru pentru aceste activități, au fost validate pentru cercetare 15 chestionare. 

Analizând toate rezultatele obținute pe piața din Germania se poate spune că studiul 

efectuat nu și-a atins obiectivul în mod cert. Pe de o parte scorurile mici de consistență 

relevă poate faptul că în cercetare s-au omis elemente care, de asemenea, contribuie 

semnificativ la creșterea nivelului perceput al performanței coach-ilor și mentorilor. Din 

acest punct de vedere studiul este unul cu un rezultat bun, deschizând noi orizonturi de 

cercetare în ideea că ar trebui identificate și alte condiții antecedente. Pe de altă parte, 

scorurile mici de acoperire relevă două posibile aspecte: fie eșantionul chestionat nu este 

unul reprezentativ, fie părerile respondenților sunt împărțite într-o proporție relativ egală. 

Având în vedere că nu au fost analizate toate cele 100 de chestionare, ci s-a recurs la o 

selecție riguroasă în baza a doi factori: experiența în domeniu și timp petrecut pentru 

cercetare și studiu, se consideră că o eșantionare eronată este puțin probabilă. Totuși 

pentru a se putea obține un rezultat cert s-ar impune repetarea studiului, dar într-un alt 

mediu. 

 

 Analiza rezultatelor pentru Anglia 

 

Eșantionul ales pentru analiză a fost de 100 persoane, conform metodologiei de 

lucru. Tot pentru a crește acuratețea rezultatului obținut s-au avut în vedere pentru analiză 

doar acele chestionare ai căror respondenți au cel puțin 5 ani de practică și care își petrec 

mai mult de jumătate din timpul de lucru desfășurând activități de coaching sau mentoring. 

În final au fost validate pentru prelucrare un număr de 18 chestionare.  

Comparând rezultatele obținute în acest caz cu cele obținute în cazul analizei pieței 

din Germania se observă că rezultatele de acoperire sunt mult mai bune. În același timp, 
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scorurile de acoperire sunt mai bune în unele cazuri, dar în altele sunt mai slabe, fluctuațiile 

fiind relativ minore. Concluzionând, se poate afirma faptul ca factorii identificați prin 

intermediul condițiilor cauzale sunt definitorii pentru dezvoltarea pieței de coaching și 

mentoring din Anglia. Având în vedere rezultatele obținute se poate afirma că eșantionul 

analizat a fost calibrat corespunzător, deci nu se impune efectuarea unei noi analize. 

 

 Analiza rezultatelor pentru Italia 

 

În cazul Italiei s-a întreprins o analiză similară cu cele anterioare pentru a se putea 

trage o concluzie privind caracteristicile pieței de coaching și mentoring. Și în acest caz, 

pentru a crește acuratețea studiului s-au avut în vedere pentru analiză doar acele 

chestionare a căror respondenți au cel puțin 5 ani de practică și care își petrec mai mult de 

jumătate din timpul de lucru desfășurând activități de coaching sau mentoring. În final au 

fost validate pentru prelucrare un număr de 32 chestionare. 

 Analizând datele obținute pe piața resurselor umane din Italia se observă că această 

piață are particularitățile ei. Consistențele rezultate pentru influențele singulare ale fiecărei 

condiții antecedente în parte se situează în intervalul 0.62 și 0.82, în timp ce rezultatul 

pentru acoperiri se situează în intervalul 0.64 și 0.82. Cea mai mică acoperire, de 0.28, a 

fost obținută în cazul testării cauzalității cumulate, dar în condițiile în care s-a obținut cel 

mai bun scor de consistență.  

Singura concluzie care se poate trage în urma acestei situații este aceea că în afara 

factorilor de cauzalitate identificați mai sunt și alți factori care au un impact semnificativ 

asupra influenței performanței. 

 

 Analiza rezultatelor pentru Olanda 

 

Din totalul de 100 de chestionare obținute s-au avut în vedere doar chestionarele a 

căror respondenți au cel puțin 5 ani de practică și care își petrec mai mult de jumătate din 

timpul de lucru desfășurând activități sau studiind domeniul în cauză, conform metodologiei 

de lucru stabilite anterior. În final au fost validate pentru cercetare 38 de chestionare.  

 În cazul studiului realizat prin chestionarea persoanelor care își desfășoară 

activitatea pe piața resurselor umane din Olanda se observă că există un consens. Au fost 

validate toate ipotezele referitoare la influența condițiilor antecedente Reg, Aut, Edu, Cert 

și Aso asupra rezultatului Perf. Atât scorurile de consistență cât și cele de acoperire obținute 

sunt bune. În cazul testării influenței cumulate a condițiilor antecedente asupra rezultatului 

se observă că rezultatul de consistență obținut este cel mai bun, dar totuși a fost obținut în 

condițiile unei acoperiri destul de slabe, de numai 31%. Se concluzionează că un coach 
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sau un mentor care își desfășoară activitatea pe această piață are foarte mari șanse de a 

face performanță dacă pune accent pe aspectele cercetate.  

 

 Concluzii preliminarii și discuții 

 

În Tabelul nr. 3.6 au fost centralizate datele rezultate în urma cercetării efectuate cu 

ajutorul programului fsQCA prin chestionarea respondenților din Germania, Anglia, Italia și 

Olanda. Trebuie menționat faptul că factorii cauzali avuți în vedere pentru efectuarea 

studiului au fost identificați în urma observării activității de ansamblu în țările studiate. 

Referitor la reglementare s-a constatat că există cazuri în care profesiile de coach și de 

mentor sunt reglementate și cazuri în care nu sunt. S-a avut în vedere faptul că constituirea 

prestatorilor de servicii de coaching și mentoring sub forma unui corp de experți ar fi 

benefică, deoarece ar crește calitatea serviciilor oferite. Educația joacă un rol important în 

ansamblu. S-a dorit testarea influenței educației având în vedere că în toate țările studiate 

instituțiile de învățământ universitar cu profil de management derulează programe de 

coaching și mentoring sau sunt implicate într-o mare măsura în partea de cercetare. 

Certificarea a fost avută în vedere drept criteriu, deoarece se pune foarte mare accent pe 

acest aspect. Toate organizațiile prestigioase oferă certificări pe diverse niveluri membrilor 

săi pentru a se putea evidenția mai facil nivelul de instruire al acestora. Aderarea la o 

asociație profesională este un alt avantaj identificat, deoarece deschide noi orizonturi pentru 

membri, oferă acces la noi oportunități de dezvoltare și la un portofoliu extins de clienți. 

 
Tabelul 3.6. Centralizarea datelor rezultate în urma studiului QCA 

 Germania Anglia Italia Olanda 
Consistență Acoperire Consistență Acoperire Consistență Acoperire Consistență 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 0,5357 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: contribuția autorului în urma centralizării datelor studiului 

 

 În general, se observă că scorurile de consistență sunt cel puțin satisfăcătoare 

având în vedere că niciunul nu se situează sub pragul de 50%, care ar fi un prag critic.  

 Dacă se analizează rezultatele pentru acțiunea cumulată a condițiilor antecedente 

se constată că cel mai bun punctaj de consistență a fost obținut în Anglia – 100%. Tot aici 

punctajele de consistență sunt peste 80% ceea ce este foarte bine. Problema apare în cazul 
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punctajelor de acoperire care se situează în intervalul 22.85% - 31.77%.  S-ar putea afirma 

că respondenții sunt de acord cu faptul că parametri analizați sunt mai mult decât suficienți, 

dar totodată ar necesita identificarea și a altor factori cauzali care ar putea influența 

performanța coach-ilor și mentorilor. 

 Dacă se analizează rezultatele referitoare la acțiunea individuală a fiecărei condiții 

cauzale identificate se va observa că rezultatele diferă mult atât de la parametru la 

parametru, dar și de la țară la țară. Acum se poate întări o afirmație anterioară – fiecare 

piață are caracteristicile ei chiar și în acest domeniu. Este posibilă identificarea unor modele 

care în unele cazuri dau randament, iar în alte cazuri nu. Ar fi total greșit ca într-un caz să 

se adapteze un model existent într-un alt context economic, crezând că rezultatul va fi 

același. În momentul în care se dorește implementarea unei strategii de acest tip este 

indicat a se avea în vedere mai mulți factori și de a efectua evaluarea unui posibil impact 

previzionat. 

 Scorurile de consistență, cât și cele de acoperire obținute, sunt cele mai mici în 

Germania și cele mai mari în Anglia. Este clar că dacă s-ar implementa aceeași strategie 

în ambele țări rezultatele ar fi cu totul diferite. Și în cazul Italiei și al Olandei pentru care s-

au obținut scoruri relativ identice ar fi o eroare dacă s-ar aplica aceeași strategie în ideea 

că s-ar obține rezultate similare. Așa cum s-a evidențiat anterior – scorurile slabe de 

acoperire la testarea influenței cumulate evidențiază faptul că există mai sunt factori care 

produc influențe mai mult sau mai puțin semnificative asupra rezultatului și care nu au fost 

identificați. 

 Se observă că scorurile de consistență sunt mai mari în cazul testării efectului 

singular al condițiilor antecedente decât în cazul testării efectului cumulat al acestora. Acest 

aspect indică faptul că s-au ales niște criterii bune pentru fundamentarea studiului. În 

același timp, respondenții sunt de părere că efectul produs de aceste condiții antecedente 

este unul semnificativ. 

 Cele mai slabe punctaje de consistență sunt cele obținute în cazul testării condițiilor 

antecedente Reg (cu excepția Angliei), Cert și Aso. Se observă că tendința este similară în 

toate piețele studiate, existând totuși mici diferențe.  În cazul fiecărei țări, cu excepția 

Olandei, cel mai bun punctaj de consistență a fost obținut în cazul testării cauzei Edu. 

Rezultatul era unul previzibil deoarece este evident faptul că fără educație adecvată nu se 

poate face performanță, mai ales acum, când se pune din ce în ce mai mult accent pe ideea 

de formare continuă a resurselor umane. 

 Și conceptul de constituire a coach-ilor și mentorilor sub forma unui grup de experți 

are trecere în rândul respondenților având în vedere că și impactul cauzei Aut este unul 

semnificativ. Posibil ca acest lucru să evidențieze și un deziderat, dar și o incapacitate a 

pieței de a oferi circumstanțe favorabile unei asemenea organizări.  
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Studiu realizat în vederea proiectării strategiei de coaching și mentoring în România 

 

În cele ce urmează se va prezenta un studiu care va avea ca finalitate proiectarea 

unei strategii de coaching și mentoring adaptată la piața din România. Acest studiu este 

strâns legat de studiile prezentate anterior care au fost realizate pe piețele din Germania, 

Anglia, Italia și Olanda, deoarece acesta înglobează elemente identificate pe piețele 

menționate anterior. 

În cadrul cercetării, pentru culegerea datelor s-a folosit un chestionar format din trei 

secțiuni care au fost adresate unor eșantioane, după cum urmează: beneficiari de servicii 

de coaching și mentoring, prestatori de servicii de coaching și mentoring și 

creatori/proiectanți de strategii de coaching și mentoring. S-a recurs la această măsură, 

deoarece chestionarul s-a difuzat în mediul on-line către organizații din România care au 

ca obiect de activitate coaching-ul și mentoring-ul. În cadrul lor își desfășoară activitatea 

persoane care se pot regăsi în una, mai multe sau chiar toate categoriile indicate anterior. 

Chestionarul a fost conceput în Google Forms.  

La chestionar au răspuns 252 persoane. Respondenții au avut posibilitatea să 

răspundă la toate seturile de întrebări, existând posibilitatea ca aceștia să se încadreze la 

mai multe categorii de respondenți. S-au obținut 384 de seturi de date împărțite astfel: 161 

de la beneficiari, 161 de la prestatori, 62 de la creatori/proiectanți. 

 

Analiza datelor culese din rândul prestatorilor de servicii de coaching și mentoring 

 

În acest caz se va lucra cu cinci condiții cauzale și un outcome: 

 Reg – necesitatea de reglementare a profesiei de coach sau de mentor; 

 Aut – autorizarea respectiv constituirea coach-ilor și mentorilor sub formă de corp 

de experți; 

 Edu – nivelul de pregătire al coach-ilor și al mentorilor; 

 Cert – gradul de certificare al coach-ilor și al mentorilor; 

 Aso – afilierea coach-ilor și mentorilor la organizații de profil; 

 Perf –influența globală a factorilor enunțați anterior asupra performanței; 

 Rez – variabila care evidențiază rezultatul de calcul al valorii mulțimilor vagi ale 

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

 

Trebuie menționat că prin funcția respectivă se calculează minimul dintre valorile 

variabilelor cauzale. 
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Pentru a se putea stabili și alte direcții pentru dezvoltarea strategiei în cadrul 

chestionarului s-a folosit o întrebare deschisă, în care respondenții puteau oferi soluții 

alternative pentru creșterea performanței proiectului. Printre elementele care pot afecta 

performanța coach-ilor și mentorilor se numără: experiența cu privire la managementul 

performanței, o practică intensă cu efect direct asupra experienței dobândite, creșterea 

gradului de implicare în ceea ce privește aspectul formării continue, voluntariatul, respectiv 

dorința de a ajuta, experiența profesională în alte domenii și acreditările aferente obținute, 

schimbul de experiență cu alți mentori, caracterul și personalitatea. În acest caz, cele mai 

multe opinii au făcut referire la experiență și practică. 

Deoarece, din circumstanțele actuale rezultă faptul că digitalizarea a devenit un 

concept cheie când aducem în discuție desfășurarea activității curente, s-a solicitat opinia 

respondenților cu privire la necesitatea dezvoltării de soluții informatice care să permită 

contactul facil la distanță, dintre prestatori și beneficiari. În acest caz, 64% dintre 

respondenți sunt de acord că această măsură este benefică, 28% sunt indeciși, iar 8% 

dintre chestionați sunt total de acord cu acest aspect. Se observă cu ușurință faptul că 

soluția adoptată ar contribui la creșterea performanței proiectului. 

Din ponderea de 76% respondenți care sunt afiliați la o organizație de profil, 58% 

sunt de părere că acest aspect le-a adus beneficii, 27% sunt de acord în totalitate cu acest 

aspect, în timp ce 15% au o părere neutră. 

Un aspect evidențiat anterior prin analiza efectuată supra pieței resurselor umane 

din România face referire la situația de criză. În acest caz, 96% dintre respondenți sunt de 

părere că piața resurselor umane din România se află în criză. 

Problemele identificate se referă la: educație neadaptată la cerințele pieței – 57%, 

nivelul pregătirii – 17%, lipsa de interes profesional – 17%, mai mulți factori dintre cei expuși 

în enunțul întrebării – 9%. În acest caz, respondenții au avut de ales dintre mai multe 

variante predefinite, dar au avut posibilitatea să exprime și propria părere. S-a constatat 

faptul că emigrarea,  nivelul de salarizare, imposibilitatea de a avansa în carieră, accesul la 

servicii sociale, în mod singular, nu sunt factori determinanți ai crizei din sistemul de resurse 

umane. 

S-a solicitat opinia respondenților cu privire la o soluție pentru diminuarea efectelor 

crizei. 83% sunt de părere că este necesară adaptarea programelor educaționale la 

cerințele pieței muncii, în timp ce 17% sunt de opinie că ar trebui dezvoltate politici 

organizaționale de management al talentelor. Reintegrarea și relocarea emigranților prin 

elaborarea de programe specifice, precum și importul de forță de muncă străină, nu sunt 

considerate ca fiind rezolvări pentru îmbunătățirea situației, respectiv depășirea crizei din 

domeniul resurselor umane. 
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Analiza datelor culese din rândul beneficiarilor de servicii de coaching și mentoring 

 

În momentul în care persoanele chestionate au fost întrebate dacă îndrumarea unui 

mentor este benefică pentru orientarea în carieră, 71% au fost de acord în totalitate, iar 

29% au fost de acord. 

Referitor la faptul că îndrumarea unui coach este benefică pentru o bună dezvoltare 

la locul de muncă, 61% dintre persoane au fost de acord în totalitate, 32% au fost de acord, 

în timp ce 7% au fost neutre în acest caz. 

Analizând cele două aspecte menționate anterior, se observă că mentorii își pun 

amprenta mai mult asupra viitorului resurselor umane în comparație cu persoanele care 

prestează servicii de coaching. Referitor la beneficiile îndrumării unui coach, observăm că 

există și persoane neutre în acest sens. Se poate considera că acest aspect este unul 

negativ. Posibil ca în acest caz să fi avut un impact pregătirea neadecvată a coach-ului sau 

lipsa de interes a beneficiarului. 

50% dintre chestionați sunt de acord că dezvoltarea unor soluții informatice pentru 

facilitarea contactului între beneficiari și prestatori este benefică, 32% dintre persoane sunt 

neutre privind acest aspect, iar 18 % sunt de acord în totalitate. În acest caz se observă 

menținerea tendinței  în ceea ce privește digitalizarea, raportându-ne la contextul actual de 

desfășurare a muncii. 

O proporție de 79% dintre persoanele participante la studiu susțin că profesează în 

domeniul în care au studiat, în timp ce 21% profesează într-un alt domeniu. Răspunsurile 

în acest caz relevă un aspect destul de grav: aproape o cincime din resursele umane nu 

profesează conform calificării obținute. Devine evidentă necesitatea implementării unei 

strategii de mentorat destinată persoanelor care se află încă în anii de studii pentru a-i ajuta 

să acceadă la o calificare potrivită propriei personalități, dar și propriilor capacități. 

Referitor la opinia privind eventualitatea unei crize pe piața forței de muncă, 93% 

dintre persoane consideră că aceasta există, în timp ce 7% consideră ca această piață nu 

trece printr-o perioadă de criză. Așa cum s-a identificat și anterior, criza de resurse umane 

din Romania este evidentă și este resimțită în rândul populației. 

Situația de criză din piața resurselor umane este influențată de: educație 

neadecvata la cerințele pieței – 56%, nivelul de pregătire al angajaților – 22%, lipsa de 

interes profesional – 19%, contextul pandemic actual – 3%.  

77% dintre persoane sunt de părere că pentru a se depăși această criză, este nevoie 

de adaptarea programelor educaționale la cerințele pieței, 20% dintre respondenți 

consideră că o soluție este un management corespunzător pentru dezvoltarea talentelor la 

nivelul organizațiilor, iar 3% consideră necesare reintegrarea și relocarea emigranților prin 

politici corespunzătoare. 



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

 

-15- 

Având în vedere cele două chestiuni analizate anterior suntem de părere că, în 

absența unor modificări majore în ceea ce privește politicile statului privind creșterea 

performanței educației, dar și a organizațiilor private pentru cointeresarea resurselor 

umane, vedem că singura variantă de rezolvare este dezvoltarea unei strategii de coaching 

și mentoring adecvate. 

 

Analiza datelor culese din rândul proiectanților de strategii de coaching și mentoring 

 

 Această categorie de respondenți este una căreia i se cuvine acordarea unei atenții 

deosebite, deoarece din această categorie fac parte persoane cu o bogată experiență în 

domeniu, mare parte dintre aceștia ocupând posturi de conducere. Proiectanții de strategii 

de coaching și mentoring fac parte în primul rând din organizații care își desfășoară 

activitatea cu precădere în producție și servicii. Totodată, o parte însemnată provin din 

organizații de profil. 

În această etapă s-a realizat analiza QCA pe două chestiuni mai relevante: s-a testat 

în ce măsură nivelul pregătirii și cel al certificării influențează nivelul perceput al 

performanței coach-ilor și mentorilor. 

Pentru analizarea datelor s-a folosit o scară de tip Likert. Ulterior, s-au calibrat 

rezultatele corelându-le cu valori în cadrul mulțimii vagi de la 0 la 1.  

Așa cum s-a enunțat anterior, în acest caz se va lucra cu două condiții antecedente 

și un outcome: 

 Edu – nivelul de pregătire al coach-ilor și al mentorilor; 

 Cert – gradul de certificare al coach-ilor și al mentorilor; 

 Perf –influența globală a elementelor enunțate anterior asupra nivelului perceput al 

performanței; 

 Rez – variabila care evidențiază rezultatul de calcul al valorii mulțimilor vagi ale 

cauzelor antecedente prin relația Rez = fuzzyand (Edu, Cert). Trebuie menționat că 

prin funcția respectivă se calculează minimul dintre variabilele cauzale. 

 

Din perspectiva proiectanților de strategii, pentru a crește performanța proceselor 
de coaching și mentoring este necesară dezvoltarea unor platforme informatice (72% sunt 
de acord, iar 11% sunt în totalitate de acord). În urma prelucrării rezultatelor s-a constatat 
că 17%  dintre respondenți sunt neutri în ceea ce privește acest aspect. 

Printre factorii care pot influența performanța strategiei de coaching și mentoring, 
am constatat că respondenții au identificat: necesitatea ca coaching-ul și mentoring-ul să 
fie parte integrantă în procesul de educație, creșterea gradului de promovare și 
voluntariatul.  
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La unison, toți respondenții au fost de părere că piața forței de muncă trece printr-o 
criză. Referitor la factorii care au provocat această criză și care duc la perpetuarea ei se 
numără: educația neadaptată la cerințele pieței forței de muncă (68%), nivelul de pregătire 
(19%), lipsa de interes profesional (13%). Pentru a se diminua criza generată de lipsa forței 
de muncă sunt necesare creșterea nivelului educației – 82% și promovarea de politici 
organizaționale pentru managementul talentelor – 18%. 

 
Proiectarea strategiei de coaching și mentoring în vederea dezvoltării durabile a 

resurselor umane 

 

Utilizarea metodei QCA [97] de analiză a datelor culese oferă un grad de siguranță 

asupra rezultatelor studiului, această metoda fiind una care vine în completarea 

instrumentelor de statistică economică [167].  

La acest nivel se poate trage o concluzie pentru a se defini o oarecare direcție de 

orientare. S-a decis centralizarea rezultatelor obținute prin prelucrarea datelor culese în 

rândul prestatorilor în Tabelul 5.1. 

 
Tabelul 5.1. Centralizarea rezultatelor în urma analizei pe eșantionul de prestatori 

Variabilă Consistență 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: contribuția autorului 

 

Se observă că toate scorurile obținute sunt favorabile. Acest aspect era ușor de 
anticipat, deoarece testarea variabilelor pe piețele externe a avut de asemenea un rezultat 
pozitiv. Pe plan intern, având în vedere situația de criză pe piața forței de muncă, accentuată 
și de elementele pandemice actuale se impune stabilirea de priorități pentru ca rezultatul 
implementării să fie unul rapid. 

În continuare se vor analiza datele culese în urma prelucrării chestionarelor la care 
au răspuns creatorii/ proiectanții de strategii. Datele au fost centralizare în Tabelul 5.2. 
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Tabelul 5.2. Centralizarea rezultatelor în urma analizei pe eșantionul de creatori/proiectanți 
Variabilă Consistență Acoperire 

Rez 0,98 0,91 

Edu 0,89 0,96 

Cert 0,98 0,95 

Sursa: contribuția autorului 

 

În acest caz se observă că s-au obținut scoruri mai mari atât pentru consistență, cât 
și pentru acoperire. Nu ar fi indicat să se construiască o strategie numai pe baza a doi piloni. 
Avem în vedere principiul diversității: cu cât sunt mai multe direcții sau idei pe baza cărora 
se poate construi strategia, cu atât mai mult oportunitățile de dezvoltare sunt mai mari și 
implicit cresc șansele de reușită. Se consideră că ar trebui să se combine cele două seturi 
de rezultate, cu mențiunea că valorile obținute în urma analizei pe eșantionul de 
creatori/proiectanți să aibă întâietate datorită experienței ridicate. Astfel, s-au putut 
centraliza rezultatele combinate în Tabelul 5.3. 
 

Tabelul 5.3. Centralizarea combinată a rezultatelor 
Variabilă Consistență 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: contribuția autorului 

  
Având în vedere că acum este definit tabloul complet al rezultatelor, se pot stabili în 

funcție de impact prioritățile de dezvoltare a strategiei de coaching și mentoring în România. 
În primă fază se impune elaborarea unor criterii de certificare a profesiei de coach 

sau mentor. Anterior s-au evidențiat destul de multe modele prezente în țările mai 
dezvoltate, astfel încât să se poată importa anumite principii fără a exista limitări strict la 
această acțiune. 

Etapa a doua este strâns legată de prima. Cele două pot fi realizate aproximativ 
concomitent, în sensul că trebuie să existe entitățile care să aibă ca obiect de activitate 
certificarea. Deci, devine necesară dezvoltarea unui cadru care să faciliteze creșterea 
numărului de entități tip asociație, fundație etc. care să activeze în domeniu. La momentul 
actual s-au identificat două entități principale care oferă și certificări: EMCC România și ICF 
România. Cu siguranță diversificarea ofertei de certificare va produce rezultate benefice în 
viitor. 
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Fazele a treia și a patra pot fi analizate concomitent, având în vedere posibilitatea 
implementării simultane, dar mai ales a faptului că au obținut scor identic de consistență. 
Cu toate că în cazul analizei reglementării s-a obținut un scor de acoperire mai mic, se 
consideră că această direcție ar trebui să fie prioritară în raport cu educația, datorită 
posibilității mai rapide de implementare. Totuși, educația rămâne fundamentul dezvoltării 
oricărei activități, cu toate că orizontul de timp care conduce la obținerea rezultatelor este 
destul de îndelungat.  

A cincea direcție de dezvoltare se referă la autorizarea profesiei de coach și a celei 
de mentor. Analizând subiectiv importanța acestui aspect se poate spune că acesta ar 
trebui să fie unul dintre pilonii principali de dezvoltare, deoarece procesele de autorizare în 
cadrul unei entități de tip corp de experți sunt riguros proiectate. Astfel, beneficiarii au 
certitudinea calității. Analizând obiectiv, se constată că în acest caz s-a obținut cel mai mic 
punctaj de consistență, iar punctajul de acoperire, care este cel mai mare, nu face altceva 
decât să confirme tendința rezultată în urma chestionării. Este posibil ca acest criteriu de 
dezvoltare să fi obținut cel mai slab scor, deoarece într-o oarecare măsură, poate fi înlocuit 
de certificare.  

Așa cum s-a evidențiat anterior în cadrul proiectării strategiei de coaching si 
mentoring se pot propune și măsuri care vizează integrarea elementelor de coaching și 
mentoring în procesul de educație, promovarea adecvată și stabilirea unui sistem de 
voluntariat. Având în vedere că aceste măsuri au fost propuse de respondenți, nu se poate 
cuantifica impactul asupra strategiei decât dacă se realizează un nou studiu care să vizeze 
și acești factori. 

Dezvoltarea unei strategii întotdeauna presupune necesitatea existenței unor 
resurse, resursa de bază fiind bugetul. Ideal este de a se dezvolta o strategie bazată pe toți 
pilonii enunțați anterior, dar studiul de față nu face referire la costuri. Pentru că s-a decis 
proiectarea unei strategii care să producă efecte majore se consideră că ar trebui avută în 
vedere și adaptabilitatea acesteia la bugete mai reduse. Din acest motiv, în continuare se 
va analiza impactul factorilor studiați, dar analizați în diferite combinații restrânse. Astfel, se 
poate stabili în ce măsură un număr limitat de factori poate conduce la un rezultat favorabil. 
Această analiză vine în sprijinul situației în care, din anumite limitări obiective, nu pot fi 
aplicate toate cele cinci măsuri propuse. Este de notorietate faptul că fiecare areal sau 
structură teritorial administrativă are specificul propriu. Există zone geografice sau județe 
în care anumite măsuri pot fi dezvoltate pe o scară mai mare comparativ cu altele sau chiar 
deloc. În acest sens s-a folosit funcția de analiză Subset/Superset Analysis asupra 
rezultatelor obținute în urma chestionării prestatorilor de servicii de coaching și mentoring. 

În Tabelul 5.4. s-au evidențiat rezultatele produse de cumularea tuturor condițiilor 
cauzale, grupate în perechi de câte patru. Se observă că cel mai bun rezultat se poate 
obține în urma aplicării cazului 1 sau a cazului 3. În ambele situații s-au obținut scoruri 
identice atât la consistență, cât și la acoperire. Ca opțiune secundă ar fi cazul 5, unde se 
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observă că s-a obținut o consistență a rezultatului de 0.97. Pentru cazurile 2 și 4 s-a obținut 
un scor de consistență identic, dar departajarea se efectuează în funcție de scorul de 
acoperire mai mare, situație în care cazul 4 primează. 

 
Tabelul 5.4. Rezultate obținute în urma cumulării a patru condiții antecedente 

Caz Cumul de variabile Consistență Acoperire 
Scor 

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: contribuția autorului 

 

În Tabelul 5.5 s-au analizat rezultatele produse de cumularea condițiilor 

antecedente grupate în perechi de câte trei. Întâietate în aplicare o au cazurile 8 și 9, pentru 

care s-a obținut scor identic atât la consistență, cât și la acoperire. Scorul secund de 

consistență este obținut de cazul 3. Din acest motiv, devine următorul ca prioritate. Ulterior 

trebuie avut în vedere cazul 5 și imediat cazul 1. Pentru ambele situații s-a obținut scor de 

consistență identic, dar departajarea o face scorul de acoperire. Urmează cazul 10 cu un 

scor de consistență de 0.95, cazul 6 cu consistență identică, dar acoperire mai mică, iar 

imediat cazurile 7 și 2, cele două din urmă având un scor de consistență identic – 0.94. În 

cele din urmă cazul care produce cel mai mic randament este cel de la numărul 4, care a 

obținut cel mai mic scor de consistență, anume 0.91. 

 
Tabelul 5.5. Rezultate obținute în urma cumulării a trei condiții antecedente 

Caz Cumul de variabile Consistență 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: contribuția autorului 
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Tabelul 5.6 ilustrează rezultatele obținute în urma combinării factorilor cauzali în 

perechi de câte doi. În urma analizării rezultatelor obținute se conchide faptul că cel mai 

favorabil caz este cel cu numărul 7. Cazurile 9 și 4 au obținut scor similar de consistență – 

0.95, dar departajarea se face în funcție de scorul de acoperire. Ulterior trebuie avute în 

vedere cazurile 10, 1 și 5, pentru care s-a obținut scorul de consistență de 0.94. Cazul 6 

urmează ca randament, cu un scor de consistență de 0.92, urmat îndeaproape de cazul 2. 

În final, cele mai nefavorabile cazuri sunt cele cu numerele 3 și 8, pentru care s-a obținut 

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

 

Tabelul 5.6. Rezultate obținute în urma cumulării a două condiții antecedente 
Caz Cumul de variabile Consistență 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: contribuția autorului 

 

 Așa cum se poate observa, anterior s-a efectuat proiectarea unei strategii de 

coaching și mentoring complexe. Aceasta este bazată pe mai multe axe de dezvoltare, dar 

totodată s-au putut elabora și alternative care pot fi adaptate în diverse medii. 

 

Proiectarea unei platforme informatice cu scopul facilitării contactului dintre 

prestatori și beneficiari 

 

Conform studiului evidențiat anterior, pentru implementarea cu succes a unei 

strategii de coaching și mentoring, se impune dezvoltarea unei soluții informatice care să 

realizeze legătura la distanță între beneficiari și prestatori în scopul facilitării procesului de 

învățare. Prestatorii consideră în proporție de 72% că această soluție aduce beneficii 

considerabile strategiei, beneficiarii sunt de acord în proporție de 68%, iar proiectanții într-

o proporție de 83% au căzut de acord în privința acestui aspect. 

Având în vedere rezultatele obținute, s-a decis proiectarea unei platforme 

informatice prin intermediul căreia prestatorii de servicii de coaching și mentoring să intre 
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în contact direct cu beneficiarii. Platforma proiectată poartă numele CMPD și este accesibilă 

la adresa www.cmpd.ro. Poate fi accesată de toate persoanele care vor să se informeze cu 

privire la coaching și mentoring, dar și de acele persoane care vor să participe la programe 

special modelate pe necesitățile proprii. Din punct de vedere investițional, dezvoltarea 

platformei a presupus o cheltuială de 3500 lei. Cheltuiala ocazionată acoperă design-ul, 

achiziția spațiului de găzduire pentru un an și achiziția denumirii.  Ulterior, întreținerea 

platformei presupune costuri anuale cuprinse între 2000 și 3000 lei care se referă la: 

îmbunătățiri de conținut, spațiu găzduire și menținere denumire. 

Pe termen scurt, platforma urmărește informarea imediată a resurselor umane cu 

privire la beneficiile programelor de coaching și de mentoring și mai ales a schimbărilor pe 

care astfel de programe le pot produce pe plan profesional. De asemenea, resursele umane 

interesate, prin achiziția unui abonament pot găsi rezolvare la problemele imediate cu care 

se confruntă la locul de muncă. 

Pe termen lung, platforma dorește să susțină o comunitate de coachi și mentori pe 

de o parte, dar, pe de altă parte și de beneficiari de astfel de servicii. Schimbul de experiență 

între membrii comunității are ca obiectiv dezvoltarea continuă a participanților. 

Pentru a se susține activitatea platformei, resursele umane care doresc să 

beneficieze de consultanță calificată pot opta pentru mai multe planuri de investiție. Primul 

plan investițional se referă la achiziția unei ședințe cu durata de 2 ore ce presupune un cost 

de 100 lei. Al doilea plan presupune o investiție de 250 lei și include achiziția a 3 ședințe cu 

durata de 2 ore fiecare. Al treilea plan presupune o investiție de 350 lei și include achiziția 

a 5 ședințe cu durata de 2 ore fiecare. Pentru organizații se necesită ofertare personalizată 

în funcție de numărul de beneficiari și de modul de organizare a ședințelor: în grup sau 

individual. Persoanele care fac o investiție anuală de 1000 lei precum și beneficiarii care 

fac parte din organizațiile care au accesat serviciile platformei sunt incluși automat în 

comunitatea cmpd.ro unde se pot face schimb de informații cu alți membri. 

Inițial, impactul platformei va fi unul mic, deoarece s-a constatat faptul că nu există 

o mediatizare suficientă a beneficiilor ce pot fi aduse de participarea la programe de 

coaching și mentoring. Mediatizarea serviciilor platformei se poate face pe două direcții. 

Prima presupune contactarea directă a organizațiilor interesate de a realiza investiții în 

resursele umane proprii. A doua direcție presupune o investiție lunară cuprinsă între 2000 

și 3000 lei în marketing on-line. Ulterior, se preconizează că platforma va avea un impact 

semnificativ în ideea că va contribui la dezvoltarea industriei de coaching și de mentoring, 

dar ar putea antrena și apariția altor inițiative cu scop similar. 

Se dorește ca echipa de prestatori de servicii de coaching și mentoring care 

activează pe platforma informatică să fie compusă din persoane care dețin expertiză în 

domeniu și care au capacitatea de a transmite mai departe cunoștințele pe care le dețin: 
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coachi și mentori cu experiență, părți active din mediul universitar – doctoranzi, cadre 

didactice și cercetători, persoane care doresc să contribuie la dezvoltarea comunității. 

În rândul beneficiarilor proiectului se pot număra atât persoane fizice care doresc să 

își îmbunătățească performanțele profesionale cât și organizații care doresc îmbunătățirea 

profesională a resursele umane care activează în interiorul lor. 

Analizând deficitul de resurse umane identificat anterior se impune ca proiectul să 

se desfășoare în permanență. 

 Având în vedere că se urmărește și obținerea profitului este necesară o activitate 

intensă de promovare, ale cărei costuri vor fi amortizate în timp îndelungat. Așa cum s-a 

identificat anterior, pe plan extern există afaceri profitabile bazate pe inițiative similare. 

Deoarece este necesară dezvoltarea coaching-ului și mentoring-ului în România, se 

consideră că platforma CMPD poate fi implementată în proiectarea strategiei de coaching 

și de mentoring enunțată anterior. Se poate dezvolta și o colaborare cu alte entități care 

desfășoară activitate în acest domeniu cu scopul de a crește vizibilitatea coaching-ului și 

mentoring-ului pe plan național, dar și pentru îmbunătățirea proceselor de lucru. 

Secțiunile care pot fi accesate pe platformă sunt: despre CMPD, activități, resurse, 

membri, contact. La secțiunea “Despre CMPD” se face o scurtă descriere a conceptului. 

Secțiunea “Activități” aduce în atenția vizitatorilor rezultatele obținute în urma cercetărilor 

efectuate de echipă până în prezent. La secțiunea “Resurse” se pot obține informații 

generale despre coaching și despre mentoring. Secțiunea “Membri” este rezervată 

persoanelor care vor să beneficieze de servicii de coaching și de mentoring. Prin această 

secțiune beneficiarii pot face achiziții de abonamente și pot intra în legătură directă audio-

video cu un prestator. Secțiunea “Contact” facilitează stabilirea legăturii dintre vizitatori și 

echipa platformei. 

  

Analiză statistică cantitativă folosind programul SPSS 

 

 Utilizând analiza cantitativă se poate descrie comportamentul unei populații în 

legătură cu o problemă. Prin intermediul metodelor statistice de analiză cantitativă se poate 

analiza un eșantion reprezentativ, iar apoi rezultatele măsurate pot fi extinse, astfel definind 

întreaga populație studiată [170].  

 Pentru realizarea acestei analize s-a folosit soluția software SPSS. Aceasta este 

folosită începând cu anul 1986, iar astăzi este utilizată pe scară largă în marketing, 

deoarece alături de alte aplicații similare lucrează cu un pachet complet de funcții statistice 

[171].  

 În cazul de față s-au efectuat teste statistice folosind următoarele metode: ANOVA, 

test Chi-Square, regresie, Pearson R și Spearman. S-a urmărit testarea mai multor ipoteze 
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prin care să se evidențieze corelația dintre opinia respondentului, în funcție de nivelul 

ierarhic, și condițiile antecedente folosite anterior în analiza QCA, care influențează nivelul 

perceput al performanței. Trebuie menționat faptul că analiza SPSS a fost folosită numai în 

cazul eșantionului de prestatori de servicii de coaching și mentoring. În rândul eșantionului 

de beneficiari nu s-a pretat efectuarea analizei deoarece marea parte a respondenților sunt 

executanți, iar rezultatele obținute ar fi fost uniforme. De asemenea, în urma aceluiași 

raționament, nici eșantionul de proiectanți de strategii nu a putut fi analizat deoarece marea 

parte a respondenților sunt manageri. În cele două cazuri excluse valorile variabilei 

independente (profilul respondentului) sunt puternic concentrate fie pe zona de execuție fie 

pe zona de management. Deci, nu s-a fundamentat efectuarea unei analize cantitative a 

cărei rezultate să poată fi extrapolate la întreaga masă reprezentată de eșantion. 

 Chiar și în cazul eșantionului de prestatori de servicii de coaching și mentoring, în 

prima fază, din totalul de 161 de respondenți, 91% au fost manageri și 9% executanți. 

Pentru a se putea analiza datele folosind SPSS s-a recurs la difuzarea unui nou chestionar 

destinat doar respondenților cu profil de executant. Astfel, s-au obținut suplimentar 73 de 

seturi de date. În final, pentru analiză au fost disponibile 147 seturi de date furnizate de 

manageri și 87 furnizate de executanți. Având un eșantion relativ echilibrat din punct de 

vedere al profilului respondentului s-a început analiza cantitativă prin intermediul SPSS, 

modelul conceptual fiind evidențiat în Figura 5.1. 

 
Figura 5. 1. Model conceptual în cazul analizei SPSS 

Sursa: contribuția autorului 

  

 În demersul anterior, ipotezele create au fost testate folosind diferite funcții ale 

programului de analiză statistică SPSS. Așa cum s-a observat, în cazul aceleași ipoteze, 

rezultatele nu sunt întotdeauna uniforme pentru a se putea defini un trend. Mai mult, uneori 
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rezultatele obținute în cadrul testării aceleiași ipoteze sunt chiar opuse. Din această 

perspectivă se impune a se defini două direcții de urmat: fie se necesită testarea ipotezelor 

și cu alte funcții pentru a se putea crea o opinie concretă, fie observatorul trebuie să își 

modifice modul de interpretare într-unul mai profund care să țină cont și de modul în care 

un rezultat influențează pe altul, trend-uri etc. 

 În concluzie, pentru o se face o constatare mai exactă a stării de fapt, rezultatele 

obținute au fost centralizate în Tabelul 5.37. Astfel, se poate vedea cu o mai mare ușurință 

variația indicatorilor în cazul fiecărei ipoteze. 

 
Tabelul 5.7. Centralizarea rezultatelor obținute în urma folosirii funcțiilor SPSS 

Indicator Ipoteza 1 Ipoteza 2 Ipoteza 3 Ipoteza 4 Ipoteza 5 
Semnificație 
asimptotică 
Chi-Square 

0,061 0,002 0 0 0 

Pearson 
Chi-Square 7,367 14,763 35,734 27,255 27,041 

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 

Semnificație 
asimptotică 

ANOVA 
0,053 0,137 0 0,507 0 

Semnificație 
asimptotică 

regresie 
0 0 0 0,507 0 

Concluzie 
Validare într-
o foarte mică 

măsură 

Necesită 
testări 

suplimentare 

Validare într-
o mică 

măsură 

Nu se 
validează 

Validare într-
o mică 

măsură 
Sursa: contribuția autorului 

  

Așa cum se observă, Ipoteza 1 se validează într-o foarte mică măsură. Rezultatele 
testului Chi-Square sunt în afara limitelor admisibile, dar nu cu mult. Odată ce se 
aprofundează testarea se observă o redresare a situației, deci se poate considera că 
decizia luată în cazul acestei ipoteze este una fundamentată. 
 Ipoteza 2, ridică ceva probleme în interpretare. Rezultatele sunt contradictorii. Se 
începe cu un test Chi-Square care returnează rezultate favorabile, se ajunge la testul 
Pearson-Spearman care returnează rezultate nefavorabile și se ajunge la analiza de 
regresie, în cadrul căreia se obțin rezultate contradictorii. Tocmai analiza de regresie 
sporește ideea de volatilitate. Deci, singura soluție este aceea de a se efectua testări 
suplimentare în vederea conturării unei majorități. 
 Următoarea ipoteză, cea de-a treia, este validată într-o măsura mică, cu rezultate 
puțin peste cele obținute la Ipoteza 1. Rezultatele testului Chi-Square s-au îmbunătățit, la 
fel și cele ale testului Pearson-Spearman precum și cele efectuate pentru stabilirea ecuației 
de regresie. 
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 Urmează o ipoteză nevalidată – Ipoteza 4. Se începe cu un test care returnează 
rezultate favorabile – Chi-Square, dar următorul test – Pearson-Spearman – returnează 
rezultate de invalidare, iar tendința este păstrată prin testul de regresie care invalidează 
ipoteza, de asemenea. Cea din urmă ipoteză, Ipoteza 5 se validează într-o mică măsură, 
caz similar cu Ipoteza 3, rezultatele fiind aproape identice. Testul Chi-Square oferă rezultate 
perfecte de validare, în timp ce testul Pearson-Spearman returnează rezultate de validare 
slabă. În prima parte a testului de regresie validarea nu se confirmă, dar în final rezultatele 
devin concrete cu privire la validare. 

 
Concluzii finale și contribuții personale 

 

 Obiectivul tezei a fost acela de a proiecta o strategie de coaching și mentoring cu 

scopul realizării unei dezvoltări durabile a resurselor umane care să contribuie la creșterea 

competitivității pieței forței de muncă din România. Acest obiectiv a fost atins printr-o 

cercetare teoretică și printr-o cercetare științifică care presupune abordarea unei 

metodologii specifice. 

 Aportul personal din punct de vedere teoretic este acela că s-a reușit realizarea unui 

material prin studierea mai multor resurse bibliografice care prezintă informații esențiale din 

domeniul abordat. Mai mult, s-a întocmit o viziune unitară pe bază ideilor prezentate de mai 

mulți cercetători. S-a încercat comprimarea unui volum mare de informație care a fost 

acumulată într-un interval temporar semnificativ ca durată. Acest demers a fost întreprins 

pentru a rezerva mai mult loc cercetării științifice, cea care definește valoarea lucrării și care 

imprimă caracterul de noutate. Fără a se relua aspecte teoretice prezentate în prima parte 

a tezei, se va aborda în continuare caracterul științific al lucrării. 

 Cercetarea științifică, prin metodologia specifică fiecărui domeniu în parte reprezintă 

nucleul unei teze de doctorat. Modul de abordare al acestui aspect oferă indicii importante 

cu privire la capacitatea autorului de a culege, manipula și prelucra date. Dintr-o anumită 

perspectivă se poate considera faptul că nu importanța datelor culese este cea care 

primează, ci metodele de prelucrare folosite, dar mai ales modul de interpretare a acestora. 

 Pentru început trebuie avut în vedere faptul că a fost realizat unui studiu inițial 

minimal, dar definitoriu pentru a se crea o opinie cu privire la piața coaching-ului și 

mentoring-ului din țări europene cu o oarecare tradiție în domeniu. Ulterior, s-a efectuat o 

documentare pentru a se fundamenta criza resurselor umane din România, care este 

vizibilă la orice nivel al economiei românești. 

 Abordarea științifică a subiectului a continuat cu întocmirea unui chestionar  pentru 

a se putea culege datele de lucru. Scopul a fost acela de a evidenția modelele de dezvoltare 

existente pe piețele studiate. Din cauza limitărilor existente, dar și ca urmare a calibrării 
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riguroase a eșantioanelor, având la dispoziție un volum redus de date de lucru s-a recurs 

la utilizarea metodei de analiză QCA, care reduce decalajele dintre calitativ și cantitativ, 

metodă pretabilă în cazul prelucrării unui volum redus de date de intrare.  

 Pentru a se menține ideea de unitate și de continuitate în cercetare, în demersul de 

formulare a strategiei de dezvoltare a coaching-ul și mentoring-ului în România, s-a utilizat 

același mod de lucru. Concret, s-au cules date tot printr-un chestionar. Diferențele însă, 

sunt demne de adus în discuție: chestionarul de lucru a fost mult mai elaborat, s-a efectuat 

o eșantionare mai detaliată a respondenților, s-a cules un volum semnificativ mai consistent 

de date. Abordarea metodologică în ceea ce privește prelucrarea datelor este aceeași – s-

a folosit tot software-ul fsQCA, numai că în acest caz s-au aplicat un număr mai mare de 

funcții de lucru, fapt evidențiat prin combinarea restrânsă a condițiilor antecedente și 

măsurarea efectelor acestora asupra outcome-ului. 

 Făcându-se referire la metodologie, în final, s-a considerat că teza nu ar fi fost pe 

deplin completă fără a se efectua și un studiu cantitativ. Cum datele culese inițial pe piața 

din România nu au îndeplinit cerințele aplicării metodelor de analiză cantitativă, s-a recurs 

la difuzarea unui nou chestionar pentru a mări eșantionul vizat pentru analiză. Ulterior, s-

au putut aplica funcții specifice analizei statistice cantitative disponibile în programul SPSS. 

 Pentru a închide discuția referitoare la abordarea metodologică se consideră că 

interpretarea datelor folosind cele două soluții software – fsQCA și SPSS – este una 

pertinentă, încadrabilă în metodologia de lucru. Totuși, este evident faptul că doar punerea 

în practică a propunerii făcute prin prezenta teză și măsurarea rezultatelor poate valida întru 

totul raționamentul prezentat. 

 Dacă anterior s-a adus în discuție caracterul desăvârșit al tezei se impune 

continuarea discuției în această direcție, motiv pentru care, a apărut ideea realizării unei 

platforme informatice – CMPD.ro. Aceasta dorește să asigure legătura mai facilă dintre 

prestatori și beneficiari. Având în vedere circumstanțele prezente, dar și tendințele de 

dezvoltare, se poate afirma ca proiectul este unul sustenabil în condițiile digitalizării rapide, 

dar și în contextul pandemiei actuale provocat de virusul SARS-CoV-2 precum și în cazul 

altor situații similare. 

Originalitatea tezei constă în faptul că se prezintă un studiu care are ca rezultat un 

model proiectat în urma cercetării tendințelor de dezvoltare prezente pe piețe mature din 

domeniul     coaching-ului și mentoring-ului din Europa. Inițial s-au identificat diverși factori 

de influență a calității serviciilor de coaching și mentoring, iar apoi, având la bază opiniile 

părților active din domeniul studiat s-a proiectat o strategie principală, dar și variante 

alternative. Demersul a fost finalizat prin aplicarea metodei de cercetare calitativă 

comparativă (QCA) cu ajutorul software-ului fsQCA și prin aplicarea de procedee tipice 

analizei statistice cantitative cu ajutorul software-ului SPSS. 
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 Rezultatele obținute pot fi de utilitate la nivel macroeconomic, studiul urmărind 

proiectarea unei strategii care să poată fi implementată la nivel național pentru a deveni un 

motor pentru dezvoltarea industriei de coaching și mentoring cu scopul dezvoltării durabile 

a resurselor umane. 

 Totodată, rezultatele obținute au permis conturarea unui portret ideal al prestatorului 

de servicii de coaching și mentoring, existând posibilitatea ca studiul să poată constitui bază 

de dezvoltare a carierei coach-ilor și mentorilor, prin direcțiile pe care le oferă pentru 

creșterea performanței serviciilor. 

 Opinia persoanelor chestionate este reprezentativă, acestea fiind părți active în 

domeniul coaching-ului și mentoring-ului, deci au expertiză în domeniului studiat. 

 În final se poate afirma faptul că teza elaborată și-a atins obiectivul. Prin cercetarea 

efectuată  s-a reușit construirea unei strategii de coaching și mentoring precum și a unor 

variante auxiliare, care sunt concepute pe baza unui număr restrâns de direcții de 

dezvoltare. Impactul asupra resurselor umane în urma construirii acestor strategii este 

foarte clar: dezvoltarea industriei coaching-ului și mentoring-ului produce efecte directe 

asupra resurselor umane asigurând dezvoltarea durabilă a acestora. 

 

 Implicații manageriale 

 

 Tratat ca disciplină de învățământ sau ca știință, managementul resurselor umane 

presupune din punct de vedere teoretic aceleași funcții, concepte, obiective și principii. Cu 

toate acestea, în funcție de dezvoltarea economică și cultura organizațională acesta se 

diferențiază de la țară la țară, dar și de la organizație la organizație.  

 Cu siguranță calitatea resurselor umane a fost, este și va fi una dintre cele mai 

importante probleme cu care se confruntă organizațiile de pe întreg mapamondul. Coachii 

și mentorii pot influența într-un mod incomensurabil resursele umane pentru ca acestea să 

aibă rezultate mult mai bune în activitatea desfășurată. Pentru atingerea acestui obiectiv, 

coachii și mentorii trebuie să dovedească că au competențe de înaltă calitate care să le 

permită transmiterea cunoștințelor către beneficiari. În afara cunoștințelor teoretice și 

practice, prestatorii trebuie să posede în același timp și competențe referitoare la 

comunicare precum la domeniul în care își desfășoară activitatea clienții lor. 

 Prezenta lucrare vine și în sprijinul managerilor din cadrul organizațiilor pentru a-i 

familiariza cu aspecte referitoare la coaching și mentoring. Totodată produsul are și tentă 

de instrument de marketing prin care se promovează beneficiile implementării unor 

programe de coaching și mentoring în organizații. În același timp, lucrarea poate constitui 

și un ghid eficient în ceea ce privește alegerea unui coach sau mentor care rezonează cu 

resursele umane din cadrul organizației. 
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 La nivel macroeconomic, lucrarea poate constitui parte a unui eventual master plan 

care are ca obiectiv creșterea competitivității resurselor umane prin dezvoltarea continuă a 

acestora în urma integrării programelor de coaching și mentoring.  

 

 Limite ale cercetării si direcții ulterioare de cercetare 

 

 Se poate presupune cu ușurință că asemenea altor subiecte, și cel analizat în 

prezenta teză este supus schimbării în timp din cauza tendințelor de dezvoltare. Economiile 

țărilor sunt în continuă dezvoltare, la fel și coaching-ul și mentoring-ul. Deci, devine 

necesară acordarea permanentă a acestora cu contextul economic național, regional, dar 

și mondial. Cerințele referitoare la resursele umane sunt în permanentă schimbare, deci 

este evident din nou că rezultatele obținute în prezentul studiu trebuie adaptate la anumite 

intervale de timp. Concluzionând, în cazul implementării strategiei propuse trebuie asigurat 

un program de monitorizare care să permită cuantificarea rezultatelor, dar și definirea 

direcțiilor viitoare pentru dezvoltare. 

 Din punct de vedere tehnic studiul efectuat prezintă limitări deoarece au fost 

identificate cu dificultate eșantioane reprezentative, acestea fiind restrânse cantitativ. 

Numărul redus de respondenți este legat într-o oarecare măsură de lipsa de interes a 

grupului țintă către care a fost difuzat chestionarul. Un alt impediment a fost și faptul că la 

nivel național au fost identificate cu dificultate entități care desfășoară activitate în domeniul 

coaching-ului și mentoring-ului, pe piață activând un număr redus de astfel de organizații. 

 În ceea ce privește direcțiile ulterioare de cercetare, trebuie avute în vedere mai 

multe aspecte. Dacă se face referire la identificarea eșantionului de beneficiari, acesta a 

fost constituit cu ajutorul prestatorilor și al proiectanților de strategii, prin redifuzarea 

chestionarului către proprii clienți respectiv colaboratori. Se poate considera ca necesar 

realizarea unui studiu mai amplu care să fie transmis direct către organizațiile ale căror 

resurse umane au fost beneficiarele programelor de coaching și mentoring pentru a elimina 

eventuale tendințe de subiectivism. În cazul de față există posibilitatea să se fi retransmis 

chestionarele către părți ușor influențabile sau care rezonează din punct de vedere al 

opiniei cu prestatorii aferenți. 
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