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INTRODUCERE 

 

 

Pentru a progresa şi a rezista în competiţia determinată de o piaţă din ce în ce mai selectivă şi 

mai dinamică, organizaţiile trebuie să-şi dezvolte continuu nivelul de pregătire a resurselor 

umane. Procesul de Dezvoltare a Resurselor Umane, permite dezvoltarea organizaţiei şi 

obţinerea avantajului competitiv atât de necesar menţinerii pe piaţă. 

Dezvoltarea Resurselor Umane reprezintă un proces de definire, creare şi asigurare a 

oportunităţilor de învăţare, dezvoltare şi instruire pentru angajaţi, în vederea îmbunătăţirii 

performanţelor individuale, de echipă şi organizaţionale. Pentru a fi eficient, procesul de 

Dezvoltare a Resurselor Umane trebuie reglementat corespunzător în cadrul organizaţiei şi 

integrat cu celelalte procese de Resurse Umane. 

Domeniul Dezvoltării Resurselor Umane este responsabil de dezvoltarea unor programe eficiente 

de dezvoltare a resurselor umane în cadrul organizaţiilor. Acest domeniu se confruntă cu o serie 

de provocări printre care creşterea diversităţii forţei de muncă, concurenţa într-o economie 

globală, eliminarea lipsei de competenţe, necesitatea învăţării pe tot parcursul vieţii [144], 

facilitarea învăţării organizaţionale. Creşterea complexităţii locurilor de muncă determină o 

nevoie din ce în ce mai mare de instruire la locul de muncă şi o forţă de muncă mai educată şi 

mai instruită.  

Capacitatea organizaţiilor de a acumula şi aplica noi cunoştinţe reprezintă un factor decisiv 

pentru îndeplinirea noilor standarde competitive. Diversitatea în continuă schimbare la care se 

adaugă nevoia de adaptare la modificările mediului extern accelerează ritmul evoluţiei şi al 

învăţării. Nevoia de a supravieţui pe piaţă impune organizaţiilor un ritm de învăţare din ce în ce 

mai mare. Noile tehnologii informaţionale şi de comunicaţii accelerează ritmul schimbării şi 

sporesc nevoia de învăţare, supunând-o unui flux sporit de informaţii. 

În prezent în cadrul organizaţiilor se pune un accent deosebit pe un proces de învăţare continuu 

care poate aduce acele îmbunătăţiri de care este nevoie pentru obţinerea succesului dorit. 

Învăţarea trebuie să pătrundă la toate nivelurile organizaţiei, aspect cu implicaţii importante în 

ceea ce priveşte structura acesteia. Mediul intern trebuie să îngăduie libera circulaţie a 

cunoştinţelor prin structura funcţională a organizaţiei, iar mediul extern (în special furnizorii şi 

clienţii) trebuie să întreţină în cadrul organizaţiei nevoia de învăţare. De aici decurge importanţa 

deosebită care trebuie acordată creării unei culturi a învăţării în cadrul organizaţiei. 
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Ca urmare, una dintre cele mai importante caracteristici ale unei organizaţii este capacitatea sa de 

învăţare, aceasta fiind şansa sa de adaptare într-o lume în continuă schimbare. Instruirea 

resurselor umane este o activitate sistematică şi planificată subsumată acestui ţel, menită să ducă 

la dobândirea şi perfecţionarea competenţelor şi cunoştinţelor angajaţilor. 

Un sistem modern de instruire devine astfel o necesitate vitală pentru orice organizaţie în scopul 

dezvoltării şi menţinerii standardelor profesionale ale propriilor sale resurse umane. De aceea, 

organizaţiile cheltuiesc o parte considerabilă din bugetele lor pentru instruirea cadrelor proprii. 

Odată cu creşterea costurilor unor instruiri din ce în ce mai avansate, multe organizaţii încearcă 

să determine valoarea instruirii pe baza performanţei angajaţilor şi a creşterii continue a 

organizaţiei. Acest lucru este, în general, evidenţiat prin randamentul investiţiei în instruirea 

resurselor umane. Totodată, pe măsură ce învăţarea şi dezvoltarea de abilităţi devin din ce în ce 

mai necesare şi mai integrate cu strategiile de afaceri, necesitatea de a evalua eficienţa funcţiei de 

învăţare este tot mai importantă în perspectiva utilizării eficiente a resurselor umane şi 

îmbunătăţirii performanţelor organizaţiei. Acest proces de evaluare este generat de faptul că 

potenţialul uman constituie elementul creator, activ şi coordonator al activităţii economice, iar 

folosirea acestuia la întreaga lui valoare este mijlocul principal pentru sporirea eficienţei 

economice. 

În contextul economic actual, în care funcţia de resurse umane capătă tot mai mult statutul de 

funcţie strategică, iar costurile au devenit prioritare în stabilirea strategiilor, evaluarea eficienţei 

investiţiei în resurse umane devine un subiect important şi de actualitate.  

Decizia de a investi în resursele umane ale organizaţiilor, cu menţinerea sau creşterea bugetelor 

alocate acestora în perioada actuală, va exista în cadrul organizaţiilor dar, diferenţa faţă de 

perioadele precedente, va fi dată de alegerea strictă a programelor cu impact imediat şi maxim 

asupra afacerilor organizaţiei. În acest context, adoptarea unor metodologii de evaluare a 

beneficiilor generate de iniţiativele în resurse umane, va fi o soluţie la programele de 

eficientizare a activităţii, bazate pe mai buna administrare a costurilor. 
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MOTIVAŢIA ŞI IMPORTANŢA CERCETĂRII 

 

 

În perioada actuală există un interes în continuă creştere pentru dezvoltarea resurselor umane, 

specialiştii în resurse umane din organizaţii urmărind, în cazul investiţiilor în formare 

profesională şi dezvoltare atrase, să obţină în urma evaluării un nivel ridicat al pregătirii 

resurselor umane instruite [1], [100], [102], [129]. În consecinţă, specialiştii în Dezvoltarea 

Resurselor Umane care dezvoltă programe de instruire pentru angajaţi trebuie să abordeze 

probleme care influenţează eficienţa şi eficacitatea programelor de instruire a resurselor umane.  

De aceea, sunt necesare studii cuprinzătoare asupra învăţării în cadrul unor programe de instruire 

derulate pe anumite perioade de timp şi care sunt destinate determinării percepţiei, cunoştinţelor 

şi competenţelor învăţate, performanţei de locurile de muncă a cursanţilor precum şi a impactului 

organizaţional. Concluziile unor astfel de studii pot fi utilizate în cercetarea din domeniul 

Dezvoltării Resurselor Umane, în evaluarea programelor de instruire şi în modul în care anumiţi 

indicatori de evaluare sunt transformaţi în diferite niveluri de performanţă. Totodată, rezultatele 

acestor studii pot fi utilizate pentru planificarea strategică viitoare a programelor de instruire. 

Majoritatea managerilor şi specialiştilor în resurse umane consideră că în contextul economic 

actual, când cele mai multe dintre organizaţii vorbesc despre eficienţă în cheltuirea bugetelor şi 

în restructurări de personal, investiţiile în resursa umană şi oferirea de programe de pregătire 

profesională pot avea rezultate semnificative. Cu toate acestea, majoritatea organizaţiilor 

întâmpină dificultăţi atunci când trebuie să decidă în ce programe de pregătire profesională să 

investească, cât ar trebui să investească şi dacă o anumită iniţiativă în domeniul resurselor umane 

va aduce plus valoare sau nu.  

Din acest motiv, evaluarea resurselor umane şi luarea de măsuri în urma unui astfel de proces de 

evaluare ar trebui să fie prezente în orice organizaţie. Posibilitatea evaluării iniţiativelor de 

instruire a resurselor umane într-o organizaţie permite măsurarea profitabilităţii investiţiei în 

astfel de proiecte.  

Problematica măsurării randamentului investiţiei în programele de pregătire profesională este 

foarte dezbătută în ultima perioadă şi stârneşte multe controverse. Bugetele alocate 

departamentelor de resurse umane, concurenţa, profitabilitatea, lipsa resurselor umane calificate 

au crescut importanţa evaluării efectelor măsurabile ale iniţiativelor de instruire a resurselor 

umane. 
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În prezentă teză de doctorat se prezintă un model de măsurare în termeni cantitativi şi calitativi a 

impactului pe care îl au proiectele de pregătire profesională a resurselor umane asupra 

indicatorilor economici ai unei organizaţii. Modelul propus presupune măsurarea şi evaluarea 

programelor de instruire a resurselor umane. 

În prezent, peste 2 000 de organizaţii din întreaga lume folosesc diverse modele de evaluare a 

randamentului investiţiei în instruire ca instrumente de evaluare a impactului programelor de 

pregătire profesională a resurselor umane. În lume există peste 3 500 de practicieni în acest 

domeniu, dintre care 34 sunt români [143]. 

Modelul propus în cadrul acestei cercetări presupune determinarea indicatorului randamentul 

investiţiei în instruire, care reprezintă una dintre cele mai dificile şi interesante probleme ale 

formării profesionale a resurselor umane cu care se confruntă departamentele de resurse umane 

din organizaţii, în vederea îmbunătăţirii performanţei acestora. Interesul pentru determinarea 

randamentului investiţiei în instruire a crescut foarte mult în ultima perioadă, subiectul fiind 

tratat în multe conferinţe, cărţi de specialitate, reviste de cercetare şi articole, existând şi firme de 

consultanţă care abordează această problematică critică şi importantă. 

Determinarea randamentului investiţiei în instruire a fost şi este influenţat de mai mulţi factori. 

Astfel, presiunea beneficiarilor programelor de instruire şi a managerilor organizaţiilor de a 

demonstra rentabilitatea investiţiilor în instruire este, probabil, elementul cel mai influent. De 

asemenea, presiunile economice impun un control intens a tuturor cheltuielilor, inclusiv asupra 

costurilor de pregătire profesională a resurselor umane din organizaţii. Managementul calităţii 

totale [89] şi reengineering-ul au determinat un interes sporit pentru măsurare şi evaluare, 

inclusiv pentru măsurarea eficienţei instruirii resurselor umane. Tendinţa generală spre 

responsabilitate a tuturor factorilor de decizie din organizaţii a impus departamentelor de resurse 

umane să-şi evalueze propria lor contribuţie la îndeplinirea obiectivelor organizaţiilor [15]. Toate 

acestea au creat o cerere fără precedent ale aplicaţiilor procesului de evaluare a randamentului 

investiţiei în instruire. 

Procesul de determinare a randamentului investiţiei în instruire pare a fi uneori neclar, necesitând 

modele, formule şi statistici, care de multe ori descurajează chiar şi pe cei mai buni specialişti 

din domeniu. La aceasta se adaugă şi o serie de neînţelegeri cu privire la acest proces şi la 

aplicarea necorespunzătoare a unor tehnici de determinare a randamentului investiţiei în instruire 

în unele organizaţii. Ca urmare, specialiştii au reţineri în aplicarea modelelor de determinare a 

randamentului investiţiei în instruire, dar cunoaşterea şi aplicarea unor astfel de modele nu poate 

fi ignorată. A transmite clienţilor şi managerilor de organizaţii că impactul instruirii sau 

îmbunătăţirea performanţei resurselor umane nu pot fi măsurate este ca şi cum s-ar admite că 
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instruirea nu creează plus valoare sau că procesul de perfecţionare a resurselor umane nu ar 

trebui să fie cuantificabil.  

În practică, modele de determinare a randamentului investiţiei în instruire trebuie să fie luate în 

considerare, explorate şi în cele din urmă puse în aplicare în organizaţiile care au înţeles 

importanţa pregătirii profesionale a propriilor angajaţi. Este necesară însă o abordare raţională, 

logică, care poate fi simplificată şi implementată în funcţie de constrângerile şi resursele 

bugetare ale organizaţiei [15].  

Un astfel de model de determinare a randamentului investiţiei în instruire se adresează şi poate 

îndeplini cerinţele mai multor grupuri importante de beneficiari: 

 specialiştii în resurse umane care folosesc şi aplică în organizaţiile lor astfel de modele de 

evaluare a eficienţei programelor de instruire a resurselor umane;  

 managerii organizaţiilor care trebuie să aprobe bugetele de pregătire profesională şi de 

îmbunătăţire a performanţei resurselor umane şi care urmăresc rezultate măsurabile, de 

preferinţă exprimate ca randament al investiţiei în instruire; 

 consultanţii şi cercetătorii în evaluarea resurselor umane, care dezvoltă, explorează şi 

analizează noi procese şi tehnici în domeniu; 

 specialiştii implicaţi în proiectarea şi punerea în aplicare a unor programe de schimbare 

organizaţională [15], altele decât cele dedicate resurselor umane. Acest grup de specialişti 

poate fi format din manageri de calitate, coordonatori în retehnologizare, specialişti în 

tehnologia informaţiei etc. care doresc să măsoare impactul unor iniţiative de 

retehnologizare, situaţii de implementare a unor noi tehnologii, modificări ale unor 

proceduri, practici sau politici. 

Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii propus este un 

instrument de măsurare şi evaluare sistematic, analitic şi comprehensiv. Acest model ajută la 

evidenţierea modului în care programele de instruire a resurse umane contribuie la succesul 

organizaţiilor, dezvoltând în acelaşi timp abilităţi de analiză strategică şi de luare a deciziilor. 
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MMAANNAAGGEEMMEENNTTUULL  IINNSSTTRRUUIIRRIIII  

RREESSUURRSSEELLOORR  UUMMAANNEE  DDIINN  OORRGGAANNIIZZAAŢŢIIII  

 

 

Instruirea resurselor umane în cadrul unei organizaţii este “un proces sistematic de schimbare a 

comportamentului, cunoştinţelor şi motivaţiei angajaţilor existenţi în scopul îmbunătăţirii 

echilibrului între caracteristicile angajatului şi cerinţele locului de muncă” [82].  

Este important ca activitatea de instruire să fie evaluată pentru a i se verifica eficacitatea [62], 

adică măsura în care aduce rezultatele dorite prevăzute şi pentru a se indica unde anume sunt 

necesare modificări sau îmbunătăţiri. Evaluarea trebuie să fie o latură obligatorie a instruirii. În 

forma sa cea mai simplă, evaluarea constă în compararea obiectivelor (criterii de comportament) 

cu consecinţele (comportamentul obţinut), pentru a se vedea dacă instruirea şi-a atins scopul.  

Procesul de evaluare a instruirii a fost definit de Hamblin ca fiind: "Încercarea de a obţine 

informaţii (feedback) privind rezultatele unui program de instruire şi de stabilire a valorii 

instruirii în lumina acestor informaţii" [2]. Gilley, Eggland, Gilley arată că "evaluarea este un 

proces, nu un eveniment care implică toţi factorii cheie de decizie şi părţile interesate, şi care ar 

trebui să fie influenţat de o înţelegere clară a performanţei organizaţiei şi a necesităţilor mediului 

de afaceri, precum şi a scopurilor şi obiectivelor sale strategice" [46]. Potrivit lui Caffarella, 

evaluarea programului de instruire este "procesul folosit pentru a determina eficienţa activităţilor 

de instruire şi rezultatele acestor activităţi" [22]. Kirkpatrick defineşte clar evaluarea în sensul 

"de măsurare a modificărilor de comportament, care apar ca urmare a unor programe de formare 

profesională" [72]. 

În cazul programelor de instruire prin e-learning [125] evaluarea trebuie să ia în considerare: 

modul în care e-learning şi materialele educaţionale sunt planificate, proiectate, dezvoltate, 

furnizate şi actualizate; calitatea actului educaţional; calitatea programului de instruire şi a 

serviciilor instituţionale; cum sunt percepute programele e-learning de către cursanţi şi cât de 

bine se pregătesc aceştia pe baza materialelor de educaţionale oferite. 

Determinarea eficienţei instruirii este un proces care presupune evaluarea şi estimarea costurilor 

şi beneficiilor rezultate. Pentru a aprecia instruirea ca fiind o investiţie, este necesar să existe un 

plan strategic al afacerilor [16], cu obiective precise, un sistem de analiză şi de evaluare a 

posturilor, un management al performanţei oamenilor, bine alcătuit şi funcţional, relaţionat cu 

sistemele de dezvoltare a carierei angajaţilor şi cu cele de remunerare şi beneficii. Acestea 

trebuie susţinute de o cultură bazată pe misiunea şi viziunea organizaţiei.  
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MMOODDEELLEE  DDEE  EEVVAALLUUAARREE  AA  PPRROOGGRRAAMMEELLOORR  DDEE  IINNSSTTRRUUIIRREE  

  AA  RREESSUURRSSEELLOORR  UUMMAANNEE  

 

 

Mulţi experţi de evaluare a programelor de instruire au dezvoltat diverse principii directoare şi 

modele de evaluare pentru a măsura iniţiativele de instruire, a le calcula eficienţa şi a determina 

modalităţi de intervenţie în instruire. Există mai multe metode de evaluare şi măsurare care se 

referă la eficienţa programelor de instruire şi a performanţelor organizaţiilor din punct de vedere 

al instruirii resurselor umane. Unele dintre aceste modele se bazează pe analize financiare, altele 

pe date nefinanciare, iar altele oferă o abordare mixtă pentru măsurarea rezultatelor programului. 

Dintre cele mai importante modele de evaluare a programelor de instruire se pot evidenţia: 

Analiza Cost Beneficiu, Modelul Kirkpatrick de evaluare pe patru niveluri (1959), Modelul 

Context, Input, Process, Product – CIPP (1966), Modelul ROI Phillips pe cinci niveluri (1970), 

Modelul Context, Input, Reaction, Outcome – CIRO (1970), Modelul Brinkerhoff pe şase etape 

(1987), Modelul Input, Proces, Output – IPO (1990), Modelul Marshall - Schriver de evaluare a 

cunoştinţelor şi abilităţilor (1994), Modelul Kauffman şi Keller pe cinci niveluri (1994) şi 

Modelul Holton de evaluare pe trei niveluri (1996). 

Modelul ROI a lui Phillips de evaluare a programelor de instruire tradiţională 

Randamentul investiţiei (Return On Investment – ROI), probabil cea mai convingătoare abordare 

pentru evaluarea programelor în instruire din domeniul resurselor umane, presupune să compari 

costurile programului cu beneficiile monetare nete care au derivat din implementarea lui. 

Comparativ cu alte abordări, procesul ROI propus de dr. Jack J. Phillips [102] pare a fi cea mai 

promiţătoare metodă de evaluare pentru organizaţiile din perioada contemporană. 

În ultimii ani aplicaţiile acestui concept s-au dezvoltat foarte mult, ele acoperind zone diverse: 

tehnologie, marketing, îmbunătăţirea calităţii, iniţiative de schimbare, training şi dezvoltare, 

astăzi sute de organizaţii din întreaga lume calculând ROI pentru multe din aceste iniţiative. Pe 

măsură ce nevoia de productivitate şi eficienţă va creşte, pe măsură ce nevoia de a implementa 

programe/proiecte în domeniul resurselor umane care furnizează valoare adăugată pentru 

organizaţie va creşte, evaluarea investiţiilor folosind ROI va fi folosită din ce în ce mai mult.  

Modelul Kirkpatrick de evaluare a programelor de instruire prin e-learning 

Deşi programele de instruire a resurselor umane prin e-learning au o anume specificitate dată de 

implicarea tehnologiei în procesul educaţional, Modelul Kirkpatrick se poate aplica şi acestor 
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programele de instruire. Şi în acest caz, evaluarea rezultatelor învăţării cursanţilor se poate 

realiza prin aplicarea celor patru niveluri, fiind necesară şi o evaluare suplimentară a 

infrastructurii tehnologice educaţionale: comunicaţii, internet, whiteboards, hardware, software 

sau alte accesorii necesare învăţării [59]. 

  

PPRROOPPUUNNEERREE  DDEE  MMOODDEELL  DDEE  EEVVAALLUUAARREE  AA  PPRROOGGRRAAMMEELLOORR  DDEE  

IINNSSTTRRUUIIRREE  AA  RREESSUURRSSEELLOORR  UUMMAANNEE  DDIINN  OORRGGAANNIIZZAAŢŢIIII  

 

Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii (MEPI) 

propus fundamentează un proces de evaluare a rezultatelor obţinute în urma unui program de 

instruire a resurselor umane într-o organizaţie (Figura 1.). Deşi scopul evaluării este, în general, 

de a îmbunătăţi procesul de instruire şi de a creşte performanţa la locul de muncă, se pot totuşi 

identifica şi alte scopuri specifice ale acesteia, dintre care se pot menţiona: 

 îmbunătăţirea calităţii instruirii şi a rezultatelor obţinute în urma instruirii; 

 îndeplinirea obiectivelor propuse de către programul de instruire; 

 identificarea punctelor tari şi a punctelor slabe din cadrul procesului de instruire; 

 analiza cost / beneficiu pentru programul de instruire; 

 promovarea eficientă a programelor de instruire care vizează creşterea performanţei la locul 

de muncă; 

 determinarea eficienţei programului de instruire din punct de vedere a satisfacţiei publicului 

ţintă; 

 realizarea unei baze de date care poate ajuta în procesul de luare a deciziilor [80] care vizează 

programul de instruire; 

 stabilirea priorităţilor pentru finanţarea programului de instruire. 

Modelul permite determinarea randamentului investiţiei în instruire (RII) pe baza beneficiilor 

nete care se împart la costurile totale ale programului. Beneficiile nete se obţin din beneficiile 

programului din care se scad costurile totale. Relaţia de calcul pentru RII devine:  

 

       
                                                      

                              
           (1) 

 

      
                                

                              
           (2) 
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Figura 1. Modelul de Evaluare a Programelor de Instruire 

 a resurselor umane din organizaţii (MEPI)
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Model pentru estimarea eficienţei programelor de instruire a resurselor umane din 

organizaţii (MEEPI) 

Posibilitatea de a determina, încă din faza anterioară demarării programelor de resurse umane, 

contribuţia pe care acestea o aduc organizaţiei este una dintre cele mai convingătoare metode de 

a câştiga suportul şi încrederea managementului de vârf, convingându-l să privească programele 

din domeniul resurselor umane ca pe nişte investiţii şi nu ca pe nişte costuri. 

Ca urmare, în prezenta cercetare s-a considerat oportun a se dezvolta un model care să estimeze 

eficienţa programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii cu ajutorul căruia atât 

personalul de la departamentul de resurse umane cât şi organizaţia beneficiară vor putea cunoaşte 

anterior iniţierii programelor de instruire a resurselor umane care va fi aportul acestora la 

rezultatele organizaţiei. Astfel, în funcţie de valoarea estimată a randamentului investiţiei în 

astfel de programe, decizia de a extinde, modifica sau renunţa la un program care vizează 

resursele umane are un fundament real cuantificabil. 

Modelul pentru estimarea eficienţei programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii 

(MEEPI), derivat din Modelul MEPI, permite estimarea în termeni financiari a impactului pe 

care îl vor avea proiectele de pregătire profesională a resurselor umane asupra indicatorilor 

economici ai unei organizaţii, încă din faza anterioară demarării programelor de instruire a 

resurselor umane (Figura 2.). 

Randamentul investiţiei în instruire estimat (RIIestimat) se determină pe baza beneficiilor nete 

estimate care se împart la costurile totale estimate ale programului. Beneficiile nete estimate se 

obţin din beneficiile estimate ale programului din care se scad costurile totale estimate. Relaţia 

de calcul devine:  

 

             
                                                          

                               
         (3) 

 

             
                               

                               
         (4) 

 

 Modelul MEPI prezentat a fost creat cu scopul de a asigura celor interesaţi o metodologie care 

dă posibilitatea de a evidenţia contribuţia programelor de instruire a resurse umane la dezvoltarea 

organizaţiei. 

Modelul MEPI permite şi determinarea beneficiilor monetare nete (beneficii tangibile) care au 

derivat din implementarea programelor de instruire, beneficii care sunt comparate cu costurile 

programelor de instruire. Cunoscând beneficiile şi costurile se poate determina randamentul 

investiţiei în instruire, respectiv câştigul organizaţiei în termeni financiari de pe urma 

implementării programului de instruire. De asemenea, modelul prezentat permite şi determinarea
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Figura 2. Model pentru Estimatea Eficienței Programelor de Instruire 

 a resurselor umane din organizații (MEEPI) 
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unor beneficii nemonetare (beneficii intangibile) care sunt la fel de importante în procesul de 

evaluare ca şi beneficiile tangibile.     

Un astfel de demers, care poate demonstra eficacitatea şi eficienţa implementării unor programe 

de instruire în domeniul resurselor umane, poate asigura un nivel ridicat de credibilitate unor 

astfel de proiecte, asigurând totodată şi susţinerea managementului de vârf al organizaţiei care 

poate analiza rezultatele programelor de instruire a resurselor umane din propriile organizaţii şi 

care pot decide nivelul de finanţare a unor astfel de iniţiative. 

În acest sens, Modelul MEPI poate contribui la fundamentarea deciziei managementului 

organizaţiei de a investi în resursele umane proprii, cu menţinerea sau creşterea bugetelor 

alocate acestora, prin aceea că asigură posibilitatea de a alege doar programele cu impact asupra 

afacerilor organizaţiei. Adoptarea unui astfel de model de evaluare a beneficiilor generate de 

iniţiativele de instruire a resurselor umane va reprezenta o soluţie pentru programele de 

eficientizare a activităţii organizaţiei, bazată pe mai buna administrare a costurilor. 

În situaţia în care o organizaţie solicită organizarea unui nou program de instruire, 

managementul organizaţiei are nevoie de estimări ale eficienţei programului de instruire pentru 

a-şi fundamenta decizia de a investi sau nu în acest nou program de instruire. Acesta este motivul 

pentru care s-a propus Modelul MEEPI care permite furnizarea unor informaţii estimative 

anterioare organizării programului de instruire.   

În consecinţă, atâta timp cât la nivelul organizaţiei se acordă o importanţă deosebită cheltuielilor 

ocazionate de programele de instruire a resurselor umane şi dorinţei de recuperare a unor astfel 

de investiţii, Modelul MEPI şi Modelul MEEPI se vor putea folosi pentru a evalua sau estima 

investiţiile în îmbunătăţirea performanţei resurselor umane din organizaţii. 

  

CCEERRCCEETTĂĂRRII  PPRRIIVVIINNDD  EEVVAALLUUAARREEAA  PPRROOGGRRAAMMEELLOORR  DDEE  IINNSSTTRRUUIIRREE  

AA  RREESSUURRSSEELLOORR  UUMMAANNEE  

 

Prezenta cercetare are ca obiectiv măsurarea impactului unor iniţiative din domeniul resurselor 

umane asupra organizaţiei, respectiv măsurarea eficienţei programelor de instruire a resurselor 

umane dintr-o organizaţie. 

În acest context, cercetarea efectuată are în vedere aplicarea în practică a cadrului teoretic al 

Modelului de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii (MEPI), 

care constă în măsurarea randamentului investiţiei în instruirea resurselor umane din organizaţii. 

Aplicaţia practică este însoţită de o analiză statistică şi de calcule specifice de eficienţă care 

validează datele cu caracter teoretic ale modelului luat în analiză.  
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Obiectivele urmărite de această cercetare sunt:  

 stabilirea obiectivelor programelor de instruire;   

 planificarea programelor de instruire; 

 identificarea indicatorilor economici relevanţi pentru evaluarea eficienţei instruirii;  

 măsurarea reacţiei participanţilor faţă de programele de instruire exprimată prin: percepţiile 

participanţilor asupra procesului de instruire; convingerile participanţilor despre valoarea şi 

utilitatea instruirii; măsura în care aceştia consideră că cunoştinţele şi competenţele 

acumulate le vor folosi la locul de muncă; 

 evaluarea nivelului de cunoştinţe dobândit în cadrul programelor de instruire, ce aptitudini 

sunt dezvoltate sau îmbunătăţite, respectiv măsurarea transferului de cunoştinţe şi abilităţi 

din cadrul programului de instruire, precum şi încrederea că acestea pot fi aplicate în 

activitatea zilnică; 

 identificarea schimbărilor de comportament şi atitudine în activitatea zilnică a participanţilor 

la locurile de muncă ca urmare a programelor de instruire, respectiv determinarea nivelului la 

care noile cunoştinţe, aptitudini şi atitudini au fost transferate din procesul de instruire la 

locurile de muncă; 

 evidenţierea schimbărilor organizaţionale ca urmare a instruirii resurselor umane; 

 calculul costurilor, beneficiilor şi randamentului investiţiei în instruirea resurselor umane; 

 raportarea rezultatelor evaluării eficienţei programului de instruire. 

Pentru a verifica îndeplinirea obiectivelor stabilite, studiul trebuie să răspundă următoarelor 

probleme de cercetare, formulate astfel: 

1. Obiectivele programelor de instruire 

2. Reacţiile cursanţilor despre programele de instruire şi influenţa acestor reacţii asupra 

îmbunătăţirii programelor de instruire: 

 Cursanţii sunt satisfăcuţi/ nemulţumiţi de curs? 

 Care este percepţia utilităţii cursului? 

 Care sunt elementele cursului care îi nemulţumeşte pe cursanţi? 

3. Efectele asimilării cunoştinţelor de către cursanţi şi cum determină acestea îmbunătăţirea 

programelor de instruire: 

 Ce cunoştinţe şi abilităţi au fost asimilate imediat după finalizarea programelor de 

instruire? 

4. Efectele modificării comportamentului cursanţilor şi cum determină acestea îmbunătăţirea 

programelor de instruire: 
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 Cum au fost aplicate cunoştinţele asimilate de cursanţi în realizarea unor proiecte sau 

rezolvarea unor probleme? 

5. Impactul programelor de instruire şi cum va influenţa acesta îmbunătăţirea programelor de 

instruire 

6. Eficienţa programelor de instruire a resurselor umane 

Cercetarea realizată are ca scop conştientizarea beneficiarilor programelor de instruire asupra 

posibilităţii de a evalua eficienţa programelor de instruire a resurselor umane într-o organizaţie 

după finalizarea acestora sau de a estima apriori eficienţa unui program de instruire necesar 

pregătirii resurselor umane dintr-o organizaţie. Această cercetare poate pune la dispoziţia 

beneficiarilor programelor de instruire, respectiv a managementului organizaţiilor, un model de 

evaluare care poate genera informaţii şi recomandări în vederea luării de măsuri pentru 

îmbunătăţirea eficienţei programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii. 

În contextul acestei cercetări, eficienţa unui program de instruire are în vedere atât beneficii 

tangibile (randamentul investiţiei în instruire, creşterea vânzărilor, creşterea cifrei de afaceri), cât 

şi beneficii intangibile (creşterea satisfacţiei la locurile de muncă, îmbunătăţirea imaginii 

organizaţiei, îmbunătăţirea performanţei echipelor de lucru, creşterea calităţii serviciilor pentru 

clienţi) obţinute de organizaţiile beneficiare ale programelor de instruire a resurselor umane. 

Organizarea cercetării 

Prezenta cercetare urmăreşte evaluarea eficienţei programelor de instruire a resurselor umane 

prin determinarea randamentului investiţiei în instruire în domeniul farmaceutic, un domeniu 

foarte dinamic, în continuă evoluţie în ultimii ani. 

Mediul concurenţial tot mai complicat în care activează astăzi companiile farmaceutice, le obligă 

să se preocupe de stabilirea, realizarea, apărarea şi menţinerea avantajului competitiv. Acesta 

este motivul pentru care în actuala economie de piaţă, tot mai multe companii farmaceutice au 

început să-şi conceapă o strategie de resurse umane proprie, prin care îşi stabilesc direcţiile de 

evoluţie în viitor în acest domeniu, precum şi modalităţile concrete de înfăptuire a acesteia.  

Piaţa farmaceutică din judeţul Mureş reuneşte mai multe companii farmaceutice multinaţionale, 

precum şi companii autohtone în plină expansiune care au adoptat o politică “pro calitate” pentru 

a satisface permanent cerinţele şi aşteptările clienţilor.  

Actuala cercetare se va fundamenta pe studiu a trei companii de succes de pe piaţa farmaceutică 

a judeţului Mureş în vederea determinării eficienţei programelor de instruire pe care le-au 

organizat în ultimii trei ani pentru propriile resurse umane.   

Prima organizaţie studiată S reprezintă una dintre cele mai mari divizii de produse farmaceutice 

a unei companii multinaţionale, totalizând 16,2 % din totalul vânzărilor companiei, cu vânzări 
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anuale de 9,5 miliarde $, fiind un lider mondial în producţia de medicamente generice. Compania 

multinaţională oferă o gamă variată de produse accesibile şi de înaltă calitate care nu se mai află 

sub protecţia patentelor, având un portofoliu de aproximativ 1000 de produse, distribuite în 140 

de ţări, la care au acces peste 90% din populaţia globului. Sediul central este în Germania. 

Divizia S Romania este prezentă pe piaţa românească de medicamente de peste 15 de ani şi a luat 

fiinţă prin fuziunea altor trei companii farmaceutice. Sediul central al diviziei în ţara noastră se 

află în Târgu Mureş. Tot aici se află cele două unităţi de fabricaţie, una destinată producţiei de 

peniciline, cealaltă pentru producţia de macrolide (antibiotice de ultima generaţie). Ambele 

unităţi au obţinut certificate GMP (Good Manufacturing Practice – Norme de Bună Practică de 

Fabricaţie pentru produse medicamentoase) din partea autorităţilor române şi europene. 

Macrolidele sunt destinate atât pieţei interne, cât şi celei internaţionale. Centrul de Competenţă S 

pentru Producţia de Macrolide urmează să fie supus şi expertizei FDA (Food and Drug 

Administration – Administraţia Alimentelor şi Medicamentelor S.U.A.) în vederea exportului de 

medicamente către Statele Unite. 

În Romania, S desfăşoară activităţi de distribuţie a produselor fabricate în diferite ţări şi activităţi 

de fabricaţie a unor medicamente din categoria formelor orale solide, distribuite în peste 50 de 

ţări de pe toate continentele. 

Cea de a doua organizaţie din industria farmaceutică GR, care face obiectul cercetării, a fost 

înfiinţată în anul 1998 şi reprezintă una din companiile unui grup multinaţional cu sediul în 

Ungaria.  

Una dintre preocupările principale ale acestei organizaţii constă în dezvoltarea şi îmbunătăţirea 

continuă a calităţii produselor, având ca obiectiv principal alinierea la standardele internaţionale 

prin obţinerea în anul 2002 a certificatului GMP. În acest sens au fost făcute importante investiţii 

pe plan logistic şi financiar care au dus la reconstrucţia capacităţilor de producţie şi la 

achiziţionarea de noi echipamente care să permită respectarea standardelor internaţionale. Ca 

rezultat, firma a trecut cu succes prin numeroase procese de auditare româneşti şi internaţionale, 

compania primind recunoaşterea şi certificarea calităţii conform normelor GMP. Sistemul de 

management al calităţii implementat permite monitorizarea calităţii produselor din stadiul de 

materii prime, trecând prin procesul de fabricaţie şi până la produsul finit, ceea ce a permis 

începerea exportului pe pieţele central-est europene, a ţărilor din spațiul ex-sovietic şi nu în 

ultimul rând pe pieţe vest europene.  

Au fost făcute achiziţii importante şi în sectorul de distribuţie, unde unul dintre obiectivele 

strategice îl constituie oferirea de servicii de calitate superioară prin implementarea unui sistem 

de management al calităţii bazat pe norme GDP (Good Distribution Practice – Norme de Bună 

Practică în Distribuţie). 
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Cea de a treia organizaţie luată în studiu VS, înfiinţată şi autorizată în anul 1998, este o 

societate producătoare de medicamente cu capital german, relativ tânără pe piaţa internă de 

medicamente, specializată în producţia şi distribuţia medicamentelor generice de uz uman în 

forme orale solide, comprimate şi capsule. 

Întreaga activitate a firmei este îndreptată spre îmbunătăţirea calităţii vieţii prin dezvoltarea, 

autorizarea, fabricarea şi comercializarea unor medicamente generice moderne, la cele mai înalte 

standarde internaţionale. În ultimii ani eforturile companiei s-au îndreptat spre însuşirea şi 

aplicarea standardelor internaţionale obţinând în anul 2004 Certificatul GMP.  

Ca producător de medicamente, VS se află astăzi într-un proces major de dezvoltare, îndreptat 

spre dezvoltarea tehnologiei de fabricaţie şi a extinderii portofoliului de produse.  

Conducerea organizaţiei consideră calitatea produselor fabricate ca fiind determinantă pentru 

imaginea firmei. Astfel, managementul calităţii în organizaţie este asigurat atât prin definirea 

politicii în domeniul calităţii, cât şi prin activităţi specifice de control, asigurare şi îmbunătăţire a 

calităţii, fiind implementat un sistem al calităţii. 

Activitatea principală a firmei este producţia de medicamente generice, dispunând de o secţie de 

fabricaţie pentru forme farmaceutice orale solide cuprinzând o linie de comprimare şi o linie de 

umplerea capsulelor. Procesele de producţie se desfăşoară sub un strict control de producţie şi de 

calitate. Fabrica dispune de un laborator de control dotat cu aparatură modernă şi performantă.  

VS şi-a propus câştigarea şi menţinerea încrederii pe piaţa internă prin punerea la dispoziţia celor 

interesaţi a unor produse generice moderne de calitate constantă şi la preţuri accesibile. 

Pentru a progresa şi a rezista în competiţia determinată de o piaţă farmaceutică din ce în ce mai 

competitivă, cele trei organizaţii luate în studiu au înţeles că trebuie să-şi sporească eficienţa 

resurselor umane, prin ridicarea nivelului lor de instruire şi ulterior, prin evaluarea eficienţei 

investiţiei în instruirea resurselor umane. Interesul comun al celor trei organizaţii îl constituie 

menţinerea şi îmbunătăţirea, în domeniul calităţii, a cunoştinţelor, abilităţilor şi competenţelor 

propriilor angajaţi referitoare la organizarea şi conducerea sistemele calităţii construite la nivelul 

organizaţiilor.  

Prima organizaţie a apelat, în vederea organizării programelor de instruire, la un furnizor de 

servicii educaţionale şi a optat pentru un sistem de instruire prin e-learning ca urmare a deciziei 

managementul organizaţiei beneficiare, precum şi a opţiunii exprimate de către cursanţi. 

Celelalte două organizaţii şi-au organizat cu resurse proprii programele de instruire necesare 

creşterii performanţelor angajaţilor şi le-au organizat în sistem tradiţional, faţă-în-faţă. 

Furnizorul de servicii educaţionale pentru organizaţia S este Centrul de Instruire şi Perfecţionare 

al Universităţii „Petru Maior” din Tg.Mureş care promovează şi coordonează activităţi de 

formare continuă, având ca obiective formarea, calificarea şi perfecţionarea profesională, în 
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direcţii care asigură modernizarea societăţii, precum şi asigurarea unui nivel profesional în 

concordanţă cu ritmul actual de dezvoltare. Ca parte componentă a universităţii, Centrul de 

Instruire şi Perfecţionare are ca scop principal dezvoltarea unor programe complexe de formare 

continuă pentru optimizarea performanţelor organizaţiilor, eficientizarea eforturilor umane şi 

tehnice, dezvoltarea de activităţi conexe activităţii educaţionale tradiţionale. 

Perioada de instruire şi evaluare a celor 124 de angajaţi ai celor trei organizaţii a fost ianuarie 

2011 – iulie 2013 şi a fost stabilită în funcţie de politica de resurse umane, de programul şi 

priorităţile existente în această perioadă la nivel de management al organizaţiilor. 

Metodologia de cercetare 

Plecând de la obiectivele urmărite şi de la importanţa care se pune în cadrul acestei cercetări pe 

aspectele de ordin cantitativ s-a aplicat ca tip de cercetare, cercetarea cantitativă, care permite, 

pe baza datelor obţinute, o analiză a acestora din punct de vedere statistic.  

Demersul utilizat pentru a ajunge la îndeplinirea obiectivelor care au în vedere evaluarea 

programelor de instruire tradiţională sau prin e-learning (reacţia/satisfacţia, dobândirea de 

cunoştinţe şi competenţe, schimbarea pe termen lung a comportamentului la locul de muncă, 

impactul instruirii asupra organizaţiei) îl constituie utilizarea unei metode a cercetării cantitative 

şi anume ancheta.  

Ca instrument metodologic de investigare în vederea evaluării rezultatelor obţinute în urma 

programelor de instruire tradiţională şi prin e-learning a fost folosit chestionarul. În vederea 

aplicării MEPI, pentru fiecare etapă a Procesului de colectare a datelor s-a întocmit câte un 

chestionar (Anexele 1 şi 2):  

1. Evaluarea reacţiei/satisfacţiei participanţilor la programul de instruire – chestionarul 1 –

vizează testarea reacției și cuprinde 38 de întrebări, la care se adaugă 5 întrebări de 

identificare a caracteristicilor de bază ale statutului social al angajaţilor.  

2. Evaluarea asimilării cunoştinţelor şi competenţelor participanţilor la programul de instruire 

– chestionarul 2 – analizează învățarea și cuprinde un număr de întrebări determinat de 

gradul de complexitate al modulelor de învăţare ale programului de instruire. 

3. Evaluarea îmbunătăţirii performanţei la locul de muncă a participanţilor după programul de 

instruire – chestionarul 3 – studiază comportamentul și cuprinde 20 de întrebări, la care se 

adaugă 5 întrebări de identificare a caracteristicilor de bază ale statutului social al angajaţilor. 

4. Evaluarea impactului programului de instruire asupra organizaţiei – chestionarul 4 – se 

referă la impactul organizațional și cuprinde 8 grupe de întrebări care sunt detaliate într-un 

număr de 29 întrebări specifice, la care se adaugă 5 întrebări de identificare a caracteristicilor 

de bază ale statutului social al angajaţilor. 
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Chestionarele au fost întocmite atât pentru un program de instruire tradiţional, faţă în faţă, cât şi 

pentru un program de instruire prin e-learning a resurselor umane, pentru a analiza şi compara 

eficienţa instruirii prin programe e-learning faţă de instruirea tradiţională.  

Pentru fiecare chestionar s-a ales o prezentare pe două secţiuni A şi B care au rolul de a delimita 

setul de întrebări (itemi) pentru obţinerea de informaţii legate de obiectivele urmărite, faţă de 

setul de întrebări de identificare a caracteristicilor de bază ale statutului social al angajaţilor. La 

redactarea chestionarelor tipurile de întrebări s-au ales astfel încât acestea să corespundă 

obiectivelor specifice anchetei şi scopului cercetării. Tipurile de întrebări utilizate au fost:  

 întrebări închise cu răspuns unic, utilizată pentru toţi itemii măsuraţi cu ajutorul scalei Likert;  

 întrebări închise cu răspuns multiplu, ca de exemplu întrebarea 35 din chestionarul Evaluarea 

reacţiei/satisfacţiei participanţilor la programul de instruire (Anexele 1 şi 2) 

 întrebări închise cu scală, ca de exemplu întrebarea 26 din chestionarul Evaluarea 

reacţiei/satisfacţiei participanţilor la programul de instruire (Anexele 1 şi 2)  

 întrebări deschise, ca de exemplu întrebarea 8 din chestionarul Evaluarea impactului 

programului de instruire asupra organizaţiei (Anexele 1 şi 2).  

Alegerea scalelor pentru întrebările cu scală s-a făcut în funcţie de variabila studiată astfel încât 

să se evite generarea erorilor de apreciere (tendinţa de a se da răspunsuri neutre sau 

contradictorii). Tipurile de scale utilizate au fost: 

 scală Likert cu 5 trepte (1 – dezacord total, 2 – dezacord, 3 – neutru, 4 – acord, 5 –acord 

total) şi cu 6 trepte (6 – Mult mai mult, 5 – Mult, 4 – La fel, 3 – Mai puţin, 2 – Mult mai 

puţin, 1 – Nu ştiu); 

 scală nominală dihotomică (de exemplu: genul respondenţilor, poziţia managerială în cadrul 

organizaţiei); 

 scală de tip interval: pentru vârstă. 

Pentru a asigura confidenţialitatea informaţiilor cu privire la respondenţi, în vederea creşterii 

acurateţei datelor obţinute, nu s-a solicitat specificarea numelui acestora, ci doar sexul, vârsta, 

nivelul de şcolarizare şi poziţia în cadrul firmei a respondentului. 

Chestionarele au fost distribuite, prin contactare directă, la toţi cei 124 de angajaţi din cele trei 

organizaţii care fac obiectul cercetării. Toate cele 124 de chestionare au fost completate corect, 

acestea constituind obiectul analizei statistice. Pentru prelucrarea datelor a fost utilizat programul 

Statistical Package for the Social Sciences – SPSS 17.0, unul dintre cele mai utilizate programe 

în analiza statistică a datelor. Acest program a fost preferat datorită modului de structurare 

riguroasă a informaţiilor prelucrate, precum şi datorită uşurinţei în utilizare. De asemenea s-a 

utilizat şi program de calcul tabelar Microsoft Excel 2010, aplicaţie care permite administrarea şi 

analiza informaţiilor.  
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Constituirea şi descrierea eşantionului 

Constituirea eşantionului care face obiectul anchetei realizate a avut ca punct de pornire 

populaţia generală formată din angajaţii celor trei organizaţii cuprinse în studiu. 

Ca metodă de eşantionare s-a utilizat metoda de eşantionare pe cote şi datorită dimensiunii 

relativ mici a populaţiei generale s-a optat pentru o cotă de 30 % din populaţia generală. 

În Tabelul 1. sunt prezentate valorile pentru populaţia generală, cota de eşantionare, eşantionul 

teoretic şi eşantionul empiric.   

Tabelul 1. Constituirea şi descrierea eşantionului 

Orga-

nizaţia 

Populaţia 

generală (total 

angajaţi) 

Cota de 

eşantio-

nare 

Eşantion 

teoretic 

Eşantion 

empiric 

Departamentele din care provin 

subiecţii 

S 225 30 % 67 64 

Producţie (21), Achiziţii, Depozit, 

Livrări (15), Managementul calităţii 

(10), Laborator (12), Tehnic (6) 

GR 250 30 % 75 40 

Producţie (14), Managementul calităţii 

(10), Resurse umane (6), Laborator 

(5), Logistică, vânzări (5) 

VS 75 30 % 22 20 
Producţie (7), Clinică (5), Asigurarea 

calităţii (4), Laborator (4) 

TOTAL 550 - 179 124 - 

 

Pentru constituirea eşantionului empiric a fost dificilă asigurarea reprezentativităţii datorită atât 

mărimilor diferite ale celor trei organizaţii luate în studiu, cât şi a faptului că fiecare din cele trei 

firme au politici diferite în domeniul resurselor umane cu privire la pregătirea şi perfecţionarea 

profesională. Însă eşantionul empiric este unul eterogen, format din subiecţi proveniţi din 

departamente diferite ale organizaţiilor (Producţie, Managementul calităţii, Clinică, Resurse 

umane, Achiziţii, Depozit, Livrări, Laborator, Tehnic), aspect care, în aceste condiţii, asigură 

reprezentativitatea eşantionului empiric. 

Dintre cele trei organizaţii care fac obiectul cercetării, doar pentru una singură nu a putut fi 

asigurată cota de eşantionare propusă datorită politicii de confidenţialitate a acestei organizaţii 

care a permis anchetarea doar a unui număr limitat de cursanţi. 
 

Analiză şi interpretare 

Într-o primă etapă a cercetării s-a realizat o analiză statistică pe orizontală care presupune 

prezentarea independentă a răspunsurilor la fiecare întrebare din chestionare, calculând scoruri 

medii pe baza mediei aritmetice ponderate. Într-o etapă imediat următoare s-a realizat o analiză 

statistică pe verticală, utilizându-se metodele de analiză statistică parametrică (coeficientul 

Pearson) şi neparametrică (coeficientul Kendall, coeficientul Spearman), precum şi testul 2
 

bivariat. Această analiză urmăreşte corelarea răspunsurilor şi identificarea legăturilor statistice şi 
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asociaţiilor între caracteristicile înregistrate, atât în cadrul aceluiaşi chestionar, cât şi între cele 

patru chestionare, precum şi testarea ipotezelor cercetării şi reţinerea doar a rezultatelor 

semnificative din punct de vedere statistic. 

În cadrul cercetării efectuate s-a mai apelat la două metode de analiză a datelor statistice, 

respectiv Analiza Componentelor Principale (ACP) şi metoda regresiei. Metoda ACP are ca 

principiu de bază existenţa unor corelaţii între variabilele iniţiale din studiu cu scopul de a reduce 

un număr mare de variabile la un set restrâns de variabile care explică o proporţie semnificativă 

din varianţa totală explicată de toate variabilele luate în studiu. Această metodă prezintă şi 

avantajul vizualizării grafice a distribuţiei variabilelor în spaţiul bidimensional format de noile 

componente. Metoda regresiei constă în cercetarea legăturilor existente între fenomene cu 

ajutorul unor funcţii matematice, denumite funcţii de regresie. În folosirea acestei metode este 

important să se identifice funcţia ce exprimă cel mai bine dependenţa dintre caracteristicile 

studiate. 

Cele două metode au fost utilizate în cadrul cercetării pentru a evidenţia legătura şi impactul 

indicatorilor de calitate asupra performanţei organizaţiilor, precum şi pentru a modela relaţia 

dintre indicatorii de performanţă financiară şi indicatorii de calitate surprinşi în cercetare. 

Culegerea, prelucrarea, analiza şi interpretarea datelor s-au realizat ţinând cont de obiectivele de 

cercetare urmărite. 

Limite ale metodologiei de cercetare 

Modul de abordare a cercetării a prezentat câteva limitări: 

 lipsa unor studii anterioare pe plan naţional a limitat cercetarea din punct de vedere al 

realizării unor studii comparative relativ la rezultatele cercetării efectuate; 

 metoda de eşantionare aplicată prezintă propriile limite ca urmare a obiectului de activitate al 

organizaţiei şi a dimensiunilor mici ale eşantionului analizat, aspect care limitează 

generalizarea rezultatelor şi a concluziilor;  

 compararea rezultatelor cercetării realizate în domeniul farmaceutic cu cele din alt domeniu 

de activitate este dificilă datorită specificului fiecărui domeniu de activitate, a necesităţilor de 

instruire şi a strategiile organizaţilor în domeniul resurselor umane. 

Rezultatele cercetării 

Studiul realizat în vederea măsurării impactului programelor de instruire a resurselor umane 

asupra unei organizaţii a debutat cu stabilirea obiectivelor în domeniul instruirii pentru cele 

trei organizaţii din sectorul farmaceutic, obiectivele care au în vedere dezvoltarea 

competenţelor de asigurare şi conducere a calităţii, precum şi a abilităţilor de identificare şi 

aplicare a metodelor de analiză şi evaluare a calităţii la locurile de muncă. 
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A doua etapă a cercetării efectuate şi-a propus evaluarea organizaţiilor cuprinse în studiu din 

perspectiva programelor de instruire implementate. 

Analizând cele trei organizaţii din punct de vedere al reacţiei/satisfacţiei participanţilor la 

programul de instruire se poate concluziona că, indiferent de tipul programului de instruire 

implementat respondenţii celor trei organizaţii şi-au manifestat satisfacţia deplină în ceea ce 

priveşte organizarea programului de instruire, prestaţia instructorului/tutorelui, conţinutul 

programului de instruire, eficienţa învăţării, impactul programului de instruire asupra locului de 

muncă, rezultatele obţinute în urma programului de instruire asupra organizaţiei şi randamentul 

investiţiei în instruire. Din punct de vedere al scorurilor medii obţinute s-a observat o exigenţă 

mai mare în cazul evaluării respondenţilor celei de-a treia organizaţii VS. 

În legătură cu asimilarea cunoştinţelor şi competenţelor participanţilor la programul de 

instruire evaluarea s-a putut realiza doar în cazul primei organizaţii rezultând un nivel ridicat de 

însuşire a cunoştinţelor prezentate în cadrul programului de instruire. Deşi celelalte două 

organizaţii nu au permis accesul la evaluarea cunoştinţelor dobândite de către respondenţi în 

urma programelor de instruire organizate, rezultatele obţinute la evaluarea îmbunătăţirii 

performanţelor la locul de muncă evidenţiază şi în cazul acestor organizaţii un nivel ridicat de 

asimilare a cunoştinţelor furnizate în cadrul respectivelor programe de instruire. 

Referitor la evaluarea îmbunătăţirii performanţei la locul de muncă a participanţilor după 

programul de instruire din cele trei organizaţii studiate s-a înregistrat un grad mare de 

aplicabilitate a cunoştinţelor dobândite în urma instruirii de către respondenţi în practică, la locul 

de muncă, ceea ce semnifică o îmbunătăţire semnificativă a performanţei acestora la locul de 

muncă, în urma programelor de instruire. O îmbunătăţire semnificativă a performanţei în cele trei 

organizaţii s-a obţinut în legătură cu capacitatea respondenţilor de a diagnostica o situaţie în care 

apar neconformităţi în procesele de bază ale organizaţiei, de a identifica situaţiile în care se pot 

aplica metode de analiză şi evaluare a calităţii şi de a lua decizii în timp util în vederea creşterii 

eficienţei proceselor la locul de muncă, toţi respondenţii fiind de acord în legătură cu importanţa 

cunoaşterii şi aplicării metodelor de analiză şi evaluare a calităţii  la locul de muncă. În schimb, 

respondenţii nu au perceput nici o schimbare în legătură cu abilitatea de a identifica şi colecta 

principalele categorii de costuri ale calităţii.  

De remarcat este faptul că tot respondenţii celei de-a treia organizaţii VS au fost cei mai exigenţi 

în evaluare. De asemenea, aceştia nu au perceput nici o schimbare în ceea ce priveşte capacitatea 

de a utiliza tehnicile de comunicare internă ca instrument al managementului calităţii şi măsura 

în care sunt stimulaţi să formuleze sugestii şi idei de îmbunătăţire a activităţii la locul de muncă. 

În ceea ce priveşte impactului programului de instruire asupra organizaţiilor respondenţii celor 

trei organizaţii au remarcat o schimbare moderată spre semnificativă atât în legătură cu 
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organizarea activităţilor referitoare la calitate, cât şi în legătură cu conştientizarea şi motivarea 

personalului referitor la calitate. De asemenea, toţi respondenţii au evidenţiat faptul că 

principalele beneficii ale organizaţiei în urma programului de instruire au fost creşterea calităţii 

şi creşterea satisfacţiei clienţilor, considerând că programul de instruire a reprezentat o investiţie 

bună pentru organizaţie. 

În legătură cu influenţa aplicării cunoştinţelor, abilităţilor şi comportamentelor dobândite în 

urma instruirii asupra indicatorilor de performanţă ai organizaţiei, respondenţii celor trei 

organizaţii au evidenţiat o influenţă semnificativă a instruirii asupra eficienţei activităţilor de 

asigurare a calităţii şi o influenţă moderată asupra creşterii volumului de vânzări şi asupra 

reclamaţiilor clienţilor. 

Ca beneficii suplimentare ale programului de instruire toţi respondenţii au remarcat beneficii în 

privinţa organizării activităţii şi beneficii sub forma satisfacţiei la locul de muncă. 

Cea de-a treia etapă a cercetării a urmărit evaluarea programelor de instruire implementate în 

cadrul organizaţiilor supuse cercetării. 

Analiza rezultatelor evaluării reacţiei/satisfacţiei participanţilor la programele de instruire 

organizate în sistem e-learning şi sistem tradiţional a permis evaluarea distinctă a fiecărui tip de 

instruire. 

Pe ansamblu, ambele sisteme de instruire au evidenţiat satisfacţia participanţilor privind modul 

de organizare a programelor de instruire, apreciindu-se modul de derulare, platforma e-learning 

– interfaţa/mijloacele didactice – măsura în care acestea sunt adecvate, precum şi materiale 

didactice în format e-learning/tradiţional utilizate. Nivelul de educaţie al participanţilor a 

determinat diferenţe semnificative între aceştia privind facilităţile oferite în cadrul programelor 

de instruire în ambele sisteme.  

În urma analizei prestaţiei tutorelui/instructorului sistemul e-learning se remarcă printr-un 

număr mai mare de aspecte specifice, superior evaluate de către participanţi comparativ cu 

sistemul tradiţional: comunicarea, modul de coordonare şi facilitare a discuţiilor, gradul de 

adaptare la problemele practice ridicate de cursanţi, precum şi prestaţia pe ansamblu a tutorelui/ 

instructorului.  

Referitor la prestaţia tutorelui/instructorului şi conţinutul programului de instruire s-au 

înregistrat aspecte distincte pentru fiecare sistem de instruire în parte. 

Astfel, în cazul programului de instruire e-learning, nivelul de educaţie al participanţilor a 

condus la percepţii diferite privind abilităţile de comunicare, prestaţia pe ansamblu a tutorelui, 

precum şi privind eficienţa şi relevanţa situaţiilor practice care au însoţit conţinutul teoretic în 

raport cu problematica abordată în cadrul programului de instruire. 
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În cazul programului tradiţional de instruire, vârsta şi statutul ocupaţional al participanţilor au 

diferenţiat percepţiile cursanţilor cu privire la: nivelul de pregătire al instructorului, abilităţile de 

prezentare şi comunicare, modul de coordonare a discuţiilor, atmosfera creată, adaptarea 

conceptelor şi situaţiilor abordate la întrebările participanţilor, relevanţa cunoştinţelor şi 

abilităţilor dobândite în urma programului de instruire. 

În legătură cu eficienţa învăţării s-au evidenţiat, de asemenea, aspecte distincte în cadrul celor 

două sisteme de instruire. Astfel, în cazul instruirii prin e-learning, nivelul de educaţie şi statutul 

ocupaţional al participanţilor nu au determinat diferenţieri între aceştia în legătură cu modul clar, 

concis şi logic de prezentare al subiectelor abordate şi aplicabilitatea la locul de muncă a 

cunoştinţelor şi abilităţilor dobândite în urma programului de instruire. 

În cazul instruirii tradiţionale, nivelul de educaţie, statutul ocupaţional şi vârsta participanţilor au 

determinat diferenţierea acestora în legătură cu gradul de dezvoltare a cunoştinţelor şi abilităţilor 

prin programul de instruire, modul de prezentare a subiectelor abordate, precum şi în legătură cu 

aplicabilitatea cunoştinţelor şi abilităţilor dobândite în urma programului de instruire asupra 

locului de muncă    

Referitor la impactul programului de instruire asupra locului de muncă şi contribuţia 

cunoştinţelor dobândite în urma programului de instruire asupra organizaţiei s-au înregistrat 

aspecte diferite pe cele două sisteme de instruire. 

Dacă în cazul sistemului de instruire prin e-learning statutul ocupaţional al participanţilor nu a 

condus la diferenţe între aceştia, în cazul sistemului tradiţional de instruire statutul ocupaţional şi 

nivelul de educaţie au determinat diferenţierea cursanţilor cu privire la aplicarea în viitor a 

cunoştinţelor şi abilităţilor dobândite în urma programului de instruire, îmbunătăţirea 

performanţei la locul de muncă, impactul programului de instruire asupra creşterii productivităţii.  

Randamentului investiţiei în instruire este caracterizat de percepţiile diferite ale cursanţilor în 

funcţie de poziţia managerială în organizaţie în cazul sistemului de instruire e-learning şi în 

funcţie de statutul ocupaţional în cazul sistemului tradiţional de instruire cu privire la impactul 

programului de instruire asupra carierei profesionale. 

Analiza rezultatelor evaluării îmbunătăţirii performanţei la locul de muncă a participanţilor 

după programul de instruire a condus la evidenţierea, în cazul ambelor sisteme de instruire, a 

unui grad mare de aplicabilitate a cunoştinţelor dobândite în urma instruirii în activitatea curentă 

a participanţilor. De asemenea, s-a înregistrat a singură corelaţie comună puternică la ambele 

categorii de cursanţi între măsura în care participanţii sunt stimulaţi ca angajaţi să formulaţi 

sugestii şi idei de îmbunătăţire a activităţii la locul de muncă şi măsura în care sugestiile de 

îmbunătăţire continuă ale acestora contează  în  actul  decizional, la  locul  de  muncă. 
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În ceea ce priveşte măsura în care cunoştinţele însuşite în urma programului de instruire au fost 

utile cursanţilor pentru identificarea situaţiilor critice, alegerea şi utilizarea celei mai potrivite 

metode de analiză şi evaluare a calităţii s-au obţinut rezultate diferite în cazul celor două sisteme 

de instruire. 

Dacă în cazul sistemului tradiţional de instruire nivelul de educaţie al cursanţilor nu le-a 

diferenţiat opiniile în legătură cu capacitatea acestora de a identifica situaţiile în care se pot 

aplica metodele de analiză şi evaluare a calităţii, în cazul sistemul e-learning atât nivelul de 

educaţie, cât şi statutul ocupaţional al cursanţilor au condus la opinii diferite în ceea ce priveşte 

capacitatea acestora de a identifica şi alege situaţiile în care se pot aplica metodele cele mai 

potrivite de analiză şi evaluare a calităţii. Acest aspect evidenţiază o preocupare suplimentară şi 

mai asumată a angajaţilor instruiţi prin sistemul e-learning faţă de cei instruiţi în mod tradiţional. 

În legătură cu măsura în care cursanţii au dobândit capacitatea de a diagnostica o situaţie 

critică, de a dezvolta formulare specifice şi de a aloca responsabilităţi specifice membrilor unei 

echipe alcătuite în vederea aplicării metodelor de analiză şi evaluare a calităţii nu se constată 

nici un rezultat comun în cazul celor două categorii de cursanţi. Astfel, dacă în cazul sistemului 

e-learning doar statutul ocupaţional şi poziţia managerială în organizaţie a cursanţilor au 

determinat diferenţieri ale opiniilor exprimate, în cazul cursanţilor instruiţi prin sistemul 

tradiţional trei variabile socio-demografice au condus la opinii diferite, respectiv vârsta, nivelul 

de educaţie şi poziţia managerială în organizaţie. 

Referitor la măsura în care cursanţii şi-au dezvoltat abilităţile de a stabili obiective referitoare 

la calitate, de a utiliza tehnicile de comunicare internă, de a formula sugestii şi idei de 

îmbunătăţire şi de a lua decizii în vederea creşterii eficienţei şi eficacităţii proceselor la locul de 

muncă s-a identificat un singur aspect comun determinat de nivelul de educaţie al cursanţilor 

care a condus la opinii diferite ale acestora cu privire la capacitatea de a lua decizii în timp util, 

în vederea creşterii eficienţei proceselor la locul de muncă. Variabila vârstă este prezentă numai 

în cazul cursanţilor instruiţi cei prin sistemul tradiţional, determinând înregistrarea unor opinii 

diferite ale acestora. 

În ceea ce priveşte măsura în care programul de instruire le-a fost util cursanţilor în vederea 

dezvoltării unor abilităţi de identificare, colectare şi luare în considerare a costurilor calităţii în 

cadrul procesului decizional, precum şi de a înţelege o serie de aspecte specifice producţiei 

(nivelul tehnic şi fiabilitatea) s-au evidenţiat trei variabile socio-demografice, respectiv nivelul 

de educaţie, statutul ocupaţional şi poziţia managerială în organizaţie, care au determinat 

înregistrarea unor aspecte semnificative pentru cele două sisteme de instruire analizate.  

De remarcat este faptul că în cazul cursanţilor instruiţi în sistem e-learning s-a evidenţiat un 

aspect semnificativ care trebuie subliniat şi anume că indiferent de statutul ocupaţional cursanţii 
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conştientizează importanţa cunoaşterii şi aplicării metodelor de analiză şi evaluare a calităţii la 

locul de muncă. 

Pe baza rezultatelor obţinute în urma evaluării impactului programului de instruire asupra 

organizaţiei a rezultat că faptul că în ambele sisteme de instruire respondenţii au considerat  

instruirea resurselor umane ca fiind în mare măsură o investiţie bună pentru organizaţie. 

Analizând corelaţiile dintre modalităţile de îmbunătăţire a activităţii referitoare la calitate şi 

efectul instruirii asupra personalului, în cazul ambelor sisteme de instruire, se evidenţiază o 

corelaţie directă puternică între gradul de îmbunătăţire a procesului decizional şi creşterea 

numărului de sugestii şi idei de îmbunătăţire formulate de personalul organizaţiei. Un efect 

suplimentar al sistemului de instruire prin e-learning poate fi evidenţiat printr-o altă corelaţie 

puternică directă, respectiv dintre îmbunătăţirea procesului decizional şi creşterea numărului de 

sugestii şi idei de îmbunătăţire aplicate, care este doar de nivel mediu în cazul sistemului 

tradiţional de instruire. 

Analizând corelaţiile privind efectele instruirii asupra activităţii personalului se constată că 

sistemul de instruire prin e-learning se dovedeşte superior celui tradiţional şi prin faptul că numai 

în cazul acestui sistem s-au manifestat corelaţii puternice care implică motivarea personalului 

atât în legătură cu eficacitatea măsurilor de instruire, cât şi cu creşterea numărului de sugestii şi 

idei de îmbunătăţire aplicate. 

S-au obţinut informaţii relevante în cazul celor două sisteme de instruire, din punct de vedere al 

variabilelor socio-demografice, cu privire la nivelul de îmbunătăţire a organizării activităţilor 

referitoare la calitate şi conştientizarea personalului. 

În ambele sisteme de instruire s-a identificat un singur aspect comun care se referă la faptul că 

nivelul de educaţie nu diferenţiază cursanţii cu privire la îmbunătăţirea procesului decizional.  

În cazul angajaţilor instruiţi în mod tradiţional vârsta a diferenţiat opinia acestora în privinţa mai 

multor aspecte care vizează activitatea referitoare la calitate decât în cazul angajaţilor instruiţi 

prin e-learning. 

Variabilele socio-demografice statutul ocupaţional şi poziţia managerială în organizaţie nu au 

diferenţiat opinia cursanţilor instruiţi prin sistemul e-learning cu privire la aspecte ale activităţii 

referitoare la calitate, însă poziţia managerială în organizaţie a diferenţiat opiniile acestora sub 

aspectul activităţii de instruire. Statutul ocupaţional a determinat diferenţe între cursanţi în 

sistemul tradiţional cu privire la activitatea de instruire. 

Referitor la beneficiile instruirii asupra organizaţiei nu s-au înregistrat diferenţieri ale opiniilor 

cursanţilor instruiţi în cadrul celor două sisteme studiate. 

În ceea ce priveşte impactul programului de instruire asupra indicatorilor de performanţă ai 

organizaţiei s-au evidenţiat câteva aspecte semnificative pentru cele două sisteme de instruire. 
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Singurul aspect comun identificat se referă la faptul că vârsta respondenţilor celor două sisteme 

de instruire nu i-a diferenţiat în legătură cu influenţa pozitivă a aplicării cunoştinţelor, abilităţilor 

şi comportamentelor dobândite în urma instruirii prin e-learning, respectiv în sistem tradiţional, 

asupra indicatorilor de calitate. 

Statutul ocupaţional şi nivelul de educaţie au diferenţiat opiniile cursanţilor instruiţi în sistem 

tradiţional cu privire la influenţa pozitivă a aplicării cunoştinţelor, abilităţilor şi 

comportamentelor dobândite în urma instruirii asupra controlului costurilor, respectiv asupra 

aspectelor legate de activitatea de vânzare a organizaţiei. 

În cazul sistemului de instruire prin e-learning poziţia managerială în organizaţie a cursanţilor nu 

a condus la diferenţe de opinie în legătură cu influenţa pozitivă a aplicării cunoştinţelor, 

abilităţilor şi comportamentelor dobândite în urma instruirii asupra indicatorilor de calitate, 

satisfacţiei şi reclamaţiilor clienţilor, însă a determinat diferenţieri ale cursanţilor referitor la 

influenţa pozitivă a aplicării cunoştinţelor, abilităţilor şi comportamentelor dobândite asupra 

măsurilor de eliminare a cauzelor defectelor. 

O următoare etapă a cercetării efectuate a presupus studiul relevanţei legăturii şi a impactului 

indicatorilor de calitate asupra indicatorilor financiari asupra organizaţiei, studiu pentru 

care s-au utilizat două metode de analiză a datelor, respectiv Analiza componentelor principale  

(ACP) şi regresia liniară.  

Prima metodă a fost aplicată cu scopul de a reduce numărul iniţial de variabile (patru indicatori 

de calitate şi doisprezece indicatori de performanţă economică a organizaţiei) la un număr redus 

de noi variabile (componente principale) care au permis o vizualizare a grupării acestora în 

funcţie de corelaţiile directe sau inverse, rezultând o distribuţie a variabilelor iniţiale pe cele 

două componente principale obţinute în urma aplicării metodei. Din rezultatele obţinute şi din 

reprezentările grafice aferente s-a evidenţiat legătura, intensitatea şi impactul indicatorilor de 

calitate asupra performanţei organizaţiilor, aspect subliniat de gruparea indicatorilor de calitate 

cu indicatorii cei mai relevanţi din punct de vedere financiar, respectiv venituri totale, cheltuieli 

totale şi cifra de afaceri netă. 

Cea de-a doua metodă, regresia liniară, a fost aplicată cu scopul obţinerii unor modele în care 

variabilele independente au fost considerate cei patru indicatori de calitate, iar ca variabile 

dependente au fost considerate, pentru fiecare model, cifra de afaceri netă, cheltuielile totale şi 

veniturile totale. Doar două din aceste modele au fost valide, respectiv cele care au modelat cifra de 

afaceri netă şi veniturile totale. 

Ambele metode au avut scopul de a descrie şi de a explica legăturile cauzale şi de interdependenţă 

dintre indicatorii de calitate şi indicatorii de performanţă economică a organizaţiei. 
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O ultimă etapă a cercetării a constat în a determina randamentul investiţiei în instruire pentru 

programele de instruire implementate în cadrul celor trei organizaţii studiate, calculându-se 

beneficiile monetare generate de indicatorii de calitate luaţi în studiu. Din cele trei studii de caz 

prezentate rezultă necesitatea efectuării studiilor de eficienţă a programelor de instruire deoarece 

numai în acest fel se pot evidenţia beneficiile tangibile şi intangibile ale programelor de instruire. 

De asemenea, se constată că pentru organizaţiile analizate randamentul investiţiei în instruire nu 

este factorul decisiv în determinarea tipului de instruire a resurselor umane. Astfel, în cazul celei 

de-a doua şi a treia organizaţii beneficiare, în urma efectuării unor studii de eficienţă a 

programelor de instruire tradiţională, acestea ar fi putut lua decizia de a organiza programe de 

instruire în sistem e-learning, luând în considerare un beneficiu tangibil important al instruirii şi 

anume randamentul investiţiei în instruire. 

  

  

CCOONNCCLLUUZZIIII  

 

 

Concluzii generale 

Intenţia acestei teze de doctorat este de a conştientiza beneficiarii programelor de instruire asupra 

posibilităţii de a evalua eficienţa programelor de instruire a resurselor umane într-o organizaţie 

după finalizarea acestora sau de a estima apriori eficienţa unui program de instruire necesar 

pregătirii resurselor umane dintr-o organizaţie. Această cercetare poate pune la dispoziţia 

beneficiarilor programelor de instruire, respectiv a managementului organizaţiilor, o metodologie 

de evaluare care poate genera informaţii şi recomandări în vederea luării de măsuri pentru 

îmbunătăţirea eficienţei programelor de instruire a resurselor umane din organizaţii. 

Concluziile generale ale acestei lucrări pot fi sistematizate după cum urmează: 

 Obţinerea avantajului competitiv atât de necesar menţinerii pe piaţă impune organizaţiilor 

implicarea din ce în ce mai mare a funcţiunii de resurse umane în susţinerea strategiei de 

afaceri pentru a aduce mai multă valoare adăugată organizaţiilor. Măsurarea eficienţei 

investiţiei în instruire, dezvoltare şi îmbunătăţirea performanţei resurselor umane constituie o 

provocare ridicată în faţa profesioniştilor din domeniul învăţării şi obţinerii performanţei la 

locul de muncă în a furniza date convingătoare cu privire la contribuţia pe care o au 

programele de instruire specifice resurselor umane. Necesitatea de a măsura eficienţa 

investiţiei în programe de instruire a resurselor umane nu a fost niciodată mai mare. 
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 Cercetarea bibliografică întreprinsă în legătură cu evaluarea iniţiativelor de  instruire a resurselor 

umane din organizaţii a relevat faptul că pe plan mondial, peste 2 000 de organizaţii folosesc 

diverse modele de evaluare a eficienţei investiţiei în instruire ca instrumente de evaluare a 

impactului programelor de pregătire profesională a resurselor umane şi există peste 3 500 de 

practicieni în acest domeniu. 

 În urma cercetării s-a constatat că în România există un număr relativ mic de tentative de a 

măsura eficienţa investiţiei în programe de instruire a resurselor umane bazate pe modele 

empirice care nu pun în evidenţă complexitatea întregului proces de determinare a eficienţei 

programelor de instruire. În marea majoritate a cazurilor analiza eficienţei programelor de 

instruire are în vedere doar primele etape de evaluare a eficienţei acestora (reacţia şi 

învăţarea). În România există un singur studiu de caz complet realizat la compania MedLife, 

lider de piaţă în domeniul furnizării de servicii medicale private, în anul 2008, de către ROI 

Institute Romania, organizaţie de cercetare, benchmarking şi consultanţă, ce oferă workshop-

uri, publicaţii şi servicii de consultanţă bazate pe Metodologia ROI [114].   

 Pe fondul schimbărilor rapide şi progresului tehnologic înregistrat, precum şi pe fondul 

tendinţei de globalizare a educaţiei universitare şi eliminare a graniţelor dintre cursanţi, s-au 

deschis noi perspective pentru practica educaţională, aceasta fiind completată cu metode 

moderne de predare-învăţare-evaluare, metode specifice societăţii informaţionale. 

În acest context, e-learning reprezintă o modalitate extrem de eficientă de a pune în practică 

programe educaţionale, atât pentru învăţământul superior cât şi pentru celelalte forme de 

educaţie, deoarece se adaptează necesităţilor studenţilor şi elevilor, dar şi adulţilor care 

doresc să se instruiască în domenii şi tehnologii de ultimă oră, în condiţiile lipsei de timp, a 

gradului diferit de instruire şi a capacităţii diferite de asimilare.  

 Instruirea tradiţională nu oferă întotdeauna soluţii adecvate pentru satisfacerea nevoii de a 

dobândi noi cunoştinţe, deoarece viteza de adaptare a cursurilor la noile cerinţe este scăzută, 

cheltuielile specifice (săli de curs, indemnizaţia lectorilor, deplasări etc.) sunt tot mai ridicate, 

timpul pe care cursanţii sunt nevoiţi să îl aloce instruirii este considerabil, nefiind adeseori 

utilizat cu eficienţă. Soluţia pentru aceste probleme poate fi instruirea prin e-learning, însă 

pentru a atinge o eficienţă educaţională maximă este nevoie de crearea unui sistem 

educaţional care permite combinarea metodelor de instruire bazate pe tehnologii 

informaţionale cu cele tradiţionale, respectiv instruirea mixtă (Blended learning). 

 Managerii ştiu cu exactitate cât investesc în activităţile de instruire, dar le este foarte greu să 

calculeze şi profitul adus de aceste activităţi, motiv pentru care, de cele mai multe ori sunt 

reţinuţi în a investi în instruirea angajaţilor deoarece simt că nu au control asupra unei astfel 



RREEZZUUMMAATT  
 

- 33 - 

de investiţii. De aceea, existenţa unui model de cuantificare a beneficiilor obţinute în urma 

instruirii resurselor umane este de mare importanţă şi interes pentru managementul 

organizaţiilor. 

 Există mai multe modele de evaluare şi măsurare care se referă la eficienţa programelor de 

instruire a resurselor umane. Unele dintre aceste modele se bazează pe analize financiare, 

altele pe date nefinanciare, iar altele oferă o abordare mixtă pentru măsurarea rezultatelor 

programului. În cadrul cercetării au fost analizate şi comparate cele mai importante modele 

de evaluare a eficienţei programelor de instruire a resurselor umane. 

 Analiza modelelor de evaluare prezentate în teză a permis identificarea unor avantaje şi 

dezavantaje ale acestora, ceea ce a condus la conturarea unui model original care să ţină cont 

de aceste aspecte. 

 În acest context, Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din 

organizaţii (MEPI) propus în cadrul acestei teze a fost creat cu scopul de a asigura celor 

interesaţi o metodologie care dă posibilitatea de a evidenţia eficienţa programelor de instruire 

a resurse umane la dezvoltarea organizaţiei. De asemenea, Modelul MEPI permite şi 

determinarea beneficiilor monetare nete (beneficii tangibile) care au derivat din 

implementarea programelor de instruire, beneficii care sunt comparate cu costurile 

programelor de instruire. Cunoscând beneficiile şi costurile se poate determina randamentul 

investiţiei în instruire, respectiv câştigul organizaţiei în termeni financiari de pe urma 

implementării programului de instruire. Modelul prezentat permite şi determinarea unor 

beneficii nemonetare (beneficii intangibile) care sunt la fel de importante în procesul de 

evaluare ca şi beneficiile tangibile. 

 În situaţia în care o organizaţie solicită organizarea unui nou program de instruire, 

managementul organizaţiei are nevoie de estimări ale eficienţei programului de instruire 

pentru a-şi fundamenta decizia de a investi sau nu în acest nou program de instruire. Din 

acest motiv s-a propus în această teză un Model pentru estimarea eficienţei programelor de 

instruire a resurselor umane din organizaţii (MEEPI), care permite furnizarea unor 

informaţii estimative anterioare organizării programului de instruire. 

 Modelul MEPI propus a fost validat prin aplicarea sa în trei organizaţii din domeniul 

industriei farmaceutice, evaluând eficienţa unor programe de instruire din domeniul 

managementului calităţii, programe organizate atât în sistem tradiţional, cât şi în sistem e-

learning. Cercetarea aplicativă a pus în evidenţă avantajele utilizării unui astfel de model care 

permite obţinerea unor informaţii despre eficienţa programelor de instruire organizate. 
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Aceste informaţii sunt utile pentru a fundamenta deciziile managementului organizaţiilor în 

domeniul resurselor umane.  

Contribuţii teoretice şi practice proprii 

Urmărind obiectivele propuse şi analizând rezultatele obţinute pe parcursul elaborării tezei de 

doctorat, rezultă următoarele contribuţii proprii: 

 Prezentarea importanţei dezvoltării continue a nivelului de pregătire a resurselor umane din 

organizaţii, în perioada actuală, subliniindu-se necesitatea iniţierii de investiţii în instruirea 

resurselor umane care permit organizaţiei să facă faţă competiţiei determinate de o piaţă din 

ce în ce mai selectivă şi mai dinamică. 

 Identificarea importanţei noilor tehnologii informaţionale şi de comunicaţii care au condus la 

înregistrarea unei adevărate revoluţii în domeniul pregătirii resurselor umane, datorită 

avantajelor oferite de posibilitatea instruirii continue şi faptul că pot fi aplicate în cele mai 

diverse domenii. 

 Evidenţierea necesităţii evaluării eficienţei investiţiei într-un program de instruire a 

resurselor umane, precum şi a modului în care se pot prezenta rezultatele unei astfel de 

investiţii în faţa managementului unei organizaţii.   

 Analiza principalelor modele de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane 

identificate în literatura de specialitate. 

 Studiu comparativ al modelelor de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane 

prezentate. 

 Elaborarea Modelului de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din 

organizaţii (MEPI) care îşi propune să fundamenteze un proces de evaluare a rezultatelor 

obţinute în urma unui program de instruire a resurselor umane într-o organizaţie. 

 Elaborarea Modelului pentru estimarea eficienţei programelor de instruire a resurselor 

umane din organizaţii (MEEPI), derivat din Modelul MEPI, care permite estimarea în 

termeni financiari a impactului pe care îl vor avea proiectele de pregătire profesională a 

resurselor umane asupra indicatorilor economici ai unei organizaţii, încă din faza anterioară 

demarării programelor de instruire a resurselor umane.  

 Aplicarea Modelului MEPI în cazul a trei organizaţii din domeniul producţiei de 

medicamente în vederea măsurării randamentului investiţiei în instruirea resurselor umane 

din organizaţiile supuse studiului: 
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 Utilizarea anchetei pe bază de chestionar ca metodă a cercetării cantitative aplicate, 

elaborându-se câte trei, respectiv patru chestionare pentru un program de instruire 

tradiţional şi un program de instruire prin e-learning a resurselor umane, în domeniul 

managementului calităţii, evaluându-se reacţia/satisfacţia participanţilor la programul de 

instruire, asimilarea cunoştinţelor şi competenţelor participanţilor la programul de 

instruire, îmbunătăţirea performanţei la locul de muncă a participanţilor după programul 

de instruire şi impactul programului de instruire asupra organizaţiei. 

 Aplicarea unor metode statistice şi a unor metode de analiză a datelor statistice 

relevante care au permis analiza şi interpretarea datelor obţinute: 

o Evaluarea organizaţiilor cuprinse în studiu din perspectiva programelor de 

instruire implementate. 

o Evaluarea programelor de instruire implementate în cadrul organizaţiilor supuse 

cercetării. 

o Demonstrarea relevanţei legăturii şi impactului indicatorilor de calitate asupra 

indicatorilor financiari ai organizaţiilor cuprinse în cercetare. 

 Calculul costurilor programelor de instruire, a beneficiilor obţinute în urma instruirii şi a 

randamentului investiţiei în instruire în organizaţiile studiate. 

Direcţii viitoare de cercetare 

Rezultatele obţinute în prezenta teză de doctorat, în urma derulării cercetării, conduc la noi 

orizonturi de cercetare în domeniu. Dintre posibilele direcţii de cercetare ce pot fi abordate în 

viitorul apropiat se pot menţiona: 

 Realizarea unui studiu mai amplu privind eficienţa programelor de instruire luând în analiză 

un număr mai mare de organizaţii din domeniul industriei farmaceutice care să conducă la 

concluzii cu un grad mai mare de generalitate.  

 Aplicarea modelelor propuse şi în alte domenii de activitate decât cel farmaceutic, pentru a 

consolida caracterul general al acestora. 

 Particularizarea Modelului MEPI pentru programe de instruire prin e-learning care să ţină 

cont în mai mare măsură de specificitatea acestui sistem de instruire. 

 Crearea unei baze de date pe diferite domenii de activitate care să permită aplicarea 

Modelului MEEPI, având la bază o experienţă anterioară. 
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 Crearea unei baterii de indicatori de eficienţă relevanţi pentru programele de instruire din 

diverse domenii în vederea asistării beneficiarilor programelor de instruire în procesul de 

fundamentare a deciziilor. 

 Realizarea unui sistem informatic interactiv de colectare şi analiză a datelor necesare aplicării 

modelelor.  

 Utilizarea unor modele moderne de analiză a datelor bazate pe metode inspirate din 

Inteligenţa Artificială (Reţele neuronale, Fuzzy, Algoritmi genetici etc.). 
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