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Abstract 
 

The concept of human capital is concerned 

with the added value people provide for 

organizations. It has been well said by 

Chatzkel (2004) that “it is human capital that 

is the differentiator for organizations and the 

actual basis for competitive advantage”. 

Human capital theory, as stated by 

Ehrenberg and Smith (1997), conceptualizes 

workers as embodying a set of skills which 

can be “rented out” to employers. The 

knowledge and skills a worker has – which 

come from education and training, including 

the training that experience brings – 

generate a certain stock of productive 

capital.  

Human capital is an important element of 

the intangible assets of an organization. The 

significance of human assets explain why it is 

important  to measure their value as a means 

of assessing how well they are used and of 

indicating what needs to be done to manage 

them even more effectively. Human capital 

concept is viewed as a bridging concept and 

defines the link between HR practices and 

business performance in terms of assets 

rather than business processes (Scarborough 

and Elias, 2002). 

 

Cuvinte cheie: Human capital, 

organization, performance, skills, assets, 

return on investement. 

 

1. CAPITALUL UMAN  
 

Abordarea resurselor umane din punctul 

de vedere al creşterii economice a fost un 

pionierat în lucrările lui Schumpeter pe 

spiritul antreprenorial şi a fost studiat în 

detaliu de Theodore Schultz, pe baza 

observaţiilor empirice de creştere a 

agriculturii în SUA în prima jumătate a 

secolului al 20-lea. 

Cu toate că aceştia din urmă fuseseră 

concentraţi în primul rând asupra conceptului 

de capital uman şi ar putea explica 

majoritatea schimbărilor în furnizarea forţei 

de muncă, aceasta nu explică cererea pentru 

acumularea de capital uman şi creşterea 

valorii sale (Schultz, 1993 , p. 73). În anii 

1950, Schultz a estimat că contribuţia materii 

prime "la creşterea economică” a scăzut la 

5% (SUA) şi la 25% (în curs de dezvoltare) 

(ibidem, p. 114). 

Un rezumat al principalelor abordări 

asupra capitalului uman ar depinde de patru 

teze.[9] 

În primul rând, cunoştinţele acumulate şi 

abilităţile umane sunt la fel de importante ca 

şi capitalul fizic în procesul de producţie, şi 

sunt, de fapt, o formă de capital, care ar 

trebui să fie analizate în acelaşi mod cum se 

obişnuieşte să se analizeze capitalul 

"tradiţional" (fizic şi financiar), în special în 

ceea ce priveşte implicaţiile investiţiilor în 

resursele umane. Capitalul fizic este o formă 

de capital care în fundamentele neoclasice ale 

conceptului de creştere a fost formulat de 

Solow (1956) şi Swan (1956). În forma sa 

cea mai simplă, capitalul uman este stocul de 

abilităţi personale pe care agenţii economici 

le au la dispoziţie, în plus faţă de capitalul 

fizic.  

În al doilea rând, conform lui Schumpeter, 

şcoala capitalului uman plasează 

dezechilibrul economic la baza procesului de 

creştere. Procesul de creştere economică este 

atât un rezultat, precum şi o contribuţie 

centrală a dezechilibrului, într-un proces 

continuu de "distrugere creativă" a stărilor de 

acalmie curentă, precum şi a încercărilor 

agenţilor economici de a răspunde la o stare 

de dezechilibru. Astfel, economiile sunt într-

un proces constant de ajustare. Sursa 

fundamentală a dezechilibrului este 

considerat progresul tehnologic, care ea 

însăşi este legată de căutarea unor forme mai 
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bună a capitalului de resurse umane în forma 

sa de cercetare ştiinţifică şi aplicată. 

În al treilea rând, există antreprenorii care 

sunt consideraţi ca fiind agenţii de 

echilibrare, nu numai în rolul de absorbţie a 

riscurilor, dar şi în rolul de a identifica 

posibilităţile care există pentru ajustare. 

Spiritul antreprenorial reprezintă, prin 

urmare, nu numai o anumită abilitate umană, 

ci astfel devine o formă de capital uman, dar 

în calitate de sursă de ajustare a 

dezechilibrului spre echilibru, poate deveni 

baza însăşi a dinamicii economice şi, prin 

urmare, a creşterii economice. Spiritul 

antreprenorial este, aşadar, fundamental 

diferită de alte forme de capital. Într-adevăr, 

în timp ce investiţiile în capitalul fizic pot 

face parte din lărgirea posibilităţilor de 

producţie,  creşterea economică reprezintă, 

actul de investiţii în sine şi de activare a 

posibilităţilor de producţie suplimentară, 

acestea fiind în mod inerent dependente de 

recunoaşterea antreprenorială a 

oportunităţilor de investiţii. În acest sens, 

prin urmare, spiritul antreprenorial este forma 

cheie a capitalului uman şi o condiţie 

preliminară de bază a creşterii economice. 

În al patrulea rând, noţiunea de stoc de 

cunoştinţe este strâns legată de un termen 

mai familiar, dar mai puţin riguros termenul - 

tehnologie. 

Prin stoc de cunoştinţe, ne referim la 

factori cum ar fi expertiza stocată de o 

societate care le are la dispoziţia sa sub formă 

de informaţii acumulate în  cărţi, programe 

de calculator, biblioteci, bănci de date, etc. 

Această formă de capital uman este destul de 

diferit de competenţele capitalului uman 

competenţe identificate în prima teză. 

Întrucât competenţele personale umane sunt 

în esenţă bunuri private, stocurile de 

cunoştinţe au caracterul de bun public.[9] 

Este demn de remarcat faptul că această 

concepţie a rolului şi a impactului de capital 

uman,  rezumate în cele patru puncte de mai 

sus, sunt mai bine dezvoltate în formele 

anterioare reprezentate de Schumpeter şi 

Schultz, decât în forma pe care a primit-o în 

teoriile moderne şi anume termenul de 

creştere endogenă. Romer (1986, 1990) şi 

Lucas (1988) au discutat capitalul uman sub 

aspectele sale bune din punct de vedere 

public. Dar acest lucru a fost puţin elaborat şi 

rolul termenilor de distrugere creativă şi a 

spiritului antreprenorial ca o formă specifică 

de capital uman nu au primit multă atenţie. 

Distincţia este totuşi fundamentală. În 

concepţia Romer-Lucas, rolul  capitalului 

uman este doar de a oferi o descriere mai 

diferenţiată a caracteristicilor stării de 

echilibru a economiei. La Schultz, în timp ce 

aceasta e o dimensiune a prezentului, nu 

există sugestia puternic  pe care capitalul 

uman o are în sine (aspectul său 

antreprenorial), aceea că e responsabil atât 

pentru generarea de dezechilibre şi cât şi 

pentru furnizarea de mijloace prin care 

economia revine la starea de echilibru. Este 

astfel o viziune mai inclusivă,  viziunea 

dinamică a naturii şi a rolului capitalului 

uman poate genera o vedere de schimbare 

endogenă, atât la nivel de venituri şi cât şi în 

tehnologie, o viziune mult mai extinsă decât 

cea de creştere endogenă promovată de 

Romer şi Lucas. Pentru a rezuma, pe baza de 

Schumpeter şi opiniile lui Schultz, putem 

concepe trei categorii de capital uman. [5]  

Performanţa organizaţională este un 

indice destul de cuprinzător care reflectă 

gradul de realizare a obiectivele stabilite 

anterior. Studiile s-au axat pe mai multe 

aspecte cheie privind performanţele 

organizaţionale - identificate anterior de Gary 

şi Skarzynski (2001):  conducere 

organizaţională, relaţiile interne de încredere 

şi a relaţiilor interpersonale în cadrul 

organizaţiilor.[1] 

Northouse (2001) a declarat că 

leadershipul este un proces de comunicare 

pentru atingerea obiectivelor organizaţionale. 

El a ajuns la concluzia că un lider ar trebui să 

aibă cinci trăsături distinctive: înţelepciunea, 

încrederea, capacitatea de a lua decizii, 

onestitate şi capacitatea de socializare. 

Drucker (2004) a subliniat că nimeni nu 

poate fi numit nonleader. Dacă cineva este 

marcat ca nonleader, capacitatea lui / ei de a 

contribui cu ceva este limitată. Cu alte 

cuvinte, "leadership" nu va fi specific doar 

celor din management ci mult mai mult, toţi 

membrii unei organizaţii vor avea 

posibilitatea de a acţiona în rolul de 

conducător. 

Relaţiile fiduciare sunt o componentă 

esenţială pentru conducerea unei afaceri. Li 

(2003) a declarat că relaţiile interne de 

încredere, deşi necorporale, sunt legate de 

înţelegerea eficienţei interpersonale şi 

comportamentul de grup, de conducere, de 

schimburi economice şi sociale şi a 
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stabilităţii politice. Chen (1998) a declarat că 

relaţiile interne de încredere sunt una dintre 

cele mai importante concepte de bază care îi 

ajută pe angajaţi să facă faţă  mediului lor de 

lucru. Aceste relaţii sunt prezente în toate 

interacţiunile umane. Cu alte cuvinte, fără 

relaţiile interne de încredere (într-o societate, 

într-o organizaţie, sau într-o infrastructură, 

etc) cooperarea nu va exista şi, în final, nu va 

fi nici un viitor pentru organizaţie. Brammer 

(2000) a mai afirmat că relaţiile 

interpersonale, numite relaţii umane, implică 

comunicarea şi interacţiunea dintre oameni 

unii cu alţii, iar acesta este un proces dinamic 

de influenţă socială. Relaţiile interpersonale 

pot influenţa anumite aspecte ale 

performanţei organizaţionale, precum 

climatul organizaţional, implicarea 

personalului, precum şi contractul mental. 

[11] 

 

1.1 Investiţia în capitalul uman 
 

Investiţii în capital uman este valoarea 

totală a resurselor umane într-o afacere. 

Principalele dimensiuni în care s-au făcut 

investiţii de capital uman sunt: recrutarea şi 

selecţia de personal, consilierea personalului, 

formarea şi dezvoltarea personalului.[19] 

Pentru un număr tot mai mare de 

organizaţii, recrutarea şi selectarea se axează 

pe alegerea angajatului potrivit şi nu pe 

selecţia unuia excepţional. Desigur, pentru 

orice organizaţie angajatul ideal ar fi cel 

potrivit, dar există diferenţe conceptuale între 

a fi un angajat “potrivit”, “bun” sau 

“excepţional”. Din cauza diferenţelor 

individuale, angajaţii vor fi asociaţi cu 

diferite caracteristici. Problema care se pune 

este cea cum să faci ca aceste caracteristici 

personale să se potrivească cu locul de 

muncă pentru a produce cea mai mare 

eficienţă într-o organizaţie este un punct de 

maxim interes pentru managementul 

resurselor umane (Bohlander & Snell, 2004; 

Li, 2003).[14],[15] 

Harel şi Tzafrir (2004) au surprins faptul 

că este necesar pentru a sublinia importanţa 

laudei la un loc de muncă pentru un lucru 

bine facut. Eforturile de a inspira personalul 

câştiga recunoştinţa lor, care poate la rândul 

ei stimula loialitatea şi productivitatea. 

Suprasupervizarea managementului poate 

submina încrederea personalului şi de a-i 

priva de provocările jobului oferit. 

Lahteenmaki, Storet, şi Vanhala (2003) 

consideră că este foarte important pentru o 

companie să facă personalul să simtă că 

contribuţia lor este recunoscută, şi că munca 

lor depusă în atingerea unor obiective 

suplimentare vor fi evaluate şi notate. Lin şi 

Lin (2004) a arătat că cursurile de formare şi 

atelierele de lucru disponibile pe piaţă pot 

acoperi multe competenţe şi domenii diferite 

de dezvoltare. Schüler (2000) a declarat că 

formarea şi dezvoltarea personalului  este 

esenţială în scopul de a îmbunătăţi 

performanţa în afaceri şi atingerea 

obiectivelor. Fără o echipă bine pregătită şi 

calificată, o afacere nu poate să crească şi să 

prospere.[16] 

 

1.2 Practicile Managementului 

Resurselor Umane 
 

O serie de autori au subliniat importanţa 

unor sisteme de management de "mare 

implicarea activă" sau "de înaltă 

performanţă" pentru organizaţiile 

contemporane (Lawler, Mohrman & Ledford, 

1995; Walton, 1985; Womack, Jones & 

Roos, 1990). Susţinătorii viziunii bazate pe 

resursele firmei (Barney, 1991), de exemplu, 

susţin că sursele tradiţionale de avantaj 

competitiv, cum ar fi accesul la tehnologie şi 

capital, devin mai puţin eficace pentru acele 

active care sunt mai uşor de imitat. Resursele 

umane, pe de altă parte, reprezintă un activ 

care poate furniza o sursă de avantaj 

competitiv susţinut, deoarece acestea sunt 

adesea dificil de imitat.[17]  

Există cel puţin două mecanisme prin care 

practicile de MRU ar spori productivitatea şi 

rentabilitatea (Neal & Griffin, 1999). Primul 

implică angajamentul angajatului, satisfacţie 

a muncii, şi motivaţia. Practicile cum ar fi de 

îmbogăţire de locuri de muncă, munca in 

echipa, participarea, evaluarea 

performanţelor, compensare, sunt stimulente 

pentru a spori angajamentul, satisfacţia şi 

motivaţia ( Patterson şi colab., 1997), care, la 

rândul său, sarcina de a îmbunătăţi 

performanţa şi OCB, şi pentru a reduce 

absenteismul şi demisiile. Al doilea 

mecanism implică cunoştinţele angajaţilor, 

pricepere şi capacitatea lor. Practici, cum ar 

fi cele de selecţie şi de formare sunt susţinute 

pentru a spori cunoştinţele angajaţilor, 

competenţe, şi capacitatea (Huselid, 1995), 

care la rândul său, au sarcina de a îmbunătăţi 
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performanţa. Creşterea  performanţei pe 

sarcină şi OCB, precum şi reducerea 

absenteismului şi a demisiilor ar trebui să 

sporească productivitatea 

organizaţională.[14] 

Relaţia dintre practicile de MRU şi 

productivitate a fost mai puternică atunci 

când a existat o minimă prezenţă a climatului 

relaţiilor umane, ceea ce sugerează că 

practicile progresive de MRU pot compensa  

un climat de relaţii umane scăzut, şi invers. 

Această interacţiune în ambele sensuri între 

MRU şi climatul relaţiilor umane a fost mai 

puternic atunci când a existat un accent 

minim asupra realizării obiectivului la locul 

de muncă. Când angajaţii a raportat că a 

existat un accent puternic pe realizarea 

obiectivului, practicile resurselor umane şi 

climatul relaţiilor umane au exercitat efecte 

aditive asupra productivităţii. [12] 

 

1.3 Studii privind legătura dintre 

capitalul uman şi performanţa 

organizaţională 
 

Argumentul adus pentru a produce 

rezultatele performante organizaţiei, angajaţii  

trebuie să fie de succes, trebuie să fie 

"implicaţi". Towers Perrin (2003) defineşte 

implicarea ca dorinţă şi capacitatea 

angajaţilor de a contribui la succesul 

companiei[...] măsura în care angajaţii au 

depus eforturi discreţionare în locul în care 

lucrează, sub formă de timp suplimentar, 

inteligenţă şi energie. 

Presupoziţia care stă în spatele 

cercetărilor performanţei organizaţionale este 

că în orice organizaţie există un lanţ de valori 

de înaltă performanţă care ruleaza ceva de 

genul: angajaţii potriviţi, cu AMO potrivit- 

(A) abilitatea, (M) motivaţia şi oportunitatea 

potrivită (O)- va oferi performanţe în rândul 

clienţilor, care ulterior vor produce câştiguri 

financiare şi de altă natură decât cele 

solicitate de organizaţie (Purcell,2002).[2] 

Adevărata provocare pentru managerii şi 

HR-işti este de a crea AMO care duce la 

implicarea angajaţilor şi la performanţă. 

Rolul celor de la HR ar trebui să fie de 

dezvoltare şi implementare strategii care 

ajută organizaţiile lor să atragă şi să păstreze 

talentele, care adaugă valoarea activului 

uman din firmă, care produc condiţiile 

necesare pentru marea performanţă cerută. 

De altfel, angajaţii sunt pentru organizaţie un 

activ, dar şi un cost, iar majoritatea 

organizaţiilor au reuşit să măsoare 

performanţa doar din perspectiva costurilor 

capitalului uman şi mai puţin din perspectiva 

valorii capitalului uman. [5], [12] 

După cum este descris de către Nalbatian 

şi alţii (2004), performanţa organizaţională, 

modelul dezvoltat de Mercer HR Consulting, 

se bazează pe elementele următoare: oameni, 

procesele de lucru, structura de management, 

informaţii şi cunoştinţe, luarea deciziilor şi 

recompensarea, fiecare dintre ele joacă un rol 

diferit în cadrul organizaţiei. În cazul în care 

aceste elemente au fost dezvoltate bucată cu 

bucată, aşa cum se întâmplă adesea, 

potenţialul de aliniere este puternic şi este 

probabil ca capitalul uman să nu fie 

optimizat, creând oportunităţi pentru o 

îmbunătăţirea substanţială în schimb în timp. 

Identificarea acestei oportunităţi necesită 

măsurarea valorilor organizaţiei de capital 

uman şi practicile de management care să 

determine performanţa lor. Astfel,  pot fi 

identificate lacunele între ceea ce este 

necesar pentru susţinerea forţei de muncă şi 

obiectivele de afaceri ale companiei.[2] 

Andrew Mayo(2001) a dezvoltat modelul 

de monitorizare a "capitalului uman" pentru a 

identifica valoarea umană a întreprinderii sau 

"valoare capitalului uman", care este egal cu 

"costul ocupării forţei de muncă x 

multiplicarea valorii individuale". Aceasta 

din urmă este o evaluare medie ponderată a 

capacităţii, a potenţialului de creştere, a 

performanţei personale şi alinierea valorii 

acestora la obiectivele stabilite de 

organizaţie, în contextul mediului forţei de 

muncă. În schimb cifra absolută a acestei 

medii nu este importantă. Ce contează este 

faptul că procesul de măsurare va trebui să ia 

în considerare dacă capitalul uman este 

suficient, în creştere sau în scădere, precum 

şi problemele cu care se confruntă. Mayo este  

împotriva utilizării prea multor măsurători, în 

loc ca activitatea să se concentreze pe o serie 

de măsuri de organizare la nivel 

organizaţional, care sunt critice în crearea 

valorii acționariatului sau realizarea 

obiectivelor actuale şi viitoare ale 

organizaţiei.[2] 

Modelul Sears Roebuck (Ricci et al, 

1998) defineşte lanţul angajat-client-profit. 

Uneori este numit modelul "angajament". 

Acesta explică faptul că, dacă menţii 

angajaţii satisfăcuţi în ceea ce priveşte 
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atitudinea lor faţă de societate şi locul lor de 

muncă, va crea  "un loc de muncă irezistibil", 

care va încuraja retenţia şi va conduce la 

servicii utile şi va da valoare mărfurilor, ceea 

ce conduce la satisfacerea clientului, 

reţinerea lui şi recomandări, creând astfel "un 

loc prielnic pentru a face cumpărături". 

Aceasta, la rândul său, creează "un loc 

prielnic pentru a investi", din cauza 

impactului acesteia asupra valorii 

rentabilităţii, marjele de operare şi creşterea 

veniturilor.[2] 

 

II. EFECTE ASUPRA 

MANAGEMENTUUI 

ORGANIZATIONAL 
 

Organizaţiile sunt în curs de dezvoltare, 

nu numai din cauza globalizării, progreselor 

tehnologice, demografice şi de muncă, dar şi 

din cauza forţei care face cu adevărat 

competitive companiile la nivel mondial - 

schimbul de informaţii.  

Deşi există multe forţe care afectează 

gestionarea capitalului uman. Combinaţia de 

model recent business on-demand şi 

tendinţele demografice în ceea ce priveste 

forţa de muncă este un semn. [5] 

Comunicarea - tehnologia existentă pune  

informaţii la îndemâna tuturor, ea permite să 

colecteze, să modifice şi să transmită aceste 

informaţii, iar gestionarea lor trebuie să 

reinventeze organizaţia printr-o reţea de 

împărţire a puterii. [19] 

Procesul - modelul de business on-

demand este aducerea principiile suply chain 

management în toate aspectele legate de 

management organizațional. Dezvoltarea 

produsului, precum şi a marketingului, a 

funcţiilor administrative precum  finanţe, 

tehnologia informaţiei şi resursele umane 

sunt parte a lanţului de valori corporative. Ca 

atare, fiecare este o ţintă pentru furnizorii 

externi şi acest lucru a deschis uşa pentru 

business process outsourcing. [19]  

Structura - atunci când are loc schimbarea 

canalelor de comunicare şi a proceselor, 

structura unei organizaţii tinde să devină 

depăşită. Presiunea va fi pe furnizorii de 

resurse, cum ar fi finanţele, IT-ul, resursele 

umane, achiziţiile pentru a  a acţiona într-un 

mod coerent, ca un singur proces. Pentru 

resursele umane, acest lucru înseamnă că 

planificarea, personalul, sistemul de 

compensaţii, dezvoltarea şi retenţia 

angajaţilor vor trebui să se mute strategic şi 

tactic astfel încât să valoare adăugată 

procesului. Este dificil să indici în mod clar 

interconexiunile dintre toate serviciile de 

resurse umane. Ideea este că toate sunt 

interdependente şi interactive. Acest lucru 

este în conformitate cu cerinţele pentru un 

proces integrat cât mai fluid.[19]  

Ironia face ca marea majoritate a datelor 

rezidente pe baze de date organizaţionale nu 

este colectat şi organizat într-o manieră care 

să ajute directorii să gestioneze problemele 

lor de capital uman sau de a exploata 

posibilităţile lor. Deoarece costurile angajat 

în România de astăzi reprezintă 70% din 

cheltuieli corporative, măsurarea 

randamentului investiţiilor în capitalul uman 

este esenţială. 

Managementul are nevoie de un sistem de 

indicatori care să descrie şi să prezică curbele 

costurilor şi productivitatea forţei sale de 

muncă. Măsurile cantitative evaluate sunt 

cele de cost, capacitate şi de timp. Măsurile 

calitative se concentrează pe valoarea şi 

reacţiile umane. Când vorbim de măsurare a 

valorii de oameni, trebuie să recunoaştem 

cele două aspecte ale acestei probleme: cea 

economică şi persoana. De obicei, am 

accepta  valoarea intrinsecă a oamenilor, dar 

managementul ne cere să ne concentrăm  pe 

partea economică. Numai oamenii generează 

valoare prin aplicarea a umanităţii lor 

intrinseci, a motivaţiei, a aptitudinilor şi a 

instrumentelor de manipulare învăţate. În 

paralel, trebuie să ne ocupăm cu mitul că 

numai informaţiile  financiare specifice sunt 

corecte. Dar datele sunt corecte numai ca 

intrări, pe care fiecare om de afaceri ştie că 

sunt manipulate.  

Standardele contabile nu reuşesc să 

rezolve mandatul de astăzi la cele două 

nivele : economic şi individ. În primul rând, 

rolul contabilităţii în interiorul organizaţiei 

este de a conserva activele întreprinderii. În 

al doilea rând, este de a se axa pe trecut, 

atunci când trebuie să se concentreze pe 

problemele care va extrage valoare de pe 

piaţă. Apariţia de noi forme de contabilitate - 

şi anume, valoarea adăugată economică şi 

abordarea Balanced Scorecard - este un pas 

promiţător în direcţia cea bună. În cazul în 

care profesioniştii HR îmbrăţişează 

numeroasele chipuri ale schimbărilor în cazul 

luării deciziei într-o organizaţie de astăzi, 

gestionarea eficientă a capitalului uman va 
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conduce către rezultate măsurabile, care pot 

aduce valoare mai mare.[20] 

 

2.1 Ciclul valoros al datelor ce ţin de 

capitalul uman 
 

Este un ciclu mai degrabă decât un 

continuum, deoarece datele de la o fază la 

alta a unui ciclu poate influenţa faza 

anterioară sau celelalte faze. Valoare 

adăugată începe întotdeauna cu obiectivele 

întreprinderii. Operaţional, aceste obiective 

pleacă de la nevoile de bază ale unităţilor de 

afaceri începând cu gestionarea capitalului 

uman - activităţile departamentului de resurse 

umane. În acest moment, procesul de 

conectare de datele oferite de capitalul uman 

încep să-şi demonstreze valoarea. Valoarea 

poate fi urmărită de la începutul colectării 

datelor până la obţinerea rezultatelor 

economice. Ciclul datelor începe prin 

intermediul proceselor precum planificarea, 

achiziţionarea, suportul, dezvoltarea, 

angajamentul şi cel de retenţie a capitalului 

uman. Valorile sunt efectele economice 

rezultate din investiţiile în capitalul uman. 

Capitalului uman este organizat în 

departamentul de resurse umane şi transferate 

în unităţi operaţionale. Acolo este investit 

împreună cu alte resurse. Îmbunătățirile astfel 

realizate constituie o valoare activă. Valoarea 

vine printr-o reducere a cheltuielilor, precum 

si prin generarea de venituri, care in final 

conduc la profitabilitate şi la atingerea 

obiectivelor companiei. Acest ciclu cuprinde 

următoarele faze: 

➢ Faza 1 a ciclului constă în obţinerea, 

susţinerea şi reţinerea capitalului 

uman. Eficienţa internă a 

departamentului de resurse umane 

conduce la reducerea cheltuielilor. 

Îmbunătățiri ale ciclului de timpi de 

lucru,  planuri de compensare în 

vederea stimulării, implicarea mai 

mare a angajaţilor sau programele de 

dezvoltare, pot afecta generarea de 

venituri.  

➢ In faza a doua, capitalul uman este 

aplicat la sarcinile şi procesele din 

cadrul diverselor unităţi de afaceri.  

➢ Faza a treia este focusată pe 

avantajele competitive pe care aceste 

îmbunătăţiri le generează care 

permite atingerea obiectivelor 

economice. 

Când aceste ciclu este văzut ca un proces 

de reciclare continuă, putem găsi multe 

puncte în care putem evalua impactul 

îmbunătăţirilor interne asupra profitabilităţii 

companiei. Capacitatea organizaţiei, cum este 

utilizată în acest segment, constă în 

capacitatea companiei de a extrage valoarea 

din activele fizice şi intelectuale, sau 

capitalul uman şi relaţional. [5] 

 

2.2 ROI – randamentul investiţiilor 
 

Capitalul (apud. De Harold D. Stolovitch 

şi Jean-Gabriel Maurice, 1999) este orice 

formă de bogăţie utilizată pentru a produce 

cât  mai multă bogăţie. Capitalul uman 

(idem) este suma totală a cunoştinţelor, a 

experienţei şi capacitatea de performanţă 

umană pe care posedă o organizaţie şi care 

pot fi aplicate pentru a crea bogăţie. 

Numeroase cazuri documentate au 

demonstrat în mod convingător că formarea, 

în sine, rareori obţine rezultatele dorite de 

organizare. Cauzele pentru acest lucru au 

fost, de asemenea documentate: problema nu 

se datorează unor deficienţe de cunoştinţe 

calificate, ci datorită resurselor insuficiente 

pentru a susţine un loc de muncă, lipsa de 

stimulente pentru a efectua munca concretă, 

abundenţa de  multitasking şi lipsa unui 

sistem de sprijin pentru a încuraja sau a 

susţine performanţa. [20] 

Human Performance Technology (HPT) 

este un sistem studiat de aproape patruzeci de 

ani: decalajele de performanţă trebuie să fie 

abordate cu sistemicitate şi în mod 

sistematic. Formarea de specialişti, 

consultanţi în dezvoltarea resurselor umane şi 

managerii de linie sunt o prioritate peste tot. 

"Îmbunătăţirea performanţei angajaţilor" a 

devenit cea mai vehiculată problemă după 

stabilirea obiectivelor organizaţiei. HPT a 

devenit un mijloc credibil pentru realizarea 

acestuia. Interesul pentru capitalul uman 

recent a crescut. O serie de publicaţii (de 

exemplu, Crawford, 1991; Edvinsson şi 

Malone, 1997; Stewart, 1997) au avut un 

impact semnificativ asupra modului de 

gândire a managementului. Există dovezi că 

există o relaţie puternică între capitalul uman 

şi rezultatele din afaceri.[20] 

Capitalul uman este suma totală a 

performanţelor umane dintr-o organizaţie. Cu 

toate acestea, potenţialul car poate fi obţinut 

din acest capital poate fi doar actualizat în 
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cazul în care organizaţia activează în mod 

eficient. 

Pentru a evidenţia impactul intervenţiilor 

HPT necesită mijloace concrete pentru a 

demonstra valoarea. Intr-un articol al lui 

Stolovitch şi Maurice (1998) oferă mai multe 

detalii astfel: 

Pasul 1. Calculaţi potenţialul pentru o 

performanţă îmbunătăţită. Efectuaţi o analiză 

front-end pentru a determina natura diferenţei 

de performanţă (magnitudine, valoare, 

urgenţă) şi selectaţi un plan adecvat a 

intervenţiilor. 

Pasul 2. Calculaţi costurile estimate de 

intervenţie. Includ dezvoltarea, 

implementarea şi costurile de întreţinere. 

Costurile interne de personal sunt calculate 

de cel puţin 3 ori salariul de bază pentru a 

include beneficii şi alte bonusuri (costul 

complet). Împărţiţi la numărul de zile 

lucrătoare anual (220-235) pentru a 

determina costurile de zi cu zi. 

Pasul 3. Se calculează valoarea 

intervenţiilor de performanţă. Worth (WPI) 

este egal cu valoarea potenţială (V) de 

performanţă realizată îmbunătăţită (de la 

pasul 1), împărţit la costurile estimate (C) de 

intervenţii (de la pasul 2). [WPI = V / C]. 

Pasul 4. Elaborarea şi punerea în aplicare 

a intervenţiilor. Se efectuează acest pas, cu 

ajutorul unor echipe de specialişti şi 

manageri de linie în parteneriat. 

Pasul 5. Calculaţi adevăratul cost al 

intervenţiilor. Acest pas este oglinda pasului 

2 când costuri reale înlocuiesc estimările. 

Pasul 6. Calculaţi ROI-ul organizaţiei. 

Acest lucru necesită de obicei de aşteptare de 

şase luni sau mai mult după o intervenţie care 

a fost pusă în aplicare. 

Rezultatele colectate (de exemplu, cifrele 

de vânzări, creşterea productivităţii, ratele de 

respingere, cifrele absenteismului, viteza de 

procesare a comenzilor, numărul de facturi 

contestate) li se atribuie o valoare monetară. 

Pasul 7. Calculaţi o valoare sporită 

individuală a capitalului uman. Creaţi un cont 

de capital uman pentru fiecare angajat. Acest 

cont trebuie să conţină o valoare iniţială 

egală cu salariul de bază. Cu cât creşte 

performanţa individuală, cu atât va creşte 

valoarea contului. În cazul în care valoarea 

contului este semnificativ mai mare decât 

salariul unui individ, se ajustează 

compensarea în vederea păstrării 

angajatului.[20] 

III. CONCLUZIE 
 

Măsurarea capitalului uman a fost, este şi 

va rămâne o provocare pentru fiecare 

manager, fiind puternic influenţat de 

contextul unei organizaţii, dar mai ales de 

lipsa unor criterii generale care să fie uşor 

adaptabile oricărui context organizaţional. 

 HPT oferă un mijloc solid pentru 

producerea de câştiguri de performanţă 

îmbunătăţite. In momentul în care este clar 

definit, modelul ROI poate facilita calcularea 

acestor câştiguri şi să demonstreze valoarea 

crescută a capitalului uman al unei 

organizaţii. 
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