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Introducere
Managementul resurselor umane (MRU) presupune 
managementul persoanelor cu scopul de a atinge 
rezultatele dorite. 

Scopul acestei părți este de a analiza MRU în ansam‑
blu și de a trece în revistă o serie de factori care îl 
influențează, cu scopul de a oferi un context pentru 
analiza detaliată a practicilor de MRU prezentate în 
cadrul acestui manual.

În general, termenul MRU se referă la conceptul 
și practica managementului resurselor umane, în 
timp ce termenul de RU se referă adesea specific la 
funcțiunea responsabilă pentru MRU sau la 

practicienii săi. Cu toate acestea, RU este un termen 
folosit frecvent ca sinonim pentru MRU. 

Capitolul 1 acoperă baza conceptuală a manage‑
mentului resurselor umane și caracteristicile unui 
sistem de RU.

Capitolul 2 examinează conceptul asociat de 
management al capitalului uman (MCU). Acesta se 
referă la un principiu de bază în managementul 
resurselor umane, conform căruia oamenii trebuie 
considerați resurse valoroase. Prin urmare, este 
important să măsurăm valoarea capitalului uman și 
să valorificăm informațiile obținute în urma măsu‑
rării efectuate. 

Practica MRU este influențată de contextul în 
care se desfășoară, aspect acoperit în Capitolul 3. 
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Un capitol separat (4) este dedicat unui element 
important al contextului – viitorul muncii sub influ‑
ența dezvoltărilor tehnologice și a evenimentelor 
precum pandemia Covid‑19.

O temă regăsită în majoritatea capitolelor din 
carte este impactul diferitelor aspecte ale MRU asu‑
pra performanței. Capitolul 5 oferă un cadru pentru 
aceste discuții, analizând impactul MRU.

O altă temă recurentă în manual este necesitatea 
asumării complete a responsabilităților sociale din 

partea organizațiilor. Acest lucru presupune ca orga‑
nizația să acționeze etic, conform unor valori bine 
definite, în orice chestiuni legate de angajați sau de 
alte părți implicate și să țină cont de aspectele soci‑
ale și de mediu. Aceste teme sunt abordate în 
Capitolele 6 și 7.



01
Esența MRU

contextul în care operează organizația. Acest aspect 
este explicat de teoria contingenței, care afirmă că 
practicile MRU trebuie să se potrivească cu mediul 
și particularitățile organizației. Aceasta reprezintă 
noțiunea de „cea mai bună potrivire”, care este 
opusă celei de „cea mai bună practică”. Cea din 
urmă pornește de la ipoteza îndoielnică conform 
căreia există un set de cele mai bune practici în 
MRU, care sunt universale în sensul că sunt cele mai 
potrivite în orice situație. Importanța teoriei contin‑
genței constă în faptul că atrage atenția asupra 
nevoilor organizației, în primul rând pentru a lămuri 
cum orice practică de RU propusă sau existentă s‑ar 
potrivi acelor nevoi și caracteristici ale organizației 
și, în al doilea rând, pentru a evita simpla reprodu‑
cere a ceea ce este considerat drept bună practică 
fără a ține cont de relevanța acesteia.

Procesul de management al persoanelor se face 
prin intermediul sistemului de RU, în cadrul concep‑
tului denumit arhitectură RU.

Arhitectura RU
Arhitectura RU este o reprezentare cuprinzătoare a 
tot ceea ce implică MRU. Include sistemul RU de 
politici și practici, rolurile și comportamentul mana‑
gerilor și ale angajaților în ansamblu, precum și con‑
tribuția membrilor funcțiunii de RU. 

Termenul de „arhitectură RU” a fost folosit pen‑
tru prima oară de către Becker și Gerhart (1996:786), 
într‑un articol care evalua impactul strategic al RU 
asupra rezultatelor‑cheie din punctul de vedere al 
performanței. Conform acestora, „Poate că există 
cea mai bună versiune a sistemului de RU, dar indi‑
ferent de modelele și configurațiile politicilor imple‑
mentate, politicile individuale trebuie să aibă un 
consens și să fie conforme cu arhitectura RU pentru 
a avea un efect asupra performanței firmei.” 
Conceptul a fost dezvoltat de Lepak și Snell (1999), 
care au afirmat că, într‑o organizație, arhitectura 
RU constă în diferitele modalități de angajare, 

Introducere
Organizațiile se bazează pe oameni. Acestea trebuie 
să identifice și să contribuie la dezvoltarea angajați‑
lor capabili, calificați și implicați de care au nevoie, 
să le gestioneze performanța, să îi recompenseze pe 
măsura contribuției, să creeze și să mențină relații de 
muncă pozitive și să se preocupe de starea lor de 
bine. În esență, aceasta este ceea ce presupune mana‑
gementul resurselor umane (MRU).

Responsabilitatea supremă pentru modul în care 
o organizație administrează oamenii le revine mana‑
gerilor de nivel superior. Aceștia sunt responsabili 
pentru buna guvernanță a organizației – asigurând o 
conducere care să îi garanteze funcționarea eficientă. 
Managerii de nivel superior stabilesc direcția orga‑
nizației și iau decizii referitoare la politici în subiec‑
te‑cheie care influențează relațiile de muncă, 
dezvoltarea și bunăstarea angajaților. Managerii de 
linie au rolul de a implementa aceste politici. Rolul 
profesioniștilor din RU sau din managementul per‑
soanelor este de a oferi sfaturi, sprijin și servicii atât 
managementului superior, cât și managerilor de linie. 

Practica de gestionare a persoanelor, așa cum este 
descrisă în prima secțiune a acestui capitol, este 
cunoscută în general drept MRU (managementul 
resurselor umane) sau RU (resurse umane). Acest 
lucru nu înseamnă neapărat că se bazează pe filozo‑
fia de MRU dezvoltată în anii 1980. De regulă, 
aceasta este doar o etichetă utilă. După cum a obser‑
vat Storey (2007: 6): „În sensul generic și în linii 
mari, [MRU] se referă pur și simplu la orice sistem 
de management al persoanelor.” Termenul de mana‑
gement al persoanelor este din ce în ce mai folosit ca 
alternativă la MRU, în special de Chartered Institute 
of Personnel and Development (CIPD).

Practica MRU
Modul în care se practică MRU diferă în funcție de 
tipul de organizație, de tipologia angajaților și de 
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relațiile de muncă și configurațiile RU. Aceștia au 
sugerat că arhitectura RU evidențiază rolul de activ 
strategic al MRU, permite studierea altor modalități 
de angajare folosite de firme și îi ajută pe cei impli‑
cați să înțeleagă ce forme de capital uman au poten‑
țialul de a deveni o sursă de avantaj competitiv. 
După cum explică Becker et al. (2001: 12): „Utilizăm 
termenul arhitectură RU pentru a descrie în linii 
mari continuumul de la profesioniștii RU din funcți‑
unea RU, la sistemul de politici și practici legate de 
RU, din punctul de vedere al competențelor, al moti‑
vației și al comportamentelor asociate ale angajați‑
lor firmei.” 

Conceptul de arhitectură RU evidențiază faptul 
că managementul persoanelor este un proces com‑
plex influențat de un număr de factori interconec‑
tați. După cum subliniau Lepak și Snell (1999: 32):

„Poate că nu e potrivit să simplificăm natura 
investițiilor în capitalul uman și să sugerăm că există o 
singură arhitectură RU «optimă» pentru managementul 
tuturor angajaților. Mai degrabă, credem că cel mai 
potrivit tip de investiție în capitalul uman va varia în 
funcție de diferitele tipuri de capital uman.”

Sistemul RU
Sistemul RU oferă baza pentru managementul per‑
soanelor într‑o organizație, în așa fel încât să se 
obțină rezultatele necesare. Esența sistemului constă 
într‑un set de practici sau activități de MRU interco‑
nectate, care se sprijină reciproc. Domeniul de apli‑
care și natura acestor activități sunt reglementate de 
contextul organizației (mediul intern și cel extern) și 
de filozofia, strategiile și politicile de management al 
persoanelor. Sistemul RU este o componentă‑cheie a 
arhitecturii RU, care, la rândul ei, este influențată de 
comportamentele angajaților și de contribuția func‑
țiunii de RU.

Un sistem de RU solid
Bowen și Ostroff (2004) au pledat pentru un sistem 
de RU „solid”, care să asigure implementarea mai 
eficientă a practicilor MRU. Aceștia au dezvoltat un 
model de MRU în care practicile RU pot fi conside‑
rate drept comunicări de la angajator către angajat 
și au sugerat că „atunci când sistemul de MRU este 
perceput ca având un grad ridicat de unicitate, coe‑
rență și consens, va rezulta un sistem de resurse 
umane solid” (2004: 208). Cei doi au susținut că un 
sistem de MRU puternic poate influența 

semnificativ performanța firmei, prin crearea unor 
culturi organizaționale puternice, bine orientate, 
care ajută la structurarea și direcționarea comporta‑
mentului și a efortului angajaților către obiectivele 
organizației. De asemenea, Bowen și Ostroff au sub‑
liniat rolul important al implementării în transpune‑
rea sistemului de MRU dorit în realitate. Această 
idee a fost mai târziu susținută de Nishii și Wright 
(2008) care au observat că există diferențe între sis‑
temele de RU dorite și cele implementate și între sis‑
temele de RU implementate și modul în care acestea 
sunt percepute. 

Elementele unui sistem de RU
Un sistem de RU, așa cum este ilustrat în Figura 1.1, 
include:

	● Strategii de RU, care definesc direcția în care 
se intenționează ca MRU să meargă, în 
fiecare dintre domeniile principale de 
activitate. Conceptul de resursă umană 
strategică subliniază importanța integrării 
strategiilor de RU în strategiile corporative 
pentru a garanta faptul că primele sprijină 
atingerea obiectivelor organizației. De 
asemenea, se pune accentul pe nevoia de a 
integra strategii care să acopere simultan 
diverse aspecte de RU.

	● Politici de RU, care definesc cu ce se ocupă 
funcțiunea de RU și oferă instrucțiuni privind 
modul în care trebuie să fie aplicate și 
implementate anumite aspecte de RU.

	● Practici de RU, care includ activitățile RU 
implicate în coordonarea și dezvoltarea 
oamenilor și în administrarea relațiilor de 
muncă. Acestea fac parte din arhitectura RU, 
constituind centrul sistemului. Practicile de 
RU sunt influențate de interesele părților 
implicate, de responsabilitatea socială 
corporativă și de valorile de RU. Harta 
profesiilor CIPD le descrie folosind 
denumirea de „activități pentru oamenii din 
organizație.” 

Sistemul va fi aliniat la interesul părților implicate. 
Acesta va ține cont de nevoia de exercitare a respon‑
sabilității sociale și de raportare la un sistem de valori. 

Interesele stakeholderilor
Sistemul de RU trebuie să satisfacă interesele sta‑
keholderilor. Un stakeholder (termen introdus de 
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FIGURA 1.1  Sistemul RU
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Freeman, 1984) este persoana fizică sau entitatea cu 
un interes legitim într‑o organizație. Stakeholderii 
interni pot fi proprietarii unei companii (acționarii, 
autoritățile sau consiliul de administrație al organiza‑
ție), managerii superiori sau angajații. Stakeholderii 
externi includ clienții, furnizorii și comunitatea, sau 
publicul larg. Într‑o companie, proprietarii și mana‑
gementul superior, în calitate de agenți principali ai 
proprietarilor, reprezintă două dintre principalele 
părți implicate. Aceștia vor încerca să obțină avanta‑
jul competitiv (abilitatea de a depăși concurența) și 
succesul financiar (maximizarea valorii pentru acțio‑
nari) o cerință necesară pentru supraviețuirea aface‑
rii. Într‑o organizație nonprofit, managementul va 
urmări îndeplinirea scopului organizației în mod 
practic și eficient. În ambele cazuri, aceste țeluri vor fi 
exprimate ca obiective strategice. 

Celelalte părți‑cheie dintr‑o organizație sunt 
angajații companiei. Interesele lor sunt să fie tratați 
echitabil și corect, să primească oportunități și un 
grad rezonabil de siguranță și să li se ofere un mediu 
de lucru în care se ține cont de starea lor de bine. 
Interesele stakeholderilor externi sunt îndeplinite 
prin intermediul politicilor și al practicilor de res‑
ponsabilitate socială corporativă. 

Responsabilitatea socială corporativă
Responsabilitatea socială corporativă (CSR) este 
implementată de organizații atunci când își desfă‑
șoară afacerile într‑o manieră etică, ținând cont de 
impactul social, economic și de mediu al modului în 
care operează și depășind standardele obișnuite. 
Administrarea unei organizații într‑un mod respon‑
sabil din punct de vedere social va avea un impact 
direct asupra filozofiei de RU și, prin urmare, asupra 
strategiilor și a politicilor de RU. 

Valori ale MRU
Organizațiile și funcțiunea RU din cadrul acestora 
trebuie să se ghideze după un set de valori. Sistemul 
de valori ar trebui să se bazeze pe convingerea că 
oamenii sunt valoroși prin ei înșiși și, totodată, 
reprezintă surse de valoare. Este posibil ca valorile 
companiei să nu fie clar formulate, dar acestea pot 
reprezenta un aspect important și chiar implicit al 
culturii corporative: „modul în care se fac lucrurile 
aici”. Dar există o discuție amplă în privința stabili‑
rii oficiale a acestora sub forma unei declarații de 
valori, astfel încât să funcționeze ca un set de princi‑
pii de îndrumare – stabilind comportamentul și 

acțiunile considerate adecvate în cadrul companiei. 
Natura acestora va fi influențată de cultura și de 
contextul organizației. Îndrumări privind conținutul 
unei declarații de valori sunt oferite de următoarele 
standarde ale British Standards Institution (2015):

	● Persoanele care lucrează în numele 
organizației au valoare intrinsecă, pe lângă 
protecția pe care o au în temeiul legii sau al 
reglementărilor, care trebuie să fie respectată.

	● Stakeholderii și interesele lor sunt parte 
integrantă din interesele supreme ale 
organizației.

	● Fiecare organizație face parte dintr‑o 
societate mai largă și are responsabilitatea de 
a respecta contractul social al acesteia din 
urmă, în calitate de cetățean corporativ, și de 
a opera într‑un mod sustenabil.

	● Angajamentul de a aprecia oamenii care 
lucrează în numele organizației și de a 
respecta cerințele standardului este asumat și 
promovat la cel mai înalt nivel. 

Mai jos puteți regăsi un exemplu de declarație de 
valori în zece puncte: 

1	 Oamenii trebuie să fie tratați cu demnitate și 
respect.

2	 Tratamentul corect este dreptul absolut al 
tuturor angajaților.

3	 Organizația are datoria de a se îngriji de 
angajați și trebuie să promoveze bunăstarea 
lor în sensul cel mai larg.

4	 Oamenii au dreptul moral de a fi tratați 
corect, mai presus și dincolo de drepturile lor 
legale.

5	 Toată lumea trebuie să aibă ocazia de a‑și 
folosi și dezvolta talentele în mod eficient.

6	 Oamenii trebuie să aibă acces în mod egal la 
oportunitățile de la locul de muncă, conform 
capacităților individuale.

7	 Oamenii trebuie să aibă posibilitatea de a 
influența deciziile care îi afectează.

8	 Mediul trebuie să permită diferitelor tipuri de 
oameni să prospere și să reușească. 

9	 Organizația se angajează să îmbrățișeze 
diversitatea și incluziunea pe baza convingerii 
că toți oamenii trebuie să fie apreciați ca 
indivizi și tratați corect indiferent de rasă, 
gen, grad de dizabilitate, religie, orientare 
sexuală sau vârstă.

10	 Organizația trebuie să implementeze 
responsabilitatea socială, preocupându‑se de 
interesele tuturor stakeholderilor. 
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Astfel de valori formează baza bunelor practici în 
ceea ce privește oamenii. Acestea vor fi influențate 
de filozofiile atașate conceptelor de MRU și de 
management al oamenilor, examinate ulterior în 
capitolul de față. Cu toate acestea, deși nu este 
foarte greu să creăm și să publicăm un set de valori, 
este mult mai dificil să le punem în practică, să le 
transformăm în „valori folosite”. Formularea în 
mod clar este utilă, dar există mai multe șanse ca 
valorile să influențeze comportamentul angajaților 
dacă aceștia participă la formularea lor și dacă sunt 
explicit sprijinite de politicile și practicile de mana‑
gement al persoanelor, precum și de exemplul și lea‑
dershipul managementului superior.

Principalele componente ale modelului ilustrat în 
Figura 1.1 în ceea ce privește procesele, practicile și 
experiența angajaților sunt descrise mai jos.

Procese de RU
Managementul strategic al resurselor umane 
(MSRU) – o abordare a MRU, care urmărește rezol‑
varea strategică a aspectelor‑cheie ale managemen‑
tului resurselor umane, în scopul atingerii 
obiectivelor organizației. Abordarea strategică a 
aspectelor RU presupune stabilirea a ceea ce trebuie 
făcut imediat și pe termen lung, prin integrarea stra‑
tegiilor de RU în strategia de business și între ele, iar 
mai apoi prin asigurarea faptului că ceea ce trebuie 
făcut este făcut. MSRU poate fi perceput mai 
degrabă ca un mod de gândire, decât ca un set de 
tehnici scrise. 

Managementul capitalului uman (MCU) – tratarea 
oamenilor drept valori și obținerea avantajului com‑
petitiv prin investiții strategice în aceștia. Presupune 
măsurarea valorii capitalului uman pentru a repre‑
zenta valoarea oamenilor și utilizarea cu folos a 
informațiilor generate de datele analitice de RU. 

Managementul cunoașterii – păstrarea, distribuirea 
și valorificarea înțelepciunii, a informațiilor și a 
expertizei acumulate într‑o organizație cu privire la 
procese, tehnici și operațiuni. 

Date analitice de RU – aplicarea tehnicilor matema‑
tice, statistice și de colectare a datelor pentru a 
obține date și, prin urmare, pentru a înțelege aspec‑
tele de RU legate de aplicarea și impactul strategii‑
lor, politicilor și practicilor de angajare, învățare, 
dezvoltare și recompensare în RU și pentru a ajuta la 
luarea unor decizii de RU bazate pe dovezi. 

MRU digital – utilizarea tehnologiilor digitale sub 
forma unor aplicații web ce implică date analitice, 
inteligență artificială (AI), tehnologii de tip cloud, 
componente hardware și software, telefoane inteli‑
gente și rețele de socializare pentru a ajuta la imple‑
mentarea serviciilor de MRU. 

Proceduri de RU – acestea stabilesc modul în care 
anumite acțiuni referitoare la oameni trebuie să fie 
implementate de management sau de managerii 
individuali. În realitate, astfel de proceduri sunt o 
abordare formalizată pentru rezolvarea unor aspecte 
specifice de politici și bune practici, cum ar fi pro‑
blemele de disciplină, concedierile și performanța 
(abilitatea) scăzută.

Respectarea legislației muncii – asigurarea faptului 
că cerințele din legislația muncii sunt respectate de 
organizație, de managerii și de angajații individuali 
și, dacă este cazul, rezolvarea problemelor legate de 
legislația muncii. 

Practici de RU
Organizare – crearea unor structuri organizaționale, 
a sistemelor de lucru și a posturilor, precum și dez‑
voltarea organizațiilor în așa fel încât să funcționeze 
eficient.

Identificarea talentului – activitățile legate de anga‑
jarea forței de muncă, în care sunt incluse:

	● planificarea forței de muncă – stabilirea 
cerințelor unei organizații în ceea ce privește 
personalul, astfel încât să poată fi întocmite 
planuri care să răspundă acestor cerințe;

	● recrutare și selecție – găsirea oamenilor de 
care are nevoie organizația și luarea unei 
decizii cu privire la ce aplicanți sau candidați 
trebuie angajați pentru a ocupa posturile 
libere.

	● managementul talentului – asigurarea 
faptului că organizația are oamenii capabili și 
calificați de care are nevoie pentru a‑și atinge 
obiectivele. Implică atragerea, retenția, 
identificarea și dezvoltarea sistematică a 
indivizilor care reprezintă o valoare deosebită 
pentru organizație.

Relații de muncă – managementul experienței anga‑
jaților (ceea ce li se întâmplă angajaților la locul de 
muncă și felul în care se simt aceștia) și abordarea 
următoarelor aspecte ale angajării într‑o organiza‑
ție: inițierea (onboarding), concedierea și păstrarea 
angajaților, managementul absențelor, îndeplinirea 
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obligațiilor organizației de promovare a incluziunii 
și de gestionare a diversității, identificarea unor 
modalități de creștere a muncii flexibile, care să 
aducă beneficii atât individului, cât și organizației, 
managementul angajaților care muncesc de acasă 
sau în regim hibrid. 
Învățare și dezvoltare – asigură prezența oamenilor 
capabili de care organizația are nevoie pentru a‑și 
atinge obiectivele. Învățarea și dezvoltarea au loc la 
nivel de organizație și individual. Această etapă 
implică sprijinirea angajaților pentru a căpăta 
cunoștințe și abilități și a‑și dezvolta potențialul prin 
experiență și contact social, consiliere, mentorat, 
îndrumare oferită de managerii de linie, învățare 
individuală, învățare digitală și învățare formală 
oferită de organizație. Include oferirea unor condiții 
speciale pentru dezvoltarea abilităților de leadership 
și management. 
Managementul performanței – procesul continuu de 
definire a obiectivelor individuale și colective, de 
aliniere a acestor obiective cu țintele strategice ale 
organizației, planificarea performanței pentru a 
atinge obiectivele, revizuirea și evaluarea progresului, 
adoptarea unor pași pentru îmbunătățirea perfor‑
manței acolo unde este necesar și pentru dezvoltarea 
abilităților angajaților. Managementul performanței 
este efectuat de managerii de linie care acționează ca 
lideri de performanță. Este o metodă de identificare a 
nevoilor de învățare și dezvoltare, precum și de 
recompensare a angajaților prin recunoaștere și prin 
oferirea oportunităților, dar și de oferire a informați‑
ilor pentru luarea deciziilor cu privire la plata perfor‑
manței, atunci când este nevoie. 
Managementul compensațiilor și al beneficiilor – 
dezvoltarea, implementarea și menținerea unui sis‑
tem de recompensare care recunoaște contribuția și 
meritul angajaților prin mijloace financiare și 
non‑financiare. Managementul compensațiilor și al 
beneficiilor include procese de definire a valorii pos‑
turilor (evaluarea postului și studii de salarizare), 
managementul salariului de bază (administrarea 
structurilor de plată), plata contingentă (în funcție 
de performanță) și beneficii pentru angajați, cum ar 
fi pensiile. Managementul compensațiilor și al bene‑
ficiilor non‑financiare presupune oferirea de recom‑
pense prin recunoaștere sau prin oferirea unor 
posibilități de realizare, responsabilitate, autono‑
mie, influență și dezvoltare personală. 
Relații de muncă (cunoscute și ca relații cu angaja‑
tul) – managementul relației de muncă și al contrac‑
tului psihologic și relaționarea cu angajații fie 
colectiv, prin sindicate (relații industriale), fie 

individual. Relațiile de muncă implică și oferirea 
posibilității de exprimare a opiniei angajaților și 
dezvoltarea unor mijloace de comunicare diverse 
între aceștia și management. 
Bunăstarea angajaților – îmbunătățirea calității vieții 
profesionale a angajaților, din perspectiva experienței 
pe care o au la locul de muncă – cât de satisfăcuți sunt 
cu ceea ce fac și felul în care sunt tratați de organiza‑
ție. Aceasta include echilibrul dintre planul profesio‑
nal și cel personal, programul flexibil, bunăstarea 
fizică, mintală și financiară, relațiile cu managerul de 
linie și cu colegii și în ce măsură simt că au un scop și 
că stăpânesc ceea ce fac. 
MRU internațional – procesul de management al 
angajaților dincolo de granițele internaționale, prin 
companiile multinaționale (CMN). Implică manage‑
mentul angajaților din întreaga lume, nu doar mana‑
gementul expaților.
Procese și proceduri de RU – implementarea MRU 
printr‑o varietate de procese și proceduri care influ‑
ențează abordarea adoptată în zonele de practică și 
sprijină implementarea strategiilor, a politicilor și a 
activităților de RU. Acestea interacționează între ele 
și cu alte aspecte ale managementului angajaților, 
având, prin urmare, un rol‑cheie în operarea MRU 
ca sistem.

Experiența angajatului
Experiența angajatului include ceea ce li se întâmplă 
oamenilor la locul de muncă și felul în care se simt 
aceștia. Este influențată de toate celelalte activități 
ale sistemului de RU. Atunci când se iau decizii în 
privința naturii activităților, ar trebui să fie luate în 
considerare reacțiile și opiniile angajaților.

MRU ca filozofie
MRU ca filozofie prezintă o perspectivă specială 
asupra modului în care oamenii trebuie să fie gesti‑
onați la locul de muncă, lucru care poate afecta, 
direct sau indirect, filozofia de management al anga‑
jaților. Așa cum a fost conceput inițial, MRU subli‑
niază importanța unei abordări strategice, propune 
ca angajații să fie considerați resurse, nu cheltuieli și 
arată că acest lucru este în primul rând responsabi‑
litatea managementului superior.

Origini
MRU a apărut în anii 1980 ca un cadru conceptual 
pentru managementul resurselor umane susținut de 
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o serie de teorii extrase din științele comportamen‑
tale și din domeniile managementului strategic, al 
managementului capitalului uman și al relațiilor 
industriale. După cum au remarcat Hendry și 
Pettigrew (1990:18): „MRU a fost de la bun început 
foarte normativ: a oferit un diagnostic și a propus 
soluții”. Tot ei au afirmat că „Ceea ce a făcut MRU 
la momentul respectiv a fost să rezume câteva 
schimbări sesizabile și, în același timp, să discute țin‑
tit despre problemele cele mai mari – de atitudine, 
aplicare, coerență și direcție – din managementul de 
personal de atunci.” (20)

„Părinții fondatori” ai MRU au fost două echipe 
de cadre universitare din SUA. În „Structura de la 
Harvard”, Beer et al. (1984:1) propuneau următoa‑
rele: „Managementul resurselor umane (MRU) 
implică toate deciziile și acțiunile de management 
care influențează natura relațiilor dintre organizație 
și angajați – resursele umane ale acesteia.” Aceștia 
susțineau că cele trei caracteristici ale MRU sunt (1) 
adoptarea unei abordări strategice care să implice 
alinierea strategiei competitive cu politicile de RU, 
(2) angajații sunt priviți drept capital social (valori/
active și nu costuri) și (3) deciziile privind politica de 
resurse umane țin de responsabilitatea managemen‑
tului superior, nu a departamentului de RU. În 
„Structura de la Michigan” sau „modelul de potri‑
vire”, Fombrun et al. (1984:37) recomandau ca sis‑
temele de RU și structura organizațională să fie 
administrate în concordanță cu strategia organizați‑
onală: „Sarcina managementului critic este să 
alinieze structura formală și sistemele de resurse 
umane, în așa fel încât să ducă la îndeplinirea obiec‑
tivelor strategice ale organizației”. 

În UK, părinții fondatori au fost urmați de o serie 
de comentatori care au dezvoltat, explicat și adese‑
ori criticat conceptul. Guest (1987:505) a afirmat că 
„Managementul resurselor umane pare să se bazeze 
în mare parte pe teorii ale implicării și motivării și 
pe alte idei derivate din domeniul comportamentu‑
lui în cadrul unei organizații”. Iar Karen Legge 
(2005:101) a remarcat că „Termenul [MRU] a fost 
preluat atât de managerii din UK (de pildă, 
Armstrong, 1987; Fowler, 1987), cât și de cei din 
mediul academic”.

Storey (1989:8) a făcut distincția între versiunile 
„hard” și „soft” ale MRU. Acesta scria că „Varianta 
hard pune accentul pe aspectele ce țin de cantitate, 
de calcul și de strategie de business ale managemen‑
tului resurselor umane într‑un mod la fel de «rațio‑
nal» ca pentru orice alt factor economic. În schimb, 
versiunea soft își are originile în școala de relații 

umane și pune accentul pe comunicare, motivare și 
leadership”. Cu toate acestea, Keenoy (1997:838) a 
sugerat că „MRU hard și soft sunt mai degrabă 
practici complementare decât practici ce se exclud 
reciproc”. Cercetările realizate în opt organizații din 
UK, de Truss et al. (1997) au indicat că diferența 
dintre MRU hard și soft nu era atât de exactă pre‑
cum sugerau unii comentatori.

Teme
Karen Legge a efectuat o analiză a filozofiei MRU 
(1989:25), în care a studiat o serie de modele de 
MRU și a sugerat următoarele teme comune 

…politicile de resurse umane trebuie integrate în 
planificarea strategică de business și folosite pentru 
a întări cultura organizațională adecvată (sau 
a schimba cultura organizațională nepotrivită); 
resursele umane sunt valoroase și reprezintă o 
sursă de avantaj competitiv; pot fi exploatate 
cel mai eficient prin politici reciproc coerente, 
care promovează implicarea și care, prin urmare, 
încurajează dorința angajaților de a acționa flexibil 
în interesul atingerii excelenței de „organizația 
adaptabilă”. 

Această descriere a filozofiei MRU a fost susținută 
de John Storey (2001:7), conform căruia 

Convingerile din MRU includ următoarele 
ipoteze: resursa umană este cea care dă avantajul 
competitiv, țelul trebuie să fie creșterea implicării 
angajaților, iar deciziile de RU sunt de importanță 
strategică și, prin urmare, politicile de RU trebuie 
integrate în strategia de business.

Critici la adresa MRU
La prima vedere, filozofia originală a MRU avea 
multe de oferit, cel puțin managementului. Dar, de 
ceva vreme, MRU a devenit un subiect controversat 
în cercurile academice. Peccei (2004) a identificat 
două perspective principale. Prima, cea „optimistă”, 
afirmă că MRU poate avea un impact pozitiv asupra 
bunăstării angajaților. Conform teoriei schimburilor 
sociale, când managementul adoptă politici progre‑
siste de RU, care creează un mediu de lucru mai inte‑
resant, care sprijină și recompensează angajații, 
aceștia vor reacționa cu niveluri crescute de impli‑
care în organizație și în propria muncă, obținând 
astfel niveluri crescute de performanță. Prin urmare, 
atât organizația, cât și angajații vor avea de 
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câștigat – conceptul de „câștig reciproc”. În schimb, 
a doua perspectivă, cea „pesimistă”, susține că 
MRU poate face rău angajaților și duce la intensifi‑
carea muncii și a exploatării sistematice. Cei care 
beneficiază în urma MRU sunt angajatorii mai 
degrabă decât angajații – punând mai presus profi‑
tul decât oamenii.

Alan Fowler (1987:3) a fost unul dintre primii 
practicieni care au criticat MRU:

La baza acestui concept stă identificarea completă 
a angajaților cu obiectivele și valorile firmei – 
implicarea angajaților, dar în condițiile stabilite de 
firmă. Puterea din sistemul MRU rămâne foarte 
clar în mâinile angajatorului. Oare chiar putem 
vorbi de reciprocitate totală când, la finalul zilei, 
angajatorul poate decide unilateral să închidă 
firma sau să o vândă altcuiva?

Keenoy (1990:3) a dezvoltat această noțiune și s‑a 
referit la MRU ca la un „lup în haine de oaie” – fun‑
damental exploatant (asta se întâmplă cu resursele), 
dar prezentat sub pretextul că factorul uman este 
primordial (o abordare „umanistă”). Acest punct de 
vedere a fost susținut de Legge (1998:42), care a 
afirmat că MRU este „macho‑management îmbră‑
cat în paternalism binevoitor”. Guest (1999:6) defi‑
nea aceste comentarii ca fiind „critica radicală a 
MRU” și le rezuma astfel:

Această perspectivă asupra MRU, în care lucrătorii 
sunt văzuți în primul rând ca resurse sau obiecte, 
este atractivă pentru unii manageri, chiar și numai 
pentru a le reaminti de neglijarea, în trecut, a unei 
potențiale surse care a rămas neexploatată. Dar, 
în același timp, este și o țintă ușoară și familiară 
pentru critici. Reflectă o tradiție capitalistă 
veche, în care lucrătorul este văzut ca o marfă. 
Exploatarea ce rezultă de aici poate fi paternalistă 
și binevoitoare, dar, în același timp, poate acționa 
împotriva intereselor lucrătorilor. În esență, 
lucrătorii sunt doar niște resurse care trebuie 
stoarse și eliminate în funcție de cum dictează 
cerințele firmei. Mai mult decât atât, interesele 
lucrătorilor și bunăstarea acestora nu au nicio 
importanță. 

Marchington (2015:176) a observat că

MRU a fost întotdeauna situat la interfața forțelor 
potențial conflictuale din organizații. Cu toate 
acestea, în căutarea propriei legitimități, MRU a 
avut tendința de a se orienta în primul rând către 
vârful ierarhiei și de a pune accent pe obiective 
de performanță înguste, neglijând astfel valori 

și stakeholderi cu vechime. Dacă MRU nu își 
redefinește independența, e posibil să își piardă 
poziția atât în cercurile academice, cât și în cele de 
practicieni.

Dundon et al. (2017:19) a făcut referire la „prejude‑
cățile inerente din textele manageriale, în care lucră‑
torii sunt tratați ca niște obiecte puse în slujba unei 
misiuni conduse de angajator”. Aceștia au comentat 
negativ și cu privire la tendința unitaristă a MRU de 
masă, conform căreia managementul și angajații au 
aceleași griji. Guest (2017:22) a observat că, în timp 
ce modelul câștigurilor reciproce denumit de el suge‑
rează că MRU trebuie să aducă beneficii atât indivizi‑
lor, cât și organizațiilor, „modelele dominante din 
teoria și cercetarea MRU continuă să se concentreze 
mult asupra modalităților de îmbunătățire a perfor‑
manței, în care grija pentru angajat rămâne pe plan 
secundar.” Dundon și Rafferty (2018:377) au argu‑
mentat că MRU ca formă de practică profesională 
„… riscă să sărăcească. Principala cauză… este indi‑
vidualismul și promovarea ideologică, precum și 
neglijarea concomitentă a aspectelor mai complexe 
care țin de organizație, societate și angajați”.

Aceste critici conțin un sâmbure de adevăr, deși 
tind să ignore propunerile pozitive ale lui Michael 
Beer și ale colegilor lui, sau nu țin seama de faptul că 
echipele de management pot exploata angajații și le 
pot ignora interesele indiferent de perspectiva de 
MRU utilizată.

Armstrong (2000) sugera că multe dintre practi‑
cile asociate conceptului de management al resurse‑
lor umane s‑au dezvoltat sub diferite nume înainte 
să apară noțiunea de MRU. Aceste practici au 
cunoscut numeroase progrese, de pildă datele anali‑
tice de RU, managementul performanței, manage‑
mentul talentului, modelul RU bazat pe competență, 
concentrarea pe învățarea prin expunere și auto‑în‑
vățare, atenția dată implicării angajatului și concep‑
tul de recompensare totală, dar fără să fie influențate 
de teoria și filozofia MRU. Faptul că ritmul schim‑
bării în managementul persoanelor este mai rapid 
decât în anii 1980 nu poate fi atribuit apariției 
MRU. Acesta a fost cumva impus organizațiilor în 
urma schimbărilor rapide apărute în mediul de afa‑
ceri, politic, economic și social. Iar criticile amintite 
anterior se pot aplica la fel de bine abordării „profi‑
tul mai presus de oameni”, practicată de unele firme, 
care datorează foarte puțin conceptului MRU și 
foarte mult unei perspective asupra capitalismului 
în care, după cum observa Hyman (1987), angajato‑
rii le cereau angajaților să fie simultan de încredere 
și de unică folosință. 
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Filozofia managementului 
oamenilor 
Termenul de „resurse umane” este controversat. 
Osterby și Coster (1992:31) susțineau că „reduce 
oamenii la aceeași categorie de valoare cu materia‑
lele, banii și tehnologia – toate fiind resurse, iar 
resursele sunt valoroase doar în măsura în care pot 
fi exploatate sau transformate în valoare econo‑
mică.” Această perspectivă a accelerat mișcarea de 
înlocuire a termenului cu „managementul persoane‑
lor” acesta fiind termenul folosit de Chartered 
Institute of Personnel and Development (CIPD). Cu 
toate acestea, simpla înlocuire a termenului de MRU 
cu unul mai ușor de acceptat nu este suficientă. Este 
nevoie de o filozofie a managementului oamenilor, 
care să ofere îndrumare cu privire la modul în care 
trebuie tratați oamenii. Această filozofie trebuie să 
se bazeze pe două principii intercorelate. Primul 
principiu este adoptarea unei abordări a mai multor 
părți implicate. Al doilea principiu este ca angajații 
să fie văzuți ca oameni și nu ca resurse exploatabile. 

Tratarea angajaților ca 
stakeholderi
Angajații au un interes în organizație, care este la fel 
de important precum interesul proprietarilor și al 
managementului superior. Atenția acordată intere‑
selor angajaților trebuie să fie egală cu atenția acor‑
dată intereselor afacerii. În cartea lor de referință 
despre MRU, Beer et al. (1984:15) au observat că 

Politicile de MRU sunt și trebuie să fie influențate 
de interesele diverșilor stakeholderi: acționari, 
management, angajați, comunitate și guvern. 
Dacă politicile nu sunt influențate de toți acești 
stakeholderi, firma nu va reuși să răspundă 
nevoilor acestora pe termen lung și va eșua din 
punct de vedere instituțional. 

În 2015, Michael Beer, Paul Boselie și Chris Brewster 
au revizuit, după 30 de ani, această perspectivă 
cumva neglijată. Aceștia au afirmat că „trebuie să 
avem o abordare mai complexă, mai contextuală, cu 
mai multe straturi, care are la bază nevoile pe ter‑
men lung ale tuturor stakeholderilor relevanți” 
(2015:427). De asemenea, aceștia au adăugat că 
„Abordarea care are la bază mai multe părți impli‑
cate trebuie să aibă în vedere crearea, menținerea și 
dezvoltarea unei culturi a încrederii între diferiții 

stakeholderi. Dacă privim MRU ca pe un sistem 
social, în contradicție cu perspectiva individuală 
dominantă, atunci relațiile dintre stakeholderi se vor 
afla în centrul analizelor noastre” (432). 

Într‑o firmă, proprietarii și managementul supe‑
rior, ca agent principal al proprietarilor, reprezintă 
doi dintre partenerii‑cheie. Aceștia vor căuta să 
obțină succesul financiar ca cerință obligatorie pen‑
tru supraviețuirea afacerii. Deci, unde se situează 
MRU? Boxall (2013:59) a observat că „Strategia de 
RU este parte integrantă dintr‑un model mai extins 
de afacere și, dacă nu servește imperativelor econo‑
mice esențiale pentru acel model, este sortită eșecu‑
lui.” Cu toate acestea, o trăsătură fundamentală a 
managementului oamenilor este că politicile și prac‑
ticile trebuie să fie văzute și dezvoltate în conformi‑
tate cu interesele oamenilor afectați de acestea și nu 
doar cu nevoile economice ale firmei. Thompson și 
Harley (2007:149) au remarcat că

Într‑un mediu în care abilitățile și implicarea 
angajaților sunt esențiale pentru succesul 
organizațional, dacă organizațiile oferă mai mult 
angajaților, vor câștiga mai mult… Prin urmare, 
strategiile de succes au la bază alinierea intereselor 
angajatului cu cele ale angajatorului.

O abordare multi‑stakeholder a relațiilor de muncă 
recunoaște nevoia de a satisface interesele proprieta‑
rilor (sau ale acționarilor) unei firme sau de a înde‑
plini obiectivele unei organizații din sistemul public 
sau sectorul de voluntariat. De asemenea, recu‑
noaște interesele managementului organizației și 
responsabilitățile acesteia față de furnizori și de 
publicul larg (comunitate). În același timp, recu‑
noaște interesele oamenilor angajați de organizație 
și acționează în conformitate cu acestea. Oamenii 
nu sunt pur și simplu tratați ca niște resurse – pro‑
duse sau factori de producție de unică folosință, care 
există pentru a fi exploatați după bunul plac al pro‑
prietarilor și al managementului. La nivel funda‑
mental, managementul persoanelor încearcă să 
găsească un echilibru între nevoile angajaților și cele 
ale altor stakeholderi, oricât de dificil ar fi acest 
lucru. Presupune aplicarea politicilor de muncă legi‑
time din punct de vedere social care produc beneficii 
atât pentru angajați, cât și pentru angajatori. 
Totodată, evită tentația de a se raporta la vârful ier‑
arhiei și de a se concentra pe obiectivele strategice 
(de afaceri) ale organizației în detrimentul bunăstă‑
rii angajaților. 
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Tratarea angajaților ca oameni,  
nu ca resurse exploatabile
John Rawls (1973:183) a scris că „Oamenii trebuie 
considerați scopuri și în niciun caz mijloace.” 
Schneider (1987:450) afirma că „Organizațiile nu 
ar fi nimic fără oamenii din ele; ei alcătuiesc locul.” 
Administrarea experienței cu angajații este mai 
degrabă un proces „de jos în sus” decât unul „de sus 
în jos”. Pentru a îmbunătăți această experiență, 
punctul de pornire este înțelegerea modului în care 
angajații percep ce înseamnă să lucreze în organiza‑
ție și, din această analiză, obținerea dovezilor cu pri‑
vire la ce trebuie făcut pentru abordarea diverselor 
aspecte. 

Comparație între MRU și 
managementul persoanelor
Managementul persoanelor implică toate aspectele 
managementului angajaților conform principiilor 
adoptării unei abordări a mai multor părți implicate 
și tratării lor drept resurse valoroase. Un sistem de 
management al oamenilor va acoperi aceleași zone ca 
sistemul de MRU. Profesioniștii care înțeleg impor‑
tanța factorului uman vor avea aceleași răspunderi 
precum profesioniștii RU, diferența va consta doar în 
modul de îndeplinire a acestora. În tabelul de mai jos 
este prezentată o comparație între caracteristicile 
MRU și cele ale managementului persoanelor. 

Practici referitoare la oameni
Practicile referitoare la oameni sunt definite de Harta 
profesiilor CIPD (2021) drept „procesele și abordă‑
rile pe care le folosim de‑a lungul ciclului de viață al 
angajatului: analiza nevoilor de învățare, crearea 
bazinelor de identificare a talentului, dezvoltarea de 
politici referitoare la oameni, analiza datelor despre 
oameni, gestionarea reclamațiilor, recrutarea oameni‑
lor.” Ariile acoperite de practicile referitoare la 
oameni sunt similare cu activitățile din sistemul RU 
descrise anterior în acest capitol, dar elaborarea și 
implementarea lor sunt sau ar trebui să fie ghidate de 
o filozofie a managementului persoanelor. 

Conform definiției oferite de CIPD, practicile 
legate de oameni se aplică în fiecare etapă a ciclului 
de viață al angajatului. Adică în cele șase etape ale 
colaborării dintre un angajat și o organizație: atra‑
gere, recrutare, stagiu de acomodare, dezvoltare, 
retenție și separare. 

Cum arată o practică bună a 
lucrului cu oamenii
Bunele practici în acest domeniu se bazează pe ana‑
liza întemeiată pe dovezi a condițiilor din organiza‑
ție, a provocărilor cărora trebuie să le răspundă, a 
numărului necesar de angajați și a abilităților, a 
nivelurilor de motivație, dedicare și angajament de 
care angajații au nevoie pentru a‑și îndeplini rolul în 
atingerea obiectivelor strategice ale organizației. 
Scopul și obiectivele practicilor referitoare la oameni 
vor fi definite clar prin referire la această analiză. Se 
va ține cont de bunele practici din alte locuri, dar cu 
atenție ca acestea să se potrivească în condițiile spe‑
cifice organizației. 

Bunele practici în lucrul cu oamenii vor avea la 
bază următoarea convingere exprimată de CIPD 
(2020:21): „Până la urmă, toți angajații au nevoie să 
lucreze într‑un mediu antrenant, care le oferă sprijin 
și deschidere către perspective individuale.” În ceea 
ce privește nevoile, practicile vor fi puternic influen‑
țate de punctele de vedere ale managerilor de linie și 
ale angajaților în general. Bunele practici în lucrul 
cu oamenii sunt clare, ușor de înțeles și de adminis‑
trat de managerii de linie, cu ajutorul și îndrumarea 
profesioniștilor din domeniu, dacă este necesar.

Impactul practicilor referitoare la 
oameni
Practicile de management al persoanelor influen‑
țează:

	● performanța – a indivizilor și a întregii 
organizații prin identificarea talentului și 
dezvoltarea abilităților;

	● comportamentul – influențând motivația, 
dedicarea și angajamentul;

	● cultura – prin intervenții de dezvoltare 
organizațională;

	● structurile – prin influențarea designului 
organizațional;

	● sistemele – prin influențarea designului 
muncii și al posturilor.

Dezvoltarea practicilor integrate de 
lucru cu oamenii
Practicile complementare trebuie grupate, așa cum 
este descris în Capitolul 4. Este nevoie de o abordare 
strategică și de folosirea unui MRU bazat pe dovezi, 
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TABEL  1.1   Comparație între MRU și managementul persoanelor

MRU (versiunea tradițională) Managementul persoanelor

Concept/ 
filozofie

Calvinism (se axează pe valorile de 
ordine și regularitate)
Darwin (supraviețuirea celui mai 
puternic)

Quakerism (accent pe spiritul non‑autoritar)
Rawls (tratarea oamenilor ca scopuri, nu ca 
mijloace)

Proprietate și 
prioritate

Orientat către acționari/managementul 
superior 
Angajații văzuți ca agenți de producție

Multi‑stakeholderi, angajații fiind un 
factor‑cheie
Accent pe bunăstarea angajaților

Abordare Modelele și tendințele lunii Bazat pe dovezi

Relații de  
muncă

Perspectivă unitară
Contracte de muncă legale
Complianță
Lipsa recunoașterii
Accent pe managementul diversității
Procese formale de consultare comună

Perspectivă pluralistă
Contracte psihologice
Voluntariat
Parteneriat/câștiguri reciproce
Accent atât pe incluziune, cât și pe diversitate
Importanță acordată tuturor formelor de 
exprimare a opiniei angajaților

Muncă Intensificarea muncii
Muncă mecanică

Accent pe calitatea muncii
Muncă flexibilă

Date analitice Descriptive
Sondaje anuale privind implicarea 
angajaților

Predictive
Sondaje de opinie

Digital Sisteme informatice pentru resursele 
umane

Aplicații web: rețele sociale, tehnologii tip 
cloud, chatboturi, telefoane inteligente

Învățare și 
dezvoltare

Formare sistematică
Organizarea învățării
E‑learning

Învățare la locul de muncă bazată pe 
experiență/pe cont propriu/socială
Învățare organizațională
Învățare mixtă

Managementul 
talentelor

Cumpără cel mai bun talent și câștigă 
războiul talentelor
Abordare bazată pe exclusivitate
Meritocrație elitistă

Dezvoltă talentele tuturor
Abordare incluzivă
Cultivă‑te singur (talent la cerere)

Accent pe 
performanță

Financiar
Individual

Punctaj echilibrat 
Colectiv

Compensații și 
beneficii

Accent pe aspectul financiar
Diferențiere mare
Plăți și bonusuri pentru performanța 
individuală

Recompensare și recunoaștere totală
Mai extinsă – abordează aspectele legate de 
salariile mici
Împărțirea profitului

Managementul 
performanței

Sistem formal
Accent pe rezultate și salarii
Eveniment anual
Sistem formal

Managerii de linie ca lideri de performanță
Bazat pe punctele tari și accent pe dezvoltare
Dialog și feedback continue

SURSĂ  Adaptare după o lucrare nepublicată, de Duncan Brown
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care implică managerii de linie și alți angajați (a se 
vedea Capitolele 9 și 12). 

Testarea noilor practici de lucru cu 
oamenii
Noile practici de management al persoanelor tre‑
buie să fie testate pentru a verifica dacă îndeplinesc 
obiectivele și criteriile de performanță. Iar acestea 
trebuie să fi fost definite încă de la inițiere, sub 

formă de rentabilitate a investiției, de exemplu. Se 
recomandă colectarea reacțiilor din partea celor res‑
ponsabili de implementarea și administrarea practi‑
cilor, precum și de la cei afectați de acestea, legate de 
modul de funcționare și măsura în care practicile 
răspund nevoilor lor. Este necesară evaluarea costu‑
lui și a beneficiilor aduse de practici și estimarea 
valorii adăugate de acestea. Ar trebui să se identifice 
orice probleme apărute în implementarea politicilor 
sau a practicilor și să se găsească metode pentru 
rezolvarea acestora.

Managementul persoanelor

Organizațiile trebuie să obțină și să contribuie la dez‑
voltarea oamenilor talentați, calificați și implicați de 
care au nevoie, să le gestioneze performanța, să îi 
recompenseze conform contribuției pe care o au, să 
creeze și să mențină relații de muncă pozitive și să asi‑
gure bunăstarea angajaților.

Arhitectura RU
Arhitectura RU este o reprezentare cuprinzătoare a tot 
ceea ce implică MRU. Include sistemul RU de politici și 
practici, rolurile și comportamentul managerilor și al 
angajaților în general, precum și contribuția membrilor 
funcțiunii de RU. 

Sistemul RU

Esența sistemului RU constă într‑un set de practici sau 
activități de management al persoanelor, care sunt 
interconectate și se sprijină reciproc. Gama și natura 
acestor activități sunt reglementate de contextul orga‑
nizațional – mediul intern și cel extern – de filozofia, 
strategiile și politicile organizației. 

Componentele unui sistem de RU sunt:

	● strategiile de RU, care definesc direcția în care se 
intenționează să meargă MRU în fiecare dintre 

Puncte-cheie de învățare

domeniile sale prioritare de activitate. Conceptul de 
resursă umană strategică pune accentul pe impor‑
tanța integrării strategiilor de RU în strategiile de 
afaceri, astfel încât strategiile de RU să sprijine 
îndeplinirea obiectivelor organizației.

	● politicile de RU, care stabilesc rolul RU și oferă lini‑
ile directoare definitorii pentru aplicarea și imple‑
mentarea anumitor aspecte specifice ale RU.

	● practicile de RU, care includ activitățile de RU impli‑
cate în managementul și dezvoltarea angajaților și 
în managementul relațiilor de muncă. 

Filozofia MRU

Filozofia MRU pune accentul pe importanța unei abor‑
dări strategice, propune ca oamenii să fie tratați drept 
valori și nu drept costuri și afirmă că MRU este în prin‑
cipal responsabilitatea managementului superior.

Filozofia managementului persoanelor

Filozofia de management al persoanelor trebuie să se 
bazeze pe două principii interconectate: primul este 
utilizarea unei abordări multi‑parteneriale; al doilea 
este că angajații trebuie văzuți ca oameni și nu ca 
resurse exploatabile. 
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02
Managementul  
capitalului uman

Introducere
Managementul capitalului uman (MCU) este o 
abordare a managementului persoanelor, prin care 
se recunoaște valoarea acestora și importanța măsu‑
rării acestei valori. MCU vede oamenii drept active 
și subliniază că avantajul competitiv este obținut 
prin investirea strategică în aceste active. După cum 
au descoperit Hitt et al. (2001) în urma cercetărilor 
făcute în firme de servicii profesionale, valorificarea 
capitalului uman are un efect pozitiv asupra perfor‑
manței firmei. 

Acest capitol începe cu definiția conceptului de 
capital uman și continuă cu analiza elementelor 
componente și cu o discuție despre modul în care 
acesta poate fi măsurat. Apoi, capitolul descrie abor‑
dările teoriei capitalului uman referitoare la mana‑
gementul persoanelor și se încheie cu o analiză a 
deciziilor de investiții și a MCU. 

Definiția managementului 
capitalului uman 
Managementul capitalului uman (MCU) vizează 
cunoștințele, competențele, abilitățile și capacitatea 
de dezvoltare și inovare deținute de persoanele din‑
tr‑o organizație, precum și valoarea adăugată pe 
care o aduc prin acestea. MCU consideră oamenii 
active în care merită să se investească prin identifica‑
rea talentului, managementul talentului și politici și 
practici de învățare și dezvoltare. Obiectivul este 
creșterea valorii capitalului uman al organizației, în 
așa fel încât firma să prospere pe termen lung și 
scurt și să obțină avantaj competitiv. MCU implică, 
de asemenea, măsurarea valorii capitalului uman al 
unei organizații, evaluarea contribuției oamenilor și 

măsurarea eficienței practicilor de RU utilizate în 
managementul lor. 

După cum au remarcat Delery și Roumpi 
(2017:9), capitalul uman sub forma capitalului inte‑
lectual și social este diferit de alte tipuri de resurse, 
în sensul că este în proprietatea angajaților și poate 
fi transferat la alte firme dacă aceștia pleacă. Prin 
urmare, este extrem de important ca firmele să folo‑
sească sisteme de MRU prin care să crească nivelu‑
rile actuale ale capitalului uman, la început prin 
atragerea oamenilor de calitate, cărora să le ofere 
oportunități de dezvoltare, iar mai apoi prin preve‑
nirea pierderii investițiilor în capitalul uman în 
beneficiul altor firme prin intermediul fidelizării 
angajaților față de firmă și al aplicării politicilor de 
retenție. Wright et al. (1994:320) au remarcat că: 
„Avantajul competitiv pe termen lung se obține 
doar prin interacțiunea dintre fondul de capital 
uman și practicile de RU”.

Skaggs și Youndt (2004) au utilizat un eșantion 
de 234 de organizații din domeniul serviciilor și au 
descoperit dovezi empirice importante în sprijinul 
ideii că echilibrul dintre capitalul uman și poziționa‑
rea strategică a organizației duce la performanță 
organizațională pozitivă.

Conceptul de capital uman
Capitalul uman include cunoștințele, competențele 
și abilitățile oamenilor angajați într‑o organizație. 
Teoria capitalului uman consideră oamenii active și 
subliniază faptul că investițiile făcute de organizații 
în oameni vor genera profituri importante. Wong 
(2017:2) remarca astfel:

Călătoria [capitalului uman] începe cu claritate 
asupra valorii pe care o oferă organizația și 
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activitățile acesteia. Apoi, această propunere de 
valoare formează baza pentru a determina valoarea 
creată și locul în care oamenii adaugă valoare 
capitalului. Implicit, aici intră calitatea și ideologia 
din spatele managementului persoanelor.

Adam Smith (1776) este pionierul ideii de capital 
uman (asemeni multor altor concepte din economie). 
Acesta a afirmat că: „Bogăția dobândită de națiuni 
derivă din abilitățile dobândite ale oamenilor – edu‑
cația, experiența, competențele și sănătatea.” Wright 
și McMahon (2011: 101) au explicat că:

Fiecare individ dintr‑o organizație are 
caracteristicile care alcătuiesc capitalul uman. 
El/ea se implică în procesarea informației, în 
interpretarea și reacția la acea informație, făcând 
alegeri cu privire la felul în care se simt și se 
comportă. Părerea noastră este că agregarea 
capitalului uman formează „capitalul uman” al 
organizației sau al unității.

Semnificația termenului a fost evidențiată de Schultz 
(1961:1):

Deși este evident că oamenii dobândesc competențe 
și cunoștințe utile, nu este evident că aceste 
competențe și cunoștințe sunt o formă de capital, 
că acest capital este în mare parte un produs al 
investițiilor intenționate, că s‑a dezvoltat în țările 
vestice într‑un ritm mult mai rapid decât capitalul 
convențional (non‑uman) și că dezvoltarea lui 
poate fi cea mai distinctivă trăsătură a sistemului 
economic.

Schultz a remarcat, de asemenea, că: „Aptitudinile… 
care sunt valoroase și pot fi dezvoltate prin investiții 
corespunzătoare vor fi tratate drept capital uman… 
Considerați toate abilitățile umane drept înnăscute 
sau dobândite” (1961: ipage 21).

Conform lui Scarborough și Elias (2002: ix): 
„Cel mai util este să considerăm conceptul de capi‑
tal uman drept un concept de conectare, adică defi‑
nește legătura dintre practicile de RU și performanța 
firmei din perspectiva activelor mai degrabă decât 
din cea a proceselor de business.” Tot despre capita‑
lul uman, aceștia au afirmat că, în mare parte, este 
„non‑standardizat, implicit, dinamic, dependent de 
context și întruchipat de oameni”. Aceste caracteris‑
tici fac ca evaluarea capitalului uman să fie dificilă, 
ținând cont de faptul că „trăsăturile capitalului 
uman esențiale pentru performanța firmei sunt fle‑
xibilitatea și creativitatea indivizilor, abilitatea lor 

de a dezvolta în timp competențe și de a răspunde 
motivat diferitelor contexte” (ix).

Capitalul uman este un bun intangibil sub forma 
unui fond de cunoștințe și, într‑adevăr, ceea ce con‑
feră valoare sunt cunoștințele, competențele și abili‑
tățile indivizilor. De aceea, accentul trebuie să fie pe 
modalitățile de atragere, retenție, dezvoltare și men‑
ținere a capitalului uman pe care îl reprezintă.

Teoria capitalului uman este legată de perspec‑
tiva bazată pe resurse, conform căreia natura unică 
a resurselor de capital uman din firmă are potenția‑
lul de a genera avantaj competitiv durabil (Nyber et 
al., 2014; Ployhart, 2006).

Elemente constitutive ale 
capitalului uman
Capitalul uman este format din capital intelectual, 
social și organizațional. Cunoștințele intelectuale pe 
care le dețin oamenii sunt îmbunătățite de interacți‑
unile dintre ei (capital social) și generează cunoștin‑
țele instituționalizate deținute de organizație (capital 
organizațional).

Capitalul intelectual 
Conceptul de capital uman este asociat cu noțiunea 
mult mai generală de capital intelectual, definit 
drept rezervele și fluxurile de cunoștințe de care dis‑
pune o organizație. Acestea pot fi considerate 
resurse intangibile asociate oamenilor, iar împreună 
cu resursele tangibile (bani și active fizice) alcătuiesc 
valoarea de piață sau valoarea totală a unei firme.

Capitalul social
Capitalul social este format din cunoștințele deri‑
vate din rețelele de relații care se stabilesc în interio‑
rul și în afara organizației. Capitalul social a fost 
definit de Putnam (1996: 66) drept „aspectele vieții 
sociale – rețele, norme și încredere – care permit par‑
ticipanților să acționeze împreună mai eficient, pen‑
tru a urmări obiective comune”. Este important să 
se țină seama de trăsăturile capitalului social, adică 
de modalitățile prin care se dezvoltă cunoștințele și 
are loc învățarea (învățarea socială) prin interacțiu‑
nea dintre oameni. Bontis et al. (1999) au remarcat 
că ceea ce contează sunt atât fluxurile, cât și rezer‑
vele. Capitalul intelectual se dezvoltă și se schimbă 
în timp, iar un rol important în aceste procese este 
deținut de oamenii care acționează împreună.
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Capitalul organizațional
Capitalul organizațional sau structural reprezintă 
cunoștințele instituționalizate deținute de o organi‑
zație, stocate în baze de date, manuale etc. Ployhart 
și Moliterno (2011) l‑au definit ca fiind „o resursă 
la nivel de unitate, creată din apariția cunoștințelor, 
a competențelor, a abilităților și a altor atribute ale 
indivizilor”. Cei doi prezintă un model de „emer‑
gență” ce explică modul în care un număr de indi‑
vizi cu anumite aptitudini de capital uman pot fi 
grupați astfel încât să constituie o „resursă de capi‑
tal uman” la nivel de unitate.

Măsurarea capitalului uman
Managementul capitalului uman presupune măsu‑
rarea valorii oamenilor – stabilirea contribuției 
acestora la performanța organizațională pentru a 
oferi o perspectivă asupra punctelor tari și a puncte‑
lor slabe ale modului în care organizația abordează 
gestionarea acestei resurse‑cheie. Astfel de măsură‑
tori pot evalua dacă organizația dispune de un 
număr suficient de oameni de care are nevoie și pot 
analiza funcționarea și eficiența activităților de RU. 
Așadar, acestea pot oferi informații utile pentru pro‑
cesul de dezvoltare a strategiei de management a 
resurselor umane și pot indica pașii necesari pentru 
schimbarea politicii sau a practicii. 

Dar, CIPD (2018) a atras atenția că: „Înțelegerea 
contextului datelor este esențială și, prin urmare, nu 
există o singură măsurătoare sau un singur set de 
măsurători care să poată transmite în mod adecvat 
valoarea capitalului uman. Organizațiile trebuie să 
decidă ce măsurători sunt relevante și care anume le 
vor oferi informațiile de care au nevoie pentru a comu‑
nica în mod eficient valoarea și contribuția capitalului 
uman atât la nivel intern, cât și la nivel extern”. De 
asemenea, CIPD a remarcat faptul că „accentul nu mai 
este pus pe măsurători absolute ale capitalului uman, 
ci se concentrează pe informații specifice, care să per‑
mită luarea de decizii în cunoștință de cauză”.

Cu toate acestea, cel puțin în unele cercuri acade‑
mice, încă există părerea conform căreia măsurările 
absolute ale valorii totale a capitalului uman sunt 
utile, deși se recunoaște că stabilirea lor prezintă 
dificultăți foarte mari, chiar insurmontabile. Acest 
lucru ar putea explica de ce practicienii manifestă 
mai puțin interes pentru ele. Mai jos sunt prezentate 
abordările privind stabilirea măsurărilor absolute și 
specifice (contextuale) și reprezentarea valorii 
oamenilor în diferite moduri.

Măsurări absolute
După cum observau McMahan și Harris (2013:114): 
„Capitalul uman a fost măsurat într‑o multitudine 
de moduri și a fost corelat cu o serie de rezultate 
individuale”. Cei doi au identificat următoarele 
abordări în stabilirea măsurării absolute, adică a 
măsurării care indică valoarea totală a capitalului 
uman într‑o organizație:

	● Un singur evaluator, de exemplu managerul 
funcțiunii de RU, face o evaluare globală 
folosind o scală care include elemente precum 
nivelul de educație, de formare, competențele 
și abilitățile, precum și performanța – dar 
aceasta este o apreciere subiectivă, făcută de 
o persoană care poate că nu dispune de 
informațiile necesare.

	● Evaluatori multipli – această metodă reduce 
prejudecățile individuale, dar rămâne în mare 
parte subiectivă.

	● Agregarea măsurărilor individuale la un nivel 
superior de analiză (echipă sau organizație) – 
provocarea este de a găsi niveluri individuale 
de analiză, care să poată fi agregate.

Măsurări specifice
Selectarea și utilizarea unor măsuri sau măsurători 
specifice va depinde de contextul organizației. 
Acestea pot fi extrase din următoarele grupuri de 
date privind capitalul uman, referitoare la diferite 
aspecte de RU sugerate de CIPD (2018):

	● componența forței de muncă: date 
demografice, inclusiv vârsta, sexul și 
apartenența etnică;

	● recrutarea și retenția: numărul de demisii/
posturi vacante/candidaturi, vechimea în 
muncă;

	● aptitudini, calificări și competențe: nivelul 
cheltuielilor cu instruirea, tipurile de training 
oferite, durata necesară pentru a atinge 
nivelurile de competență, date privind nevoile 
de formare;

	● managementul performanței: rezultatele 
managementului performanței, date privind 
productivitatea și profitabilitatea, obiective 
stabilite și atinse, nivelurile de satisfacție a 
clienților, loialitatea clienților;

	● relațiile cu angajații și opinia acestora: 
rezultatele sondajelor privind atitudinea 
angajaților;
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	● compensații și beneficii: costuri salariale 
globale, distribuția primelor individuale 
legate de performanță, nivelul pachetului 
total de compensații;

	● respectarea reglementărilor: include date 
privind respectarea de către angajați a 
standardelor și a orientărilor stabilite pentru 
practicile de lucru în anumite domenii;

	● dezvoltarea și designul organizației: include 
date privind nivelurile de control, combinația 
de competențe și bazinele de talente.

Aceste date ar putea contribui la măsurarea valorii 
absolute a capitalului uman, dar, de fapt, au rolul de 
a permite luarea unor decizii bazate pe dovezi în 
ceea ce privește dezvoltarea strategiei de RU și gesti‑
onarea diferitelor părți ale sistemului de RU. 
Colectarea, analiza și interpretarea acestor date 
reprezintă funcția aripii operaționale a gestionării 
capitalului uman, datele analitice din RU (a se vedea 
Capitolul 13). O abordare a măsurării capitalului 
uman utilizată de Autoritatea aviației civile este pre‑
zentată în Figura 2.1 de mai jos.

Modele diferite de reprezentare a 
valorii umane
Reprezentarea valorii umane într‑o organizație sub‑
liniază importanța de a cultiva această valoare ca 
mijloc de îmbunătățire a performanței organizațio‑
nale. Analiza datelor privind tendințele în materie 
de valori oferă o bază pentru planificarea RU și pen‑
tru monitorizarea eficienței politicilor și a practici‑
lor de RU.

Valoarea poate fi măsurată din perspectivă finan‑
ciară, drept costul angajării de personal (raportul 
dintre costurile de angajare și costurile totale supor‑
tate de organizație). În întreprinderile comerciale, 
valoarea poate fi măsurată, de asemenea, din per‑
spectiva contribuției angajaților la rentabilitatea 
întreprinderii (profit per angajat).

Valoarea poate fi reprezentată din perspectivă 
non‑financiară, prin referire la baza de competențe 
și la nivelurile de capacitate din cadrul organizației. 
Datele pentru acestea pot fi furnizate prin pregătirea 
și actualizarea inventarelor de competențe și prin 
analiza informațiilor privind performanța organiza‑
țională și a rezultatelor evaluărilor performanțelor 
individuale.

Abordări ale MRU din perspectiva 
teoriei capitalului uman
Abordarea MRU din perspectiva teoriei capitalului 
uman presupune obținerea răspunsurilor la urmă‑
toarele întrebări:

	● Care sunt factorii‑cheie de performanță care 
creează valoare?

	● Care sunt competențele de care dispunem?
	● Care sunt competențele de care avem nevoie 

acum și în viitor, pentru a ne îndeplini 
obiectivele strategice?

	● Care este strategia de a atrage, dezvolta și 
reține aceste competențe?

	● Cum putem crea un mediu și o cultură a 
învățării atât individuale, cât și la nivel de 
organizație care să răspundă nu doar nevoilor 
noastre, ci și nevoilor angajaților noștri?

	● Cum putem proceda astfel încât atât 
cunoștințele explicite, cât și cele tacite create 
în organizația noastră să fie captate, 
înregistrate și utilizate în mod eficient?

	● Ce ar trebui să facem pentru a le demonstra 
angajaților noștri că sunt apreciați?

MCU și decizii de investiții
Investitorii de business trebuie să cunoască afacerea 
în care se gândesc să investească prin raportare la 
criterii non‑financiare (MCU), dar și la cele financi‑
are. Criteriile non‑financiare includ factorii de 
mediu, sociali și de guvernanță (MSG), precum și 
calitatea managementului și a forței de muncă. Dar, 
după cum observa CIPD (2019: 4): „Din cauza 
naturii intangibile a capitalului uman este dificil 
pentru investitori să înțeleagă exact modul în care 
oamenii creează valoare pentru organizații”. CIPD a 
subliniat, de asemenea, (4) că: 

Liderii de RU și profesioniștii în domeniu au un 
rol‑cheie în a ajuta investitorii să înțeleagă atât 
valoarea forței de muncă, cât și riscurile legate de 
personal, prin colectarea și raportarea datelor care 
să ajute la înțelegerea modului în care oamenii 
adaugă valoare în cadrul organizațiilor și la luarea 
unor decizii de afaceri mai bune.

Cercetarea CIPD (2019) a descoperit că investitorii 
văd calitatea managementului drept cel mai impor‑
tant factor.



21Capitolul 2 | Managementul capitalului uman

FIGURA 2.1  Evaluarea capitalului uman – Autoritatea aviației civile

Ce vrem să știm? Cum măsurăm asta?

Succesul politicilor 
și practicilor noastre

• Angajații sunt implicați?
• Reținem angajații-cheie?
• Recrutăm candidați 
  puternici?
• Angajații recent recrutați
  rămân în organizație?
• Gestionăm bine nivelul 
  de prezență?

• Nivelurile noastre de 
  recompensare sunt  
  competitive?
• Managerii noștri au 
  competențele necesare 
  pentru managementul 
  angajaților?

Succesul politicilor
 și practicilor noastre

• Indexul implicării

• Calitatea celor care pleacă

• Calitatea celor care sunt 
  angajați

• Fluctuația celor recent 
  recrutați

• Rata/costul absențelor

• Referințe salariale

• Cadrul competențelor 
  managerului și procesul 
  de management al 
  performanței

Valoare creată de 
oamenii noștri

• Creștem permanent 
  nivelul performanței?

• Contribuim la dezvoltarea 
  angajaților în mod eficient?

• „Clienții” sunt mulțumiți 
  de performanța noastră?

Valoare creată de 
oamenii noștri

• Managementul 
  performanței

• Evaluarea trainingului

• Sondaj pentru clienții 
  externi

Definiția managementului capitalului 
uman

	● Managementul capitalului uman (MCU) este o abor‑
dare a managementului persoanelor conform 
căreia aceștia sunt considerați active și se sublini‑
ază că avantajul competitiv se obține prin investiții 
strategice în aceste active.

	● MCU se referă la cunoștințele, competențele, abili‑
tățile și capacitatea de dezvoltare și de inovare a 
oamenilor dintr‑o organizație și la valoarea adău‑
gată pe care aceștia o oferă. MCU îi consideră 
active în care trebuie investit prin intermediul 

Puncte-cheie de învățare

politicilor și al practicilor de identificare, de gestio‑
nare a talentelor și de învățare și dezvoltare.

	● MCU implică, de asemenea, măsurarea valorii capi‑
talului uman al unei organizații, evaluarea contribu‑
ției oamenilor și măsurarea eficienței practicilor de 
RU utilizate pentru gestionarea acestora.

	● Capitalul uman sub forma capitalului intelectual și 
social este diferit de alte tipuri de resurse prin faptul 
că este deținut de angajați și poate fi transferat 
către alte firme în cazul în care aceștia pleacă. Prin 
urmare, este esențial ca firmele să utilizeze siste‑
mele de MRU pentru a spori nivelurile existente de 
capital uman, inițial atrăgând oameni de calitate și 
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oferind oportunități de dezvoltare, iar mai apoi pre‑
venind pierderea investițiilor în capitalul uman prin 
creșterea nivelului de angajament față de firmă și 
prin aplicarea politicilor de retenție.

Definiția capitalului uman

Capitalul uman reprezintă cunoștințele, competențele și 
abilitățile persoanelor angajate într‑o organizație. 
Conform teoriei capitalului uman, oamenii sunt active și 
se subliniază faptul că investițiile organizațiilor în 
oameni vor genera profituri utile.

Din ce este format capitalul uman

	● Capital intelectual  – acumulările și fluxurile de 
cunoștințe de care dispune o organizație.

	● Capital social – cunoștințele derivate din rețelele de 
relații stabilite în interiorul și în afara organizației.

	● Capital organizațional sau structural – cunoștințele 
instituționalizate deținute de o organizație, stocate 
în baze de date, manuale etc.

Măsurarea capitalului uman

Managementul capitalului uman se ocupă cu măsura‑
rea valorii oamenilor – stabilirea contribuției acestora la 
performanța organizației pentru a oferi o perspectivă 
asupra punctelor tari și a punctelor slabe ale modului în 
care organizația abordează gestionarea resurse‑
lor‑cheie.

CIPD (2018) a observat că „accentul pentru măsu‑
rare nu mai este pus pe date/metrici absolute ale capi‑
talului uman, ci pe informații specifice contextului, 
pentru a permite luarea deciziilor în cunoștință de 
cauză”.

Modele diferite de reprezentare a valorii 
umane 

Modelele diferite de reprezentare a valorii umane din‑
tr‑o organizație se concentrează asupra importanței 
sporirii acestei valori ca mijloc de îmbunătățire a perfor‑
manței la nivel de organizație.

Valoarea poate fi reprezentată în termeni de profit, 
costuri, competențe și abilități.

Abordări ale managementului de personal 
propuse de teoria capitalului uman

Abordarea managementului oamenilor bazată pe teoria 
capitalului uman implică obținerea răspunsurilor la 
aceste întrebări:

	● Care sunt factorii‑cheie de performanță care cre‑
ează valoare?

	● Care sunt competențele de care dispunem?

	● Care sunt competențele de care avem nevoie?

	● Care este strategia de atragere, dezvoltare și reten‑
ție a acestor talente?

	● Cum ne putem asigura că au loc procese de învățare 
la nivel individual și de organizație?

	● Ce putem face pentru ca toate cunoștințele căpătate 
în cadrul organizației să fie folosite în mod eficient?

MCU și deciziile de investiții

Investitorii de business trebuie să cunoască afacerea în 
care se gândesc să investească atât din perspectiva 
criteriilor non‑financiare (MCU), precum și din cea a cri‑
teriilor financiare.
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