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Cap1 - Concepte fundamentale ale resurselor umane.

Evolutia stiintei si practicii managementului a impus o reorientare a
preocuparilor de la factorii materiali, care in viziunea scolii clasice detineau
rolul cel mai important, spre factorul uman. Spre sfarsitul deceniului 8 al
secolului trecut, specialistii in domeniul managementului ajung la concluzia
ca, intr-o organizatie, individul este mai mult decat o simpla componenta a
factorilor de productie iar gestionarea «resursei umane» surclaseaza
principiile rigide ale gestionarii activelor firmei, ea trebuind sa puna pe prim
plan o serie de particularitati care scapa calcului economic.

Teoriile cele mai recente ale organizatiei considera ca acestea sunt
«sisteme de fiinfe umane interdependente». Oamenii sunt considerati una
dintre resursele esentiale necesare realizarii scopurilor organizatiilor dar o
resurséa foarte speciald, deoarece ei nu numai cé lucreaza pentru organizatie
ci ei chiar sunt organiza;‘ia’. Argumentele care pot fi aduse sunt multiple:
oamenii sunt cei care fisi propun teluri, pentru ei si pentru altii, pentru
organizatie si pentru societate, ei sunt cei care le transpun in viata. Atitudinile,
mentalitatile si comportamentul lor pot afecta structura, imaginea, succesul
unei organizatii. Pentru organizatia care vede in oamenii care o insufletesc
doar impersonalul indicator ,numarul gi structura angajatilor”, managementul
resurselor umane ramane un termen la moda care inlocuieste vechea
denumire a compartimentului $i respectiv, a activitatii de personal.

Pentru organizatia care intelege ca omul nu este anexa masinii, nu
este ,numele fara chip tintuit in cusca de iepuri a organigramei” ci o
individualitate marcata de nevoi si interese, detinatoare a unui potential care
poate fi dezvoltat si valorizat in beneficiul comun, managementul resurselor
umane capata un sens evident si valoarea resursei creatoare.

1.1 — Diversele conceptii privind resursele umane
Evolutia conceptiilor privind locul si rolul omului in organizatie poate fi
evidentiata prin multitudinea termenilor folositi in timp:

» forta de munca, concept regasit in economia politica drept factorul
primar, originar de productie, factorul activ si determinant. incadrat in
teoria economica in categoria principalilor factori de productie (alaturi
de capital si de naturd) personalul organizatiei interesa doar din
punctul de vedere al capacitéatii si abilitatii de a executa — respectand

' D.S.Pugh & D.J.Hickson — Managementul organizatiilor, CODECS, Bucuresti 2000.



8 MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

reguli si proceduri stricte - anumite operatii si activitati decurgand din
deciziile altora. Aceasta viziunea globalizatoare reflecta o atitudine
tipica taylorismului: fintreg personalul organizatiei era tratat
nediferentiat, fara a tine cont de personalitate, aspiratii, potential
individual deoarece ceeace conta era doar ,mana de lucru’,
capacitatea ei de a produce utilitati. Viziunea asupra fortei de munca,
componenta a factorilor de productie, este marcata de evaluarea din
punctul de vedere al costurilor pe care le presupune utilizarea in
productie. Perspectiva contabila asupra costurilor de productie exclude
orice alte consideratii de valorizare a omului, tinta fiind aceea de
reducere a cheltuielilor salariale pentru a putea creste profitul. In unele
lucrari de specialitate, conceptul de fortd de munca pare sa includa
totusi, resursele umane: "Recrutarea fortei de munca reclama
existenta unei strategii de recrutare, cu caracter permanent, care sa
asigure resursele umane necesare agentilor economici printr-o
planificare curents si de perspectiva™;

» personal, este un concept global care desemneaza totalitatea
oamenilor angajati intr-o organizatie. Conceptul se refera in special la
activitatile de asigurare si administrare a personalului, considerat o
altd resursa alaturi de resursele naturale si tehnico - tehnologice. Intr-o
asemenea abordare, la fel ca materiile prime, de pilda, omul poate fi
achizitionat, sortat si utilizat in conformitate cu cerintele proceselor
tehnologice, fiind unul din accesoriile necesare activitatilor firmei;

» capitalul intelectual, consta din «acumularile si fluxurile de cunostinte
de care dispune o organizatie. Acestea pot fi considerate resurse
intangibile care, alaturi de resursele tangibile — bani si active materiale
— dau valoarea totala sau de piata a unei firme».> Conceptul de capital
intelectual presupune trei componente:
a)capitalul uman, dat de factorul uman din organizatie, respectiv,
combinatia de inteligenta, aptitudini si experientd care i confera
organizatiei identitatea. Conceptul a fost promovat de specialistul
american T.W.Schultz inca din 1961, dezvoltat si definit ulterior prin
accentul pus asupra investitiei Tn acest tip de capital. «Se considera ca
toate abilitatile umane sunt fie innascute fie dobandite. Atributele care

2 Robert L.Mathis, Panaite C.Nica, Costache Rusu — Managementul resurselor umane,
Bucuresti, Editura Economica, 1997.
3 M.Armstrong - Managementul resurselor umane, Editura CODECS, Bucuresti, 2003.
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au valoare si pot fi dezvoltate prin investitie adecvata alcatuiesc

capitalul uman»*;

b)capitalul social — este expresia vietii sociale care ia nastere in orice

organizatie. Relatiile interumane din interiorul si din afara organizatiei

genereaza acumulari informationale si fluxuri de cunostinte care se
constituie intr-un capital relational, adaugéndu-se resurselor
intangibile;

c¢)capitalul organizational — ansamblul institutionalizat de competente

aflat in posesia unei organizatii, structurat si stocat in baze de date,

manuale, reguli, proceduri. Sunt competente asupra carora organizatia
detine dreptul de proprietate intelectuala, chiar daca la originea lor sta
tot factorul uman.

Capitalul intelectual este nu numai un concept complex si compozit ci
si foarte diferit de viziunea clasica a economiei asupra capitalului alcatuit din
resurse tangibile. Capitalul intelectual arata ca desi indivizii — capitalul uman -
sunt cei care genereaza, multiplica, acumuleaza si retin cunostinte, acestea
sunt amplificate prin relatile dintre indivizi - capitalul social — cunostinte
sistematizate si valorizate prin capacitatea organizatiei de a le pastra si
utiliza, respectiv, capitalul organizational. Daca i se poate atasa capitalului
uman atributul de mobilitate, deoarece ,oamenii vin si pleaca”, capitalului
organizational i se poate atribui stabilitatea caci ,organizatiile pastreaza
cunostintele in timp”. Asa cum afirma unul din specialistii domeniului ,capitalul
organizational ramane pe loc atunci cand angajatul pleaca; capitalul uman

este activul intelectual care pleaca acasa cu angajatul in fiecare searad™.

1.2 — Definirea resurselor umane

Etimologic, cuvantul ,resursa” provine din substantivul francez
,resource” care se regaseste cu mai multe sensuri: ceeace se foloseste
pentru a iesi dintr-o situatie suparatoare; mijloacele de existenta ale unei
persoane; elemente ale bogatiei si puterii unei natiuni; mijloacele de care se
dispune la un moment dat, posibilitati de actiune; termenul de ,sursa”, cu
sensul de origine, izvor, principiu, are la origine verbul ,sourdre”, tradus prin a
izvori, a iesi la suprafa’gé\.6 Se poate deduce de aici ca intre sursa si resursa
exista o deosebire. Daca sursa actiunilor si competentelor unei firme sunt

oamenii, resursele umane sunt cele prin care se valorizeaza potentialul

* T.W. Schultz — Investing in people: The economics of population quality. University of
California Press, Berkley,1981.

> I.Fitz-enj — The ROI of Human Capital, American Management Association, Mnew York,
2000.

® Le Petit Larousse, Nouvelle Edition, 1995
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intelectual si profesional al oamenilor, materializandu-l in izvoare de valoare
si plusvaloare. Trecerea de la sursa la resursa presupune un proces complex
intre manageri gi angajati prin care se impun sau se asuma obiective, se
solicita participare si competente, se tranzactioneaza conditiile, se obtin
performante sau, dimpotriva se ajunge la esec. ,Resursele umane nu se pot
identifica pur si simplu cu oamenii — personalul unei intreprinderi sau tari — ci
reprezinta o reconstructie socioculturala a potentialitatilor actuale si virtuale
ale oamenilor.”” De la o firma la alta si de la o tara la alta acest proces este
extrem de diferit, se desfasoara cu mijloace diferite, fiind marcat in ultima
instantda de mediul socio-cultural. Plecand de la oamenii angajati, acest
proces pune in valoare abilitati de care uneori acestia nici nu sunt constienti,
dupa cum poate fi o sursa de competente organizationale insugite de
managerii antrenati in munca de construire a unei resurse intangibile dar
extrem de valoroase.

Resursele umane sunt capitalul intelectual al organizatiei format ca
rezultat al interactiunilor dintre actorii organizationali — manageri si executanti
— marcat de amprenta culturald, sociala si economicad a colectivitatii
respective.

1.3 — Caracteristici ale resurselor umane
Comparativ cu alte categorii de resurse, resursa umana prezinta
urmatoarele caracteristici:

e este o resursa limitatd cantitativ — prin limitele sporului demografic —
dar inepuizabild din punct de vedere calitativ®;

e a fost gi este o resurséd rard, de importanta strategica, recunoscuta
insa ca atare doar in abordarile recente ale managementului centrat
pe competente;

e este o resursd regenerabild, ca urmare a proceselor de educatie,
invatare organizationala, fiind capabila s& se reproduca, din acest
punct de vedere, pe scara nelimitata. «Reconstructia resursei umane
pe baza unui sistem mai exigent de valori si norme (cunostinte,
creativitate, autonomie, participare, personalizare, responsabilitatea,
cooperare) face ca aceasta sa devina o resursa foarte rara, pretioasa,
de ordin strategic»®;

" Oscar Hoffman — Management. Fundamente socioumane. Editura Victor, Bucuresti, 1999.

¥ V.Trebici — Populatia ca resursd limitatd, in revista « Viitorul social », sept/oct 1984, Editura
Academiei, Bucuresti ;

? O.Hoffman — Management. Fundamente socioumane., Editura Victor, Bucuresti, 1999 ;
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e este o resursa creatoare ca urmare a abilitati umane de a produce,
inova, schimba mediul natural, social, economic;

e este singura resursa creatoare de valoare adaugatd;, munca este
factorul activ gi determinant al activitatii economice, in lipsa caruia
natura ramane nevalorizata iar capitalul, ca factor derivat, nu poate fi
creat;

e este resursa cu cel mai inalt grad de perisabilitate. «Forta de munca
este cea mai perisabila dintre toate resursele deoarece aptitudinile
nefolosite se pierd usor sau se demodeaza din cauza noilor tehnici, iar
motivatia mentala necesara muncii o data pierdutd nu mai poate fi
niciodata pe deplin recuperatéd»'®;

e este 0 resursa care se poate autobloca, introducand noi factori de risc
si multiplicandu-i. Spre deosebire de ceilalti factori de productie,
antrenarea factorului uman in munca presupune o anumita motivatie si
0 minima cunoastere a naturii umane. Omul, cu comportamentele sale
imprevizibile, poate induce si multiplica stari de criza a caror deblocare
solicita utilizarea unor factori psihologici, nuantati si diferentiati de la
un individ si de la un grup la altul.

10. O.Giarini , W.R.Stahel —Limitele certitudinii , Editura Edimpress, Bucuresti, 1996
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Cap.2 - Cadrul conceptual al Managementului Resurselor Umane

in

ansamblu, conceptul de MRU poate fi privit ca o filozofie care

orienteaza actiunile organizatiei in legatura cu modul in care ar trebui tratati
angajatii in interesul organizatiei.''In functie de modul de aplicare al acestei
filozofii in literatura de specialitate se face distinctie intre variantele practicate
in viata organizationala astfel:

*
0’0

varianta tehnicista. Construitd pe o abordare material-utilitarista
aceasta varianta pune accent pe aspectele cantitative, de gestionare a
efectivului uman intr-un mod rational, la fel ca orice alt factor de
productie. In esentd, aceastd abordare se concentreazd asupra
modalitatilor de a-i dirija pe oameni astfel incat sa produca valoare
adaugata, sporind avantajul competitiv al firmei. Oamenii sunt
incadrati in categoria capitalului uman prin care, facand investitii
judicioase, firma poate obtine castig. Punctul de plecare al acestei
filozofii il reprezinta indelungata traditie capitalista in care lucratorul
este privit ca o marfa iar adoptarea MRU este impusa de intensificarea
competitiei care-i obliga pe actorii mediului concurential sa
investeasca nu numai in tehnologii ci si in resursa umana;

varianta umanista. Aceasta abordare isi are radacinile in scoala
relatiilor umane, accentul fiind pus pe latura calitativa si psihologica:
comunicare, motivatie si capacitatea de a conduce. Oamenii sunt
considerati active valoroase, sursa de avantaj competitiv generat de
loialitate, competenta, performanta in munca,etc. Nevoia de a castiga
devotamentul oamenilor prin implicare, comunicare, angajament
asumat, incredere reciproca angajat-angajator, constituie elemente noi
in abordarea resurselor umane. Cultura organizationala este
considerata un instrument cheie Tn implementarea unei atitudini
schimbate in raport cu resursa umana. De asemenea, un aspect inedit
fatd de traditionala mentalitate capitalistd — lucratorul este o marfa ca
oricare alta — este reciprocitatea: crearea si dezvoltarea convingerii ca
interesele angajatorilor si ale angajatilor nu sunt in opozitie ci pot gi
trebuie sa coincida. ,Organizatiile sunt entitati armonioase si integrate,

""M.Armstong - Op.citata
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toti angajatii impartasind telurile organizatiei si conlucrand ca membrii
unei singure echipe™?.

Desi teoria identifica cele doua abordari ca fiind opuse si strict delimitate,
practica releva ca, pe de-o parte, firmele folosesc combinatii mai mult sau mai
putin echilibrate ale celor doua variante iar, pe de alta parte, ca nu exista nici
posibilitatea de a le delimita chirurgical si nici un model unic aplicabil cu

succes, indiferent de conditiile concrete.

2.1 - Definirea Managementului Resurselor Umane
Conceptul de MRU este utilizat in practica in trei acceptiuni:
a) disciplina stiintifica. Degi preocuparile privind personalul apar in literatura
de specialitate Tncepand cu promotorii scolii sociologice, disciplina stiintifica
distincta se contureaza in anii 80, mai ales prin contributile autorilor
americani.

Managementul Resurselor Umane este disciplina care studiaza

procesele de planificare, recrutare, dezvoltare si utilizare optima a resurselor
umane in beneficiul organizatiei, al fiecarui individ si al comunitatii, in
ansamblu.
b) Departament specializat. Este una din acceptiunile frecvent intalnite,
situatie explicabila prin vizibilitatea oferita de cadrul organizational la care
oamenii se pot gandi sau pot apela in circumstante concrete. Pe plan
organizational, managementul resurselor umane se deruleaza in unul sau
mai multe compartimente functionale — in functie de marimea organizatiei dar
si de importanta acordata resurselor umane atat pentru prezentul cat si
pentru perspectiva organizatiei - subordonate unui manager specializat sau
managerului general al firmei.

In acceptiunea de departament, Managementul Resurselor Umane se
referd la compartimentele functionale in care se desfasoard activitatile
specializate de asigurare, dezvoltare gi utilizare optima a capitalului
intelectual al firmei.

c) Proces, relativ distinct, care se regaseste in cadrul organizatiei in
interdependentd cu alte activitati (productie, comercial, financiar, etc)
contribuind la realizarea obiectivelor fundamentale si derivate. in conceptia lui
Henry Fayol o parte din activitatile componente erau grupate in functiunea de
personal.

In acceptiunea de proces, Managementul Resurselor Umane se defineste
ca ansamblul activitatilor prin care se asigura numarul, structura si evolutia

2 J.Gennard, G.Judge — Employee Relations , Institute of Personnel Development, London,
1997.
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resurselor umane, utilizarea lor eficienta, potrivit obiectivelor individuale si

organizationale.

In literatura de specialitate se intalnesc diverse modalititi de definire a

managementului resurselor umane din perspectiva de proces:

,Managementul resurselor umane poate fi definit ca abordarea
strategica si coerenta a modului in care sunt gestionate cele mai
pretuite active ale unei organizati: oamenii, care, muncind
organizatie, contribuie individual si colectiv la realizarea obiectivelor

acesteia”™:

= ,Managementul resurselor umane presupune imbunatatirea continua a
activitatii tuturor angajatilor in scopul realizarii misiunii gi obiectivelor

organizationale™";

= ,Managementul resurselor umane este alcatuit din activitatile
desemnate cu planificarea si coordonarea resurselor umane ale unei

organizatii”'®;

= ,Functia specializatd a managementului care are ca prime
responsabilitati: formularea, propunerea si obtinerea acceptului pentru
politicile si strategiile de personal ale unei organizatii; consilierea si
indrumarea managerilor organizatiei in implementarea politicilor si
strategiilor de personal; oferirea de servicii de personal pentru
organizatii pentru a facilita recrutarea, motivarea si dezvoltarea
angajatilor intr-o maniera potrivita si in numar suficient pentru toate
nivelurile;  consilierea managerilor organizatiei Tn  domeniul

consecintelor schimbérii in plan uman”'®;

=, Ansamblul structurilor gsi modalitatilor utilizate de intreprinderi pentru a
aborda si gestiona problemele umane si sociale la diferitele niveluri la

care apar’'’.

Chiar daca in definitiile intalnite existd o serie de diferente, se poate
constata ca, fatd de conceptiile si activitatile anterioare, actuala abordare a

Managementului Resurselor Umane prezinta urmatoarele trasaturi:

"> M.Armstong - Managementul resurselor umane, Editura CODECS, Bucuresti, 2003

14 R.L.Mathis, P.C.Nica, C.Rusu — Managementul resurselor umane, Editura Economica,

Bucuresti, 1997,

' L.L.Byars, L.W.Rue — Human Resources Management, IRWIN, Homewood, Illinois, Third

Edition
' Gerald A. Cole — Management.Teorie si practicd. 1.E.P Stiinta, Chisinau, 2006.

'7'P Charpaentier, X.Deroy, Odile Uzan s.a. — Organizarea si gestiunea intreprinderii — Editura

Economica, Bucuresti, 2000.



