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Cap1 - Concepte fundamentale ale resurselor umane. 
 
Evoluţia ştiinţei şi practicii managementului a impus o reorientare a 

preocupărilor de la factorii materiali, care în viziunea şcolii clasice deţineau 
rolul cel mai important, spre factorul uman. Spre sfârşitul deceniului 8 al 
secolului trecut, specialiştii în domeniul managementului ajung la concluzia 
că, într-o organizaţie, individul este mai mult decât o simplă componentă a 
factorilor de producţie iar gestionarea «resursei umane» surclasează 
principiile rigide ale gestionării activelor firmei, ea trebuind să pună pe prim 
plan o serie de particularităţi care scapă calcului economic. 

Teoriile cele mai recente ale organizaţiei consideră că acestea sunt 
«sisteme de fiinţe umane interdependente». Oamenii sunt consideraţi una 
dintre resursele esenţiale necesare realizării scopurilor organizaţiilor dar o 
resursă foarte specială, deoarece ei nu numai că lucrează pentru organizaţie 
ci ei chiar sunt organizaţia1. Argumentele care pot fi aduse sunt multiple: 
oamenii sunt cei care îşi propun ţeluri, pentru ei şi pentru alţii, pentru 
organizaţie şi pentru societate, ei sunt cei care le transpun în viaţă. Atitudinile, 
mentalităţile şi comportamentul lor pot afecta structura, imaginea, succesul 
unei organizaţii. Pentru organizaţia care vede în oamenii care o însufleţesc 
doar impersonalul indicator „numărul şi structura angajaţilor”, managementul 
resurselor umane rămâne un termen la modă care înlocuieşte vechea 
denumire a compartimentului şi respectiv, a activităţii de personal.  

Pentru organizaţia care înţelege că omul nu este anexa maşinii, nu 
este „numele fără chip ţintuit în cuşca de iepuri a organigramei” ci o 
individualitate marcată de nevoi şi interese, deţinătoare a unui potenţial care 
poate fi dezvoltat şi valorizat în beneficiul comun, managementul resurselor 
umane capătă un sens evident şi valoarea resursei creatoare. 
 

1.1 – Diversele concepţii privind resursele umane 
Evoluţia concepţiilor privind locul şi rolul omului în organizaţie poate fi 

evidenţiată prin multitudinea termenilor folosiţi în timp: 
 forţă de muncă, concept regăsit în economia politică drept factorul 

primar, originar de producţie, factorul activ şi determinant. Încadrat în 
teoria economică în categoria principalilor factori de producţie (alături 
de capital şi de natură) personalul organizaţiei interesa doar din 
punctul de vedere al capacităţii şi abilităţii de a executa – respectând 

                                                 
1 D.S.Pugh & D.J.Hickson – Managementul organizaţiilor, CODECS, Bucureşti 2000. 
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reguli şi proceduri stricte - anumite operaţii şi activităţi decurgând din 
deciziile altora. Această viziunea globalizatoare reflecta o atitudine 
tipică taylorismului: întreg personalul organizaţiei era tratat 
nediferenţiat, fără a ţine cont de personalitate, aspiraţii, potenţial 
individual deoarece ceeace conta era doar „mâna de lucru”, 
capacitatea ei de a produce utilităţi. Viziunea asupra forţei de muncă, 
componentă a factorilor de producţie, este marcată de evaluarea din 
punctul de vedere al costurilor pe care le presupune utilizarea în 
producţie. Perspectiva contabilă asupra costurilor de producţie exclude 
orice alte consideraţii de valorizare a omului, ţinta fiind aceea de 
reducere a cheltuielilor salariale pentru a putea creşte profitul. În unele 
lucrări de specialitate, conceptul de forţă de muncă pare să includă 
totuşi, resursele umane: ”Recrutarea forţei de muncă reclamă 
existenţa unei strategii de recrutare, cu caracter permanent, care să 
asigure resursele umane necesare agenţilor economici printr-o 
planificare curentă şi de perspectivă”2; 

 personal, este un concept global care desemnează totalitatea 
oamenilor angajaţi într-o organizaţie. Conceptul se referă în special la 
activităţile de asigurare şi administrare a personalului, considerat o 
altă resursă alături de resursele naturale şi tehnico - tehnologice. Într-o 
asemenea abordare, la fel ca materiile prime, de pildă, omul poate fi 
achiziţionat, sortat şi utilizat în conformitate cu cerinţele proceselor 
tehnologice, fiind unul din accesoriile necesare activităţilor firmei; 

 capitalul intelectual, constă din «acumulările şi fluxurile de cunoştinţe 
de care dispune o organizaţie. Acestea pot fi considerate resurse 
intangibile care, alături de resursele tangibile – bani şi active materiale 
– dau valoarea totală sau de piaţă a unei firme».3 Conceptul de capital 
intelectual presupune trei componente: 
a)capitalul uman, dat de factorul uman din organizaţie, respectiv, 
combinaţia de inteligenţă, aptitudini şi experienţă care îi conferă 
organizaţiei identitatea. Conceptul a fost promovat de specialistul 
american T.W.Schultz încă din 1961, dezvoltat şi definit ulterior prin 
accentul pus asupra investiţiei în acest tip de capital. «Se consideră că 
toate abilităţile umane sunt fie înnăscute fie dobândite. Atributele care 

                                                 
2 Robert L.Mathis, Panaite C.Nica, Costache Rusu – Managementul resurselor umane, 

Bucureşti, Editura Economică, 1997. 
3 M.Armstrong  - Managementul resurselor umane, Editura CODECS, Bucureşti, 2003. 
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au valoare şi pot fi dezvoltate prin investiţie adecvată alcătuiesc 
capitalul uman»4; 
b)capitalul social – este expresia vieţii sociale care ia naştere în orice 
organizaţie. Relaţiile interumane din interiorul şi din afara organizaţiei 
generează acumulări informaţionale şi fluxuri de cunoştinţe care se 
constituie într-un capital relaţional, adăugându-se resurselor 
intangibile; 
c)capitalul organizaţional – ansamblul instituţionalizat de competenţe 
aflat în posesia unei organizaţii, structurat şi stocat în baze de date, 
manuale, reguli, proceduri. Sunt competenţe asupra cărora organizaţia 
deţine dreptul de proprietate intelectuală, chiar dacă la originea lor stă 
tot factorul uman. 
Capitalul intelectual este nu numai un concept complex şi compozit ci 

şi foarte diferit de viziunea clasică a economiei asupra capitalului alcătuit din 
resurse tangibile. Capitalul intelectual arată că deşi indivizii – capitalul uman - 
sunt cei care generează, multiplică, acumulează şi reţin cunoştinţe, acestea 
sunt amplificate prin relaţiile dintre indivizi - capitalul social – cunoştinţe 
sistematizate şi valorizate prin capacitatea organizaţiei de a le păstra şi 
utiliza, respectiv, capitalul organizaţional. Dacă i se poate ataşa capitalului 
uman atributul de mobilitate, deoarece „oamenii vin şi pleacă”, capitalului 
organizaţional i se poate atribui stabilitatea căci „organizaţiile păstrează 
cunoştinţele în timp”. Aşa cum afirma unul din specialiştii domeniului „capitalul 
organizaţional rămâne pe loc atunci când angajatul pleacă; capitalul uman 
este activul intelectual care pleacă acasă cu angajatul în fiecare seară”5. 
 

1.2 – Definirea resurselor umane 
Etimologic, cuvântul „resursă” provine din substantivul francez 

„resource” care se regăseşte cu mai multe sensuri: ceeace se foloseşte 
pentru a ieşi dintr-o situaţie supărătoare; mijloacele de existenţă ale unei 
persoane; elemente ale bogăţiei şi puterii unei naţiuni; mijloacele de care se 
dispune la un moment dat, posibilităţi de acţiune; termenul de „sursă”, cu 
sensul de origine, izvor, principiu, are la origine verbul „sourdre”, tradus prin a 
izvorî, a ieşi la suprafaţă.6 Se poate deduce de aici că între sursă şi resursă 
există o deosebire. Dacă sursa acţiunilor şi competenţelor unei firme sunt 
oamenii, resursele umane sunt cele prin care se valorizează potenţialul 
                                                 

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

5 J.Fitz-enj – The ROI of Human Capital, American Management Association, Mnew York, 
2000. 

6 Le Petit Larousse, Nouvelle Edition, 1995 
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intelectual şi profesional al oamenilor, materializându-l în izvoare de valoare 
şi plusvaloare. Trecerea de la sursă la resursă presupune un proces complex 
între manageri şi angajaţi prin care se impun sau se asumă obiective, se 
solicită participare şi competenţe, se tranzacţionează condiţiile, se obţin 
performanţe sau, dimpotrivă se ajunge la eşec. „Resursele umane nu se pot 
identifica pur şi simplu cu oamenii – personalul unei întreprinderi sau ţări – ci 
reprezintă o reconstrucţie socioculturală a potenţialităţilor actuale şi virtuale 
ale oamenilor.”7 De la o firmă la alta şi de la o ţară la alta acest proces este 
extrem de diferit, se desfăşoară cu mijloace diferite, fiind marcat în ultimă 
instanţă de mediul socio-cultural. Plecând de la oamenii angajaţi, acest 
proces pune în valoare abilităţi de care uneori aceştia nici nu sunt conştienţi, 
după cum poate fi o sursă de competenţe organizaţionale însuşite de 
managerii antrenaţi în munca de construire a unei resurse intangibile dar 
extrem de valoroase. 

Resursele umane sunt capitalul intelectual al organizaţiei format ca 
rezultat al interacţiunilor dintre actorii organizaţionali – manageri şi executanţi 
– marcat de amprenta culturală, socială şi economică a colectivităţii 
respective. 

 
1.3 – Caracteristici ale resurselor umane 

Comparativ cu alte categorii de resurse, resursa umană prezintă 
următoarele caracteristici: 

• este o resursă limitată cantitativ – prin limitele sporului demografic – 
dar inepuizabilă din punct de vedere calitativ8; 

• a fost şi este o resursă rară, de importanţă strategică, recunoscută 
însă ca atare doar în abordările recente ale managementului centrat 
pe competenţe; 

• este o resursă regenerabilă, ca urmare a proceselor de educaţie, 
învăţare organizaţională, fiind capabilă să se reproducă, din acest 
punct de vedere, pe scară nelimitată. «Reconstrucţia resursei umane 
pe baza unui sistem mai exigent de valori şi norme (cunoştinţe, 
creativitate, autonomie, participare, personalizare, responsabilitatea, 
cooperare) face ca aceasta să devină o resursă foarte rară, preţioasă, 
de ordin strategic»9; 

                                                 
7 Oscar Hoffman – Management.Fundamente socioumane. Editura Victor, Bucureşti, 1999. 
8 V.Trebici – Populaţia ca resursă limitată, în revista « Viitorul social », sept/oct 1984, Editura 

Academiei, Bucureşti ; 
9 O.Hoffman – Management.Fundamente socioumane., Editura Victor, Bucureşti, 1999 ; 
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• este o resursă creatoare ca urmare a abilităţii umane de a produce, 
inova, schimba mediul natural, social, economic; 

• este singura resursă creatoare de valoare adăugată; munca este 
factorul activ şi determinant al activităţii economice, în lipsa căruia 
natura rămâne nevalorizată iar capitalul, ca factor derivat, nu poate fi 
creat; 

• este resursa cu cel mai înalt grad de perisabilitate. «Forţa de muncă 
este cea mai perisabilă dintre toate resursele deoarece aptitudinile 
nefolosite se pierd uşor sau se demodează din cauza noilor tehnici, iar 
motivaţia mentală necesară muncii o dată pierdută nu mai poate fi 
niciodată pe deplin recuperată»10; 

• este o resursă care se poate autobloca, introducând noi factori de risc 
şi multiplicându-i. Spre deosebire de ceilalţi factori de producţie, 
antrenarea factorului uman în muncă presupune o anumită motivaţie şi 
o minimă cunoaştere a naturii umane. Omul, cu comportamentele sale 
imprevizibile, poate induce şi multiplica stări de criză a căror deblocare 
solicită utilizarea unor factori psihologici, nuanţaţi şi diferenţiaţi de la 
un individ şi de la un grup la altul. 

                                                 
10. O.Giarini , W.R.Stahel –Limitele certitudinii , Editura Edimpress, Bucureşti, 1996 
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Cap.2 - Cadrul conceptual al Managementului Resurselor Umane 
 
În ansamblu, conceptul de MRU poate fi privit ca o filozofie care 

orientează acţiunile organizaţiei în legătură cu modul în care ar trebui trataţi 
angajaţii în interesul organizaţiei.11În funcţie de modul de aplicare al acestei 
filozofii în literatura de specialitate se face distincţie între variantele practicate 
în viaţa organizaţională astfel: 

 varianta tehnicistă. Construită pe o abordare material-utilitaristă 
această variantă pune accent pe aspectele cantitative, de gestionare a 
efectivului uman într-un mod raţional, la fel ca orice alt factor de 
producţie. În esenţă, această abordare se concentrează asupra 
modalităţilor de a-i dirija pe oameni astfel încât să producă valoare 
adăugată, sporind avantajul competitiv al firmei. Oamenii sunt 
încadraţi în categoria capitalului uman prin care, făcând investiţii 
judicioase, firma poate obţine câştig. Punctul de plecare al acestei 
filozofii îl reprezintă îndelungata tradiţie capitalistă în care lucrătorul 
este privit ca o marfă iar adoptarea MRU este impusă de intensificarea 
competiţiei care-i obligă pe actorii mediului concurenţial să 
investească nu numai în tehnologii ci şi în resursa umană; 

 varianta umanistă. Această abordare îşi are rădăcinile în şcoala 
relaţiilor umane, accentul fiind pus pe latura calitativă şi psihologică: 
comunicare, motivaţie şi capacitatea de a conduce. Oamenii sunt 
consideraţi active valoroase, sursă de avantaj competitiv generat de 
loialitate, competenţă, performanţă în muncă,etc. Nevoia de a câştiga 
devotamentul oamenilor prin implicare, comunicare, angajament 
asumat, încredere reciprocă angajat-angajator, constituie elemente noi 
în abordarea resurselor umane. Cultura organizaţională este 
considerată un instrument cheie în implementarea unei atitudini 
schimbate în raport cu resursa umană. De asemenea, un aspect inedit 
faţă de tradiţionala mentalitate capitalistă – lucrătorul este o marfă ca 
oricare alta – este reciprocitatea: crearea şi dezvoltarea convingerii că 
interesele angajatorilor şi ale angajaţilor nu sunt în opoziţie ci pot şi 
trebuie să coincidă. „Organizaţiile sunt entităţi armonioase şi integrate, 

                                                 
11M.Armstong  - Op.citată 
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toţi angajaţii împărtăşind ţelurile organizaţiei şi conlucrând ca membrii 
unei singure echipe”12. 

Deşi teoria identifică cele două abordări ca fiind opuse şi strict delimitate, 
practica relevă că, pe de-o parte, firmele folosesc combinaţii mai mult sau mai 
puţin echilibrate ale celor două variante iar, pe de altă parte, că nu există nici 
posibilitatea de a le delimita chirurgical şi nici un model unic aplicabil cu 
succes, indiferent de condiţiile concrete. 
 

2.1 - Definirea Managementului Resurselor Umane 
Conceptul de MRU este utilizat în practică în trei accepţiuni: 

a) disciplină ştiinţifică. Deşi preocupările privind personalul apar în literatura 
de specialitate începând cu promotorii şcolii sociologice, disciplina ştiinţifică 
distinctă se conturează în anii 80, mai ales prin contribuţiile autorilor 
americani. 

Managementul Resurselor Umane este disciplina care studiază 
procesele de planificare, recrutare, dezvoltare şi utilizare optimă a resurselor 
umane în beneficiul organizaţiei, al fiecărui individ şi al comunităţii, în 
ansamblu. 
b) Departament specializat. Este una din accepţiunile frecvent întâlnite, 
situaţie explicabilă prin vizibilitatea oferită de cadrul organizaţional la care 
oamenii se pot gândi sau pot apela în circumstanţe concrete. Pe plan 
organizaţional, managementul resurselor umane se derulează în unul sau 
mai multe compartimente funcţionale – în funcţie de mărimea organizaţiei dar 
şi de importanţa acordată resurselor umane atât pentru prezentul cât şi 
pentru perspectiva organizaţiei - subordonate unui manager specializat sau 
managerului general al firmei. 

În accepţiunea de departament, Managementul Resurselor Umane se 
referă la compartimentele funcţionale în care se desfăşoară activităţile 
specializate de asigurare, dezvoltare şi utilizare optimă a capitalului 
intelectual al firmei. 
c) Proces, relativ distinct, care se regăseşte în cadrul organizaţiei în 
interdependenţă cu alte activităţi (producţie, comercial, financiar, etc) 
contribuind la realizarea obiectivelor fundamentale şi derivate. În concepţia lui 
Henry Fayol o parte din activităţile componente erau grupate în funcţiunea de 
personal. 

În accepţiunea de proces, Managementul Resurselor Umane se defineşte 
ca ansamblul activităţilor prin care se asigură numărul, structura şi evoluţia 

                                                 
12 J.Gennard, G.Judge – Employee Relations , Institute of Personnel Development, London, 

1997. 
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resurselor umane, utilizarea lor eficientă, potrivit obiectivelor individuale şi 
organizaţionale. 

În literatura de specialitate se întâlnesc diverse modalităţi de definire a 
managementului resurselor umane din perspectiva de proces: 

 „Managementul resurselor umane poate fi definit ca abordarea 
strategică şi coerentă a modului în care sunt gestionate cele mai 
preţuite active ale unei organizaţii: oamenii, care, muncind în 
organizaţie, contribuie individual şi colectiv la realizarea obiectivelor 
acesteia”13;  

 „Managementul resurselor umane presupune îmbunătăţirea continuă a 
activităţii tuturor angajaţilor în scopul realizării misiunii şi obiectivelor 
organizaţionale”14; 

 „Managementul resurselor umane este alcătuit din activităţile 
desemnate cu planificarea şi coordonarea resurselor umane ale unei 
organizaţii”15; 

 „Funcţia specializată a managementului care are ca prime 
responsabilităţi: formularea, propunerea şi obţinerea acceptului pentru 
politicile şi strategiile de personal ale unei organizaţii; consilierea şi 
îndrumarea managerilor organizaţiei în implementarea politicilor şi 
strategiilor de personal; oferirea de servicii de personal pentru 
organizaţii pentru a facilita recrutarea, motivarea şi dezvoltarea 
angajaţilor într-o manieră potrivită şi în număr suficient pentru toate 
nivelurile; consilierea managerilor organizaţiei în domeniul 
consecinţelor schimbării în plan uman”16; 

 „Ansamblul structurilor şi modalităţilor utilizate de întreprinderi pentru a 
aborda şi gestiona problemele umane şi sociale la diferitele niveluri la 
care apar”17. 

Chiar dacă în definiţiile întâlnite există o serie de diferenţe, se poate 
constata că, faţă de concepţiile şi activităţile anterioare, actuala abordare a 
Managementului Resurselor Umane prezintă următoarele trăsături: 

                                                 
13 M.Armstong - Managementul resurselor umane, Editura CODECS, Bucureşti, 2003 
14 R.L.Mathis, P.C.Nica, C.Rusu – Managementul resurselor umane, Editura Economică, 

Bucureşti, 1997; 
15 L.L.Byars, L.W.Rue – Human Resources Management, IRWIN, Homewood, Illinois, Third 

Edition 
16 Gerald A. Cole – Management.Teorie şi practică. Î.E.P Ştiinţa, Chişinău, 2006. 
17 P.Charpaentier, X.Deroy, Odile Uzan ş.a. – Organizarea şi gestiunea întreprinderii – Editura 

Economică, Bucureşti, 2000. 


