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APRECIERI PENTRU MANUALUL
ARMSTRONG: MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE

Textul lui Armstrong si Taylor este cuprinzdtor si accesibil, prezentand conceptele si modelele-cheie din MRU,
procesele si aplicatiile MRU, impreund cu strategiile de livrare adecvate. Aceastd editie aprofundeazd si
actualizeazd versiunile anterioare si reprezintd dovada relevantei si a succesului de care se bucura.

John Simmons, lector, University of Liverpool Management School (referitor la o editie anterioara)

Cartile de RU ale lui Michael Armstrong reprezintd un etalon de aur, din motive intemeiate: sunt atat
complexe, cat si riguroase din punct de vedere academic, bazandu-se pe experiente concrete si o perspectivd
informata asupra practicii.

Robert Jeffrey, redactor-sef, People Management (despre o editie anterioara)

Manualul de referintd scris de Armstrong continud sd fie un model de perfectiune Tn lumea textelor de RU.
Noua editie a acestei resurse absolut esentiale pentru studenti, tutori si practicieni deopotrivd urmeaza un
format de incredere si coerent.

Lezlee-Jayne Stones, profesor asociat, planificarea fortei de munca si resurse, University of Lincoln
(despre o editie anterioara)

Acest manual cuprinzdtor reprezintd o resursd majord si oferd cititorului o viziune complexa si detaliatd a
tuturor subiectelor cu care un manager de RU se va confrunta in mediul de lucru. De asemenea, este o resursa
pretioasa pentru cei care invata Managementul RU.

Thordur S Oskarsson PhD, fost profesor asociat, School of Business, University of Iceland (despre o editie
anterioard)

Un text complex, dar accesibil pentru orice nivel. Aceastd editie recenta isi consolideaza pozitia de text de
referintd pentru studentii in RU, cadrele universitare si practicieni deopotrivd. O recomand cu mare caldura.
Dr. Edward O’Connor, Asistent, Maynooth University, School of Business (despre o editie anterioara)

Michael Armstrong a propus, probabil, textul fundamental din domeniu... o carte excelenta.
The Times Higher Education Supplement (despre o editie anterioara)

La subiect, exhaustivd, bine informata si usor de utilizat.
Dr. Izabela Robinson, lector asociat, Northampton Business School (despre o editie anterioara)

Standardul de aur in domeniul textelor de MRU.
Connie Nolan, fost lector senior, Canterbury Christ Church University (despre o editie anterioara)

Dacd existd o carte care merita sd fie desemnata drept titlu de referintd standard in profesia de RU, atunci este
aceasta... acoperd aproape tot ceea ce poate fi considerat relevant pentru practicarea RU.
Personnel Today (despre o editie anterioara)

Armstrong abordeazd MRU intr-un mod destul de academic, dar echilibrat cu bune practici si logica.
Dr. Janet Astley, lector senior, York St. John Business School (despre o editie anterioara)

Aceasta carte [este] o lecturd obligatorie pentru toti cei interesati de managementul resurselor umane.
Niki Kyriakidou, Leeds Business School, pentru International Journal of Training and Development (despre
o editie anterioard)
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Introducere

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

Scopul acestei parti este de a analiza MRU in ansam-
blu si de a trece in revistd o serie de factori care il
influenteaza, cu scopul de a oferi un context pentru
analiza detaliata a practicilor de MRU prezentate in
cadrul acestui manual.

in general, termenul MRU se referi la conceptul
si practica managementului resurselor umane, in
timp ce termenul de RU se referd adesea specific la
functiunea responsabila pentru MRU sau la

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

Capitolul 1 acopera baza conceptuald a manage-
mentului resurselor umane si caracteristicile unui
sistem de RU.

Capitolul 2 examineazd conceptul asociat de
management al capitalului uman (MCU). Acesta se
referd la un principiu de bazd in managementul
resurselor umane, conform caruia oamenii trebuie
considerati resurse valoroase. Prin urmare, este
important sa masuram valoarea capitalului uman si
sa valorificim informatiile obtinute in urma masu-
rarii efectuate.

Practica MRU este influentata de contextul in
care se desfisoard, aspect acoperit in Capitolul 3.



Un capitol separat (4) este dedicat unui element
important al contextului — viitorul muncii sub influ-
enta dezvoltarilor tehnologice si a evenimentelor
precum pandemia Covid-19.

O temad regasitd in majoritatea capitolelor din
carte este impactul diferitelor aspecte ale MRU asu-
pra performantei. Capitolul 5 ofera un cadru pentru
aceste discutii, analizand impactul MRU.

O alta temd recurentd in manual este necesitatea
asumdrii complete a responsabilitatilor sociale din

Partea | | Principiile de baza ale managementului resurselor umane

partea organizatiilor. Acest lucru presupune ca orga-
nizatia sa actioneze etic, conform unor valori bine
definite, in orice chestiuni legate de angajati sau de
alte parti implicate si sa tind cont de aspectele soci-
ale si de mediu. Aceste teme sunt abordate in
Capitolele 6 i 7.



01
Esenta MRU

Introducere

Organizatiile se bazeazd pe oameni. Acestea trebuie
sa identifice si sa contribuie la dezvoltarea angajati-
lor capabili, calificati si implicati de care au nevoie,
sa le gestioneze performanta, sa ii recompenseze pe
mdsura contributiei, sd creeze si sa mentina relatii de
muncd pozitive si sd se preocupe de starea lor de
bine. In esentd, aceasta este ceea ce presupune mana-
gementul resurselor umane (MRU).

Responsabilitatea suprema pentru modul in care
o organizatie administreaza oamenii le revine mana-
gerilor de nivel superior. Acestia sunt responsabili
pentru buna guvernanta a organizatiei — asigurand o
conducere care sa ii garanteze functionarea eficienta.
Managerii de nivel superior stabilesc directia orga-
nizatiei si iau decizii referitoare la politici in subiec-
te-cheie care influenteaza relatiile de munca,
dezvoltarea si bunastarea angajatilor. Managerii de
linie au rolul de a implementa aceste politici. Rolul
profesionistilor din RU sau din managementul per-
soanelor este de a oferi sfaturi, sprijin si servicii atat
managementului superior, cat si managerilor de linie.

Practica de gestionare a persoanelor, asa cum este
descrisa in prima sectiune a acestui capitol, este
cunoscuta in general drept MRU (managementul
resurselor umane) sau RU (resurse umane). Acest
lucru nu inseamnd neapdrat ca se bazeaza pe filozo-
fia de MRU dezvoltata in anii 1980. De regula,
aceasta este doar o eticheta utild. Dupd cum a obser-
vat Storey (2007: 6): ,In sensul generic si n linii
mari, [MRU] se refera pur si simplu la orice sistem
de management al persoanelor.” Termenul de mana-
gement al persoanelor este din ce in ce mai folosit ca
alternativd la MRU, in special de Chartered Institute
of Personnel and Development (CIPD).

Practica MRU

Modul in care se practica MRU difera in functie de
tipul de organizatie, de tipologia angajatilor si de

contextul in care opereaza organizatia. Acest aspect
este explicat de teoria contingentei, care afirma ca
practicile MRU trebuie sa se potriveasca cu mediul
si particularititile organizatiei. Aceasta reprezintd
notiunea de ,cea mai bund potrivire”, care este
opusa celei de ,,cea mai bund practica”. Cea din
urma porneste de la ipoteza indoielnicd conform
cdreia existd un set de cele mai bune practici in
MRU, care sunt universale in sensul ca sunt cele mai
potrivite in orice situatie. Importanta teoriei contin-
gentei consta in faptul ca atrage atentia asupra
nevoilor organizatiei, in primul rdnd pentru a limuri
cum orice practica de RU propusd sau existentd s-ar
potrivi acelor nevoi si caracteristici ale organizatiei
si, in al doilea rand, pentru a evita simpla reprodu-
cere a ceea ce este considerat drept bunad practicd
fara a tine cont de relevanta acesteia.

Procesul de management al persoanelor se face
prin intermediul sistemului de RU, in cadrul concep-
tului denumit arhitecturd RU.

Arhitectura RU

Arhitectura RU este o reprezentare cuprinzdtoare a
tot ceea ce implica MRU. Include sistemul RU de
politici si practici, rolurile si comportamentul mana-
gerilor si ale angajatilor in ansamblu, precum si con-
tributia membrilor functiunii de RU.

Termenul de ,,arhitecturd RU” a fost folosit pen-
tru prima oara de catre Becker si Gerhart (1996:786),
intr-un articol care evalua impactul strategic al RU
asupra rezultatelor-cheie din punctul de vedere al
performangei. Conform acestora, ,,Poate ca existi
cea mai buna versiune a sistemului de RU, dar indi-
ferent de modelele si configuratiile politicilor imple-
mentate, politicile individuale trebuie sd aiba un
consens si sa fie conforme cu arhitectura RU pentru
a avea un efect asupra performantei firmei.”
Conceptul a fost dezvoltat de Lepak si Snell (1999),
care au afirmat ca, intr-o organizatie, arhitectura
RU consta in diferitele modalitati de angajare,




relatiile de munca si configuratiile RU. Acestia au
sugerat ca arhitectura RU evidentiaza rolul de activ
strategic al MRU, permite studierea altor modalitati
de angajare folosite de firme si 1i ajuta pe cei impli-
cati sa inteleaga ce forme de capital uman au poten-
tialul de a deveni o sursd de avantaj competitiv.
Dupa cum explicd Becker et al. (2001: 12): ,,Utilizim
termenul arhitecturd RU pentru a descrie in linii
mari continuumul de la profesionistii RU din functi-
unea RU, la sistemul de politici si practici legate de
RU, din punctul de vedere al competentelor, al moti-
vatiei si al comportamentelor asociate ale angajati-
lor firmei.”

Conceptul de arhitectura RU evidentiaza faptul
cd managementul persoanelor este un proces com-
plex influentat de un numar de factori interconec-
tati. Dupa cum subliniau Lepak si Snell (1999: 32):

»Poate ca nu e potrivit sa simplificdm natura
investitiilor in capitalul uman si sa sugeram ca exista o
singura arhitecturd RU «optimd» pentru managementul
tuturor angajatilor. Mai degraba, credem ca cel mai
potrivit tip de investitie in capitalul uman va varia in
functie de diferitele tipuri de capital uman.”

Sistemul RU

Sistemul RU ofera baza pentru managementul per-
soanelor intr-o organizatie, in asa fel incat sa se
obtind rezultatele necesare. Esenta sistemului consta
intr-un set de practici sau activitati de MRU interco-
nectate, care se sprijind reciproc. Domeniul de apli-
care si natura acestor activitati sunt reglementate de
contextul organizatiei (mediul intern si cel extern) si
de filozofia, strategiile si politicile de management al
persoanelor. Sistemul RU este o componenta-cheie a
arhitecturii RU, care, la randul ei, este influentata de
comportamentele angajatilor si de contributia func-
tiunii de RU.

Un sistem de RU solid

Bowen si Ostroff (2004) au pledat pentru un sistem
de RU ,,s0lid”, care sd asigure implementarea mai
eficienta a practicilor MRU. Acestia au dezvoltat un
model de MRU in care practicile RU pot fi conside-
rate drept comunicari de la angajator catre angajat
si au sugerat ca ,atunci cand sistemul de MRU este
perceput ca avand un grad ridicat de unicitate, coe-
rentd si consens, va rezulta un sistem de resurse
umane solid” (2004: 208). Cei doi au sustinut ¢ un
sistem  de MRU puternic poate influenta
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semnificativ performanta firmei, prin crearea unor
culturi organizationale puternice, bine orientate,
care ajuta la structurarea si directionarea comporta-
mentului si a efortului angajatilor citre obiectivele
organizatiei. De asemenea, Bowen si Ostroff au sub-
liniat rolul important al implementarii in transpune-
rea sistemului de MRU dorit in realitate. Aceastd
idee a fost mai tarziu sustinuta de Nishii si Wright
(2008) care au observat ca exista diferenge intre sis-
temele de RU dorite si cele implementate si intre sis-
temele de RU implementate si modul in care acestea
sunt percepute.

Elementele unui sistem de RU

Un sistem de RU, asa cum este ilustrat in Figura 1.1,
include:

® Strategii de RU, care definesc directia in care
se intentioneaza ca MRU sd meargd, in
fiecare dintre domeniile principale de
activitate. Conceptul de resursd umana
strategica subliniaza importanta integrarii
strategiilor de RU in strategiile corporative
pentru a garanta faptul cd primele sprijind
atingerea obiectivelor organizatiei. De
asemenea, se pune accentul pe nevoia de a
integra strategii care s acopere simultan
diverse aspecte de RU.

e Politici de RU, care definesc cu ce se ocupa
functiunea de RU si oferd instructiuni privind
modul in care trebuie sa fie aplicate si
implementate anumite aspecte de RU.

® Practici de RU, care includ activitatile RU
implicate in coordonarea si dezvoltarea
oamenilor si in administrarea relatiilor de
muncd. Acestea fac parte din arhitectura RU,
constituind centrul sistemului. Practicile de
RU sunt influentate de interesele partilor
implicate, de responsabilitatea sociala
corporativa si de valorile de RU. Harta
profesiilor CIPD le descrie folosind
denumirea de ,activitati pentru oamenii din
organizatie.”

Sistemul va fi aliniat la interesul partilor implicate.
Acesta va tine cont de nevoia de exercitare a respon-
sabilitatii sociale si de raportare la un sistem de valori.

Interesele stakeholderilor

Sistemul de RU trebuie sa satisfaca 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 fizica sau entitatea cu
un interes legitim intr-o organizatie. Stakeholderii
interni pot fi proprietarii unei companii (actionarii,
autoritatile sau consiliul de administratie al organiza-
tie), managerii superiori sau angajatii. Stakeholderii
externi includ clientii, furnizorii si comunitatea, sau
publicul larg. intr-o companie, proprletaru si mana-
gementul superior, in calitate de agenti prlnc1pah ai
proprietarilor, reprezinta doud dintre principalele
parti implicate. Acestia vor incerca sd obtina avanta-
jul competitiv (ablhtatea de a depasi concurenta) si
succesul financiar (maximizarea valorii pentru actlo—
nari) o cerinta necesara pentru supravietuirea aface-
rii. Intr-o organ1zat1e nonprofit, managementul va
urmari mdephmrea scopului organizatiei in mod
practic si eficient. In ambele cazuri, aceste teluri vor fi
exprimate ca obiective strategice.

Celelalte parti-cheie dintr-o organizatie sunt
angajatii companiei. Interesele lor sunt sa fie tratati
echitabil si corect, sa primeasca oportunitati si un
grad rezonabil de siguranta si sa li se ofere un mediu
de lucru in care se tine cont de starea lor de bine.
Interesele stakeholderilor externi sunt indeplinite
prin intermediul politicilor si al practicilor de res-
ponsabilitate sociala corporativa.

Responsabilitatea sociald corporativa

Responsabilitatea sociald corporativa (CSR) este
implementata de organizatii atunci cind isi desfa-
soard afacerile intr-o maniera eticd, tinind cont de
impactul social, economic si de mediu al modului in
care opereaza si depasind standardele obisnuite.
Administrarea unei organizatii intr-un mod respon-
sabil din punct de vedere social va avea un impact
direct asupra filozofiei de RU si, prin urmare, asupra
strategiilor si a politicilor de RU.

Valori ale MRU

Organizatiile si functiunea RU din cadrul acestora
trebuie sd se ghideze dupd un set de valori. Sistemul
de valori ar trebui sd se bazeze pe convingerea ca
oamenii sunt valorosi prin ei insisi si, totodata,
reprezintd surse de valoare. Este posibil ca valorile
companiei sd nu fie clar formulate, dar acestea pot
reprezenta un aspect important si chiar implicit al
culturii corporative: ,modul in care se fac lucrurile
aici”. Dar existd o discutie ampla in privinta stabili-
rii oficiale a acestora sub forma unei declaratii de
valori, astfel incat sa functioneze ca un set de princi-
pii de indrumare — stabilind comportamentul si
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actiunile considerate adecvate in cadrul companiei.
Natura acestora va fi influentata de cultura si de
contextul organizatiei. fndruméri privind contlnutul
unei declaratii de valori sunt oferite de urmitoarele
standarde ale British Standards Institution (2015):

@ Persoanele care lucreaza in numele
organizatiei au valoare intrinsecd, pe langa
protectia pe care o au in temeiul legii sau al
reglementarilor, care trebuie sd fie respectata.

e Stakeholderii si interesele lor sunt parte
integrantd din interesele supreme ale
organizatiei.

o Fiecare organizatie face parte dintr-o
societate mai larga si are responsabilitatea de
a respecta contractul social al acesteia din
urma, in calitate de cetdtean corporativ, si de
a opera intr-un mod sustenabil.

® Angajamentul de a aprecia oamenii care
lucreaza in numele organizatiei si de a
respecta cerintele standardului este asumat si
promovat la cel mai inalt nivel.

Mai jos puteti regdsi un exemplu de declaratie de
valori in zece puncte:

1 Oamenii trebuie sa fie tratati cu demnitate si
respect.

2 Tratamentul corect este dreptul absolut al
tuturor angajatilor.

3 Organizatia are datoria de a se ingriji de
angajati si trebuie sa promoveze bunastarea
lor in sensul cel mai larg.

4 Oamenii au dreptul moral de a fi tratati
corect, mai presus si dincolo de drepturlle lor
legale.

5 Toata lumea trebuie sa aiba ocazia de a-si
folosi si dezvolta talentele in mod eficient.

6 Oamenii trebuie sd aibd acces in mod egal la
oportunitatile de la locul de munca, conform
capacitatilor individuale.

7 Oamenii trebuie sa aiba posibilitatea de a
influenta deciziile care 1i afecteaza.

8 Mediul trebuie sa permita diferitelor tipuri de
oameni sd prospere si sd reuseasca.

9 Organizatia se angajeazd sa imbratiseze
diversitatea si incluziunea pe baza convingerii
ca toti oamenii trebuie sa fie apreciati ca
indivizi i tratati corect indiferent de rasa,
gen, grad de dizabilitate, religie, orientare
sexuald sau varsta.

10 Organizatia trebuie sa implementeze
responsabilitatea sociala, preocupindu-se de
interesele tuturor stakeholderilor.



Astfel de valori formeazd baza bunelor practici in
ceea ce priveste oamenii. Acestea vor fi influentate
de filozofiile atasate conceptelor de MRU si de
management al oamenilor, examinate ulterior in
capitolul de fatd. Cu toate acestea, desi nu este
foarte greu sa cream si sa publicdm un set de valori,
este mult mai dificil sa le punem in practicd, sa le
transformam in ,valori folosite”. Formularea in
mod clar este utild, dar exista mai multe sanse ca
valorile sa influenteze comportamentul angajatilor
dacd acestia participa la formularea lor si daca sunt
explicit sprijinite de politicile si practicile de mana-
gement al persoanelor, precum si de exemplul si lea-
dershipul managementului superior.

Principalele componente ale modelului ilustrat in
Figura 1.1 in ceea ce priveste procesele, practicile si
experienta angajatilor sunt descrise mai jos.

Procese de RU

Managementul  strategic al resurselor umane
(MSRU) - o abordare a MRU, care urmareste rezol-
varea strategica a aspectelor-cheie ale managemen-
tului  resurselor umane, in scopul atingerii
obiectivelor organizatiei. Abordarea strategicd a
aspectelor RU presupune stabilirea a ceea ce trebuie
facut imediat si pe termen lung, prin integrarea stra-
tegiilor de RU 1n strategia de business si intre ele, iar
mai apoi prin asigurarea faptului ca ceea ce trebuie
ficut este ficut. MSRU poate fi perceput mai
degraba ca un mod de gindire, decat ca un set de
tehnici scrise.

Managementul capitalului uman (MCU) - tratarea
oamenilor drept valori si obtinerea avantajului com-
petitiv prin investitii strategice in acestia. Presupune
masurarea valorii capitalului uman pentru a repre-
zenta valoarea oamenilor si utilizarea cu folos a
informatiilor generate de datele analitice de RU.

Managementul cunoasterii — pastrarea, distribuirea
si valorificarea intelepciunii, a informatiilor si a
expertizei acumulate intr-o organizatie cu privire la
procese, tehnici si operatiuni.

Date analitice de RU — aplicarea tehnicilor matema-
tice, statistice si de colectare a datelor pentru a
obtine date si, prin urmare, pentru a intelege aspec-
tele de RU legate de aplicarea si impactul strategii-
lor, politicilor si practicilor de angajare, invatare,
dezvoltare si recompensare in RU si pentru a ajuta la
luarea unor decizii de RU bazate pe dovezi.
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MRU digital — utilizarea tehnologiilor digitale sub
forma unor aplicatii web ce implica date analitice,
inteligentd artificiala (AI), tehnologii de tip cloud,
componente hardware si software, telefoane inteli-
gente si retele de socializare pentru a ajuta la imple-
mentarea serviciilor de MRU.

Proceduri de RU — acestea stabilesc modul in care
anumite actiuni referitoare la oameni trebuie s fie
implementate de management sau de managerii
individuali. In realitate, astfel de proceduri sunt o
abordare formalizata pentru rezolvarea unor aspecte
specifice de politici si bune practici, cum ar fi pro-
blemele de disciplina, concedierile si performanta
(abilitatea) scazuta.

Respectarea legislatiei muncii — asigurarea faptului
ca cerintele din legislatia muncii sunt respectate de
organizatie, de managerii si de angajatii individuali
si, dacd este cazul, rezolvarea problemelor legate de
legislatia muncii.

Practici de RU

Organizare — crearea unor structuri organizationale,
a sistemelor de lucru si a posturilor, precum si dez-
voltarea organizatiilor in asa fel incat sa functioneze
eficient.

Identificarea talentului — activitatile legate de anga-
jarea fortei de munca, in care sunt incluse:

o planificarea fortei de munca — stabilirea
cerintelor unei organizatii in ceea ce priveste
personalul, astfel incat sd poata fi intocmite
planuri care sd raspunda acestor cerinte;

® recrutare si selectie — gasirea oamenilor de
care are nevoie organizatia si luarea unei
decizii cu privire la ce aplicanti sau candidati
trebuie angajati pentru a ocupa posturile
libere.

® managementul talentului — asigurarea
faptului cd organizatia are oamenii capabili si
calificati de care are nevoie pentru a-si atinge
obiectivele. Implica atragerea, retentia,
identificarea si dezvoltarea sistematica a
indivizilor care reprezintd o valoare deosebita
pentru organizatie.

Relatii de muncd — managementul experientei anga-
jatilor (ceea ce li se intampla angajatilor la locul de
muncd si felul in care se simt acestia) si abordarea
urmatoarelor aspecte ale angajdrii intr-o organiza-
tie: initierea (onboarding), concedierea si pastrarea
angajatilor, managementul absentelor, indeplinirea



obligatiilor organizatiei de promovare a incluziunii
si de gestionare a diversitatii, identificarea unor
modalitati de crestere a muncii flexibile, care sa
aduca beneficii atat individului, cat si organizatiei,
managementul angajatilor care muncesc de acasa
sau Tn regim hibrid.

Invatare si dezvoltare — asigura prezenta oamenilor
Capablll de care organizatia are nevoie pentru a-si
atinge obiectivele. Invatarea si dezvoltarea au loc la
nivel de organizatie si individual. Aceastd etapi
implica sprijinirea angajatilor pentru a capata
cunostinte si abilitati si a-si dezvolta potentialul prin
experienta si contact social, consiliere, mentorat,
indrumare oferitd de managerii de linie, invitare
individuald, invatare digitald si invatare formala
oferita de organizatie. Include oferirea unor conditii
speciale pentru dezvoltarea abilitatilor de leadership
si management.

Managementul performantei — procesul continuu de
definire a obiectivelor individuale si colective, de
aliniere a acestor obiective cu tintele strategice ale
organizatiei, planificarea performantei pentru a
atinge obiectivele, revizuirea si evaluarea progresului,
adoptarea unor pasi pentru imbundtatirea perfor-
mantei acolo unde este necesar si pentru dezvoltarea
abilitatilor angajatilor. Managementul performantei
este efectuat de managerii de linie care actioneaza ca
lideri de performanta. Este o metoda de identificare a
nevoilor de invidtare si dezvoltare, precum si de
recompensare a angajatilor prin recunoastere si prin
oferirea oportunitatilor, dar si de oferire a informati-
ilor pentru luarea deciziilor cu privire la plata perfor-
mantei, atunci cand este nevoie.

Managementul compensatiilor si al beneficiilor —
dezvoltarea, implementarea si mentinerea unui sis-
tem de recompensare care recunoaste contributia si
meritul angajatilor prin m1]loace financiare si
non-financiare. Managementul compensatiilor si al
beneficiilor include procese de definire a valorii pos-
turilor (evaluarea postului si studii de salarizare),
managementul salariului de bazd (administrarea
structurilor de platd), plata contingenta (in functie
de performanta) si beneficii pentru angajati, cum ar
fi pensiile. Managementul compensatiilor si al bene-
ficiilor non-financiare presupune oferirea de recom-
pense prin recunoastere sau prin oferirea unor
posibilitati de realizare, responsabilitate, autono-
mie, influenta si dezvoltare personala.

Relatii de muncd (cunoscute si ca relatii cu angaja-
tul) — managementul relatiei de munca si al contrac-
tului psihologic si relationarea cu angajatii fie
colectiv, prin sindicate (relatii industriale), fie
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individual. Relatiile de munca implica si oferirea
posibilitatii de exprimare a opiniei angajatilor si
dezvoltarea unor mijloace de comunicare diverse
intre acestia si management.

Bundstarea angajatilor — imbunatatirea calitatii vietii
profesionale a angajatilor, din perspectiva experientei
pe care o au la locul de munca — cat de satisfacuti sunt
cu ceea ce fac si felul in care sunt tratati de organiza-
tie. Aceasta include echilibrul dintre planul profesio-
nal si cel personal, programul flexibil, bunastarea
fizica, mintala si financiara, relatiile cu managerul de
linie si cu colegii si in ce mdsura simt cd au un scop si
cd stapanesc ceea ce fac.

MRU international — procesul de management al
angajatilor dincolo de granitele internationale, prin
companiile multinationale (CMN). Implica manage-
mentul angajatilor din intreaga lume, nu doar mana-
gementul expatilor.

Procese si proceduri de RU — implementarea MRU
printr-o varietate de procese si proceduri care influ-
enteaza abordarea adoptata in zonele de practica si
sprijina implementarea strategiilor, a politicilor si a
activitatilor de RU. Acestea interactioneaza intre ele
si cu alte aspecte ale managementului angajatilor,
avand, prin urmare, un rol-cheie in operarea MRU
ca sistem.

Experienta angajatului

Experienta angajatului include ceea ce li se intdmpla
oamenilor la locul de munca si felul in care se simt
acestia. Este influentatd de toate celelalte activitati
ale sistemului de RU. Atunci cind se iau decizii in
privinta naturii activitatilor, ar trebui sa fie luate in
considerare reactiile si opiniile angajatilor.

MRU ca filozofie

MRU ca filozofie prezintd o perspectivd speciala
asupra modului in care oamenii trebuie sa fie gesti-
onati la locul de munca, lucru care poate afecta,
direct sau indirect, filozofia de management al anga-
jatilor. Asa cum a fost conceput initial, MRU subli-
niaza importanta unei abordari strategice, propune
ca angajatii sd fie considerati resurse, nu cheltuieli si
arata ca acest lucru este in primul rand responsabi-
litatea managementului superior.

Origini
MRU a aparut in anii 1980 ca un cadru conceptual
pentru managementul resurselor umane sustinut de



o serie de teorii extrase din stiintele comportamen-
tale si din domeniile managementului strategic, al
managementului capitalului uman si al relatiilor
industriale. Dupd cum au remarcat Hendry si
Pettigrew (1990:18): ,MRU a fost de la bun inceput
foarte normativ: a oferit un diagnostic si a propus
solutii”. Tot ei au afirmat cd ,,Ceea ce a ficut MRU
la momentul respectiv a fost sa rezume cateva
schimbari sesizabile si, in acelasi timp, sa discute tin-
tit despre problemele cele mai mari — de atitudine,
aplicare, coerenta si directie — din managementul de
personal de atunci.” (20)

»Parintii fondatori” ai MRU au fost doua echipe
de cadre universitare din SUA. In ,Structura de la
Harvard”, Beer et al. (1984:1) propuneau urmatoa-
rele: ,Managementul resurselor umane (MRU)
implicd toate deciziile si actiunile de management
care influenteaza natura relatiilor dintre organizatie
si angajati — resursele umane ale acesteia.” Acestia
sustineau cd cele trei caracteristici ale MRU sunt (1)
adoptarea unei abordari strategice care sa implice
alinierea strategiei competitive cu politicile de RU,
(2) angajatii sunt priviti drept capital social (valori/
active si nu costuri) si (3) deciziile privind politica de
resurse umane tin de responsabilitatea managemen-
tului superior, nu a departamentului de RU. In
»Structura de la Michigan” sau ,,modelul de potri-
vire”, Fombrun et al. (1984:37) recomandau ca sis-
temele de RU si structura organizationald sa fie
administrate in concordanta cu strategia organizati-
onala: ,Sarcina managementului critic este sa
alinieze structura formala si sistemele de resurse
umane, in asa fel incat sa duca la indeplinirea obiec-
tivelor strateglce ale organizatiei”.

in UK, parintii fondatori au fost urmati de o serie
de comentatori care au dezvoltat, expllcat si adese-
ori criticat conceptul. Guest (1987:505) a afirmat ci
»Managementul resurselor umane pare sd se bazeze
in mare parte pe teorii ale implicarii i motivarii i
pe alte idei derivate din domeniul comportamentu-
lui in cadrul unei organizatii”. lar Karen Legge
(2005:101) a remarcat ca ,,Termenul [MRU] a fost
preluat atit de managerii din UK (de pilda,
Armstrong, 1987; Fowler, 1987), cit si de cei din
mediul academic”.

Storey (1989:8) a facut distinctia intre versiunile
whard” si ,soft” ale MRU. Acesta scria ca ,, Varianta
hard pune accentul pe aspectele ce tin de cantitate,
de calcul si de strategie de business ale managemen-
tului resurselor umane intr-un mod la fel de «ratio-
nal» ca pentru orice alt factor economic. in schlmb
versiunea soft isi are originile in scoala de relagn
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umane si pune accentul pe comunicare, motivare si
leadership”. Cu toate acestea, Keenoy (1997:838) a
sugerat cd ,MRU hard si soft sunt mai degraba
practici complementare decat practici ce se exclud
reciproc”. Cercetarile realizate in opt organizatii din
UK, de Truss et al. (1997) au indicat ca diferenta
dintre MRU hard si soft nu era atat de exacta pre-
cum sugerau unii comentatori.

Teme

Karen Legge a efectuat o analiza a filozofiei MRU
(1989:25), in care a studiat o serie de modele de
MRU si a sugerat urmatoarele teme comune

..politicile de resurse umane trebuie integrate in
planificarea strategica de business si folosite pentru
a intari cultura organizationala adecvata (sau
a schimba cultura organizationald nepotrivita);
resursele umane sunt valoroase si reprezinta o
sursa de avantaj competitiv; pot fi exploatate
cel mai eficient prin politici reciproc coerente,
care promoveaza implicarea si care, prin urmare,
incurajeazd dorinta angajatilor de a actiona flexibil
in interesul atingerii excelentei de ,,organizatia
adaptabila”.

Aceastd descriere a filozofiei MRU a fost sustinuta
de John Storey (2001:7), conform caruia

Convingerile din MRU includ urmitoarele
ipoteze: resursa umana este cea care dd avantajul
competitiv, telul trebuie sa fie cresterea implicarii
angajatilor, iar deciziile de RU sunt de importanta
strategica si, prin urmare, politicile de RU trebuie
integrate in strategia de business.

Critici la adresa MRU

La prima vedere, filozofia originaldi a MRU avea
multe de oferit, cel putin managementului. Dar, de
ceva vreme, MRU a devenit un subiect controversat
in cercurile academice. Peccei (2004) a identificat
doua perspective principale. Prima, cea ,,optimista”,
afirma cd MRU poate avea un impact pozitiv asupra
bundstarii angajatilor. Conform teoriei schimburilor
sociale, cind managementul adopta politici progre-
siste de RU, care creeazd un mediu de lucru mai inte-
resant, care sprijind si recompenseaza angajatii,
acestia vor reactiona cu niveluri crescute de impli-
care in organizatie si in propria muncd, obtinand
astfel niveluri crescute de performanta. Prin urmare,
atdt organizatia, cit si angajatii vor avea de



castigat — conceptul de ,,castig reciproc”. In schimb,
a doua perspectiva, cea ,pesimistd”, sustine cd
MRU poate face rau angajatilor si duce la intensifi-
carea muncii si a exploatdrii sistematice. Cei care
beneficiazd in urma MRU sunt angajatorii mai
degraba decat angajatii — punand mai presus profi-
tul decat oamenii.

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

La baza acestui concept sta identificarea completa
a angajatilor cu obiectivele si valorile firmei —
implicarea angajatilor, dar in conditiile stabilite de
firma. Puterea din sistemul MRU rdmane foarte
clar in mainile angajatorului. Oare chiar putem
vorbi de reciprocitate totala cand, la finalul zilei,
angajatorul poate decide unilateral si inchida
firma sau sd o vanda altcuiva?

Keenoy (1990:3) a dezvoltat aceasta notiune si s-a
referit la MRU ca la un ,,lup in haine de oaie” - fun-
damental exploatant (asta se intimpla cu resursele),
dar prezentat sub pretextul ca factorul uman este
primordial (o abordare ,,umanista”). Acest punct de
vedere a fost sustinut de Legge (1998:42), care a
afirmat cd MRU este ,,macho-management imbra-
cat in paternalism binevoitor”. Guest (1999:6) defi-
nea aceste comentarii ca fiind ,critica radicald a
MRU?” si le rezuma astfel:

Aceasta perspectiva asupra MRU, in care lucratorii
sunt vazuti in primul rdnd ca resurse sau obiecte,
este atractivd pentru unii manageri, chiar si numai
pentru a le reaminti de neglijarea, in trecut, a unei
potentiale surse care a ramas neexploatata. Dar,
in acelasi timp, este si o tintd usoara si familiara
pentru critici. Reflectd o traditie capitalista

veche, n care lucrdtorul este vazut ca o marfa.
Exploatarea ce rezulta de aici poate fi paternalistd
si binevoitoare, dar, in acelasi timE, poate actiona
impotriva intereselor lucratorilor. In esentd,
lucratorii sunt doar niste resurse care trebuie
stoarse si eliminate in functie de cum dicteaza
cerintele firmei. Mai mult decat atat, interesele
lucratorilor si bundstarea acestora nu au nicio
importantd.

Marchington (2015:176) a observat ca

MRU a fost intotdeauna situat la interfata fortelor
potential conflictuale din organizatii. Cu toate
acestea, in cautarea propriei legitimitati, MRU a
avut tendinta de a se orienta in primul rand catre
varful ierarhiei si de a pune accent pe obiective

de performanta inguste, neglijand astfel valori
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si stakeholderi cu vechime. Daca MRU nu isi
redefineste independenta, e posibil sa isi piardd
pozitia atat in cercurile academice, cét si in cele de
practicieni.

Dundon et al. (2017:19) a facut referire la ,,prejude-
catile inerente din textele manageriale, in care lucra-
torii sunt tratati ca niste obiecte puse in slujba unei
misiuni conduse de angajator”. Acestia au comentat
negativ si cu privire la tendinta unitarista a MRU de
masd, conform cdreia managementul si angajatii au
aceleasi griji. Guest (2017:22) a observat cd, in timp
ce modelul castigurilor reciproce denumit de el suge-
reazd cd MRU trebuie sd aduca beneficii atat indivizi-
lor, cat si organizatiilor, ,modelele dominante din
teoria si cercetarea MRU continud s se concentreze
mult asupra modalitatilor de imbunatatire a perfor-
mantei, in care grija pentru angajat ramane pe plan
secundar.” Dundon si Rafferty (2018:377) au argu-
mentat ¢ MRU ca formd de practicd profesionald
.. FisCa sd sdrdceasca. Principala cauza... este indi-
vidualismul si promovarea ideologica, precum si
neglijarea concomitentd a aspectelor mai complexe
care tin de organizatie, societate si angajati”.

Aceste critici contin un sambure de adevar, desi
tind sd ignore propunerile pozitive ale lui Michael
Beer si ale colegilor lui, sau nu tin seama de faptul ca
echipele de management pot exploata angajatii si le
pot ignora interesele indiferent de perspectiva de
MRU utilizata.

Armstrong (2000) sugera c¢d multe dintre practi-
cile asociate conceptului de management al resurse-
lor umane s-au dezvoltat sub diferite nume inainte
sa apara notiunea de MRU. Aceste practici au
cunoscut numeroase progrese, de pilda datele anali-
tice de RU, managementul performantei, manage-
mentul talentului, modelul RU bazat pe competenta,
concentrarea pe invitarea prin expunere i auto-in-
vitare, atentia data implicarii angajatului si concep-
tul de recompensare totala, dar fara sa fie influentate
de teoria si filozofia MRU. Faptul ca ritmul schim-
barii in managementul persoanelor este mai rapid
decat in anii 1980 nu poate fi atribuit aparitiei
MRU. Acesta a fost cumva impus organizatiilor in
urma schimbdrilor rapide apdrute in mediul de afa-
ceri, politic, economic si social. Iar criticile amintite
anterior se pot aplica la fel de bine abordarii ,,profi-
tul mai presus de oameni”, practicata de unele firme,
care datoreaza foarte putin conceptului MRU si
foarte mult unei perspective asupra capitalismului
in care, dupa cum observa Hyman (1987), angajato-
rii le cereau angajatilor sa fie simultan de incredere
si de unica folosinta.



Filozofia managementului
oamenilor

Termenul de ,resurse umane” este controversat.
Osterby si Coster (1992:31) sustineau ca ,reduce
oamenii la aceeasi categorie de valoare cu materia-
lele, banii si tehnologia — toate fiind resurse, iar
resursele sunt valoroase doar in masura in care pot
fi exploatate sau transformate in valoare econo-
mica.” Aceastd perspectivd a accelerat miscarea de
inlocuire a termenului cu ,,managementul persoane-
lor” acesta fiind termenul folosit de Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD). Cu
toate acestea, simpla Tnlocuire a termenului de MRU
cu unul mai usor de acceptat nu este suficienta. Este
nevoie de o filozofie a managementului oamenilor,
care si ofere indrumare cu privire la modul in care
trebuie tratati oamenii. Aceasta filozofie trebuie sa
se bazeze pe doud principii intercorelate. Primul
principiu este adoptarea unei abordari a mai multor
parti implicate. Al doilea principiu este ca angajatii
sa fie vazuti ca oameni si nu ca resurse exploatabile.

Tratarea angajatilor ca
stakeholderi

Angajatii au un interes in organizatie, care este la fel
de important precum interesul proprietarilor si al
managementului superior. Atentia acordata intere-
selor angajatilor trebuie sa fie egala cu atentia acor-
datd intereselor afacerii. In cartea lor de refermta
despre MRU, Beer et al. (1984:15) au observat ca

Politicile de MRU sunt si trebuie sa fie influentate
de interesele diversilor stakeholderi: actionari,
management, angajati, comunitate si guvern.
Daci politicile nu sunt influentate de toti acesti
stakeholderi, firma nu va reusi sa raspunda
nevoilor acestora pe termen lung si va esua din
punct de vedere institutional.

In 2015, Michael Beer, Paul Boselie si Chris Brewster
au revizuit, dupa 30 de ani, aceastd perspectiva
cumva neglijatd. Acestia au afirmat ci ,,trebuie si
avem o abordare mai complexd, mai contextuala, cu
mai multe straturi, care are la baza nevoile pe ter-
men lung ale tuturor stakeholderilor relevanti”
(2015:427). De asemenea, acestia au addugat ca
»Abordarea care are la baza mai multe parti impli-
cate trebuie sa aiba in vedere crearea, mentinerea si
dezvoltarea unei culturi a increderii intre diferitii
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stakeholderi. Dacd privim MRU ca pe un sistem
social, in contradictie cu perspectiva individuala
dominant, atunci relatiile dintre stakeholderi se vor
afla in centrul analizelor noastre” (432).

Intr-o firma, proprietarii si managementul supe-
rior, ca agent principal al proprietarilor, reprezintd
doi dintre partenerii-cheie. Acestia vor cduta sa
obtind succesul financiar ca cerintd obligatorie pen-
tru supravietuirea afacerii. Deci, unde se situeaza
MRU? Boxall (2013:59) a observat ca ,,Strategia de
RU este parte integrantd dintr-un model mai extins
de afacere si, dacd nu serveste imperativelor econo-
mice esentiale pentru acel model, este sortita esecu-
lui.” Cu toate acestea, o trasiturd fundamentald a
managementului oamenilor este ca politicile si prac-
ticile trebuie sa fie vazute si dezvoltate in conformi-
tate cu interesele oamenilor afectati de acestea si nu
doar cu nevoile economice ale firmei. Thompson si
Harley (2007:149) au remarcat ca

intr-un mediu in care abilitatile si implicarea
angajatilor sunt esentiale pentru succesul
organizational, dacd organizatiile ofera mai mult
angajatilor, vor castiga mai mult... Prin urmare,
strategiile de succes au la baza alinierea intereselor
angajatului cu cele ale angajatorului.

O abordare multi-stakeholder a relatiilor de munca
recunoaste nevoia de a satisface interesele proprieta-
rilor (sau ale actionarilor) unei firme sau de a inde-
plini obiectivele unei organizatii din sistemul public
sau sectorul de voluntariat. De asemenea, recu-
noaste interesele managementului organizatiei si
responsabllltatlle acesteia faga de furnizori si de
publicul larg (comunitate). In acelasi timp, recu-
noaste interesele oamenilor angajati de organizatie
si actioneaza in conformitate cu acestea. Oamenii
nu sunt pur si simplu tratati ca ni§te resurse — pro-
duse sau factori de productle de unica folosinta, care
exista pentru a fi exploatati dupa bunul plac al pro-
prietarilor si al managementului. La nivel funda-
mental, managementul persoanelor incearca sd
gaseasca un echilibru intre nevoile angajatilor si cele
ale altor stakeholderi, oricat de dificil ar fi acest
lucru. Presupune aplicarea politicilor de munca legi-
time din punct de vedere social care produc beneficii
atdt pentru angajati, cat si pentru angajatori.
Totodata, evita tentatia de a se raporta la varful ier-
arhiei si de a se concentra pe obiectivele strategice
(de afaceri) ale organizatiei in detrimentul bunasta-
rii angajatilor.



Tratarea angajatilor ca oameni,

nu ca resurse exploatabile

John Rawls (1973:183) a scris ci ,,Oamenii trebuie
considerati scopuri si in niciun caz mijloace.”
Schneider (1987:450) afirma ca ,,Organizatiile nu
ar fi nimic fird oamenii din ele; ei alcatuiesc locul.”
Administrarea experientei cu angajatii este mai
degraba un proces ,,de jos in sus” decat unul ,,de sus
in jos”. Pentru a imbundtati aceasta experientd,
punctul de pornire este intelegerea modului in care
angajatii percep ce inseamna sa lucreze in organiza-
tie si, din aceasta analiza, obtinerea dovezilor cu pri-
vire la ce trebuie facut pentru abordarea diverselor
aspecte.

Comparatie intre MRU si
managementul persoanelor

Managementul persoanelor implica toate aspectele
managementului angajatilor conform principiilor
adoptarii unei abordari a mai multor parti implicate
si tratarii lor drept resurse valoroase. Un sistem de
management al oamenilor va acoperi aceleasi zone ca
sistemul de MRU. Profesionistii care inteleg impor-
tanta factorului uman vor avea aceleasi raspunderi
precum profesionistii RU, diferenta va consta doar in
modul de indeplinire a acestora. In tabelul de mai jos
este prezentatd o comparatie intre caracteristicile
MRU si cele ale managementului persoanelor.

Practici referitoare la oameni

Practicile referitoare la oameni sunt definite de Harta
profesiilor CIPD (2021) drept ,,procesele si aborda-
rile pe care le folosim de-a lungul ciclului de viata al
angajatului: analiza nevoilor de invatare, crearea
bazinelor de identificare a talentului, dezvoltarea de
politici referitoare la oameni, analiza datelor despre
oameni, gestionarea reclamatiilor, recrutarea oameni-
lor” Ariile acoperite de practicile referitoare la
oameni sunt similare cu activitatile din sistemul RU
descrise anterior in acest capitol, dar elaborarea si
implementarea lor sunt sau ar trebui sa fie ghidate de
o filozofie a managementului persoanelor.

Conform definitiei oferite de CIPD, practicile
legate de oameni se aplica in fiecare etapa a ciclului
de viata al angajatului. Adica in cele sase etape ale
colaborarii dintre un angajat si o organizatie: atra-
gere, recrutare, stagiu de acomodare, dezvoltare,
retentie si separare.
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Cum aratd o practicd bund a
lucrului cu oamenii

Bunele practici in acest domeniu se bazeaza pe ana-
liza intemeiata pe dovezi a conditiilor din organiza-
tie, a provocarilor cdrora trebuie sd le raspunda, a
numdrului necesar de angajati si a abilitatilor, a
nivelurilor de motivatie, dedicare si angajament de
care angajatii au nevoie pentru a-si indeplini rolul in
atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei.
Scopul si obiectivele practicilor referitoare la oameni
vor fi definite clar prin referire la aceasta analiza. Se
va tine cont de bunele practici din alte locuri, dar cu
atentie ca acestea sa se potriveasca in conditiile spe-
cifice organizatiei.

Bunele practici in lucrul cu oamenii vor avea la
baza urmatoarea convingere exprimatd de CIPD
(2020:21): ,,Pana la urma, toti angajatii au nevoie sa
lucreze intr-un mediu antrenant, care le ofera sprijin
si deschidere catre perspective individuale.” In ceea
ce priveste nevoile, practicile vor fi puternic influen-
tate de punctele de vedere ale managerilor de linie si
ale angajatilor in general. Bunele practici in lucrul
cu oamenii sunt clare, usor de inteles si de adminis-
trat de managerii de linie, cu ajutorul si indrumarea
profesionistilor din domeniu, daca este necesar.

Impactul practicilor referitoare la
oameni

Practicile de management al persoanelor influen-
teaza:
® performanta — a indivizilor si a intregii
organizatii prin identificarea talentului si
dezvoltarea abilitatilor;
o comportamentul — influentand motivatia,
dedicarea si angajamentul;
® cultura — prin interventii de dezvoltare
organizationald;
o structurile — prin influentarea designului
organizational;
® sistemele — prin influentarea designului
muncii i al posturilor.

Dezvoltarea practicilor integrate de
lucru cu oamenii

Practicile complementare trebuie grupate, asa cum
este descris in Capitolul 4. Este nevoie de o abordare
strategicd si de folosirea unui MRU bazat pe dovezi,



TABEL 1.1
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Comparatie intre MRU si managementul persoanelor

MRU (versiunea traditionala)

Managementul persoanelor

Concept/
filozofie

Proprietate si
prioritate

Abordare

Relatii de
munca

Munca

Date analitice

Digital

Invatare si
dezvoltare

Managementul
talentelor

Accent pe
performanta

Compensatii si
beneficii

Managementul
performantei

Calvinism (se axeaza pe valorile de
ordine si regularitate)

Darwin (supravietuirea celui mai
puternic)

Orientat catre actionari/managementul
superior
Angajatii vazuti ca agenti de productie

Modelele si tendintele lunii

Perspectiva unitara

Contracte de munca legale

Complianta

Lipsa recunoasteri

Accent pe managementul diversitatii
Procese formale de consultare comuna

Intensificarea muncii
Munca mecanica

Descriptive
Sondaje anuale privind implicarea
angajatilor

Sisteme informatice pentru resursele
umane

Formare sistematica
Organizarea Invatarii
E-learning

Cumpara cel mai bun talent si castiga
razboiul talentelor

Abordare bazata pe exclusivitate
Meritocratie elitista

Financiar
Individual

Accent pe aspectul financiar
Diferentiere mare

Plati si bonusuri pentru performanta
individuala

Sistem formal

Accent pe rezultate si salarii
Eveniment anual

Sistem formal

SURSA Adaptare dupi o lucrare nepublicatd, de Duncan Brown

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

mijloace)

Multi-stakeholderi, angajatii fiind un
factorcheie
Accent pe bunastarea angajatilor

Bazat pe dovezi

Perspectiva pluralista
Contracte psihologice
Voluntariat
Parteneriat/castiguri reciproce

Accent atat pe incluziune, céat si pe diversitate

Importanta acordata tuturor formelor de
exprimare a opiniei angajatilor

Accent pe calitatea muncii
Munca flexibila

Predictive
Sondaje de opinie

Aplicatii web: retele sociale, tehnologii tip

cloud, chatboturi, telefoane inteligente

Invatare la locul de munca bazata pe
experienta/pe cont propriu/sociala
Invatare organizationala

Invatare mixta

Dezvolta talentele tuturor
Abordare incluziva
Cultiva-te singur (talent la cerere)

Punctaj echilibrat
Colectiv

Recompensare si recunoastere totala

Mai extinsa — abordeaza aspectele legate de

salariile mici
Impartirea profitului

Managerii de linie ca lideri de performanta

Bazat pe punctele tari si accent pe dezvoltare

Dialog si feedback continue



care implica managerii de linie si alti angajati (a se
vedea Capitolele 9 si 12).

Testarea noilor practici de lucru cu
oamenii

Noile practici de management al persoanelor tre-
buie s3 fie testate pentru a verifica dacd indeplinesc
obiectivele si criteriile de performanta. Iar acestea
trebuie sa fi fost definite incd de la initiere, sub
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forma de rentabilitate a investitiei, de exemplu. Se
recomanda colectarea reactiilor din partea celor res-
ponsabili de implementarea si administrarea practi-
cilor, precum si de la cei afectati de acestea, legate de
modul de functionare si masura in care practicile
raspund nevoilor lor. Este necesard evaluarea costu-
lui si a beneficiilor aduse de practici si estimarea
valorii addugate de acestea. Ar trebui si se identifice
orice probleme aparute in implementarea politicilor
sau a practicilor si sa se gdseasca metode pentru
rezolvarea acestora.

|
Puncte-cheie de invdtare

Managementul persoanelor

Organizatiile trebuie sa obtina si sa contribuie la dez-
voltarea oamenilor talentati, calificati si implicati de
care au nevoie, sa le gestioneze performanta, sa ii
recompenseze conform contributiei pe care o au, s&
creeze si sa mentina relatii de muncé pozitive si sa asi-
gure bundstarea angajatilor.

Arhitectura RU

Arhitectura RU este o reprezentare cuprinzatoare a tot
ceea ce implicd MRU. Include sistemul RU de politici si
practici, rolurile si comportamentul managerilor si al
angajatilor in general, precum si contributia membrilor
functiunii de RU.

Sistemul RU

Esenta sistemului RU constd intr-un set de practici sau
activitdti de management al persoanelor, care sunt
interconectate si se sprijind reciproc. Gama si natura
acestor activitati sunt reglementate de contextul orga-
nizational — mediul intern si cel extern — de filozofia,
strategiile si politicile organizatiei.

Componentele unui sistem de RU sunt:

strategiile de RU, care definesc directia in care se
intentioneaza sa mearga MRU in fiecare dintre

domeniile sale prioritare de activitate. Conceptul de
resursa umana strategica pune accentul pe impor-
tanta integrarii strategiilor de RU in strategiile de
afaceri, astfel incat strategiile de RU sa sprijine
indeplinirea obiectivelor organizatiei.

politicile de RU, care stabilesc rolul RU si oferd lini-
ile directoare definitorii pentru aplicarea si imple-
mentarea anumitor aspecte specifice ale RU.

practicile de RU, care includ activitatile de RU impli-
cate in managementul si dezvoltarea angajatilor si
in managementul relatiilor de munca.

Filozofia MRU

Filozofia MRU pune accentul pe importanta unei abor-
dari strategice, propune ca oamenii sd fie tratati drept
valori si nu drept costuri si afirmd cd MRU este n prin-
cipal responsabilitatea managementului superior.

Filozofla managementului persoanelor

Filozofia de management al persoanelor trebuie sd se
bazeze pe doud principii interconectate: primul este
utilizarea unei abordari multi-parteneriale; al doilea
este ca angajatii trebuie vazuti ca oameni si 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 recunoaste valoarea acestora si importanta masu-
rarii acestei valori. MCU vede oamenii drept active
si subliniazd ca avantajul competitiv este obtinut
prin investirea strategica in aceste active. Dupd cum
au descoperit Hitt et al. (2001) in urma cercetarilor
facute In firme de servicii profesionale, valorificarea
capitalului uman are un efect pozitiv asupra perfor-
mantei firmei.

Acest capitol incepe cu definitia conceptului de
capital uman si continud cu analiza elementelor
componente si cu o discutie despre modul in care
acesta poate fi masurat. Apoi, capitolul descrie abor-
darile teoriei capitalului uman referitoare la mana-
gementul persoanelor si se incheie cu o analiza a
deciziilor de investitii si a MCU.

Definitia managementului
capitalului uman

Managementul capitalului uman (MCU) vizeaza
cunostintele, competentele, abilitatile si capacitatea
de dezvoltare si inovare detinute de persoanele din-
tr-o organizatie, precum si valoarea adaugata pe
care o aduc prin acestea. MCU considera oamenii
active 1n care meritd sd se investeascd prin identifica-
rea talentului, managementul talentului si politici si
practici de invatare si dezvoltare. Obiectivul este
cresterea valorii capitalului uman al organizatiei, in
asa fel incat firma si prospere pe termen lung si
scurt si sa obtina avantaj competitiv. MCU implica,
de asemenea, masurarea valorii capitalului uman al
unei organizatii, evaluarea contributiei oamenilor si

mdsurarea eficientei practicilor de RU utilizate in
managementul lor.

Dupa cum au remarcat Delery si Roumpi
(2017:9), capitalul uman sub forma capitalului inte-
lectual si social este diferit de alte tipuri de resurse,
in sensul ca este in proprietatea angajatilor si poate
fi transferat la alte firme daca acestia pleaca. Prin
urmare, este extrem de important ca firmele sd folo-
seascd sisteme de MRU prin care s creasca nivelu-
rile actuale ale capitalului uman, la inceput prin
atragerea oamenilor de calitate, cdrora sd le ofere
oportunitati de dezvoltare, iar mai apoi prin preve-
nirea pierderii investitiilor in capitalul uman in
beneficiul altor firme prin intermediul fidelizdrii
angajatilor fata de firma si al aplicarii politicilor de
retentie. Wright et al. (1994:320) au remarcat ca:
»Avantajul competitiv pe termen lung se obtine
doar prin interactiunea dintre fondul de capital
uman si practicile de RU”.

Skaggs si Youndt (2004) au utilizat un esantion
de 234 de organizatii din domeniul serviciilor si au
descoperit dovezi empirice importante in sprijinul
ideii ca echilibrul dintre capitalul uman si pozitiona-
rea strategicd a organizatiei duce la performanta
organizationald pozitiva.

Conceptul de capital uman

Capitalul uman include cunostintele, competentele
si abilitatile oamenilor angajati intr-o organizatie.
Teoria capitalului uman considera oamenii active si
subliniaza faptul cd investitiile facute de organizatii
in oameni vor genera profituri importante. Wong
(2017:2) remarca astfel:

Cailatoria [capitalului uman] incepe cu claritate
asupra valorii pe care o oferd organizatia si




activitdtile acesteia. Apoi, aceasta propunere de
valoare formeaza baza pentru a determina valoarea
creata si locul in care oamenii adauga valoare
capitalului. Implicit, aici intra calitatea si ideologia
din spatele managementului persoanelor.

Adam Smith (1776) este pionierul ideii de capital
uman (asemeni multor altor concepte din economie).
Acesta a afirmat cd: ,Bogdtia dobanditd de natiuni
deriva din abilitatile dobandite ale oamenilor — edu-
catia, experienta, competentele si sanatatea.” Wright
si McMahon (2011: 101) au explicat ca:

Fiecare individ dintr-o organizatie are
caracteristicile care alcdtuiesc capitalul uman.
El/ea se implicd in procesarea informatiei, in
interpretarea si reactia la acea informatie, ficand
alegeri cu privire la felul in care se simt si se
comporta. Parerea noastra este ca agregarea
capitalului uman formeaza ,,capitalul uman” al
organizatiei sau al unitatii.

Semnificatia termenului a fost evidentiata de Schultz

(1961:1):

Desi este evident ca oamenii dob4ndesc competente
si cunostinte utile, nu este evident cd aceste
competente si cunostinte sunt o forma de capital,
ca acest capital este Tn mare parte un produs al
investitiilor intentionate, cd s-a dezvoltat in térile
vestice intr-un ritm mult mai rapid decét capitalul
conventional (non-uman) si ca dezvoltarea lui
poate fi cea mai distinctiva trasdturd a sistemului
economic.

Schultz a remarcat, de asemenea, ca: ,, Aptitudinile...
care sunt valoroase si pot fi dezvoltate prin investitii
corespunzatoare vor fi tratate drept capital uman...
Considerati toate abilitatile umane drept inndscute
sau dobandite” (1961: ipage 21).

Conform lui Scarborough si Elias (2002: ix):
,»Cel mai util este sd consideram conceptul de capi-
tal uman drept un concept de conectare, adicad defi-
neste legatura dintre practicile de RU si performanta
firmei din perspectiva activelor mai degraba decat
din cea a proceselor de business.” Tot despre capita-
lul uman, acestia au afirmat ca, in mare parte, este
»non-standardizat, implicit, dinamic, dependent de
context si intruchipat de oameni”. Aceste caracteris-
tici fac ca evaluarea capitalului uman sa fie dificila,
tindnd cont de faptul ca ,trasdturile capitalului
uman esentiale pentru performanta firmei sunt fle-
xibilitatea si creativitatea indivizilor, abilitatea lor
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de a dezvolta in timp competente si de a raspunde
motivat diferitelor contexte” (ix).

Capitalul uman este un bun intangibil sub forma
unui fond de cunostinte si, intr-adevar, ceea ce con-
ferd valoare sunt cunostintele, competentele si abili-
tatile indivizilor. De aceea, accentul trebuie sd fie pe
modalititile de atragere, retentie, dezvoltare si men-
tinere a capitalului uman pe care il reprezinta.

Teoria capitalului uman este legata de perspec-
tiva bazatd pe resurse, conform cireia natura unica
a resurselor de capital uman din firma are potentia-
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 si organizational. Cunostintele intelectuale pe
care le detin oamenii sunt imbunatatite de interacti-
unile dintre ei (capital social) si genereaza cunostin-
tele institutionalizate detinute de organizatie (capital
organizational).

Capitalul intelectual

Conceptul de capital uman este asociat cu notiunea
mult mai generald de capital intelectual, definit
drept rezervele si fluxurile de cunostinte de care dis-
pune o organizatie. Acestea pot fi considerate
resurse intangibile asociate oamenilor, iar impreuna
cu resursele tangibile (bani si active fizice) alcatuiesc
valoarea de piata sau valoarea totala a unei firme.

Capitalul social

Capitalul social este format din cunostintele deri-
vate din retelele de relatii care se stabilesc in interio-
rul si in afara organizatiei. Capitalul social a fost
definit de Putnam (1996: 66) drept ,,aspectele vietii
sociale — retele, norme si incredere — care permit par-
ticipantilor sd actioneze impreund mai eficient, pen-
tru a urmadri obiective comune”. Este important sd
se tind seama de trasaturile capitalului social, adica
de modalitatile prin care se dezvolta cunostintele si
are loc invdtarea (invatarea sociala) prin interactiu-
nea dintre oameni. Bontis et al. (1999) au remarcat
ca ceea ce conteaza sunt atat fluxurile, cat si rezer-
vele. Capitalul intelectual se dezvolta si se schimba
in timp, iar un rol important in aceste procese este
detinut de oamenii care actioneaza impreuna.



Capitalul organizational

Capitalul organizational sau structural reprezinta
cunostintele institutionalizate detinute de o organi-
zatie, stocate in baze de date, manuale etc. Ployhart
si Moliterno (2011) l-au definit ca fiind ,,0 resursa
la nivel de unitate, creatd din aparitia cunostintelor,
a competentelor, a abilitatilor si a altor atribute ale
indivizilor”. Cei doi prezintd un model de ,,emer-
genta” ce explicd modul in care un numar de indi-
vizi cu anumite aptitudini de capital uman pot fi
grupati astfel incat sa constituie o ,resursa de capi-
tal uman” la nivel de unitate.

Masurarea capitalului uman

Managementul capitalului uman presupune maisu-
rarea valorii oamenilor — stabilirea contributiei
acestora la performanta organizationala pentru a
oferi o perspectiva asupra punctelor tari si a puncte-
lor slabe ale modului in care organizatia abordeaza
gestionarea acestei resurse-cheie. Astfel de masura-
tori pot evalua dacd organizatia dispune de un
numar suficient de oameni de care are nevoie si pot
analiza functionarea si eficienta activitatilor de RU.
Asadar, acestea pot oferi 1nformat11 utile pentru pro-
cesul de dezvoltare a strategiei de management a
resurselor umane si pot indica pasii necesari pentru
schimbarea politicii sau a practicii.

Dar, CIPD (2018) a atras atentia ca: ,,ingelegerea
contextului datelor este esentiald si, prin urmare, nu
existd o singurd masurdtoare sau un singur set de
masuratori care sa poatd transmite in mod adecvat
valoarea capitalului uman. Organizatiile trebuie sa
decida ce masuratori sunt relevante si care anume le
vor oferi informatiile de care au nevoie pentru a comu-
nica in mod eficient valoarea si contributia capitalului
uman atat la nivel intern, cat si la nivel extern”. De
asemenea, CIPD a remarcat faptul ca ,,accentul nu mai
este pus pe masurdtori absolute ale capitalului uman,
ci se concentreaza pe informatii specifice, care sa per-
mitd luarea de decizii in cunostinta de cauza”.

Cu toate acestea, cel putin in unele cercuri acade-
mice, inca existd parerea conform cdreia masurdrile
absolute ale valorii totale a capitalului uman sunt
utile, desi se recunoaste ca stabilirea lor prezinta
dificultati foarte mari, chiar insurmontabile. Acest
lucru ar putea explica de ce practicienii manifestd
mai putin interes pentru ele. Mai jos sunt prezentate
abordarile privind stabilirea masurarilor absolute si
specifice (contextuale) si reprezentarea valorii
oamenilor in diferite moduri.
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Madsuradri absolute

Dupa cum observau McMahan si Harris (2013:114):
»Capitalul uman a fost masurat intr-o multitudine
de moduri si a fost corelat cu o serie de rezultate
individuale”. Cei doi au identificat urmatoarele
abordari in stabilirea masuririi absolute, adica a
mdsurarii care indicd valoarea totald a capitalului
uman intr-o organizatie:

@ Un singur evaluator, de exemplu managerul
functiunii de RU, face o evaluare globala
folosind o scali care include elemente precum
nivelul de educatie, de formare, competentele
si abilitatile, precum si performanta — dar
aceasta este o apreciere subiectiva, facutd de
o persoand care poate cd nu dispune de
informatiile necesare.

e Evaluatori multipli — aceastd metoda reduce
prejudecitile individuale, dar riméne in mare
parte subiectiva.

e Agregarea masurdrilor individuale la un nivel
superior de analiza (echipa sau organizatie) —
provocarea este de a gdsi niveluri individuale
de analiza, care sa poata fi agregate.

Madsuradri specifice

Selectarea si utilizarea unor masuri sau masuratori
specifice va depinde de contextul organizatiei.
Acestea pot fi extrase din urmatoarele grupuri de
date privind capitalul uman, referitoare la diferite
aspecte de RU sugerate de CIPD (2018):

® componenta fortei de munca: date
demografice, inclusiv vérsta, sexul si
apartenenta etnica;

® recrutarea si retentia: numarul de demisii/
posturi vacante/candidaturi, vechimea in
munca;

e aptitudini, calificari si competente: nivelul
cheltuielilor cu instruirea, tipurile de training
oferite, durata necesarad pentru a atinge
nivelurile de competenta, date privind nevoile
de formare;

e managementul performantei: rezultatele
managementului performantei, date privind
productivitatea si profitabilitatea, obiective
stabilite si atinse, nivelurile de satisfactie a
clientilor, loialitatea clientilor;

o relatiile cu angajatii si opinia acestora:
rezultatele sondajelor privind atitudinea
angajatilor;



® compensatii si beneficii: costuri salariale
globale, distributia primelor individuale
legate de performanta, nivelul pachetului
total de compensatii;

e respectarea reglementdrilor: include date
privind respectarea de cdtre angajati a
standardelor si a orientarilor stabilite pentru
practicile de lucru In anumite domenii;

® dezvoltarea si designul organizatiei: include
date privind nivelurile de control, combinatia
de competente si bazinele de talente.

Aceste date ar putea contribui la mdsurarea valorii
absolute a capitalului uman, dar, de fapt, au rolul de
a permite luarea unor decizii bazate pe dovezi in
ceea ce priveste dezvoltarea strategiei de RU si gesti-
onarea diferitelor parti ale sistemului de RU.
Colectarea, analiza si interpretarea acestor date
reprezinta functia aripii operationale a gestionarii
capitalului uman, datele analitice din RU (a se vedea
Capitolul 13). O abordare a masurdrii capitalului
uman utilizata de Autoritatea aviatiei civile este pre-
zentatd in Figura 2.1 de mai jos.

Modele diferite de reprezentare a
valorii umane

Reprezentarea valorii umane intr-o organizatie sub-
liniaza importanta de a cultiva aceasta valoare ca
mijloc de imbunatatire a performantei organizatio-
nale. Analiza datelor privind tendintele in materie
de valori ofera o baza pentru planificarea RU si pen-
tru monitorizarea eficientei politicilor si a practici-
lor de RU.

Valoarea poate fi masuratd din perspectiva finan-
ciard, drept costul angajdrii de personal (raportul
dintre costurile de angajare si costurile totale supor-
tate de organizatie). In intreprinderile comerciale,
valoarea poate fi masuratd, de asemenea, din per-
spectiva contributiei angajatilor la rentabilitatea
intreprinderii (profit per angajat).

Valoarea poate fi reprezentata din perspectiva
non-financiara, prin referire la baza de competente
si la nivelurile de capacitate din cadrul organizatiei.
Datele pentru acestea pot fi furnizate prin pregatirea
si actualizarea inventarelor de competente si prin
analiza informatiilor privind performanta organiza-
tionald si a rezultatelor evaludrilor performantelor
individuale.
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Abordari ale MRU din perspectiva
teoriei capitalului uman

Abordarea MRU din perspectiva teoriei capitalului
uman presupune obtinerea raspunsurilor la urma-
toarele intrebari:

e Care sunt factorii-cheie de performanta care
creeaza valoare?

e Care sunt competentele de care dispunem?

e Care sunt competentele de care avem nevoie
acum si in viitor, pentru a ne indeplini
obiectivele strategice?

o Care este strategia de a atrage, dezvolta si
retine aceste competente?

e Cum putem crea un mediu i o culturd a
invatarii atat individuale, cat si la nivel de
organizatie care sd raspunda nu doar nevoilor
noastre, ci si nevoilor angajatilor nostri?

o Cum putem proceda astfel Incat atat
cunostintele explicite, cat si cele tacite create
in organizatia noastra sa fie captate,
inregistrate si utilizate in mod eficient?

@ Ce ar trebui sa facem pentru a le demonstra
angajatilor nostri ca sunt apreciati?

MCU si decizii de investitii

Investitorii de business trebuie sa cunoasca afacerea
in care se gandesc sa investeascd prin raportare la
criterii non-financiare (MCU), dar si la cele financi-
are. Criteriile non-financiare includ factorii de
mediu, sociali si de guvernanta (MSG), precum si
calitatea managementului si a fortei de munca. Dar,
dupa cum observa CIPD (2019: 4): ,,Din cauza
naturii intangibile a capitalului uman este dificil
pentru investitori sa inteleagd exact modul in care
oamenii creeaza valoare pentru organizatii”. CIPD a
subliniat, de asemenea, (4) ca:

Liderii de RU si profesionistii in domeniu au un
rol-cheie 1n a ajuta investitorii sa inteleaga atat
valoarea fortei de munca, cat si riscurile legate de
personal, prin colectarea si raportarea datelor care
sd ajute la intelegerea modului in care oamenii
adauga valoare in cadrul organizatiilor si la luarea
unor decizii de afaceri mai bune.

Cercetarea CIPD (2019) a descoperit ca investitorii
vad calitatea managementului drept cel mai impor-
tant factor.



FIGURA 2.1
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Evaluarea capitalului uman - Autoritatea aviatiei civile
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e ,Clientii” sunt multumiti
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Definitia managementului capitalului

uman

Managementul capitalului uman (MCU) este o abor-
dare a managementului persoanelor conform
careia acestia sunt considerati active si se sublini-
azd cd avantajul competitiv se obtine prin investitii
strategice in aceste active.

MCU se referd la cunostintele, competentele, abili-
tatile si capacitatea de dezvoltare si de inovare a
oamenilor dintr-o organizatie si la valoarea ad&u-
gatd pe care acestia o ofera. MCU Ti considerd
active in care trebuie investit prin intermediul

politicilor si al practicilor de identificare, de gestio-
nare a talentelor si de invatare si dezvoltare.

MCU implica, de asemenea, masurarea valorii capi-
talului uman al unei organizatii, evaluarea contribu-
tiei oamenilor si masurarea eficientei practicilor de
RU utilizate pentru gestionarea acestora.

Capitalul uman sub forma capitalului intelectual si
social este diferit de alte tipuri de resurse prin faptul
cd este detinut de angajati si poate fi transferat
catre alte firme in cazul in care acestia pleacd. Prin
urmare, este esential ca firmele sa utilizeze siste-
mele de MRU pentru a spori nivelurile existente de
capital uman, initial atrdgand oameni de calitate si




oferind oportunitati de dezvoltare, iar mai apoi pre-
venind pierderea investitiilor in capitalul uman prin
cresterea nivelului de angajament fatd de firma si
prin aplicarea politicilor de retentie.

Definitia capitalului uman

Capitalul uman reprezintd cunostintele, competentele si
abilitétile persoanelor angajate intr-o organizatie.
Conform teoriei capitalului uman, oamenii sunt active si
se subliniaza faptul cd investitile organizatiilor n
oameni vor genera profituri utile.

Din ce este format capitalul uman

Capital intelectual — acumuldrile si fluxurile de
cunostinte de care dispune o organizatie.

Capital social — cunostintele derivate din retelele de
relatii stabilite in interiorul si in afara organizatiei.

Capital organizational sau structural — cunostintele
institutionalizate detinute de o organizatie, stocate
in baze de date, manuale etc.

Madsurarea capitalului uman

Managementul capitalului uman se ocupa cu masura-
rea valorii oamenilor — stabilirea contributiei acestorala
performanta organizatiei pentru a oferi o perspectiva
asupra punctelor tari si a punctelor slabe ale moduluiin
care organizatia abordeazd gestionarea resurse-
lor-cheie.

CIPD (2018) a observat c&d ,accentul pentru masu-
rare nu mai este pus pe date/metrici absolute ale capi-
talului uman, ci pe informatii specifice contextului,
pentru a permite luarea deciziilor Tn cunostintd de
cauza”.
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Modele diferite de reprezentare a valorii
umane

Modelele diferite de reprezentare a valorii umane din-
tr-o organizatie se concentreazd asupra importantei
sporirii acestei valori ca mijloc de imbunétatire a perfor-
mantei la nivel de organizatie.

Valoarea poate fi reprezentata in termeni de profit,
costuri, competente si abilitati.

Aborddri ale managementului de personal
propuse de teoria capitalului uman

Abordarea managementului oamenilor bazata pe teoria
capitalului uman implicad obtinerea raspunsurilor la
aceste intrebdri:
Care sunt factorii-cheie de performantd care cre-
eazd valoare?

Care sunt competentele de care dispunem?
Care sunt competentele de care avem nevoie?

Care este strategia de atragere, dezvoltare si reten-
tie a acestor talente?

Cum ne putem asigura ca au loc procese de invatare
la nivel individual si de organizatie?

Ce putemface pentru ca toate cunostintele capatate
in cadrul organizatiei s fie folosite in mod eficient?

MCU si deciziile de investitii

Investitorii de business trebuie sa cunoasca afacereain
care se gandesc sd investeasca atat din perspectiva
criteriilor non-financiare (MCU), precum si din cea a cri-
teriilor financiare.
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