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Abstract: In an organizational environment characterized by complexity, volatility and 
constant pressure to achieve high performance standards, organizational quality becomes 
an essential strategic objective. Human resources are the central element of this process, 
and risks associated with personnel, such as employee turnover, lack of skills, 
demotivation or poor communication, can significantly affect the performance and 
sustainability of the organization. The paper aims to highlight the importance of personnel 
risk management in ensuring organizational performance, to analyze the impact of 
personnel risks on organizational performance. The study is based on a mixed approach, 
combining theoretical analysis of the specialized literature with an empirical study 
conducted within nine companies in Romania. The results highlight the existence of a 
direct correlation between the level of personnel risk management and the achievement 
of performance objectives by the organization. Based on the findings, a set of 
recommendations is proposed for reducing personnel vulnerabilities and strengthening the 
quality culture at the organizational level. The article makes contributions both at a 
theoretical level, by clarifying the relationship between personnel risks and organizational 
performance, and at a practical level, by providing an applicable framework for the 
continuous improvement of human resource management. 

Keywords: human resources management, organizational performance, organizational 
quality, personnel risk management, risk. 
JEL classification: M1, M5, M12 

INTRODUCERE 
În prezent, o importanță tot mai mare pentru companii o are satisfacția clienților, 
profitabilitatea și poziția de lider pe piață, acestea fiind determinate în mare parte de 
furnizarea de produse și servicii de calitate către clienți. Totodată, astăzi, mai mult ca 
niciodată, se simte tendința către așteptări din ce în ce mai stricte din partea clienților în ceea 
ce privește calitatea. Această tendință a însoțit o conștientizare tot mai mare a faptului că 
îmbunătățirile continue ale calității sunt adesea necesare pentru a atinge și menține 
performanțe economice excelente. În așa mod, constatăm, că calitatea are o importanță tot 
mai mare în viața noastră cotidiană, iar managementul calității contribuie la îmbunătățirea 
unei orientări puternice către client, a motivării și implicării managementului de top, a 
abordării bazate pe procese și a îmbunătățirii continue.           
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Aceasta ajută la asigurarea faptului că clienții primesc produse și servicii de bună calitate, în 
mod constant, în beneficiul organizației și al angajaților. Pentru a avea siguranța că toate 
activitățile și sarcinile care trebuie îndeplinite vor menține un nivel dorit de excelență, 
compania implementează principiile de bază ale managementului calității. Aceasta include 
determinarea unei politici de calitate, crearea și implementarea planificării și asigurării 
calității, precum și controlul și îmbunătățirea calității (Bosco et al., 2023).  
Prin implementarea unui sistem coerent de management al calității, organizația își 
consolidează capacitatea de a atinge performanțe superioare. Totuși, performanța 
organizațională nu poate fi obținută fără implicarea activă a personalului, care reprezintă 
resursa principală în atingerea obiectivelor. Iar pentru ca performanța organizațională să fie 
sustenabilă, este esențial ca personalul să adopte o cultură a responsabilității și a 
îmbunătățirii continue. Implicarea, motivația și gradul de responsabilitate al acestora 
determină, în mare măsură, capacitatea organizației de a furniza produse și servicii de înaltă 
calitate și de a menține o performanță constantă. 
Cu toate acestea, tocmai prin importanța sa strategică, personalul poate reprezenta și o 
sursă majoră de risc pentru atingerea obiectivelor de calitate și performanță. Riscurile legate 
de resursa umană pot apărea din diverse cauze: lipsa de pregătire profesională, fluctuația 
ridicată a personalului, rezistența la schimbare, demotivarea, comunicarea defectuoasă sau 
nealinierea valorilor individuale cu cele organizaționale. Fiecare dintre aceste aspecte poate 
afecta în mod direct eficiența proceselor, coerența acțiunilor și, implicit, rezultatele 
organizației. 
De aceea, identificarea, evaluarea și gestionarea riscurilor asociate personalului devin 
componente esențiale ale managementului calității și performanței. O organizație care 
conștientizează aceste riscuri și implementează măsuri preventive, precum formarea 
continuă, motivarea adecvată, promovarea comunicării interne și consolidarea culturii 
organizaționale, are șanse mai mari să mențină un nivel ridicat al calității și să asigure 
sustenabilitatea performanței sale. În acest mod, riscurile nu mai sunt percepute doar ca 
amenințări, ci ca oportunități de învățare și îmbunătățire continuă. 
Cele menționate mai sus, ne-au permis să evidențiem scopul prezentului studiu, care se 
rezumă la evidențierea importanței pe care o are managementul riscului cu personalul în 
asigurarea performanței organizaționale. 

REVIZUIREA LITERATURII 
Studiul pe care ni l-am propus este unul interdisciplinar, aflându-se la granița dintre 
managementul resurselor umane, managementul calității și managementul riscurilor. Acest 
fapt determină necesitatea să clarificăm esența acestor concepte, dar și să identificăm 
legătura existentă între ele.  
Managementul resurselor umane este un concept pe larg dezvoltat în mediul academic. 
Astfel, întâlnim preocupări, în acest sens, atât la cercetători din diferite state, cât și la 
cercetători din Republica Moldova.  Conform lui Armstrong managementul resurselor umane 
(Armstrong et al.,2014, p. 2), „este o abordare strategică și coerentă a managementului celor 
mai valoroase active ale unei organizații, oamenii, care lucrează acolo și care contribuie 
individual și colectiv la atingerea obiectivelor sale”. Managementul resurselor umane 
constituie un sistem care reunește filozofii, strategii, politici, procese, practici și programe de 
resurse umane. O analiză exhaustivă a acestui concept întâlnim în lucrările savantului Bîrcă 
Alic, care expune și viziunea proprie asupra acestui concept, afirmând, că „managementul 
resurselor umane reprezintă un ansamblu de acțiuni, generale și specifice, referitoare la 
atragerea, menținerea, utilizarea și motivarea cât mai eficientă a resurselor umane din cadrul 
unei organizații în vederea realizării obiectivelor acestei” (Bîrcă, 2055, pag.20). 
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Cercetătoarea A.Suslenco (Suslenco, 2025, pag.46), în urma realizării analizei conceptului 
menționat ajunge la concluzia, că managementul resurselor umane este o componentă 
fundamentală a managementului organizației axată pe formarea și valorificarea eficientă a 
potențialului uman din cadrul organizației, din perspectivă strategică, prin prisma planificării, 
recrutării, selecției, integrării, dezvoltării, motivării, remunerării, evaluării angajaților 
contribuind la creșterea performanței organizaționale.  
Nu vom analiza detaliat acest concept, deoarece, după cum am menționat mai sus, acest 
lucru a fost realizat foarte competent de savanții preocupați de domeniul dat. Din acest motiv, 
ne-am referit mai sus doar la câteva definiții, evidențiind faptul, că resursele umane sunt cele 
mai valoroase active ale companiei și ele trebuie gestionate în așa mod, încât să asigure 
realizarea obiectivelor companiei și să contribuie la creșterea performanței organizaționale.  
Totuși, în contextul subiectului abordat de noi în acest studiu, vom concretiza, că abordarea 
conceptului „managementul resurselor umane”, din perspectiva gestiunii riscurilor de 
personal, reprezintă unele particularități, pe care le-am concretizat ca: ansamblul activităților 
și politicilor prin care organizația identifică, evaluează, controlează și monitorizează riscurile 
asociate resursei umane, în scopul asigurării stabilității, continuității și performanței 
proceselor organizaționale.  Prin o astfel de înțelegere de către noi a conceptului analizat, 
subliniem și diferențele între acest tip de management și cel menționat mai sus, citând câțiva 
autori consacrați în domeniu, prin faptul, că ultimul urmărește nu doar atragerea, formarea 
și motivarea personalului, ci și prevenirea disfuncționalităților generate de factori umani, 
precum fluctuația de personal, lipsa de competențe, demotivarea, rezistența la schimbare 
sau nealinierea valorilor individuale la cele organizaționale. 
Multe organizații, care introduc și dezvoltă sistemul de management al calității în 
conformitate cu cerințele standardelor internaționale ISO 9001:2015, s-au confruntat cu o 
serie de probleme în aplicarea gândirii orientate spre risc în managementul proceselor de 
personal. Acest fapt se explică, în special, prin abordarea formală a managementului 
resurselor umane ale întreprinderii, fără a lua în considerare caracterul său specific, precum 
și prin dezvoltarea insuficientă a instrumentelor, tehnologiilor, modelelor de analiză și 
evaluare a riscurilor de personal (Mozhayeva  et al.,2019). 
Riscul este inerent în toate componentele organizației și, dacă nu este gestionat eficient de 
către conducerea de vârf, va afecta încrederea și așteptările părților interesate. 
Managementul riscului la nivel de întreprindere este considerat o tehnică de bună practică 
pentru a evalua și gestiona toate aceste riscuri în această nouă realitate economică. Prin 
urmare, organizațiile care practică managementul riscului sunt mai pregătite în gestionarea 
amenințărilor posibile și vor îmbunătăți performanța organizațională.  
Studiile anterioare în contextul managementul riscului au acordat mai multă atenție discuțiilor 
teoretice și exploratorii (Anwar et al. 2020; Florio et al., 2017) și au testat relația directă dintre 
managementul riscului și performanța firmelor atât în economiile dezvoltate, cât și în cele 
emergente (Rehman et al., 2019; Yang et al., 2018). Cu toate acestea, sunt foarte puține 
cercetări, în care este abordat managementul riscurilor de personal, în general, și impactul 
pe care îl are acesta asupra performanței companiei, în particular. 
Chiar dacă problemele legate de personal pot fi extrem de costisitoare și perturbatoare, 
uneori chiar egalând cheltuielile altor crize precum incendiile și inundațiile (Filemon et al., 
2024), în mod tradițional, managementul riscurilor și managementul resurselor umane au 
funcționat separat, acordându-se o atenție limitată riscurilor legate de resursele umane. În 
mare parte, practicienii nu au recunoscut sau evidențiat în mod adecvat semnificația și 
efectele gestionării riscurilor legate de resursele umane (Dianti et al., 2017). Totodată, 
fiecare angajat din firmă poate fi considerat un risc potențial, iar personalul companiei are 
un dublu rol, în acest sens: atât de generare a riscurilor cât și de gestionare a acestora. Prin 
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urmare, strategia oricărei organizații ar trebui să pună accent pe gestionarea riscurilor legate 
de oameni. 

METODOLOGIA DE CERCETARE 

Metodologia de cercetare utilizată prezintă un caracter complex și integrativ, deoarece 
combină în mod complementar analiza teoretică cu investigația empirică. Dimensiunea 
teoretică a studiului se fundamentează pe examinarea riguroasă a literaturii de specialitate 
relevante pentru tematica abordată, incluzând domenii precum managementul riscului, 
managementul riscului de personal, managementul calității și managementul resurselor 
umane. Analiza critică a acestor surse a permis identificarea cadrului conceptual și a 
variabilelor esențiale necesare pentru atingerea obiectivului de cercetare formulat. 
Dimensiunea empirică a metodologiei s-a bazat pe utilizarea sondajului ca metodă principală 
de colectare a datelor, având ca instrument de cercetare chestionarul standardizat. 
Chestionarul a fost administrat angajaților din nouă organizații din România, selecția 
acestora fiind motivată de relevanța lor pentru domeniul investigat. Informațiile obținute au 
contribuit în mod direct la atingerea scopului general al cercetării. 

REZULTATE ȘI DISCUȚII 
Cercetarea empirică a fost realizată, având la bază un chestionar pe care l-am elaborat în 
baza evidențierii problemelor ce ne-ar interesa privind percepția angajaților despre riscurile 
organizaționale și gestiunea riscurilor în cadrul organizațiilor unde activează. Chestionarul l-
am divizat în câteva componente:  
1. Informație ce ne va permite să cunoaștem mai bine cine sunt respondenții, dar și să 

creăm profilul respondentului. 
2. Percepția respondenților privind principalele riscuri generate de personal în cadrul 

organizației; 
3. Percepția respondenților despre principalele riscuri la care este supus personalul în 

procesul muncii în cadrul organizației; 
4. Percepția angajaților despre practicile de gestiune a riscurilor în companiile în care 

activează. 
Au răspuns solicitărilor noastre de a completa chestionarul 715 angajați din cadrul a nouă 
companii din România, ceea ce reprezintă  38,3% din total angajați ai companiilor 
chestionate. Perioada chestionării este februarie – septembrie 2025. Categoria de vârstă 
predominantă a respondenților este cea cuprinsă între 41 și 60 de ani, în care se încadrează 
80% dintre respondenți, ceea ce demonstrează, că  majoritatea participanților sunt persoane 
mature, aflate în plină activitate profesională, având în spate și o experiență bogată de 
activitate. În ceea ce privește distribuția pe gen, 73,3% dintre respondenți sunt bărbați, 
aspect justificat prin specificul sectoarelor în care activează companiile investigate: furnizare 
de abur și aer condiționat, lucrări de instalații sanitare, încălzire și climatizare, transport rutier 
de mărfuri, captare, tratare și distribuție a apei, precum și activități de prevenire și stingere 
a incendiilor. Din perspectiva experienței profesionale, 98% dintre respondenți au o vechime 
de peste 10 ani în domeniu, fapt care conferă un grad ridicat de credibilitate opiniilor 
formulate.  În ceea ce privește poziția ocupațională, circa 97% dintre participanți fac parte 
din personalul de execuție. Această structură este adecvată obiectivelor cercetării, având în 
vedere că analiza vizează percepțiile și experiențele angajaților implicați direct în procesele 
operaționale și în implementarea deciziilor manageriale. 
Unele rezultate ale acestui studiu au fost deja prezentate în alte lucrări ale noastre (Cotelnic 
et al., 2025; Scarlat, 2025). Evidențiind principalele riscuri de personal în percepția 
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angajaților, am dorit să vedem care este opinia respondenților referitor la cauzele care pot 
genera pericol pentru companie din partea angajaților. Am formulat mai multe enunțuri pe 
care le-am adresat respondenților. Fiecare respondent a fost invitat să își exprime atitudinea 
față de afirmația propusă, utilizând o scală de la 0 (total dezacord) la 4 (total acord). 
Rezultatele sunt prezentate în Tabelul 1. 

Tabel 1. Atitudinea respondenților față de afirmațiile propuse 
Nr 
d/o Afirmația Media 

răspunsurilor 
1. Lipsa competențelor angajaților afectează performanța organizației 3,31 
2. Rezistența la schimbare din partea angajaților pune în pericol proiectele 

organizației 
3,25 

3. Nivelul scăzut de implicare al angajaților crește riscurile operaționale 3,29 
4. Absența frecventă a angajaților afectează semnificativ activitatea 

organizației 
3,3 

5. Există riscuri etice generate de comportamentele angajaților (ex: 
fraudă, scurgere de informații). 

2,31 

6. Managementul gestionează eficient riscurile legate de comportamentele 
angajaților 

3,14 

7. Comunicarea defectuoasă între angajați și management contribuie la 
creșterea riscurilor interne 

3,28 

8. Fluctuația de personal afectează grav stabilitatea și performanța 
organizației 

3,26 

9/ Lipsa de formare continuă a angajaților contribuie la apariția riscurilor 
organizaționale 

3,29 

10. Cultura organizațională joacă un rol important în prevenirea sau 
accentuarea riscurilor asociate personalului 

3,32 

Sursă: elaborat de autor 

Afirmațiile propuse respondenților le-am structurat în 4 dimensiuni importante:  riscuri de 
personal, cauze ale riscurilor, riscuri etice specifice și mecanisme de control managerial.  
Aceste elemente converg într-un sistem coerent, care explică modul în care riscurile asociate 
resurselor umane influențează performanța organizațională. 
1. Riscurile de personal (manifestări ale riscului). Această categorie cuprinde situațiile în 
care comportamentele sau caracteristicile angajaților generează efecte negative directe 
asupra activității firmei. Ele includ: 
Insuficiența competențelor profesionale, reflectată prin percepția că lipsa competențelor 
angajaților afectează performanța organizației. Acest risc este generat de insuficiența 
competențelor profesionale, care se manifestă prin scăderea calității muncii, erori 
operaționale, productivitate redusă și capacitate limitată de adaptare la cerințe noi. Media 
răspunsurilor este de 3,31, ceea ce demonstrează acordul cu această informație a 82,75% 
din respondenți. 
Nivelul scăzut de implicare, asociat cu creșterea riscurilor operaționale și cu scăderea 
productivității, care descrie riscuri comportamentale și motivaționale, ce afectează dinamica 
proceselor interne, implementarea strategiei și capacitatea organizației de a răspunde rapid 
provocărilor de mediu. Media răspunsurilor este suficient de mare – 3,29 din 4,0, fapt ce 
denotă acordul respondenților cu această afirmație. 
Absenteismul frecvent perturbă procesele interne și reduce capacitatea organizației de a-și 
desfășura activitatea în mod eficient.  Riscurile asociate disciplinei muncii sunt surprinse prin 
afirmația „Absența frecventă a angajaților afectează semnificativ activitatea organizației”. 
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Absenteismul destabilizează fluxurile operaționale, sporește costurile interne și afectează 
continuitatea activităților. Acordul cu această afirmația l-au manifestat 82,5% din 
respondenți. 
Fluctuația ridicată de personal, cu impact negativ asupra stabilității organizaționale, 
continuității activităților și transferului de cunoștințe. Media răspunsurilor este suficient de 
mare și constituie 3,26 din 4,0. 
Aceste riscuri reprezintă forme concrete de vulnerabilitate, care afectează performanța atât 
la nivel operațional, cât și la nivel strategic. 
2. Cauze sau factori generatori de risc. Această componentă include elementele structurale 
sau comportamentale care declanșează sau amplifică riscurile de personal. Factorii 
identificați sunt: 
Rezistența la schimbare, care pune în pericol implementarea proiectelor și a proceselor de 
transformare organizațională. Sunt de acord cu această afirmație 81,25% din respondenți. 
Lipsa formării continue, care limitează actualizarea competențelor și crește probabilitatea 
producerii erorilor, a înregistrat o medie de 3,29. 
Comunicarea defectuoasă între angajați și management, ce contribuie la creșterea riscurilor 
interne, prin neînțelegerea sarcinilor și lipsa coordonării. Evidențiază riscurile generate de 
disfuncționalitățile în comunicare, care pot diminua coordonarea, continuitatea proceselor și 
capacitatea organizației de a menține un nivel constant al performanței. Respondenții au 
manifestat acord cu această afirmație, iar media calculată a evaluărilor este 3,28. 
Cultura organizațională poate acționa atât ca factor protector, cât și ca factor de risc, în 
funcție de valorile și normele promovate. Subliniază rolul contextului intern în modelarea 
comportamentelor și în menținerea unui climat prielnic performanței. Media evaluării de către 
respondenți este suficient de mare și constituie 3,32. 
Acești factori sunt importanți deoarece explică originile riscurilor, fiind necesar să fie 
controlați prin politici adecvate de management al resurselor umane. 
3. Riscuri etice specifice. Acestea constituie o categorie distinctă, având un impact potențial 
sever asupra reputației și funcționării organizației. Riscurile etice sun abordate prin itemul 
„Există riscuri etice generate de comportamentele angajaților (ex: fraudă, scurgere de 
informații)”. Răspunsul respondenților s-a încadrat în media 2,31, ceea ce gravitează mai 
mult spre dezacord cu această afirmație. Respondenții au apreciat prin prisma existenței a 
astfel de riscuri la nivel de companie în care lucrează și au negat, în mare parte existența 
acestora. Totuși, suntem de părerea, că aceste riscuri reprezintă amenințări critice, deoarece 
pot genera pierderi financiare, sancțiuni legale și știrbirea imaginii companiei.  Riscurile etice 
le-am analizat mai detaliat în altă lucrare (Cotelnic et al., 2025). 
4. Mecanisme de control managerial. Această componentă se referă la percepția asupra 
modului în care managementul gestionează riscurile de personal. Rolul său este de a 
modera relația dintre riscuri și impactul asupra performanței. Itemul „Managementul 
gestionează eficient riscurile legate de comportamentele angajaților” reflectă percepția 
asupra capacității manageriale de a preveni, identifica și controla aceste riscuri, componentă 
cheie în atingerea performanței organizaționale, iar media răspunsurilor este de 3,14.  
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Figura 1. Relația în lanț descrisă de enunțurile propuse 

Sursă: elaborată de autor 

Considerăm deosebit de important un management eficient al riscurilor, care poate reduce 
consecințele negative ale riscurilor și poate transforma unele vulnerabilități în oportunități de 
dezvoltare. 
Astfel, enunțurile propuse respondenților și menționate în Tabelul 1, descriu o relație în lanț, 
pe care am prezentat-o schematic în Figura 1.  
În așa mod, am constatat, că fiecare din situațiile propuse are potențialul de-a afecta direct 
sau indirect performanța organizațională, plasându-se în categoria fie de cauze generatoare 
de riscuri, de riscuri potențiale, sau de management al riscului.  

CONCLUZII  

Studierea literaturii de specialitate a subliniat importanța unei abordări strategice care 
integrează principiile managementului riscului în practicile de resurse umane. Există încă 
insuficiente cercetări cu implicarea studiilor de caz sau sondajelor în vederea explorării 
modului în care organizațiile implementează această abordare. Considerăm acest lucru 
deosebit de important și necesar în vederea formulării de recomandări pentru dezvoltarea 
unei forțe de muncă mai reziliente și atingerea succesului organizațional sustenabil. 
Utilizarea noțiunilor de „calitate organizațională” și „performanță organizațională” în acest 
articol ne-a permis să constatăm, că chiar dacă aceste concepte sunt strâns corelate, cu 
influență reciprocă, există și diferențe distincte. Astfel, am abordat calitatea organizațională, 
drept un proces ce se referă la gradul în care procesele, produsele, serviciile și 
comportamentele dintr-o organizație îndeplinesc cerințele și așteptările clienților, partenerilor 
și altor părți interesate, scopul de bază al căreia este asigurarea unui nivel constant și ridicat 
de calitate în toate activitățile organizației, pentru a garanta încrederea și loialitatea clienților. 
Performanța organizațională, în opinia noastră, exprimă capacitatea unei organizații de a-și 
atinge obiectivele stabilite în mod eficient și eficace, raportând rezultatele obținute la 
resursele utilizate, iar scopul acesteia este de a obține un echilibru între rezultate financiare, 
calitate, satisfacția părților interesate și dezvoltarea durabilă. În așa mod, am constatat, că 
calitatea este o condiție esențială pentru performanță. 
Sondajul realizat de către noi în rândul angajaților din nouă companii din România ne-au 
permis să tragem concluzia, că resursele umane reprezintă resursa principală a companiei, 
care are un rol dublu în organizație: pe de o parte generează anumite situații de risc, iar pe 
de altă parte le gestionează. Acest lucru obligă responsabilii cu resurse umane și 
managementul riscului din cadrul companiei să elaboreze politici, proceduri și instrumente 
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prin care să anticipeze posibilele vulnerabilități, să reducă probabilitatea producerii 
incidentelor și să formeze angajații astfel încât aceștia să poată răspunde eficient în fața 
riscurilor. În așa mod, organizația devine mai rezilientă și capabilă să facă față provocărilor 
interne și externe.  
Suntem de părerea, că managementul resurselor umane orientat spre gestiunea riscurilor 
devine un instrument strategic de menținere a echilibrului între nevoile organizației și 
potențialul angajaților, contribuind astfel la îmbunătățirea calității și a performanței 
organizaționale. 
Recomandări pentru reducerea vulnerabilităților de personal și consolidarea culturii calității 
la nivel organizațional:  
- Introducerea unor evaluări periodice ale performanței și comportamentului profesional;  
- Stabilirea unor standarde clare de etică, integritate și conformitate; 
- Programe de dezvoltare a rezilienței psihologice și adaptabilității la schimbare; 
- Promovarea unei culturi a învățării și a comunicării deschise; 
- Crearea unui grup de lucru mixt: Resurse umane și Managementul riscului pentru 

monitorizarea continuă a vulnerabilităților; 
- Analize de risc orientate pe oameni.  
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