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ADNOTARE

SCARLAT Constantin, ,,Resursele umane ca factor de risc al managementului organizatiei”,
Teza pentru titlul de doctor in stiinte economice, specialitatea 521.03. Economie si management in
domeniul de activitate, Chisinau, 2026

Structura lucrarii: introducere, 3 capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 193
titluri, 24 anexe, 146 pagini de text de baza, 19 figuri si 11 tabele, 9 lucrari stiintifice.

Cuvinte cheie: abordare duala a riscurilor de personal, indicator sintetic, managementul riscurilor
de personal, manifestarea riscurilor, performanta organizationald, profilul riscurilor de personal, resurse
umane, risc organizational, risc de personal, risc generat de personal.

Scopul studiului: fundamentarea teoreticd si metodologica a rolului care revine resurselor umane
in calitate de factor de risc in managementul organizatiei, dezvoltind o abordare integrata care ar evidentia
atat riscurile generate de personal, cat si riscurile la care este expus factorul uman, precum si impactul
interdependentei acestora asupra performantei organizationale.

Obiectivele cercetarii: realizarea unei analize critice a abordarilor savantilor autohtoni si strdini cu
privire la conceptul de risc; definirea si delimitarea conceptului de ,risc al personalului” in context
organizational; studierea relatiei dintre riscurile de personal si managementul organizational, ludnd in
considerare principalele cadre si modele de management al riscului resurselor umane; identificarea si
gruparea principalelor tipuri de riscuri generate de resursele umane, dar si a riscurilor la care este expus
factorul uman 1n mediul organizational in baza realizarii unei investigatii empirice; evidentierea relatiilor de
interdependenta intre riscurile de personal si a mecanismelor cauzale dintre riscurile generate de resursa
umana si riscurile la care este expus personalul; fundamentarea unui cadru metodologic de evaluare si
gestiune a riscurilor asociate resurselor umane prin elaborarea unui model sistemic integrat; determinarea
relatiei dintre manifestarea riscurilor generate de personal si performanta organizationald, prin elaborarea
unor indicatori sintetici ai riscurilor si performantei. Aplicarea analizei corelationale, In scopul elaborarii
unor recomandari pentru managementul organizatiei.

Noutatea stiintifica consta in abordarea complexa si sistemica a resurselor umane ca factor de risc in
managementul organizatiei. Principalele contributii originale ale cercetarii sunt: dezvoltarea bazei teoretice a
managementului riscului organizational prin integrarea dimensiunii umane, prin abordarea resurselor umane nu
doar ca element practic al organizatiei, dar ca factor dinamic, care poate sa genereze, sa intensifice sau sa reduca
riscurile organizationale; integrarea conceptului de risc de personal in cadrul managementului resurselor umane,
prin argumentarea teoretica a acestuia si plasarea sa ca element separat, dar interdependent; elaborarea unui model
conceptual, bazat pe abordarea duald a riscului de personal, care exprima dubla ipostaza in care se afla resursa
umana — atat ca factor generator de risc pentru companie, cat si ca subiect expus riscurilor generate de mediul
organizational, prin distingerea interdependentelor dintre cauze, manifestari si efecte, dar si raporturile dintre
riscurile individuale, de echipa si cele organizationale; fundamentarea unui model integrat de evaluare si gestiune
al riscurilor de personal, care integreaza intr-un tot intreg identificarea si modelarea sistemica a riscurilor generate
de personal, elaborarea profilului de risc al organizatiei, masurarea manifestarii riscurilor prin elaborarea unor
indicatori sintetici, cuantificarea relatiei dintre riscurile de personal si performanta organizationala.

Problema stiintificd solutionatd constd in insuficienta conceptualizare si abordare integratd a
resurselor umane ca factor de risc in managementul organizatiei, in conditiile in care literatura de specialitate
trateaza fragmentar fie riscurile generate de personal, fie riscurile care afecteaza factorul uman, fard a
evidentia interdependenta si dinamica dintre aceste doud dimensiuni.

Semnificatia teoreticd a lucririi. Cercetarea aduce o contributie importantd la dezvoltarea si
consolidarea cadrului conceptual al managementului organizational si al managementului riscurilor, prin
integrarea dimensiunii umane intr-o maniera sistemica si coerentd. Semnificatia teoretica este completata si
de elaborarea unui model conceptual integrat al riscurilor de personal, care contribuie la sistematizarea
cunostintelor existente si creeaza premisele pentru dezvoltari ulterioare in domeniu. Cercetarea sustine
necesitatea unei abordari interdisciplinare, situate la intersectia managementului resurselor umane,
managementului riscurilor si comportamentului organizational, contribuind astfel la Tmbogéatirea bazei
teoretice a acestor domenii si la deschiderea unor noi directii de cercetare.

Valoarea aplicativa a studiului este determinata de posibilitatea utilizarii rezultatelor obtinute in
practica manageriald, in vederea imbunatétirii proceselor de identificare, evaluare si gestionare a riscurilor
asociate resurselor umane.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele stiintifice au fost implementate in cadrul a 6
companii investigate.



ANNOTATION
SCARLAT Constantin ,,Human resources as a risk factor in organizational management”
Dissertation for the title of doctor of economics, specialty 521.03. Economics and Management in the Field of
Activity, Chisinau, 2026

Structure of the work: introduction, 3 chapters, general conclusions and recommendations,
bibliography of 193 titles, 24 appendices, 146 pages of the main text, 19 figures and 11 tables.

Results were published in 9 scientific papers.

Key words: dual approach to personnel risks, human resources, organizational performance,
organizational risk, personnel risk management, personnel risk profile, personnel risk, risk generated by
personnel, risk manifestation, synthetic indicator.

Purpose of the research: Purpose of the study: to provide a theoretical and methodological foundation
for the role of human resources as a risk factor in organizational management by developing an integrated
approach that highlights both the risks generated by personnel and the risks to which the human factor is exposed,
as well as the impact of their interdependence on organizational performance.

Research objectives: to conduct a critical analysis of the views of domestic and foreign scholars
regarding the concept of risk; to define and delimit the concept of “personnel risk” in an organizational context;
to analyze the relationship between personnel risks and organizational management, with reference to the main
frameworks and models of human resources risk management; identifying and systematizing the main types of
risks generated by human resources, as well as the risks to which the human factor is exposed in the organizational
environment, and analyzing their causes based on an empirical investigation; to identify and systematically model
personnel risks by highlighting the interdependencies, causal mechanisms, and feedback loops between risks
generated by personnel and those to which human resources are exposed; developing an integrated systemic
model for managing human resource-related risks and establishing a methodological framework for their
assessment and management at the organizational level; evaluating the relationship between the manifestation of
risks generated by personnel and organizational performance by constructing composite indicators of risks and
performance and applying correlational analysis, with a view to substantiating recommendations for the
organization’s management.

Scientific novelty and originality: developing the theoretical framework of organizational risk
management by integrating the human dimension, through the conceptualization of human resources not merely
as a functional element of the organization, but as a dynamic factor capable of generating, amplifying, or
mitigating organizational risks; integrating the concept of personnel risk into the human resources management
framework by providing a theoretical foundation for it and positioning it as a distinct yet interdependent element;
developing an original conceptual model, based on a dual approach to personnel risk, which reflects the dual
nature of human resources—both as a source of risk for the organization and as an element exposed to risks
generated by the organizational environment—and highlights the interdependencies between causes,
manifestations, and effects, as well as the relationships between individual, team, and organizational risks; the
development of an integrated methodological model for the assessment and management of personnel risks, which
combines into a unified approach the identification and systemic modeling of risks generated by personnel, the
construction of the organization’s risk profile, the quantification of risk manifestations using summary indicators,
the assessment of the relationship between personnel risks and organizational performance, and the substantiation
of managerial recommendations for their integrated management.

The solved scientific problem resides in the insufficient conceptualization and integrated approach of
human resources as a risk factor in the management of the organization, given that the specialized literature deals
fragmentarily with either the risks generated by personnel or the risks that affect the human factor, without
highlighting the interdependence and dynamics between these two dimensions.

Theoretical significance of the work. The research makes an important contribution to the development
and consolidation of the conceptual framework of organizational management and risk management, by
integrating the human dimension in a systemic and coherent manner. The theoretical significance is also
complemented by the development of an integrated conceptual model of personnel risks, which contributes to the
systematization of existing knowledge and creates the premises for further developments in the field. The research
also supports the need for an interdisciplinary approach, located at the intersection of human resource
management, risk management and organizational behavior, thus contributing to the enrichment of the theoretical
basis of these fields and to the opening of new research directions.

The practical significance of the study is determined by the possibility of using the results obtained in
managerial practice, in order to improve the processes of identification, assessment and management of risks
associated with human resources.

Implementation of scientific results. The scientific results were implemented within 6 investigated
companies.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta temei de cercetare. Companiile, pentru a —si consolida pozitia
pe o piata competitiva, trebuie sa ia in considerare o multitudine de factori. lerarhizarea lor este
foarte complicat de realizat, dar in mod categoric Tn top se regasesc utilizarea tehnicilor si
instrumentelor care conduc la Tmbunatatirea continua a performantelor, in asa mod incat sa fie
satisfacute integral cerintele clientilor, asigurand profitabilitatea, calitatea resurselor umane si
inovatia. Cel mai important factor in asigurarea progresului tuturor activitatilor este factorul uman,
iar luarea n considerare a acestui fapt, precum si managementul acestuia este 0 necesitate atat
critica, precum si strategica. Factorul uman este suficient de puternic si viclean pentru a face sa
esueze chiar si activitdtile cele mai bine gestionate, daca managerii incearca sa ignore dimensiunea
umana.

Una din particularitatile pietei muncii de astdzi o reprezinta situatia in care exista o luptd a
organizatiilor pentru a atrage specialisti bine pregatiti. Situatia se complica prin asa tendinte negative,
cum ar fi dezechilibru cronic pe piata muncii mondiala, inclusiv cea din Romania si Republica Moldova,
dar si de o reducere a ofertei de forta de munca, care se datoreaza scaderii numarului de persoane fizice
intard. Un aspectimportant este determinat de faptul ca in procesul de interactiune dintre organizatie
si personalul acesteia se genereaza riscuri reciproce importante, iar acestea necesita o gestionare
eficientd la nivel de companie. Acest lucru poate fi explicat prin incertitudinea comportamentului
angajatului sau a asa-numitului factor uman. In acest sens, devine importanta integrarea sistemului
de management al riscurilor de personal in structura generald a managementului riscurilor
organizatiel.

Chiar daca este recunoscutd importanta riscurilor de personal, acestea nu se manifesta
adesea ca un tip separat de risc, dar sunt mentionate indirect in alte categorii. In literatura de
specialitate sunt prezentate diverse concepte legate de riscurile de personal, cum ar fi: ,riscuri de
personal”, ,riscuri de gestionare a personalului”, ,,riscuri de gestionare a potentialului de munca”
si alte concepte similare. Aceste tipuri de riscuri sunt clasificate dupa diferite criterii, desi nu exista
o descriere clard a relatiei acestor concepte. O etapa importanta in procesul de identificare a
riscurilor personalului o constituie intelegerea clara a locului unde apar aceste riscuri, dar si a
eventualelor consecinte, in vederea elaborarii unor masuri de minimizare.

Este important de mentionat ca riscurile de personal reprezintd o directie relativ noud in
gestionarea riscurilor intreprinderii. Acest lucru se datoreaza, in mare parte, faptului ca, anterior,
companiile au acordat mai mult timp altor tipuri de riscuri, considerate mai relevante la acea vreme.

Gradul de abordare a problemei. Tema de cercetare este actuala si reflectd un interes
stiintific In crestere, dar, care in continuare se caracterizeaza printr-o anumitd fragmentare

conceptuali si metodologica. In literatura academica, problematica riscurilor organizationale a fost
10



analizatd preponderent din perspectiva riscurilor financiare, operationale, strategice sau
tehnologice, iar dimensiunea umana a riscului a fost, pentru o perioadd indelungata, tratata
aditional sau implicit. Totusi, in ultimele decenii pot fi constatate cercetari, ce evidentiaza
consolidarea a asa domenii, precum managementul resurselor umane, comportamentul
organizational si managementul riscului. Acest proces a contribuit la intensificarea preocuparii
pentru rolul factorului uman in generarea si amplificarea riscurilor organizationale.

Din aceasta perspectiva, studiile de specialitate subliniaza rolul gestiondrii riscurilor legate
de resursele umane prin abordari orientate spre calitatea vietii la locul de munca si cresterea
bunastarii angajatilor din organizatie (Minchela-Gergely, Ferrand, 2016; Haim, Bonnet, 2016). Alti
autori atrag atentia asupra provocarilor asociate riscurilor de resurse umane, in special in contextul
proiectelor de reorganizare sau al introducerii de noi instrumente, metode si medii de lucru (SABPP,
2014). Rezultatele unor cercetari indica existenta riscurilor insuficient explorate pana in prezent
(Dufour, Teneau, Moulin, 2015; M. Levine si D. Hoffman, 2000), in special in ceea ce priveste
rolul erorii umane. Sunt de mentionat si studiile care abordeaza riscurile legate de resursele umane
din perspectiva nerealizirii obiectivelor organizationale (Malinowski, 2025). In literatura de
specialitate exista preocupari pentru definirea conceptului de ,,risc al personalului” (Ackermann,
1999; Huang et al., 2017; Kraev et al., 2019), precum si interes stiintific pentru identificarea unor
modalitati de clasificare a riscurilor de personal, care sd evidentieze complexitatea acestora (Kobi,
2002, 2012; Mitrofanova A., 2013; Zubareva, 2013; Tselyutina, 2019). Cercetatorii din Romania,
precum Rotarescu E.-N. (2011), abordeaza riscurile iIn mod particular prin diagnosticarea si
evaluarea formarii continue a resursei umane din domeniul politienesc, in timp ce Negru (Bacanu)
E. (2010) analizeaza rolul dublu al resurselor umane in managementul riscului, respectiv acela de
sursd de risc, dar si de element-cheie in identificarea si tratarea acestuia. Preocupari similare se
regasesc si in literatura franceza. O abordare similara este prezentata de Bencheikh (Bencheikh et
al., 2019), care propune o clasificare complexa a riscurilor de personal, ludnd in considerare cauzele
care stau la baza aparitiei acestora, consecintele asupra intreprinderii, precum si modalitétile de
gestionare a riscurilor. Cercetatorii din Republica Moldova prin studiile realizate evidentiaza
indirect faptul cd angajatii pot deveni surse de risc prin erori umane, decizii inadecvate, lipsa
competentelor, comportamente neetice sau rezistentd la schimbare. O analiza a literaturii de
specialitate evidentiaza faptul ca o serie de fenomene sunt abordate, direct sau indirect, prin prisma
riscurilor generate de personal, fara utilizarea explicita a termenului ,, risc”. Printre acestea se
regasesc riscul comportamental (Covas et al., 2025), riscul de competentd (Birca, 2019), riscul de
conformitate (Bircd et al., 2019; Cotelnic et al., 2017) si riscurile asociate culturii organizationale

(Covas, 2019).
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Analiza criticd a literaturii stiintifice evidentiaza insa faptul ca, Tn majoritatea cazurilor,
cercetarile trateaza aspectele mentionate in mod izolat, fard a le integra intr-un cadru conceptual
unitar care sd abordeze resursele umane ca factor de risc sistemic pentru managementul
organizatiei.

O alta limitare pe care am identificat-o Tn sursele studiate consta in faptul ca sunt foarte
putine lucrari, care abordeaza relatia dintre organizatie si resursa umana, respectiv modul in care
mediul unde isi desfasoara activitatea angajatii genereaza riscuri pentru acestia, care, apoi, la randul
sau, se reflectd negativ asupra performantei si sigurantei organizatiei. Acest gol determina
necesitatea realizarii unor cercetari aprofundate care ar integra cele doua perspective intr-0 abordare
holistica.

Studierea surselor academice ne-a permis sa constatam faptul, ca tema cercetarii prezinta
un nivel insuficient de aprofundare, deoarece contributiile existente la nivel conceptual si aplicativ
sunt imprastiate si insuficient corelate. Avand Tn vedere aceste considerente, o directie actuala de
cercetare, care are potential de a aduce contributii teoretice, dar si aplicative importante o reprezinta
cercetarea resurselor umane ca factor de risc al managementului organizatiei intr-o maniera
integrata, luand in considerarea caracterul dual al acesteia: atat ca factor generator de risc, cat si
subiect al riscului.

Obiectul cercetarii 1l constituie managementul organizatiei in dimensiunea riscurilor
organizationale, cu accent pe componenta resurselor umane si rolul acestora in asigurarea
functionalitatii si performantei organizationale.

Subiectul cercetarii este reprezentat de analiza resurselor umane in dubla ipostaza in care
se afld in organizatie: in calitate de factor generator si amplificator de risc, si in calitate de subiect
al riscurilor la care acesta este expus in mediul organizational. Au fost luate in considerare si
mecanismele de manifestare, cauzele, interdependentele si impactul acestora asupra proceselor
manageriale si asupra performantei companiei.

Scopul cercetirii consta in fundamentarea teoretica si metodologica a rolului care revine
resurselor umane in calitate de factor de risc in managementul organizatiei, dezvoltand o abordare
integrata care ar evidentia atat riscurile generate de personal, cat si riscurile la care este expus
factorul uman, precum si impactul interdependentei acestora asupra performantei organizationale.

Pentru realizarea scopului propus am naintat urmatoarele obiective specifice:

v Realizarea unei analize critice a abordarilor savantilor autohtoni si strdini cu privire la
conceptul de risc;

v" Definirea si delimitarea conceptului de ,,risc al personalului” in context organizational,

v' Studierea relatiei dintre riscurile de personal si managementul organizational, luand n

considerare principalele cadre si modele de management al riscului resurselor umane.
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v' Identificarea si gruparea principalelor tipuri de riscuri generate de resursele umane, dar si a
riscurilor la care este expus factorul uman in mediul organizational in baza realizarii unei
investigatii empirice;

v Evidentierea relatiilor de interdependentd intre riscurile de personal si a mecanismelor
cauzale dintre riscurile generate de resursa umana si riscurile la care este expus personalul.

v" Fundamentarea unui cadru metodologic de evaluare si gestiune a riscurilor asociate
resurselor umane prin elaborarea unui model sistemic unitar.

v’ Determinarea relatiei dintre manifestarea riscurilor generate de personal si performanta
organizationala, prin elaborarea unor indicatori sintetici ai riscurilor si performantei.
Aplicarea analizei corelationale, in scopul elaborarii unor recomandari pentru
managementul organizatiei.

Problema stiintificd a cercetdrii constd in insuficienta conceptualizare si abordare
integrata a resurselor umane ca factor de risc in managementul organizatiei, in conditiile in care
literatura de specialitate trateazd fragmentar fie riscurile generate de personal, fie riscurile care
afecteaza factorul uman, fara a evidentia interdependenta si dinamica dintre aceste doua dimensiuni.

Ipoteza generali. Resursele umane reprezinta un factor complex de risc in managementul
organizatiei, iar abordarea integrata a riscurilor generate de personal si a celor care afecteaza resursa
umand conduce la o gestionare mai eficientd a riscurilor organizationale si la imbunatatirea
performantei organizationale.

Ipoteze specifice:

1. Riscurile generate de resursa umana si riscurile la care este expus personalul sunt
interdependente, si manifesta influente reciproce in cadrul organizatiei,

2. Relatiile dintre cauzele structurale ale riscurilor de personal si influenta asupra
organizatiei sunt de naturd sistemica si dinamicd, fiind mijlocite de starile organizationale si
comportamentele angajatilor si reglementate de mecanismele de control managerial;

3. Se presupune ca exista o relatie inversa ntre nivelul de manifestare a riscurilor generate
de personal si performanta organizationald. Organizatiile 1n care aceste riscuri sunt mai pronuntate
tind sd inregistreze un nivel mai redus al performantei.

Noutatea stiintifica si originalitatea cercetirii constd n abordarea complexa si sistemica
a resurselor umane ca factor de risc In managementul organizatiei.

Principalele contributii originale ale cercetarii sunt:

v Dezvoltarea bazei teoretice a managementului riscului organizational prin integrarea
dimensiunii umane, prin abordarea resurselor umane nu doar ca element practic al
organizatiei, dar ca factor dinamic, care poate sa genereze, sa intensifice sau sa reduca

riscurile organizationale;
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v' Integrarea conceptului de risc de personal in cadrul managementului resurselor umane, prin
argumentarea teoretica a acestuia si plasarea sa ca element separat, dar interdependent.

v Elaborarea unui model conceptual, bazat pe abordarea duala a riscului de personal, care
exprima dubla ipostaza Tn care se afla resursa umana — atat ca factor generator de risc pentru
companie, cat si ca Subiect expus riscurilor generate de mediul organizational, prin
distingerea interdependentelor dintre cauze, manifestari si efecte, dar si raporturile dintre
riscurile individuale, de echipa si cele organizationale;

v" Fundamentarea unui model unitar de evaluare si gestiune a riscurilor de personal, care integreaza
ntr-un tot intreg identificarea si modelarea sistemica a riscurilor generate de personal, elaborarea
profilului de risc al organizatiei, masurarea manifestarii riscurilor prin elaborarea unor indicatori
sintetici, cuantificarea relatiei dintre riscurile de personal si performanta organizationala.

Semnificatia teoretici a cercetirii. Cercetarea contribuie la dezvoltarea bazei
conceptuale a managementului organizatiei si a managementului riscurilor, prin integrarea
dimensiunii umane; dezvolta teoriile clasice ale managementului riscului, care abordeaza riscurile
din perspective financiare, operationale sau strategice, prin includerea resurselor umane ca factor
separat de risc; prin complinirea teoriei managementului riscului cu rolul factorului uman in
generarea si manifestarea riscurilor organizationale. Suplimentar, lucrarea precizeazd notiuni
aferente ,riscului personalului”, prin definirea, delimitarea si sistematizarea acestora in raport cu
alte categorii de riscuri organizationale. Cercetarea argumenteaza abordarea duala asupra resurselor
umane, care sunt prezentate in acelasi timp ca sursa de risc si ca subiect expus riscurilor. Prin
evidentierea interdependentei dintre aceste doua viziuni, cercetarea contribuie la dezvoltarea unei
perspective unitare asupra comportamentului organizational si a managementului resurselor umane.
Importanta teoretica a cercetarii este determinata si de modelul conceptual unitar al riscurilor de
personal elaborat, acesta aducand valoare adaugata prin sistematizarea cunostintelor existente in
domeniu, dar si prin crearea conditiilor importante pentru dezvoltéri ulterioare in domeniu.
Totodata, prin prezenta cercetare promovam o abordare interdisciplinara, situata la intersectia
managementului resurselor umane, managementului riscurilor si comportamentului organizational,
fapt care contribuie la Tmbogatirea teoriei domeniilor respective.

Valoarea aplicativa a rezultatelor cercetirii este determinatd de posibilitatea utilizarii
rezultatelor obtinute in practica manageriala, pentru a imbunatati procesele de identificare, evaluare
si gestionare a riscurilor personalului. Abordarea unitara a riscurilor de personal ofera instrumente
importante si utile pentru cresterea eficientei managementului organizational. Rezultatele cercetarii
pot oferi un sprijin considerabil managementului organizatiei in elaborarea si dezvoltarea unor politici
de management al resurselor umane orientate spre prevenirea riscurilor, prin crearea unor conditii de

muncd mai bune angajatilor, care vor contribui, inclusiv la reducerea factorilor de stres organizational
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si vor duce la crestere nivelului de satisfactie al angajatilor si la Cresterea nivelului de implicare. De
asemenea, managementul organizatiei poate folosi rezultatele cercetarii pentru elaborarea unor
strategii mai eficiente de gestionare a riscurilor, pentru dezvoltarea unor mecanisme de monitorizare
si control adaptate specificului riscurilor de personal.

Metodologia si metodele de cercetare. Metodologia cercetarii se bazeaza pe 0 abordare
complexd, interdisciplinard si unitard. Cercetarea combind metode de cercetare teoretice si
empirice, ceea ce permite o analiza riguroasa si o validare a rezultatelor obtinute. Pentru a realiza
scopul si obiectivele cercetarii, au fost aplicate diverse metode teoretice, precum analiza si sinteza
literaturii de specialitate; metoda comparativa pentru verificarea abordarilor privind riscurile de
personal; metodele inductiva si deductiva pentru formularea ipotezelor; precum si abstractizarea si
generalizarea pentru conturarea conceptului de ,risc al personalului” si a elementelor sale
definitorii. Componenta empirica a cercetarii a presupus utilizarea anchetei sociologice pe baza de
chestionar, care a permis identificarea perceptiei angajatilor si managerilor asupra riscurilor de
personal. Observatia stiintifica a servit pentru analiza comportamentelor organizationale relevante.
Pentru prelucrarea si interpretarea datelor au fost utilizate metode de analiza cantitativa si calitativa,
precum analiza statistica descriptiva; interpretarea calitativa a datelor obtinute din sondaj. Pentru
realizarea cercetarii a fost utilizatd modelarea conceptuala si abordarea sistemica, care au permis
stabilirea interdependentelor dintre factorii organizationali si comportamentul uman.

Rezultatele cercetarii au fost aprobate prin publicatiile autorului la tema de cercetare: cinci
articole in reviste stiintifice din baze de date internationale, inclusiv doud in Roménia, patru
comunicdri la conferinte stiintifice nationale si internationale.

Structura tezei. Teza este structurata in conformitate cu logica demersului stiintific, fiind
alcatuita dintr-0 introducere, trei capitole, concluzii generale, iar pe langa aceste componente
principale contine adnotari in limbile romana si engleza, lista abrevierilor, bibliografia (193 surse)
si anexe (24).

Introducerea contine argumentarea actualitatii si necesitatea realizarii cercetarii in cauza,
gradul de abordare a problemei, descrie subiectul si obiectul cercetarii, scoate in evidentad scopul si
obiectivele cercetarii, defineste problema cercetarii si inainteaza ipotezele de cercetare, puncteaza
noutatea stiintifica, precum si semnificatia teoreticd si valoarea aplicativa a rezultatelor cercetarii.

Capitolul I ,,Aspecte teoretice ale managementului riscurilor de personal” reprezintd
fundamentul teoretic al cercetarii si evidentiaza nivelul de cunoastere, reflectat in sursele academice
cu privire la riscuri, in general, si la riscuri de personal, in particular. Se analizeazd evolutia
conceptului de risc in stiintele economice si manageriale, tipologia acestora. Separat este analizat
si conceptul de risc al personalului, relevand esenta conceptului, tipologia acestuia, problemele

existente. Analiza realizata a permis sd explicam cum resursele umane devin un factor de risc intern
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pentru companie, sa evidentiem principalele cauze care duc la generarea acestor riscuri. A fost
formulata viziunea proprie asupra definirii resursei umane, atat ca subiect al riscului, cat si ca sursa
de risc, precum si asupra clasificarii riscurilor de personal. De asemenea, in acest capitol a fost
analizatd relatia dintre riscurile de personal si managementul organizational prin apelarea la
principalelor abordari si cadre conceptuale moderne.

Tn capitolul Il Intitulat ,, Abordarea metodologicd si demersul stiintific al cercetdrii privind
riscurile de personal ” se fundamenteaza designul metodologic al cercetarii, evidentiind etapele
necesare a fi parcurse pentru atingerea scopului si obiectivelor inaintate, relevand totodatd si
metodele utilizate pentru fiecare etapa. Bazandu-ne pe analiza teoretica realizatda in Capitolul I a
fost elaborat un model conceptual, ce reflecta relatia intre riscurile organizationale si resursele
umane, care activeaza in cadrul organizatiei. Am constatat, ca in procesul realizarii de catre angajati
a sarcinilor de lucru, acestia sunt expusi mai multor riscuri organizationale, care sunt determinate
de cultura organizationala predominanta in compania data, de practicile utilizate de management al
personalului. Acesti factori influenteaza starea si comportamentele angajatilor, care la randul lor,
pot genera noi riscuri pentru companie. Pentru a testa acest model a fost realizatd o cercetare
empirica in cadrul a noud companii din Romania, aplicind un chestionar in randul angajatilor. In
acest capitol se realizeaza o scurtd prezentare a companiilor investigate si se analizeaza unii
indicatori de eficienta a resursei umane si a organizatiilor in Tntregime, ceea ce a permis, in
urmatorul capitol, sa studiem relatia intre riscurile de personal si performanta organizationala.

Capitolul 111 ,, Studiul empiric al riscurilor de personal din perspectiva managementului
organizational ” reflectd analiza rezultatelor cercetarii empirice. Este analizata perceptia angajatilor
privind riscurile de personal din perspectiva duald: personalul atat ca sursa generatoare de risc, cat
si ca subiect al riscului. Este elaborat un model conceptual unitar, care reflectd interdependenta
intre aceste grupuri de risc, evidentiind, totodatd si rolul managementului organizational in
gestiunea acestor riscuri. De asemenea, au fost elaborati indicatori, care permit sa realizam
evaluarea relatiei dintre riscurile de personal si performanta organizationald. In baza evaluirii
realizate pot fi Tnaintate recomandari manageriale pentru gestionarea complexa a acestora.
Contributia acestui capitol consta in integrarea rezultatelor cercetarii intr-un demers metodologic
unitar de evaluare si management al riscurilor de personal, aplicabil la nivel organizational, care
permite identificarea riscurilor de personal, construirea profilului de risc al organizatiei,
cuantificarea manifestarii riscurilor prin indicatori sintetici, evaluarea relatiei dintre riscurile de
personal si performanta organizationala si fundamentarea masurilor manageriale pentru prevenirea

si diminuarea impactului acestora.
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personal, resurse umane, risc organizational, risc de personal, risc generat de personal.
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1. ASPECTE TEORETICE ALE MANAGEMENTULUI RISCURILOR
DE PERSONAL

1.1. Evolutia conceptului de risc in stiintele economice si manageriale

Riscul constituie una dintre cele mai importante si totodata fascinante provocari, intrucat
este prezent in toate domeniile de activitate. Este perceput ca un concept relativ nou si, in acelasi
timp, ca unul dintre putinii termeni din sfera afacerilor care isi au originea direct in mediul
comercial si financiar, fard a proveni din terminologia militara, psihologica sau stiintifica.

Pornind de la utilizarea larga a acestui fenomen, preocuparile stiintifice pentru cercetarea
conceptului de risc sunt specifice savantilor din diverse domenii. Dreptul studiaza riscul in legatura
cu legitatea. Teoria catastrofelor utilizeaza aceastd notiune pentru descrierea accidentelor si
catastrofelor. Cercetari in domeniul analizei riscului pot fi gasite in literatura de psihologie,
medicina, filosofie. In evolutia sa istorica, riscul in anii ‘70 ai secolului XX era o notiune asociati
n special cu stiintele naturii iar, in ultimii ani, conceptul de risc a castigat importanta in randul
decidentilor din lumea afacerilor. Notiunea de risc este prezenta azi In multe domenii ale vietii
organizationale, dar ramane cel mai frecvent asociata cu sectorul financiar-bancar, domeniu in care
existd numeroase cercetari si studii dedicate.

Nu existd unanimitate n etimologia cuvantului ,,risc”. Unii considera, ca cuvantul ,,risc”
deriva de la cuvantul italian ,, risicare”, care inseamna ,,a indrdazni”. Riscul este o alegere, nu o
soarta. Aceastd definitie apartine lui Peter L. Bernstein, autorul primei lucrari privind auditul intern.
Autorul mentioneaza: ,,actiunile pe care indraznim sa le intreprindem, actiuni ce depind de gradul
de libertate pe care il detinem sau ni-l asumam, toate acestea ajuta la definirea a ceea ce inseamna
a fi o persoana umand” (Bernstein, 1996, pag.8). Din aceasta definitie rezulta ca intr-adevar suntem
supusi riscurilor in viata de zi cu zi, dar detinem controlul in coordonarea lor, deoarece putem
schimba multe, daca avem timpul si inclinatia necesare.

n opinia lui Cantemir Mambet, expusi in teza sa de doctorat ,,una dintre cele mai interesante
semnificatii provine din limba araba. Cele mai multe dovezi indica faptul ca termenii din italiana si
Spaniold, ar proveni de fapt din cuvantul arab ,,rzk” ,, 3J_ ” care Inseamna sd cauti oportunitati,
avantaje, chiar ,,sd iti fortezi norocul”. In limba araba, prin ,,rzk” se poate defini ,,tot ceea ce Allah
i-a daruit unui om si acel ceva de pe urma caruia omul poate sa obtina un folos” (Mambet, 2012,
pag. 21).

Cele expuse constituie doar o mica parte din numeroasele ipoteze formulate de diversi
cercetatori privind etimologia termenului ,,risc”. Chiar si analizand numai aceste interpretari, putem
observa un grad ridicat de subiectivitate si putem concluziona ca modul de utilizare a acestui cuvant

depinde in mare masurd de motivatiile fiecarui autor.
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Existenta riscului este inerentd mediului de afaceri, acesta constituind o componenta
fireasca si indispensabild a proceselor economice. Absenta lui duce la confuzie, la scaderea
eficientei si la aparitia unor comportamente neobisnuite ale Intreprinderilor, asa cum s-a observat
n sistemele totalitare. Tn astfel de contexte, riscul s-a redus considerabil sau chiar a disparut,
deoarece economia era gestionata prin mecanisme de comanda de natura administrativa.

In evolutia conceptuald a managementului riscului si a relatiei dintre risc si activitatea
economicd, un rol important revine primilor teoreticieni ai antreprenoriatului. Contributia lui
Richard Cantillon este esentiala in fundamentarea relatiei dintre antreprenoriat si risc, acesta fiind
considerat unul dintre primii autori care a asociat explicit activitatea antreprenoriala cu asumarea
riscului. In conceptia sa, antreprenorul este persoana care achizitioneaza resurse la preturi cunoscute
pentru a le valorifica ulterior la preturi incerte, asumandu-si riscul asociat veniturilor viitoare. in
aceasta viziune, riscul constituie un element definitoriu al functiei antreprenoriale si al procesului
decizional economic (Higgs, 1959).

In evolutia ulterioard a conceptului, Jean-Baptiste Say dezvolti aceasti perspectiva,
atribuind antreprenorului rolul de organizator si coordonator al factorilor de productie. In conceptia
sa, antreprenorul nu doar combind resursele disponibile, ci isi asuma si riscurile generate de
incertitudinea cererii, a preturilor si a conditiilor pietei. In aceasta etapa a evolutiei conceptului de
risc, contributiile lui Cantillon si Say marcheaza trecerea de la perceperea riscului exclusiv ca sursa
a pierderilor cdtre intelegerea acestuia ca element inerent initiativei antreprenoriale si procesului de
creare a valorii economice, constituind premise importante pentru dezvoltarea ulterioara a teoriilor
moderne ale managementului riscului (Say, 1855).

Aceasta abordare evidentiaza faptul ca incd din primele teorii economice riscul era privit ca
un atribut inseparabil al activitatii antreprenoriale, reprezentand nu doar posibilitatea aparitiei unor
pierderi, ci si conditia necesard pentru valorificarea oportunititilor economice, idee care
fundamenteaza abordarea duald a riscului dezvoltata in prezenta cercetare.

Exact asa cum nu am putut clarifica cu certitudine care este etimologia cuvantului ,,risc”,
dificultati apar si cu definirea acestuia. Riscul este considerat, ca posibilitatea aparitiei unei pierderi
ca rezultat al producerii unor evenimente si fenomene imprevizibile, asa cum considerd Achim
Marian-Lucian (Achim, 2007, pag.112). Potrivit autorului, notiunea de risc a fost si este inca
folosita cu predilectie in domeniul asigurdrilor, insd, in timp, si-a extins aplicabilitatea Tn tot mai
multe domenii ale activitdtii umane, in care performanta depinde Intr-o masurd semnificativa de
gestionarea adecvata a riscurilor,

Rolul decisiv in asocierea notiunii cu mediul financiar si al afacerilor se considera ca revine
economistilor americani Harry M. Markovitz si James Tobin, laureati ai premiului Nobel, care au

pus bazele Teoriei Portofoliului Modern. Lucrarile lor definesc matematic modul in care investitorii
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rationali ar trebui sd masoare, sa combine si s echilibreze riscul financiar cu randamentele asteptate
(Guerard, 2010).

Sociologul german Nicklas Luhman a adus o contributie substantiala prin lansarea ideii ca
»riscul” reprezintda o forma generala prin care societatea isi descrie viitorul. Potrivit lui Luhmann,
,»nu existd o definitie a riscului care sa poata indeplini cerintele stiintei. Se pare ca fiecare domeniu
de cercetare in cauza este multumit de Indrumarea oferita de propriul context teoretic particular”
(Luhman et al., 2017, pag.6). Autorul realizeaza o distinctie clara intre conceptele de risc si pericol.
O distinctie fundamentala formulatd de Luhmann vizeaza delimitarea conceptului de risc de cel de
ce pericolul desemneaza posibilitatea unei pierderi care nu deriva din decizia actorului implicat.
Autorul argumenteaza, 1n esentd, cd viitorul este modelat de deciziile adoptate In prezent. Din
aceasta perspectiva, analiza riscului nu poate fi separatd de procesul decizional, ci reprezinta o
componentd esentiald a studiului deciziilor adoptate in conditii de incertitudine. Riscurile nu exista
in mod obiectiv, ci sunt create de catre actorii care iau deciziile, In timp ce persoanele implicate sau
chiar cele neimplicate direct, dar afectate de consecintele deciziilor, pot percepe aceste riscuri ca
pe un pericol. Cu toate ca domeniile de cercetare ale notiunii de risc sunt foarte diverse, preocuparile
sunt focalizate spre cateva directii: ce este riscul, care sunt implicatiile acestuia, cum putem evalua
si gestiona riscul.

Chiar daca predomina opinia, ca elementele de luare a deciziilor privind riscul se datoreaza
marii contributii a lui Frank Knight, exista voci, care contesta acest fapt si afirma, cd elementele de
luare a deciziilor privind riscul erau prezente in teoria economica cu mult inainte de Frank Knight
(Zouboulakis, 2022). Autorul mentionat argumenteaza, ca Smith a anuntat importanta primei de
risc si a analizat detaliat diferitele tipuri de ,,sanse de profit” dintre loterii, asigurari, comert maritim
etc. Mill a recunoscut, riscul ca un element distinct al profiturilor de capital si a distins doua surse
diferite de risc. Comportamentul riscant, desi subordonat, este, de asemenea, investigat in opera lui
Marx. Potrivit concluziilor formulate de Zouboulakis, distinctia dintre riscurile asigurabile si
incertitudinea neasigurabild, desi inca echivoca Inainte de 1921, era sustinutd de dovezi
semnificative, perceptibile cu mult inainte de acel moment.

Un reper important in analiza relatiei dintre speculatie si incertitudine il constituie cercetarea
doctorala realizata de Stevens, The Theory of Speculation in the Marshallian Tradition: Marshall,
Pigou, Lavington, and Keynes on the Microeconomics of Speculation (Stevens, 2022), care
examineaza aceste concepte in cadrul traditiei marshalliene. Potrivit acestei cercetari, in gandirea
lui Alfred Marshall si Arthur Cecil Pigou, incertitudinea si activitatea speculativa nu sunt privite
exclusiv ca surse ale unor pierderi potentiale, ci si ca premise ale obtinerii unor profituri

antreprenoriale superioare. Aceasta abordare evidentiaza faptul cd asumarea incertitudinii
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reprezintd o caracteristicd inerenta activitatii antreprenoriale, iar anticiparea corectd a evolutiei
pietei poate genera castiguri suplimentare. Consecintele economice ale asumarii riscurilor depind
insd de contextul institutional si de mecanismele pietei, ceea ce face ca riscul sa reprezinte atat o
sursd de oportunitati, cat si una de pierderi. Stevens evidentiaza ca aceasta abordare din traditia
marshalliana a influentat dezvoltdrile ulterioare din teoria economicd, inclusiv fundamentarea
distinctiei realizate de Frank H. Knight intre riscul masurabil si incertitudinea propriu-zisa.

Aceastda perspectivd completeaza abordarea clasicd a riscului, evidentiind cd asumarea
incertitudinii poate genera atat rezultate nefavorabile, cat si oportunitati economice, in functie de
contextul de piata si de capacitatea antreprenoriala.

Analiza literaturii de specialitate evidentiaza o varietate de definitii si clasificari ale riscului,
propuse de diferiti autori, care reflectd atdt complexitatea conceptului, cat si particularitatile
domeniilor si ale contextelor institutionale in care acesta este abordat. Conform traditiei, intr-un
anumit domeniu (sdnatatea si siguranta), riscul (Crisan et al., 2009) este egal cu hazardul si
pericolele, in altele (finante), este o problema de volatilitate in cea ce priveste veniturile estimative,
atat negative cat si pozitive. ,,Caracterul vag si ambiguu al conceptului de ,,risc” reprezintd, in sine,
o trasatura necesara a impactului sau de raspandire. Din acest punct de vedere, ,,intrebarea” ce este
riscul?, este mai putin importantd decat intrebarea cum identificam riscul si care sunt institutiile
sociale si economice care cuprind aceste cunostinte?” (Crisan et al., 2009, pag.138).

O alta definitie (Kiseleva et al., 2018) ne prezinta riscul drept o amenintare ca orice
eveniment sau actiune sa afecteze negativ posibilitatea de a obtine rezultatul dorit in afaceri,
implementarea obiectivului si a planurilor strategice. Riscul este o categorie economica subiectiv-
obiectiva, de naturd probabilisticd, si descrie incertitudinea rezultatului final al unei activitati,
determinatd de influenta posibild a unor factori obiectivi si/sau subiectivi care nu au fost luati in
considerare in etapa de planificare.

In domeniul afacerilor, riscul este definit ca ansamblul amenintarilor potentiale si al
efectelor negative asupra operatiunilor, capitalului reputational, cotei de piatd si profitabilitatii unei
firme, generate de deciziile operationale si strategice, precum si de reactiile exogene ale altor actori
la aceste decizii (Graetz et al., 2015).

Una dintre cele mai complexe definitii ale riscului o gasim in Dictionarul Merriam-
Webster's Collegiate Dictionary (Merriam-Webster, n.d.), in care riscul este definit, ca:

v' posibilitatea de a pierde sau de a suferi un prejudiciu;

v’ cineva sau ceva care creeaza sau sugereaza un pericol (hazard);

v’ sansd de pierdere sau de pericol pentru obiectul unui contract de asigurare; de
asemenea, gradul de probabilitate al unei astfel de pierderi;

v’ posibilitatea ca o investitie (stoc sau marfa) sa isi piarda din valoare.
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O alta abordare a riscului este strans legata de risc si procesul de luare a deciziilor. Riscul
reprezintd, astfel, o categorie sociald, economica si politica a carui origine se afld in incertitudinea
cu care poate sa se producad o paguba datorita ezitarilor in luarea deciziei. Autorii atribuie riscului
doar conotatie negativa, mentionand in continuare ,,Riscul reprezinta o stare cu efecte negative care
poate sa apara” (Diaconu et al, 2017, pag.32).

Chiar dacd savantii afirma, ca nu exista o definitie unica pentru termenul de risc, totusi multi
incearcd si prezinte viziunea proprie asupra acestui fenomen complex. In opinia colectivului de
autori (Burkholder at al., 2007), riscul poate fi gandit ca probabilitatea de a se intdmpla ceva care
va avea un impact direct asupra obiectivelor organizationale de afaceri.

Din cele expuse mai sus, intelege, ca existda multiple definitii ale riscului, fara a avea una
unanim acceptata, dar, indiferent de tratarea fenomenului abordat, marea lor majoritate sunt axate
pe aspectul negativ al riscului. Pe ldngd cele mentionate anterior, ne mai referim la citeva din
acestea: standardul ISO 31000:2018 ,,Risk management — Guidelines” (ISO, 2018) defineste riscul
drept efectul incertitudinii asupra obiectivelor. Aceasta definitie este acceptata de marea majoritate
a expertilor, nsd neintelegerile cu privire la semnificatiile termenului precum si a termenilor
inruditi continua sa persiste. Aven (Aven et al., 2019) evidentiaza cd, desi aceasta definitie poate
genera unele rezerve in ceea ce priveste gradul sdu de precizie, ea reflectd ideea potrivit careia
incertitudinea constituie o componenta esentiald a riscului, iar probabilitatea reprezintd
instrumentul utilizat pentru exprimarea acesteia. Intr-o lucrare ulterioara, Aven (Aven, 2023) critici
definitia riscului consacratd de standardul ISO, sustinand ca aceasta nu beneficiazd de o
fundamentare stiintificd suficientd. Autorul apreciaza ca abordarea promovatd de ISO 31000 a
ramas, in esentd, neschimbatad fata de cea utilizatad in anii 1970 si 1980, in pofida progreselor
considerabile Inregistrate de stiinta riscului in ultimele decenii.

Notiunea de risc contrasteazi cu cea de siguranti. In mod formal, siguranta caracterizeaza
situatiile in care anticiparile sunt precise sau se incadreazi intr-o variatie foarte mici. In realitate
insa, antreprenorii formuleaza anticipdri care pot acoperi intervale largi de valori, fiecare asociata
cu un anumit nivel de profitabilitate. Termenul ,,risc” desemneaza tocmai aceste situatii in care
anticiparile nu sunt unice, dar probabilitdtile rezultatelor posibile pot fi evaluate.

Mai sus am mentionat, ci riscul deseori este asociat cu luarea de decizii. In literatura din
domeniul managementului se disting doua concepte: riscul si incertitudinea. Termenii risc si
incertitudine sunt adesea utilizati pentru a desemna realitati similare, insa literatura de specialitate
evidentiaza o distinctie conceptuala clara intre acestia (Florea, 1999, p. 349). Incertitudinea exprima
imposibilitatea cunoasterii cu certitudine a evolutiei sau a rezultatelor viitoare, in timp ce riscul
reflectd gradul de incertitudine asociat unei actiuni, decizii sau situatii. Astfel, pe masura ce nivelul

incertitudinii creste, se amplifica si riscul aferent, iar diminuarea incertitudinii conduce, in general,
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la reducerea acestuia. In acest sens, majoritatea actiunilor umane implicd, intr-o anumita masura,
atat incertitudine, cat si risc, determinate deopotriva de particularitatile si deciziile persoanei care
actioneaza, precum si de influenta factorilor specifici mediului in care aceasta isi desfasoara
activitatea.

O decizie luata in conditii de risc presupune ca riscurile sunt identificate si ca probabilitatea
aparitiei lor este cunoscutd. Deciziile adoptate in conditii de incertitudine se caracterizeaza prin
asumarea unor riscuri pentru care caracteristicile si probabilititile de manifestare nu pot fi
determinate cu precizie. Gradul de incertitudine sau de risc este influentat de volumul de informatii
disponibile, mergind de la lipsa totald de date pana la cunoasterea completa a situatiei. Pragul care
diferentiaza riscul de incertitudine este reprezentat de cantitatea minima de informatii necesara
pentru a putea considera situatia drept una cu risc.

Holton (Holton, 2004) sugereaza ca pentru a exista riscuri trebuie sa fie prezente doud
componente, expunerea si incertitudinea. Expunerea existd atunci cand existd un interes fata de
obtinerea unui rezultat dezirabil, iar incertitudinea apare atunci cand exista posibilitatea ca acest
rezultat dezirabil sd nu fie realizat.

Conform Rejda (Rejda, 2007), riscul este incertitudinea care se refera la aparitia pierderii.
Incertitudinea, Tn acest concept, este deci o lipsa organizationala de informatii despre ceea ce ar
putea aparea in viitor, ceea ce inseamna cd factorii de decizie vor avea probleme sd descrie
rezultatele viitoare datorita cunostintelor limitate (Carbonara et al., 2010).

Gestionarea riscului este astfel vitala pentru organizatii pentru a reduce pierderea cauzata
de incertitudine. In opinia traditionald, organizatiile tind in principal si priveasci riscurile din punct
de vedere al unui cost suplimentar care a trebuit sa fie abordat (Elahi, 2013). Perspectiva
organizatiilor asupra riscului a cunoscut o transformare semnificativa, acesta fiind abordat intr-0
maniera diferita fatd de conceptiile traditionale. Riscul este acum ceva care poate fi gestionat pentru
a reduce costurile urmate de evenimente neasteptate. Riscul nu este un fenomen nou, insa ideea ca
acesta poate si trebuie gestionat in toate aspectele activitatii organizationale capatd o importanta
din ce in ce mai mare.

Datorita volatilitatii crescdnde a mediului economic, managementul riscului este un
domeniu in continud schimbare. Acest lucru duce la aparitia unor noi abordari privind
managementul riscului si la introducerea de noi principii de management al riscului in organizatii
(Przetacznik, 2022).

Managementul riscului este recunoscut ca un instrument strategic pentru organizatii, Tnsa
un numadr redus de entitati il integreaza sistematic In procesele manageriale pentru obtinerea unui
avantaj competitiv. Potrivit lui Dionne (Dionne, 2013), conceptia moderna a conceptului mentionat

este de a gestiona toate riscurile si incertitudinile pe care le pot confrunta organizatiile.
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Termenul ,,risc” este intalnit in numeroase domenii, insa, astazi, cel mai frecvent este asociat
cu mediul de afaceri. Riscul reprezintd un insotitor firesc si inevitabil al oricarei activitati,
influentand in mod direct si semnificativ rezultatele acesteia. Nici o activitate nu este complet lipsita
de risc. Functionarea organizatiilor implica expunerea permanenta la diferite categorii de riscuri,
generate atat de factori interni, cdt si externi. Acestea se manifesta in toate activitatile socio-
economice, adoptand forme specifice In functie de natura lor, de modul de manifestare si de
amploarea impactului. Intelegerea aprofundati a esentei riscului constituie o premisi esentiald
pentru realizarea unor analize pertinente si formularea unor recomandari fundamentate in domeniul
antreprenoriatului.

Pornind de la aceasta perspectiva, o sistematizare complexa, in viziunea noastra a diferitor
notiuni ale conceptului ,,risc” o gasim in monografia ,,Analiza si evaluarea riscurilor la nivel de
intreprindere: aspecte teoretice si aplicative”, autori Muntean si Balanuta (Muntean et al., 2010)
(Anexa 1). Autorii au selectat surse atat din Republica Moldova, Romania, cat si a autorilor
americani si din Federatia Rusd. Chiar daca este un material foarte bogat prezentat in acest tabel,
oricum informatia inclusa nu poate fi una atotcuprinzatoare si se refera, in deosebi, la riscurile din
domeniul financiar-contabil.

Riscurile sunt dificil de clasificat datoritd diversitatii lor. Existd anumite tipuri de riscuri
economice, la care sunt supuse toate organizatiile, fara exceptie, dar pe 1anga riscurile generale, exista
tipuri specifice de risc asociate activitatii economice, risc asociat personalitdtii antreprenorului si risc
asociat cu informatii insuficiente despre mediul extern (Kleiner, 2014, p. 85).

Mentionam gruparea diferitor definitii, notiuni ale riscului in functie de abordarea acestora,
efectuata de cercetatorii din Republica Moldova (Muntean et al., 2015), care aranjeaza aceste
definitii In trei grupuri:

v" primul grup il reprezinta acei autori, precum si acceptiunile lor, care trateaza riscul cu

canotaj negativ, doar ca o dauna posibila;

v" al doilea grup examineaza riscurile ca o deviere la scopul propus, deci, acum coincide cu

abordarea 1SO 31000;

v' al treilea grup considera riscul ca o conditie-cheie pentru recunoasterea incertitudinii de

catre risc.

O limitare identificata in aceasta abordare consta in faptul ca autorii (Muntean et al., 2015,
p. 74) privesc conceptul de risc in activitatea antreprenoriala, Tn principal, referindu-se la
consecintele negative, fara a surprinde perspectiva actuald conform careia riscul poate constitui atat
o sursd de amenintari, cat si un factor favorizant al dezvoltarii si credrii de valoare.

Multitudinea definitiilor riscurilor, dar si prezenta acestora in toate domeniile vietii nu doar

organizationale e si firesc, obliga la o sistematizare a lor. Unii savanti analizeaza tipologia riscurilor
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in evolutia istorica a acestora (Kiseleva et al., 2018), argumentand, cd conceptul de risc a aparut si
a fost identificat Inca din perioada dezvoltarii primelor civilizatii ale Orientului Antic, iar riscurile
cheie, care au iesit In evidenta in aceastd perioada istorica si au avut un impact potential asupra
modelarii si dezvoltarii sistemelor economice ale vremii, au fost:

1. riscuri naturale (conditii climatice, dezastre naturale);

2. riscuri in constructia si intretinerea sistemelor de irigatii.

Abordarea identificdrii riscurilor in gandirea economicd a Evului Mediu a permis
identificarea urmatoarelor riscuri pentru aceasta perioada:

1. agricole (naturale, climatice);

2. comerciale sau speculative (in special in ceea ce priveste speculatiile cu paine);

3. de productie (riscurile de determinare a tehnologiei, uneltelor si duratei productiei
artizanale);

4. proprietate (inclusiv protejarea drepturilor comunitatilor rurale, care erau recunoscute ca
o forma legala de proprietate funciard).

In abordarile contemporane privind riscul, perceptia acestuia este considerata inseparabila
de conceptul de risc. Beck argumenteaza ca ,,deoarece riscurile sunt riscuri in cunoastere,
perceptiile asupra riscurilor si riscurile in sine nu sunt lucruri diferite, ci unul si acelasi fenomen”
(Beck, 1992, p. 55).

Luand in considerare diversitatea riscurilor organizationale si a factorilor care influenteaza
manifestarea acestora, mai multi autori sustin ca o clasificare completd a riscurilor necesita
aplicarea simultana a mai multor principii de clasificare. Existd numeroase incercari de a clasifica
riscurile, Tnaintand diferite criterii de clasificare. Analiza realizatd de un grup de savanti (Nobanee
etal., 2021) evidentiaza o clasificare ampla a riscurilor, care include riscul pur si speculativ, riscul
fundamental si particular, riscul de prioritate si raspundere, riscul operational, riscul mediului
tehnic, riscul de securitate a informatiilor, riscul tehnic si arhitectural, precum si riscul obiectiv si
subiectiv.

Daca in multe lucrari analizate de catre noi, in mare parte se repetd aceleasi criterii de
clasificare, exista si mentiuni despre unele tipuri de riscuri mai putin intalnite. Autorii evidentiaza
diferentierea dintre riscul obiectiv si riscul subiectiv, apreciind cd acestea reprezinta douad tipuri
opuse de riscuri, conectate insa prin intermediul mai multor variabile. Am Intalnit aceasta abordare
si in alte surse: Riscul obiectiv este variatia relativa a pierderii reale fata de pierderea asteptata, in
timp ce riscul subiectiv este incertitudinea bazatd pe starea mentald sau starea de spirit a unei
persoane (Rejda et al., 2021); ,riscurile obiective” sunt riscuri care exista in realitate, in timp ce

,.riscurile subiective” sunt riscuri care se bazeaza exclusiv pe judecata altor persoane (Health et al.,
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2010, p. 22). Suntem de parerea, ca, in general, nivelul de risc poate fi evaluat sau analizat obiectiv
sau subiectiv, iar manifestarea riscului este un proces obiectiv.

O altd clasificare este prezentatd in lucrarea ,,Risk Management theory: the integrated
perspective and its application in the public sector” (Spikin, 2013). Autorul, analizdnd un numar
mare de surse, la care face referintd in lucrarea mentionata, a ajuns la concluzia, cd urmatoarea
grupare, ar fi una potrivita:

1. Financiar si nefinanciar. Considera, cad riscul financiar implicd trei elemente: (1)
individul sau organizatia care este expusa la pierderi, (2) activul sau venitul a carui distrugere sau
pierdere va cauza pierderi financiare si (3) un pericol care poate cauza pierderea.

2. Dinamic si static. Conform acestei clasificari, riscul este generat de schimbarea dinamica
a mediului economic si depinde atat de evolutia variabilelor externe - economia, concurentii,
apartenenta la industrie si consumatorii - cat si de deciziile luate intern de catre organizatie. Spre
deosebire de alte categorii de riscuri, riscurile dinamice pot avea efecte benefice asupra societatii
pe termen lung, deoarece sunt generate de procesele de corectare a alocarii ineficiente a resurselor.
Spre deosebire de riscurile dinamice, riscurile statice sunt generate de factori relativ stabili,
predominant interni sau independenti de evolutiile mediului concurential, si nu rezultd din
schimbarile economice sau de piata.

3. Sistematic si diversificat. Sursa riscului sistematic ar fi principalele variabile
macroeconomice, cum ar fi tendinta generald a economiei (masurata, de exemplu, prin variatia PIB-
ului) si tendinta ratelor dobanzilor de piatd si a inflatiei (masurata prin variatia indicelui preturilor
de consum). Sursele riscului sistematic sunt, Tn general, sintetizate intr-un singur factor de risc
sistematic, denumit risc de piatd. In cadrul acestei abordari, riscurile care nu sunt determinate de
surse de risc sistematic sunt incadrate in categoria riscurilor diversificabile, intrucat efectele lor pot
fi reduse prin diversificare.

4. Pur si speculativ. Riscul speculativ este legat de situatii care prezinta posibilitatea fie de
pierdere, fie de castig. Conceptul de risc pur este utilizat pentru a desemna acele situatii care implica
doar sansa de pierdere sau nicio pierdere.

5. Fundamental si particular. Diferenta dintre riscurile fundamentale si cele particulare s-
ar baza pe diferenta dintre originea si consecintele pierderilor. Riscurile fundamentale ar fi cauzate
in general de fenomene economice, sociale si politice, in timp ce pot rezulta si din evenimente
fizice, deci de conditii care nu pot fi controlate de persoanele care sufera pierderea si, din moment
ce nu ar fi vina nimdnui anume, se considera ca societatea, mai degraba decat individul, ar avea
responsabilitatea de a le gestiona. Riscurile particulare sunt caracterizate prin pierderi determinate

de evenimente individuale, care afecteaza persoane sau organizatii in mod izolat, fard impact asupra
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unor grupuri mai largi; ele sunt considerate responsabilitatea persoanelor sau entitatilor afectate si
nu constituie o preocupare pentru societate in ansamblu.

6. Risc esential si risc neesential. Riscul esential al afacerii ar fi riscul inerent tipului de
activitate desfasuratad de organizatie. Caracteristica principald a acestui tip de risc consta in faptul
cd nu ar putea fi transferat, fiind necesari gestionarea sa la nivelul entititii. In acelasi timp,
administrarea eficientd a acestor riscuri ar putea constitui o sursa potentiala de venituri sau de
randamente asteptate pentru organizatie. Riscul neesential ar fi acel risc la care organizatia ar fi
expusa ca urmare a desfasurarii activitdtilor operationale.

7. Operational si strategic. Riscurile strategice sunt legate de probleme care ar necesita ca
organizatiile sd gandeascd in perspectivd. Gestionarea acestor tipuri de riscuri revine
managementului de nivel superior. Riscurile operationale sunt identificate si gestionate la nivelul
managementului de baza (lower level), fiind prezente in functiile si activitatile desfasurate zilnic in
cadrul organizatiei.

Clasificarea prezentatd abordeaza riscul din multiple perspective, insa criteriile utilizate nu
sunt omogene si apartin unor cadre conceptuale diferite (managementul riscului, teoria financiara,
managementul strategic, asigurari), ceea ce conduce la suprapuneri Intre anumite categorii si reduce
caracterul lor exhaustiv.

Niciuna dintre clasificarile riscurilor organizationale existente in literatura de specialitate
nu poate fi considerata atotcuprinzatoare, fiecare reflectand doar anumite perspective si criterii de
clasificare. Necesitatea sistematizarii conceptului de risc a condus, in literatura de specialitate, la
elaborarea unor clasificari care evidentiaza principalele categorii de riscuri. Pornind de la acestea,
sunt frecvente incercarile de a clasifica ,,submultimea” riscurilor, care intrd in aceste notiuni
generale. De exemplu, Levine si Hoffman propun clasificarea riscurilor operationale in cinci grupe
de baza (Levine et al., 2000):

1) riscurile de partener (relationship risks);

2) riscurile legate de erorile umane (people risks);

3) riscurile tehnologice (tehnology risks);

4) riscurile legate de activele reale (physical risks);

5) alte riscuri externe (other external risks).

Din cele mentionate mai sus, tragem concluzia, ca multitudinea tipurilor de risc si
complexitatea acestora face dificila elaborarea unei clasificari integrale a riscurilor.

Ultima clasificare prezentata evidentiaza un tip de risc mai rar intalnit, care nu este regasit
in celelalte clasificari analizate anterior. Este vorba despre riscurile legate de erorile umane. Acest
lucru, In opinia noastra, scoate in evidentd importanta pe care o prezinta factorul uman in activitatea

unei organizatii. Suntem de parerea, ca schimbadrile, care constituie un imperativ al secolului XXI,
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fiind la ordinea de zi in fiecare organizatie, aduc dupa sine aparitia si evidentierea mai pronuntata
a altor tipuri de riscuri, inclusiv si riscurile ce tin de factorul uman. Acestea reprezinta o directie
relativ noud in cadrul managementului riscurilor afacerii. Resursele umane sunt recunoscute drept
o sursd esentiald a avantajului competitiv, literatura de specialitate subliniind ca ,,din ce in ce mai
mult avantajul competitiv al unei organizatii rezida in oamenii sai” (Negru, 2010, p. 17). In pofida
acestei recunoasteri, un numar redus de organizatii acorda o atentie corespunzatoare acestui aspect,
orientandu-si obiectivele cu precadere catre obtinerea rentabilitatii pe termen scurt si mediu.
Sadgrove (Sadgrove, 2016) identifica sase tipuri de riscuri in cadrul organizatiilor care
acopera ambele categorii, externe si interne. (Fig.1.1.) Aceste riscuri sunt prezentate intr-o maniera
complexd, analiza detaliata a acestora permitand identificarea si acoperirea majoritatii situatiilor de

risc care pot aparea la nivelul organizatiei.
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Fig. 1.1. Tipologia riscurilor dupa Sadgrove
Sursa: elaborata de autor in baza (Sadgrove, 2016, pag.27)

Remarcam prezenta in aceasta clasificare a riscului ce tine de resursele umane, riscul generat
de angajatii unei organizatii. Autorul considera, ca cele mai multe riscuri apar din cauza slabiciunii
umane si, de cele mai multe ori, angajatii sunt motivele riscurilor pentru afaceri. Toate persoanele
implicate in activitatea organizationala pot cauza probleme intr-un fel sau altul. Unele dintre
riscurile pe care le-ar putea provoca pot fi minimizate sau gestionate printr-un proces de recrutare
mai bun, mai multd instruire sau o motivatie mai buna. Riscurile asociate personalului pot fi
generate si de lipsa de integritate a angajatilor, reflectatd in comportamente frauduloase prin care
acestia Tncearca in mod deliberat sd ingele sistemul.
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Potrivit lui Sadgrove, managementul organizational a fost adesea criticat pentru cd nu s-a
concentrat suficient asupra problematicii resurselor umane, omitand astfel sa ia in considerare
factorii de risc asociati componentei umane. Este esential ca In gestionarea riscului sd fie luate in
considerare toate riscurile care pot aparea din cauza oamenilor pentru a reduce pierderile care ar
putea aparea.

In ultima perioada apar lucriri, care abordeazi asa numitele ,riscuri de afaceri
contemporane” (Amankwah-Amoah et al., 2019), evidentiind unele tipuri de riscuri, care sunt
asociate perioadei actuale. Autorii sustin, ca astazi intreprinderile se confruntd cu o serie de noi
riscuri, inclusiv atacuri cibernetice si incidente; ritmul accelerat al inovatiilor disruptive si a noilor
tehnologii (de exemplu, inteligenta artificiala, robotii si analiza big data); intreruperea activitatii,
inclusiv perturbarea lantului de aprovizionare si vulnerabilitatea, si multe altele. Aceasta serie de
noi riscuri impune companiilor sd regandeascd instrumentele si strategiile actuale care sunt
implementate pentru a monitoriza si gestiona riscurile. Atacurile cibernetice si incidentele au
devenit o problema semnificativa pentru afaceri.

Odata cu inceputul secolului XXI, modul in care organizatiile percep si gestioneaza riscurile
a cunoscut transformari profunde, favorizand renasterea domeniului managementului riscului.
Atacurile teroriste din 11 septembrie 2001 au provocat o crestere a nivelului de constientizare cu
privire la riscurile anterior ignorate sau subestimate, precum riscul terorist sau riscurile generate de
concentrarea excesiva a activelor si operatiunilor. Aceste evenimente au scos in evidentd natura
complexad, interconectata a riscurilor contemporane si au demonstrat necesitatea unei abordari
integrate si sistemice in gestionarea acestora (Segal, 2011).

La scurt timp dupd aceste atacuri, colapsul unor corporatii uriase precum Enron si
WorldCom a ardtat, intr-un mod dramatic, cd nicio organizatie nu este prea mare pentru a esua
(Kloman, 2010). Falimentele acestor giganti au adus in prim-plan riscurile asociate neglijentei,
abuzurilor si fraudelor interne, subliniind vulnerabilitdti profunde in sistemele de control si
guvernantd corporativd. Numeroase organizatii au recunoscut necesitatea dezvoltarii si
implementdrii unor mecanisme mai robuste de prevenire, identificare si gestionare a fraudei,
contribuind la consolidarea practicilor moderne de management al riscului si a responsabilitatii
corporative (Lam, 2014). Avand ca reper aceasta perspectiva, riscurile nu mai sunt fenomene izolate
sau usor de anticipat. Devin din ce In ce mai complexe, interdependente si evolueaza adesea intr-
un ritm farad precedent. Abordarile traditionale de gestionare a riscurilor, reactive si fragmentate, nu
mai sunt suficiente pentru a raspunde provocarilor actuale. Organizatiile trebuie sd adopte strategii
proactive, flexibile si integrate, care sa le permita sa anticipeze, sa se adapteze si sd reduca eficient

expunerile la risc.
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Este important sa cunoastem principalele tendinte in materie de risc (Fadun, 2024). Acestea
sunt interconectate, multifatetate si apar adesea intr-un ritm fara precedent, ceea ce inseamna ca
abordarile traditionale de management al riscurilor (reactive si izolate) sunt insuficiente pentru
organizatii. Companiile trebuie sa adopte strategii proactive, dinamice si integrate pentru a anticipa,
adapta si atenua eficient riscurile. Intelegerea tendintelor esentiale din domeniul managementului
riscurilor este fundamentald pentru a descifra evolutiile care influenteaza modul in care
intreprinderile isi gestioneaza riscurile si isi proiecteaza directiile viitoare. Aceastd cunoastere
permite companiilor sa-si optimizeze performanta, sd-si intareascd rezilienta si sa-si asigure
sustenabilitatea pe termen lung.

Pentru a ramane competitive si pentru a anticipa schimbdrile accelerate, organizatiile trebuie
sd manifeste vigilentd si sd Inteleagd tendintele emergente care influenteaza viitorul
managementului riscului. Acele companii care adopta aceste directii noi isi pot redefini strategiile,
valorificand instrumente moderne pentru a-si intari rezilienta, a-si proteja activele si a identifica noi
oportunitati de dezvoltare. Lipsa adaptdrii poate expune companiile la vulnerabilitati neasteptate si
la pierderea avantajului competitiv.

Fadun (Fadun, 2024) la finele anului 2024 a lansat discutii privind principalele 20 de
tendinte Tn managementul riscului pentru anul 2025. Specialistul pare sd fi anticipat exact aceste
tendinte (Anexa 2).Tendintele mentionate in domeniul managementul riscului pentru anul 2025 le-

am sistematizat si le-am grupat in 4 module importante (Fig.1.2.).
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Fig. 1.2. Gruparea principalelor tendinte in materia de managementul riscului pentru anul 2025

Sursa: elaborata de autor Tn baza (Fadun, 2024)
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Pe fondul acestor dinamici evolutive, devenite in anul 2025 provocari semnificative pentru
domeniul managementului riscului si mentinute ca repere actuale pentru perioadele urméatoare, am
delimitat o directie distincta de analiza privind resursa umana, evidentiind rolul acesteia in
identificarea, evaluarea, prevenirea si gestionarea riscurilor organizationale.

In tabelul 1.1. am evidentiat viziunea noastra asupra gruparii tendintelor in grupul ,,Rolul

resursei umane in managementul riscului”.

Tabelul 1.1. Rolul resursei umane in managementul riscului luand Tn considerare

tendintele in managementul riscului

Nr. Tendinta in
t managementul Rolul resursei umane
ert. riscului
Managementul Resursa umana apare ca sursa de risc pentru companie, deoarece aceasta
1 riscurilor tendintd se concentreazd pe angajati (prejudecdti cognitive, cultura de
comportamentale | risc), necesitand implicarea activa a resursei umane in promovarea unei
culturi de constientizare si rezilienta.
Accent pe Competentele manageriale si leadershipul reprezinta o categorie distincta
2 managementul de riscuri de personal, deoarece deciziile manageriale, stilul de conducere,
riscurilor de comunicarea si cultura organizationala pot genera sau amplifica riscurile
leadership si organizationale. In acelasi timp, un leadership eficient contribuie la
guvernanta dezvoltarea culturii riscului, la consolidarea rezilientei organizationale si
la valorificarea oportunitatilor asociate riscului.
Riscurile fortei Resursa umana apare ca subiect al riscului, si indirect, ca factor de risc.
3 de munca in era | Acesta este direct legat de managementul sanatatii mintale, productivitatii
muncii la si conformitatii fortei de munca, introducdnd noi provocari de
distanta supraveghere si suport.
Luarea
4 deciziilor Resursa umana apare ca factor de decizie, respectiv ca factor de risc pentru
descentralizatd | companie: delegarea autonomiei citre echipe (oamenii), necesitand
n gestionarea incredere, formare si responsabilizare la nivelul individual/echipei.
riscurilor
Rolul tot mai Resursa umana apare ca fortd de munca specializata: accent pe dezvoltarea
5 mare al profesionald, adaptarea abilitatilor si cresterea cererii pentru experti umani
profesionistilor | Tn managementul riscului. Omul este subiectul care, prin expertiza si
n domeniul dezvoltarea sa continud, actioneaza ca o bariera sau mecanism de atenuare
riscurilor impotriva factorilor de risc.
Valorificarea Resursa umana apare ca partener. Profesionistii In risc trebuie sa dezvolte
6 retelelor de risc | si sd mentina parteneriate si sa participe la consortii pentru a crea strategii
colaborative comune de atenuare a riscurilor. Resursa umana este, deci, subiectul
insdrcinat cu managementul riscului. Insi, esecul omului in indeplinirea
rolului de partener activ si competent ar putea deveni un risc pentru
organizatie.

Sursa: elaborat de autor

Structura analitica propusa evidentiaza resursa umand atét ca posibil factor generator de risc

pentru organizatie, cat si organizatia ca sursa de risc pentru angajati, conturand astfel caracterul

reciproc si interdependent al relatiilor de risc existente la nivel organizational.

31




1.2. Abordarea riscurilor de personal din perspectiva continutului si tipologiei acestora

Lumea aflata intr-o schimbare permanenta impune astdzi o evaluare serioasa a riscului 1n
domeniul resurselor umane, avand in vedere impactul sdu asupra organizatiilor in ceea ce priveste
imaginea, reputatia si situatia financiara, fara a neglija implicatiile juridice si economice.
Gestionarea riscurilor asociate resurselor umane ofera oportunitatea de a consolida organizatiile,
facandu-le mai agile si mai reziliente Intr-un mediu tot mai complex. Aceasta ne ajuta sa anticipam
factorii de risc si, implicit, sd crestem atractivitatea si performanta organizatiilor. Marea provocare
a managementului riscului de resurse umane pentru liderii de azi si de maine consta in abordarea
tuturor persoanelor care contribuie la activitatea organizatiei, avand in vedere conceptul esential de
ecosistem sau de ,,Intreprindere extinsa”, care depdseste limitele unui simplu contract de munca
(Breton-Kueny,2019).

Riscurile asociate resurselor umane reprezinta o provocare importantd pentru companii $i
organizatii. Consecintele lor pot influenta direct buna functionare, evolutia, reputatia si rezultatele
financiare ale acestora. Plecarile neprevazute ale angajatilor sunt la fel de nocive ca si alte tipuri de
riscuri, precum cele financiare, operationale sau economice.

Teoria capitalului uman (Human Capital Theory), fundamentata de Becker (Becker, 1993)
si Schultz (Schultz, 1961), considera resursele umane drept un capital strategic al organizatiei, in
care investitiile in educatie, formare profesionald si dezvoltarea competentelor sporesc
productivitatea si performanta organizationala. Din perspectiva managementului riscurilor de
personal, aceasta teorie evidentiazd faptul cd insuficienta investitiilor in capitalul uman poate
constitui o sursa importantd de risc organizational, iar investitiile in dezvoltarea competentelor
reprezintd un mecanism de diminuare a vulnerabilitatilor si de consolidare a rezilientei organizatiei.

Examinarea surselor stiintifice din domeniu a evidentiat lipsa unei abordari teoretice si
metodologice unitare privind definirea si gestionarea riscurilor de personal. Se datoreaza acest
lucru, in opinia noastrd, in mare parte faptului ca categoria mentionatd, are la baza natura si esenta
fiintei umane, care este cel mai dificil obiect al managementului, generand in acelasi timp o oarecare
nesigurantd la nivel informational si comportamental.

Resursele umane si gestionarea riscurilor in cadrul organizatiilor nu sunt de obicei afiliate
intre ele, considera unii (Sadgrove, 2016). Hinton (Hinton, 2003) subliniaza ca riscul cheie in cadrul
oricarei afaceri este capitalul uman. Presupunerea si increderea cd resursele umane se concentreaza
pe probleme mai usoare, in timp ce gestionarea riscurilor se concentreaza pe problemele grele inca
existd. Cu toate acestea, la nivel global, aceastd perspectiva s-a schimbat si ceea ce este mai
important, oamenii au inceput sd observe posibilii factori de risc asociati resurselor umane.

Analizand mai multe surse la subiectul cercetat am constatat ca in literatura de specialitate

dedicata studierii riscurilor resursei umane existd putine preocupdri si chiar interes scazut in
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abordarea acestei problematici. Mai multe studii se refera la subiecte specifice de riscuri de resurse
umane, cum ar fi riscuri psihosociale, absenteism, prezenteism, tulburdri musculo-Scheletice si
munca dificila (Moraru, 2010), abordand o perspectiva relevanta reprezentata de teoriile riscurilor
psihosociale ( Cox et al., 2000). Acestea sunt dezvoltate in contextul sanatatii ocupationale si al
psihologiei muncii. Teoriile analizeazd modul in care factorii organizationali, precum volumul
excesiv de munca, lipsa autonomiei, conflictele de rol, stilul de conducere, insecuritatea locului de
munca si climatul organizational pot genera stres ocupational, epuizare profesionald (burnout),
diminuarea satisfactiei in munca si afectarea sanatatii angajatilor (Demerouti et al, 2001). Efectele
mentionate influenteaza performanta organizationald prin reducerea productivitdtii, cresterea
absenteismului si a fluctuatiei de personal, evidentiind interdependenta dintre riscurile suportate de
angajati si cele generate pentru organizatie. Teoriile mentionate (teoria capitalului uman si teoriile
psihosociale) fundamenteaza doua perspective complementare asupra riscurilor de personal. Teoria
organizatiei, iar teoriile riscurilor psihosociale explica efectele mediului organizational asupra
angajatilor. Integrarea acestor perspective sustine abordarea duald si sistemica propusa in prezenta
cercetare, conform careia resursele umane reprezintd atat un factor generator de risc pentru
organizatie, cat si un subiect expus diferitelor categorii de riscuri.

Dezvoltarea unei perspective integratoare asupra riscurilor asociate resurselor umane
ramane limitatd, literatura de specialitate concentrandu-se, in mare masura, asupra unor dimensiuni
distincte ale fenomenului. Aceastd abordare fragmentata reduce nivelul de constientizare a
managerilor cu privire la natura specificd si implicatiile acestor riscuri asupra operatiunilor
organizatiei (Bombiak, 2017) si face dificila conturarea unei viziuni globale asupra riscurilor de
resurse umane (Bencheikh et al., 2019).

Prin prisma acestei analize, propunem depasirea perspectivei focalizate exclusiv asupra
riscurilor psihosociale, devenitd predominantd in abordarile contemporane, care ajunge sa
monopolizeze atentia in acest domeniu. Existd si multe alte subiecte relevante aici, fard a
minimaliza importanta celor deja mentionate. Gestionarea riscurilor asociate resurselor umane este
evidentiata in unele studii prin abordari orientate catre calitatea vietii la locul de munca si cresterea
bunastarii angajatilor din organizatie (Ferrand et al., 2016; Haim et al., 2016). Anumite lucrari
subliniaza, de asemenea, importanta politicilor de sanatate si preventie in organizatii, implicand o
varietate de actori: specialisti, parteneri sociali, precum si decidenti la nivel local si comunitar.
Studiile de specialitate atrag atentia asupra provocarilor asociate riscurilor resurselor umane, care
raman insuficient intelese sau chiar complet neglijate, in special in cadrul proiectelor de
reorganizare ori al introducerii unor noi instrumente, metode si medii de lucru. Existd opinii,

(SABPP, 2014, pag. 9) ca un risc in domeniul resurselor umane este orice factor legat de oameni,
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cultura sau guvernantd care cauzeaza incertitudine in mediul de afaceri si care ar putea avea un
impact negativ asupra operatiunilor companiei.

Alte studii se refera de asemenea la riscuri subestimate pana in prezent (Dufour et al., 2015,
Levine et al., 2000), in special in ceea ce priveste rolul erorii umane, a ambitionarii managerilor
pentru o directie despre care stiu cd este proastd, ca va duce organizatia la pierderea acesteia,
demotivand angajatii si inducand multe plecari.

Mentiondm si cercetarile care abordeaza riscurile ce tin de resursele umane prin prisma
nerealizarii obiectivelor trasate. Malinowski mentioneaza, ca riscul de personal ,,trebuie inteles ca
impactul incertitudinii masurabile asupra capacitatii entitatii de a atinge un anumit obiectiv, precum
si in situatia abaterii de la implementarea anumitor activitati” (Malinowski, 2025, pag.286). Potrivit
lui Nevmerzhitskaya (Nevmerzhitskaya, 2021), riscurile asociate resurselor umane se incadreaza in
categoria riscurilor de munca, insd dimensiunea lor economica este mai cuprinzatoare decat cea a
riscurilor de personal. Riscurile de munca, autoarea le defineste, ca fiind probabilitatea producerii
unui eveniment, interconectat cu procesul de munca si care are consecinte negative.

Managementul riscului de resurse umane este tratat ca subiect distinct doar intr-un numar
limitat de lucrari stiintifice. Chiar daca oamenii au observat posibili factori de risc in raport cu
resursele umane, nu s-au facut cercetari ample pe aceasta tema, precum si literatura mentioneaza
cu greu resursele umane 1n legaturd cu riscul. Literatura de specialitate analizeaza factorii generatori
ai riscurilor de personal si modul n care practicile de management al resurselor umane pot contribui
la prevenirea si diminuarea acestora. Un numar limitat de studii propun o abordare integrativa, prin
analiza concomitentd a managementului riscului si a managementului riscului resurselor umane.
Aceste lucrari discutd modul in care managementul riscurilor si managementul riscurilor resurselor
umane pot fi integrate Tntr-o activitate organizationala ca sisteme, in loc sa continue sa fie activitati
separate.

Riscurile asociate resurselor umane fac inca frecvent obiectul unor abordari fragmentate:

v' Partiale: prin problemele riscurilor psihosociale si ale riscurilor asociate cu gestionarea
persoanelor ,,cheie” si a celor cu potential ridicat.

v' Locale: prin riscuri operationale si procese dictate de probleme de mediu, societate si
guvernanta.

Chiar daca potrivit lui Kobi (Kobi, 2012), nu a fost inca gasita o definitic adecvata a
termenului de riscuri in domeniul resurselor umane, exista opinii, viziuni cu referire la ceea ce ar
insemna acest concept. In acceptiunea lui Huang (Huang et al., 2018), riscul de resurse umane
desemneaza posibilitatea producerii unor pierderi pentru intreprindere, generate de incertitudinile

specifice resurselor umane. Riscul de resurse umane este probabilitatea aparitiei unor evenimente
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nefavorabile si amenintari care apar din partea oamenilor ca urmare a luarii deciziilor, considera
altii (Kraev et al., 2019).

Literatura de specialitate reflectd o diversitate de definitii ale riscului resurselor umane,
acesta fiind descris, in principal, ca o pierdere sau un deficit de venituri, ca probabilitatea abaterii
de la rezultatele planificate, ca o amenintare la adresa sigurantei sau ca o diminuare a eficientei
fortei de muncad (Babkin et al., 2023). Aceste abordari ale definitiei riscului resursei umane se
concentreaza pe existenta pericolelor si a scenariilor nedorite care vor avea un impact direct sau
indirect asupra sustenabilitatii activitatilor organizatiei.

Majoritatea surselor stiintifice studiate de catre noi si mentionate in acest capitol abordeaza
resursa umana in contextul riscului organizational unilateral: fie ca sursa generatoare de risc, fie ca
subiect al riscului si nu au fost realizate cercetdri pentru a surprinde sau a analiza managementul
riscurilor ce tin de resursele umane Th ansamblu. Unele exceptii pe care le-am identificat se refera,
de exemplu, la lucririle lui Ackermann (Ackermann,1999), care este unul dintre primii ce a
formulat o abordare cuprinzatoare in ce priveste resursele umane, pe de o parte, si managementul
resurselor umane, pe de alta parte, ca cauze potentiale ale posibilelor riscuri pentru o companie,
ambele fiind afectate de efectele riscului in sine. Aceastd abordare are ca rezultat patru domenii de
analiza: riscuri pentru personal, riscuri cauzate de personal, riscuri pentru managementul resurselor
umane i riscuri cauzate de practicile de management al resurselor umane. Avand in vedere ca
factorul uman mediaza toate aspectele relatiilor economice intr-o organizatie, putem afirma, ca
acestea sunt complexe si prezente in toate domeniile de activitate ale organizatiei.

Referindu-ne la riscurile de personal avem in vedere atét acele riscuri (evenimente) care
afecteaza personalul (resursa umanad apare ca subiect al riscului), cat si riscurile a caror cauza (sursa)
este personalul. Ambele grupuri de riscuri, mentionate mai sus, sunt complexe si afecteaza intreaga
activitate a organizatiei. Pentru a avea o claritate privind conceptele cu care vom opera in
continuare, in baza studierii si sistematizarii multiplelor surse privind esenta riscului de personal,
propunem viziunea proprie, prin care definim riscul de personal (risc asociat cu personalul) prin
probabilitatea ca, in procesul de munca, resursa umand, prin comportamente, competente, decizii
sau prin interactiunea cu mediul intern si extern, sa genereze situatii cu impact negativ sau pozitiv
asupra performantei si obiectivelor organizationale, in timp ce aceleasi resurse umane pot deveni,
simultan, subiect al riscului, fiind expuse la diverse conditii nefavorabile, procese sau schimbari
care le afecteaza securitatea, motivatia, dezvoltarea, dar care pot crea totodata si oportunitati de
crestere, adaptare si inovare.

Aceasta definitie rezulta din abordarea pe care am adoptat-0 Tn prezenta cercetare cu privire
la rolul resursei umane in sistemul de riscuri al organizatiei, evidentiind ambele ipostaze in care se

afld resursa umana, 1n acest sens. Definitia propusa accentueazd faptul ca riscul de personal
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reprezinta un fenomen sistemic, care include atat riscurile generate de competentele,
comportamentele si deciziile personalului, cat si riscurile care afecteaza capacitatea organizatiei de
a atrage, mentine, dezvolta si proteja aceastd resursa strategicd. Definitia recunoaste nu doar
efectele negative, ci si pe cele pozitive ale risculul.

Pentru asigurarea consecventei terminologice, sintagmele ,,risc de personal” si ,.,risc de
resurse umane” sunt utilizate n prezenta teza ca echivalente conceptuale, desemnand ansamblul
riscurilor asociate factorului uman in organizatie. Acestea includ, asa cum am mentionat mai sus,
atat riscurile n care personalul constituie sursa, reprezentand generatorul riscului pentru
organizatie, cat si riscurile In care personalul reprezinta subiectul expus efectelor unor factori de
risc interni sau externi.

Fiecare dintre grupurile prezentate contine clasificari specifice privind riscurile de personal.
Alegerea mijloacelor specifice de identificare si clasificare a riscurilor de personal depinde de
specificul activitatii organizatiei si de mediul in care aceasta opereaza. Identificarea corectd a
riscurilor din aceasta categorie permite organizatiei sa stabileasca cele mai eficiente masuri pentru
diminuarea acestora in cadrul sistemului de management al riscurilor. Aceasta sarcina capata cea
mai mare relevanta in companiile mari, pentru care personalul este o resursa cheie.

Studiul nostru aratd o mare varietate de categorii de riscuri de resurse umane (Scarlat, 2019).
Dacd anumite sectoare considera mai Intai acest risc ca o categorie transversald sau prin probleme
de reglementare (siguranta la locul de muncd), observam ca subiectul managementului riscului in
domeniul resurselor umane ramane o dificultate atunci cand este vorba de identificare.

Am identificat cateva cercetari in acest domeniu la savanti din Federatia Rusa. Clasificarea
riscurilor de personal propusad de Mitrofanova (Mitrifanova, 2013, p. 13) evidentiaza principalele
categorii de riscuri asociate factorului uman. La baza clasificarii acestor riscuri se afla subsistemele
sistemului de management al organizatiei. Autorul evidentiaza, in acest context: riscuri asociate cu
planificarea si marketingul personalului, angajarea si evidenta personalului; riscuri care decurg din
relatiile de munca; riscurile ce tin de conditiile de munca si protectia muncii, motivatia personalului,
formarea si dezvoltarea personalului; riscurile dezvoltarii sociale a personalului; riscurile unei
structuri organizationale ineficiente; riscurile suportului juridic si informational. Mitrofanova
propune o clasificare detaliatd a riscurilor de personal, fundamentatd pe diferitele surse care
determind aparitia acestora, clasificare prezentatd in aceeasi lucrare (Anexa 3).Cu adevarat,
abordarea este una foarte complexa, dar in opinia noastrd, nu ofera o claritate asupra riscurilor de
personal. Autorul le numeste risc de personal, de fapt, majoritatea dintre aceste criterii de clasificare
sunt valabile si pentru riscuri in general.

Avand in vedere complexitatea domeniului analizat, apreciem ca clasificarea riscurilor de

personal este necesara, deoarece aceasta presupune divizarea riscurilor mentionate in grupuri dupa
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anumite criterii, care permite s gasim locul fiecdrui risc in ansamblul riscurilor §i creeaza oportunitati
potentiale pentru alegerea celor mai eficiente metode si tehnici adecvate de gestionare a acestora.

Un colectiv de savanti din Federatia Rusa, inclusiv si Mitrofanova (Mitrifanova et al., 2017)
ntr-o alta lucrare stiintifica divizeaza riscurile de resurse umane in doua categorii: riscurile ce tin
de caracteristicile individuale ale angajatului si riscurile asociate cu gestiunea personalului. Autorii
sunt de parere, ca riscurile din prima categorie apar din cauza calitatilor profesionale, de afaceri si
personale ale angajatilor intreprinderii.

O alta categorie o reprezinta riscurile asociate caracteristicilor individuale ale angajatului, care
pot fi grupate n: riscuri biologice (varsta, nivel de sanatate, trasaturi psihofiziologice, abilitati); riscuri
socio-psihologice (demotivare, accentuare a caracterului, loialitate, roluri sociale, conflicte
interpersonale); riscuri morale (credinte, valori, norme, culturd); riscuri intelectuale (nivel de
inteligenta, educatie); riscuri economice (creativitate, potential profesional, competente, calificari,
capacitate de munca, experientd de munca); riscuri de incredere (neprevedere, neglijentd, teama de
santaj, inrautatire brusca sau ITmbunatatirea pozitiei financiare, statutul social, vanitatea, dorinta de a
pastra o pozitie, dependenta de ceva sau de oricine, intriga, cerc de compromisuri de comunicare,
datorii mari, sugestibilitate usoard, credulitate, minciund, avand antecedente penale, lacomie, tact,
vindecare, simplitate, instabilitate la stres, singuratate, secret).

Aceasta clasificare o consideram importantd, deoarece delimiteazd originea imediata a
riscului: individul sau sistemul de management al resurselor umane.

Gasim preocupari de clasificare a diferitor tipuri de riscuri de personal si la cercetatorii
francezi. Bencheikh prezinta, astfel, o clasificare complexad a riscurilor de personal, luand in
considerare cauzele care se afld la baza aparitiei acestor riscuri, consecintele pentru Intreprindere,
si modalitatile de gestionare a riscurilor (Anexa 4). Aceasta clasificare vine ca rezultat al realizarii
unui sondaj, organizat in anul 2015. Ca tipuri de riscuri sunt mentionate atat riscuri, ale caror sursa
este resursa umana, cat si riscuri ale angajatilor ce activeaza in cadrul organizatiei. Studiind
clasificarea putem face concluzia, ca in unele situatii este foarte dificil de efectuat aceasta
diferentiere. Un exemplu relevant in sustinerea celor prezentate anterior il reprezintd categoria de
risc de personal denumitd de autori ,,Deficiente in bunastarea/motivarea la locul de muncd”
(Bencheikh et al., 2019, pag.69). Acest tip de risc, pe de o parte, afecteaza emotional angajatii,
astfel incat manifestarile sunt foarte grave pentru acestia, cum ar fi, epuizare profesionala, stres.
Consecintele acestei situatii de risc se resimt si la nivel organizational, prin absenteism nemotivat,
demotivarea angajatilor si pardsirea organizatiei de catre personal. Toate acestea implica cheltuieli
suplimentare pentru companie si influenteaza negativ asupra profitabilitatii organizatiei, iar in unele

cazuri poate aduce daune prestigiului acesteia.
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O alta grupare a riscurilor de personal, foarte des citata, este cea a lui Kobi (Kobi, 2002), care
Tmparte riscurile de personal in patru domenii principale. Potrivit autorului, acestea nu sunt exhaustive,
dar acopera cele mai relevante riscuri din experienta practicd in domeniul resurselor umane.

v" Riscuri de asigurare a personalului performant. Se refera la dificultatile legate de
atragerea, identificarea si asigurarea personalului cu competentele si potentialul necesare
organizatiei.

v Riscuri de retentie a personalului. Vizeaza pierderea angajatilor cu performante ridicate
si dificultatile organizatiei de a-i fideliza si mentine pe termen lung.

v' Riscuri de competenta si adaptabilitate. Reflectd neconcordanta dintre competentele
angajatilor si cerintele postului, precum si dificultatile de dezvoltare si adaptare la schimbarile
organizationale.

v' Riscuri de performanta si motivare. Includ diminuarea performantei profesionale ca
urmare a demotivarii, epuizarii profesionale, scaderii implicarii sau altor factori care afecteaza
eficienta activitatii.

Se poate aprecia ca aceastd grupare reprezintd, mai degraba, o tipologie a principalelor
vulnerabilitati ale capitalului uman. Ea pune accent aproape exclusiv pe angajatii cu performante
ridicate si pe gestionarea talentelor.

Abordarea mai ampla a lui Kobi (Kobi, 2012) adauga urmatoarele riscuri la cele mentionate
mai sus:

v Riscuri de leadership: Managerii nu conduc in mod adecvat in ceea ce priveste situatia,
persoanele pe care le conduc sau misiunea companiei.

v" Riscuri de management al resurselor umane: Managementul resurselor umane in sine
reprezintd un factor de risc prin, de exemplu, instrumente si sisteme nepotrivite, lipsa de aliniere cu
strategia corporativa sau modele de rol neclare Tn managementul resurselor umane.

v Riscuri de integritate: Angajatii se pot comporta fara integritate, de exemplu, atunci cand
manipuleaza informatii confidentiale sau lucreaza cu fonduri incredintate.

Consideram, ca clasificarea realizata de Kobi, cu completarile ulterioare reflecta nu doar
viziunea autorului, ci si starea lucrurile in perioada in care a realizat aceste formulari. Pe de o parte,
aceastd clasificare (dacd o luam ca o clasificare completatd) ofera un punct de pornire util, prin
includerea elementelor, ce reflecta preocupari reale si frecvente in organizatii, ceea ce faciliteaza
identificarea acestora pentru practicieni, include atat riscuri legate de atitudini (motivare), cat si
riscuri structurale, dar totodata, aceasta clasificare abordeaza aproape exclusiv personalul ca sursa
de risc pentru organizatie si foarte putin personalul ca subiect al riscului.

Pentru fundamentarea tezei de doctorat a fost analizatd o bibliografie ampla si

reprezentativa, care reuneste diferite abordari privind riscurile de personal, dezvoltate atat n
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literatura internationala, cat si de cercetatorii din Romania. Mentionam cercetarea ,,Managementul
riscului in formarea resursei umane”, realizatd de Rotarescu (Rotarescu, 2011), in care autorul
expune parerea, cd managementul riscului in formarea resursei umane trebuie sa fie implicat
nemijlocit n aplicarea riguroasa a principiilor si tehnicilor specifice de identificare, analiza,
evaluare si, in mod deosebit, a strategiilor de gestionare a riscurilor, ca raspuns la provocarile
mediului organizational guvernat de incertitudine si risc. Cercetarea In cauzd se referd, mai cu
seama la diagnosticarea si evaluarea formarii continue a resursei umane din domeniul politienesc.
Alt aspect cercetat este cel al managementului integrat calitate-risc al resurselor umane (Negru,
2010). Autorul abordeaza aspecte privind rolul dublu al resurselor umane in managementul riscului,
si anume acela de sursi de risc, dar si de element cheie in identificarea si tratamentul riscului. In
lucrarea mentionata se considera, ca oamenii sunt surse de risc in sensul in care ,,poate exista o lipsa
a resurselor umane necesare organizatiei, in ceea ce priveste pregdtirea, competenta sau
disponibilitatea acestora. Executarea muncii intr-un mod neglijent, refuzul angajatilor de a-si asuma
responsabilitati suplimentare sau pardsirea organizatiei la scurt timp dupa efectuarea unui program
de training, etc.” (Negru, 2010, pag.27). Resursele umane reprezinta cel mai valoros activ al unei
organizatii si au un rol determinant in managementul riscului, capacitatea lor de a utiliza
creativitatea si experienta contribuind la identificarea si solutionarea situatiilor neprevazute.
Autorul prezinta si o clasificare a riscurilor de personal in functie de etapele in relatia cu angajatii.

O alta abordare/clasificare a riscurilor de personal o vedem in Fig. 1.3. (Becker et al., 2016).
Aceasta clasificare, in opinia noastra, integreaza atat unele tipuri de risc cu referire la resursele
umane cat si unii factori, care au influenta asupra acestora.

Primul tip de risc mentionat se refera la sandtatea si siguranta angajatilor. Luand in
considerare, ca resursele umane reprezinta cel mai important si valoros capital al organizatiei, se
pare logic ca primul (cel mai important) tip de risc se refera la acei potentiali factori, care ar putea
opri activitatea acestora. Al doilea factor de risc de resurse umane, mentionat de autori, este
productivitatea. Autorii sunt de parerea, ca riscurile pentru productivitate, desi aparent sunt direct
legate de resursele umane au un impact evident asupra riscurilor organizatiei in intregime.

Printre riscurile asociate resurselor umane se numdra si prezenteismul, fenomen care
presupune prezenta angajatilor la locul de munca, in ciuda problemelor de sandtate, cu efecte
negative asupra productivitatii. Potrivit Brotheridge (Brotheridge, 2003), fluctuatia angajatilor,
sandtatea si siguranta acestora, precum si modificdrile organizationale ineficiente pot avea, de

asemenea, un efect negativ asupra productivitatii.
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Fig. 1.3. Clasificarea riscurilor resurselor umane in viziunea Becker si Smidt, 2016
Sursa: elaborata de autor (dupa Becker et al., 2016)

Performanta redusd a resurselor umane influenteaza negativ productivitatea organizatiei,
limitand eficienta proceselor organizationale si amplificand riscul unui esec organizational.

Al treilea tip de risc de resurse umane, mentionate, sunt riscurile financiare. Principalul
motiv pentru esecurile financiare este factorul uman si abilitatile acestora (Leaver et al., 2016).
Edmans (Edmans, 2012) insa, considera ca problemele specifice legate de angajati si satisfactia lor
in muncd au un impact direct asupra performantei financiare a organizatiilor.

Al patrulea tip de risc de resurse umane, enuntat de autori, este fluctuatia forter de munca.
Acest posibil risc poate avea un impact negativ asupra stabilitdtii si dezvoltarii unei organizatii
(Wang et al., 2011). Existd mai multi factori, care pot afecta fluctuatia, de exemplu, motive
psihologice, organizationale, personale etc. Riscul fluctuatiei se manifestd in doud moduri, fiind
determinat de angajatii care au plecat deja din organizatie si cei care intentioneaza sd plece
(Katsikea et al., 2015). Boockmann si Steffes (Boockmann et al., 2010) mentioneaza ca, atunci cand
angajatii simt lipsa de oportunitdti in cadrul organizatiilor, in special in ceea ce priveste formarea
si cresterea, este mai probabil cd ei vor pleca din organizatie. Fluctuatia fortei de munca este, asadar,
un factor de risc considerabil, deoarece, dacd angajatii pleacd, ar putea cauza chiar si oprirea
activitatii organizatiei.

Al cincilea risc de resurse umane 1l reprezinta indicatorii de prezenta. Acest risc de resurse
umane sugereaza ca, prin vizualizarea modelului de prezentd a angajatilor, este posibilad
identificarea riscurilor organizationale potentiale. Battisti (Battisti et al., 2013) afirma ca
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absenteismul, prezenteismul si angajarea temporara pot avea impact negativ asupra productivitatii
organizationale. Atat absenteismul cat si prezenteismul prezintd un risc cauzat de angajati si au un
efect negativ asupra activitatii organizationale.

Al saselea risc de resurse umane este reputatia. Reputatia poate avea un impact pozitiv sau
negativ asupra unei organizatii. O reputatie este modul in care o percep stackeholderii. Riscurile
reputationale pot fi riscuri etice, dar in viziunea Beatty (Beatty et al., 2003) sistemele de salarizare
si recompensele pentru angajati sunt cei mai mari factori de risc etic. Pentru a reduce riscul
reputational, trebuie de asigurat sisteme de gestionare si comunicare eficiente, reducerea impactului
negativ al comportamentului etic al unei organizatii. Reducerea riscului de comportament etic are
ca rezultat un risc mai mic de daune reputationale.

Al saptelea risc de resurse umane este riscul legal. Pentru ca o organizatie sa functioneze
corect si in conformitate cu legislatia, aceasta trebuie sa aiba anumite cerinte legale care se aplica
gestionarii resurselor umane. Hartuirea sexuald, de exemplu, este o problema cu care trebuie sa se
ocupe o organizatie, atit in conformitate cu legea, cét si in functie de gravitatea hartuirii (Elkins et
al., 2008). Modul in care o organizatie gestioneaza astfel de probleme poate afecta raspunderea sa,
consecinta fiind scaderea satisfactiei in munca a angajatilor, ceea ce va afecta negativ activitatea
organizatiei si performantele sale financiare.

Al optulea tip risc de resurse umane mentionat de Becker si Smidt (Becker et al., 2016) este
inovatia. Resursele umane au impact asupra capacitatii inovatoare a unei organizatii, dar inovatia
este foarte importantd pentru organizatiile, care accepta si sunt permanent in schimbare.
Dezvoltarea inovatiei se bazeazd foarte mult atdt pe managementul strategic al resurselor umane,
cat si pe atractivitatea pietei. Studiile de specialitate sugereaza ca mobilitatea sporita a fortei de
munca are un impact negativ asupra capacitatii de inovare a organizatiilor si pune in pericol
implementarea inovatiilor (Ballinger et al., 2011).

Din punctul nostru de vedere, aceasta clasificare evidentiaza principalele domenii n care se
manifestd sau asupra carora se rasfrang efectele riscurilor de personal. Cu toate acestea, criteriul de
clasificare nu este unitar, Intrucat sunt reunite tipuri de riscuri (de exemplu, fluctuatia personalului
sau riscul legal), indicatori ai manifestarii riscului (indicatorii de prezenta) si domenii afectate de
producerea acestuia (productivitatea, performanta financiara, reputatia sau inovarea). Clasificarea
prezinta un caracter predominant descriptiv, in detrimentul unuia conceptual, ceea ce nu permite
delimitarea clara a categoriilor de riscuri de personal. Acest lucru confirma inca o data in plus
necesitatea unei clasificari bazate pe un criteriu unic.

Problema clasificarii riscurilor de personal nu este una pur teoretica, ci are o importantd

deosebita din punct vedere a identificarii si gestiondrii acestor riscuri. Abordarea expusa de un grup
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de cercetatori (Huang et al., 2018, pag.17), presupune divizarea riscurilor n cateva grupuri, care,
n opinia autorilor, permite o identificare mai exacta a tipului de risc.

Autorii propun urmatoarea clasificare a riscurilor de resurse umane:

1. Din perspectiva intregului proces de gestionare a resurselor umane. Se disting riscuri
ce tin de recrutarea angajatilor; riscul de utilizare a resurselor umane; riscul de pierdere a resurselor
umane (de ex. plecarea unor persoane-cheie, care vor divulga secretele corporative).

2. In functie de riscul vatamarilor personale. Boala, moartea subitd, dizabilitatea etc.,
aceste riscuri sunt cunoscute sub denumirea de risc de vatamare corporala, in timp ce alte tipuri de
risc pentru resursele umane, care nu implica vatamare corporald, sunt cunoscute ca fiind riscul
pierderii talentului, de exemplu. Riscul personal include decesul, handicapul fizic, pensionarea in
varstd si somajul. Aceste tipuri de existenta obiectiva a riscului de personal au consecinte grave,
atat pentru persoane (de ordin financiar si fizic), provocand chiar pierderea oamenilor, cat si pentru
organizatie, prin cheltuieli suplimentare pe care trebuie sa le suporte organizatia si, in deosebi, prin
pierderea unor angajati valorosi.

3. In functie de motivatia pentru resursele umane. Acelasi risc poate avea la baza diferite
motivatii. Riscul cu persoanele, care urmaresc si isi ating obiectivele meschine, neglijand
obiectivele organizationale se numeste risc moral sau risc intentionat. Exista un alt tip de risc, care
este cauzat de capabilitatea sau neglijenta personalului, care ascunde riscul de a numi personal
necalificat pentru locuri de munca, care necesita calificare inaltd. Acest risc autorii il numesc risc
de competenta si risc neintentionat. Desigur, dacd persoana care a facut recrutarea a detinut
informatia despre lipsa calificarii necesare, dar avand unele interese personale a angajat persoana,
acest tip de risc se atribuie riscului moral sau intentionat.

4. Conform functiilor intreprinderii. Autorul propune clasificarea riscurilor asociate
resurselor umane in functie de sistemul organizational in care acestea apar, distingand riscuri
specifice sistemului tehnic, financiar, de productie si de marketing. Aceasta clasificare urmareste
identificarea particularitatilor fiecrei categorii de risc si fundamentarea masurilor corespunzatoare
de gestionare.

Clasificarea prezentata confirma o data in plus complexitatea riscurilor de personal, dar si
dificultatea de a diviza riscurile care afecteaza doar angajatii, de riscurile organizatiei. Ele sunt
interdependente si se influenteaza reciproc.

Savantii din Federatia Rusa (Kraev et al., 2019, Zubareva, 2013; Tselyutina et al., 2019)
privesc riscurile de personal putin sub alt unghi de vedere, avand la baza etapele generale prin care
trece un angajat in organizatie, de aceea tipologia pe care o prezintd ei difera de cele prezentate

anterior si include:
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1. Riscuri la etapa de demarare a activitatii angajatilor in cadrul companiei (la intrarea in
organizatie). Acest tip de risc, autorii il atribuie momentului angajirii angajatilor. In multe
organizatii, procedura de selectare a candidatilor nu presupune si verificarea respectarii de catre
candidat a normelor sociale, standardelor corporative si nu stabileste gradul de stabilitate
psihologicd a acestuia, ceea ce Inseamna ca exista riscul de actiuni negative din partea angajatilor
n raport cu compania, adesea neintentionate.

2. Riscuri la etapa de activitate a angajatilor. Un caz special este acela cand o organizatie
devine ,,creatoare de talente” si pregateste specialisti calificati pentru proprii concurenti. Cauza a
unei astfel de situatii poate fi faptul ca organizatia nu dispune de sisteme suficient de bine adaptate
si motivante pentru activitatile curente ale organizatiei, este insuficientd activitatea ce tine de
pregatirea si planificarea carierei angajatilor.

3. Riscul la etapa concedierii angajatilor (la iesirea din organizatie). Procedura de
concediere a angajatilor este prevdzuta in Codul Muncii, Insd, nerespectarea cerintelor formale
poate duce la nemultumiri din partea angajatilor si, ca urmare, la pierderi de reputatie si financiare.

Suntem de acord, ca riscurile de personal exista la toate etapele activitatii angajatului in cadrul
companiei. Mai mult ca atat, acestea sunt diferite, au diferite surse de provenienta si diferit impact
asupra vietii organizatiei, si, respectiv, gestionarea acestora de asemenea va fi diferita. Considerdm utild
clasificarea pentru organizarea proceselor de management al resurselor umane, dar mai putin potrivitd
pentru fundamentarea unei tipologii a riscurilor de personal, deoarece clasifica riscurile dupd momentul
manifestarii, s1 nu dupa natura, sursa sau mecanismul lor de producere.

Consideram important sa mentionadm, ca economia digitald a adus noi riscuri In domeniul
resurselor umane: incalcdri ale securitdtii cibernetice, scurgeri de date, programe malware,
coluziune cu fraudatori, informatii false, falsificarea datelor cu caracter personal, inclusiv pe
retelele sociale etc. (Cunningham et al., 2018). Avand in vedere cele de mai sus, meritd mentionat
studiul care discutd utilizarea platformelor informationale pentru reducerea riscurilor Tn
managementul resurselor umane (Veres et al., 2020).

O preocupare de seama 1n cadrul cercetarii a constituit-o analiza contextului intern si extern
al organizatiei, identificarea si stabilirea zonelor si factorilor de risc asociati resursei umane,
evidentiati intr-o abordare holistica.

Principalii factori, care contribuie la aparitia riscurilor de personal, mai des sunt divizati in
doua grupe mari (Kopeikin, 2004, pag.112):

1. Factorii interni care determind conditiile de aparitie a riscurilor. Acestia pot fi gestionati,
adica depind de managementul Intreprinderii si, indirect, de factorii externi. Ei sunt cauzati de

activitatile si procesele ce au loc in intreprindere si pot afecta rezultatele afacerii. Cei mai semnificativi
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sunt: deficientele 1n calitatea planificarii si luarii deciziilor, respectarea tehnologiei, organizarea muncii
si lucrul cu personalul, politica financiara a intreprinderi, disciplina si multe altele.

2. Factorii externi care determina gradul de risc. Ei nu pot fi gestionati, adica nu depind de
managementul organizatiei, dar determina politica de personal a intreprinderii. Categoria respectiva
de riscuri reflecta schimbarile intervenite Tn mediul extern al organizatiei, cu potential de a genera
prejudicii sau de a afecta desfasurarea activitatilor organizationale.

Cercetdrile in domeniul riscurilor de personal sunt axate, in prezent, in principal pe analiza
riscurilor care apar in diferite domenii ale organizatiei si foarte putind atentie este acordata
predominantd in organizatii constd in prevenirea acestei probleme prin atragerea si selectia
personalului adecvat, mai degraba decat in gestionarea consecintelor sale.

O alta clasificare a riscurilor in general (mentionat in subcapitolul 1.1.), inclusiv si a
riscurilor de personal, distinge intre riscurile pure si riscurile speculative. In categoria riscurilor
pure se incadreaza majoritatea riscurilor asociate resurselor umane, precum accidentele de munca,
imbolnavirile profesionale, epuizarea profesionala (burnout), absenteismul sau fluctuatia nedorita
a personalului, care genereaza efecte nefavorabile atdt pentru angajat, cat si pentru organizatie.
Riscurile speculative sunt asociate unor decizii sau actiuni care pot conduce atat la rezultate
favorabile, cat si nefavorabile, in functie de context si de modul de implementare. In domeniul
managementului resurselor umane, caracter speculativ pot avea anumite decizii manageriale
privind recrutarea unor specialisti-cheie, reorganizarea structurilor organizationale, modificarea
sistemului de motivare si recompensare, introducerea unor practici inovatoare de management al
resurselor umane sau investitiile in formarea si dezvoltarea profesionala. Astfel de decizii presupun
organizatiel, cét si efecte nefavorabile atunci cand implementarea lor este inadecvata sau contextul
organizational este nefavorabil.

Caracterul riscurilor diferd in functie de natura acestora. Riscurile care afecteaza direct
personalul sunt, in cea mai mare parte, riscuri pure, in timp ce o parte dintre deciziile si interventiile
manageriale din domeniul resurselor umane au caracter speculativ, deoarece pot produce atat efecte
negative, cat si efecte pozitive asupra angajatilor si performantei organizatiei.

O alta directie de abordare a riscurilor de personal in literatura stiintifica privind
managementul resurselor umane si comportamentul organizational evidentiaza faptul ca efectele
fenomenelor organizationale nu se manifesta exclusiv la nivel individual sau organizational, ci si
la nivelul echipelor de lucru. Echipa reprezintd veriga de legatura dintre individ si organizatie, prin
intermediul cédreia comportamentele individuale influenteazd procesele organizationale si

rezultatele colective. Conflictele interpersonale, deficientele de comunicare, lipsa increderii, nivelul
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redus al colabordrii, leadershipul ineficient si distribuirea necorespunzatoare a rolurilor se numara
printre riscurile de personal care afecteazd mai intdi performanta echipei, iar ulterior performanta
organizationala.

Analiza riscurilor de personal evidentiaza rolul echipei ca nivel distinct de manifestare si
propagare a acestora, pozitionat intre nivelul individual si cel organizational. Gestionarea eficienta
a riscurilor la nivelul echipei contribuie la diminuarea efectelor negative asupra organizatiei, la
consolidarea colaborarii i a coeziunii colectivului, precum si la valorificarea potentialului
capitalului uman.

Literatura consacratd managementului riscurilor nu dezvoltd in mod explicit aceastd
perspectiva, insd abordarea este sustinutd de cercetarile din domeniul teoriei organizationale si al
comportamentului organizational. Kozlowski si Klein (Kozlowski et al., 2000), in lucrarea ,,A
Multilevel Approach to Theory and Research in Organizations: Contextual, Temporal, and Emergent
Processes ”, argumenteaza ca procesele organizationale trebuie analizate la nivel individual (micro), de
grup (echipd) si organizational (macro), evidentiind interdependentele dintre aceste niveluri. Pornind
de la aceasta abordare multilevel, in cadrul prezentei cercetari nivelul grupului (echipei) este tratat ca
nivel mezo, ntrucat acesta reprezinta nivelul intermediar dintre individ si organizatie si constituie
spatiul in care numeroase riscuri de personal se manifesta si se propaga.

Avand in vedere necesitatea asigurarii coerentei dintre cadrul conceptual si recomandarile
practice formulate in cercetare, propunem completarea clasificarii riscurilor de personal si din
perspectiva nivelului de manifestare al acestora, dupa cum urmeaza:

v" nivel micro — riscuri care se manifesta la nivel individual si afecteaza angajatul;

v nivel mezo — riscuri care se manifestd la nivelul echipei si influenteazd colaborarea,
coordonarea si performanta colectiva;

v" nivel macro — riscuri care se manifestd la nivel organizational si afecteaza performanta,
competitivitatea si sustenabilitatea organizatiei.

Examinarea literaturii de specialitate evidentiaza faptul ca problematica riscurilor asociate
personalului ramane insuficient clarificata din punct de vedere conceptual. O dificultate majora este
reprezentatd de lipsa unei terminologii unitare, generatd atat de diversitatea abordarilor privind
definirea si continutul acestui concept, cat si de particularitatile traducerii lucrarilor din alte limbi.
Aceasta lipsa de uniformitate terminologica se reflecta in utilizarea unor sintagme precum ,,risc de
personal”, ,.risc al fortei de munca”, ,,risc asociat personalului” si altele similar. Avand n vedere
caracterul complex al acestor riscuri, propunem utilizarea sintagmelor ,,risc de personal” (risc
asociat personalului) si ,,risc de resurse umane” ca echivalente conceptuale, in acord cu argumentele
prezentate anterior.

Aceste riscuri includ doua categorii mari:
45



- Riscuri la care este supus angajatul in organizatie (resursa umana ca subiect al riscului),
care include acele riscuri la care este supus angajatul, activand in cadrul organizatiei. Sunt riscurile
care afecteaza personalul ca subiect. Aceste riscuri sunt determinate de mai multi factori atat de
ordin intern, cat si de ordin extern, precum, conditiile de munca, relatiile in colectiv, securitatea
muncii, siguranta la locul muncii s.a. In acceptiunea prezentei cercetiri, resursa umana constituie
subiect al riscului 1n situatiile in care angajatii sunt expusi riscurilor generate de activitatile
organizatiei, de mediul de lucru sau de factori externi, cu efecte potentiale asupra sanatatii,
securitatii, performantei si bunastarii lor.

- Riscuri generate de personal, care include acele riscuri pe care le provoaca personalul (a
carei sursa este personalul), activand 1n cadrul organizatiei. Definitia pe care o inaintdm in acest
sens, prevede: resursa umand, abordatd ca sursd de risc, reprezintd situatia in care
comportamentele, actiunile, deciziile sau omisiunile angajatilor pot genera, amplifica sau declansa
riscuri ce afecteaza procesele, obiectivele ori integritatea organizatiei.

Aceasta divizare a riscurilor, ar putea parea formala, deoarece, in unele cazuri este foarte
complicat de determinat din ce categorie face parte un anumit tip de risc. Gruparea propusa este
esentiald pentru analiza riscurilor de personal. Riscul reprezintd un concept dual, putand fi privit
fie ca efect al actiunilor sau atitudinilor angajatului, fie ca impact al factorilor organizationali asupra
acestuia. Daca vom analiza riscurile, fara a lua in considerare aceastd divizare, analiza ar putea fi
ambiguad, iar masurarea sau prioritizarea riscurilor ar putea crea dificultati. Masurile care trebuie luate
sunt, in plus, diferite: riscurile generate de angajat necesita masuri preventive si corective, care iau in
considerare comportamentul, competentele etc., iar riscurile la care angajatul este expus necesita
stabilirea unor politici de protectie, sanatate si securitate, echitate, dezvoltare profesionala etc.

Gruparea propusa promoveaza o abordare holistica a managementului resurselor umane, in
care angajatii sunt considerati atat factori de risc, cat si resurse strategice ce necesita protectie si
valorificare.

Fiecare din categoriile expuse mai sus, la randul lor sunt foarte complexe si meritd a fi
studiate separat. In Anexa 5 prezentim viziunea noastra asupra clasificarii riscurilor pe fiecare din
cele doua dimensiuni evidentiate, prezentand si o scurtd caracteristica a acestora, dar si unele
exemple din fiecare tip de risc.

Suntem constienti, cd gruparea riscurilor de personal, pe care am propus-0 nu este una
exhaustiva. Dar, pornind de la viziunea proprie pe care am argumentat-o mai sus, am evidentiat
acele riscuri pe care le considerdm astdzi importante si, care pot fi regasite in toate tipurile de
organizatii. Subliniem, cd In ultimii ani, mai multi lucratori ar putea fi considerati ca angajati
vulnerabili, din cauza naturii in schimbare a muncii cu o fortd de munca din ce in ce mai mobila, a

implementdrii tehnologiilor emergente. Anume din acest motiv, am evidentiat un tip de risc separat,
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risc de adaptare la tehnologii emergente. Implementarea noilor tehnologii afecteaza atat angajatii
care opereaza In industrii, cat si organizatiile (Sima et al., 2020). Acest tip de risc se refera la acele
efecte, pe care angajatii le pot resimti ca urmare a introducerii rapide si continue a tehnologiilor noi
in cadrul companiei, inclusiv si a platformelor digitale de monitorizare. Transformarile digitale pot
genera stres, insecuritate profesionald, necesitatea de a invdta constant noi instrumente, dar si
senzatia de supraveghere sporita sau pierdere a controlului asupra proceselor de lucru. Acest risc
afecteaza atat performanta, cat si bunastarea psihologicd a angajatilor, influentand motivatia,

satisfactia la locul de munca si nivelul de incredere in organizatie.

1.3. Riscurile de personal si relatia acestora cu managementul organizational

Literatura de specialitate sustine cd preocuparea pentru multitudinea riscurilor de afaceri a
umbrit esenta riscului, reprezentati de dimensiunea sa umana (SABPP, 2014). In afara de dezastrele
naturale, cum ar fi cutremurele care au loc in mediul extern, toate riscurile din cadrul organizatiilor
provin de la oameni, deci, oamenii nu sunt responsabili doar pentru gestionarea riscurilor, ci si
pentru generarea acestora. Chiar daca compania dispune de cel mai ingenios produs sau serviciu,
proces, politica sau sistem, oamenii care opereaza aceste produse, servicii, procese, politici si
sisteme vor determina cat de eficientd este compania in atingerea obiectivelor.

Resursa umand reprezinta principalul motor al functiondrii si dezvoltdrii organizatiilor,
constituind fundamentul proceselor operationale, al activitdtilor de productie, al managementului
si al imbunatatirii performantei (Cotelnic et al., 2020). Capacitatea cognitivd si competentele
indivizilor constituie un avantaj strategic, intrucat orice activitate economica se bazeaza pe idei,
cunostinte si abilitati generate de factorul uman. Diversitatea perspectivelor si a aptitudinilor
contribuie la crearea de valoare si la obtinerea unor performante ridicate. Nivelul de educatie si
experienta profesionald influenteazd in mod semnificativ calitatea si eficienta proceselor
organizationale (Melhem, 2016). Literatura de specialitate descrie frecvent resursa umana drept cel
mai valoros, dar si cel mai vulnerabil activ al unei organizatii, motiv pentru care intelegerea
comportamentelor si a performantei angajatilor reprezinta o componenta fundamentala a capitalului
organizational (Abuzarqa, 2019). Mai multe surse de specialitate analizeaza modul in care practicile
de management al resurselor umane influenteaza rezilienta organizatiilor si capacitatea acestora de
a raspunde eficient diverselor provocari (Ivancevich, 2001).

Dificultatile asociate gestionarii personalului pot genera costuri ridicate si pot produce
perturbari majore. Strategiile organizationale ar trebui, in acest context, sa acorde o atentie tot mai
mare identificarii si gestionarii riscurilor legate de resursa umana.

Literatura de specialitate arata cd managementul riscurilor si managementul resurselor umane

au functionat independent unul de celalalt, ceea ce a condus la o abordare limitata a riscurilor aferente
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personalului (Nadri et al., 2018). Conform lui VVarde (Varde, 2023), fiecare angajat poate fi considerat
un potential generator de risc, intrucat indivizii detin capacitatea atat de a produce, cat si de a controla
sl atenua aceste riscuri. Integrarea principiilor de gestionare a riscurilor in practicile de resurse umane
contribuie la dezvoltarea unei forte de muncd mai reziliente (Filemon et al., 2024). Coerenta dintre
managementul riscului si managementul resurselor umane produce efecte sinergice la nivel strategic,
tactic si operational, sustinand dezvoltarea organizatiei si a angajatilor (Szandurski, 2016).

Mai sus am argumentat ca resursele umane pot deveni o sursa importanta de risc intern
pentru companie. Intrebarea la care dorim si gasim raspuns este: cum pot resursele umane deveni
o sursd de risc intern pentru companie? Evident, cauzele sunt diverse. Lipka (Lipka, 2016)
considera ca motivele aparitiei riscului de personal sunt greselile facute de o organizatie in procesul
de management al resurselor umane. Cel mai adesea, riscul de personal este legat de imposibilitatea
de a stabili daca anumite actiuni orientate spre modelarea adecvatd a resurselor umane vor aduce
rezultate care sunt In conformitate cu strategia de personal a companiei. Entitatile care definesc
scenariile de dezvoltare a situatiei de personal ar trebui sa stabileascd nivelul de risc acceptabil.
Majoritatea organizatiilor nu au o strategie de personal si de aceea nu este posibil sa se identifice
acest risc si, prin urmare, se presupune ca acest tip de risc nu existd. Consideram, ca o astfel de
abordare a motivelor aparitiei riscurilor de personal consta in atribuirea aproape exclusiva a riscului
de personal greselilor organizatiei. Aceasta perspectiva este simplistd, Intrucat ignora factori externi
(piata muncii, schimbdrile legislative, dinamica socio-economicd) sau factori individuali
(motivatia, comportamentul angajatilor) care pot genera sau amplifica riscul de personal, chiar si
in conditiile unui management corect.

Sustinem opinia autorilor (Sawaragi, 2020), care considera, ca resursele umane pot deveni
0 sursa majora de risc In organizatie nu pentru ca oamenii gresesc, ci pentru cd variabilitatea umana
(diferente de experientd, competenta, reactie la stres, capacitate de adaptare), este deosebit de
accentuata intr-un mediu tot mai complex si imprevizibil. Autorul mentionat subliniaza cateva
mecanisme clare prin care oamenii genereaza risc:

e In primul rand, prin pierderea lucratorilor calificati (prin pensionare, demisii), ceea ce
duce la degradarea cunostintelor tacite si a calitdtii muncii;

« In al doilea rand, prin dependenta de echipamente vechi, combinati cu lipsa expertizei
umane, fapt ce amplifica probabilitatea incidentelor grave;

« In al treilea rand, interactiunea dintre oameni, masini si organizatii produce comportamente
complexe, greu de anticipat, In care mici erori umane pot declansa accidente majore;

« Tn al patrulea rand, in sisteme foarte conectate, o decizie sau o omisiune umana minora

poate provoca lanturi de defectiuni catastrofale.
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Sawaragi considera resursele umane nu doar o sursd a problemelor, ci si o parte a solutiei.
Autorul argumenteaza acest lucru prin faptul, cd anume oamenii sunt cei care pot observa semnale
slabe, pot improviza si adapta raspunsuri atunci cand procedurile sau tehnologia esueaza, si pot
contribui decisiv la rezilienta organizatiei, adica la capacitatea acesteia de a absorbi socuri si de a
se recupera dupa crize.

Autorul subliniaza ca resursa umana poate deveni o sursa de risc in absenta unei intelegeri si
gestionari adecvate a variabilitatii umane, a evaludrii comportamentului real al oamenilor in situatii de
stres s1 a dezvoltarii unor sisteme care s sustind constientizarea sigurantei si Invatarea organizationald.

Concluzia pe care o putem face in baza opiniei prezentate mai sus este, cd chiar daca
resursele umane genereazad risc pentru companie prin variabilitate, pierderea competentelor si
interactiunea complexa cu tehnologia, cheia nu este eliminarea factorului uman, ci construirea unor
sisteme socio-tehnice reziliente care sa-l sustina.

Alte cauze ce determina resursa umana ca sursa de risc intern sunt determinate de faptul, ca
managementul resurselor umane si al riscului trebuie sa ia In considerare nu doar criterii obiective
(calificare, experientd, structura demograficd), ci si factori afectivi si psihosociali, precum
compatibilitatea interpersonald, stilurile de comunicare, nivelul de incredere si legitimitatea
leadershipului. Netratarea acestor dimensiuni transforma capitalul uman dintr-o resursa strategica
ntr-o vulnerabilitate organizationala.

Experienta istoricd si organizationald aratd cd munca in echipd este o conditie esentiald
pentru atingerea obiectivelor complexe, generand efecte sinergice semnificative. Tn mediul
corporativ modern, colaborarea nu este doar un mecanism operational, ci si un proces profund
socio-psihologic, care influenteaza direct performanta, inovatia si stabilitatea organizationala
(Kovag et al., 2025). Angajatul nu participa la activitatea organizatiei exclusiv prin competenta sa
tehnica, ci si prin structura sa psithologica, nevoile de afiliere, recunoastere, statut si validare sociala.
Aceste dimensiuni influenteazd modul in care individul coopereaza, comunicd, gestioneaza
conflictele si acceptd roluri sociale. Atunci cand aceste nevoi si trasaturi nu sunt armonizate cu
cerintele colective, ele pot deveni o sursa latenta de risc intern.

Riscul socio-psihologic apare, in special, in contexte de lucru in echipa, unde exista
de autopromovare excesiva, rezistenta la cooperare sau la autoritate. Acestea pot genera tensiuni,
conflicte, fragmentarea echipei si scaderea eficientei operationale.

Dincolo de erorile si deficientele de competenta profesionald, riscul intern asociat resursei
umane este influentat de dinamica relatiilor interpersonale, de modul de asumare a rolurilor sociale
si de capacitatea angajatilor de a functiona ca unitati interdependente intr-un sistem organizational

complex (Kovac et al., 2025).
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In contextul abordarii duale a resurselor umane, simpla clasificare a riscurilor de personal,
pe care am realizat-o in subcapitolul 1.2. nu este suficientd pentru fundamentarea unui sistem
eficient de management al acestora. Se impune analiza cadrelor conceptuale privind riscurile
resurselor umane, deoarece acestea permit integrarea, intr-o viziune unitard, atit a riscurilor
generate de personal, cat si a riscurilor la care acesta este expus, oferind suport conceptual si
metodologic pentru gestionarea lor.

Cadrul de risc al resurselor umane a fost studiat de mai multi cercetatori. Mentionam, astfel,
cadrul de risc al resurselor umane, in baza modelului propus de Paul si Mitlacher (Paul et al., 2008),
care ne ajutd sa intelegem de unde pot aparea problemele legate de oameni intr-o organizatie si cum
pot fi acestea gestionate. Autorii argumenteaza ca riscurile legate de personal ar trebui integrate in
sistemele generale de management al riscului ale organizatiilor si nu tratate separat, asa cum se
realizeaza la moment. Ei clasifica riscurile de personal in trei mari categorii: riscuri de mediu,
riscuri strategice si riscuri operationale. Riscurile de mediu sunt riscuri externe pe care compania
nu le poate controla direct, dar care o poate afecta, sunt provocari care vin ,,din afard” si influenteaza
modul in care organizatia isi poate gestiona oamenii. Riscurile strategice apar atunci cand exista
probleme legate de alinierea strategiei de resurse umane cu strategia generald a organizatiei, adica
organizatia trebuie sd se asigure ca strategia generald, structura organizationala si strategia de
resurse umane merg in aceeasi directie. In cazul in care nu existd aceasti aliniere, apar riscuri
importante, care vor afecta compania. Riscurile operationale sunt legate direct de procesele interne,
oamenii si sistemele organizatiei. Ele se refera la modul in care activitdtile zilnice pot produce erori,
pierderi sau disfunctionalitati. Riscurile operationale apar din modul in care se lucreaza in fiecare
zi. Riscuri concrete care pot apdrea in acest sens ar fi: greseli in procesarea datelor, confuzii in
sarcini, lipsa de instruire etc.

Un cadru modern de risc al resurselor umane este considerat Raportul ,,Riscul personal” /
Cadrul de risc personal Mercer Marsh Benefits (MMB) (Mercer, 2024). Mercer Marsh Benefits
este 0 companie, care oferd servicii de consultantd in domeniul resurse umane, beneficii pentru
angajati, sanitate si managementul riscurilor legate de angajati. In raportul intitulat ,,People Risk
20247, Mercer Marsh defineste riscurile legate de angajati drept ,,riscuri financiare”, motiv pentru
care orice organizatie ar trebui sa le trateze nu doar ca pe probleme interne de resurse umane, ci ca
pe amenintari la sdnatatea afacerii. Ei grupeaza riscurile legate de oameni in cateva mari categorii,
inclusiv schimbarile tehnologice, securitatea muncii, sdnatatea si bunastarea angajatilor, deficite de
forta de munci, schimbéri demografice, riscuri legate de recrutare, retentie, competente, si altele. In
asa mod compania oferd o abordare contemporand, adaptiva, care recunoaste cd riscul de resurse
umane nu este influentat doar de factori interni (competente, motivatie, fluctuatie), dar si de factori

externi, precum factori economici, demografici, tehnologici, de reglementare, de sanatate publica etc.
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O abordare moderna este oferitd de Academia pentru Inovarea Resurselor Umane (AIHR)
prin cadrul ,,Al Risk Framework for HR Professionals” (Veldsman et al., 2025), care analizeaza
riscurile asociate utilizarii inteligentei artificiale in domeniul resurselor umane. Necesitatea acestor
cercetdri apare deoarece numerosi specialisti in resurse umane manifestd incertitudine in privinta
integrarii tehnologiilor bazate pe inteligenta artificiald si a modurilor de reducere a riscurilor, ceea
ce franeaza procesele de adoptare. Pentru a-si pastra credibilitatea si relevanta intr-un context
profesional tot mai influentat de IA, departamentele de resurse umane au responsabilitatea de a
promova o implementare etica si responsabild. Pe mdsura ce organizatiile introduc in resurse umane
solutii de automatizare, inteligentd artificiala si digitalizare (in recrutare, evaluare, selectie,
monitorizare sau analiza datelor), se contureaza riscuri specifice, precum erori algoritmice,
prejudecati (bias), probleme de confidentialitate, provocari etice, de conformitate sau de reputatie.

Scopul cadrului de risc AI AIHR este considerat de catre autorii acestuia a fi triplu: sa
ghideze profesionistii in resurse umane 1n luarea unor decizii informate cu privire la adoptarea IA;
sa ofere o abordare structuratd pentru monitorizarea si atenuarea riscurilor, oferind o imagine de
ansamblu asupra expunerii la riscuri in mediul intern si extern; sa defineasca procesul de gestionare
a riscurilor necesar pentru a stimula adoptarea.

Cadrul AIHR privind riscurile legate de inteligenta artificiala este alcdtuit din patru componente

interconectate, fiecare abordand riscuri semnificative legate de utilizarea si adoptarea IA (Fig.1.4.):

Cadrul ATHR pentru gestionarea riscurilor IA in resurse umane

Cadrul este alcatuit din patru parti interconectate, fiecare abordind cele mai importante riscuri
asociate utilizarii, aplicarii si adoptarii inteligentei artificiale.
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Fig. 1.4. Cadrul AIHR privind riscurile in domeniul inteligentei artificiale pentru

resurse umane
Sursa: elaborata de autor dupa (Veldsman, 2025)

Primele doud parti ale cadrului mentionat se concentreazd pe riscurile externe (mediul

extern) si riscurile interne (mediul intern) din cadrul organizatiilor. A treia componentd este
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guvernanta datelor, care este cruciald pentru abordarea atét a riscurilor externe, cat si a celor interne
si necesita o atentie dedicata.

Un alt element al cadrului 1l constituie prezentarea nivelurilor la care aceste riscuri trebuie
gestionate, in vederea orientarii politicilor, practicilor si comportamentelor individuale care sustin
implementarea eficienta a acestuia. Un proces clar de gestionare a riscurilor sustine cadrul, ajuta la
gestionarea diferitelor riscuri la diverse niveluri. Mai extins cadrul de risc AIHR privind riscurile
in domeniul inteligentei artificiale pentru resurse umane este prezentat in Anexa 6. Vom caracteriza
nivelurile evidentiate:

Nivelul 1: Comportament individual. La nivel individual, profesionistii din domeniul
resurselor umane trebuie sa ia in considerare modul in care angajatii folosesc instrumentele bazate
pe inteligenta artificiala. Pentru a garanta respectarea normelor etice si legale, este esentiala oferirea
unei educatii corespunzdtoare, a unor instructiuni clare si a unei formari periodice, astfel Tncat
angajatii sa 1si inteleagd pe deplin responsabilitatile atunci cand lucreaza cu tehnologii IA.

Nivelul 2: Procese, practici si sisteme. Acest nivel implica sistemele, procesele si practicile
pentru adoptarea inteligentei artificiale. Organizatiile trebuie sd gestioneze cu atentie modul Tn care
inteligenta artificiala este integratd in fluxurile de lucru, inclusiv monitorizarea sistemelor
furnizorilor terti pentru a asigura alinierea cu politicile interne.

Nivelul 3: Politici si filozofie organizationala. La nivel strategic, organizatiile ar trebui sa
elaboreze o politicd formala privind utilizarea inteligentei artificiale, care sa defineascd modul in
care este gestionatd si guvernata aceastd tehnologie. O astfel de politicd ar trebui sa ofere directii
clare pentru luarea deciziilor in toate etapele adoptarii IA, incluzand atat gestionarea riscurilor, cat
si aspectele etice implicate.

Cadrul de risc prevede si gestionarea riscurilor legate de inteligenta artificiala, care trebuie
abordata nu ca eveniment singular, ci ar trebui realizatd printr-un ciclu continuu care ajutd la
identificarea riscurilor, contureaza actiunile necesare pentru atenuare si gestionare si monitorizeaza
riscurile pe termen lung si include patru etape: identificare, atenuare, monitorizare si audit. Aceasta
abordare evidentiaza si gestioneaza riscurile in mod constant si asigura ca gestionarea riscurilor
este aliniata strategic si receptiva la schimbadrile interne si externe.

Adoptarea si implementarea cadrului de gestionare a riscurilor contribuie la sustinerea
strategiei generale a organizatiei privind adoptarea inteligentei artificiale. Acest demers favorizeaza
obtinerea unor rezultate strategice care asigurd utilizarea sigura, securizatd si sustenabild a
inteligentei artificiale:

v Sigura, utilizarea inteligentei artificiale intr-un mod adecvat scopului urmaérit, care nu

provoaca prejudicii si nu conduce la excludere sau discriminare injusta;
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v' Securizata, utilizarea inteligentei artificiale in conditii care previn atacurile cibernetice,
gestionarea necorespunzatoare a datelor, precum si compromiterea confidentialitatii si a
vietii private;

v' Sustenabila, aplicarea unor practici de utilizare a inteligentei artificiale care pot fi replicate
si extinse la nivelul intregii organizatii, asigurand adoptarea pe termen lung si generarea de
valoare.

Gasim si alte abordari ale faptului cum devine resursa umana factor de risc si care este rolul
managementului organizatiei in diminuarea acestuia.

Pentru sustinatorii si practicienii managementului cantitativ al riscului, lumea practicii
corporative actuale pare dezordonatd, politicdi si sumbra. Stulz subliniazd, cd odatd ce
managementul riscului se Indeparteaza de modelele cantitative consacrate, acesta se implica usor
in politicile interne ale firmei. Tn acel moment, rezultatul depinde mult mai mult de apetitul si
cultura de risc ale firmei decat de modelele sale de management al riscului (Stulz, 2008). Acest
lucru ne vorbeste despre faptul, ca atdta timp cat managementul riscului se bazeazd pe modele
matematice clare (statistici, formule, reguli bine definite), deciziile sunt relativ obiective si
comparabile. Cand 1nsa firma renuntd sau se indeparteaza de aceste modele si incepe sa judece
riscurile pe baza opiniilor sau intuitiei, apar alte influente. In acest caz, deciziile despre risc nu mai
sunt dictate de calcule, ci depind de mentalitatea firmei (cat de prudentd sau cat de aventuroasa
este), de preferintele conducerii si de politicile interne (cine are putere, ce interese exista, ce se
doreste sda se evite sau sd se castige). Cu alte cuvinte, cand modelele riguroase lipsesc,
managementul riscului devine mai degraba o chestiune de cultura organizationala si politica internd,
nu de stiinta.

Kaplan (Kaplan et al., 2016, pag.5), evidentiaza in baza analizei mai multor catastrofe
cauzate de oameni, atét in institutii publice, cat si in companii private, ca aproape de fiecare data
au descoperit acelasi lucru: semnalele de pericol existau din timp, iar informatiile despre riscuri
ajunsesera deja la cei care operau sistemele sau luau deciziile importante. Problema nu a fost, deci,
lipsa informatiei, ci faptul ca oamenii au ignorat sau au minimalizat riscurile din cauza
prejudecdtilor psihologice (optimism excesiv, obisnuinta, negare, frica de a crea panicd), si/sau din
cauza barierelor din organizatii (birocratie, ierarhii rigide, lipsa de responsabilitate clara, teama de
a contrazice superiorii).

Autorii mai sustin cd, desi se vorbeste mult despre riscuri complet imprevizibile (,,lebede
negre” sau ,,necunoscute necunoscute”), in realitate recunoasterea riscurilor nu este partea cea mai
grea. Adevarata dificultate este alta: incapacitatea organizatiilor de a reactiona la timp, chiar si
atunci cand apar tot mai multe indicii, neclare, incomplete sau contradictorii, ca se apropie un

eveniment grav. Managerii si specialistii in risc esueaza nu pentru ¢ nu vad pericolul, ci pentru ca
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nu actioneaza atunci cand dovezile nu sunt inca ,,perfecte”. Autorii concluzioneaza cd dezastrele
nu se produc deoarece nimeni nu le-a prevazut, ci pentru ca nimeni nu a avut curajul sau
mecanismele necesare pentru a interveni la timp. Potrivit acestora, identificarea si cuantificarea
riscurilor constituie rareori etapa cea mai dificild. Provocarea reald consta in transformarea
informatiilor, chiar incomplete si ambigue, in decizii si actiuni, aspect care depinde mai mult de
oameni, de leadership si de cultura organizationald decat de formule sau modele analitice. Ceea ce
am mai desprins din lucrarile autorilor mentionati mai sus este, ca pentru ca managementul riscului
sa fie eficient este important de a combina analiza cantitativa cu cea calitativa. Analiza cantitativa
este un instrument necesar in acest proces, dar insuficient. Modelele matematice sunt vazute ca
fiind utile si necesare pentru a oferi structurd, disciplina si un limbaj comun. Problema apare atunci
cand modelele sunt tratate ca suficiente Tn sine sau, invers, cand sunt abandonate fara a fi inlocuite
cu ceva clar. Fara un cadru calitativ solid (valori clare, apetit de risc explicit, mecanisme de actiune),
modelele fie sunt ignorate, fie devin o sursa de iluzie a controlului.

Managementul riscului este domeniul din managementul afacerilor care a evoluat cel mai
rapid in ultimii ani, devenind o functie strategica la nivel de conducere. Aceasta evolutie a dus la
dezvoltarea unor metodologii eficiente, simple si aplicabile practic, care permit organizatiilor sa
identifice si sd prioritizeze riscurile, cel mai relevant exemplu fiind tabloul de bord al riscurilor
codificat pe culori (verde—chihlimbar—rosu) (ISO 31000:2018).

Managementul riscurilor de personal este un domeniu relativ nou, care combina idei si bune
practici din mai multe arii pentru a gestiona riscurile legate de oameni. Chiar daca aceasta
combinatie poate parea uneori neclard sau fragmentata, ea trebuie privita si aplicatd intr-un mod
unitar. Riscurile de personal sunt adesea insuficient vizibile pe intern, dar pot deveni vulnerabilitati
externe daca nu sunt identificate si gestionate sistematic.

Exista si o dezbatere privind locul acestui domeniu: daca managementul riscului in resurse
umane apartine mai degraba resurselor umane sau managementului riscului? (SABPP, 2014). Este
considerat o subramura a resurselor umane, insa se bazeaza puternic pe principiile managementului
riscului. Practic, cele doud domenii sunt combinate pentru a crea un set coerent de cunostinte si
practici aplicabile.

Managementul riscului 1n resurse umane incearca sa raspunda la trei intrebari simple:

1. Ceriscuri legate de personal pot afecta atingerea obiectivelor organizatiei?

2. Cat de serioase sunt aceste riscuri si ce impact pot avea?

3. Ce masuri pot fi luate pentru a le reduce sau controla?

Studiile arata cd riscurile din domeniul resurselor umane sunt strans legate de riscul general
al organizatiei. Activitdtile de resurse umane sunt influentate de factori globali precum instabilitatea

politica, frauda, terorismul, reglementarile legale, sdnatatea si securitatea in muncd, respectarea
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drepturilor omului si protectia proprietatii intelectuale, toate acestea crescand nivelul de risc pentru
organizatii.

Autorii mentionati considera managementul riscului in domeniul resurselor umane o
abordare sistematicd de identificare si abordare a factorilor umani (incertitudini si oportunititi) care
pot avea un efect pozitiv sau negativ asupra realizarii obiectivelor unei organizatii si sunt de parerea,
ca, in forma sa cea mai simpla, managementul riscului n domeniul resurselor umane se bazeaza pe
doua faze distincte: identificarea riscurilor si atenuarea riscurilor (SABPP, 2014, pag.10-11).
Consideram, ca chiar daca autorii au surprins corect caracterul sistematic si orientarea spre
obiective a managementului riscului in resurse umane, precum si rolul central al factorului uman
ca sursa atat de riscuri, cat si de oportunitati, reducerea acestui proces la doar doua faze, identificare
si atenuare, o consideram prea simplist. In practici, un management eficient al riscurilor in resurse
umane presupune si evaluarea impactului si probabilitatii, monitorizarea continud, raportarea si
integrarea riscului Tn deciziile strategice. Utilitatea abordarii in doud etape ca model de baza este
incontestabild, insd aceasta nu surprinde pe deplin complexitatea si dinamica riscurilor asociate
resurselor umane.

Alte perspective teoretice sustin, cd managementul riscului in domeniul resurselor umane
se concentreaza pe analiza riscurilor pe care angajatii unei organizatii le prezinta pentru afacere si
abordeaza riscurile legate de managementul inadecvat al angajatilor, comportamentul angajatilor
sau riscurile legate de anumite modalitati pe care resursele umane le folosesc pentru a angaja si
concedia angajati (Hyseni, 2025). Consideram, cd abordarea prezentata evidentiaza corect faptul ca
angajatii pot reprezenta o sursa semnificativa de risc pentru organizatie, insa perspectiva este relativ
restrictiva, deoarece trateaza angajatii preponderent ca surse de risc, nu si ca factori de valoare sau
oportunitate. Concentrarea exclusiva pe analiza riscurilor operationale poate neglija dimensiunile
strategice, culturale si etice ale managementului riscului in resurse umane. Aceastd abordare nu
surprinde pe deplin complexitatea si potentialul integrator al managementului riscului in resurse
umane.

O abordare moderna pentru riscul resursei umane reprezinta abordarea Managementului
riscului centrat pe om (Human-Centric Risk Management) (Kioskli et al., 2025). Acest model de
management de risc, dezvoltat recent, integreaza factorul uman explicit, nu doar ca parte
componenta a riscului general, dar ca sursa independentda de vulnerabilitate, de exemplu pentru
securitatea informatiilor, dar conceptul este extins si la managementul resurselor umane.
Securitatea IT este foarte importantd, mai ales cand vine vorba de greselile sau comportamentele
angajatilor. Kioskli ( Kioskli et al., 2025) considera, ca amenintarile nu vin doar din virusi sau
hackeri, ci si din partea angajatilor care dau click pe e-mailuri false, utilizeaza parole slabe, sau din

cauza lipsei de atentie sau de cunostinte despre securitate. Aceste riscuri isi au originea in
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vulnerabilitati umane, si nu in vulnerabilitati tehnice. Riscurile asociate factorului uman sunt adesea
ignorate, desi pot genera incidente semnificative de securitate.. Metodologia, propusa de autorii
mentionati presupune evaluarea ,,profilurilor” de utilizatori (angajati) nu doar din punct de vedere
tehnic, dar si comportamental, socio-psihologic, de maturitate, capacitate de adoptare a
schimbarilor etc. Acest lucru ajuta la identificarea vulnerabilitatilor generate de oameni, si nu doar
de sistemele organizatiei. Managementul riscului centrat pe om este o metoda care se bazeaza pe
standarde cunoscute (ISO 27001:2018), analizeaza atat riscurile tehnice, cat si pe cele umane,
foloseste metode psihologice si sociale pentru a Intelege cat de bine sunt pregatiti angajatii in
securitate IT, cat de puternici sau periculosi pot fi atacatorii. Pe baza acestor informatii, se creeaza
profiluri ale angajatilor si atacatorilor, care ajutd la evaluarea mai corecta a riscurilor. Prin acest
filtru ,,uman-centric”, organizatiile pot implementa masuri de mitigare care tin de training,
congtientizare, adaptarea culturii organizationale si nu doar de proceduri tehnice sau de control.

O alta abordare interesanta pentru cercetarea noastra consideram studiul post-pandemie ce
tine de perspective integrate de management strategic al resurselor umane in contexte de criza si
mediu turbulent (Minbaeva et al., 2023). Tn acest studiu s-a investigat cum managementul strategic
al resurselor umane (Strategic Human Resource Management) reactioneaza in fata crizelor de
mediu (pandemii, schimbari externe majore), si s-au evidentiat lacune in cadrele clasice, fapt care
demonstreaza necesitatea adaptarii managementului strategic al resurselor umane la conditii
exceptionale. Riscul asociat resurselor umane nu e legat doar de fluctuatia angajatilor sau de
competente, dar si de rezilienta organizatiei la crize externe, capacitatea de adaptare, continuitate,
protectia sdnatatii angajatilor, reconfigurari rapide etc. In baza sursei citate putem concluziona, ca
managementul riscurilor de personal este punctul de intalnire dintre managementul strategic al
resurselor umane si crize, iar riscurile nu mai sunt doar financiare sau operationale, cele umane sunt
cele mai importante. Managementul strategic al resurselor umane este mecanismul prin care
organizatiile anticipeaza, gestioneaza si reduce aceste riscuri. O analizd comparativa a modelelor
abordate mai sus, dupa criteriile: structura, descriere, avantaje, limite, este prezentata in Anexa 7.

O alta abordare complexd a managementului riscului presupune (Choudhary, 2025), ca
managementul riscurilor ajuta o organizatie sa identifice, sa evalueze, sa analizeze, sa monitorizeze
si sa atenueze riscurile care ameninta atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei intr-un mod
sistematic. Evoluind de la o preocupare periferica la o prioritate strategica centrald, managementul
riscului a contribuit la faptul ca organizatiile dezbat nu doar cum sa atenueze amenintarile, ci si
cum sa valorifice managementul riscului ca sursa de avantaj competitiv. Doua cadre de top in acest
domeniu, sunt considerate ISO 31000 si COSO ERM, care oferd metodologii si filozofii distincte

ce ajutd intreprinderile sd navigheze prin incertitudini (Akshay, 2025).
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Ambele cadre mentionate sunt importante, pe larg abordate in literatura din domeniu si
utilizate in activitatea practica a companiilor (de ex. Uysal, 2012). Nu au fost identificate aplicatii
explicite ale acestor cadre in domeniul specific al gestiunii riscurilor de personal, insa caracterul lor
general si flexibil permite aplicarea acestora asupra oricarui tip de risc, inclusiv asupra riscurilor
asociate resurselor umane. Suntem de parerea, ca descrierea acestor cadre arhicunoscute in prezenta
lucrare nu va aduce valoare stiintifica suplimentard. Aceste cadre sunt deja bine documentate si
explicate in numeroase surse, atit academice, cat si profesionale, care oferd o abordare exhaustiva a
principiilor, componentelor si mecanismelor lor de functionare. Am considerat, ca ar fi potrivit sa
efectuam o analiza comparativa a acestora, intrucat acest lucru ar permite evidentierea convergentelor
si diferentelor conceptuale si operationale dintre ISO 31000 si COSO ERM, precum si evaluarea
gradului in care acestea pot fi adaptate si utilizate in gestiunea riscurilor de personal. O astfel de
abordare contribuie la fundamentarea alegerii unui cadru adecvat sau la formularea unor directii de
integrare a elementelor relevante din ambele modele in contextul riscurilor de resurse umane.

Compararea ISO 31000 si COSO ERM evidentiazd modul in care doua cadre respectate
abordeaza riscul in moduri distincte. Ambele urmaresc consolidarea capacitatii organizationale de
gestionare a riscurilor si sprijinirea procesului decizional in conditii de incertitudine. Cu toate acestea,
ele se diferentiaza semnificativ 1n ceea ce priveste structura conceptuald, obiectivele urmarite si gradul
de detaliere operationala. Aceste diferente au implicatii directe asupra gradului de compatibilitate al
fiecarui cadru cu modelul de guvernantd, cultura organizationald si nivelul de maturitate in
managementul riscurilor. Intelegerea acestor particularititi faciliteaza selectarea unui cadru adecvat,
flexibil si coerent cu obiectivele strategice si operationale pe termen lung ale organizatiei.

In Anexa 8 am prezentat analiza comparativi a acestor doui cadre de management al
riscurilor, realizata de organizatia mentionata. Dar aceasta analizd comparativa nu ne permite sa
identificam cadrul mai potrivit in contextul riscurilor de resurse umane. Din acest motiv, am realizat
aceastd comparatie, ludnd la baza filosofiile acestor doua cadre si evidentiind anumite elemente
distincte. (Tabel 1.2.)

Tabel 1. 2. Compararea filosofiilor de baza: ISO 31000 vs COSO ERM

Elemente 1SO 31000 COSO ERM
distinctive
Perspectiva -ofera o  abordare universalda a | -este orientat spre guvernantd si
globala managementului  riscului, aplicabild | personalizare, oferind o relevanta
Vs, organizatiilor din orice sector si de orice | sporitd organizatiilor din industrii
concentrare dimensiune, bazatda pe principii si | puternic reglementate sau celor care
personalizata flexibilitate, permitand adaptarea | urmaresc o aliniere strictd Intre risc
proceselor de risc la contextul specific al | si supravegherea
fiecarei organizatii. conducerii.
Integrarea -pune accentul pe integrarea | -depaseste gandirea la nivel de
proceselor managementului riscului in activitatile de | proces, coreland riscul cu strategia
Vs, afaceri zilnice, incurajeazd echipele si | de afaceri, performantd si crestere.
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Elemente

organizatiilor multinationale.

-Cadrul este flexibil si usor integrabil cu
alte sisteme de management (calitate,
mediu, IT), contribuind la reducerea
complexitétii si la consolidarea guvernantei
organizationale.

-este scalabil, aplicabil organizatiilor de
dimensiuni si niveluri de maturitate diferite,
permitdnd o implementare graduald si
evolutiva a managementului riscului.

S ISO 31000 COSO ERM
distinctive
aliniere trateze riscul ca pe o parte obisnuita a | Este o alegere preferatd pentru
strategica deciziilor  operationale,  consolideazd | organizatiile care doresc ca
consecventa si constientizarea in cadrul | managementul riscului sa modeleze
departamentelor. planificarea, rezultatele si avantajul
competitiv la nivel executiv.
Simplitate -se remarcd prin claritate, complexitate | - este foarte structurat si mai
structurala minima si adaptabilitate. Echipele 1l pot detaliat, ofera indrumari
Vs, adopta rapid, fiind ideal pentru organizatiile | aprofundate privind controalele
cadru in crestere sau pentru cele care stabilesc 0 | interne, raportarea si indicatorii.
complex guvernanta a riscurilor pentru prima data Poate necesita instruire si efort
operational in timpul implementarii.
Aplicatii -faciliteaza o intelegere unitara a riscului, | -asigura o aliniere clara intre riscuri
practice si printr-un limbaj comun si mecanisme clare | si obiectivele strategice, oferind
beneficii de comunicare, fiind adecvat in special | suportdecizional pentru planificarea

pe termen lung, performantd si
conformitate.

-Accentul pus pe guvernantd si
responsabilitate consolideaza
transparenta si increderea partilor
interesate, fiind deosebit de relevant
in contexte reglementate si cu
cerinte ridicate de supraveghere.
-Cadrul permite evaluari riguroase
si cuantificabile ale riscurilor,
facilitdind prioritizarea eficientd a
resurselor si initiativelor in functie
de impact si probabilitate.

Sursa: elaborat de autor dupa (Akshay, 2025)

In baza informatiei din Anexa 8 si a informatiei sistematizate de citre noi in Tabelul 1.2.,
consideram mai potrivit pentru analiza si evaluarea riscurilor de personal standardul I1SO 31000
decat COSO ERM. Argumentele noastre sunt urmatoarele:

v" Standardul pune un accent deosebit pe stabilirea contextului si pe integrarea factorilor
umani si organizationali. Consideram acest aspect esential in analiza riscurilor de personal, unde
cultura organizationald, leadershipul, si comportamentele individuale influenteazad semnificativ
profilul de risc;

v 1SO 31000 este conceput pentru a fi aplicabil tuturor tipurilor de riscuri si organizatiilor,
indiferent de dimensiune sau domeniu. Tn cazul in care lipsesc standarde dedicate exclusiv riscurilor
de personal, ISO 31000 ofera o bazd metodologica suficient de largd pentru a integra acest tip de
risc fara constrangeri structurale.

Chiar daca COSO ERM a castigat importanta in companiile Tn care supravegherea de
reglementare si controlul intern sunt primordiale, in special in institutiile financiare, consideram,

totodatd, cd acest cadru ar putea fi relevant pentru managementul riscurilor de personal ca
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instrument complementar, Tn special pentru corelarea riscurilor de personal cu obiectivele strategice
si mecanismele de guvernanta.

Pornind de la analiza critica a literaturii de specialitate, de la sinteza abordarilor existente si
de la rezultatele cercetarii, constataim ca definitiile actuale ale managementului riscurilor de
personal nu reflecta pe deplin abordarea duala si sistemicd argumentata in prezenta teza. Literatura
de specialitate abordeaza, de regula, separat riscurile generate de personal si riscurile la care este
expus personalul, fard a le integra intr-o viziune unitard, duala si sistemicd. Acest lucru ne-a
determinat sa formulam propria definitie: Managementul riscurilor de personal este o componentd
a managementului organizatiei care, printr-o abordare duala si sistemica, urmareste identificarea,
evaluarea, monitorizarea i tratarea riscurilor generate de personal si a riscurilor care afecteaza
personalul, evidentiind interdependenta dintre factorul uman, procesele manageriale si
performanta organizationala in scopul de reducere a vulnerabilitatilor si cresterea rezilientei

organizationale.

1.4. Concluzii la Capitolul 1

Ca urmare a analizei aprofundate a literaturii de specialitate privind tema tezei de doctorat
si Tn vederea atingerii obiectivelor de cercetare stabilite, pot fi formulate urmatoarele concluzii
principale:

Riscul reprezinta o provocare fundamentala si complexa, manifestaindu-se in toate
domeniile de activitate, indiferent de natura acestora. Clarificarea etimologiei si a definitiei
conceptului de risc s-a dovedit a fi un demers dificil, avand in vedere diversitatea interpretarilor
existente in literatura de specialitate. Analiza realizatd a evidentiat faptul ca nu existd o definitie
unanim acceptatd, fiecare abordare reflectand perspectiva disciplinard din care este formulata.
Cercetarea s-a concentrat, in acest sens, preponderent asupra contributiilor din domeniul stiintelor
economice $1 manageriale, care oferd un cadru adecvat pentru intelegerea riscului in context
organizational.

Analiza caracteristicilor esentiale ale riscului a permis delimitarea clara a acestuia fata de
concepte inrudite, contribuind la o mai buna intelegere teoreticd a fenomenului. Analiza efectuata
a evidentiat cd riscul trebuie diferentiat de pericol, fiind asociat nu doar cu existenta unei amenintari,
ci si cu probabilitatea materializarii acesteia. Conceptul de risc este intrinsec legat de procesul
decizional, deoarece presupune asumarea unor posibile consecinte. Notiunea de risc se afla in
opozitie cu cea de siguranta si este strans corelatd cu incertitudinea.

Literatura recentd evidentiaza aparitia si consolidarea conceptului de ,riscuri
contemporane”, care reflectd transformarile profunde ale mediului economic si tehnologic actual.

Printre acestea se numara riscurile asociate atacurilor si incidentelor cibernetice, ritmul accelerat al
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inovatiilor disruptive si al noilor tehnologii (precum inteligenta artificiald, robotizarea si analiza
volumelor mari de date), precum si riscurile generate de intreruperile activitatii, inclusiv
vulnerabilitatile lanturilor de aprovizionare. Aceasta noua categorie de riscuri impune organizatiilor
necesitatea reevaludrii si adaptdrii instrumentelor, metodelor si strategiilor utilizate pentru
monitorizarea si gestionarea riscurilor.

Analiza teoretica a riscurilor de personal evidentiaza faptul ca acestea reprezintd un domeniu
complex, multidimensional si strans interconectat cu dinamica interna si externa a organizatiilor.
Riscurile de personal nu pot fi abordate ca elemente izolate, ci ca parte integrantd a unui ecosistem
organizational 1n care fluctuatiile de personal, schimbadrile legislative, transformarile tehnologice,
contextul demografic si comportamentele angajatilor actioneaza simultan. Sursele stiintifice
analizate trateaza, In majoritatea cazurilor, resursa umana in contextul riscului organizational dintr-
o perspectiva unilaterald, fie ca sursa generatoare de risc, fie ca subiect al riscului. O abordare
integratd a managementului riscurilor asociate resurselor umane este Incé insuficient reprezentata
n literatura de specialitate.

In baza studierii si sistematizarii multiplelor surse privind esenta riscului de personal,
identificarii unor lacune in aceste definitii propunem viziunea proprie, care accentueaza faptul, ca
riscul de personal reprezinta probabilitatea ca, in cadrul organizatiei, resursa umand, prin
comportamente, competente, decizii sau interactiunea cu mediul intern §i extern, sa genereze
evenimente sau Ssituatii cu impact negativ sau pozitiv asupra performantei, continuitatii si
obiectivelor organizationale, in timp ce aceleasi resurse umane pot deveni, simultan, subiect al
riscului, fiind expuse la conditii, procese sau schimbari care le afecteaza securitatea, motivatia,
dezvoltarea §i eficienta, dar care pot crea §i oportunitdti de crestere, adaptare si inovare. AmM
definit ceea ce reprezintd riscurile generate de personal, dar si riscurile la care este supus angajatul,
activand in cadrul organizatiei, oferind si o clasificare a acestora. In acelasi timp, subliniem, ci
aceastd divizare a riscurilor, ar putea parea formala, deoarece, in unele cazuri este foarte complicat
de determinat din ce categorie face parte un anumit tip de risc. Clasificarea propusa reprezinta un
reper conceptual important pentru analiza riscurilor de personal.

Evolutia managementului riscurilor si a managementului resurselor umane ca domenii
distincte a determinat, de-a lungul timpului, o abordare fragmentata si limitata a riscurilor asociate
personalului. Integrarea principiilor de management al riscurilor Tn practicile de resurse umane
permite insd construirea unei forte de muncd mai reziliente. Coerenta dintre cele doud domenii
reprezintd un avantaj sinergic la nivel strategic, tactic si operational, contribuind atat la dezvoltarea
sustenabild a organizatiei, cat si la dezvoltarea angajatilor. Analiza diferitelor abordari si cadre
moderne privind riscul resurselor umane demonstreaza necesitatea abordarii riscurilor de personal

dintr-o perspectiva extinsd. Aceasta nu se limiteaza la factori interni precum competentele,
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motivatia sau retentia, ci include si factori externi: mediul socio-economic, demografic si
tehnologic, reglementarile, crizele globale si ritmul accelerat al schimbarilor. Digitalizarea,
inteligenta artificiald si munca la distanta genereaza riscuri emergente (Scarlat, 2024), care impun
dezvoltarea unor cadre conceptuale si instrumente de management adaptate noilor realitati

organizationale.
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2. ABORDAREA METODOLOGICA SI DEMERSUL STIINTIFIC AL
CERCETARII PRIVIND RISCURILE DE PERSONAL

2.1. Fundamentarea si designul metodologic al cercetirii privind gestiunea riscurilor de
personal

In contextul economiei actuale, marcata de transformari rapide, globalizare, digitalizare si
volatilitate ridicatd, organizatiile se confruntd cu o serie de provocari legate de resursa umana.
Aceasta reprezinta principalul factor de performanta si avantaj competitiv, dar ea constituie totodata
si o sursd semnificativa de risc.

In capitolul I am subliniat, ca riscurile de personal se referd la acele evenimente, procese
sau comportamente care pot afecta negativ sau pozitiv performanta angajatilor, stabilitatea
echipelor, cultura organizationald si implicit rezultatele economice ale organizatiei. Gestionarea
eficientd a acestor riscuri a devenit o necesitate strategica.

Cercetarea 1si propune, sd aducd o contributie teoreticd si aplicativd la dezvoltarea
sistemelor moderne de management al riscurilor de personal, corelate cu principiile
managementului resurselor umane si ale guvernantei organizationale.

Pentru a realiza scopul cercetarii, a trebuit sa dezvoltam designul metodologic, fiind fermi
convingi, cd metodologia cercetdrii joacd un rol crucial in procesul de investigare si generare de
cunostinte. Aceasta oferda un cadru sistematic pentru desfasurarea cercetarii, asigurand ca
obiectivele cercetarii sunt atinse eficient (Kumar, 2018).

Designul metodologiei cercetarii elaborate si aplicate in vederea realizarii prezentei teze de
doctorat, schematic este prezentat in Fig. 2.1. Sectiunea urmatoare argumenteaza pasii identificati
pentru realizarea cercetdrii, grupati in figura mentionatd. Orice cercetare academica, indiferent de
domeniu, porneste de la cunostintele deja existente si se raporteaza la acestea. Aceasta legatura cu
literatura de specialitate reprezintd baza oricarui demers de cercetare. Pentru a sti care este gradul
de cunoastere a subiectelor de cercetare, care sunt acele directii In domeniul gestionarii riscurilor
de personal, care au fost suficient de bine studiate si care, practic nu oferd camp de discutii in lumea
academica sau de afaceri (daca acestea existd) si care sunt acele domenii, care necesita a fi explorate
in continuare, a fost necesar sa studiem mai multe surse stiintifice atat in domeniul riscurilor de
personal, cat si in domenii adiacente, precum managementul resurselor umane, managementul
riscurilor. Sarcina de a studia gradul de cunoastere a situatiei In domeniu cercetat de noi, s-a dovedit
a fi una foarte provocatoare, deoarece, in prezent, productia de cunostinte in domeniul cercetarii in
afaceri se desfdsoara intr-un ritm accelerat, caracterizat totodata printr-un grad ridicat de

fragmentare si interdisciplinaritate (Snyder, 2019).
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Fig. 2.1. Designul metodologic al cercetarii
Sursa: elaboratad de autor

Aceastd dinamica face dificila actualizarea permanenta a informatiilor si mentinerea unei
pozitionari in avangarda cercetarii. Analiza literaturii de specialitate constituie una dintre metodele
fundamentale ale cercetdrii, permitdnd sintetizarea si interpretarea sistematica a cunostintelor
existente (Snyder, 2019).

Suntem de acord, ca o analiza eficienta si bine realizata, ca metoda de cercetare, creeaza o
bazd solida pentru avansarea cunostintelor si facilitarea dezvoltarii teoriei (Webster et al., 2002).
Dar, realizarea acesteia s-a dovedit a fi o problema dificila. Trebuia sa identificdm, care sunt acele
surse care trebuie consultate si care au un grad sigur de credibilitate, ludnd in considerare faptul, ca
astazi sunt foarte multe publicatii, dar nu putem cu certitudine determina cat de corecte sunt acele
metode pe care le-au utilizat autorii mentionati si cat de credibile sunt concluziile pe care le fac.
Daca exista certitudinea ca cercetarea este construitd pe o mare precizie, va fi mult mai usor sa se
identifice lacunele reale de cercetare in loc sa se efectueze pur si simplu aceeasi cercetare in mod
repetat, sa se dezvolte ipoteze si intrebari de cercetare mai bune si mai precise si, prin urmare, sa
se creasca calitatea cercetdrii ca si comunitate (Snyder, 2019). Selectarea surselor s-a realizat din
baze de date internationale, care indexeaza reviste stiintifice recunoscute pentru standardele ridicate
de evaluare si calitatea cercetdrilor publicate. Specificul temei a impus necesitatea de a studia si
diferite acte reglementatoare, precum standardele din seria ISO:

e [SO 31000:2018 — Managementul riscului, care reprezintd un standard-cadru ce ofera
principii si linii directoare pentru gestionarea tuturor riscurilor la nivel organizational;

e ISO 31010:2019 — Managementul riscului. Tehnici de evaluare a riscurilor, oferd
metode concrete, tehnici pentru identificarea si analiza riscurilor. Documentul oferd rezumate ale
unei game de tehnici, cu referinte la alte documente in care tehnicile sunt descrise mai detaliat;

63



e [SO30414:2025 — ,,Managementul resurselor umane — Cerinte si recomandari pentru
raportarea §i publicarea informatiilor despre capitalul uman”. Acest document ofera cerinte si
recomandari pentru raportarea si publicarea informatiilor despre capitalul uman, intern si extern
global si cuprinzétor, aplicabil in cadrul organizatiilor de toate dimensiunile si sectoarele,
concentrandu-se pe masurarea factorilor care se afla sub controlul unei organizatii.

e [SO 30409:2016 - Managementul resurselor umane — Planificarea fortei de munca.
Documentul oferd indrumari si un cadru pentru planificarea fortei de munca, adaptabile nevoilor
oricarei organizatii, indiferent de dimensiune, industrie sau sector.

e [SO 23326:2022 - Managementul resurselor umane — Implicarea angajatilor — Linii
directoare. Standardul ofera indrumari privind crearea unui mediu reciproc avantajos care
incurajeaza pe toatd lumea sd fie conectata cu obiectivele, scopul si valorile organizatiei si ca
organizatia sa isi sprijine angajatii intr-un mod care oferd munca de calitate si oportunitati de
dezvoltare si mplinire profesionald. Este aplicabil pentru toate organizatiile, indiferent de
dimensiunea, tipul, structura, natura sau complexitatea acesteia, indiferent daca este in sectorul
public sau privat.

e [SO45001:2018 — Sisteme de management al sanatatii §i securitatii in muncd —
Cerinte cu indrumari de utilizare. Standardul reprezinta principalul document pentru sistemele de
management al sandtdtii si securitatii la locul de munca, care ajutd organizatiile sa identifice
pericolele, sa evalueze riscurile si sd pund masuri de control.

e [SO45003:2021 — Managementul sanatatii si securitdatii in munca — Sandtate §i
securitate psihologica la locul de munca — Linii directoare pentru gestionarea riscurilor
psihosociale. Nu este un standard de certificare de sine statator, ci un ghid complementar la ISO
45001; documentul ofera linii directoare pentru gestionarea riscurilor psihosociale (de exemplu:
stres, burnout, suprasolicitare) ca parte a unui sistem SSM bazat pe ISO 45001.

Analiza a fost extinsd asupra unor aspecte esentiale ale temei cercetate:

¢ actele elaborate de Organizatia Internationald a Muncii, misiunea careia este reprezentata
de promovarea dreptului la un loc de munca, incurajarea crearii de locuri de muncad decente,
imbunatatirea protectiei sociale si consolidarea dialogului social pentru a rezolva problemele legate
de lumea muncii (ILO). Consideram relevante in contextul cercetarii noastre Conventia 155 —
Securitatea si sanatatea in muncd; Conventia 187 — Cadrul promotional pentru SSM; Conventia 190
— Prevenirea violentei si hartuirii la locul de munca.

e cadrul legislativ european in domeniul SSM (Agentia europeand pentru securitate si

sandtate Tn munca). Directivele europene stabilesc cerinte minime si principii fundamentale, cum
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ar fi principiul prevenirii si al evaluarii riscurilor, precum si responsabilitatile angajatorilor si ale
angajatilor.

e cadrul national de reglementare al Romaniei, prin Legea nr. 319/2006 a securitatii si
sandtatii in munca, care stabileste ,,principiile generale referitoare la prevenirea riscurilor
profesionale, protectia sdnatdtii si securitatea lucratorilor, eliminarea factorilor de risc si
accidentare, informarea, consultarea, participarea echilibrata potrivit legii, instruirea lucratorilor si
a reprezentantilor lor, precum si directiile generale pentru implementarea acestor principii” (Lege
Romania 319/2006, art.2.);

e Codul muncii al Romaniei, care include prevederi privind sdndtatea, securitatea si
conditiile de munca la nivel national (Lege Romania nr. 53/2003).

e (Cadrul national de reglementare al Republicii Moldova, prin Codul Muncii al Republicii
Moldova, care stabileste drepturile si responsabilitatile in domeniul SSM la nivel de tara (COD Nr.
154/2003).

e [egea Republicii Moldova nr. 186/2008 securitatii si sandtatii in munca, care ,,stabileste
principiile generale privind prevenirea riscurilor profesionale, protectia lucratorilor la locul de
munca, eliminarea factorilor de risc si de accidentare, informarea, consultarea, participarea
echilibrata, instruirea lucratorilor si a reprezentantilor acestora, precum si liniile directoare generale
privind aplicarea principiilor mentionate”. (Lege 186/2008, art. 2(2))

Studierea literaturii de specialitate relevante pentru tema cercetata a permis conturarea a
doud directii complementare de analiza: resursele umane in calitate de factor generator de risc
pentru organizatie si riscurile la care este expus factorul uman in cadrul organizatiei. Chiar daca
tema formulatd presupune, la prima vedere, o analizd a personalului ca sursd de risc pentru
organizatie, am constientizat, cd, in realitatea manageriala, resursa umana nu este doar generator de
risc, ci si subiect al riscurilor generate de mediul organizational, iar cele doud ipostaze in care se
afla resursa umana sunt interdependente. Stresul si suprasolicitarea pot transforma angajatii in surse
de risc pentru organizatie, prin favorizarea aparitiei unor decizii eronate, a scaderii capacitatii de
concentrare si a absenteismului. Intelegerea modului in care resursele umane devin un factor
generator de risc necesita analiza riscurilor la care acestea sunt expuse, deoarece acestea
influenteaza comportamentul organizational al angajatilor. O abordare limitata exclusiv la riscurile
generate de personal nu surprinde Tntreaga complexitate a fenomenului.

Riscurile create de angajati nu apar in mod izolat. Ele sunt determinate de multipli factori,
precum: nivelul de stres profesional, suprasolicitarea la locul de munca, climatul organizational,
politicile de resurse umane, calitatea leadershipului si altele. A ignora aceastd dimensiune ar

insemna o analiza superficiala, orientatd doar spre simptome, nu spre cauze.
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Mai mult ca atat, majoritatea lucrarilor studiate de catre noi trateaza separat aceste doud directii:
fie riscurile generate de angajati (Huang et al., 2018; Zubareva, 2013, Bencheikn et al., 2019, Greitzer,
2010 s.a.), fie riscurile la care sunt supusi angajatii (Cioca et al., 2010; Gudmestad, 2014; Moraru, 2015,
Zubco, 2025 s.a.). Am considerat, ca doar o abordare integrata, sistemica si bidirectionala va ofera
originalitate Tn domeniul managementului riscului resurselor umane in cadrul organizatiei.

O analiza profunda a surselor stiintifice la subiectul cercetat ne-a permis sa elaboram un model

conceptual din dubla perspectiva asupra riscului de personal in cadrul organizatiei (Fig. 2.2.).
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Fig. 2.2. Model unitar al riscurilor asociate resursei umane
Sursa: elaborata de autor

Modelul elaborat in urma cercetdrii surselor stiintifice si regulatorii, realizata de cétre noi
in capitolul I al tezei si prezentat in Fig. 2. 2., reflecta lantul cauzal: resursa umana in organizatie,
in procesul de realizare a sarcinilor de lucru, este supusa anumitor riscuri organizationale, care,
fiind atenuate de practicile din domeniul managementului resurselor umane si de cultura
organizationald, determind starea si comportamentele angajatilor, ceea ce poate duce la generarea
de catre resursa umana a diferitor riscuri organizationale.

Urmatorul pas, conform designului metodologic elaborat, se referd la formularea
elementelor fundamentale ale cercetdrii. Am formulat problema de cercetare, intrebarile de
cercetare, am stabilit obiectivele, am formulat ipotezele cercetarii. Toate aceste elemente
importante sunt prezentate in Introducere. In Fig. 2.2. am definit si prezentat modelul conceptual.

Pentru a testa acest model conceptual, am purces la urmatoarea etapa a cercetarii — cea
empirica. Cercetarea empirica a implicat o abordare mixtd prin utilizarea unor metode cantitative
si calitative, pentru a asigura o intelegere complexa a fenomenului studiat. Alegerea metodelor de

cercetare, adica a tehnicilor, procedurilor sau instrumentelor specifice pe care ar trebui sa le utilizam
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pentru a colecta si analiza date a constituit un pas important in desfasurarea cercetdrii noastre.
Evident, acestea trebuie sa fie in concordanta cu intrebarile de cercetare, obiectivele Tnaintate.

Avand 1n vedere scopul si obiectivele cercetarii, am constatat cd metodologia adoptata
trebuie sa integreze atat metode cantitative, care implicd colectarea si analiza datelor numerice, cét
si metode calitative, ce se concentreaza pe intelegerea si interpretarea semnificatiilor, experientelor
si contextelor sociale ale indivizilor sau grupurilor (Silverman, 2016).

Metodele cantitative au vizat utilizarea de sondaje, analize secundare de date, iar cele
calitative au implicat colectarea de date non-numerice prin tehnici precum, observatiile sau analiza
documentelor, ceea ce ne-a oferit date bogate si detaliate, surprinzand complexitatea si nuantele
experientelor umane si ale fenomenelor sociale (Denzin et al., 2017). In asa mod,

o Componenta cantitativa permite masurarea si compararea perceptiilor asupra riscurilor
de personal,

e Componenta calitativa oferd profunzime interpretdrii rezultatelor si releva cauzele
profunde ale fenomenelor observate.

Pentru colectarea si analizarea datelor au fost utilizate urmatoarele metode:

1. Analiza documentara — pentru fundamentarea teoretica si analiza politicilor interne de
resurse umane (fise de post, rapoarte de performanta, politici de recrutare, formare si retentie);

2. Chestionar sociologic — aplicat angajatilor si managerilor, pentru a surprinde perceptia
acestora asupra riscurilor de personal;

3. Analizd statistica — pentru interpretarea datelor obtinute si testarea ipotezelor de
cercetare, prin utilizarea instrumentelor software (Excel, SPSS).

Pentru testarea modelului conceptual am ales metoda sondajului, iar in calitate de instrument
— chestionarul, deoarece aceasta era singura modalitate de a obtine informatii direct de la angajatii
si managerii companiilor, dar si pentru capacitatea sa de a surprinde opiniile, perceptiile si
experientele respondentilor, oferind astfel o baza solida pentru interpretarea rezultatelor obtinute.
Majoritatea studiilor empirice efectuate in stiintele manageriale utilizeazd metodologie cantitativa,
iar modul de colectare a datelor cel mai frecvent utilizat pentru obtinerea de informatii este
chestionarul (Baruch et al., 2008, pag.1139 - 1140).

Formularea intrebarilor pentru a fi incluse in chestionar a fost o provocare. Analiza literaturii
de specialitate a permis elaborarea unui set initial de peste 100 de Intrebari, relevante pentru realizarea
obiectivelor cercetdrii. Dimensiunea acestui instrument impunea insa un proces riguros de selectie a
itemilor, intrucat un chestionar prea extins putea reduce gradul de participare si rata de completare
din partea respondentilor. Pornind de la aceste considerente, am formulat cateva grupuri de intrebari
la care ne-am sa identificam raspunsuri, dupa care, in cadrul fiecarui grup, am formulat intrebarile pe

care le-am considerat cele mai importante. Ca rezultat al acestui demers, a fost elaborat un chestionar
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standardizat cu Intrebari inchise si itemi pe scala Likert (1-5), care masoara perceptia respondentilor
referitoare la aspecte privind riscurile de personal (Anexa 9).

Selectarea companiilor: Cercetarea vizeazad un set de organizatii selectate din diverse
industrii, urmarind evidentierea modului in care practicile de resurse umane influenteaza eficienta
organizationald. Alegerea organizatiilor a fost realizata pe baza relevantei lor pentru obiectivele
studiului, a dimensiunii si a disponibilitatii datelor statistice si informatiilor privind politicile de
resurse umane.

Organizatiile investigate activeaza in sectoare precum productie si servicii. Dimensiunea
acestora variaza de la intreprinderi mici (1049 angajati), intreprinderi mijlocii (50 - 249 salariati) la
organizatii mari (peste 250 angajati). Aceasta diversitate permite compararea practicilor de resurse
umane in contexte organizationale diferite si evaluarea impactului acestora asupra eficientei generale.

Mentionam ca esantionul nu a fost aleatoriu, si selectarea celor noud companii investigate a
fost realizata Tn mod intentionat, avand la baza criterii metodologice menite sa asigure relevanta si
diversitatea contextelor organizationale analizate in raport cu obiectivele cercetarii.

In primul rand, au fost selectate organizatii care activeaza in domenii economice diferite
(energie si utilitati, tratarea si distributia apei, industria chimica, protectia impotriva incendiilor,
transporturi, instalatii si servicii tehnice, constructii si echipamente industriale), caracterizate prin
procese de muncd, niveluri de risc si cerinte diferite privind managementul resurselor umane.
Aceastd diversitate permite evaluarea aplicabilitdtii modelului conceptual propus in medii
organizationale variate.

In al doilea rand, esantionul include atat intreprinderi din sectorul public, cat si din sectorul
privat, precum si organizatii de dimensiuni diferite (mici, mijlocii si mari). Aceastd structurd
faciliteaza analiza comparativa a riscurilor de personal in functie de caracteristicile organizationale
si contribuie la cresterea gradului de generalizare a concluziilor cercetarti.

Organizatiile incluse in cercetare au fost selectate astfel Incat sa reflecte niveluri diferite de
maturitate organizationald, evidentiate prin anul infiintdrii, ceea ce permite analiza influentei
experientei organizationale, a dezvoltarii sistemelor manageriale si a particularitatilor culturii
organizationale asupra manifestarii si gestionarii riscurilor de personal.

Un criteriu esential de selectie 1-a constituit disponibilitatea organizatiilor de a participa la
cercetare si de a furniza informatiile necesare realizdrii investigatiei empirice, inclusiv accesul la
personal pentru aplicarea chestionarelor si la indicatorii organizationali utilizati in analiza. Aceasta
conditie a fost indispensabild pentru corelarea perceptiilor angajatilor cu indicatorii obiectivi ai
performantei organizationale, element central al metodologiei cercetarii.

Construirea esantionului a urmarit reprezentativitatea analitica, si nu reprezentativitatea

statistica la nivelul tuturor organizatiilor, pentru a permite testarea modelului conceptual elaborat
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si evidentierea relatiilor dintre riscurile generate de resursele umane, riscurile la care este expus
personalul si performanta organizationald n contexte organizationale diferite.

Stabilirea esantionului. Populatia cercetdrii este reprezentatd de totalitatea angajatilor
organizatiilor selectate pentru studiu. O provocare pentru noi s-a dovedit a fi stabilirea
reprezentativitdtii esantionului, acesta fiind selectat printr-o metoda aleatorie simpld. Suntem de
parerea, cd o dimensiune mare a esantionului este necesara pentru a Tmbundtiti nivelul de
generalizare a rezultatelor si a trage concluzii mai bune. Memon et al., (2020) subliniaza, ca exista
mai multe reguli generale larg adoptate pentru calcularea dimensiunii esantionului, totusi
cercetatorii raman neclari n ceea ce priveste care dintre ele se iau in considerare atunci cand se
determind dimensiunea esantionului in studiile lor respective. Autorii mentionati, in urma elaborarii
si publicarii mai multor lucrari la acest subiect, au primit solicitari din partea comunitatii academice,
pentru a oferi feedback cu privire la dimensiunea esantionului.

Majoritatea intrebdrilor se refereau la modul in care ar trebui determinatd o dimensiune
adecvata a esantionului si/sau cat de mare ar trebui sa fie un esantion. Autorii citati mentioneaza:
»Spre dezamagirea celor care ne-au pus intrebarile, le-am raspuns adesea cu: ,,Nu exista o solutie
universalda pentru a aborda aceasta problema” (Memon et al., 2020, pag.ii). Ei mentioneaza, ca
existd mai multi factori care trebuie luati in considerare atunci cand se estimeaza o marime adecvata
a esantionului. Acesti factori includ abordarea cercetarii, metoda analitica, numarul de variabile sau
complexitatea modelului, timpul si resursele, rata de finalizare, marimea esantionului utilizata
pentru studii similare si programul de analiza a datelor.

Studiind mai multe surse la acest subiect, am dedus, ca pentru a evalua reprezentativitatea
unui esantion in cercetdrile bazate pe sondaje, este important sd privim datele colectate intr-un
context metodologic larg, nu doar ca un procent fix. Literatura de specialitate subliniaza ca nu exista
un prag universal minim de respondenti aplicabil in toate situatiile, dar oferad repere acceptate si
criterii pentru justificare. Reprezentativitatea esantionului este evaluata nu doar prin raportare la un
procent fix de raspuns, ci si in functie de capacitatea acestuia de a reflecta caracteristicile populatiei-
tinta si de a permite generalizarea rezultatelor. Literatura metodologicad subliniaza ca, in studiile
sociale si organizationale, raspunsurile de peste 30 % sunt clasificate ca moderate si utile pentru
analize semnificative (Incheq Support, 2024). Pentru populatii interne cu dimensiuni variabile,
ghidurile de esantionare sugereaza, in plus, praguri orientative (de exemplu in jur de 30% pentru
populatii sub 1.000), ceea ce a determinat stabilirea de catre noi a dimensiunea esantionului fiind
nu mai mica de 30%.

Colectarea datelor. Pentru completarea chestionarului s-a mers la companiile selectate.
Fiecare respondent a primit chestionarul imprimat pe hartie, cu Intrebarile inchise, la care persoana

trebuia sa 1si expunad opinia sau perceptia referitor la fiecare intrebare. Perioada chestionarii a fost:
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februarie — septembrie 2025. Participantii au fost informati asupra scopului cercetarii, modului de
utilizare a informatiilor (exclusiv in scopuri stiintifice), confidentialitatii si anonimatul
respondentii au dat consimtamantul de a participa la sondaj. Consideram a fi un consimtamant
informat al participantilor.

Procesarea si analiza raspunsurilor. Dat fiind faptul ca chestionarele au fost distribuite
respondentilor in format tiparit, iar completarea acestora s-a realizat manual, etapa de procesare a
raspunsurilor a necesitat un efort suplimentar si un timp mai indelungat. Toate formularele colectate
au fost verificate pentru completitudine, dupa care datele au fost introduse manual in fisiere Excel.
Informatiile au fost sistematizate atat pe fiecare companie in parte, cat si intr-un fisier agregat, care
a cuprins intregul esantion.

Procesarea si analiza statisticd a datelor s-au realizat cu ajutorul functiilor avansate din
Microsoft Excel, iar pentru analizele inferentiale si testarea ipotezelor a fost utilizat programul /BM
SPSS Statistics 20, care a permis efectuarea unor analize mai riguroase (corelatii, analize
comparative).

Suntem constienti, cd cercetarea empiricd pe care am realizat-o, utilizand chestionarul, ca
instrument de cercetare, are anumite limite.

In primul rand, ne referim la gradul de sinceritate al respondentilor. Chiar dacd i-am
informat despre caracterul anonim si confidential, unii respondenti ar putea avea temeri de a fi
identificate raspunsurile sau de potentialele consecinte.

In al doilea rdnd, mentionim reticenta unor persoane in furnizarea informatiilor. Se
manifestd aceasta prin refuzul de a completa chestionarul, alegerea constanta a aceleiasi variante
de raspuns, oferirea de raspunsuri despre ,,cum ar trebui sa fie”, nu despre cum percep realitatea.

In al treilea rand, ar fi particularititile culturii organizationale, bazati pe control, nu pe
transparenta.

Urmatoarea etapd constd in analiza documentara pentru evaluarea informatiilor interne
referitoare la managementul resurselor umane, cele de siguranta si conditiile de muncad, precum si
alte informatii interne, cum ar fi fluctuatia, absenteismul, performanta etc., dar si procedurile de
evaluare a riscurilor. Aceastd etapd o consideram foarte importantd, deoarece ne permite
triangularea datelor, adica validarea rezultatelor din mai multe surse.

In cadrul analizei documentare interne am dorit sa utilizim in calitate de metodd de cercetare
analiza statisticd a datelor secundare, obtinute de la organizatiile in cadrul carora a fost realizat sondajul,
cu scopul de a identifica tendinte si corelatii intre resursele umane, ca factor de risc intern si eficienta
organizationald. Spre regret, organizatiile investigate s-au dovedit a fi foarte reticente la oferirea unor

informatii economico-financiare. Datele necesare au fost obtinute prin intermediul platformelor publice
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investigate ne-a servit drept baza pentru calcularea indicatorilor. Am considerat indicatorii a fi relevanti
pentru a intelege care este situatia In cadrul intreprinderilor investigate privind eficienta utilizarii
resursei umane si a performantei organizationale.

Pentru a analiza relatia dintre resursele umane si performanta economico-financiard a
organizatiilor investigate, au fost selectati o serie de indicatori relevanti, care permit evaluarea eficientei
utilizarii fortei de munca, a gradului de capitalizare a activitatii si a performantei financiare.

Indicatorii utilizati In cadrul cercetarii sunt sintetizati in Tabelul nr. 2.1., alaturi de formulele
de calcul corespunzatoare si corelarea acestora cu indicatorii de eficientd a utilizérii personalului,
in vederea evidentierii modului de determinare si a relevantei acestora pentru analiza relatiei dintre
resursele umane si performanta economica a organizatiilor analizate.

Tabel 2.1. Indicatorii economico-financiari utilizati in analiza si corelarea acestora cu

indicatorii de personal

J Indicator ST Formula de calcul Selta Gl
Crt utilizat personal

1. Productivitate W _ Ci frade afaceri | eficienta utilizarii resurselor umane
a muncii ~ Numdr salariati

2. Profit net Ps Profit Net eficienta economico-financiara a
generat de un Ps = Numdr salariati utilizarii resurselor umane
angajat ]

3. Grad de As Active totale factor ce influenteazd nivelul
inzestrarea As = Numar angajati productivitatii muncii si
tehnico- performanta economica a entitatii
materiald a
muncii

4. Inzestrarea Ac Active circulante | factor de suport ce influenteaza
economica a Ac= Numir angajati desfasurarea activitatii operationale
muncii si nivelul productivitatii muncii

5. grad de Ai . Active imobilizate | factor care influenteazd nivelul
nzestrare Al = Numir angajati productivitatii muncii si capacitatea
tehnica a de creare a valorii in cadrul
muncii intreprinderii.

6. capitaluri Cp Active totale reflecta  gradul de sustinere
proprii pe Cp = " Datorii financiara si stabilitate economica a
salariat intreprinderii.

7. Datorii pe Ds _ Datorii reflecta  gradul de  sustinere
salariat Ds = Numar angajati financiara si stabilitate economica a

intreprinderii.

8. Rotatia RotA Cifrade afaceri | reflectd indirect modul in care
activelor RotA = Active totale personalul  valorificd  activele

disponibile Tn procesul de creare a
valorii si de generare a rezultatelor
economice.

9. Marja neta MARJA Profit net reflectd  indirect  contributia

MARJA = Cifra de afaceri | personalului la controlul costurilor,
cresterea productivitatii si
generarea rezultatelor financiare.
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Sursa: elaborat de autor

Indicatorii mentionati in tabelul 2.1. i-am grupat in trei categorii principale, in functie de
rolul pe care il au 1n crearea conditiilor necesare pentru ca personalul sa utilizeze eficient resursele
disponibile, sd obtind rezultate superioare si, in final, sd contribuie la cresterea performantei
organizationale.

In functie de rolul lor in sustinerea eficientei muncii si a performantei organizationale,

indicatorii i-am grupat in trei categorii, asa cum sunt prezentati in Fig. 2.3.

Utilizarea eficienti a resurselor
genereaza rezultate

~ N\

Indicatori ai resurselor puse la Indicatori ai eficientei utilizarii Indicatori ai rezultatelor generate
dispozitia personalului resurselor de citre personal de personal
* Active totale / salariat 7 Rotatia activelor
. Act1-ve 1r.nob1||zate / salz{nat K‘) « Productivitatea muncii
* Active circulante / salariat « Profit net / salariat
* Capital propriu / salariat ./il Marja neta
* Datorii / salariat

AN /

Rezultatele obtinute permit
extinderea resurselor

Fig. 2.3. Gruparea indicatorilor economici in functie de rolul acestora in asigurarea
performantei organizationale.
Sursa: elaborata de autor

Primul grup include indicatori ai resurselor puse la dispozitia personalului, care reflectd baza
materiald si financiard a activitatii. Acestia evidentiazd nivelul de dotare tehnico-materiala si
financiard, aratad gradul de asigurare a personalului cu utilaje, echipamente, stocuri si surse de
finantare si determina potentialul de crestere a productivitatii muncii.

Al doilea grup include indicatori ai eficientei utilizarii resurselor, care evidentiaza modul in
care acestea sunt valorificate In procesele operationale. Indicatorii mentionati reflectd capacitatea
personalului si a managementului de a transforma resursele in vanzari si profit, evidentiaza gradul
de valorificare a activelor si controlul costurilor si exprima eficienta proceselor operationale.

Al treilea grup contine indicatori ai rezultatelor generate de personal, care exprima
contributia directd a salariatilor la crearea de valoare si la obtinerea performantelor economico-
financiare. Rolul acestora in cresterea performantei organizationale constd in urmatoarele:
cuantifica productivitatea si eficienta muncii, exprima profitul generate de un salariat si reflecta
contributia directd a personalului la performanta organizatiei.

Gruparea in asa mod cum este prezentati in Fig. 2.3. nu este intAmplitoare. Intre cele trei

grupuri existd o relatie cauzald clara: resursele puse la dispozitia personalului creeaza conditiile
72



necesare pentru desfasurarea activitatii, eficienta utilizarii acestor resurse determind nivelul
rezultatelor obtinute, iar rezultatele generate de personal contribuie la cresterea performantei
organizationale.

Studiul urmareste o abordare aplicata, prin corelarea datelor privind resursele umane cu
politicile interne ale organizatiei, structura acesteia si cultura sa organizationala. Obiectivul analizei
1l constituie evaluarea modului in care managementul resurselor umane contribuie la diminuarea
riscurilor profesionale si la crearea unui climat organizational favorabil dezvoltarii durabile.

Rezultatele analizei ofera o perspectiva asupra importantei investitiei in capitalul uman,
evidentiind legatura directd dintre calitatea conditiilor de munca, performanta angajatilor si
competitivitatea generala a organizatiei.

In cadrul etapei de interpretare a rezultatelor, am integrat rezultatele empirice si
documentare. Rezultatele obtinute au fost comparate cu cadrul teoretic analizat, In vederea
evidentierii gradului de concordantd dintre constatarile empirice si literatura de specialitate.

Formularea concluziilor, ca etapd separatd, a metodologiei de cercetare, presupune
evidentierea unor concluzii atat in baza studiilor teoretice, cat si a celor empirice, dar si validarea
sau infirmarea ipotezelor de cercetare.

Elaborarea recomandarilor am diferentiat-o prin Tnaintarea de propuneri de imbunatétire a
managementului resurselor umane, in deosebi, in baza unor masuri de diminuare a riscurilor de
personal. De asemenea venim cu recomandari pentru dezvoltarea unui model de management al
riscurilor de resurse umane.

Prin implementarea recomandarilor rezultate din cercetare, organizatiile isi pot consolida

cultura organizationald, imbunatatind astfel performanta si sustenabilitatea resurselor umane.

2.2. Prezentarea organizatiilor investigate in contextul cercetarii

Tntr-un mediu economic si social in continua schimbare, factorul uman reprezinti una dintre
resursele esentiale care determind succesul si stabilitatea unei organizatii. Performanta unei
companii nu depinde doar de strategiile sale economice si tehnologice, ci mai ales de modul in care
sunt gestionate resursele umane, de calitatea conditiilor de munca si de echilibrul dintre cerintele
organizationale si nevoile angajatilor. Obiectul analizei l-au constituit factorul uman si riscurile
asociate resurselor umane si conditiilor de munca.

Pentru o perspectiva aplicatd si relevanta, au fost analizate urmatoarele societati, selectate
pe baza criteriilor de reprezentativitate, domeniu de activitate si dimensiune organizationala:

1. S.C. Termo Ploiesti S.R.L., este o entitate economica ce activeaza in domeniul producerii
de energie electricd si termica, reprezintd operatorul local de termoficare al municipiului Ploiesti,

avand ca obiect principal de activitate productia, transportul, distributia si furnizarea energiei
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termice catre consumatorii casnici, institutionali si economici din aria administrativ-teritoriald
deservita. Activitatea societatii se circumscrie domeniului serviciilor publice de utilitate generala,
cu impact direct asupra asigurarii continuitatii furnizarii energiei termice in regim centralizat.

Societatea a fost Infiintata in luna septembrie 2022, in baza Hotérarii Consiliului Local al
Municipiului Ploiesti nr. 359/2022, prin care s-a aprobat constituirea unei societdti cu raspundere
limitata avand ca asociat unic unitatea administrativ-teritoriala Municipiul Ploiesti.

Infiintarea entititii a avut ca scop asigurarea cadrului institutional si operational necesar
desfasurarii activitatilor specifice serviciului public de alimentare cu energie termica in sistem
centralizat, in conformitate cu reglementarile nationale aplicabile serviciilor comunitare de utilitati
publice.

S.C. Termo Ploiesti S.R.L. administreaza sistemul integrat de termoficare urbana, respectiv
ansamblul proceselor de productie, transport si distributie a energiei termice. In cadrul acestui
sistem integrat, este asigurata alimentarea cu energie termicd a municipiului Ploiesti, precum si
producerea simultand, in regim de cogenerare, a energiei electrice si termice. Acest proces
tehnologic prezinta un randament energetic superior fata de producerea separata a celor doud forme
de energie, contribuind la cresterea eficientei energetice si la optimizarea consumului de resurse
primare.

Din punct de vedere organizational si al guvernantei interne, incepand cu anul 2024, la
nivelul companiei a fost constituitd o comisie de monitorizare a riscurilor, cu rol in identificarea,
evaluarea si controlul riscurilor operationale, tehnice si organizationale asociate activitatii de
termoficare. Organizatia a initiat demersuri sistematice pentru implementarea si certificarea unui
sistem integrat de management, in conformitate cu standardele internationale recunoscute ISO 9001
privind managementul calitétii, [ISO 14001 privind managementul de mediu si ISO 45001 referitor
la managementul sanatatii si securitatii ocupationale. Aceste standarde constituie un cadru normativ
de referintd pentru asigurarea controlului proceselor, reducerea impactului asupra mediului,
cresterea sigurantei operationale si implementarea principiului de Tmbunatatire continud in cadrul
organizatiel.

Complexitatea proceselor operationale, caracterul continuu al activitatii si dependenta
ridicatd de factorul uman determind o expunere semnificativa la riscuri de personal, precum erorile
operationale, fluctuatia de personal sau nivelul de pregatire profesionala al angajatilor. Aceste
aspecte justifica analiza detaliatd a societatii in cadrul prezentei cercetari, in vederea evidentierii
relatiei dintre eficienta utilizarii resurselor umane si performanta economico-financiard a
organizatiei.

2. S.C. Hidro Prahova S.A. reprezintda un operator regional de utilitati publice cu capital

integral public, constituit Tn baza Hotararii Consiliului Judetean Prahova nr. 13/2004 si organizat
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sub forma unei societati comerciale pe actiuni, in conformitate cu prevederile Legii nr. 31/1990
privind societdtile comerciale. Entitatea isi desfdsoara activitatea In regim de serviciu public de
interes general, avand un rol esential in asigurarea serviciilor de alimentare cu apa si canalizare la
nivelul judetului Prahova. Din punct de vedere al obiectului de activitate, societatea este
responsabild pentru captarea, tratarea si distributia apei potabile, precum si pentru colectarea si
epurarea apelor uzate menajere si pluviale.

Organizatia desfasoara o serie de servicii conexe cu caracter tehnic si operational, incluzand
avizarea racorddrii la retelele de apa si canalizare, proiectarea si executia lucrarilor de infrastructura
specifica, supervizarea lucrarilor de alimentare cu apa si canalizare, verificarea si repararea
aparatelor de masura, servicii de vidanjare, precum si analize fizico-chimice si bacteriologice ale
probelor de apa potabila.

Scopul fundamental al societatii constd in furnizarea, in conditii de sustenabilitate
economica si eficientd operationald, a serviciilor de alimentare cu apd si canalizare pentru
utilizatorii din aria de operare. Activitatea este orientatd catre asigurarea conformitatii calitatii apei
potabile cu standardele europene aplicabile, precum si catre protectia mediului prin gestionarea
rationald a resurselor de apa.

Caracterul regional al operatorului este sustinut printr-o structurd de guvernantd formata din
Asociatia de Dezvoltare Intercomunitara, operatorul regional si contractul de delegare a gestiunii
serviciilor, ceea ce permite coordonarea unitara a infrastructurii si a proceselor de exploatare.

Conformitatea si guvernanta sistemelor de management, S.C. Hidro Prahova S.A. detine
certificarea ISO 9001:2015 pentru sistemul de management al calitatii si certificarea 1SO
14001:2015 pentru sistemul de management de mediu, ambele emise de Lloyd’s Register Romania
Quality Assurance.

La nivelul organizatiei este avutd in vedere implementarea si certificarea sistemului de
management al sanatatii si securitatii ocupationale conform standardului ISO 45001:2018, in
vederea consolidarii cadrului de prevenire a riscurilor profesionale si a imbunatatirii continue a
conditiilor de munca.

Societatea detine Licenta nr. 5915/11.07.2022, clasa 2, emisa de Autoritatea Nationala de
Reglementare pentru Serviciile Comunitare de Utilitati Publice, pentru furnizarea serviciilor de
alimentare cu apa si canalizare.

3. S.C. Eurototal Comp S.R.L. reprezinta o entitate economica cu profil specializat in
prestarea de servicii profesionale de deratizare, dezinsectie si dezinfectie (DDD), avand ca obiectiv
fundamental asigurarea si mentinerea unui mediu igienic, sigur si conform din punct de vedere

sanitar pentru beneficiarii sai.
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Infiintata in anul 1994, societatea este inregistrati la Oficiul National al Registrului
Comertului sub numarul J40/3590/1994, desfasurandu-si activitatea operationald din sediul situat
in localitatea Ciolpani, judetul Ilfov.

Organizatia dispune de o structura tehnico-functionala consolidata prin experientd extinsa
in domeniu, precum si de personal calificat, capabil sa utilizeze tehnologii moderne si solutii tehnice
avansate pentru gestionarea eficientd a problemelor de igiena publica si industriald. Interventiile
realizate sunt fundamentate pe evaludri tehnice prealabile, analize de risc si aplicarea unor metode
adaptate specificului fiecarui obiectiv, ceea ce asigurd un grad ridicat de eficientd si conformitate
operationala.

Activitatea societatii este structuratd pe mai multe directii functionale integrate, incluzand
activitati de laborator, studii si documentatii de mediu, activitati de productie si servicii de curatenie
specializatd. Aceste directii includ servicii de decontaminare, testari si analize tehnice, activitati de
curdtenie specializata, deratizare, dezinsectie si dezinfectie, precum si activititi conexe de
intretinere peisagistica si igienizare generala.

Compania desfasoara si activitati de productie a pesticidelor si a altor produse agrochimice,
precum si fabricarea unor produse de intretinere si igiend, inclusiv pe baza unor retete proprii,
avizate conform reglementarilor aplicabile.

S.C. Eurototal Comp S.R.L. detine acreditarea RENAR pentru laboratorul de incercari, sub
denumirea ,,Laborator de incercari Eurototal”, certificat de acreditare LI 835/2013. Aceasti
acreditare confirma competenta tehnicd a laboratorului si conformitatea acestuia cu standardele
nationale si europene aplicabile activitatilor de testare si analiza. In plan organizational si strategic,
activitatea societatii este fundamentata pe utilizarea unor materii prime conforme, pe
implementarea unor proceduri tehnice riguroase si pe valorificarea competentelor personalului
specializat, ceea ce a permis consolidarea pozitiei acesteia atat pe piata interna, cat i pe cea externa.

S.C. Eurototal Comp S.R.L. se incadreaza in categoria operatorilor specializati in servicii
de igiend publica si industriala, precum si in activitati conexe de productie chimica si servicii
tehnice de laborator, avind un rol semnificativ in asigurarea sdndtdtii publice si a conditiilor de
igiend 1n diverse medii de activitate, prin aplicarea unor proceduri conforme standardelor de calitate
si reglementarilor in vigoare.

4. S.C. Falck Fire Services S.R.L. Romania reprezinta o entitate operationala specializata in
furnizarea de servicii integrate de prevenire, protectie si interventie in domeniul securitatii la
incendiu si al managementului situatiilor de urgenta industriale. Activitatea acesteia se inscrie in
sfera serviciilor tehnice de specialitate destinate infrastructurilor industriale cu risc ridicat, respectiv
sectoarelor energetic, petrochimic, de rafinare si altor obiective industriale critice, in care

continuitatea operationala si controlul riscurilor tehnologice constituie cerinte fundamentale.
76



Politicile de resurse umane nu mai sunt percepute de angajati ca mecanisme de sprijin si
protectie organizationald, ci mai degraba ca instrumente administrative formale sau chiar ca surse
suplimentare de presiune, aspect care poate afecta nivelul de incredere, implicare si satisfactie
profesionald al personalului. Activitatile desfasurate includ analiza si evaluarea riscurilor specifice
amplasamentelor industriale, implementarea masurilor de prevenire si protectie activd si pasiva,
operarea si coordonarea brigazilor private de pompieri industriali, precum si activitati de inspectie,
testare si mentenantd a sistemelor tehnice de detectie, alarmare si stingere a incendiilor. Sunt
derulate activitdti de consultantd tehnicd si programe de instruire profesionald destinate
personalului implicat in managementul situatiilor de urgenta.

Componenta de formare profesionald este sustinutd prin existenta unui centru propriu de
instruire, in cadrul caruia sunt realizate programe de pregatire teoreticd si practica, simulari
operationale si exercitii tactice. Aceasta abordare contribuie la dezvoltarea competentelor specifice
si la cresterea capacitatii de reactie in situatii critice, aspect esential intr-un domeniu n care factorul
uman joaca un rol determinant.

Societatea a implementat un sistem integrat de management certificat conform standardelor
ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 si OHSAS 18001:2007, care asigura controlul proceselor,
conformitatea si imbunatatirea continud a activitatilor desfasurate.

Activitatea se desfasoara in corelare cu cadrul legislativ national specific domeniului
situatiilor de urgenta, inclusiv Legea nr. 307/2006 privind apdrarea impotriva incendiilor s1 O.U.G.
nr. 21/2004 privind Sistemul National de Management al Situatiilor de Urgenta.

S.C. Falck Fire Services S.R.L. se incadreaza in categoria furnizorilor specializati de servicii
tehnice integrate, avand un rol esential in asigurarea securitdtii operationale a infrastructurilor
industriale critice.

Specificul activitatii, caracterizat prin necesitatea interventiilor rapide si a ludrii deciziilor
in conditii de risc si presiune operationald, conferd resurselor umane un rol strategic esential in
asigurarea continuitdtii activitdtilor si In realizarea performantei organizationale. Nivelul de
pregatire profesionald, capacitatea de reactie, cooperarea si echilibrul psihologic al angajatilor
influenteaza in mod direct eficienta interventiilor si capacitatea organizatiei de a gestiona situatiile
critice.

5. S.C. Apazol Trans S.R.L. reprezinta o societate comerciala cu capital privat roméanesc,
infiintatd in anul 1997, avand sediul in municipiul Ploiesti. Entitatea isi desfasoara activitatea in
domenii conexe infrastructurii tehnice si logistice, dispunand de un portofoliu diversificat de
beneficiari si de o structura operationala sustinuta de un parc auto si de utilaje caracterizat printr-

un nivel ridicat de disponibilitate si adaptabilitate tehnologica.
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Organizatia integreaza resurse umane cu experientd extinsa in domeniu, fapt care permite
furnizarea unor servicii cu grad ridicat de fiabilitate si continuitate operationala.

Activitatea companiei se structureaza pe mai multe linii de servicii, incluzand transportul
de marfuri generale, Inchirierea de mijloace auto si utilaje specializate, servicii de constructii civile
si industriale, precum si interventii tehnice la nivelul retelelor de apa, canalizare si transport de
produse petroliere. Acest profil operational evidentiaza caracterul multidisciplinar al activitatii si
capacitatea organizatiei de a raspunde unor cerinte complexe ale mediului economic si industrial.

S.C. Apazol Trans S.R.L. a implementat si certificat un sistem integrat de management,
aliniat cerintelor standardelor internationale, fiind certificatd in domeniul managementului calitatii
si al sdnatatii si securitdtii ocupationale. Aceasta orientare reflecta preocuparea organizatiei pentru
standardizarea si optimizarea proceselor interne, asigurarea calitatii serviciilor furnizate si
protejarea sanatatii si sigurantei angajatilor. Prin adoptarea acestor sisteme de management,
organizatia 1si consolideaza capacitatea de control si prevenire a riscurilor, sustine Imbunatatirea
continud a performantei si creeazd premisele unei dezvoltdri sustenabile, adaptate cerintelor
mediului operational. Aceste cadre normative instituie principii fundamentale privind controlul
proceselor, abordarea bazata pe risc, imbunatatirea continud si asigurarea conformitatii cu cerintele
legale si de reglementare aplicabile domeniilor de activitate.

Implementarea sistemului de management integrat este orientatd spre mentinerea si
imbundtdtirea continud a calitdtii serviciilor prestate, consolidarea pozitiei pe piata, asigurarea
conformitatii cu cerintele legale si normative si prevenirea riscurilor profesionale.

Organizatia acorda o importanta deosebita proceselor de instruire si dezvoltare a resurselor
umane, In vederea consolidarii competentelor profesionale si a intelegerii rolurilor si
responsabilitatilor individuale in cadrul sistemului de management al sanatatii si securitatii
ocupationale.

Organizatia urmdreste dezvoltarea si consolidarea culturii organizationale in domeniul
unor mecanisme de motivare care Incurajeazd participarea la procesele de imbunatatire continua a
performantei.

S.C. Apazol Trans S.R.L. se caracterizeaza printr-un model operational integrat, orientat
catre eficientd, conformitate si adaptabilitate, in concordantd cu cerintele actuale ale mediului
economic si reglementativ, precum si cu principiile de guvernantd organizationald specifice
sistemelor moderne de management.

Complexitatea activitatilor, dependenta de coordonarea eficienta a echipelor si componenta
practica ridicatd a interventiilor justifica analiza detaliatd a relatiei dintre resursele umane si

performanta economico-financiara a societatii.
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6. S.C. Remero Fil S.A. reprezinta o entitate industriala cu profil tehnic specializat, a carei
origine organizationald dateaza din anul 1961, moment in care a fost constituita ca sectie de reparatii
in cadrul termocentralei Brazi, concomitent cu punerea in functiune a acesteia. Ulterior, In contextul
reorganizarii sectorului energetic national, in anul 1982, in conformitate cu Decretul Consiliului de
Stat nr. 92/1982, structura initiald a fost transformata intr-o intreprindere de sine stititoare, avand
o arie extinsa de interventie in mai multe obiective termoenergetice de importanta strategica.

Tn perioada post-1990, in contextul restructurdrii si privatizirii economiei nationale,
entitatea a fost reorganizatd sub forma actuala de societate comerciald, functionand sub denumirea
S.C. Remero Fil S.A. Profilul sau operational este caracterizat prin furnizarea unui spectru complex
de servicii tehnice, incluzénd activitati de reparatii, montaj, confectii metalice, reconditionari si
lucrari de intretinere pentru echipamente termoenergetice si electromecanice.
critice, ceea ce confera firmei un rol important in lantul de sustinere a sectorului energetic si
industrial.

Din perspectiva sistemelor de management, societatea implementeaza si mentine un sistem
integrat de management al calitatii, mediului si sanatatii si securitatii ocupationale, certificat in
conformitate cu standardele internationale relevante.

Avand in vedere specificul activitatilor desfasurate in domenii cu grad ridicat de
complexitate tehnologica, in special in sectorul termoenergetic, societatea detine autorizatii si
certificari emise de Inspectia de Stat pentru Controlul Cazanelor, Recipientelor sub Presiune si
Instalatiilor de Ridicat (ISCIR), obligatorii pentru executarea lucrarilor asupra echipamentelor si
instalatiilor reglementate.

S.C. Remero Fil S.A. se pozitioneaza ca un furnizor de servicii tehnice specializate in
sectorul energetic, caracterizat printr-un grad ridicat de expertiza tehnica si conformitate normativa,
contribuind la mentinerea integritatii functionale a infrastructurilor industriale critice prin aplicarea
unor practici conforme cu standardele internationale si reglementarile nationale aplicabile.

Activitatea sa este puternic dependenta de competenta si stabilitatea resurselor umane, ceea
ce justificd analiza relatiei dintre capitalul uman si performanta economico-financiard a societatii.

7. S.C. Rmro Ind S.R.L. reprezinta o entitate economica recent constituitd, infiintata in anul
2023, cu sediul social in satul Brazii de Sus, comuna Brazi, judetul Prahova. Societatea isi
desfasoara activitatea in domeniul instalatiilor industriale, fiind incadratd in clasa CAEN 3320 —
,Instalarea masinilor si echipamentelor industriale”, domeniu caracterizat printr-un nivel ridicat de
complexitate tehnica si prin cerinte stricte de conformitate operationald si sigurantd industriala.

Profilul activitatii este definit prin prestarea de servicii specializate de montaj, instalare si punere
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in functiune a echipamentelor industriale, activitdti care implica integrarea sistemelor mecanice,
electromecanice si tehnologice in cadrul infrastructurilor industriale existente.

Acest tip de activitate presupune respectarea unor standarde riguroase de executie, precum
si aplicarea unor proceduri tehnice controlate, in vederea asigurarii functionarii sigure si eficiente
a echipamentelor instalate. S.C. Rmro Ind S.R.L. implementeaza si mentine un sistem integrat de
management al calitatii, mediului si sandtatii si securitdtii ocupationale, aliniat cerintelor
standardelor internationale recunoscute. Organizatia a implementat un sistem integrat de
management, construit pe principii procesuale si orientat spre gestionarea eficientd a riscurilor,
respectarea cadrului legislativ aplicabil si promovarea unui proces continuu de imbunatatire a
performantei organizationale.

Activitatea societatii este inclusa in cerintele legislative si reglementérile tehnice aplicabile
domeniului instalatiilor industriale, inclusiv autorizarilor ISCIR si, dupa caz, cerintelor de mediu si
securitate la incendiu.

S.C. Rmro Ind S.R.L. se incadreaza in categoria operatorilor economici specializati in
servicii tehnice industriale, caracterizatd printr-un grad ridicat de responsabilitate operationala,
conformitate normativa si necesitate de control riguros al riscurilor asociate activitatilor de instalare
si punere 1n functiune a echipamentelor industriale.

Performanta organizationala depinde in mod direct de calitatea resurselor umane si de
capacitatea de integrare eficientd a acestora in procesele operationale.

8. S.C. Chivaran Com S.R.L. reprezinta o societate comerciala cu capital privat, specializata
in furnizarea de servicii de transport rutier de persoane, atat pe plan intern, cat si international.
Infiintatd in anul 1996, organizatia a dezvoltat de-a lungul timpului o structura operationali extinsa,
caracterizata prin operarea unui numdr semnificativ de trasee cu acoperire la nivelul judetului
Prahova, precum si pe rute interjudetene, consolidandu-si astfel pozitia in cadrul pietei regionale
de transport.

Din punct de vedere operational, compania dispune de un parc auto in continud extindere,
format din autocare si microbuze echipate conform cerintelor actuale ale pietei de transport de
persoane si standardelor de siguranta aplicabile. Capacitatea logistica existenta permite asigurarea
unui nivel ridicat de flexibilitate operationald si adaptabilitate la cerintele variabile ale
beneficiarilor.

Activitatea curentd a societatii include, pe langad operarea curselor regulate, prestarea de
servicii de transport ocazional la solicitarea clientilor, fara restrictii de distantd sau durata, atat pe
teritoriul national, cat si international. Experienta acumulatd a condus la dezvoltarea unor relatii de
colaborare stabile, inclusiv la nivel european, prin efectuarea unui numar semnificativ de curse

internationale.
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Din perspectiva cadrului de reglementare, activitatea de transport rutier de persoane este
supusa unui regim strict de autorizare si control, compania detinand licente de transport rutier emise
de Autoritatea Rutiera Romana, in conformitate cu legislatia nationala aplicabila transportului
public de persoane.

Operarea traseelor regulate este conditionatd de existenta autorizatiilor specifice emise de
autoritatile competente, in functie de natura rutelor. Dincolo de cerintele cadrului de conformitate
obligatoriu, organizatia a dezvoltat si certificat un sistem integrat de management, detinand atat
certificari interne, cdt si externe recunoscute la nivel international. Aceastd abordare sustine
standardizarea proceselor, optimizarea utilizarii resurselor si consolidarea unui cadru orientat spre
performanta, imbunatatire continud si calitate a serviciilor oferite.

Integrarea n structuri profesionale reprezentative, precum UNTRR, APTR Muntenia Trans
si Cotar, reflectd racordarea companiei la standardele si practicile specifice sectorului de transport
rutier, precum si implicarea acesteia in mecanismele institutionale de reprezentare profesionala,
reflectd racordarea companiei la standardele si practicile specifice sectorului de transport rutier,
precum si implicarea acesteia In mecanismele institutionale de reprezentare profesionald la nivel
national.

Dezvoltarea continud a parcului auto si modernizarea capacitatilor operationale sunt
susceptibile sa conduca la extinderea volumului de activitate pe segmentul transportului
international, in contextul unei cereri in crestere pentru servicii de mobilitate transfrontaliera.

S.C. Chivaran Com S.R.L. se caracterizeazd printr-un model operational bazat pe
mobilitate, continuitate si adaptabilitate, in care resursele umane au un rol esential in asigurarea
sigurantei, punctualitatii si calitatii serviciului prestat.

Intr-un domeniu in care performanta depinde in mod direct de personalul operativ si de
capacitatea de organizare a activitdtilor, analiza relatiei dintre capitalul uman si performanta
economico-financiara este deosebit de relevanta.

9. S.C. Pikanore S.R.L. reprezinta o entitate economica cu capital privat romanesc, avand
sediul social in comuna Brazi, judetul Prahova, infiintata in anul 2004. Organizatia isi desfasoara
activitatea in domeniul lucrarilor speciale de constructii, fiind incadrata in codul CAEN 4399 —
,»Alte lucrari speciale de constructii”, sector caracterizat printr-un grad ridicat de complexitate
tehnica, diversitate operationald si cerinte stricte de conformitate structurala si de siguranta.

Din perspectiva operationald, societatea este specializatd in executia de lucrari complexe de
infrastructura si constructii industriale, lucrari de consolidare structurald, reparatii si amenajari,
precum si interventii tehnice adaptate cerintelor specifice ale beneficiarilor. Activitatile desfasurate
presupun integrarea unor procese tehnice multidisciplinare, corelate cu cerinte de proiectare,

executie si control al calitatii, In vederea asigurarii durabilitatii si sigurantei lucrarilor realizate.
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Capacitatea operationala a organizatiei este sustinutd de utilizarea unor echipamente tehnice
moderne si de existenta unui personal calificat, cu experienta relevantd in domeniul constructiilor
industriale si speciale.

S.C. Pikanore S.R.L. isi fundamenteaza activitatea pe o abordare orientata catre calitate,
eficienta si conformitate tehnica, avand ca obiectiv general furnizarea de solutii constructive sigure,
durabile si adaptate cerintelor beneficiarilor.

Misiunea organizatiei consta in furnizarea de solutii integrate in domeniul constructiilor,
caracterizate prin fiabilitate tehnica, sigurantd structurald si inovatie aplicata, contribuind astfel la
dezvoltarea infrastructurii la nivel local si national.

Viziunea strategica a companiei este orientata citre consolidarea statutului de reper de
profesionalism si calitate in sectorul lucrarilor speciale de constructii, prin implementarea unor
practici operationale conforme cu standardele industriei si prin cresterea continud a performantei
organizationale.

Societatea se incadreaza in categoria operatorilor economici specializati in lucrari speciale
de constructii, domeniu in care performanta depinde deopotriva de capitalul tehnic, de resursele
materiale si de competentele resurselor umane. Intr-un astfel de cadru, analiza relatiei dintre
eficienta utilizarii personalului si performanta economico-financiard devine deosebit de relevanta.

Prezentarea realizatd mai sus a fiecarei din cele 9 companii, incluse in cercetare, ne-a permis
sa evidentiem o viziune generald comparativa asupra companiilor analizate, iar datele sintetizate sa
le prezentam In Anexa 10. Acestea evidentiaza faptul cd esantionul investigat este alcatuit din
specializate, transport, lucrari industriale si activitati de productie sau servicii conexe. Diversitatea
structurala sustine pertinenta abordarii comparative, intrucat permite surprinderea modului in care

riscurile generate de resursele umane se manifesta in contexte organizationale diferite.

2.3. Analiza indicatorilor economico-financiari si a eficientei utilizirii resurselor umane in
cadrul companiilor investigate

Sunt analizati o serie de indicatori care reflectd atat performanta economico-financiarad a
companiilor investigate, cat si eficienta utilizarii resurselor umane. Analiza acestor indicatori
permite evidentierea relatiei dintre rezultatele financiare ale intreprinderii si modul in care sunt
valorificate resursele de personal. Indicatorii de personal sunt examinati in corelatie cu indicatorii
economico-financiari, conform informatiilor prezentate in Tabelul 2.1. Aceasta abordare permite
evaluarea contributiei resurselor umane la obtinerea performantelor organizationale, precum si
identificarea factorilor care influenteaza productivitatea muncii, rentabilitatea si eficienta utilizarii

capitalului si a activelor Intreprinderii. Perioada analizatd este 2020-2024. Fac exceptie doua
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companii: Termo Ploiesti SRL, infiintata in anul 2022, pentru care analiza a putut fi realizata doar
pentru o perioada de 3 ani, si S.C. Rmro Ind S.R.L., fondata la inceputul anului 2023, pentru care
analiza a fost efectuatd pentru ultimii 2 ani ai perioadei studiate.

Conform datelor prezentate in Anexa 11., societatea Termo Ploiesti S.R.L. inregistreaza o
evolutie puternic influentata de specificul sectorului energetic, caracterizat prin intensitate ridicata
a capitalului, volatilitate a costurilor si dependenta de factori externi, precum preturile la energie,
reglementdrile si cererea sezonierd. Cifra de afaceri in perioada analizatd creste semnificativ,
aceasta dinamica evidentiind o extindere acceleratd a volumului de activitate al societatii, reflectand
totodata consolidarea pozitiei sale operationale si cresterea capacitatii de dezvoltare si adaptare in
cadrul mediului economic in care 1si desfasoard activitatea. Profitul net are insd o evolutie mai
instabila. Aceastd oscilatie aratd ca, desi activitatea a crescut semnificativ, eficienta transformarii
veniturilor 1n rezultat net a fost afectatd de costuri operationale ridicate si de presiuni financiare
persistente. Aceasta evolutie evidentiaza o crestere accelerata a volumului de activitate al societétii,
reflectdnd atat consolidarea pozitiei sale operationale pe piatd, cat si dezvoltarea capacitatii de
adaptare si sustinere a proceselor economice intr-un mediu concurential aflat in continud schimbare.

Activele totale cresc, iar activele circulante se mentin la niveluri foarte ridicate pe intreaga
perioada analizati. In acelasi timp, activele imobilizate pornesc de la un nivel foarte redus in 2022
si cresc semnificativ in 2024, ceea ce sugereazd intensificarea investitiilor in infrastructurd si in
dotarea tehnicad necesara activitatii. Capitalurile proprii si datoriile evidentiaza o situatie financiara
fragila. Capitalurile proprii sunt negative in 2022, devin pozitive in 2023, dar revin pe un nivel
negativ foarte ridicat in 2024, ceea ce indica o vulnerabilitate structurala din punct de vedere
financiar.

Numarul de salariati creste moderat, de la 276 la 315 persoane, ceea ce indicad faptul ca
extinderea activitatii a fost sustinuta si printr-o majorare a resurselor umane, insa intr-un ritm mult
mai redus decat cresterea cifrei de afaceri.

Pentru evidentierea eficientei utilizdrii resurselor umane si a capitalului in cadrul
organizatiei analizate, in Tabelul A 12.1 sunt prezentati atit indicatorii calculati pe salariat, cat si
indicatorii de eficientd globald, acestia oferind o imagine relevantd asupra modului de valorificare
a resurselor disponibile si a performantei economico-financiare obtinute.

Datele evidentiaza o crestere spectaculoasd a productivitatii muncii. Indicatorul W urca de
la 180.252,94 lei/salariat Tn 2022 la 1.034.171,65 lei/salariat in 2023 si la 1.166.135,01 lei/salariat
in 2024. Aceasta evolutie reflectd o utilizare intensificatd a resurselor umane si o crestere
semnificativa a volumului de activitate raportat la numarul de angajati, evidentiind atat sporirea
eficientei operationale, cat si capacitatea organizatiei de a valorifica In mod productiv potentialul

resursei umane. (Fig. A 13.1.)
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Profitul pe salariat (Ps) confirmd insa caracterul fragil al eficientei economice. Dupd o
valoare negativa in 2022, acesta devine pozitiv In 2023, dar scade puternic in 2024. Aceasta
dinamica evidentiazd faptul ca expansiunea cifrei de afaceri nu a fost insotitd intr-o masura
inregistrat o crestere semnificativd, aspect ce reflectd intensificarea investitiilor si a costurilor
asociate sustinerii activitatii si dezvoltarii organizatiei.

Activele totale pe salariat urca de la 263.345,86 lei la 612.764,61 lei, iar activele circulante
pe salariat raman dominante pe iIntreaga perioada. Activele imobilizate pe salariat cresc de
asemenea, 1n special in 2024, ceea ce indicd o intensificare a investitiilor in infrastructura tehnica.
Aceastd evolutie sugereazd o consolidare a sustinerii materiale si operationale a activitatii
desfasurate de fiecare angajat, evidentiind totodatd cresterea nivelului investitiilor si al resurselor
utilizate in procesul de desfdsurare a activitatii, dar si o intensificare a presiunii exercitate asupra
eficientei utilizdrii acestor resurse in vederea mentinerii performantei economice si a profitabilitatii
organizatiei.
pe salariat sunt negative in 2022 si revin puternic negative in 2024, dupa o scurta revenire pozitiva
in 2023. Datoriile pe salariat cresc In perioada analizata, ceea ce arata o dependenta foarte mare de
finantarea externa si un grad ridicat de expunere la risc financiar.

Rotatia activelor creste de la 0,68 la 1,90, dar marja profitului raimane foarte redusa, ceea ce
inseamna ca volumul mare de activitate nu se transforma proportional in profit net.

Pentru fundamentarea analizei economico-financiare a societatii S.C. Hidro Prahova S.A.,
in Anexa 11 sunt prezentate principalele date financiare aferente perioadei 2020-2024. Conform
datelor prezentate in Anexd, societatea evidentiazd un profil specific operatorilor regionali de
utilitati publice, caracterizat prin intensitate ridicata a capitalului, stabilitate operationala relativa si
dependentd semnificativa de infrastructura si investitii pe termen lung.

Cifra de afaceri Inregistreaza o crestere constanta, in perioada analizata, ceea ce reflecta
extinderea activitatii si consolidarea volumului operational. Aceasta evolutie indicd nu doar o
intensificare a serviciilor prestate, ci si o valorificare mai eficientd a infrastructurii de utilitati
publice, reflectand o optimizare a utilizarii resurselor si o consolidare a activitatii operationale.

Profitul net se caracterizeaza printr-o evolutie mai volatila, sugerand influenta unor factori
variabili, precum fluctuatiile costurilor operationale sau ale veniturilor, care afecteaza stabilitatea
performantei financiare. Dupa valori pozitive in anii 2020 si 2021, societatea inregistreaza o
pierdere semnificativa in 2022, urmata de o redresare in 2023 si 2024, cand profitul revine pe un

trend pozitiv. Aceastd oscilatie sugereaza existenta unor presiuni importante asupra costurilor,

84



generate posibil de cheltuieli operationale ridicate, ajustari tarifare, investitii sau constrangeri
specifice sectorului public de utilitati.

Analiza structurii activelor releva o orientare accentuatd catre capitalizare, evidentiata
printr-o pondere semnificativa a activelor imobilizate in totalul activelor, fapt ce sugereaza un
model de functionare bazat pe investitii consistente in infrastructura si resurse materiale, necesare
sustinerii activitatii operationale. Activele totale cresc de la 589.250.207 lei in 2020 la 927.125.528
lei in 2024, in timp ce activele imobilizate detin o pondere dominanta pe intreaga perioada analizata.
Aceasta situatie este specifica unui operator regional de apa si canalizare, a carui activitate depinde
in mod direct de infrastructura tehnica extinsa, retele, statii de tratare si echipamente specializate.
Activele circulante Inregistreaza, de asemenea, o crestere semnificativa, mai ales in 2023, ceea ce
poate indica o intensificare a fluxurilor curente si o capacitate mai bund de sustinere a operatiunilor
Zilnice.

Capitalurile proprii inregistreaza o crestere graduald, insa datoriile cresc si ele semnificativ
pana in 2023, cand ating nivelul de 120.824.947 lei, dupa care se reduc in 2024. Aceasta dinamica
reflecta necesitatea finantarii infrastructurii si a activitatii curente, dar si existenta unor eforturi de
consolidare financiara spre finalul perioadei analizate.

Din punct de vedere al resurselor umane, numarul de salariati creste constant de la 556 in
2020 la 694 1n 2024, ceea ce indica extinderea activitatii si necesitatea sustinerii operationale a
infrastructurii aflate in exploatare.

Pentru evidentierea eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, in Tabelul A 12.2.
sunt prezentati indicatorii calculati pe salariat si indicatorii de eficientd globala. Datele din tabel
evidentiazd o evolutie progresivd a eficientei operationale. Productivitatea muncii (W) creste
constant, ceea ce indicd o Imbunatatire treptata a eficientei utilizarii fortei de muncd. Aceasta
dinamica este sustinutd de cresterea cifrei de afaceri si de consolidarea activitatilor operationale ale
organizatiei, Insd evolutia profitului pe salariat (Ps) se mentine mai putin stabild, aspect care
sugereaza ca ritmul dezvoltarii activittii nu este nsotit in mod constant de o crestere proportionala
a eficientei economice raportate la resursa umand. Dupa valori pozitive Tn 2020 si 2021, acesta
devine negativ n 2022, atingdnd -15.859,57 lei/salariat, ceea ce reflectd impactul pierderii
nregistrate n acel an. Ulterior, indicatorul se redreseaza, ajungand la 12.893,31 lei/salariat in 2024.
(Fig. A13.2)

Evolutia observatd evidentiaza faptul cd eficienta resursei umane este determinatd de un
ansamblu complex de factori, depasind influenta directa a volumului de activitate si fiind puternic
conditionata de nivelul costurilor operationale, de amploarea investitiilor si de constrangerile

financiare existente.
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Resursele alocate per salariat evidentiazd un nivel ridicat de capitalizare a sectorului
analizat, reflectind dependenta acestuia de investitii semnificative in infrastructura, echipamente si
organizationale. Activele totale pe salariat cresc de la aproximativ 590 mii lei la peste 765 mii lei,
iar activele imobilizate pe salariat depasesc constant 998 mii lei, ajungand la peste 1.210.770 lei in
2024. Activele circulante pe salariat inregistreaza de asemenea o crestere semnificativa, ceea ce
sugereaza o sustinere mai consistenta a activitatii curente si o capacitate mai buna de gestionare a
fluxurilor operationale.

Structura financiard pe salariat relevd o majorare treptatd a capitalurilor proprii si a
datoriilor, n special in perioada 20222023, pe fondul necesitatii finantarii infrastructurii si a
activitatilor specifice. In anul 2024 se observa o reducere semnificativd a nivelului datoriilor
raportate pe salariat, evolutie care poate fi interpretata ca un indicator al consolidarii financiare a
organizatiei si al optimizarii structurii de finantare. Aceastd diminuare sugereaza o gestionare mai
eficientad a obligatiilor financiare si o posibild Tmbunatatire a capacitdtii organizatiei de a sustine
activitatea curentd si investitiile necesare fara cresterea presiunii financiare asupra resurselor
disponibile. Reducerea gradului de indatorare pe angajat poate reflecta o utilizare mai eficienta a
resurselor umane si financiare, cu efecte favorabile asupra stabilitatii si sustenabilitatii
organizationale pe termen lung.

Rotatia activelor creste usor, de la 0,11 la 0,14, 1ar marja profitului, dupa valoarea negativa
din 2022, ajunge la 0,07 in 2024. Aceste rezultate confirmd existenta unei ameliorari treptate a
eficientei economice si evidentiazd o capacitate tot mai ridicatd de valorificare a resurselor
disponibile, aspect reflectat in imbunatatirea performantelor organizationale si in utilizarea mai
eficientd a potentialului economic al organizatiei.

Informatia prezentatd confirma faptul ca performanta economica a societatii este sustinuta
de cresterea graduald a eficientei operationale, insa aceasta trebuie analizatd in corelatie cu gradul
ridicat de capitalizare si cu specificul serviciului public prestat.

Pentru realizarea analizei economico-financiare a societétii S.C. Eurototal Comp S.R.L., in
Anexa 11 sunt prezentate principalele date financiare aferente perioadei 2020-2024.

Conform datelor prezentate in Anexa, societatea evidentiazd o evolutie oscilantd a
performantei economico-financiare, determinata de specificul activitatilor desfasurate, respectiv
productia de pesticide si produse agrochimice, completata de servicii conexe, precum analizele de
mediu si activitatile de curatenie industriald. Dinamica acestei activitati reflecta atat oportunitati de
diversificare, cat si presiuni asupra eficientei economice si asupra modului de utilizare a resurselor

disponibile.
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Cifra de afaceri se situeaza la 24.184.265 lei in 2020, scade Tn 2021 la 21.173.043 lei, apoi
revine pe o traiectorie ascendentd in 2022 si 2023, atingand 27.140.684 lei, dupa care inregistreaza
o noud reducere 1n 2024, la 22.557.812 lei. Aceasta dinamica sugereaza o activitate dependenta de
variatiile volumului de lucrari si de structura comenzilor, intr-un context in care extinderea sau
restrangerea activitatii are efect direct asupra nivelului veniturilor.

Profitul net se mentine pozitiv pe intreaga perioadd analizatd, insd evolutia sa nu este
uniforma. Dupa valori ridicate in 2020 si 2021, indicatorul scade abrupt in 2022, urmat de o
redresare Tn 2023 si de o stabilizare relativd in 2024. Aceasta evolutie confirma existenta unor
presiuni asupra profitabilitatii, cel mai probabil, generate de cresterea costurilor operationale, de
modificarea structurii cheltuielilor si de extinderea bazei de personal.

Structura activelor aratd o crestere constantd a activelor totale. Activele circulante au o
pondere dominantd pe intreaga perioadd analizatd, ceea ce sugereaza o activitate care depinde in
mod semnificativ de capitalul de lucru si de resursele necesare sustinerii operatiunilor curente.
Activele imobilizate inregistreaza de asemenea o crestere treptata, mai accentuata in 2024, ceea ce
poate fi interpretat drept semn al consolidarii bazei tehnice si al unor investitii in echipamente si
infrastructura necesare activitatilor de laborator, productie si servicii specializate.

Capitalul propriu inregistreazd o crestere semnificativd dupa 2020, de la 800.245 lei la
14.927.532 lei in 2024, ceea ce reflectd o capitalizare puternicd a firmei si o consolidare a
autonomiei financiare. Datoriile se mentin la valori relativ reduse si stabile pe intreaga perioada
analizatd, ceea ce evidentiaza o gestiune prudenta a finantdrii externe si o structura financiara
redus.

Numarul de salariati cunoaste fluctuatii importante: scade de la 264 la 189 in 2021, apoi
creste semnificativ in 2022 si 2023, urmat de o diminuare in 2024, ceea ce sugereaza adaptari
succesive ale fortei de munca la nevoile activitatii.

Pentru a evidentia eficienta utilizarii resurselor umane si a capitalului, in Tabelul A 12.3.
sunt prezentati atat indicatorii calculati pe salariat, cat si indicatorii de eficienta globala, care ofera
o imagine sintetica si relevanta asupra performantei organizationale.

Datele din tabel evidentiaza o evolutie neuniforma a indicatorilor pe angajat. Productivitatea
muncii (W) creste Tn 2021, dupa care scade puternic in 2022, pe fondul majorarii semnificative a
numirului de angajati. In 2023 si 2024 se observi o stabilizare relativi, la valori apropiate de 90.000
lei/salariat. Aceastd dinamica sugereaza ca sporirea numarului de salariati nu a fost Insotita de o
crestere proportionald a volumului de activitate si cd eficienta utilizdrii fortei de munca este

sensibila la variatiile structurii operationale.
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Profitul pe salariat (Ps) urmeaza o traiectorie similara. Dupa valori de 14.270,72 lei/salariat
in 2020 si 18.214,02 lei/salariat in 2021, acesta se reduce drastic in 2022, la 2.490,53 lei/salariat,
urmat de o redresare modesta n 2023 si 2024. Aceasta evolutie reflecta o diminuare a profitabilitatii
individuale si sugereaza ca performanta pe angajat este puternic influentata de costuri, de gradul de
incarcare a activitatii si de eficienta organizarii interne (Fig.A 13.3.).

Resursele alocate per salariat (As, Ai, Ac) indica o tendintd generala de crestere, in special
in 2024, cand activele totale pe salariat ating 63.987,94 lei. Cresterea activelor imobilizate pe
salariat, reflectd investitii n infrastructura si echipamente necesare desfasurdrii activitatilor de
laborator si productie chimicd. Cresterea activelor circulante pe salariat indicd o capacitate
imbunatatita de sustinere a activitatilor curente si o intensificare a capitalizarii muncii, in timp ce
structura financiara pe salariat evidentiaza, in paralel, o consolidare semnificativa a capitalurilor
proprii per angajat, reflectind o baza financiara mai stabila la nivel organizational.

Indicatorul Cp creste de la 3.031,23 lei/salariat in 2020 la 59.949,93 lei/salariat in 2024,
ceea ce confirmad intdrirea bazei financiare a societatii. Datoriile pe salariat raman la valori reduse
si relativ stabile, ceea ce indica o dependenta redusa de finantarea externd si o capacitate buna de
autofinantare.

Rotatia activelor scade in 2021, apoi se stabilizeaza in jurul valorii de 1,7-1,8, pentru a
cobori la 1,42 in 2024. Marja profitului se reduce de la 0,16 in 2020-2021 la 0,03 in 2022, urmata
de o revenire partiala la 0,06 in 2023 s1 2024.

Rezultatele evidentiaza cd, in pofida consolidarii bazei materiale si financiare, eficienta
organizatiei ramane vulnerabila la presiunile generate de cresterea costurilor si de modul de
organizare a activitatii, ceea ce sugereaza existenta unor dezechilibre intre resursele disponibile si
valorificarea acestora, aspect reflectat in evolutia productivitatii muncii si a profitului pe salariat.

Informatia prezentata confirma faptul ca investitiile si extinderea bazei operationale trebuie
corelate cu o utilizare eficientd a fortei de munca si cu un control adecvat al costurilor pentru a
sustine performanta pe termen lung.

Pentru compania Falck Fire Services S.R.L. informatia pentru realizarea analizei unor
indicatori economico-financiari pentru perioada 2020-2024, se afld in Anexa 11. Conform datelor
prezentate In Anexa, societatea evidentiazd o evolutie favorabild, caracterizatd prin cresterea
graduald a volumului de activitate si prin mentinerea unei profitabilitdti pozitive pe Intreaga
perioada analizatd. Cifra de afaceri este in crestere, ceea ce indicd extinderea activitdtii si
consolidarea pozitiei organizatiei in domeniul serviciilor tehnice de prevenire si interventie. Profitul
net se mentine pozitiv in toti anii analizati, Insd Inregistreaza fluctuatii. Dupa un nivel ridicat in

2020, acesta scade n 2021 si 2022, urmat de o redresare in 2023 si de o usoara diminuare in 2024.
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Aceastd evolutie arata cd, desi activitatea economica a crescut, rezultatul net a fost influentat de
costurile operationale, de investitiile necesare si de modificarile structurii activitatii.

Structura activelor contureaza un profil caracteristic serviciilor tehnice specializate, marcat
de o pondere semnificativa a activelor imobilizate, ceea ce indicd un model operational bazat pe
investitii consistente in infrastructura si resurse materiale, necesare desfasurarii activitatii in conditii
de eficientd si continuitate. Activele totale se mentin intr-un interval relativ stabil, intre aproximativ
12,9 si 15,4 milioane lei, ceea ce sugereaza o baza materiald suficient de consistentd pentru
sustinerea activitdtilor operationale. Activele circulante detin o pondere dominantd pe Intreaga
perioadd analizatd, ceea ce reflecta necesitatea sustinerii activitatilor curente si a capacitatii de
interventie rapida. Activele imobilizate inregistreaza variatii moderate, fiind asociate, cel mai
probabil, echipamentelor specifice domeniului, precum autospeciale, sisteme tehnice si
echipamente de protectie.

Capitalurile proprii cresc pana in 2023, dupi care scad semnificativ in 2024. In paralel,
datoriile se reduc pana in 2022, apoi cresc in 2023 si mai ales in 2024, cand ating 8.600.516 lei.
Aceasta evolutie sugereaza o ajustare a strategiei de finantare si o utilizare mai accentuata a surselor
atrase in ultimul an analizat. Numarul de salariati creste treptat de la 306 Tn 2020 la 335 in 2024,
indicand o extindere moderata a resurselor umane, in corelatie cu cresterea activitatii.

Pentru o analizd detaliatd a eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, tabelul A
12.4. reuneste indicatorii calculati pe salariat, impreuna cu indicatorii de eficienta globala, oferind
o perspectiva integratd asupra modului in care resursele sunt utilizate si valorificate Tn cadrul
organizatiei.

Datele prezentate in tabel evidentiazd o evolutie ascendenta si constantd a productivitatii
muncii, reflectand o imbunatatire progresiva a eficientei utilizarii resurselor umane si o capacitate
sporita a organizatiei de a genera valoare prin optimizarea activitatilor desfasurate. Indicatorul W
urca de la 103.101,58 lei/salariat in 2020 la 138.603,92 lei/salariat in 2024, ceea ce reflecta o
utilizare tot mai eficientd a resurselor umane si o crestere a volumului de activitate raportat la forta
de munca. Profitul pe salariat (Ps) are o evolutie mai fluctuanta. Dupa valoarea de 10.033,69
lei/salariat in 2020, indicatorul scade semnificativ in 2021 s1 2022, ajungand la 2.718,00 lei/salariat,
urmat de o redresare Tn 2023 si de o usoara reducere in 2024 (Fig. A 13.4.). Evolutia observata
sugereaza cd profitabilitatea individualda depinde atat de dinamica activitatii, cat si de variatiile
costurilor operationale si ale structurii contractuale, in timp ce nivelul resurselor alocate per salariat
se mentine relativ constant.

Asa cum se observa in Fig. A 13.4., eficienta utilizdrii resurselor umane este in crestere, Insa
profitabilitatea pe salariat este influentata de factori suplimentari, care depasesc simpla crestere a

volumului de activitate.
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Activele totale pe salariat variaza intre 39.172,92 lei si 55.184,82 lei, iar activele imobilizate
pe salariat se mentin la valori moderate, ceea ce este specific unei organizatii de servicii tehnice
specializate. Activele circulante pe salariat au o pondere importantd, ceea ce aratd necesitatea
sustinerii operatiunilor curente si a interventiilor rapide. Structura resurselor confirma faptul ca
activitatea se bazeaza pe o combinatie echilibrata intre resurse materiale de interventie si resurse
necesare desfasurarii curente a serviciilor. Structura financiara pe salariat evidentiaza o crestere a
capitalurilor proprii pana in 2023, urmatd de o reducere in 2024, concomitent cu o crestere
importanta a datoriilor pe salariat. Capitalurile proprii pe salariat cresc pana in 2023, apoi scad la
18.391,63 lei in 2024. Cresterea datoriilor pe salariat, de la 13.477,87 lei in 2023 la 25.673,18 lei
in 2024, indica o modificare a structurii de finantare si o intensificare a utilizarii surselor externe.
Rotatia activelor creste de la 2,10 in 2020 la 3,12 n 2024, ceea ce aratd o eficientd operationala in
crestere. Marja profitului are Insa o evolutie mai putin liniard, scazand dupa 2020, apoi revenind
partial Tn 2023 si 2024. Rezultatele indica o Tmbunadtatire a eficientei utilizarii activelor, sugerand
o optimizare a modului de valorificare a resurselor, Tnsa rentabilitatea se mentine vulnerabila la
variatiile costurilor operationale, evidentiind existenta unor presiuni asupra performantei
financiare.

Analiza efectuata indica faptul cd performanta economica a societatii se bazeaza in mod
esential pe utilizarea eficienta a personalului, sustinutd de pregatirea profesionald si de o dotare
tehnicd adecvata.

Pentru fundamentarea analizei economico-financiare a societatii Apazol Trans S.R.L., Tn
Anexa 11 sunt prezentate principalele date financiare aferente perioadei 2020-2024. Conform
datelor prezentate in Anexa, societatea evidentiaza o evolutie favorabild, caracterizatd prin cresterea
sustinuta a cifrei de afaceri, imbunatatirea profitabilitatii si extinderea capacitatii operationale. Cifra
de afaceri creste constant in perioada analizata, ceea ce indicd o dezvoltare progresiva a activitatii
si o valorificare tot mai eficientd a capacitatilor operationale disponibile. Profitul net urmeaza
aceeasi tendintd pozitiva, sugerand o consolidare a performantei financiare si o capacitate crescuta
a organizatiei de a valorifica resursele disponibile in vederea generarii de rezultate sustenabile.
Dupa un nivel redus in 2020 acesta creste semnificativ in 2024. Aceastd evolutie evidentiaza o
consolidare a eficientei economice, reflectind capacitatea firmei de a transforma extinderea
activitatii in rezultate financiare favorabile, printr-o valorificare mai eficienta a resurselor si o
gestionare optimizata a proceselor.

Structura activelor releva o crestere constanta a activelor totale. Activele imobilizate cresc
de asemenea in mod sustinut, ceea ce indica investitii in echipamente si utilaje specifice, precum
vehicule de transport, utilaje de constructii si alte resurse necesare activitatii. Activele circulante se

majoreaza de la 756.171 lei la 3.382.985 lei, sugerand o capacitate tot mai buna de sustinere a
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activitatii curente si de gestionare a fluxurilor financiare. Capitalurile proprii cresc constant.
Evolutia analizata evidentiaza faptul ca dezvoltarea firmei a fost sustinuta printr-o utilizare
combinatd a resurselor proprii si a celor atrase, reflectdnd o strategie financiara echilibrata si o
capacitate adecvata de mobilizare a surselor de finantare. Numarul de salariati creste de la 37 in
2020 la 51 in 2024, ceea ce confirmd extinderea activitdtii $i necesitatea consolidarii resursei
umane.

In vederea evidentierii eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, Tabelul A 12.5.
sintetizeaza indicatorii calculati pe salariat. Datele din tabel evidentiazd o evolutie pozitiva si
coerentd a performantei economico-financiare.

Productivitatea muncii creste constant, ceea ce indica o utilizare tot mai eficienta a fortei de
munca si o capacitate sporitd de valorificare a activitatii fiecarui angajat. Profitul pe salariat
inregistreaza, la randul sau, o crestere semnificativa (Fig. A 13.5.). Aceastd dinamica reflecta o
imbunatatire substantiala a capacitatii firmei de a genera valoare adaugata prin activitatea resurselor
umane si sugereaza o consolidare a eficientei operationale si @ managementului costurilor.

Resursele alocate pe salariat inregistreaza, de asemenea, o crestere constantd pe Intreaga
perioada analizata, aspect care reflectd consolidarea capacitatii organizatiei de a sustine activitatea
personalului si de a asigura conditiile necesare desfasurarii eficiente a proceselor de munca.

Activele totale pe salariat cresc, ceea ce indica o intensificare a capitalizdrii muncii. Activele
imobilizate pe salariat cresc de la 66.827,59 lei la 95.680,94 lei, reflectand investitii in echipamente
si utilaje specifice activitatii. Activele circulante raportate pe salariat inregistreaza, de asemenea, o
crestere semnificativa, aspect care sugereazd o capacitate mai bund a organizatiei de a sustine
activitatea curentd, de a asigura continuitatea operationald si de a gestiona mai eficient fluxurile
financiare necesare desfasurarii activitatii.

Structura financiara pe salariat evidentiaza o consolidare progresiva a capitalurilor proprii,
concomitent cu o crestere a datoriilor pe salariat, mai ales in 2024. Capitalurile proprii pe salariat
urcd de la 21.190,92 lei la 41.601,92 lei, in timp ce datoriile pe salariat cresc de la 66.073,73 lei la
120.412,06 lei. Aceasta evolutie evidentiazd existenta unui model mixt de finantare a dezvoltarii
organizatiei, in care resursele proprii sunt completate de surse externe, in vederea sustinerii
investitiilor, modernizarii infrastructurii si extinderii activitatilor desfasurate. Marja profitului se
imbunatateste de la valori aproape nule in 2020 la 0,11 in 2023 si 2024, ceea ce arata o crestere
clara a profitabilitatii activitatii.

Extinderea bazei materiale este insotita de o valorificare tot mai eficienta a fortei de munca
si de o utilizare tot mai bund a resurselor in raport cu volumul activitatii. Analiza economico-
financiard subliniazd faptul ca resursele umane reprezintd un factor esential in sustinerea

performantei economice, intr-un domeniu in care activitatea operationald implicd coordonare
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eficientd, competente tehnice si capacitate de adaptare. Extinderea numarului de salariati,
concomitent cu cresterea performantei individuale, sugereaza o dezvoltare sustenabild a firmei,
bazata pe echilibrarea cantitativa si calitativa a fortei de munca.

Informatia necesara pentru fundamentarea analizei economico-financiare a societatii
Remero Fil S.A. este prezentata in Anexa 11. Conform datelor prezentate in Anexa, societatea
inregistreaza o dinamicd complexa a performantei, marcata de o etapa de crestere accelerata in
intervalul 2020-2021, urmata de un proces gradual de ajustare si eficientizare operationala in
perioada 2022-2024. Evolutiile inregistrate reflecta atat adaptarea firmei la conditiile pietei
specifice activitatii de instalare si intretinere a masinilor si echipamentelor industriale, cat si
impactul direct al politicilor de alocare a resurselor, Tn special a celor umane.

Cifra de afaceri creste puternic de la 11.366.047 lei in 2020 la 31.930.668 lei in 2021, apoi
se reduce treptat in urmatorii ani, ajungand la 16.436.253 lei in 2024. Aceasta evolutie sugereaza
ca firma a traversat o perioada de expansiune urmata de o etapa de reconfigurare operationala, in
care dimensiunea activitdtii a fost ajustatd in raport cu resursele disponibile si cu conditiile pietei.
Profitul net urmeaza o traiectorie similard. Dupa un nivel ridicat Tn 2020 si un varf in 2021, acesta
se reduce progresiv, ajungand la 1.023.087 lei in 2024. Chiar dacad firma rdmane profitabild pe
intreaga perioadd analizatd, diminuarea rezultatului net indicd existenta unor presiuni asupra
marjelor si asupra capacitatii de transformare a veniturilor in profit.

Structura activelor evidentiaza o crestere importanta in 2021, urmata de o reducere continua
pand in 2024. Activele totale cresc de la 10.867.164 lei la 18.507.097 lei in 2021, apoi scad la
8.827.246 lei in 2024. Activele circulante detin ponderea dominanta pe Intreaga perioada, Insd si
acestea se reduc In ultimii ani, ceea ce poate semnala o restrdngere a volumului operational sau o
utilizare mai eficienta a resurselor curente. Activele imobilizate rdman la niveluri moderate,
specifice unui operator tehnic care depinde in mod semnificativ si de capacitatea de mobilizare a
resurselor curente. Capitalurile proprii cresc puternic in 2021, atingand 12.578.536 lei, apoi se reduc
treptat pand la 2.360.567 lei in 2024. Datoriile cresc in 2021 si 2022, dupa care se diminueaza
semnificativ in 2024. Numarul de salariati scade constant de la 101 in 2020 la 40 in 2024, ceea ce
indicd un proces clar de redimensionare a fortei de munca si de reconfigurare a structurii
operationale.

Pentru evidentierea eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, in Tabelul A 12.6.
sunt prezentati indicatorii calculati pe salariat si indicatorii de eficienta globald. Datele din tabel
releva o crestere semnificativd a productivitatii muncii. Indicatorul W urca de la 140.454,54
lei/salariat in 2020 la 271.261,27 lei/salariat in 2024. Aceasta evolutie are loc in contextul reducerii

consistente a numarului de angajati, ceea ce sugereaza o orientare strategica spre eficientizarea
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fortei de munca si, posibil, spre o selectie mai riguroasa a personalului sau o valorificare mai intensa
a competentelor tehnice existente.

Profitul pe salariat (Ps) inregistreaza, de asemenea, o dinamica ascendenta, de la 598,24
lei/salariat n 2020 1a 28.510,08 lei/salariat in 2024. Profitul total al firmei scade in ultimii ani, insa
indicatorul per salariat creste, ceea ce aratd cd reducerea numerica a personalului a fost insotitd de
o crestere a randamentului individual si de o utilizare mai eficientd a resurselor umane ramase.

Evolutia productivitatii muncii si a profitului pe salariat este sintetizata si ilustrata in Fig. A
13.6., oferind o perspectiva integratd asupra dinamicii acestor indicatori si evidentiind modul in
care eficienta utilizarii resurselor umane se reflecta in performanta financiara a organizatiei.

Asa cum se observa din analiza indicatorilor economico-financiari, reducerea numdrului de
salariati de la 101 persoane in anul 2020 la 40 persoane in anul 2024 nu a fost asociatd cu o
diminuare a eficientei activitatii, ci, dimpotrivd, cu o crestere semnificativd a randamentului
individual. Evolutia indicatorului productivitatea muncii (W) evidentiaza o crestere de la
112.535,12 lei/salariat Tn 2020 la 410.906,33 lei/salariat in 2024, ceea ce reflectd o intensificare a
eficientei utilizdrii resurselor umane si o capacitate mai ridicatd de valorificare a activitatii
economice raportat la personalul existent. Evolutia indicatorului profit pe salariat (Ps) evidentiaza
fluctuatii pe parcursul perioadei analizate, cu un maxim finregistrat in anul 2021 (72.920,98
lei/salariat), urmat de o reducere treptatd pana la 25.577,18 lei/salariat in 2024.Aceastd evolutie
sugereaza mentinerea capacitatii de generare a profitului, insa intr-un context caracterizat de
presiuni operationale si financiare mai accentuate in ultimii ani ai perioadei analizate.

Resursele economice alocate per salariat prezinta, de asemenea, o tendintd generald de
crestere. Indicatorul active totale pe salariat (As) evolueaza de la 107.595,68 lei/salariat in 2020 la
220.681,15 lei/salariat in 2024, evidentiind o crestere a nivelului de capital utilizat in activitatea
fiecarui angajat. Activele imobilizate pe salariat (Ai) cresc de la 12.783,86 lei la 20.764,98 lei, ceea
ce indica o consolidare a bazei tehnico-materiale si o sustinere mai consistenta a proceselor
operationale. Evolutia activelor circulante pe salariat (Ac) confirma aceeasi tendintd, indicatorul
majorandu-se de la 94.811,82 lei/salariat in 2020 la 199.916,18 lei/salariat in 2024, fapt ce reflecta
cresterea volumului resurselor circulante disponibile pentru sustinerea activitdtii curente si a
capacitatii operationale.

Din perspectiva structurii financiare, indicatorul capital propriu pe salariat (Cp)
inregistreaza o diminuare de la 4,62 in 2020 la 1,95 in 2022, urmata de o revenire la 3,30 Tn 2024,
ceea ce sugereaza o perioada de presiune asupra resurselor proprii, urmata de o tendintd de
reechilibrare financiara. Evolutia datoriilor pe salariat (Ds) indicd o crestere semnificativa in

perioada 2020-2022, urmata de o reducere in anul 2024. Tendinta reflecta utilizarea mai intensa a
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resurselor atrase pentru sustinerea activitatii si a investitiilor operationale, in special 1n intervalul
2021-2022.

Eficienta utilizarii activelor este sustinutd si de evolutia indicatorului rotatia activelor
(RotA), care creste de la 1,05 in 2020 la 1,86 in 2024, cu valori ridicate pe intreaga perioada
analizata. Aceasta dinamica indica o capacitate mai bunad de utilizare a patrimoniului economic
pentru generarea cifrei de afaceri. Marja profitului prezintd o evolutie descendentd, diminuandu-se
de la 0,26 in 2020 la 0,06 1n 2024. Aceasta tendinta reflecta reducerea profitabilitétii relative si
influenta costurilor operationale si financiare asupra capacitatii societatii de a transforma veniturile
n profit net.

Rezultatele obtinute confirmad ca performanta organizationald nu depinde exclusiv de
dimensiunea resursei umane, ci de corelarea acesteia cu resursele materiale, structura financiara si
capacitatea manageriala de adaptare la conditiile economice existente. Evolutia indicatorilor releva
o intensificare a eficientei individuale si o utilizare mai concentratd a resurselor disponibile,
concomitent cu necesitatea mentinerii unui echilibru intre productivitate, profitabilitate si
sustenabilitatea financiard a activitatii.

In vederea fundamentarii analizei economico-financiare a societatii S.C. Rmro Ind S.R.L.,
in Anexa 11. sunt prezentate principalele informatii financiare aferente perioadei 2023-2024
(compania a fost Infiintata in anul 2023), incluzand cifra de afaceri, profitul net, structura activelor,
capitalurile proprii, datoriile si numarul de salariati.

Conform datelor prezentate in Anexd, societatea evidentiazd o evolutie particulara,
caracterizata prin cresterea cifrei de afaceri si mentinerea unui nivel ridicat al profitului net, in
contextul unei extinderi semnificative a fortei de munca. Cifra de afaceri creste de la 7.840.995 lei
in 2023 1a 9.688.733 lei in 2024, ceea ce indica extinderea activitatii si consolidarea pozitiei firmei
in domeniul lucrarilor tehnice industriale. Profitul net se reduce usor, de la 6.028.540 lei in 2023 la
5.633.279 lei in 2024, insd ramane la un nivel foarte ridicat in raport cu dimensiunea firmei. Aceasta
evolutie sugereaza ca societatea continud sa genereze rezultate economice foarte bune, chiar daca
ritmul de crestere a activitatii nu a fost suficient pentru a mentine acelasi nivel de profitabilitate per
angajat.

Structura activelor evidentiaza o usoara reducere a activelor totale, de la 7.725.057 lei in
2023 la 6.964.427 lei in 2024. Activele imobilizate cresc de la 499.663 lei la 811.884 lei, ceea ce
poate indica investitii suplimentare in echipamente si infrastructura tehnica. In acelasi timp, activele
circulante scad de la 7.225.394 lei la 6.152.543 lei, ceea ce sugereaza o diminuare a resurselor
curente disponibile In raport cu extinderea activitatii i a personalului.

Capitalurile proprii se reduc usor, iar datoriile scad. Aceastd evolutie indica o structura

financiard in continuare solida, bazata preponderent pe resurse proprii. Numarul de salariati creste
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insd puternic, de la 12 persoane in 2023 la 29 in 2024, ceea ce reprezintd principala mutatie
structurald a perioadei analizate.

In vederea evidentierii eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, in Tabelul A
12.7. sunt prezentati indicatorii calculati pe salariat. Datele din tabel releva o scadere semnificativa
a performantei pe salariat in 2024 comparativ cu 2023. Productivitatea muncii se reduce de la
653.416,25 lei/salariat la 334.094,24 lei/salariat, in principal ca urmare a cresterii numarului de
angajati de la 12 la 29. In mod similar, profitul pe salariat scade de la 502.378,33 lei/salariat la
194.251,00 lei/salariat. Aceasta evolutie sugereaza cd extinderea rapidd a personalului nu a fost
insotita de o crestere proportionala a volumului de activitate sau de o eficientizare suficienta a
utilizarii resurselor umane.

Resursele alocate per salariat inregistreaza, de asemenea, o diminuare accentuatd in anul
2024, evolutie care poate reflecta atat ajustari ale politicilor de alocare si utilizare a resurselor, cat
si necesitatea optimizarii cheltuielilor organizationale in raport cu activitatea desfdsurata si
capacitatea financiard a organizatiei. Aceastd evolutie poate avea efecte asupra nivelului de
sustinere operationald a personalului si asupra modului de utilizare a resurselor disponibile n cadrul
proceselor de munca, influentand eficienta activitatilor desfasurate si capacitatea organizatiei de a
mentine un nivel adecvat al performantei operationale.

Activele totale pe salariat scad, ceea ce indicd o reducere semnificativa a capitalului
disponibil per angajat. Aceastda dinamicad reflectd o diminuare relativd a resurselor materiale
disponibile pe salariat, pe fondul extinderii rapide a fortei de munca si al cresterii necesarului de
sustinere operationald a activitatii. Structura financiard pe salariat evidentiaza o reducere
semnificativa atat a capitalurilor proprii, cét si a datoriilor. Evolutia indica o diminuare a nivelului
de suport financiar alocat fiecarui angajat, pe fondul cresterii efectivului de personal si al
redistribuirii resurselor disponibile la nivel organizational. Rotatia activelor creste de la 1,02 la
1,39, ceea ce indicd o utilizare mai intensa a activelor in raport cu cifra de afaceri. Marja profitului
se reduce de la 0,77 la 0,58, ceea ce sugereaza o diminuare a rentabilitatii activitatii, chiar daca
nivelul rdmane ridicat.

Aceste rezultate evidentiaza faptul ca firma se afla intr-un proces de extindere a activitatii,
insa aceasta evolutie este insotitd de un nivel mai redus al randamentului individual si al eficientei
financiare comparativ cu anul anterior.

Evolutia productivitatii muncii si a profitului pe salariat este sintetizata si ilustratd in Fig. A
13.7., oferind o perspectiva integratd asupra dinamicii acestor indicatori si evidentiind modul in
care eficienta utilizdrii resurselor umane se reflecta in performanta financiara a organizatiei.

Asa cum se observa in Fig. A 13.7. cresterea efectivului de personal a generat o diminuare

a performantei individuale, ceea ce indica necesitatea unei corelari mai riguroase intre volumul
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activitatii si dimensionarea resurselor umane. Analiza economico-financiara arata ca resursele
umane reprezintd un factor critic al performantei, iar modul de gestionare a extinderii efectivului
influenteaza direct productivitatea si profitabilitatea organizatiei.

Pentru fundamentarea analizei economico-financiare a companiei S.C. Chivaran Com
S.R.L., in Anexa 11 sunt sintetizate principalele date financiare aferente perioadei 2020-2024,
acestea oferind o imagine de ansamblu asupra evolutiei indicatorilor relevanti pentru evaluarea
performantei si stabilitatii organizationale. Pe baza datelor prezentate in Anexa se observa ca
societatea traverseaza o perioadd de redresare si consolidare financiara. Cifra de afaceri creste
constant, ceea ce reflecta extinderea volumului de activitate si o mai buna valorificare a capacitatii
operationale. Profitul net se redreseazd dupa valoarea negativd inregistratd in anul 2020,
mentinandu-se la valori pozitive in toti anii urmatori si ajungand la 612.880 lei in 2024. Aceasta
evolutie confirmd o Tmbunatatire progresiva a performantei economice.

Structura activelor evidentiaza o reducere continua a activelor totale, de la 6.657.123 lei in
2020 la 3.530.701 lei in 2024. Activele imobilizate se reduc semnificativ, de la 5.491.167 lei la
1.914.257 lei, in timp ce activele circulante cresc in ultimii ani, ajungénd la 1.616.444 lei in 2024.
Aceastd evolutie sugereaza o restructurare a bazei materiale si o utilizare mai intensiva a activelor
sunt negative in anii 2020 si 2021, apoi devin pozitive si cresc semnificativ pana in 2024, ajungand
la 2.112.955 lei. Datoriile urmeaza un trend descendent, reducandu-se de la 7.194.490 lei Tn 2020
la 1.417.996 lei in 2024. Numarul de salariati creste moderat, de la 78 in 2020 la 96 in 2024, ceea
ce indica o dezvoltare controlata a fortei de munca in paralel cu redresarea economica.

Pentru evidentierea eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, in Tabelul A 12.8.
sunt prezentati indicatorii calculati pe salariat, relevanti pentru evaluarea modului de valorificare a
resurselor si a performantei economico-financiare a organizatiei.

Analiza indicatorilor calculati evidentiaza o evolutie semnificativa a performantei societatii.
Productivitatea muncii creste de la 60.517,87 lei/salariat in 2020 la 144.967,48 lei/salariat in 2024,
ceea ce arati o utilizare din ce in ce mai eficienti a fortei de munca. In paralel, profitul pe salariat
(Ps) evolueaza de la -1.777,31 lei/salariat Tn 2020 la 6.384,17 lei/salariat in 2024, confirménd o
crestere a capacitatii firmei de a genera rezultate financiare pozitive pe baza activitdtii angajatilor.

Evolutia productivitatii muncii si a profitului pe salariat este ilustrata in Fig. A 13.8., aceasta
evidentiind dinamica eficientei utilizarii resurselor umane si contributia personalului la obtinerea
performantei economico-financiare a organizatiei.

Resursele alocate per salariat prezinta o tendinta descendenta, in special in ceea ce priveste
activele totale si activele imobilizate pe salariat. Aceasta evolutie sugereaza o crestere a eficientei

utilizarii capitalului si o valorificare mai intensd a activelor existente, reflectdnd capacitatea
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organizatiei de a utiliza resursele disponibile intr-un mod mai productiv si orientat spre obtinerea
unor rezultate economico-financiare favorabile. Structura financiara raportata pe salariat evidentiaza
o transformare semnificativa, reflectind modificari in modul de distribuire si utilizare a resurselor
financiare in raport cu personalul si dinamica activitatii organizationale. In anii 2020 si 2021,
capitalurile proprii pe salariat sunt negative, reflectand o situatie financiara fragila. Ulterior, acestea
devin pozitive si cresc pana la 22.009,95 lei/salariat in 2024, ceea ce indica o consolidare a autonomiei
financiare. Diminuarea datoriilor pe salariat, de la 92.237,05 lei in 2020 la 14.770,79 lei in 2024,
reflecta reducerea gradului de indatorare si consolidarea echilibrului financiar.

Rotatia activelor creste de la 0,71 in 2020 la 3,94 in 2024, ceea ce arata o capacitate mult
mai mare de valorificare a activelor existente. Marja profitului evolueaza de la -0,03 in 2020 la 0,04
in 2024, confirmand redresarea treptatd a rentabilitatii. Aceastd dinamica sustine concluzia ca
performanta societdtii se bazeaza tot mai mult pe eficienta organizarii si pe utilizarea judicioasa a
resurselor umane si materiale. In domeniul transportului de persoane, resursele umane reprezinti
un factor esential al performantei, avand in vedere ca activitatea depinde direct de competenta si
responsabilitatea personalului operativ si administrativ. Analiza releva faptul cd imbunatatirea
performantei economice este strans corelatd cu cresterea eficientei muncii, optimizarea rutelor si
gradului de utilizare a mijloacelor de transport, precum si cu 0 mai bund organizare a activitatii.

Pentru realizarea analizei economico-financiare, in Anexa 11 sunt prezentate principalele
date financiare ale S.C. Pikanore S.R.L. pentru perioada 2020-2024. Datele evidentiaza o evolutie
oscilantd, dar mentinutd la un nivel ridicat al activitatii economice.

Cifra de afaceri creste la un maxim de 57.601.461 lei in 2022, dupa care se reduce la
46.501.759 lei in 2024. Profitul net urmeaza o dinamica similara, cu un varf in 2022, cand atinge
15.661.855 lei, urmat de o diminuare in 2023 si 2024, fara insa a cobori sub un nivel semnificativ.
Structura activelor arata o crestere importanta a activelor totale pand in 2022, urmata de o mentinere
la un nivel ridicat in anii urmatori. Activele imobilizate cresc constant, ceea ce indicd investitii In
echipamente, utilaje si infrastructura tehnica. In acelasi timp, activele circulante cresc pana in 2022,
apoi se reduc treptat, ceea ce poate sugera o ajustare a capitalului de lucru si o utilizare mai selectiva
a resurselor curente.

Capitalurile proprii cresc constant in perioada analizata, reflectand consolidarea autonomiei
financiare. Datoriile se mentin la un nivel ridicat, dar inregistreaza o reducere in 2024 fata de anii
anteriori. Numadrul de salariati creste de la 47 in 2020 la 63 in 2024, ceea ce indicd o extindere a
fortei de munca in paralel cu dezvoltarea bazei operationale.

In vederea evidentierii eficientei utilizarii resurselor umane si a capitalului, Tabelul A 12.9.
sintetizeaza indicatorii calculati pe salariat. Analiza indicatorilor calculati evidentiaza o

performanta ridicata pe salariat, dar cu fluctuatii importante de la un an la altul. Productivitatea
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muncii creste de la pand in 2022, dupa care scade la 738.123,16 lei/salariat in 2024. Profitul pe
salariat urmeaza acelasi tipar, atingdind un maxim de 355.951,25 lei/salariat in 2022, apoi
reducandu-se la 70.054,16 lei/salariat in 2024 (Fig. A 13.9.). Aceasta evolutie arata ca performanta
individuala este puternic influentatd de dinamica proiectelor, de volumul activitatii si de structura
costurilor. Evolutia productivitatii muncii si a profitului pe salariat este sintetizata si ilustrata in Fig.
A 13.9., oferind o perspectiva integratd asupra dinamicii acestor indicatori si evidentiind modul in
care eficienta utilizarii resurselor umane se reflectd in performanta financiara a organizatiei.

Resursele alocate per salariat reflectd un grad ridicat de capitalizare, evidentiind un model
operational bazat pe investitii semnificative in infrastructura si resurse materiale, care sustin
eficienta activitatilor si contribuie la consolidarea performantei organizationale. Activele totale pe
salariat cresc pana la 1.490.429,86 lei in 2022, apoi scad la 995.508,02 lei in 2024. Activele
imobilizate pe salariat cresc constant, ceea ce reflecta investitii continue in baza tehnico-materiala.
Activele circulante pe salariat ating un varf in 2022, apoi se reduc semnificativ, ceea ce poate
semnala o diminuare a lichiditatilor sau o eficientizare a gestiunii capitalului circulant.

Structura financiara pe salariat releva o consolidare semnificativa a capitalurilor proprii pe
angajat pand in 2023, urmata de o reducere in 2024. Capitalurile proprii pe salariat cresc si ele pana
in 2023, apoi scad la 631.474,05 lei in 2024. Datoriile pe salariat ating un maxim in 2022, dupa
care se reduc, ajungand la 364.412,75 lei in 2024. Analiza evolutiei structurii financiare evidentiaza
existenta unui proces de ajustare a surselor de finantare, concomitent cu mentinerea unui echilibru
relativ intre resursele proprii si cele atrase, aspect care contribuie la sustinerea stabilitatii financiare
si a continuitatii activitatii organizatiei.

Analiza indicatorilor de eficientd evidentiaza faptul ca rotatia activelor si marja profitului,
se mentine la un nivel favorabil pe perioada analizata, inregistrand doar variatii moderate, aspect
care reflecta o utilizare relativ stabild si eficienta a resurselor organizatiei. Rotatia activelor
oscileaza intre 0,74 si 0,88, iar marja profitului intre 0,07 s1 0,27, ceea ce arata ca societatea reuseste
sa valorifice in mod rezonabil resursele disponibile, chiar intr-un context operational variabil. Asa
cum se observa din informatia prezentatd, societatea are capacitatea de a genera performante
ridicate pe salariat, Insd aceste rezultate sunt puternic influentate de dinamica proiectelor, de
volumul activitdtii si de dimensionarea resurselor umane.

Analiza prezentata anterior a permis caracterizarea individuald a performantei economico-
financiare a fiecirei companii investigate. In vederea obtinerii unei imagini de ansamblu asupra
performantei economico-financiare a companiilor investigate si a fundamentarii selectiei
indicatorilor utilizati in analiza relatiei dintre riscurile de personal si performanta organizationala,

a fost realizata o sinteza comparativa a principalilor indicatori economico-financiari.

98



Analiza comparativa a indicatorilor economico-financiari am realizat-o Tn baza mediilor pe
anii analizati si a permis sa constatdm urmatoarele (Anexa 14):

1. Productivitatea muncii prezinta variatii semnificative intre companiile investigate, ceea
ce evidentiazd diferente importante In eficienta utilizarii resurselor umane. Valorile cele mai
ridicate sunt inregistrate in cadrul S.C. Pikanore S.R.L. si S.C. Termo Ploiesti S.R.L., in timp ce
S.C. Eurototal Comp S.R.L. si S.C. Chivaran Com S.R.L. inregistreaza cele mai reduse niveluri ale
indicatorului. Diferentele observate pot fi explicate prin specificul domeniului de activitate, gradul
de tehnologizare si automatizare a proceselor, intensitatea capitalului utilizat, precum si prin
particularitatile organizarii si managementului resurselor umane.

2. Indicatorul profitului net per angajat evidentiaza diferente semnificative intre
companiile investigate, reflectand niveluri diferite de eficientd economica in valorificarea
resurselor umane. Cele mai ridicate valori sunt inregistrate de S.C. Rmro Ind S.R.L., S.C. Pikanore
S.R.L. si S.C. Remero Fil S.A., in timp ce S.C. Chivaran Com S.R.L., S.C. Termo Ploiesti S.R.L.
si S.C. Hidro Prahova S.A. prezinta cele mai reduse valori ale indicatorului. Aceste diferente sunt
determinate atat de particularitatile domeniului de activitate si de structura costurilor, cat si de
nivelul productivitatii muncii, al rentabilitatii si al eficientei proceselor organizationale. Rezultatele
obtinute evidentiaza ca S.C. Termo Ploiesti S.R.L. se caracterizeaza printr-0 productivitate a muncii
foarte ridicata, in timp ce profitul net pe angajat se mentine la un nivel redus. Aceasta sugereaza ca
o productivitate ridicata nu conduce automat la un profit ridicat, deoarece profitabilitatea este
influentatd si de alti factori (costurile de exploatare, investitiile, politica de preturi, specificul
sectorului de activitate etc.).

3. Gradul de inzestrare tehnico-materiala a muncii inregistreaza diferente considerabile
intre companiile investigate, reflectand niveluri diferite de capitalizare si de dotare tehnica a
activitatilor desfasurate. Cele mai ridicate valori sunt inregistrate de S.C. Pikanore S.R.L., S.C. Termo
Ploiesti S.R.L. si Rmro Ind S.R.L., ceea ce indica un nivel superior al activelor totale alocate fiecarui
angajat. Tn schimb, S.C. Hidro Prahova S.A., S.C. Falck Fire S.R.L. si S.C. Eurototal Comp S.R.L.
prezintd valori semnificativ mai reduse ale indicatorului. Diferentele observate sunt influentate de
specificul domeniului de activitate, intensitatea capitalului utilizat si particularitdtile proceselor
tehnologice. Analiza comparativa sugereaza ca organizatiile cu un grad ridicat de inzestrare tehnico-
materiala tind sa inregistreze si niveluri superioare ale productivitatii muncii.

4. Capitalurile proprii per angajat exprima gradul in care activitatea fiecarui angajat este
sustinuta prin resurse financiare proprii ale organizatiei si oferd indicii privind stabilitatea financiara
si autonomia acesteia. Remarcam faptul ca S.C. Termo Ploiesti S.R.L. inregistreaza o valoare
negativa (-55.971,1 RON/angajat), ceea ce indica faptul ca, in perioada analizatd, capitalurile
proprii au fost negative (datoriile au depasit activele). Capitalurile proprii per angajat prezinta
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variatii semnificative intre companiile investigate, reflectand diferente importante privind nivelul
de capitalizare si autonomia financiara a acestora. Cele mai ridicate valori sunt inregistrate de S.C.
Pikanore S.R.L. si S.C. Rmro Ind S.R.L., ceea ce indica un nivel superior al resurselor proprii
alocate fiecarui angajat si o capacitate financiara mai ridicatd de sustinere a activitatii. O evolutie
diferita se observa in cazul S.C. Termo Ploiesti S.R.L., care inregistreaza valori negative ale
indicatorului, evidentiind existenta unor capitaluri proprii negative si o dependenta ridicata de
sursele externe de finantare. Diferentele constatate sunt influentate de structura capitalului, politica
de finantare si performanta financiara a fiecarei organizatii.

5. Datorii pe angajat. Indicatorul reflectd nivelul obligatiilor financiare care revine, in
medie, unui angajat si oferd informatii despre gradul de indatorare al organizatiei raportat la
resursele umane. o valoare ridicata nu este insa, in mod necesar, un semn negativ, deoarece poate
fi rezultatul unor investitii importante finantate din surse externe. Indicatorul datoriilor pe salariat
reflecta niveluri diferite de indatorare si politici distincte de finantare a activitatii. Cele mai ridicate
valori sunt Tnregistrate de Rmro Ind S.R.L. si S.C. Pikanore S.R.L., urmate de S.C. Termo Ploiesti
S.R.L., ceea ce indica un volum mai mare al resurselor atrase raportat la numarul de angajati. In
schimb, S.C. Eurototal Comp S.R.L., S.C. Falck Fire S.R.L. si S.C. Chivaran Com S.R.L.
inregistreaza cele mai reduse valori ale indicatorului, ceea ce reflectd un nivel mai scdzut al
obligatiilor financiare pe angajat. Diferentele observate sunt influentate de structura capitalului,
politica investitionald si modalitatea de finantare a activitatii fiecarei organizatii.

6. Rotatia activelor. Cu cét valoarea indicatorului este mai mare, cu atat activele sunt
utilizate mai eficient. Rotatia activelor evidentiazd diferente semnificative intre companiile
investigate in ceea ce priveste eficienta utilizarii activelor. Cele mai ridicate valori ale indicatorului
sunt inregistrate de S.C. Falck Fire S.R.L., S.C. Chivaran Com S.R.L. si S.C. Eurototal Comp
S.R.L., ceea ce reflectd o utilizare mai eficienta a activelor in generarea veniturilor. Analiza
evidentiaza cele mai reduse valori ale indicatorului in cazul S.C. Hidro Prahova S.A. si S.C.
Pikanore S.R.L., aspect ce sugereaza o rotatie mai lenta a activelor. Aceste diferente sunt influentate
de specificul domeniului de activitate, intensitatea capitalului utilizat si particularitatile proceselor
tehnologice si operationale.

7. Marja profitului net. Acest indicator este unul dintre cei mai relevanti pentru analiza
comparativa, deoarece marja profitului net exprima capacitatea organizatiei de a transforma
veniturile in profit si reflectd eficienta globala a activitatii economice. Si acest indicator evidentiaza
diferente semnificative intre companiile investigate in ceea ce priveste capacitatea de a genera profit
din activitatea desfasurata. Cea mai ridicata valoare a indicatorului este inregistrata de S.C. Rmro
Ind S.R.L. (0,68), urmata de S.C. Pikanore S.R.L. si S.C. Remero Fil S.A. (0,15), ceea ce reflecta

o eficienta superioara in valorificarea veniturilor si controlul costurilor. Cele mai reduse valori ale
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marjei profitului se inregistreaza in cazul S.C. Termo Ploiesti S.R.L. si S.C. Hidro Prahova S.A.,
prima avand o marja negativa (-0,03), iar cea de-a doua o marja nula, aspecte care indica dificultati
in transformarea veniturilor n profit. Diferentele constatate sunt influentate de specificul
domeniului de activitate, structura costurilor, politica investitionald si eficienta proceselor
operationale.

Sinteza analizei comparative este prezentatd In Anexa 15. Aceasta evidentiazd faptul ca
performanta organizationald este rezultatul interactiunii dintre eficienta utilizarii resurselor umane,
eficienta utilizarii activelor si capacitatea managementului de a controla costurile si de a valorifica
resursele disponibile. Diferentele inregistrate intre companii justifica investigarea relatiei dintre
indicatorii economico-financiari si riscurile de personal, analizatd in capitolul urmator. Dintre
indicatorii analizati, productivitatea muncii, profitul net pe salariat, rotatia activelor si marja
profitului net reflecta cel mai fidel rezultatele activitatii organizatiei si eficienta valorificarii
resurselor umane. Acesti indicatori au fost selectati pentru etapa urmatoare a cercetarii, in vederea

analizei relatiilor dintre riscurile de personal si performanta organizationala.

2.4. Concluzii la Capitolul 2

Tn acest capitol a fost argumentat cadrul metodologic al investigatiei si a fost prezentat
parcursul stiintific pentru realizarea cercetarii doctorale. Structurarea etapelor de cercetare a
asigurat unitatea demersului si a creat conditiile necesare pentru obtinerea unor rezultate valide,
relevante si aplicabile in practica organizationala. In primul subcapitol a fost elaborat designul
metodologic al cercetdrii. Analiza aprofundata a literaturii de specialitate, a documentelor
normative si a surselor metodologice a permis formularea unui model conceptual original de
abordare a riscului de personal dintr-o perspectiva duala. Conform acestei abordari, resursele umane
sunt analizate atat ca sursa generatoare de riscuri pentru organizatie, cat si ca resursa strategica
esentiala n identificarea, prevenirea si gestionarea acestora. Modelul conceptual elaborat constituie
baza teoretica a cercetdrii si oferd un cadru integrator pentru investigarea relatiei dintre
comportamentul personalului, eficienta activitatii si performanta organizationala.

Pentru validarea modelului conceptual a fost selectatda metoda sondajului sociologic, iar
chestionarul a fost utilizat ca instrument principal de colectare a datelor primare. Au fost
argumentate principiile de elaborare a intrebarilor, structura chestionarului si modalitatea de
operationalizare a conceptelor teoretice in variabile masurabile. Sunt prezentate si justificate
criteriile de selectare a organizatiilor participante, modul de constituire a esantionului, procedurile
de administrare a chestionarului, precum si metodele utilizate pentru prelucrarea si analiza statistica

a raspunsurilor.
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In completarea cercetarii empirice, a fost previzuta utilizarea analizei documentare interne
si a analizei statistice a datelor secundare furnizate de companiile investigate. Aceastda abordare a
permis extinderea perspectivei de cercetare prin corelarea perceptiilor angajatilor cu indicatori
obiectivi privind performanta economico-financiard si eficienta utilizarii resurselor umane.
Evaluarea a fost realizatd pe baza unor indicatori relevanti, grupati in trei categorii complementare.
Analiza integratd a acestor categorii permite evidentierea relatiei cauzale dintre nivelul de dotare al
personalului, eficienta utilizarii resurselor si performantele economico-financiare obtinute.

Un subcapitol distinct a fost dedicat prezentarii celor noud organizatii incluse in cercetare.
Au fost analizate caracteristicile generale ale acestora, precum domeniul de activitate, vechimea pe
piatd, dimensiunea, certificarile detinute si alte elemente relevante pentru intelegerea contextului
organizational. Diversitatea companiilor investigate, provenind din sectoare economice diferite si
avand particularitati organizationale distincte, contribuie la cresterea reprezentativitatii si a valorii
aplicative a cercetdrii, permitand surprinderea unei game variate de situatii si practici de gestionare
a riscurilor de personal.

In partea final a capitolului a fost realizata analiza indicatorilor economico-financiari si a
eficientei utilizarii resurselor umane in cadrul companiilor investigate. Aceasta etapa a permis
conturarea profilului economic si financiar al organizatiilor, evidentierea nivelului de performanta
atins si identificarea tendintelor privind utilizarea resurselor umane in corelatie cu resursele
materiale si financiare disponibile. Rezultatele obtinute au oferit un suport obiectiv pentru
interpretarea datelor colectate prin sondaj si pentru testarea relatiilor dintre variabilele analizate,

contribuind la consolidarea fundamentarii empirice a cercetarii.
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3. STUDIUL EMPIRIC AL RISCURILOR DE PERSONAL DIN
PERSPECTIVA MANAGEMENTULUI ORGANIZATIONAL

3.1. Evaluarea si analiza sistemica a riscurilor generate de personal in cadrul organizatiilor
investigate

Relatia dintre organizatie si angajati genereaza un set de riscuri reciproce, in mod particular
din cauza incertitudinii comportamentului uman. Dupa cum am subliniat in capitolele anterioare,
resursa umana reprezinta una dintre cele mai sensibile si vulnerabile componente ale organizatiei,
avand potentialul de a genera riscuri semnificative ce pot afecta direct stabilitatea operationala,
performanta economica si coeziunea culturii organizationale. Din acest motiv, managementul
riscurilor de personal nu trebuie tratat izolat, ci integrat in arhitectura generald a sistemului de
management al riscurilor organizatiei.

O abordare integrata a riscurilor de personal permite identificarea sistematica, evaluarea
riguroasa si controlul eficient al vulnerabilitatilor generate de comportamentele angajatilor, fie ele
intentionate sau neintentionate. Prin implementarea unor mecanisme adecvate de prevenire,
monitorizare si interventie, organizatiile pot reduce impactul negativ al acestor riscuri si pot
consolida rezilienta operationald, precum si sustenabilitatea pe termen lung.

Dupa cum am mentionat in Capitolul I, riscurile de personal sunt asociate, in principal, cu
amenintari provenite din interiorul organizatiei. Acestea se manifestd atunci cdnd comportamentele
individuale se abat de la normele, politicile si procedurile stabilite, indiferent daca abaterea este
lui Greitzer (Greitzer, 2010), gama amenintarilor interne este una extinsa si include forme grave de
infractionalitate si abuz, precum spionajul, sabotajul, terorismul, delapidarea, extorcarea, luarea de
mita si actele de coruptie. Pe langd aceste manifestari grave, activitatile rau intentionate pot imbraca
si forme mai subtile, dar la fel de periculoase pentru organizatie. Printre acestea se numara
incdlcarea drepturilor de autor, gestionarea neglijenta a informatiilor clasificate, fraudele interne,
accesul neautorizat la date sensibile si transmiterea ilegald a informatiilor catre destinatari
neautorizati. Gestionarea eficienta a riscurilor de personal constituie o conditie esentialda pentru
asigurarea securitdtii organizationale, contribuind la protejarea resurselor, a reputatiei si a
avantajului competitiv al organizatiei.

Anticiparea si planificarea riscurilor potentiale asociate resursei umane reprezintd premise
esentiale pentru implementarea unor masuri eficiente de prevenire si atenuare. O astfel de abordare
contribuie la diminuarea probabilitatii aparitiei unor disfunctionalitati majore si la consolidarea

unui cadru favorabil dezvoltarii durabile a organizatiei (Fisher, 2025).
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Pentru atingerea scopului inaintat, am realizat o cercetare empiricd in cadrul a noua
companii din Romania, caracterizate in Capitolul II, utilizind metoda sondajului. In total au raspuns
solicitarilor noastre de a completa chestionarul 715 respondenti din companiile mentionate, ceea ce
reprezintd 38,2% din total angajati ai companiilor chestionate. Aceasta ratd de raspuns medie pentru
toate companiile depaseste limita de jos pe care am stabilit-0 in Capitolul Il de 30%. Structura
companiilor investigate si reprezentativitatea esantionului sunt prezentate iIn Anexa 16. Ponderea
persoanelor chestionate in total angajati variaza de la 21,6% in compania Hidro Prahova S.A. pana
la 98% pentru Apazol Trans SRL. Diferentele in ponderea respondentilor din totalul angajatilor,
nregistrate Tntre companiile investigate, pot fi explicate printr-o serie de factori organizationali si
contextuali.

Tn primul rand, dimensiunea diferita a organizatiilor influenteaza rata de rispuns relativa,
intrucat in companiile cu un numar redus de angajati chiar si un numar mic de respondenti poate
genera o pondere ridicata, in timp ce n organizatiile mari obtinerea aceleiasi ponderi presupune un
efort de mobilizare semnificativ mai mare. In organizatiile de dimensiuni mai mici, relatiile
interpersonale tind sd fie mai apropiate, iar comunicarea este, de reguld, mai directd si mai
informald. Acest context poate favoriza un nivel mai ridicat de incredere si deschidere fata de
diverse initiative, inclusiv fatd de participarea la chestionare. Consideram, 1nsd, important de
mentionat ca acest fenomen nu este universal si poate fi influentat de alti factori, precum cultura
organizationald, stilul de leadership, nivelul de incredere Tn management sau experientele anterioare
ale angajatilor cu procese similare de cercetare. Dimensiunea organizatiei este privita ca un factor
favorizant, fara a reprezenta insa un element determinant al ratei de participare.

in al doilea rand, nivelul de implicare al managementului si al departamentelor de resurse
umane, precum si gradul de incredere al angajatilor in procesul de cercetare, au influentat direct
disponibilitatea acestora de a participa.

Modul de distribuire a chestionarului, perioada de colectare a datelor si specificul activitatii
fiecdrei companii au influentat rata de participare raportatd la numarul total al angajatilor. Variatiile
in ponderea respondentilor reflecta particularitdtile reale ale mediilor organizationale investigate si
nu constituie o limitare metodologica, atat timp cat analiza datelor tine seama de aceste diferente si
interpreteaza rezultatele In mod comparativ si contextualizat.

Structura respondentilor denota anumite trasaturi dominante care pot influenta modul de
perceptie si interpretare a temei cercetate. Categoria de varsta preponderenta este 41-60 de ani:
80% din respondenti se Incadreaza in aceasta categorie. Acest lucru indica, ca cei care au raspuns
la Tntrebarile din chestionar sunt persoane mature, aflate in plind activitate profesionala. Alte 9%
din respondenti se incadreazd in categoria de varstd 31-40 ani. Suntem de parerea, cd aceste

persoane se afla la o varstd tdnara, sunt deschise sd invete lucruri noi, au timp sa munceasca si sa
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avanseze in carierd, dar, in acelasi timp, detin deja o anumitd experientd profesionald. 11 % din
respondenti fac parte din categoria de varstd peste 60 ani. Aceste persoane au o experientd
profesionald bogata si pot fi implicate ca mentori pentru cei mai tineri. Considerdm, cd aceasta
structurd a respondentilor poate contribui la o perspectiva echilibrata si consolidata in timp asupra
temei cercetate, fiind vorba de persoane cu un nivel ridicat de stabilitate profesionala si personala.
Varsta mai ridicatd poate reflecta si o experientd mai bogatd si o intelegere mai profunda a
problematicii abordate. (Cotelnic et al., 2025)

Analiza structurii esantionului releva faptul cd majoritatea respondentilor sunt de gen
masculin (73,3%). Aceasta predominanta se explica prin specificul intreprinderilor investigate, care
activeaza in domenii traditional dominate de forta de munca masculind, precum furnizarea de abur
si aer conditionat, lucrarile de instalatii sanitare, de incélzire si de aer conditionat, transporturile
rutiere de marfuri, captarea, tratarea si distributia apei, precum si activitatile de prevenire si
combatere a incendiilor, alaturi de alte activitati conexe. O asemenea distributie de gen poate avea
un impact asupra modului in care sunt formulate opiniile si sunt relatate experientele, intrucat
perspectivele si atitudinile pot varia in functie de gen.

In ceea ce priveste pozitia ocupati in cadrul organizatiilor, marea majoritate a respondentilor
(96,9%) fac parte din categoria personalului de executie, in timp ce doar 3,1% ocupa functii
manageriale. Aceastd structurd consideram, cd este adecvatd si relevantd pentru obiectivele
cercetdrii, intrucat studiul vizeaza in principal perceptiile, experientele si atitudinile angajatilor
implicati direct in desfasurarea activitatilor operationale si in implementarea deciziilor manageriale.
Personalul de executie are un contact nemijlocit cu practicile organizationale curente si cu
eventualele disfunctionalitati ale acestora, fiind, astfel, o sursa valoroasa de informatii privind
realitdtile cotidiene ale mediului de lucru.

Aceasta distributie reflecta structura organizationald specifica intreprinderilor analizate, in
care functiile de conducere sunt mai putin numeroase decat cele de executie. Reprezentativitatea
proportionald a esantionului justifica accentul pus pe personalul executiv, atit din punct de vedere
metodologic, cat si analitic, contribuind la consolidarea validitatii si relevantei concluziilor
formulate in cadrul cercetarii.

Profilul respondentului arata ca respondentul tipic este barbat, cu varsta intre 41-60 ani,
avand peste 10 ani experienta profesionald si ocupand o pozitie de executie in cadrul companiei.

Unul din obiectivele inaintate pentru realizarea sondajului este de a vedea care este perceptia
respondentilor privind principalele riscuri generate de personal. Dupd cum am mentionat mai sus,
in orice organizatie, resursa umana este atit cel mai important atu, cat si cel mai semnificativ risc.
Riscurile legate de angajati sunt multiple si pot aparea intr-0 varietate de forme, precum riscul de a

pierde angajati cheie, riscul unei motivari insuficiente sau incorecte In randul personalului de
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conducere, practici inadecvate de recrutare si selectie, comportamente organizationale neconforme,
deficiente in managementul angajatilor sau in politicile de retentie. Este esential ca intreprinderile
sa Inteleaga diferitele tipuri de riscuri pentru angajati pentru a implementa strategiile de prevenire
potrivite. Existd parerea, cd In ceea ce priveste riscurile angajatilor, ar trebui efectuatd mai intai
analiza riscurilor comportamentale si apoi ar trebui controlate masurile organizatiei pentru a
permite sau chiar intari comportamentele legate de riscul angajatilor (Nadri et al., 2018).

Fiind rugati sd identifice principalele 3 tipuri de riscuri generate de resursele umane in
organizatia in care activeaza respondentii, cele mai multe raspunsuri (608) au fost atribuite riscului,

numit ,,de demotivare” (Fig. 3.1).
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Fig. 3.1. Principalele tipuri de riscuri generate de resursele umane in organizatia in

care activeaza respondentii
Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii
Potrivit a 85% dintre respondenti, demotivarea angajatilor reprezinta un risc major pentru
organizatii, avand efecte negative asupra productivitatii, calitdtii muncii si climatului
organizational. Complexitatea acestei probleme devine evidenta mai ales atunci cand incercam sa
clarificdim semnificatia conceptului de demotivare. Analiza surselor academice si a studiilor
anterioare realizate de diversi cercetdtori evidentiazd caracterul multidimensional al acestui
fenomen. Demotivarea este, fard indoiald, un concept cu conotatii negative, indiferent de definitia
specifica atribuita in diferite contexte (Sandiford et al., 2011). Autorii mentionati au analizat mai
multe perspective asupra acestui concept si au concluzionat cd, In mediul organizational,
demotivarea poate fi utilizatd de management ca o explicatie simplistd pentru a evita asumarea

responsabilitatii privind performanta scdzutd a angajatilor. Explicatiile privind implicarea
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profesionald redusa sunt adesea centrate pe presupuse deficiente intrinseci ale angajatilor, precum
lipsa vointei sau atitudinile negative, ignorand faptul cd motivatia profesionala este influentata de
un spectru mult mai larg de factori, care depasesc natura muncii in sine. Aceastd perspectiva
sugereazd ca ar fi mai relevant sd ne intrebdm de ce angajatii ajung sd adopte comportamente
alternative, precum evitarea responsabilitatilor, opozitia fatd de conducere sau chiar sabotarea
activitatilor organizationale.

Un rol important in solutionarea problemelor invocate mai sus revine managementului
resurselor umane in organizatie. Un management deficitar al resurselor umane poate duce, dupa
cum am vazut, la demotivare, iar aceasta contribuie la fluctuatie ridicatd a angajatilor si moral
scazut. Acest lucru poate avea un impact negativ asupra productivitatii muncii. Managementul
eficient al resurselor umane poate conduce la o fortd de munca motivata si implicata, contribuind
la cresterea productivitatii si la succesul organizatiei pe termen lung. Investitiile in practici eficiente
de management al resurselor umane sunt esentiale pentru diminuarea riscului de productivitate
scazutd, care afecteazd organizatiile indiferent de domeniul de activitate, atit intreprinderile
producatoare, cat si pe cele orientate spre servicii. Un alt risc important perceput de respondenti,
este riscul de neadaptare la schimbare, mentionat de 83,1% din cei chestionati. Consideram
explicabil acest scor 1nalt, dacd ludm in considerare faptul, cd mediul organizational contemporan
se caracterizeaza prin schimbari frecvente si adesea imprevizibile, generate de factori economici,
tehnologici, sociali sau politici. Incertitudinea se poate manifesta sub multiple forme, de la temeri
legate de securitatea locului de munca in contextul dezvoltarii inteligentei artificiale, pana la stresul
generat de redefinirea rolurilor si a responsabilitatilor. Acest climat instabil solicitd din partea
angajatilor un nivel ridicat de flexibilitate, capacitate de adaptare rapida si deschidere catre Invatare
continud. Rezistenta angajatilor fatd de noile instrumente sau procese nu este determinatd neaparat
de lipsa de implicare, ci de investitia semnificativa de timp si efort in perfectionarea practicilor
existente, percepute ca fiind invalidate prin schimbare. O altd provocare este reprezentata de
ingrijorarile angajatilor privind eficacitatea noilor solutii, considerate insuficient adaptate nivelului
de complexitate al activitatilor actuale (CANIDIUM, 2024).

Perceptia incertitudinii si a posibilelor consecinte asupra rolului profesional constituie una
dintre principalele cauze ale rezistentei la schimbare. Evaluarea de catre respondenti a afirmatiei
,»Rezistenta la schimbare din partea angajatilor pune in pericol proiectele organizatiei” a fost una
destul de nalta, scorul mediu fiind de 3,25 din 4 (Fig.3.2.). Scorul mediu ridicat indica faptul ca
respondentii sunt, in mare masurd, de acord cd rezistenta la schimbare din partea angajatilor
reprezintd un risc semnificativ pentru derularea si succesul proiectelor organizatiei, subliniind

importanta managementului schimbarii in reducerea acestui tip de risc.
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Fig. 3.2. Scorul mediu al evaluirii afirmatiilor referitoare la organizatia in care
activeaza respondentii
Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii

Consideram, ca principala sursa a acestei incertitudini este deficitul de comunicare si de
reasigurare din partea managementului. In absenta unor explicatii clare privind ratiunea, etapele si
beneficiile schimbarii, se intensifica zvonurile si temerile angajatilor. Cu aceasta afirmare sunt de
acord majoritatea respondentilor. Evaluarea afirmatiei ,,Comunicarea defectuoasa intre angajati si
management contribuie la cresterea riscurilor interne” de catre respondenti este 3,28 din 4, ceea ce
indica un nivel ridicat de acord fatd de aceastd afirmatie (Fig. 3.2.). Acest rezultat sugereaza ca
majoritatea respondentilor percep deficientele de comunicare ca fiind un factor semnificativ care
favorizeaza aparitia si amplificarea riscurilor interne in cadrul organizatiilor. In contextul celor
expuse, ritmul accelerat al transformadrilor organizationale poate depdsi, in anumite situatii,
capacitatea individuald de adaptare, generand stres, incertitudine si un sentiment de insecuritate
profesionald. Apare, In acest context, riscul ca angajatii sd manifeste rezistentd la schimbare,
demotivare, sd fie mai putin productivi.

Un alt treilea risc important in perceptia respondentilor, mentionat de 82,9% din ei se refera
la riscul de angajare a unor persoane nepotrivite pentru roluri critice in organizatie. Suntem in
acord deplin cu respondentii si considerdm, ca o parte semnificativd a problemelor legate de
resursele umane fsi are originea in recrutarea unor persoane nepotrivite pentru posturile ocupate. in
deosebi aceasta situatie este caracteristica zilelor noastre, cand se manifestda un deficit de fortd de
munca in multe domenii ale vietii organizationale. Aceste situatii pot avea la bazd o pregdtire
insuficienta pentru indeplinirea sarcinilor si responsabilitatilor prevazute in fisa postului, un interes
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redus fatd de domeniul de activitate ori existenta unor valori si interese personale incompatibile cu
cerintele profesionale ale functiei. Un angajat nepotrivit poate distruge moralul echipei, poate
elimina increderea si poate reduce productivitatea din cauza ineficientei sau a erorilor frecvente.

Capacitatea de a selecta personalul potrivit a fost consideratd mult timp drept piatra de
temelie a functiei de resurse umane si un factor determinant al succesului organizational. Exista o
multitudine de literatura disponibila despre metodologiile de recrutare si selectie, dar putine dovezi
empirice privind consecintele erorilor de selectie. (Sutherland et al., 2011) Autorii mentionati
realizeaza o cercetare empirica a acestor aspecte si concluzioneaza, ca majoritatea problemelor au
devenit evidente 1n primele sase luni de activitate a persoanei in companie. (Sutherland et al., 2011,
pag.27). Cauzele de baza ar fi: probleme de atitudine, lipsa de motivatie, lipsa de compatibilitate
cu postul, lipsa de compatibilitate cu organizatia, probleme personale, inducerea in eroare in
procesul de selectie, probleme interpersonale (Sutherland et al., 2011, pag.29). Este subliniat faptul
ca problema selectiei incorecte nu se incheie odatd cu numirea candidatului, iar lipsa unor masuri
de recunoastere si remediere a erorii poate genera consecinte grave pentru organizatie. Luand in
considerare cele expuse mai sus, considerdm deosebit de important recunoasterea din timp a
semnelor unei angajari nepotrivite. Acest lucru poate economisi unei companii mult timp, resurse
si potentiale daune.

Specialistii In domeniul resurselor umane evidentiazd unii indicatori comuni care ne
sugereaza, ca posibil sa existe o greseald Tn angajarea anumitor persoane, care ar trebui sa alerteze
managementul (Anexa 17). Abordarea acestor semne din timp, fie prin instruire suplimentard,
Mentorat sau, daca este necesar, concediere, poate preveni consecintele pe termen lung pentru
organizatie. Procesul de angajare trebuie revizuit periodic, pentru a identifica si remedia eventualele
probleme sistemice care conduc la astfel de angajari.

Doar o cincime din respondenti sunt de parerea ca riscul de fluctuatie (turnover) reprezinta
un pericol pentru organizatia in care activeaza. Cu toate acestea, atunci cand au fost rugati sa
evalueze nivelul de acord cu afirmatia ,,Fluctuatia de personal afecteazd grav stabilitatea si
performanta organizatiei”, respondentii au manifestat un grad ridicat de acord, scorul mediu fiind
de 3,26 din 4 (Fig. 3.2.). Aceasta aparenta contradictie poate fi explicatd prin faptul ca, in primul
caz, respondentii au fost pusi in situatia de a selecta doar trei tipuri de riscuri pe care le considera
cele mai importante. Procesul de selectie a fost, cel mai probabil, dificil, iar alte tipuri de riscuri au
fost percepute ca avand un impact mai mare sau mai imediat asupra organizatiei, ceea ce a condus
la o subreprezentare a riscului de fluctuatie in optiunile initiale. Fluctuatia de personal este
inevitabila, angajatii vor pleca mereu in cdutarea unor oportunititi mai bune, pentru a urma studii,
din proprie initiativd, prin concedieri sau la pensionare, insa un nivel ridicat al fluctuatiei poate

afecta negativ structura organizationald. Fluctuatia poate fi voluntara, cand angajatul decide sa
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paraseasca locul de munca, sau involuntara, atunci cand angajatorul intrerupe colaborarea din
motive precum performanta slabd, comportamentul necorespunzétor sau restructurdrile. Angajatii
supusi fluctuatiei involuntare nu diferd semnificativ de cei care raiman in companie; fluctuatia
voluntard poate fi insa anticipatd si gestionata, avand in vedere intentiile angajatului. Din acest
motiv, ultima este considerata cea mai importantd problema asupra careia organizatiile ar trebui sa
se concentreze si sd ia masuri (Shandilya et al., 2022).

Persoanele care pleacd benevol sau fortat din companie, de asemenea, pot sd prezinte
anumite riscuri, precum: pierderea performantei echipei, riscul transferului de informatii, pierderea
oportunitatilor de afaceri, costuri de inlocuire si formare, pierderea talentelor si pierderea
satisfactiei clientilor (Lee-Kelley et al., 2007).

Fluctuatia personalului a suscitat un interes considerabil in literatura de specialitate, insa
existd Tncd putine cercetdri care analizeazad modalitati concrete de identificare si gestionare a
riscului asociat acestui proces. Companiile par, de asemenea, sa acorde o atentie redusa acestei
problematici. Un posibil motiv ar putea fi faptul ca informatiile legate de efectele fluctuatiei
angajatilor sunt limitate. Este imposibil sda gestionezi riscurile fard informatii relevante
(Jaaskeldinen, 2011). Colectarea informatiilor necesare poate fi realizatd prin utilizarea unor
instrumente adecvate, printre care se numara si indicatorii relevanti de performanta, care constituie
o sursa valoroasd de informatii. Existd o lipsd de studii care examineaza riscurile capitalului
intelectual, in general. Autorul argumenteazd cd, daca o investitie in capitalul intelectual poate
creste productivitatea unei organizatii, pierderile de resurse intangibile cheie (de exemplu,
competente) pot reprezenta o amenintare pentru organizatie. Fluctuatia de personal este considerata
un risc potential al organizatiilor moderne bazate pe cunostinte, in care capitalul intelectual este un
factor esential de succes (Ja&skeldinen, 2011, p.67) Riscul analizat este strans legat de cele
prezentate anterior: o persoand demotivata nu este dispusa sa ramana mult timp in cadrul companiei,
neadaptarea la schimbarile initiate de organizatie nu o va incuraja sa isi continue activitatea in
cadrul acesteia, iar nepotrivirea cu functia detinuta poate contribui la o fluctuatie involuntara.

Un alt factor generator de riscuri, identificat de respondenti se referd la necompetenta
angajatilor (11,7%). Respondentii au evaluat afirmatia ,,Lipsa competentelor angajatilor afecteaza
performanta organizatiei” cu un scor mediu de 3,31 din 4, ceea ce indicd un nivel ridicat de acord
fata de aceasta afirmatie (Fig. 3.2).

Incompetenta este definitd in mod diferit de la o persoana la alta, insa, in acceptiune
generald, aceasta se referd la incapacitatea de a Indeplini o sarcind la un nivel satisfacator. Un
angajat este considerat competent atunci cand finalizeaza o activitate la termen, fard erori si in
conformitate cu cerintele stabilite. In situatia in care sarcina este indeplinitd mai rapid decat

termenul prevazut si fara greseli, angajatul poate fi perceput ca avand un nivel superior de
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competentd. Incompetenta se poate manifesta prin intarzieri in livrarea sarcinilor, depasirea
bugetului alocat sau aparitia unor erori care necesita interventia altor persoane pentru remediere
(Bozzelli, 2023). Angajatii incompetenti pot genera numeroase probleme in cadrul echipei. Ceilalti
membri resimt frustrare atunci cand sunt nevoiti sa preia sarcinile colegilor mai slabi, iar acest lucru
afecteaza atat performanta generald, cat si imaginea echipei. Impactul negativ asupra echipei ca
intreg se reflecta, inevitabil, si asupra fiecdrui membru in parte.

O alta parte din respondenti (12,4%) considera riscurile ce tin de etica angajatilor, mai bine
zis, de lipsa de eticd, importante pentru organizatia in care activeaza. Respectarea eticii la locul de
munca este o responsabilitate fundamentald. Comportamentul lipsit de eticd include orice actiune
care incalca principiile morale, standardele profesionale sau politicile organizatiei, generand
prejudicii sau avantaje nejuste (Anderson, 2025). Astfel de comportamente pot submina eficienta,
reputatia, valorile sau obiectivele unei organizatii din motive incorecte. Se impune sublinierea
faptului ca un comportament lipsit de etica nu este intotdeauna rezultatul unei intentii deliberate.
Avand in vedere ca angajatii actioneaza in conformitate cu propriile valori, convingeri si perceptii
asupra moralitdtii, este posibil ca anumite conduite neetice sd fie adoptate in mod eronat, sub
convingerea ca sunt corecte. Necesitatea stabilirii unor linii directoare etice clare la nivel
organizational rezulta din importanta limitarii ambiguitatilor si prevenirii interpretarilor eronate.

Pentru a combate comportamentul lipsit de etica In organizatie este important de a intelege
cauzele acestuia. Acestea ar putea fi politici neclare, presiune (in deosebi cand rezultatele sunt
puternic legate de recompense, angajatii aflati sub stres semnificativ pentru a indeplini obiectivele
sau indicatorii cheie de performantd se pot simti obligati sa se supund sau sa incalce standardele
etice), cultura toxica, s.a. Studiile privind comportamentul etic si conceptele conexe evidentiaza
importanta factorilor organizationali In promovarea comportamentului etic si prevenirea conduitei
neetice (Porto et al., 2024). Pentru a explica modul in care factorii organizationali modeleaza
comportamentul individual frecvent se utilizeaza teoria schimbului social (Mo et al., 2023). Cu
toate acestea, existd o lacund in intelegerea rolului increderii in aceasta relatie, motiv pentru care
cercetdrile se concentreaza pe infrastructura etica (Porto et al., 2024).

Infrastructura eticd este definita ca fiind climatul organizational, sistemele informale si
formale (comunicare, supraveghere si sanctionare) relevante pentru etica dintr-o organizatie
(Tenbrunsel et al., 2008). O alta variabila legatd de infrastructura etica este cultura eticad. S-a
constatat cd climatul si cultura eticd prezic comportamentul etic. Cultura organizationala a fost
corelatd cu multiple rezultate, cum ar fi performanta, practicile si comportamentul organizational,
precum si procesul decizional etic al angajatilor, intentiile etice si bundstarea acestora. Mentionam,
totodata, ca respondentii nu identificd, in mare parte, astfel de risc in compania in care activeaza.

Acest lucru este argumentat nu doar de scorul mediu jos obtinut la evidentierea a 3 riscuri celor mai
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importante -12,4% (Fig. 3.1.), dar si obtinerea celui mai mic scor mediu la evaluarea afirmatiei
,,EXista riscuri etice generate de comportamentele angajatilor (ex: frauda, scurgere de informatii)”
- 2,31din 4. (Fig. 3.2.), ceea ce sugereaza ca respondentii percep aceste riscuri ca fiind mai putin
frecvente sau mai putin relevante in cadrul organizatiilor in care activeaza. Aceasta perceptie poate
indica existenta unor mecanisme eficiente de control si conformitate, un nivel ridicat de incredere
in angajati sau o expunere limitata a respondentilor la astfel de situatii. Scorul redus nu trebuie
interpretat ca absentd a riscurilor etice, ci poate reflecta o subestimare a acestora sau o vizibilitate
redusa a incidentelor specifice.

Alte categorii de riscuri, precum cele de conformitate, de securitate, operationale, de
absenteism sau de conflict intern, nu au fost mentionate in mod semnificativ de catre respondenti.
Acest fapt poate indica faptul ca, in organizatiile in care acestia activeaza, astfel de riscuri sunt
percepute ca fiind mai putin prezente sau mai putin relevante din perspectiva persoanelor care au
completat chestionarul. Faptul ca aceste riscuri nu au fost mentionate nu inseamna ca ele nu exista
in cadrul companiilor investigate, ci poate indica un nivel scazut de constientizare, o comunicare
interna insuficienta sau o expunere limitata a respondentilor la astfel de situatii.

Analiza perceptiei respondentilor privind principalele riscuri generate de personal a
evidentiat o serie de efecte negative semnificative asupra organizatiei, precum scaderea
performantei, cresterea fluctuatiei de personal, deteriorarea climatului organizational sau afectarea
imaginil institutiel. Aceste constatari subliniazd importanta implementdrii unui management
eficient al resurselor umane, care sa includa politici riguroase de recrutare, evaluare, formare si
motivare a angajatilor. Doar printr-o gestionare atenta si proactiva a factorului uman pot fi prevenite
riscurile interne si asigurata sustenabilitatea pe termen lung a organizatiei.

Orice cadru de gestionare a riscurilor incepe cu identificarea acestora. Odata ce riscurile
sunt identificate, organizatiile trebuie sa dezvolte politici si proceduri care sd abordeze amenintarile
specifice cu care se confruntd. Politicile ar trebui sa fie clare, concise si comunicate eficient
angajatilor de la toate nivelurile.

Perceptia respondentilor asupra acestui aspect a fost investigata prin intermediul urmatoarei
intrebari: ,,Ce impact au politicile de resurse umane (recrutare, evaluare, recompensare) asupra
nivelului de risc organizational?” Rezultatele sunt reflectate in Fig. 3.3.

Mai mult de jumatate din cei chestionati (53%) constientizeazd necesitatea existentei unor
politici eficiente privind resursele umane, considerand impactul acestora asupra nivelului riscului
organizational a fi direct si semnificativ. 15% sunt de parerea cd politicile mentionate sunt
importante si servesc ca instrument ce permite prevenirea aparitiei riscurilor organizationale. 32%
considera cd acestea reprezinta in sine o sursa majora de risc, avand in vedere, ca politica ineficienta

a companiei Tn domeniul resurselor umane este o sursa importanta de diverse riscuri.
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* un impact direct si semnificativ asupra nivelului de risc organizational
un instrument de preventie a riscurilor organizationale
0 sursd majora de risc
Fig. 3.3. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea referitoare la impactul pe care le au
politicile de resurse umane (recrutare, evaluare, recompensare) asupra nivelului de risc organizational
Sursa: elaboratd de autor in baza cercetdrii

Acelasi lucru este subliniat si de Parker (Parker et al.,1995) cu privire la riscul resurselor
umane, care afirma ca acest risc se refera la politicile de personal ale unei companii, cum ar fi
angajarea, instruirea, motivarea si pastrarea angajatilor.

Scorul mediu de 3,14 din 4 obtinut pentru afirmatia ,,Managementul gestioneaza eficient
riscurile legate de comportamentele angajatilor” (Fig. 3.2) indica o perceptie preponderent pozitiva,
insa nu lipsita de rezerve.

Respondentii considera, in general, cd managementul are mecanisme functionale de control
si preventie, dar existd incd zone de vulnerabilitate care pot fi imbundtatite. Aceste mecanisme
includ politici si proceduri clare (cod de conduita, regulamente interne, proceduri disciplinare), care
ofera un cadru de gestionare a comportamentelor neadecvate, implicarea managementului in
rezolvarea situatiilor problematice atunci cdnd acestea apar, ceea ce genereaza incredere in
capacitatea de reactie.

Scorul mediu, inferior valorii maxime, poate reflecta o aplicare neuniforma a regulilor intre
departamente, o abordare predominant reactiva a managementului, in detrimentul celei preventive,
sau un nivel insuficient de instruire a managerilor de linie in identificarea si gestionarea riscurilor
comportamentale, precum conflictele, abaterile etice si lipsa de implicare.

Afirmatia ,,Cultura organizationald joaca un rol important in prevenirea sau accentuarea
riscurilor asociate personalului” a inregistrat un scor mediu de 3,32 din 4, potrivit evaluarilor
respondentilor (Fig. 3.2). Faptul ca rolul culturii organizationale este evaluat mai ridicat decat
eficienta managementului sugereaza ca respondentii percep cultura ca fiind un factor-cheie mai
puternic in gestionarea riscurilor comportamentale decét interventiile formale ale managementului.
Managementul este vdzut ca functional si relativ eficient (3,14), dar nu este perceput ca singurul
sau principalul mecanism de control al riscurilor. Cultura organizationald este perceputa ca avand

o influentd mai profunda si mai constanta (3,32), modeland comportamentele zilnice inainte ca
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riscurile sa necesite interventii manageriale. Consideram, totusi, ca diferenta relativ mica dintre
scoruri indicd o aliniere rezonabila Intre mesajele culturale si actiunile managementului.

Avand in vedere rolul complementar al managementului riscurilor si al culturii
organizationale In modelarea comportamentelor angajatilor, am extins analiza catre identificarea
modalitatilor specifice de prevenire sau diminuare a riscurilor generate de comportamentele neetice
sau neconforme ale personalului.

Problemele legate de moralitate si eticd au cdpdtat o importantd tot mai mare in cadrul
organizatiilor si in mediul de afaceri. Esecurile corporative din sfera eticii au evidentiat o provocare
esentiala pentru companii: necesitatea de a intelege mai profund de ce standardele etice sunt adesea
incélcate si tolerate cu usurintd. Existd dovezi clare cd angajatii sunt tot mai preocupati de
comportamentele neetice, ilegale sau frauduloase care au loc la locul de munca (Mahan et al., 2024).
Este esential sa se prevind sau sd se reducd riscurile asociate comportamentului neetic sau
neconform al angajatilor pentru a asigura un mediu de lucru sadndtos si eficient. Dacd intr-0
organizatie sau intr-un anumit departament comportamentele lipsite de etica sunt acceptate ca fiind
,hormale”, angajatii vor fi mai tentati sa le copieze si sa le considere acceptabile. Ignorarea acestor
abateri poate avea consecinte grave, precum pierderi financiare, sanctiuni legale, afectarea
reputatiei si deteriorarea culturii organizationale. Cultivarea unei culturi bazate pe etica si
conformitate contribuie la consolidarea increderii din partea partilor interesate, la cresterea
motivatiel angajatilor si la imbunadtdtirea performantei generale a companiei.

Din aceste considerente, urmatoarea intrebare s-a referit la modul Tn care pot fi prevenite
sau diminuate riscurile cauzate de comportamentele neetice sau neconforme ale angajatilor.
Perceptia respondentilor este reflectatd in Fig. 3.4.

Ne-a surprins unanimitatea raspunsurilor oferite. Respondentii au avut posibilitatea sa
selecteze 1-2 raspunsuri. 709 respondenti, ceea ce reprezinta peste 50% din total raspunsuri oferite
la aceastd intrebare, sunt de parerea, ca elaborarea si aplicarea strictd a unui Cod de etica intern ar
putea preveni sau diminua riscurile ce tin de comportamentele neetice. Acest lucru intrd in
contradictie cu analizele recente (Lasdkova et al., 2022), care evidentiaza existenta unor domenii
de studiu saturate, cum ar fi codurile de etica, programele de conformitate, raportarea interna,
denuntarea neregulilor, instruirea in domeniul eticii si climatul etic.

Datele obtinute releva cd, in organizatiile investigate, aceasta directie nu este valorificata in
masura necesard. Corelarea acestui rezultat cu raspunsurile la intrebarile anterioare indica faptul ca
angajatii tind sd manifeste o incredere sporitd in mecanismele formale si oficiale, care
reglementeaza In mod explicit comportamentele acceptate si pe cele interzise. Aceasta orientare
indica faptul ca respondentii asociazd prevenirea materializarii riscurilor mai ales cu controlul

normativ formal, nu doar cu interventii punctuale ale managementului.
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Fig. 3.4. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea ,»In ce mod pot fi prevenite
sau diminuate riscurile cauzate de comportamentele neetice sau neconforme ale
angajatilor?”

Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii

O altd masura importantd, in opinia respondentilor se referd la promovarea unei culturi
organizationale bazate pe integritate, transparenta si respect (30,4% din raspunsuri). O analizd a
cercetarilor despre programele de eticd arata ca exista mai multe studii concentrate pe aspectele
legate de comportamentul oamenilor, care evidentiaza o legatura intre mai multi factori importanti,
cum ar fi comportamentul etic, mediul si cultura organizationald, conducerea eticd, modul in care
se iau deciziile, increderea si comportamentele neetice. Pozitionarea conceptelor de incredere si
comportament neetic la periferia retelei analizate poate indica faptul cd aceste dimensiuni au
beneficiat de o atentie relativ redusi in literatura de specialitate (Lasékova et al., 2022). In acelasi
timp, proportia ridicata a respondentilor care au evidentiat importanta promovarii unei culturi
bazate pe integritate, transparentd si respect este in concordantd cu scorul acordat culturii
organizationale (3,32/4). Aceasta reflecta perceptia culturii organizationale ca mecanism
complementar Codului de etica, care il face aplicabil in practica; ideea ca o cultura sanatoasa reduce
nevoia de sanctiuni, actionand preventiv.

A treia directie mentionatd de respondenti se refera la implementarea unor mecanisme
anonime de raportare a abaterilor (de exemplu: linie etica, cutie de sugestii/confidentialitate).
Aceastd opinie a fost exprimatd in 17,6% dintre raspunsuri. Organizatiile pot lua masuri pentru a
Tncuraja comportamentul etic la locul de munca prin implementarea de sisteme reactive pentru a
raporta comportamentul neetic. Aceastd alegere mai scazuta indica faptul ca, desi mecanismele de

raportare sunt recunoscute ca utile, ele nu sunt vazute ca instrument principal de gestionare a
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riscurilor, ci ca solutii de ultima instanta. Pornind de la rezultatele obtinute, apreciem ca adoptarea
unei abordari proactive reprezintd o modalitate eficientd de promovare a comportamentului etic Tn
organizatii. Aceasta presupune utilizarea unor instrumente de valorificare a vocii angajatilor,
precum sondajele de opinie si interviurile de plecare, care le ofera posibilitatea de a-si exprima in

mod structurat si constant opiniile si preocuparile.

3.2. Diagnosticul si modelarea riscurilor profesionale si organizationale ale personalului

Analiza riscurilor generate de resursa umand a aratat ca acestea pot afecta functionarea,
performanta si imaginea organizatiei. Analiza realizatd In Capitolul I evidentiazd necesitatea
abordarii resursei umane dintr-o perspectiva duala: atat ca factor generator de risc, cat si ca resursa
vulnerabilad la riscurile organizationale. Dacd mai sus resursa umand am privit-o ca potential
generator de disfunctionalitati, in continuare vom analiza a doua perspectiva: riscurile la care
aceasta este expusa in cadrul organizatiei. Aceasta abordare evidentiaza faptul cd angajatii nu sunt
doar factori de risc, ci si subiecti vulnerabili la influentele interne si externe ale mediului de lucru.
Identificarea si evaluarea riscurilor care afecteaza resursa umana devin, astfel, esentiale pentru
asigurarea unui climat organizational sanatos, pentru protejarea bunastarii angajatilor, dar si pentru
mentinerea performantei pe termen lung a organizatiei.

Este crucial sa intelegem modul in care angajatii percep riscurile sau factorii de risc cu care
se confruntd, in special pe cei care nu sunt evidenti sau vizibili. Acest lucru este important pentru
un management al riscurilor care se bazeaza pe perspectiva individuala (Hui, 2022). Si alti autori
(Arezes et al., 2008) sunt de parerea ca perceptia riscurilor la locul de munca este importanta, iar
abaterile Tn perceptia riscurilor pot duce la o intelegere gresitd a surselor potentiale de risc si, in
cele din urma, pot avea un impact negativ asupra sigurantei lucratorilor.

Erazo-Chamorro ( Erazo-Chamorro et al., 2022) subliniaza ca provocarea de a crea un
mediu de lucru sigur reprezinta un demers constant si complex, ce presupune realizarea periodica
a analizelor si evaludrilor de risc. Problematica securitdtii ocupationale ramane una de actualitate,
fiind supusi unei cercetiri continue. In ultimii ani, spectrul factorilor de risc la locul de munci s-a
extins semnificativ: de la cei vizibili si usor de identificat, precum riscurile de natura fizica, pana
la cei mai subtili, dar extrem de prezenti si potential mai nocivi, cum sunt factorii psihologici.
Aceastd dubld dimensiune, fizica si psihologica, are implicatii directe asupra aparitiei si dezvoltarii
bolilor profesionale, influentand astfel nivelul real de siguranta al unui loc de munca.

O analizd adecvatd a sanatatii si securitatii ocupationale presupune o abordare
multidimensionald, care sa ia in considerare atat riscurile evidente, cat si pe cele ascunse, cu efecte
subtile asupra angajatilor. Pornind de la premisele prezentate anterior, cercetarea a urmarit sa

raspundd la intrebarea: Care este perceptia angajatilor cu privire la factorii de risc determinanti
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pentru securitatea si sanatatea la locul de munca? In chestionarul pe care I-am propus respondentilor
un compartiment separat se referd la perceptia acestora referitor la riscurile la care sunt supusi in
activitatea de zi cu zi in cadrul companiei.

Raspunsurile oferite de respondenti la intrebarea ,,Care sunt principalele tipuri de riscuri la
care sunt expusi angajatii in cadrul organizatiei in care activati?” au permis sa constatam

urmatoarele (Fig. 3.5.).

800
oo 714 681 674 679
600
500
400
-
100 I 15 0

0 —

J N > e & & >
. 0@ <F .\o@ \0@ %@x &F .&o’
& N S X > S N
QO S L& N W R hd
S - & %y > L
> 0’0 X 0&% . Q% %O
X o ) .Q\‘b' N AN @
N W & N g
< A S s g
& < R
. \Q’O AL
< >
)
&

Fig. 3.5. Principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii in cadrul companiilor in
opinia respondentilor
Sursa: elaboratd de autor in baza cercetarii

Respondentii nu au fost limitati in a indica un numar anume de raspunsuri la aceasta
intrebare. Rezultatele evidentiaza ca riscurile profesionale au fost cel mai frecvent indicate de
respondenti, fiind selectate de 714 din cei 715 participanti la studiu. Posibil acest lucru este
determinat de faptul, ca notiunea de risc profesional este una foarte larga. Riscul profesional (risc
de accidentare sau de imbolndvire profesionald), este definit in Legea Republicii Moldova nr.186
din 2008, ca ,,combinatie intre probabilitatea si gravitatea unei posibile leziuni sau afectari a
sanatatii Tntr-o situatie periculoasa” (Legea RM 186/2008, art.1). Legislatia Romaniei din 14 iulie
boald profesionald — ,,afectiunea care se produce ca urmare a exercitarii unei meserii sau profesii,
cauzatd de agenti nocivi fizici, chimici ori biologici caracteristici locului de munca, precum si de
suprasolicitarea diferitelor organe sau sisteme ale organismului, in procesul de munca” (art.5, p. h),
si am mentiona aici si termenul eveniment, care este definit ca ,,accidentul care a antrenat decesul
sau vatamari ale organismului, produs in timpul procesului de munca ori in indeplinirea indatoririlor
de serviciu, situatia de persoana data disparutd sau accidentul de traseu ori de circulatie, in conditiile

in care au fost implicate persoane angajate, incidentul periculos, precum si cazul susceptibil de
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boala profesionala sau legata de profesiune”. (Legea nr. 319 /2006, art.5, p.f). Interpretarea juridica
a acestui tip de risc are un caracter larg, fiind aplicabild organizatiilor din diverse domenii de
activitate. In cadrul prezentei cercetiri este utilizatd o definitie sinteticd, potrivit cireia acesta
reprezintd probabilitatea deteriorarii sdnatatii ca urmare a Indeplinirii sarcinilor de munca (Cotelnic
et al., 2020).

Agentia Europeand pentru Securitate si Sanatate In Munca (EU-OSHA) defineste riscurile
profesionale drept riscuri pe termen lung sau scurt intdlnite la locul de munca care pot duce la
vatamari corporale, inclusiv pericole chimice, pericole biologice, pericole psihosociale si pericole
fizice, evidentiind sase categorii principale de riscuri profesionale (EU-OSHA thesaurus, 2025):

Risc de securitate. Aceasta categorie vizeaza orice situatie, substanta sau obiect care poate
afecta sanatatea si siguranta lucratorilor, precum: activitatile desfasurate la inaltime, suprafetele
alunecoase cauzate de scurgeri de lichide, utilajele cu piese in miscare, spatiile inchise, scarile
abrupte sau cablurile electrice neizolate s.a.

Risc chimic. Se refera la riscul ca angajatii sa inhaleze substante chimice sau toxice
periculoase la locul de munca, precum fumul ambiental, produsele de curatare, acizii, pesticidele,
monoxidul de carbon sau vapori proveniti din lichide inflamabile.

Risc biologic. In anumite medii de lucru, precum fermele, gradinile zoologice, spitalele,
cabinetele medicale sau clinicile veterinare, angajatii pot fi expusi la factori biologici periculosi
pentru sanatate, de exemplu sange, ciuperci, mucegaiuri, virusuri, excremente de animale sau
muscaturi de insecte.

Risc fizic. Acestea sunt pericole care pot afecta sanatatea fara contact direct cu corpul, cum
ar fi radiatiile, expunerea prelungitd la lumina solara, temperaturile extreme sau zgomotul intens.

Risc ergonomic. Aceste pericole implica solicitarea excesiva a corpului pe perioade
indelungate. La inceput, ele pot genera disconfort, dureri sau crampe temporare, insd mentinerea
prelungita a unor posturi incomode, fie in pozitie sezadnda, fie in picioare, precum si repetarea
constanta a acelorasi miscari pot conduce, in timp, la accidentari si afectiuni cronice.

Risc legat de organizarea muncii. Violenta la locul de munca, discriminarea, lipsa de
respect, hartuirea sexuala si alte afectiuni sunt periculoase pentru sanatatea mintala, emotionala si
fizica.

Consideram ca diversitatea pericolelor existente la locul de munca, incluse in notiunea de
risc profesional, a influentat in mod direct raspunsurile formulate de respondenti. In practica, fiecare
loc de munca prezinta particularitati care pot genera expunerea la unul sau mai multe dintre riscurile
mentionate, indiferent de domeniul de activitate. Analiza evidentiaza ca identificarea unui mediu
profesional complet lipsit de riscuri este dificila, intrucat aproape orice context ocupational implica

prezenta a cel putin unui tip de pericol dintre cele enumerate. Riscurile psihosociale au fost
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evidentiate de catre 95,2% din respondenti ca fiind un tip de risc important la care ei sunt supusi
zilnic la locul de muncd in cadrul organizatiei in care activeaza (Fig. 3.5.). Organizatia
Internationala a Muncii defineste riscul psihosocial ca ,,orice aspect din proiectarea sau gestionarea
muncii care creste riscul de stres legat de munca” (ILO, 2022).

Riscurile psihosociale pot provoca efecte negative asupra sdnatatii psihologice, fizice si
sociale a angajatilor, manifestandu-se prin stres, anxietate, epuizare, conflicte interpersonale sau
scaderea performantei. Expunerea prelungita la astfel de conditii poate afecta bunastarea generala
si relatiile profesionale, dar si viata personala.

Cateva exemple de conditii de lucru care genereaza riscurile psihosociale sunt prezentate de
EU-OSHA: volumul de munca excesiv; solicitarile contradictorii si lipsa de claritate a rolului;
neimplicarea in luarea deciziilor care il afecteaza pe lucrator; lipsa de influenta asupra modului in
care se desfasoara activitatea; schimbari organizationale prost gestionate; insecuritatea locului de
muncd; comunicare ineficientd; lipsa de sprijin din partea conducerii sau a colegilor; hartuire
psihologica si sexuala; clienti, pacienti, elevi etc. dificili.

Mediul organizational este marcat de transformari profunde generate de accelerarea
digitalizarii, integrarea tot mai frecventd a roboticii colaborative, extinderea economiei
colaborative, aparitia unor forme de munca flexibile si atipice, precum si de cresterea diversitatii
fortei de munca, in paralel cu mentinerea sau chiar accentuarea unor inegalitati

Aceste schimbari structurale si tehnologice au modificat semnificativ modul de organizare
a muncii si relatiile profesionale, contribuind la intensificarea riscurilor psihosociale deja existente,
cum ar fi stresul ocupational, suprasolicitarea sau insecuritatea locului de muncd. Aceste
transformari au condus, de asemenea, la aparitia unor riscuri noi, care reclama o atentie sporitd din
partea organizatiilor. Gestionarea eficientd a acestora presupune identificarea si evaluarea lor
sistematica, in vederea asigurdrii protectiei sanatatii, bunastarii si echilibrului psiho-emotional al
lucratorilor (Leka et al., 2015). Evolutiile globale recente, inclusiv pandemia de COVID-19,
conflictul armat din Europa si intensificarea schimbarilor climatice, au accentuat riscurile
psihosociale asociate mediului de munca, amplificand presiunea psihologica resimtitd de angajati.
Aceste contexte au adus cu sine incertitudine si anxietate, alimentate de instabilitatea locurilor de
muncd, crizele economice succesive, preocuparile legate de siguranta personald si profesionald,
precum si de necesitatea adaptarii rapide la noi comportamente, reguli si obiceiuri de viatd si de
munca. Toate aceste transformari au avut un impact semnificativ asupra mediului profesional,
influentand performanta, relatiile de munca, nivelul de stres si starea generala de bine a angajatilor,
ceea ce evidentiazd importanta abordarii sistematice a riscurilor psihosociale in organizatii (Di

Tecco et al., 2023).
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Avand in vedere aspectele prezentate anterior, raspunsurile oferite de respondenti la intrebarea
,,Cum influenteaza burnout-ul si stresul profesional capacitatea angajatilor de a preveni erorile critice?”
(Fig. 3.6.) au fost previzibile si confirma datele din literatura de specialitate. Majoritatea covarsitoare a
participantilor (98,2%) au indicat faptul ca burnout-ul si stresul sunt prezente in activitatea lor
operationala si conduc la diminuarea capacitdtii de concentrare si a nivelului de atentie, ceea ce sporeste
semnificativ riscul de aparitie a erorilor in indeplinirea sarcinilor de serviciu.

Datele obtinute confirma impactul stresului asupra comportamentului organizational, 74,4%
dintre respondenti indicand faptul cd acesta afecteazd negativ colaborarea si comunicarea eficienta
in cadrul echipelor, componente importante pentru desfasurarea in sigurantd a activitatilor
profesionale. Un alt aspect evidentiat de participanti (20%) se refera la faptul ca presiunea psihica
poate determina neglijarea procedurilor si protocoalelor stabilite, contribuind la cresterea
probabilitétii de aparitie a erorilor si la diminuarea calitatii si sigurantei muncii.

Doar cate un respondent a exprimat opinii divergente, afirmand fie ca, in pofida stresului,
unii angajati reusesc sa 1si mentina un nivel constant de vigilentd, fie ca burnout-ul si stresul nu au
un impact semnificativ asupra producerii erorilor. Aceste puncte de vedere izolate evidentiaza, Insa,
caracterul dominant al perceptiei conform careia stresul profesional si epuizarea constituie factori

majori de risc pentru aparitia erorilor critice 1n activitatea profesionala.
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Fig. 3.6. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea: Cum influenteaza burnout-

ul si stresul profesional capacitatea angajatilor de a preveni erorile critice?

Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii
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Riscurile legate de lipsa de instruire au fost mentionate de 95% din angajatii chestionati
(Fig. 3.5.). Consideram manifestarea acestui risc destul de grava, luand in considerare faptul, ca
ignorarea de catre angajator a instruiri adecvate a angajatilor, poate avea un impact grav asupra
performantei afacerii, moralului echipei, fluctuatiei financiare si capacitatii companiei de a atrage
si pastra angajati buni. Oportunitatile puternice de dezvoltare si avansare 1n carierd sunt considerate
printre cele mai atractive oportunitti pe care le poate oferi compania pentru a atrage potentiali
angajati.

Deficientele privind instruirea angajatilor pot genera riscuri semnificative atat pentru
organizatie, cit si pentru personal, afectdnd procesele organizationale si securitatea muncii pe
termen scurt si lung.

Dupa cum am aratat in Anexa 18 exista multe rezultate negative asociate cu lipsa de instruire
la locul de munca. Analiza rolului instruirii evidentiaza multiple beneficii pentru organizatie si
angajati, printre care Tmbunatdtirea performantei, eficientei, productivitatii si a perspectivelor de
dezvoltare profesionald. Lipsa instruirii poate fi influentata, in anumite situatii, si de atitudinea sau
nivelul de interes al angajatilor, insa acest aspect nu diminueaza responsabilitatea organizatiei de a
crea si mentine un sistem eficient de instruire. In anumite situatii, angajatii pot manifesta un interes
scazut fatd de activitatile de instruire din motive, precum: perceperea instruirii ca fiind formala,
repetitivd sau irelevanta pentru activitatea zilnicd; supraincarcarea cu sarcini si lipsa timpului alocat
pentru formare; subestimarea riscurilor profesionale; experienta anterioara care creeaza falsa impresie
ca instruirea nu mai este necesard; lipsa motivatiei sau a stimulentelor pentru participarea activa la
instruire s.a. Aceste atitudini pot conduce la participare pasiva, neglijarea informatiilor primite sau
nerespectarea procedurilor invatate.

Chiar daca exista un dezinteres din partea angajatilor, responsabilitatea principald raméane la
nivel organizational. Existd modalitati care pot fi aplicate pentru a rezolva lipsa interesului fatd de
instruire la locul de munca (Hendy, 2023), inclusiv: incurajarea conversatiilor despre dezvoltare —
pentru a atinge un obiectiv, este probabil sa fie nevoie de instruire si invatare. Literatura de specialitate
evidentiaza importanta comunicarii deschise in procesul de instruire, aceasta contribuind la cresterea
implicarii angajatilor si la intelegerea relevantei activitatilor de formare.

Identificarea obiectivelor individuale de dezvoltare si elaborarea planurilor personale de
dezvoltare faciliteaza, totodata, determinarea nevoilor specifice de instruire ale personalului.

Riscurile organizationale, pe care le-au indicat 94,3% (Fig.3.5.) din respondenti reprezinta
ansamblul de factori interni sau externi care pot afecta activitatea angajatilor si performanta
organizatiei. Acestea se caracterizeazd prin natura lor diversa si prin impactul asupra securitatii,
sanatatii, eficientei si stabilitatii angajatilor si Inglobeaza un numar mare de diferite riscuri, inclusiv
riscurile operationale, deci, cele la care sunt supusi angajatii in activitatea lor zilnica, riscuri de
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securitate si sandtate Tn munca, riscuri economice si financiare, legate de stabilitatea financiard a
organizatiei si impactul asupra angajatilor, riscurile de mediu si sociale, care sunt determinate de
influenta contextului extern asupra organizatiei si angajatilor. Impactul acestor riscuri asupra
angajatilor este multidimensional si poate avea unele din urmatoarele consecinte: pierderea increderii
in propriile competente si demotivare, incapacitate temporara sau permanenta de munca, absenteism
ridicat, anxietate privind siguranta personald, scaderea satisfactiei la locul de munca, lipsa de
concentrare, conflicte cu colegii, intentia de a parasi organizatia, rezistenta la schimbare s.a.

Consecintele riscurilor organizationale se reflectd asupra sustenabilitdtii si performantei
organizatiei, fiind evidentiate prin urmatoarele dimensiuni:

v" Economic, prin pierderi financiare, faliment;

v' Strategic, prin sciderea competitivitatii;

v" Juridic, prin cresterea de amenzi, litigii;

v Reputational, manifestat in pierderea increderii publice si a brandului;

v" Uman, care se manifesta in absenteism, fluctuatie de personal, lipsa de motivatie.

Principalele tipuri de riscuri identificate de catre respondenti (care au acumulat cel mai mare
scor) si caracterizate mai sus sunt strans interconectate. Relatiile de interdependenta dintre diferitele
categorii de riscuri sunt evidentiate de faptul cad insuficienta instruirii poate amplifica riscurile
profesionale, iar disfunctionalitatile organizationale pot favoriza aparitia riscurilor psihosociale,
precum stresul, suprasolicitarea si presiunea ocupationald. Faptul ca aceste categorii au valori
apropiate indicd o perceptie coerentd a respondentilor: angajatii resimt riscurile ca fiind parte a
aceluiasi context organizational si profesional, nu ca probleme izolate.

Riscurile de natura relationala au fost mentionate de catre 26,4% (Fig. 3.5.) din respondenti,
ceea ce indica faptul ca problemele interpersonale sunt percepute ca fiind mai putin frecvente
comparativ cu alte tipuri de riscuri si sugereaza ca tensiunile interpersonale nu sunt principala sursa
de risc comparativ cu organizarea muncii sau conditiile de lucru. Acestea nu sunt legate de factori
tehnici, fizici sau economici, ci de modul in care interactiunile sociale si climatul organizational pot
afecta bundstarea, performanta si siguranta psihosociala a angajatilor. Vorbind despre acestea ne
referim la posibilitatea ca interactiunile umane sa produca efecte negative asupra climatului de lucru,
satisfactiei in munca, sanatatii psihice sau performantei organizationale.

Riscurile financiare si alte riscuri sunt aproape inexistente in perceptia respondentilor,
sugerand cd acestea nu sunt considerate relevante sau nu afecteaza direct activitatea angajatilor

Perceptia respondentilor privind principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii in
cadrul companiilor, ne-a permis sa realizam o etapa importanta in gestiunea personalului, in general, si
in gestiunea riscurilor de personal, in particular, care permite organizatiei sd cunoasca principalele

pericole, in acest sens. Identificarea si intelegerea acestor riscuri constituie doar primul pas. Gestionarea
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lor eficientd presupune dezvoltarea, la nivelul organizatiei, a unui sistem adaptiv si cuprinzator de
management al riscurilor asociate personalului. Lipsa acestuia poate cauza multiple consecinte adverse,
inclusiv securitate economica si de personal scazuta, dezechilibre motivationale, profitabilitate redusa
a organizatiilor etc. Gestionarea si diminuarea amenintarilor generate de riscurile de personal reprezinta
una dintre principalele provocari strategice ale managementului organizatiilor moderne, avand in vedere
impactul acestora asupra proceselor de afaceri.

Respondentii considera, ca organizatiile din care fac parte elaboreaza strategii eficiente de
gestiune a riscurilor de personal, iar acestea le sunt comunicate si sunt cunoscute de catre angajati.
Réspunsurile la intrebarea ,,Cat de bine considerati cd sunt comunicate masurile de prevenire a
riscurilor 1n cadrul organizatiei in care activati?” indica faptul cd 93% dintre respondenti apreciaza
comunicarea acestor masuri ca fiind ,.foarte bund”. Analiza a inclus si evaluarea perceptiei
angajatilor asupra actiunilor intreprinse de managementul organizatiei In domeniul sigurantei si
securitatii la locul de munca. Rezultatele sunt generalizate si sintetic prezentate in Tabelul 3. 1.

Tabelul 3.1. Actiuni intreprinse de managementul organizatiei ce tin de siguranta si

securitatea la locul de munca in opinia respondentilor

Afirmatie Media

Mediul de lucru este sigur si sandtos pentru angajati 3,13
Conditiile de munca (volumul de munca, echipamentele, mediul fizic) contribuie la 314
riscuri pentru sdnatatea si siguranta angajatilor '

Organizatia ofera sprijin pentru reducerea stresului profesional 3,07
Exista politici clare pentru prevenirea hartuirii si discriminarii la locul de munca 3,08
Angajatii au acces la programe de dezvoltare profesionald 3,0
Deciziile de management sunt percepute ca fiind corecte si transparente 3,06
Exista riscuri legate de instabilitatea locului de munca (ex: concedieri, restructuréri). 3,03
Politicile si practicile de resurse umane (recrutare, evaluare, recompense etc.) 308
contribuie la reducerea riscurilor organizationale ’

Nivelul de stres sau epuizare profesionald in randul angajatilor creste probabilitatea 319
aparitiei unor greseli sau decizii riscante. '

Organizatia aplicd masuri eficiente pentru prevenirea accidentelor de muncad si 399
protejarea angajatilor '

Sursa: elaborat de autor in baza cercetarii

Evaluarea realizatd de catre respondenti s-a bazat pe o scald cu 5 trepte, de la 0 — ,,total
dezacord” pana la 4 — ,.total acord” cu afirmatia respectiva. Analiza mediilor raspunsurilor arata o
deplasare din zona de acord partial spre zona de acord total. Acest rezultat poate fi interpretat ca un
indiciu ca, Tn companiile investigate, exista o preocupare reald a managementului pentru reducerea
riscurilor legate de personal, prin asigurarea unor conditii adecvate de munca si prin eliminarea
potentialelor pericole.

Cea mai mare medie - 3, 29 din 4 - a acumulat perceptia angajatilor privind eficienta
masurilor aplicate de management pentru prevenirea accidentelor de muncd si protejarea

angajatilor. Siguranta la locul de munca este o preocupare criticd pentru companiile din toate
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industriile. Un mediu de lucru sigur protejeaza angajatii de accidente si boli, sporeste
productivitatea, reduce costurile si promoveaza o culturd organizationald pozitivd. Masurile
preventive eficiente pot reduce semnificativ riscurile si pot crea un mediu de lucru mai sigur. Scorul
apropiat de limita superioara a scalei sugereaza ca majoritatea respondentilor considera masurile de
preventie implementate de management ca fiind adecvate, functionale si eficiente, reflectand
aceastd dimensiune Inregistreaza cea mai mare medie comparativ cu celelalte aspecte analizate
evidentiaza cd prevenirea accidentelor de munca reprezinta o prioritate strategica pentru organizatii.
Managementul este perceput ca fiind implicat activ in reducerea riscurilor profesionale si in
asigurarea protectiei angajatilor, ceea ce contribuie la consolidarea increderii personalului in
capacitatea organizatiei de a gestiona riscurile.

Rezultatele obtinute indica, pe langa aspectele pozitive identificate, existenta unor domenii care
necesitd dezvoltare si perfectionare. Analiza realizatd relevd necesitatea unor masuri suplimentare
destinate consolidarii sigurantei si satisfactiei angajatilor, concomitent cu dezvoltarea unor mecanisme
de monitorizare continud a practicilor de prevenire a riscurilor profesionale.

Al doilea, dupa marime scor (Tabelul 3.1.), a fost acumulat de afirmatia ,,Nivelul de stres
sau epuizare profesionala in randul angajatilor creste probabilitatea aparitiei unor greseli sau
decizii riscante” (media raspunsurilor — 3,19 din 4,0), ceea ce indica un grad ridicat de acord din
partea respondentilor, confirmand perceptia generala conform careia factorii psihosociali au un
impact important asupra sigurantei si performantei la locul de munca. Masurile de prevenire a
accidentelor de munca si de protejare a angajatilor sunt percepute ca fiind eficiente (media de 3,29
din 4), insd nivelul ridicat al stresului si al epuizarii profesionale ramane un factor de risc important,
care poate diminua eficienta acestor masuri. Existenta unor politici adecvate de securitate si sanatate
in munca nu elimind complet posibilitatea aparitiei erorilor umane, a comportamentelor nesigure
sau a deciziilor neadecvate, intrucat suprasolicitarea si presiunea psihica pot influenta semnificativ
comportamentul angajatilor. Analiza distributiei tipurilor de riscuri identificate releva faptul ca
riscurile psihosociale si organizationale au inregistrat niveluri ridicate. El sugereaza cad angajatii
percep stresul ocupational nu doar ca pe o problema de bunastare individuala, ci ca pe un factor
direct corelat cu siguranta la locul de munca.

Scoruri foarte apropiate au acumulat afirmatiile ,,Conditiile de munca (volumul de munca,
echipamentele, mediul fizic) contribuie la riscuri pentru sanatatea si siguranta angajatilor” - 3,14
din 4 si ,,Mediul de lucru este sigur si sanatos pentru angajati’ - 3,13, care reflectd atat modul in
care angajatii evalueaza mediul de munca, cét si nivelul de incredere in masurile de protectie si
prevenire implementate de organizatie. Analiza acestor riscuri permite evidentierea principalelor

categorii cu impact asupra organizatiei: riscurile profesionale, asociate expunerii la factori fizici,
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chimici si ergonomici; riscurile organizationale, determinate de volumul de munca, modul de
organizare si insuficienta resurselor; precum si riscurile psihosociale, generate de conditii de munca
ce favorizeaza stresul, oboseala sau presiunea psihica. Identificarea acestor dimensiuni faciliteaza
delimitarea zonelor vulnerabile din cadrul organizatiei.

Celelalte afirmatii din Tabelul 3.1. au scoruri apropiate, cuprinse intre 3,00 si 3,08 din 4,
fapt care indicd o evaluare relativ uniforma a acestor dimensiuni de catre respondenti si permit o
analizd integrata, in corelatie cu rezultatele discutate anterior.

Rezultatele obtinute, exprimate prin niveluri medii de peste 3, reflecta acordul general al
angajatilor fata de afirmatiile evaluate si indica perceptia unei orientdri organizationale spre sprijin,
echitate si dezvoltare. Sprijinul pentru reducerea stresului profesional (3,07), existenta politicilor
de prevenire a hartuirii si discrimindrii (3,08) si contributia practicilor de resurse umane la
reducerea riscurilor organizationale (3,08) indicd un cadru formal bine conturat, perceput ca
functional de majoritatea angajatilor.

Comparativ cu eficienta masurilor de prevenire a accidentelor de munca, evaluata cu un scor
mediu de 3,29, celelalte scoruri analizate, desi reflectd acordul respondentilor, se situeazad la un
nivel inferior. Aceasta diferenta reflecta faptul, ca organizatiile sunt percepute de catre respondenti
ca fiind mai performante in gestionarea riscurilor tehnice si operationale decat in abordarea
riscurilor psihosociale si organizationale. Observatia este sustinutd si de scorul ridicat acordat
afirmatiei privind impactul stresului si epuizarii asupra aparitiei greselilor sau deciziilor riscante
(3,19), ceea ce indica faptul ca, in pofida existentei unor masuri de sprijin, stresul ramane o
problemad semnificativa.

O directie importanta de analiza este reprezentata de dimensiunile asociate corectitudinii si
transparentei deciziilor manageriale, cu un scor de 3,06, si accesului la programe de dezvoltare
profesionald, evaluat cu 3,00. Aceste valori indica existenta unor oportunitati de imbunatatire in
practicile organizationale. Aceasta sugereazd un nivel moderat spre ridicat de incredere in
management, Insd nu unul maxim, situatie, care poate indica diferente intre politicile declarate si
aplicarea lor efectiva sau o comunicare insuficientd privind oportunitétile de dezvoltare si criteriile
decizionale.

Afirmatia referitoare la riscurile legate de instabilitatea locului de munca (3,03) introduce
un element critic suplimentar. Scorul nu este extrem, dar arata ca angajatii simt in continuare un
anumit grad de incertitudine, ceea ce poate alimenta stresul profesional si poate diminua
sentimentul de siguranta psihologica. Acest aspect este relevant in contextul riscurilor psihosociale
identificate anterior si poate explica persistenta perceptiei privind impactul stresului asupra

performantei si sigurantei.
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Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea ,,Care credeti ca este cel mai important
factor in prevenirea riscurilor pentru angajati?” evidentiaza ierarhia perceputa a factorilor de preventie
si permite o analiza relevanta in corelatie cu rezultatele prezentate anterior. (Fig.3. 7.)

Informatia prezentatd in Fig. 3.7. ne permite sa facem concluzia referitor la implicarea activa
a conducerii in cultura sigurantei, care a fost indicata cel mai frecvent (282 raspunsuri - 39,4%),
ceea ce sugereazd cd angajatii considerd rolul managementului drept factor determinant in
prevenirea riscurilor. Acest rezultat este coerent cu scorurile ridicate obtinute anterior pentru
eficienta masurilor aplicate de management In prevenirea accidentelor de munca (3,29 din 4) si
pentru perceptia corectitudinii si transparentei deciziilor manageriale (3,06). Constatdm, astfel, o

confirmare a importantei leadershipului in asigurarea unui mediu de lucru sigur.

22 ’ 5
225
282

181

= [nstruirea periodica a personalului
Respectarea normelor de securitate si sanatate in munca
Dotarea cu echipamente de protectie adecvate
Implicarea activa a conducerii in cultura sigurantei
nu au raspuns

Fig. 3.7. Distributia raspunsurilor respondentilor la intrebarea: ,,Care credeti ca este cel
mai important factor in prevenirea riscurilor pentru angajati?”
Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii

In al doilea rand, respectarea normelor de securitate si sanitate in munca (225 raspunsuri)
si dotarea cu echipamente de protectie adecvate (181 raspunsuri) sunt percepute ca factori esentiali,
ceea ce reflectd o orientare puternica spre masuri concrete, tehnice si procedurale de preventie.
Acest aspect este In concordantd cu identificarea anterioara a riscurilor profesionale ca fiind cele
mai frecvente si cu evaluarea pozitivd a masurilor de prevenire a accidentelor de munca.

Rezultatele evidentiaza o situatie diferita in cazul instruirii periodice a personalului, aceasta
fiind indicata de doar 5 respondenti, ceea ce releva o posibila insuficienta a practicilor de dezvoltare
si formare profesionald. Acest rezultat pare contradictoriu in raport cu faptul ca, anterior, lipsa de
instruire a fost identificata ca un risc important, iar masurile de prevenire sunt percepute ca fiind
bine comunicate (93% ,,foarte bine”). Aceasta aparenta contradictie sugereazd ca angajatii pot
percepe instruirea ca fiind: fie deja suficient realizata si, prin urmare, nu prioritara; fie formala si
mai putin eficientd comparativ cu alte masuri concrete, precum echipamentele sau implicarea

conducerii.
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Numarul redus de raspunsuri necompletate (22) sugereazd o implicare ridicata a
participantilor in procesul de colectare a datelor, iar ponderea acestora nu este suficient de mare

pentru a afecta semnificativ validitatea interpretarii rezultatelor.

3.3. Elaborarea unui model unitar de management al riscurilor de personal

Analiza riscurilor generate de personal in cadrul organizatiilor incluse in cercetare
(personalul in calitate de sursa de risc), precum si diagnosticul riscurilor profesionale si
organizationale (personalul in calitate de subiect al riscurilor) au argumentat necesitatea studierii
legaturilor sistemice dintre aceste doua dimensiuni ale resursei umane. Tn acest scop, am elaborat 0
matrice de interdependentd a riscurilor (Anexa 19), care ia in considerare relatiile dintre:

 riscurile generate de personal (cauze),

e riscurile la care sunt expusi angajatii (efecte).

Fiecare celuld a matricei contine numarul de raspunsuri ale respondentilor, utilizat ca
indicator al intensitatii percepute a relatiei cauzale dintre o sursa si un efect. Nivelurile ridicate ale
acestor valori reflecta relatii mai puternice, sustinute de un numar mai mare de raspunsuri ale
respondentilor.

Pe baza acestei matrice am elaborat harta interdependentei riscurilor de personal (Fig. 3.8.),

care permite vizualizarea structurii sistemice a riscurilor.
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Fig. 3. 8. Harta conceptuala a interdependentei riscurilor personalului

Sursa: elaborata de autor
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Pentru interpretare, legaturile au fost grupate in patru categorii (Tabel 3. 2.)

Tabel 3. 2. Gruparea legaturilor intre tipurile de risc de personal

. | Numarul de Tipul R . .
Nr.grupei y . e as Tipuri de riscuri
raspunsuri legaturii
I >500 foarte puternica Riscuri sistemice
I 100-499 puternica Riscuri secundare
Il 10-99 moderata Riscuri punctuale
v 1-9 slaba

Sursa: elaborat de autor

Analiza evidentiaza trei surse dominante de risc, caracterizate prin relatii foarte puternice
cu aproape toate tipurile de impact (Grupa I):

1. Demotivarea (608 raspunsuri). Aceasta inregistreaza valori maxime in raport cu riscurile
profesionale (608), psihosociale (601), cele legate de lipsa instruirii (601), organizationale (593).
Acest lucru ne permite sa afirmam, ca demotivarea nu functioneaza ca un risc izolat, ci ca un element
central in sistem, cu efect de propagare transversald. Ea actioneazd simultan: asupra performantei,
asupra starii psihologice, asupra capacitétii de Invatare, asupra functiondrii organizationale. Prin
urmare, demotivarea trebuie interpretata ca variabila sistemica critica.

2. Neadaptarea la schimbare (593 raspunsuri). Valorile sunt apropiate de cele ale demotivarii
si sugereaza o corelatie structurald intre cele doua. Aceasta situatie indicd o dinamica organizationala
caracterizata prin presiune de schimbare ridicatd sau un management ineficient al schimbarii.

3. Angajarea nepotrivita (592 raspunsuri). Este corelata puternic cu toate tipurile de risc.
Aceasta indicd o problemd structurald la nivel de recrutare si selectie, definire a rolurilor,
management al competentelor. Este un factor cauzal primar, deoarece genereaza necompetenta,
dificultati de adaptare, scdderea motivatiei.

Relatii puternice mentionam si la riscurile pe care le-am plasat in Grupa II:

- Fluctuatia de personal (turnover) (144 raspunsuri). In special este corelatd cu riscurile
profesionale si psithosociale (cate 143 raspunsuri). Chiar dacd fluctuatia de personal, in mare parte,
este considerata efect, ea totodata poate fi perceputa si cauza, deoarece produce pierdere de talente,
genereaza supraincarcarea personalului rdmas, creeaza instabilitate organizationala.

- Necompetenta ( 85 raspunsuri). Este corelatd cu riscurile profesionale (85), organizationale
si de instruire (cate 83). Mentiondm, cd necompetenta nu este o cauza primard, dar un element
intermediar, si apare ca rezultat al angajarii nepotrivite, instruirii insuficiente sau nepotrivite. Ca
rezultat, aceasta va contribui la generarea demotivarii, erorilor, performantei scazuta.

Relatii moderate (Grupa Ill) le vedem la riscurile etice (89), care sunt slab reprezentate in
perceptia respondentilor si 1n relatiile din sistemul analizat.

Tn grupa IV am plasat relatiile slabe, in care se regasesc astfel de riscuri, precum absenteism

(9), conflict intern (11), operationale (2), securitate (4). Acestea nu sunt neaparat neimportante, ci
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sunt mai degraba manifestari ale problemelor sistemice, si nu reprezinta factori generatori
principali.

Contrar asteptarilor pe care le-am avut, organizatiile investigate nu sunt dominate de riscuri
financiare, riscuri operationale sau de securitate, ci de riscuri de natura umana si culturala, precum
motivatie, adaptabilitate, competenta.

Rezultatele analizei evidentiaza caracterul interdependent al riscurilor de personal, acestea
manifestandu-se ca parte a unui sistem dinamic de relatii cauzale, in care factori precum
demotivarea, neadaptarea la schimbare si angajarea nepotrivitd pot actiona ca determinanti
structurali ai aparitiei si amplificarii riscurilor.

Rezultatele cercetarii sustin validarea Ipotezei nr. 1, potrivit careia: riscurile generate de
personal si cele care afecteaza resursele umane se afla intr-0 relatie de interdependenta, exercitand
influente reciproce in cadrul organizatiei.

In baza analizei am stabilit lantul cauzal principal, care este, de fapt, coloana vertebrala a
sistemului de riscuri, deoarece concentreaza cele mai puternice relatii si explicd modul in care

riscurile se genereaza, se propaga si se amplifica in organizatie. (Fig. 3.9.)

LY (J
P2 Dae’
()
Angajare P
nepotrivita Demotivare _) Fluctuatie

Neadaptare la
schimbare

Necompetenti

Lipsa instruirii si dezvoltirii adecvate amplifici intreg ciclul

Fig. 3. 9. Lant cauzal principal: generarea riscurilor, propagarea, amplificarea
Sursa: elaborata de autor
Chiar daca am prezentat lantul cauzal secvential, acesta nu functioneaza liniar, ci ca un

sistem dinamic cu bucle de feedback, in care fiecare element este simultan efect si cauza iar relatiile
sunt de amplificare. Vom explica aceste etape pe care le-am prezentat in figura.

Prima etapd reflectd angajarea nepotrivitd, care este cauza primard. Aceasta determind
nepotrivirea intre competente, cerintele postului, cultura organizationala si apare ca declansator
structural. A doua componentd este necompetenta, care are rolul unei variabile intermediare.
Aceasta rezulta atat din selectie necorespunzatoare, cat si din instruire insuficientd, afectand
performanta si calitatea muncii. Demotivarea apare ca reactie la esec repetat, presiune, lipsa
potrivirii rolului si constituie amplificatorul principal al sistemului. Reprezintd un factor care
interconecteaza dimensiunile psihologicd, profesionald si organizationald, influentand simultan

atitudinile, comportamentele si capacitatea de adaptare a angajatilor. Prin diminuarea deschiderii,
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la neadaptarea la noile realititi organizationale. Fluctuatia este etapa finald vizibild si apare ca
reactie individuald (plecare) sau ca efect al excluderii organizationale. Chiar daca rolul acesteia este
aparent final, in realitate constituie punctul de reintrare in sistem, fiind ca factor cauzal. Fluctuatia
de personal nu incheie ciclul de manifestare a riscului, ci poate conduce la formarea unei bucle
critice in care efectele generate contribuie la aparitia unor noi vulnerabilitati organizationale.
Implicatiile managementului sunt absolut necesare. Acestea trebuie sd fie strategice si
trebuie sd vizeze atit cauzele structurale (recrutare, instruire), cat si elementul central, demotivarea.
Analiza corelarii diferitor tipuri de riscuri, existenta a diverse relatii de amplificare intre
acestea, dar si necesitatea implicarii eficiente a managementului companiei in vederea reducerii
acestor relatii si, respectiv, a reducerii impactului pe care le pot avea acestea asupra performantei
companiei in ntregime, ne-a determinat sa elaboram Modelul unitar relational al riscurilor de
personal in managementul organizational (Fig. 3.10., prin care am dorit sa evidentiem faptul ca
riscurile asociate resursei umane nu apar izolat, ci formeaza un sistem interdependent, dinamic.
Modelul este structurat pe trei niveluri: cauze, stari organizationale intermediare si impacturi asupra

organizatiei, completate de mecanisme de control care pot interveni asupra intregului sistem.
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Fig. 3.10. Model unitar relational al riscurilor de personal in managementul
organizational

Sursa: elaborata de autor
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In urma cercetirilor empirice am evidentiat doua cauze fundamentale pe care le-am plasat
la baza modelului: angajarea nepotrivita (in special pentru roluri critice) si lipsa instruirii si
dezvoltarii adecvate. Anume acestea initiaza lanturile cauzale. Ele influenteaza direct aparitia unor
dezechilibre interne, si, indirect, afecteaza capacitatea organizatiei de adaptare si performanta.

Elementul dinamic al modelului este reprezentat de stdrile organizationale intermediare,
care includ unele tipuri de risc care sunt generate de resursa umand in organizatie, precum
necompetenta, demotivarea, neadaptarea la schimbare, conflictul intern, absenteismul, fluctuatia de
personal. Intre aceste variabile existi relatii de tip cauzal, majoritatea fiind relatii de amplificare.
Existenta conflictelor interne poate favoriza cresterea absenteismului, iar acesta, la rdndul sau,
poate contribui la amplificarea tensiunilor organizationale. Actiunea cumulativa a acestor variabile
favorizeaza aparitia fluctuatiei de personal, fenomen ce reflectd existenta unor disfunctionalitati la
nivelul sistemului organizational.

Starile intermediare genereaza efecte directe asupra organizatiei, impactul fiind concretizat
in diverse tipuri de riscuri la care sunt supusi angajatii activand in cadrul organizatiei: riscuri
profesionale (performanta scazuta, erori); riscuri psihosociale (stres, epuizare); relationale
(conflicte, comunicare deficitara); organizationale (afectarea proceselor si culturii); riscuri legate
de lipsa instruirii; riscuri financiare (costuri directe si indirecte). Aceste impacturi sunt rezultatul
cumulativ al dinamicii sistemului si reflectd nivelul de vulnerabilitate organizationala.

In cadrul modelului elaborat, riscurile etice st de securitate, generate de personal, au fost
atribuite unei pozitii periferice, intrucidt impactul acestora se manifestd in principal asupra
necompetentei, iar ulterior, prin efecte indirecte, asupra altor dimensiuni ale sistemului. Ele nu apar
ca factori dominanti, dar mai degraba, ca variabile contextuale.

Componentele enumerate sunt deosebit de important de a fi identificate la nivel de
organizatie. Insa scopul principal este de a gisi modalititi prin care se pot intrerupe aceste lanturi
cauzale sau, cel putin, pot fi reduse. Acest rol revine managementului organizatiei, care utilizand
diferite instrumente poate interveni. In partea dreapti a modelului am inclus un set de instrumente
(mecanisme), care pot reduce sau intrerupe lanturile cauzale:

- leadership si comunicare eficienta. Organizatiile au adesea nevoie de ajutor in atingerea
obiectivelor din cauza factorilor de comunicare ineficienti. Diverse obstacole intdmpinate n
organizatii necesitd eforturi in comunicarea organizationala ca o relatie reciproca, nu numai in
transmiterea mesajelor catre ceilalti, ci si servind ca liant socio-psihologic, Tn special n
organizatiile care necesitd o cooperare sinergicd (Marbun et al., 2023). Comunicarea eficienta este
strans legatd de leadershipul eficient. Diverse surse indica faptul cd o comunicare eficientd poate
rezolva obstacolele dintr-o organizatie. Leadershipul si comunicare eficientd in modelul nostru are

un rol regulator central.
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- recunoastere si recompense echitabile. Rezultatele mai multor cercetari (Jo et al., 2025)
indica faptul ca recunoasterea stimuleazad semnificativ implicarea angajatilor, iar intelegerea si
imbunatatirea satisfactiei profesionale a angajatilor este esentiald nu doar pentru succesul
organizational, ci si pentru promovarea unei forte de munca prospere si rezistente, care poate face
fata cu abilitate provocarilor unei economii globale dinamice. Recunoasterea la locul de munca este
identificata ca un puternic factor motivational intrinsec, care nu numai ca atenueaza nemultumirea
profesionald, dar promoveaza in mod activ satisfactia profesionala si stimuleaza productivitatea
(Ewool et al., 2021; Adim et al., 2020).

- managementul schimbarii. Scopul principal al managementului schimbarii este de a
imbunatati performanta si capacitatile organizationale prin actiuni proactive sau reactive pentru a
depdsi schimbdrile cauzate de factori interni sau externi (Mansaray, 2019). Managementul
schimbarii a fost Intotdeauna o parte integrantd a managementului organizational, adesea fiind parte
a procesului de gestiune a resurselor umane. Anume un management eficient este capabil sa
conduca si sd permitd angajatilor sa accepte o noud viziune, un nou comportament si o noua cultura,
prin comunicare clard a schimbarii, implicarea angajatilor, clarificarea rolurilor, acordarea
suportului in tranzitie, in asa mod reducand neadaptarea la schimbare.

- selectie riguroasa si potrivire rol—-competente. 1l consideram unul dintre cele mai puternice
mecanisme preventive si nu doar corective. Ea actioneaza ,,in amonte”, reducand riscurile inainte
ca acestea sa se manifeste.

- programe de formare relevante si continue. Programele de formare profesionala constituie
un instrument strategic de dezvoltare a competentelor angajatilor, de stimulare a inovarii si de
imbunatatire a performantei organizationale. Rolul acestora depaseste functia traditionald de
integrare si adaptare a personalului, fiind extins catre sustinerea strategiilor organizationale
orientate spre motivarea, implicarea si retentia angajatilor. Cercetarile din domeniu evidentiaza
faptul ca programele de formare bine concepute contribuie la reducerea fluctuatiei de personal, la
cresterea satisfactiei profesionale si la consolidarea angajamentului organizational (Srivastava,
2023; Ng et al., 2022). Formarea profesionald contribuie la dezvoltarea competentelor angajatilor,
asigurand dobandirea cunostintelor si abilitatilor necesare pentru realizarea eficienta a sarcinilor de
muncd si pentru imbundtatirea productivitdtii si performantei organizationale. Dezvoltarea
competentelor prin formare reprezintd un mecanism important de reducere a riscurilor asociate
deficitului de competente, oferind angajatilor cunostintele si abilitatile necesare pentru realizarea
eficientd a sarcinilor si sustinerea performantei organizationale.

- politici organizationale clare §i echitabile. Elaborarea si implementarea unor politici de
resurse umane coerente si bine fundamentate reprezintd o conditie esentiald pentru asigurarea unei

gestionari eficiente a personalului ( Arokiasamy et al., 2024) Aceste politici ofera un cadru unitar
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pentru luarea deciziilor, contribuie la respectarea cerintelor legale si etice si constituie un instrument
important de identificare, prevenire si diminuare a riscurilor de personal. Prin caracterul lor
strategic, acestea contribuie la dezvoltarea unui mediu de lucru echitabil, transparent si orientat spre
performanta, sustindnd atét realizarea obiectivelor organizationale, cat si bundstarea angajatilor.
Politicile eficiente de resurse umane constituie un factor esential al managementului organizational,
prin consolidarea capacitatii de anticipare si gestionare a riscurilor asociate resursei umane, precum
si prin valorificarea oportunitatilor de dezvoltare si sustinerea performantei pe termen lung.

Pe baza rezultatelor obtinute, se confirma Ipoteza nr. 2, conform céreia Relatiile dintre
cauzele structurale ale riscurilor de personal si impactul organizational sunt de natura sistemica
si dinamica, fiind mediate de starile organizationale intermediare si comportamentele angajatilor
si reglate de mecanismele de control managerial.

Studierea si analiza surselor teoretice la subiectul ce tine de riscurile asociate cu resursa
umana, ne-a permis sa elaboram un model conceptual din dubla perspectiva asupra riscului de
personal in cadrul organizatiei (ca subiect al riscului si ca sursa de risc), pe care 1-am prezentat Tn
Fig. 3.11. Pentru a valida acest model I-am testat, urmand rezultatele cercetarii empirice, rezultatele

careia le-am prezentat n subcapitolele 3.1. si 3.2. a prezentei teze.
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Fig. 3.11. Model unitar al riscurilor asociate resursei umane (versiune extinsi)

Sursa: elaborata de autor

Modelul propus ofera un cadru conceptual coerent pentru analiza riscurilor asociate
resurselor umane intr-o perspectiva sistemica, punand in evidenta rolul central al comportamentului
angajatilor in medierea relatiei dintre cauze si efecte. Validarea si aplicabilitatea practica a acestui

model presupun extinderea sa prin includerea unor dimensiuni dinamice, individuale si
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operationale. Datele empirice demonstreaza ca relatiile dintre variabilele analizate depdsesc
caracterul unor conexiuni liniare, reflectand procese circulare si repetitive caracteristice sistemelor
organizationale complexe. Modelul propus evidentiaza existenta unor mecanisme de
interdependenta si reactie (feedback) prin care consecintele generate de anumite riscuri pot deveni
factori determinanti ai unor riscuri ulterioare. Modelul initial prezintd, insa, o limitare prin lipsa
unei delimitari explicite a nivelurilor de analiza, ceea ce poate conduce la suprapuneri conceptuale
intre dimensiunea individuald (stres, burnout) si cea organizationald (cultura organizationald,
practicile manageriale). Aceasta lipsa de structurare pe niveluri limiteaza capacitatea modelului de
a surprinde particularitatile mecanismelor de generare si manifestare a riscurilor.

Un aspect critic al modelului il reprezintd lipsa dimensiunii externe, acesta fiind bazat in
principal pe factorii interni, fara a lua in considerare influenta mediului extern asupra riscurilor
organizationale. Ignorarea a astfel de influente, precum dinamica pietei muncii, contextul economic
sau schimbarile legislative nu reflectd pe deplin realitatea organizationala contemporana,
caracterizata printr-un grad ridicat de interdependenta cu mediul extern.

O concluzie dedusa atat din analiza teoreticd, cat si din cercetarea empirica se refera la
accentul predominant acordat efectelor negative ale comportamentului uman. Modelul initial se
concentreaza in principal asupra unor abateri (erori, absenteism, conflicte), fara a lua in calcul
potentialul pozitiv al resursei umane. Suntem de parerea, ca pentru o reprezentare mai completa a
rolului resursei umane in organizatie, este necesara includerea unor dimensiuni suplimentare,
precum angajamentul, performanta si capacitatea de inovare, care reflecta contributia pozitiva a
angajatilor la dezvoltarea organizationala.

Evidentierea acestor limitari a determinat necesitatea elaborarii unei versiuni extinse a
modelului, orientatd spre delimitarea nivelurilor de analizd, includerea influentelor externe si
surprinderea dualitatii comportamentelor umane, in vederea elaborarii unui cadru conceptual mai
complex si mai relevant pentru analiza organizationala.

Astfel, modelul, in versiunea sa extinsa, propune o abordare sistemicd si dinamicd a
riscurilor de personal, punénd in valoare interdependentele dintre factorii interni si externi,
comportamentele angajatilor si rezultatele organizationale (Cotelnic et al., 2026). Acesta este
reprezentat grafic prin cinci blocuri, fiecare avand o semnificatic aparte, interconectate prin
multiple sageti. Spre deosebire de modelul initial, relatiile nu sunt liniare, ci circulare si recursive
(de exemplu, performanta scdzutd poate genera stres suplimentar). Elementul central il constituie
bucla de reactie (feedback), care subliniaza caracterul dinamic al sistemului. Prin integrarea
relatiilor de interdependenta si a mecanismelor de tip feedback, modelul oferd o reprezentare mai

apropiatd de realitatea organizationald, caracterizata prin procese dinamice si influente reciproce.
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Modelul ia in considerare, de asemenea, dimensiunea mediului extern, prin includerea
factorilor economici, a dinamicii pietei muncii, a cadrului legislativ si a situatiilor de criza, care pot
contribui la aparitia sau amplificarea riscurilor organizationale. Riscurile de personal sunt, in
principal, asociate cu amenintari interne; acestea apar adesea ca urmare a abaterii comportamentelor
individuale de la normele si procedurile stabilite, fie din intentie, fie din necunoastere sau neglijenta
(Greitzer et al., 2010). Integrarea factorilor externi este justificatd de faptul cd organizatiile
functioneaza intr-un mediu deschis, fiind permanent influentate de presiuni externe care pot afecta
atat procesele interne, cat si comportamentul angajatilor. Factorii externi nu diminueaza caracterul
predominant intern al riscurilor de personal, ci il completeaza prin rolul lor de declansatori sau
amplificatori ai vulnerabilitatilor organizationale existente.

Manifestarea acestor riscuri este influentata, de asemenea, de contextul intern, definit printr-
o serie de factori organizationali capabili sa modereze sau sd accentueze nivelul de expunere la risc.
Printre acestia se remarca cultura organizationald, calitatea managementului resurselor umane,
precum si nivelul de digitalizare si automatizare. Acesti factori functioneaza ca mecanisme de
reglare ale sistemului, influentand atat intensitatea, cat si directia relatiilor dintre variabile.

Un element inovator al modelului il reprezintd structurarea pe trei niveluri de analiza:
nivelul micro (individual), caracterizat prin manifestari precum stresul, burnout-ul sau
suprasolicitarea; nivelul mezzo (de echipd), unde apar conflictele, comunicarea deficitara si
managementul ineficient; si nivelul macro (organizational), care include cultura organizationala
toxicd, procesele ineficiente si conditiile de munca nesigure. Aceastd abordare multinivel permite
o intelegere mai fina a riscurilor si sprijind formularea unor interventii adaptate fiecarui nivel.

Prin includerea blocului ,,Comportamente si efecte ale resursei umane”, modelul propune o
perspectiva echilibrata, care integreaza atat consecintele negative (satisfactie scazutd, absenteism,
erori, conflicte), cat si pe cele pozitive (angajament, performantad ridicatd, inovare, implicare
organizationald). Aceasta abordare dubla reprezintd un aport relevant, deoarece multe modele
existente se concentreazd predominant asupra dimensiunii negative a riscurilor, ignorand
potentialul constructiv al resursei umane.

Blocul ,,Riscurile generate pentru organizatie” este structurat in cinci categorii principale:
operationale, strategice, reputationale, etice si economice. Aceasta clasificare permite corelarea
directd dintre comportamentele angajatilor si consecintele la nivel organizational, facilitand astfel
analiza si prioritizarea interventiilor manageriale.

Relatiile dintre componentele modelului sunt ilustrate prin diferite tipuri de sdgeti, care nu
au doar rol grafic, ci si semnificatie conceptuald. Modelul propus nu se limiteazd la o abordare

cauzald liniara, ci surprinde caracterul dinamic si recursiv al riscurilor organizationale, in care
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acestea pot fi generate, amplificate si regenerate prin interactiunea factorilor interni si externi, cu
comportamentul uman ca element determinant al procesului de transformare.

Sagetile liniare indica relatii directe de tip cauza—efect, evidentiind influenta riscurilor (la
nivel micro, mezzo si macro) asupra comportamentelor angajatilor, precum si impactul acestora
asupra riscurilor organizationale. Acestea evidentiaza rolul variabilelor moderatoare in influentarea
modului de manifestare a comportamentelor. Sagetile curbate reprezinta bucle de feedback,
evidentiind influente reciproce si dinamice, cum ar fi rolul contextului extern in generarea si
amplificarea riscurilor sau efectul variabilelor interne asupra acestora. Liniile punctate indica relatii
de moderare, care nu actioneaza direct, ci modifica intensitatea sau directia relatiilor dintre
variabile. Relatiile reprezentate prin sageti bidirectionale evidentiaza influentele reciproce dintre
anumite componente ale modelului, chiar daca acestea se manifestd, in anumite situatii, prin
mecanisme indirecte.

Prin aceasta structurd complexa, modelul oferd o perspectiva integratd si realistd asupra
modului in care riscurile asociate resursei umane apar, evolueaza si influenteaza performanta
organizationala.

Prin structura sa graficd, modelul evidentiazad simultan relatiile de cauzalitate directa,
mecanismele de feedback si de amplificare, precum si interdependentele sistemice dintre

componente, reflectand caracterul circular, dinamic si autoreglator al proceselor organizationale.

3.4. Evaluarea relatiei dintre riscurile generate de personal si performanta organizationala si
valorificarea rezultatelor cercetirii in managementul organizatiei

Unul din obiectivele importante ale cercetarii se refera la impactul pe care 1l au riscurile de
personal asupra performantei organizatiei. Am pornit de la faptul, ca, conform ISO 31000:2018
(1SO, 2018), managementul riscului include cateva etape, inclusiv identificarea, analiza, evaluarea,
monitorizarea riscurilor, si, ce este foarte important, toate acestea trebuie adaptate contextului
organizatiei si integrate in procesul decizional. Pe baza analizei realizate, se contureaza necesitatea
sintetizarii riscurilor, inclusiv a celor de personal, intr-un indicator agregat, care sia permita
evaluarea si compararea acestora intre organizatii. Dacd ne referim la un alt cadru al
managementului riscului, COSO ERM, acesta spune ca organizatia trebuie sa dezvolte un portofoliu
de riscuri; un profil de risc si o imagine agregata a riscului (ACCA, n.d.). Acest lucru ne sugereaza,
ca nu este suficient doar sd identificam riscurile si s dispunem de liste de riscuri. Este mult mai
important de a avea o imagine agregata asupra expunerii la risc.

Tnarmandu-ne cu aceste prevederi, am inteles ci este important pentru cercetare s elaboram

pentru fiecare companie, mai intai, profilul riscului de personal, apoi, in baza acestuia sd formam
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un indice al manifestarii riscurilor generate de personal (IMRARU), care ne va permite sa
cuantificam nivelul de expunere al fiecarei organizatii la riscurile asociate resurselor umane.

Conceptul de Profil de risc organizational este unul consacrat in literatura de specialitate.
Literatura de specialitate include mai multe lucrari in care acest concept este dezvoltat, printre
acestea numarandu-se studiile realizate de Banasiewicz (Banasiewicz, 2014) si Australian
Government, Department of Finance (2016). In ultima sursi se mentioneaza, ca ,,un profil de risc
este o descriere a oricarui set de riscuri. Setul de riscuri poate contine riscuri care se refera la
intreaga organizatie, la o parte a organizatiei sau asa cum sunt definite in alt mod. Profilul de risc
al unei entitati poate contine riscuri de diferite naturi” (Australian Government, Department of
Finance, 2016). Anume aceasta sursa ne-a sugerat, ca, daca organizatia poate avea un profil general
de risc, atunci resursele umane pot avea si ele un profil al riscurilor de personal. Ne-am propus
elaborarea profilului riscurilor de personal pentru fiecare din organizatiile investigate, chiar daca in
literatura de specialitate pe care am consultat-o nu am gasit un astfel de concept. Am pornit de la
definirea acestui concept, adica ce avem noi in vedere, atunci cand ne referim la Profilul riscului de
personal. Consideram, ca acesta reflecta riscurile generate de resursa umana, adica acele
vulnerabilitati si disfunctionalitati care 1si au originea in factorul uman si pot afecta organizatia.

Riscurile identificate si incluse in profilul de risc prezintd grade diferite de importanta.
Pentru a reflecta aceasta diferentiere, ele au fost structurate in doua categorii, denumite:

1. riscuri de baza investigate. Sunt acele riscuri, care explicdi de ce apar
vulnerabilitatile, reprezentand factori declansatori ai sistemului (etica si conformitate, securitate,
angajare nepotrivita, lipsa instruirii). Acestea nu rezulta din alte riscuri, ci le genereaza.

2. riscuri de manifestare. Acestea sunt generate de riscurile de baza si genereaza la
randul lor alte riscuri si efecte asupra performantei (necompetenta, demotivare, neadaptare la
schimbare, conflict intern, absenteism, fluctuatie). Principalele caracteristici ale riscului de
manifestare sunt:

v' primesc influente din mai multe directii;

v' transmit influente catre alte componente;

v amplifica propagarea riscului in organizatie;

v' afecteaza simultan performanta organizationala.

Riscurile de manifestare descriu starea sistemului de management al resurselor umane ntr-
o0 organizatie si ocupd o pozitie intermediara in lantul cauzal, fiind simultan consecinte ale riscurilor
primare si cauze ale impactului asupra performantei organizationale.

Argumentarea de ce o anumita categorie de riscuri am identificat-0 ca fiind de baza sau de

manifestare am prezentat-o in Tabelul 3.3.
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Tabelul 3.3. Riscurile de baza si de manifestare incluse in profilul riscului organizatiei

Riscul

Argument

Riscuri de baza

Angajarea persoanelor
nepotrivite

Introduce in organizatie deficiente de competenta si adaptabilitate; este

un factor cauzal

Lipsa instruirii si
dezvoltarii

Reduce competentele si capacitatea de adaptare; reprezintd o cauza

structurala.

Riscurile etice si de
conformitate

Favorizeazd comportamente necorespunzitoare si afecteazd cultura

organizationala.

Riscurile de securitate si
conformitate

Pot genera accidente, stres si disfunctionalitati organizationale

Riscuri de manifestare

Este provocat de:

La randul ei produce:

o conflicte;
e Mmanagement.

Necompetenta e angajare nepotrivita, e demotivare;

o lipsa instruirii; o conflicte;

e probleme etice; e fluctuatie;

e Securitate. o performanta redusa.
Demotivarea e necompetenta; e absenteism;

e schimbari; ¢ fluctuatie;

productivitate redusa.

Neadaptarea la
schimbare

e lipsa instruirii;
e angajare;
o demotivare.

absenteism,;
fluctuatie;
rezistenta la schimbare.

Conflictul intern

o este produs de
necompetenta si
demotivare;

o amplificd demotivarea
si fluctuatia.

Risc de propagare

Absenteismul

e demotivarii;
o conflictelor;
e neadaptarii.

fluctuatie;
scaderea performantei.

Fluctuatia personalului

o este influentata aproape
de toate celelalte

genereaza toate efectele finale asupra
organizatiei.

riscuri.
Sursa: elaborat de autor in baza cercetarilor

Profilul de risc elaborat ofera o perspectiva integrata asupra fenomenului, surprinzand atat
existenta riscurilor, cdt si structura acestora si modul in care interactioneazd in cadrul
organizational. Aceasta este In concordanta cu modelul sistemic pe care l-am elaborat si 1-am
prezentat in Fig. 3.10 si consideram, ca ofera o baza solida pentru legatura cu indicatorii economico-
financiari.

Din cele expuse mai sus, am finaintat definitia, prin care profilul riscului de personal
reprezinta aspectul specific al riscurilor generate de resursele umane dintr-o organizatie,
caracterizat prin natura, intensitatea si relatiile de interdependenta dintre riscurile de baza si
riscurile de manifestare, care determina nivelul de vulnerabilitate al organizatiei si influenteaza
performanta acesteia.

Urméand aceastd intelegere a profilului riscului de personal, am determinat pentru fiecare

companie profilul perceput al riscurilor generate de resursa umand, in asa mod subliniind, ca acest
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profil este elaborat in baza rezultatelor chestionarii, adica reflecta perceptia respondentilor asupra
subiectului analizat. Rezultatele sintetizate, care reflectd aceastd perceptie sunt prezentate in
Tabelul 3.4., iar calculele sunt in Anexa 20. Profilul riscului a fost construit numai pe baza riscurilor
investigate prin intrebarea ,, Care sunt principalele tipuri de riscuri generate de resursele umane in
organizatia in care activati (bifati 3 variante potrivite)” din chestionar.

Modelul conceptual trateaza lipsa instruirii si dezvoltarii profesionale drept un factor primar
al riscului de personal. Din punct de vedere metodologic, aceastd variabila nu a fost inclusa in
calculul profilului de risc, deoarece a fost evaluata separat printr-un set distinct de intrebari, profilul
reflectdnd exclusiv structura riscurilor generate de resursa umana, identificate prin intrebarea
dedicata principalelor surse de risc.

Tabelul 3.4. Profilul perceput al riscurilor generate de personal pentru companiile

investigate

. . . | Riscuride
Nr Denumirea companiei R_lscurl_ de baza manifestare, | Total, %

investigate,% %
1. S.C. Apazol Trans S.R.L. 35,1 64,9 100,0
2. S.C.Chivaran ComS. R. L. 38,0 62,0 100,0
3. S.C. Falck Fire S.R.L 28,3 71,7 100,0
4, S.C. Hidro Prahova S.A. 32,0 68,0 100,0
5. S.C. Pikanore S.R.L. 37,7 62,3 100,0
6. S.C.Remero Fil S.A. 44,4 55,6 100,0
7. S.C.Rmro Ind S.R.L. 38,7 61,3 100,0
8. S.C.Termo Ploiesti S.R.L. 35,0 65,0 100,0
9. S.C. Eurototal ComP S.R.L 26,3 73,7 100,0

Sur.sa: elaborat de autor

Analizand tabelul de mai sus, putem concluziona urméatoarele:

- In toate cele noui organizatii predomini riscurile de manifestare, acestea
reprezentand Tntre 55,6% si 73,7% din profilul perceput al riscurilor generate de personal.

- Intensitatea manifestarii acestor riscuri diferd semnificativ intre organizatii, Ceea ce
sugereaza existenta unor diferente in practicile de management al resurselor umane si in eficienta
mecanismelor de prevenire si control al riscurilor.

- In medie, riscurile de manifestare reprezinti 64,9% din profilul de risc, ceea ce confirma
ca efectele generate de riscurile de personal sunt percepute ca fiind mai evidente decat factorii de
baza care le-au declansat. Aceasta justifica elaborarea unui indicator sintetic, pe care I-am numit,
Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei umane (IMRARU), pe care il vom utiliza pentru
comparatia dintre organizatii si, ulterior, pentru analiza relatiei cu performanta organizationala.

Deoarece riscurile de baza nu afecteaza direct performanta, ci se manifesta printr-o serie de
riscuri care devin vizibile in comportamentul si functionarea resurselor umane si care, ulterior,

influenteaza performanta organizatiei, indicele, care va permite sa vedem corelarea cu performanta
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organizatiei este construit pe baza riscurilor de manifestare, care genereaza impact asupra
performantei organizatiei.

Pentru calcularea indicatorului IMRARU, am utilizat urmatoarea relatie de calcul:

IMRARU = ZELA;” x100%, 3.1)

in care XRM - suma frecventelor riscurilor de manifestare;

2M - numarul total al rdspunsurilor posibile exprimate in organizatia respectiva.

Relatia de mai sus, subliniaza ca Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei umane a
fost calculat prin raportarea frecventei cumulate a riscurilor de manifestare la numarul total al
raspunsurilor posibile (3 raspunsuri x numarul respondentilor).

Pentru a valida ipoteza nr.3 a cercetarii este necesara utilizarea unui indicator sintetic al
performantei organizationale. Indicatorii calculati pentru fiecare companie in subcapitolul 2.3. si
analizati comparativ au permis selectarea celor mai relevanti din acestia pentru obiectivul cercetarii:
productivitatea muncii, profitul pe salariat, rotatia activelor si marja profitului net.

Acesti indicatori au fost selectati deoarece reflecta atat eficienta utilizarii resursei umane,
cét si capacitatea organizatiei de a transforma resursele disponibile in rezultate economice. Tn cadrul
modelului sistemic cauzal elaborat, indicatorii analizati sunt considerati susceptibili de a fi
influentati direct sau indirect de riscurile generate de personal. Productivitatea muncii si profitul pe
salariat surprind dimensiunea eficientei capitalului uman, iar rotatia activelor si marja profitului net
reflectd capacitatea organizatiei de valorificare a resurselor disponibile si rezultatul economic
obtinut. Integrarea acestor indicatori permite fundamentarea unui indice sintetic al performantei
organizationale (IPO).

Pentru calcularea IPO, am considerat mai corect sa determinam valoarea medie a
indicatorilor luati in calcul pentru perioada 2020-2024 si nu doar pentru un an, deoarece media pe
5 ani va caracteriza mai fidel organizatia decat performanta unui singur an. Valorile medii calculate
sunt prezentate n Tabelul 3.5. Spre deosebire de indicatorii financiari, care reflectd performanta
unei perioade determinate, chestionarul surprinde perceptia actuala a angajatilor, influentata de
experientele si interactiunile acumulate pe parcursul activitatii in cadrul organizatiei.

Tabel 3. 5. Valoarea medie calculata a indicatori de performanta

Coeficienti
roductivitatea . . . .
Nr. | Denumirea companiei P muncii SIOMBEELEWIED || Lt Marja
' (RON/angajat) (RON/salariat) | activelor | profitului
1. SS.ISLApaZOI Trans 213480.83 16022.06 1,81 0,07
2. s E Chivaran Com S. 102509.10 2778.16 1,94 0,02
3. S.C. Falck Fire S.R.L 119350,88 5621,11 2,61 0,05
4. | S.C.Hidro Prahova S.A. 142133,89 1185,62 0,12 0
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Coeficienti

roductivitatea . . . .

Nr. | Denumirea companiei i muncii (pr(gflt//sallarlat) R"tatl““ Mfarlii
' . RON/salariat) | activelor | profitului
(RON/angajat)
5. S.C. Pikanore S.R.L. 905305,19 142861,42 0,78 0,15
6. S.C.Remero Fil S.A. 302794,3 39928,64 1,60 0,15
7. S.C.Rmro Ind S.R.L. 493755,25 34831467 1,20 0,68
8. S.C.Termo Ploiesti 793519,87 774,51 1,48 -0,03
S.R.L.

9. SS.Ig:.LEurototal Comp 9396847 9176.45 1,86 0,09

Sursa: elaborat de autor

Indicele de performanta organizationald l-am calculat, conform relatiei:

IPO = 0,35« W'+ 0,35 % Ps" 4+ 0,15 * RotA" + 0,15 « Marja’, (3.2)

Unde,

W' - reprezinta productivitatea muncii standardizata,

Ps' — profitul net pe angajat standardizat;

RotA' — rotatia activelor standardizata;

MARJA' — marja profitului net standardizata.

Necesitatea standardizarii indicatorilor luati in calcul este determinata de faptul, cd acestia
au unitati de masura diferite (mii lei, coeficienti).

Ponderile utilizate la construirea Indicelui performantei organizationale au fost stabilite in
functie de relevanta fiecarui indicator pentru obiectivul cercetarii. Productivitatea muncii si profitul
net pe angajat au primit ponderi superioare, de cate 0,35, deoarece reflecta direct eficienta utilizarii
resursei umane si contributia acesteia la rezultatele economice ale organizatiei. Rotatia activelor si
marja profitului net au fost incluse cu ponderi de cate 0,15, intrucat exprima performanta generala
a organizatiei, dar sunt influentate si de factori externi sau structurali care nu tin exclusiv de resursa
uman Spre deosebire de indicatorii financiari, care reflecta performanta unei perioade determinate,
chestionarul surprinde perceptia actuala a angajatilor, influentatd de experientele si interactiunile
acumulate pe parcursul activitatii in cadrul organizatiei.

Configurarea ponderilor reflectd importanta majord acordatd dimensiunii eficientei
capitalului uman, mentinand integrarea unei componente economico-financiare generale.

Prelucrarile statistice au fost realizate cu ajutorul programului IBM SPSS Statistics 20.

Statisticile descriptive (Anexa 21) au evidentiat diferente considerabile intre organizatii in
ceea ce priveste productivitatea muncii si profitul pe salariat, ceea ce a justificat standardizarea
indicatorilor fnaintea construirii Indicelui performantei organizationale (IPO). In schimb, valorile
IMRARU au prezentat o variabilitate moderata, ceea ce indicd un nivel relativ comparabil al

manifestarii riscurilor generate de personal in organizatiile investigate.
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Pentru a stabili daca existad o relatie intre Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei
umane (IMRARU) si performanta organizationald (IPO) la organizatiile cuprinse in studiu am
realizat o corelatie intre cele doua variabile, aplicand coeficientul de corelatie Spearman, care este
considerat adecvat in situatiile Tn care esantionul este redus, variabilele nu respectd ipoteza
normalitatii sau se urmareste evaluarea unei relatii monotone intre variabile (Field, 2018; Pallant,
2020). Relatia dintre IMRARU si indicatorii performantei organizationale a fost analizata prin
intermediul coeficientului de corelatie Spearman (p).

Rezultatul este prezentat in Tabelul 3.6.
Tabelul 3. 6. Matricea de corelatii intre riscurile generate de personal (IMRARU) si

performanta organizationald (IPO)

IMRARU IPO
Spearman's rho | IMR | Correlation Coefficient 1.000 -.450
ARU | Sig. (2-tailed) : 224
N 9 9
IPO | Correlation Coefficient -.450 1.000
Sig. (2-tailed) 224 :
N 9 9

Sursa: elaborat de autor si generat de SPSS

Analiza de corelatie Spearman aplicatd pe un esantion de 9 organizatii evidentiaza existenta
unei asocieri negative moderate spre puternice intre IMRARU si indicele performantei
organizationala (IPO) I's = - 0,450, N=9, p=0,224. Corelatia nu este insd semnificativa din punct
de vedere statistic, deoarece nu a fost atins pragul de semnificatie statistica de 0.05 (p>0.05).

Unul dintre motivele principale pentru care p nu a atins pragul de semnificatie conventional
de 0.05 este volumul mic al esantionului N=9 care limiteaza puterea testului statistic de a detecta
semnificatia.

Valoarea coeficientului de corelatie (-0,450) indicd o corelatie negativd de intensitate
moderata, semnificativa din punct de vedere practic. Semnul negativ aratd ca cele doua variabile
evolueaza In sensuri opuse: pe mdsurd ce nivelul riscurilor de personal creste, nivelul performantei
organizationale tinde sa scada. Rezultatele obtinute evidentiaza o relatie negativa intre manifestarea
riscurilor de personal si performanta organizationala, confirmand faptul ca amplificarea riscurilor
asociate resursei umane este corelatd cu diminuarea performantei organizatiei.

Pentru aprofundarea analizei si verificarea modului in care riscurile generate de personal se
asociazd cu diferite dimensiuni ale performantei organizationale, am considerat oportuna
construirea a doi indicatori sintetici suplimentari: Indicele eficientei folosirii personalului (IEFP)
sl Indicele performantei economico-financiare (IPEF), care au fost ulterior corelati cu Indicele

manifestarii riscurilor asociate resursei umane (IMRARU). Prin construirea celor doi indicatori am
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urmadrit delimitarea efectelor directe ale riscurilor generate de personal asupra eficientei utilizarii
resursei umane de efectele indirecte asupra performantei economico-financiare a organizatiei.
Indicele eficientei folosirii personalului, caracterizeaza performanta resursei umane si 1l

calculam:

W+Ps

IEFR = —=, (3.3)

Unde,
W — valoarea medie a productivitatii muncii;
Ps — valoarea medie a profitului/angajat

Indicele performantei economico — financiare, calculat conform urmatoarei relatii:

RA+MP

IPEF = =22, (3.4)

Unde,

RA — valoarea medie a rotatiei activelor;

MP — valoarea medie a marjei profitului

Pentru a stabili daca exista o relatie intre Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei
umane (IMRARU) si Indicele eficientei folosirii personalului (IEFP) la organizatiile cuprinse in
studiu am realizat o corelatie intre cele doua variabile aplicand coeficientul de corelatie Spearman.

Rezultatele indica existenta unei relatii negative de intensitate moderata spre puternica intre
cele doud variabile (rs = -0,550; N =9; p = 0,125). Cu toate acestea, corelatia nu este semnificativa
din punct de vedere statistic, deoarece pragul conventional de semnificatie de 0,05 nu a fost atins
(p > 0,05).

Tabelul 3. 7. Matricea de corelatii intre Indicele manifestirii riscurilor generate de

personal si Indicele eficientei utilizarii resursei umane

IMRARU IEFP
Spearman's rho IMRAR | Correlation Coefficient 1.000 -.550
U Sig. (2-tailed) . 125
N 9 9
IEFP Correlation Coefficient -.550 1.000
Sig. (2-tailed) 125 .
N 9 9

Sursa: elaborat de autor si generat de SPSS

Unul dintre principalele motive pentru care nu a fost obtinutd semnificatia statisticd este
dimensiunea redusa a esantionului (N = 9), care limiteaza puterea testului statistic de a detecta
existenta unei relatii semnificative intre variabile.

Cu toate acestea, valoarea coeficientului de corelatie (rs = - 0,550) este suficient de mare
pentru a prezenta relevantd practicd. Semnul negativ indicad faptul cd cele doua variabile tind sa

evolueze in sensuri opuse: pe masura ce nivelul riscurilor de personal creste, eficienta utilizarii
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resursei umane tinde sa scada. Valorile obtinute indica o directie negativa a relatiei dintre riscurile
de personal si eficienta utilizarii resursei umane, sugerand ca amplificarea riscurilor poate fi
asociata cu diminuarea eficientei, chiar daca rezultatele nu confirma statistic aceasta relatie.
Pentru a stabili daca exista o relatie intre Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei
umane (IMRARU) si Indicele performantei economico-financiare (IPEF) la organizatiile cuprinse
n studiu am realizat o corelatie intre cele doua variabile aplicand coeficientul de corelatie.
Tabelul 3.8. Matricea de corelatii intre Indicele manifestarii riscurilor generate de

personal si Indicele performantei economico-financiare (IPEF)

IMRARU | IPEF
IMRARU | Correlation Coefficient 1.000 .183
Sig. (2-tailed) . .637
N 9 9
IPEF Correlation Coefficient 183 1.000
Sig. (2-tailed) .637 :
N 9 9

Sursa: elaborat de autor si generat de SPSS

Analiza coeficientului de corelatie Spearman indica existenta unei relatii pozitive foarte
slabe ntre Indicele manifestarii riscurilor asociate resurselor umane si Indicele performantei
economico-financiare in organizatiile investigate (rs = 0,183; N =9; p = 0,637). Cu toate acestea,
relatia nu este semnificativa din punct de vedere statistic (p > 0,05), ceea ce nu permite confirmarea
existentei unei asocieri statistice intre cele douad variabile.

Analiza corelationala evidentiaza faptul ca riscurile generate de personal sunt asociate in
primul rand cu diminuarea eficientei utilizdrii resursei umane, exprimatd prin productivitatea
muncii si profitul pe salariat (p = — 0,550), in timp ce relatia cu performanta organizationald
agregata este moderata (p =—0,450), iar cea cu indicatorii economico-financiari generali este foarte
slabd (p =0,183). Aceste rezultate sugereaza ca efectele riscurilor generate de personal se manifesta
direct asupra performantei capitalului uman si doar indirect asupra performantei economico-
financiare a organizatiei.

Rezultatele sugereaza ca efectele riscurilor generate de personal asupra performantei
economico-financiare generale nu se manifesta in mod direct, ci pot fi intermediate de alte dimensiuni
ale performantei organizationale. Ele influenteazd mai intai eficienta utilizarii resursei umane, iar
aceasta, in timp, se reflecta si in performanta organizationala, ceea ce confirmd mecanismul din modelul

sistemic, prezentat in Fig. 3.10. si, totodata, sugereaza urmatorul lant cauzal:
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Fig. 3.12. Influenta riscurilor generate de personal asupra performantei

organizationale
Sursa. elaborata de autor in baza cercetarii

Acest lant cauzal este in deplina concordanta cu modelul sistemic pe care I-am construit Tn
teza (Fig. 3.10) . El explica de ce relatia cu IEFP este mai puternica decat cea cu IPO si de ce relatia
cu IPEF este foarte slaba.

Rezultatele analizei corelationale permit validarea partiala a ipotezei de cercetare nr.3,
conform careia am presupus existenta unei relatii inverse intre nivelul de manifestare a riscurilor
generate de personal si performanta organizationald, astfel incdt organizatiile in care aceste
riscuri sunt mai pronuntate tind sa inregistreze un nivel mai redus al performantei.

Coeficientii Spearman obtinuti indica existenta unei relatii inverse intre manifestarea
riscurilor generate de personal si performanta organizationald, respectiv intre manifestarea
riscurilor generate de personal si eficienta utilizarii resursei umane. Cea mai puternicd asociere a
fost identificata in raport cu eficienta utilizarii resursei umane (p = —0,550), ceea ce sugereaza ca
efectele riscurilor generate de personal se manifestd in primul rand asupra eficientei capitalului
uman si apoi asupra performantei organizationale. Relatiile identificate nu ating pragul de
semnificatie statistica (p > 0,05) in cazul esantionului format din noud organizatii, insd directia
acestora este compatibila cu fundamentarea teoretica a cercetarii, indicand faptul ca intensificarea
riscurilor generate de personal poate fi asociata cu diminuarea performantei organizationale. Aceste
rezultate trebuie considerate indicii empirice preliminare, care necesita confirmare prin extinderea
cercetarii asupra unui esantion mai reprezentativ.

Rezultatele obtinute si validarea ipotezelor de cercetare nu se rezuma doar la confirmarea
tendintelor identificate, ci oferd si fundamentul necesar pentru formularea unor recomandari
manageriale, adaptate profilului riscurilor generate de personal si orientate spre imbunatatirea
performantei organizationale in cadrul companiilor investigate.

In baza constatirilor cercetarii, au fost elaborate recomandari privind perfectionarea
managementului riscurilor de personal in organizatiile investigate, structurate pe nivelurile si
componentele modelului sistemic propus:

1. Interventii asupra cauzelor. Scopul acestor interventii este de a reduce aparitia

necompetentei si a vulnerabilitatilor initiale. Organizatiile trebuie sa prioritizeze interventiile
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asupra factorilor structurali care genereazd riscuri, intrucat acestea reprezintd sursa initiala a
disfunctionalitatilor. Recomandarile pentru organizatiile investigate se refera la urmatoarele:
v implementarea unor procese riguroase de selectie si potrivire rol-competente;
v'dezvoltarea unor programe sistematice de formare si dezvoltare continug;
v' standardizarea si clarificarea procedurilor organizationale;
v'introducerea unor mecanisme eficiente de management al schimbarii.

2. Managementul starilor organizationale intermediare cu scopul de a preveni
transformarea disfunctionalitatilor Tn comportamente de risc. Avand in vedere rolul de mediere al
acestora, monitorizarea si gestionarea starilor organizationale devine esentiala.

Recomandarile se refera la necesitatea:

v' evaludrii periodice a nivelului de motivatie si satisfactie;

v' identificarii timpurie a demotivarii si rezistentei la schimbare;
v implementdrii unor mecanisme de comunicare transparenta;
v"dezvoltarii unor programe de bunastare organizationala.

3. Gestionarea comportamentelor angajatilor. Scopul acestora este de a reduce riscurile
operationale si relationale. Comportamentele reprezinta punctul critic de transformare a riscurilor
in efecte organizationale, din acest motiv, consideram necesar introducerea unor sisteme de
monitorizare a indicatorilor comportamentali, precum absenteism, erori, conflicte si promovarea
unei culturi bazate pe responsabilitate, eticad si colaborare. Se recomandda implementarea unor
mecanisme de feedback continuu, menite sa faciliteze identificarea timpurie a problemelor si
adaptarea interventiilor organizationale.

4. Utilizarea mecanismelor de control (interventie directd) cu scopul de a reduce efectele
negative si a stabiliza sistemul. Modelul evidentiaza rolul critic al mecanismelor de control Tn
reducerea riscurilor, iar recomandarile se refera la:

v’ dezvoltarea unui leadership participativ;

v implementarea unor sisteme echitabile de recunoastere si recompensare;
v’ utilizarea managementului schimbarii ca instrument strategic;

v' consolidarea functiei de resurse umane.

5. Implementarea mecanismelor de alerta timpurie. Scopul acestor actiuni este de a asigura
interventie rapida inainte de escaladarea riscurilor. Pornind de la faptul, cd prevenirea riscurilor
necesita identificarea timpurie a semnalelor de disfunctionalitate, recomandarile noastre se refera
la:

v" folosirea unor sisteme prin care se pot observa din timp problemele legate de angajati
(ex. absenteism, fluctuatie, erori);

v" corelarea indicatorilor comportamentali cu riscurile organizationale;
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v"audituri periodice ale climatului organizational.

6. Gestionarea buclelor de reactie feedback (abordare sistemicd). Scopul acestor
recomandari este de a preveni escaladarea riscurilor in lant:

v' identificarea si monitorizarea buclelor de risc (ex: demotivare - fluctuatie -

suprasolicitare);

v' interventia timpurie in punctele critice ale sistemului;

v' utilizarea lectiilor invatate pentru ajustarea politicilor.

7. Integrarea contextului extern in managementul riscurilor. Organizatiile trebuie sa adopte
o abordare adaptiva la mediul extern pentru a reduce vulnerabilitatea la factorii externi, prin:

v monitorizarea continud a pietei muncii;
v’ adaptarea strategiilor de resurse umane la contextul economic;
v' dezvoltarea capacitatii de rezilientd organizationala;

Aplicarea integratd a acestor recomandari permite organizatiilor sa treaca de la o abordare
reactiva la una proactivd in gestionarea riscurilor de personal. Prin interventia simultand asupra
cauzelor, starilor si comportamentelor, precum si prin utilizarea mecanismelor de control si a
feedback-ului sistemic, organizatiile pot reduce semnificativ impactul riscurilor si pot creste
performanta si sustenabilitatea pe termen lung.

Rezultatele obtinute evidentiaza faptul ca o parte importantd a riscurilor identificate
(conflicte, comunicare deficitara, lipsa colaborarii, nivel redus al increderii, leadership ineficient
etc.) se manifestd predominant la nivelul echipelor de lucru, ceea ce justificd formularea unor
recomandari specifice pentru nivelul mezo in cadrul modelului integrat de management al riscurilor
de personal.

In Anexa 22 este prezentat Tabelul sintetic al recomandarilor privind gestionarea riscurilor
asociate resursei umane, elaborat in concordanta cu structura versiunii extinse a Modelului unitar
al riscurilor asociate resursei umane (Fig. 3.11.). Recomandarile sunt grupate pe trei niveluri de
interventie (micro, mezo si macro), deoarece managementul riscurilor de personal presupune
interventii diferentiate asupra individului, echipei si organizatiei. Nivelul mezo este reprezentat de
echipele de lucru, acestea constituind veriga de legatura dintre comportamentul individual si
performanta organizationala:

e nivelul micro (individual), orientat spre reducerea riscurilor psihosociale si
comportamentale ale angajatilor;

e nivelul mezzo (echipd), care vizeazd dinamica relationald, comunicarea si functionarea
echipelor;

o nivelul macro (organizational), centrat pe structura, cultura si procesele organizationale.

147



Transpunerea recomandarilor in practica organizationald presupune un proces complex si
gradual, conditionat de disponibilitatea resurselor, capacitatea de adaptare organizationald si
aplicarea etapizata a masurilor propuse. Anexa 23 include planul de implementare a recomandarilor
privind gestionarea riscurilor asociate resursei umane, structurat astfel incat sa sprijine aplicarea
progresiva a acestora.

Aplicarea treptatd a recomandarilor propuse poate sprijini organizatiile in dezvoltarea unui
sistem coerent de prevenire, monitorizare si gestionare a riscurilor de personal. Prin abordarea
integrata a factorilor structurali, a proceselor organizationale si a comportamentelor individuale si
colective, organizatiile 1si pot consolida capacitatea de adaptare, pot limita efectele negative ale
riscurilor si pot transforma resursa umana intr-un factor strategic de stabilitate, rezilientd si

performanta organizationala.

3.5. Concluzii la Capitolul 3

Resursele umane constituie unul dintre principalii factori ai performantei organizationale,
insa, concomitent, pot reprezenta si o sursd de risc, intrucat comportamentele, competentele,
deciziile si interactiunile angajatilor pot influenta favorabil sau nefavorabil realizarea obiectivelor
organizatiei. Studiul empiric realizat in noud companii din Romania evidentiaza acest rol dublu —
angajatii sunt atat generatori de riscuri, cit si actori implicati In gestionarea acestora. Pe baza
raspunsurilor colectate, au fost identificate diverse tipuri de riscuri, subliniindu-se necesitatea unor
strategii clare de prevenire si control. Managementul riscului I-am abordat ca un proces continuu,
bazat pe analiza, evaluare si capacitate de reactie rapida. Comunicarea deschisa, instruirea periodica,
monitorizarea constantd si respectarea reglementdrilor sunt esentiale pentru prevenirea
vulnerabilitdtilor. Riscurile nu pot fi eliminate complet, motiv pentru care organizatiile trebuie sa
fie pregatite sa gestioneze eficient eventualele incidente.

Capitolul analizeaza diversitatea riscurilor la care sunt expusi angajatii in organizatiile
moderne, evidentiind extinderea acestora dincolo de dimensiunea fizica, pe fondul digitalizarii si
schimbarilor sociale. Sunt identificate mai multe categorii: riscuri profesionale (accidente si boli),
riscuri psihosociale (stres, burnout, hartuire), riscuri organizationale (deficiente de management si
culturd organizationald), precum si riscuri generate de lipsa instruirii si de relatiile interpersonale.
Aceste riscuri afecteaza atat sanatatea angajatilor, cat si performanta organizationala, ceea ce
impune o0 abordare integrata a managementului riscurilor.

Investigarea riscurilor generate de personal (angajatii ca sursa de risc) si a celor la care sunt
expusi angajatii (angajatii ca subiect al riscurilor) a evidentiat necesitatea unei abordari integrate.
Matricea de interdependenta elaborata evidentiaza relatiile dintre cauzele si efectele riscurilor de

personal, precum si conexiunile dintre riscurile generate si cele suportate de angajati. Pe baza
148



acesteia, a fost construita o harta a interdependentei riscurilor, ce permite vizualizarea structurii
sistemice a acestora.

Rezultatele aratd cd organizatiile analizate nu sunt dominate de riscuri financiare sau
operationale, ci de riscuri de naturd umana si culturald, precum motivatia, adaptabilitatea si
competenta. Abordarea sistemica evidentiaza faptul ca riscurile de personal nu reprezinta fenomene
izolate, ci componente interconectate ale unui sistem in care demotivarea, neadaptarea la schimbare
si angajarea nepotrivita pot actiona ca factori de amplificare a riscurilor.

A fost identificat un lant cauzal principal, care explicd modul de generare si propagare a
riscurilor: angajarea nepotrivitd conduce la necompetenta, aceasta la demotivare, iar ulterior la
neadaptare si fluctuatie de personal. Acest proces nu este liniar, ci include bucle de feedback care
amplifica si perpetueaza riscurile.

Pentru o intelegere mai profunda, a fost elaborat un model cauzal al riscurilor de personal,
care evidentiazd interdependentele dintre acestea si impactul lor asupra organizatiei. Contributia
conceptuala a cercetdrii constd in elaborarea unui model integrat sistemic al riscurilor de resurse
umane, care evidentiazd interdependentele dinamice si circulare dintre factorii de influenta,
manifestarile comportamentale si rezultatele organizationale. Elementul central al modelului este
feedback-ul, care evidentiaza caracterul continuu si adaptiv al sistemului de riscuri, oferind o
imagine mai realista asupra dinamicii organizationale.

Pentru verificarea empiricd a modelului conceptual propus in teza, am construit Indicele
performantei organizationale (IPO), iar ulterior 1-am corelat cu Indicele manifestarii riscurilor
asociate resursei umane (IMRARU). Rezultatele au evidentiat existenta unei relatii inverse intre
cele doud variabile, confirmand ipoteza cercetarii conform cdreia intensificarea riscurilor generate
de resursa umana este asociatd cu diminuarea performantei organizationale.

Pentru delimitarea efectelor directe ale riscurilor generate de personal asupra eficientei
utilizarii resursei umane de efectele indirecte asupra performantei economico-financiare a
organizatiei, am elaborat doi indicatori suplimentari: Indicele eficientei folosirii personalului
(IEFP) si Indicele performantei economico-financiare (IPEF). Corelarea acestora cu IMRARU ne-
a permis sd concluzionam, ca riscurile generate de personal nu afecteaza in mod direct performanta
economico-financiard generala a organizatiei. Acestea influenteazd in primul rand eficienta
utilizarii resursei umane, exprimata prin productivitatea muncii si profitul pe salariat, iar prin

intermediul acesteia se reflectd ulterior in performanta organizationala.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Fundamentarea teoreticd si metodologicd a cercetdrii, analiza literaturii stiintifice in
domeniu, a practicilor manageriale ne-au permis sa evidentiem doua directii importante pentru
tema abordata si sd intelegem mai profund complexitatea acesteia: resursele umane, care se
manifesta in cadrul companiei in calitate de sursa de risc pentru organizatie si riscurile la care este
expusa resursa umana, activand Intr-un mediu organizational. Formularea temei prezentei cercetari,
la prima vedere, sugereazi o abordare centrati pe resursa umani doar ca factor de risc. Insi, pe
parcursul realizarii cercetdrii, am constientizat, ca in realitatea unei companii resursa umand nu
poate fi analizata unilateral, doar ca factor generator de risc, deoarece manifestarea acestuia foarte
mult depinde de mediul si de managementul companiei in care activeaza angajatul. Deci, mediul
organizational, la randul sau, creeaza anumite situatii, care ar putea amplifica sau atenua, dupa caz,
riscurile respective. Astfel, am ajuns la concluzia, cad aceste doua ipostaze ale resursei umane nu
sunt independente, si nu pot fi analizate doar separat. Fiind profund intercorelate, fiecare o
influenteaza pe cealalta in mod direct. Am considerat, ¢ aceasta perspectiva reflecta necesitatea
unei abordari unitare si bidirectionale a riscurilor de personal, in contrast cu abordarile traditionale
unidimensionale, intalnite in teoria si practica manageriald. Aceasta abordare ne-a permis sa
inaintam un cadru conceptual complex, prin relevarea interdependentei dintre cele doua ipostaze
ale riscului resurselor umane.

Concluziile sunt formulate in concordanta cu obiectivele stabilite ale cercetarii.

1. Analiza critica a opiniilor savantilor evidentiaza faptul ca nu exista o definitie unica a
notiunii de risc, acesta fiind definit in mod diferit, in functie de domeniu de referire (finante,
sanatate, climatic etc.) si de contextul de aplicare (particularitatile determinate de mediul intern si
extern). In acelasi timp, am constatat, ci existd un acord asupra citorva elemente: caracterul
probabilistic al riscului; relatia stransa dintre risc si incertitudine si impactul potential asupra
realizarii obiectivelor organizationale. Abordarile contemporane ale riscului converg spre faptul, ca
acesta reprezinta o combinatie intre probabilitatea materializarii unui eveniment si impactul pe care
1l va avea in cazul in care situatia se materializeaza. Aceasta situatie poate avea atat impact negativ,
generand diverse pierderi, asociate amenintarilor, cat si rezultate favorabile, care se manifesta sub
forma oportunitatilor. Varietatea de puncte de vedere, de abordari ale riscului demonstreaza, ca
acesta trebuie perceput si analizat intr-un mod unitar, dar, totodata, adaptabil, luand in considerare
specificul fiecarei companii i a mediului in care aceasta activeaza.

2. Tn vederea realizirii obiectivului doi: ,,Definirea si delimitarea conceptului de ,,risc al
personalului” in context organizational” au fost analizate mai multe surse stiintifice s1 abordari
practice, ceea ce a oferit posibilitatea sa delimitam acest tip de risc de alte tipuri de riscuri

organizationale, sa clarificam esenta acestuia si sa formulam o definitii proprie a riscului de
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personal, asa cum il vedem si cum l-am prezentat si analizat in prezenta cercetare, luand n
considerare dubla ipostaza in care se afla resursa umana in cadrul organizatiei. Astfel, consideram,
ca riscul de personal reprezinta o probabilitatea ca, in procesul de munca, resursa umand, prin
comportamente, competente, decizii sau Prin interactiunea cu mediul intern si extern, sd genereze
situatii cu impact negativ sau pozitiv asupra performantei si obiectivelor organizationale, in timp
ce aceleasi resurse umane pot deveni, simultan, subiect al riscului, fiind expuse la diverse conditii
nefavorabile, procese sau schimbari care le afecteaza securitatea, motivatia, dezvoltarea, dar care
pot crea totodata si oportunitdati de crestere, adaptare si inovare. Abordarea prezentata o
consideram una sistemica, care, pe de o parte, scoate in evidentd caracterul dual al riscului de
personal, atat ca factor generator de risc cat si ca subiect al riscului, iar, pe de alta parte, abordeaza
riscurile nu doar din punct de vedere al amenintarilor, insa si a oportunitatilor. Consideram, ca o
astfel de abordare va duce la o intelegere mai exacta a rolului resurselor umane in cadrul
managementului riscurilor si va oferi un fundament important pentru realizarea unei analize mai
profunde si a asigura o gestiune eficientd a acestora.

3. Realizarea obiectivului 3 ne-a permis sa constatam, ca manifestarea riscurilor de personal
depinde foarte mult de managementul organizatiei concrete, de faptul care este politica in domeniul
managementului riscurilor, in general, si a managementul personalului, in particular, si cum sunt
aplicate In practicd acestea. Realizarea unei analize comparative a diferitor cadre de management
al riscurilor, precum modelul Iui Paul si Mitlacher, cadrul Mercer Marsh Benefits, abordarea AIHR
(,, Al Risk Framework for HR Professionals”), modelul Human-Centric Risk Management,
managementul strategic al resurselor umane, ISO 31000 si COSO ERM, demonstreaza ca, desi
acestea semnaleaza unele diferente in structurd si accent, toate relevd importanta si necesitatea
integrarii riscurilor de personal in sistemul general de management al riscurilor al companiei. Am
subliniat, cd studierea conceptelor mentionate sugereaza, ca riscurile asociate resursei umane nu
pot fi analizate si gestionate separat, fara a aplica o viziune sistemica. Trebuie de abordat factorul
uman nu doar ca sursa de risc, dar si ca factor important in prevenirea si controlul acestuia.
Contextul organizational are un rol important in gestiunea riscurilor de personal, atat la nivel de
identificare, cat si de tratare a acestora, iar cultura organizationald, leadershipul si procesele de
management al resurselor umane apar ca factori esentiali in reducerea vulnerabilitatilor si sustinerea
oportunitatilor. Sustinem, ca o astfel de abordare duce la stabilirea unui management al riscurilor
de personal coerent, proactiv si adaptat schimbarilor din mediul organizational actual.

4. Obiectivul numarul 4 a fost atins ca rezultat al cercetarii empirice realizate in cadrul a
noud companii din Romania, prin organizarea si desfasurarea unui sondaj in baza chestionarului
elaborat. Analiza raspunsurilor respondentilor ne-a permis sa identificam si sa grupam principalele

tipuri de riscuri asociate resurselor umane, atat a celor care reflecta resursa umana ca generator de
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riscuri organizationale (de demotivare, rezistenta la schimbare, de angajare a unor persoane
nepotrivite etc.), cat si ariscurilor la care resursa umana este supusa pe parcursul realizarii sarcinilor
de munca si in care aceasta apare ca subiect al riscurilor (riscuri de natura profesionald, psihosociala,
organizationala si relationald, lipsa de instruire s.a.). Totodata, au fost scoase in evidenta si cauzele
care genereaza si amplifica aceste riscuri, accentuand caracterul lor interdependent. Subliniem si
faptul, ca rezultatele ne-au oferit o intelegere profunda a complexitatii riscurilor de personal si pot
constitui 0 sursa importanta pentru manageri in vederea elaborarii unor masuri eficiente de
prevenire si gestionare a riscurilor de personal in cadrul companiilor.

5. Evidentierea relatiilor de interdependenta dintre riscurile generate de personal si riscurile
care afecteaza resursele umane n procesul de realizare a sarcinilor de lucru (obiectivul 5) a permis
sa argumentdam, cd resursa umand are simultan rol de generator si de receptor de risc, acestea
constituind elemente componente ale unui sistem cauzal unitar. Pentru o vizualizare mai buna a
acestora relatii a fost elaborata harta interdependentei riscurilor de personal, care permite sa
observam relatiile dintre sursele de risc si efectele acestora. Astfel, constatam existenta unor riscuri
cu rol central, care se manifesta prin legaturi puternice, acestea fiind demotivarea, neadaptarea la
schimbare si angajarea nepotrivitda. Aprofundarea analizei a contribuit la dezvoltarea Modelului
unitar relational al riscurilor de personal in managementul organizational si a evidentiat existenta
unor lanturi cauzale si bucle de relatie (feedback) de tip amplificator. De asemenea am evidentiat
si variabilele intermediare, care mediaza relatia dintre cauze si impacturile organizationale, acestea
fiind necompetenta, demotivarea si neadaptarea la schimbare. Elaborarea modelului mentionat
releva interdependenta si dinamismul acestor riscuri, integrand atit cauzele, cat si starile
organizationale intermediare, comportamentele angajatilor si impactul asupra organizatiei. Un
element important al modelului 1l constituie prezenta buclelor de reactie si a relatiilor de amplificare.
Acestea permit explicarea caracterului repetitiv al riscurilor si identificarea modului n care acestea
pot evolua in timp. Totodata, am integrat in model si unele mecanisme de control, ceea ce sugereaza
cd organizatia poate si trebuie sa intervina asupra factorilor ce contribuie la aparitia riscurilor, astfel
avand posibilitatea sa diminueze vulnerabilitatile si, totodatd, sa  consolideze rezilienta
organizationala.

6. Realizarea obiectivului 6 al cercetarii este demonstrata prin elaborarea Modelului unitar
al riscurilor asociate resursei umane in versiunea extinsa, care dezvolta un cadru conceptual clar
pentru o intelegere mai profunda si 0 gestionare unitara a riscurilor de personal. Modelul integreaza
mai multe componente importante, interdependente, precum cauze structurale, stari organizationale
intermediare, comportamente ale angajatilor, influente externe si mecanisme de control. Importanta

acestui model este determinata si de posibilitatea evidentierii si formularii unor recomandari
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manageriale concrete, care pot aduce valoare adaugata companiilor in procesul de prevenire si
reducere a riscurilor de personal.

7. Pentru a evalua relatia dintre manifestarea riscurilor generate de personal si performanta
organizationald in vederea realizdrii obiectivului 7, au fost elaborati un indicator sintetic al riscurilor
de personal, pe care l-am numit Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei umane
(IMRARU), i alti indicatori sintetici ai performantei, precum: Indicele performantei
organizationale (IPO), Indicele eficientei folosirii personalului (IEFP) si Indicele indicatorilor
economici si financiari (11EF). Utilizarea analizei de corelatie a evidentiat tendinta existentei unei
relatii inverse intre manifestarea riscurilor generate de personal si performanta organizationala,
precum si intre manifestarea riscurilor generate de personal si eficienta folosirii personalului,
validand, astfel ipoteza conform careia intensificarea riscurilor generate de personal este asociata
cu reducerea performantei organizatiei.

Prin realizarea prezentei cercetdri am formulat mai multe recomandari de imbunatatire a
gestiunii riscurilor de personal pe care le-am adresat companiilor investigate si pe care le-am expus
n subcapitolul 3.4. Totodata, aplicabilitatea extinsa a rezultatelor cercetarii permite formularea
unor recomandari generale, ce pot prezenta interes sporit pentru un numar mai mare de organizatii
nu doar din Romania, dar si din Republica Moldova.

Aceste recomandari apar suplimentar acelor masuri specific, pe care le-am formulat pentru
organizatiile investigate si pot fi adaptate diferitelor contexte organizationale.

1. Integrarea riscurilor de personal in sistemul general de management al riscurilor.
Recomandam organizatiilor sd includa riscurile asociate resursei umane 1n sistemul de management
al riscurilor organizationale, oferindu-le un loc in rand cu riscurile operationale, financiare,
strategice si tratdndu-le la acelasi nivel cu acestea, ceea ce presupune, inclusiv, includerea riscurilor
de personal in registrele de risc, stabilirea responsabilitatilor clare pentru gestiunea acestora.

2. Elaborarea si implementarea unor proceduri standarde pentru a identifica si a evalua
riscurile asociate resursei umane, dar si elaborarea unei metodologii organizationale clare. Aceste
proceduri ar putea urma logica generald a managementului riscurilor organizationale, totodata fiind
imperativ necesara adaptarea lor la particularitdtile pe care le prezintd resursa umana, fata de
celelalte resurse, inclusiv a faptului, ca riscurile de personal nu pot fi evaluate exclusiv prin
indicatori cantitativi, ci necesita o abordare integrata, care sa combine metodele cantitative cu cele
calitative. In acelasi context, considerdm important de a integra aceste proceduri in sistemul general
de management al riscurilor organizationale, astfel Incét riscurile de personal sad fie tinute sub
control si gestionate in corelatie cu celelalte categorii de riscuri. Doar o astfel de abordare va duce
la cresterea capacitatii organizatiei de a identifica din timp vulnerabilitdtile generate de factorul

uman si de a interveni eficient pentru reducerea impactului acestora.
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Este important a fi elaborata si metodologia organizationalda in vederea asigurarii unui
proces permanent si organizat de gestiune a riscurilor de personal. Recomandam, ca metodologia
sd includa prevederi privind:

¢ identificarea sistematica a riscurilor de personal (de exemplu, necompetenta, demotivare,
rezistenta la schimbare, conflicte);

e cvaluarea probabilitatii de aparitie si a impactului acestora asupra activitatii organizationale;

e prioritizarea riscurilor si stabilirea masurilor de interventie adecvate.

In asa mod, metodologia va lua in considerare caracterul specific al resursei umane, spre
deosebire de alte tipuri de resurse, aceasta avand o dimensiune comportamentald si psihologica
profund pronuntata, fiind influentatd de factori subiectivi, relationali si contextuali.

3. Implementarea mecanismelor de alerta timpurie bazate pe date cu referire la resursele
umane. Se recomanda elaborarea si implementarea unor sisteme prin care organizatia sd poata
identifica din timp semnale de risc generate de comportamentele angajatilor (cresteri ale
absenteismului, fluctuatie ridicata, scaderea performantei). Acest lucru poate fi realizat prin
elaborarea si aplicarea regulatd a diferitor chestionare angajatilor, prin analiza acestora si
reactionarea la orice neconformitate identificatd. De asemenea, este important a realiza analiza
economico-financiara a companiei in corelare cu rezultatele sondajului, inclusiv in baza
indicatorilor sintetici propusi de noi In aceastd cercetare.

4. Integrarea managementului schimbarii in strategia de reducere a riscurilor. Orice
schimbare organizationala trebuie privita si tratatd ca sursa potentiala de risc de personal, care poate
genera anumite prejudicii companiei, dar, gestionata corect, poate deveni o sursa de oportunitate,
motiv din care gestionarea corecta si in mod planificat este imperativ necesara.

6. Ajustarea politicilor de resurse umane cu strategia de management al riscurilor
organizationale. Acest lucru presupune ca politicile companiei privind recrutarea, evaluarea,

motivarea si dezvoltarea trebuie corelate cu obiectivele de mitigare a riscurilor organizationale.

Limitele cercetirii. Chiar dacad prezentul studiu este unul complex, cercetarea prezintd
anumite limitdri de ordin teoretic, metodologic si empiric.

In primul rand, se evidentiaza limitarile metodologice. Metodologia cercetirii a presupus
utilizarea sondajului ca instrument principal de colectare a datelor primare privind riscurile de
personal in cadrul companiilor din Roméania. Avand in vedere caracterul individual al cercetarii,
dimensiunea esantionului a fost influentatd de capacitatea autorului de a atrage organizatii
participante. Esantionul poate fi considerat reprezentativ pentru companiile incluse in studiu
(38,2%), 1nsd ramane limitat din perspectiva generalizarii rezultatelor la nivel larg. O limitare a

cercetarii este reprezentata si de caracterul subiectiv al raspunsurilor, acestea reflectand perceptiile
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individuale ale respondentilor. O posibild limitare a cercetarii este reprezentatd de diferentele in
nivelul de cunoastere si familiarizare a respondentilor cu categoriile de riscuri analizate, aspect care
poate influenta modul de interpretare a intrebarilor si raspunsurile furnizate.

Tn al doilea rand, cercetarea s-a confruntat cu limitiri legate de accesul la informatii din
cadrul organizatiilor analizate, in special in ceea ce priveste disponibilitatea unor indicatori specifici
relevanti pentru tema studiatd (precum nivelul fluctuatiei de personal, numarul accidentelor de
munca, gradul de satisfactie al angajatilor etc.).

In al treilea rand, aceste constringeri metodologice si empirice au un impact asupra
interpretarii rezultatelor, in sensul ca acestea trebuie analizate cu prudentd, fara a fi extinse in mod
absolut asupra tuturor organizatiilor. Aceste limitari contureaza directii pentru cercetari viitoare,
orientate spre validarea rezultatelor pe esantioane mai largi si prin integrarea unor surse de date
complementare.

Directii pentru cercetari viitoare.

Cercetarea prezinta anumite limite indispensabile demersului metodologic adoptat,
mentionate mai sus, care nsa nu reduce valoarea rezultatelor obtinute, dar evidentiaza oportunitati
de aprofundare si extindere a cercetarii. Astfel, am conturat urmatoarele directii viitoare de
cercetare:

v Validarea modelului metodologic pe un esantion extins de organizatii.

v Aplicarea unor metode statistice avansate pentru investigarea relatiilor cauzale dintre
riscurile generate de personal si performanta organizationala.

v' Extinderea modelului prin integrarea riscurilor emergente generate de transformarea
digitala, inteligenta artificiald si noile forme de organizare a muncii.

v’ Analizarea diferentelor de perceptie a riscurilor in functie de categoria de personal
(manageri si personal de executie), domeniul de activitate si caracteristicile organizatiei.

v Dezvoltarea si validarea unui instrument standardizat de diagnostic si monitorizare a

riscurilor de personal, bazat pe modelul metodologic propus.
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Anexa 1. Gruparea celor mai reusite abordari, definitii si notiuni cu privire la risc, in

functie de continutul acestora

Autorul Definitia
GRUPAII
Siropolis N.C. Riscul antreprenorului presupune probabilitatea de a suporta pierderi financiare
Cernova G. V. Prin risc economic se subintelege o anumita posibilitate de aparitie a pierderii,
masurata In expresie baneasca
llienkova N. D. Se concepe rational determinarea riscului economic ca posibilitate (probabilitate)
a pierderilor, care apar la adoptarea si realizarea deciziilor economice
Raisberg B. A. Riscul este amenintarea, pericolul aparitiei pagubei in sensul larg al cuvantului,
iar riscul antreprenorului este pericolul potential posibil al unei pierderi probabile
a resurselor sau al incasarii insuficiente a veniturilor, in comparatie cu varianta
cand are loc utilizarea rationald a resurselor in tipul dat de activitate de
intreprinzator
Sarbu I. Riscul reprezintd pericolul esecului, pierderilor imprevizibile
Rostrighin L. Riscul este amenintarea, pericolul aparitiei pierderilor posibile
Mehr Hedgetts Riscul poate fi definit ca posibilitatea ca pierderile sa fie mai mari decat se
asteapta
GRUPAIII
Bocikai T., Riscul presupune abaterea de la scop, in vederea realizarii caruia s-au luat
Messen D. anumite decizii

Marenkov N. L.

Riscul este pericolul devierilor nedorite de la starile asteptate ale viitorului, pe
seama cdrora se adoptd deciziile In prezent. Devierile pozitive se refera la o
circumstantd norocoasa, cele negative — la pericolul de a obtine pierderi. Prin
riscul antreprenorului se subintelege riscul, care apare in orice tip de activitate,
legatd de producere, comercializarea marfurilor sau prestarea serviciilor, de
vanzarea lor, operatiile de marfa-bani si financiare, de efectuarea proiectelor
social-economice si tehnico-stiintifice

Grabovéi P. G. Prin risc se subintelege probabilitatea (pericolul) ca o Intreprindere sd piarda o
parte din resursele sale, diferenta de venituri neincasate sau aparitia cheltuielilor
suplimentare, ca rezultat al efectuarii unei anumite activitati de productie sau
financiare

Lapusta M. G. Prin riscul activitatii de antreprenoriat se subintelege riscul care apare in orice tip

Skamai L. G. de activitate de Intreprinzator, legata de productie, comercializarea marfurilor sau
prestarea serviciilor, de realizarea lor, de operatiile marfa-bani si financiare;
comert, precum si de efectuarea proiectelor tehnico-stiintifice

Giurgiu . Riscul reprezinta probabilitatea survenirii unui eveniment nedorit

Graceva M. V. Notiunea ,risc” caracterizeaza posibilitatea devierii de la scopul preconizat

Kinev I. 1. Prin risc trebuie de subinteles consecinta actiunii sau inactiunii, in urma careia
existd posibilitatea reala de obtinere a rezultatelor nedeterminate cu caracter
divers, care influenteaza atat pozitiv, cét si negativ asupra activitdtii economico -
financiare a intreprinderii

Niculescu M. Intr-o acceptiune sintetica, riscul — inerent anumitei activititi — semnifica
variabilitatea rezultatului sub presiunea mediului

GRUPA Il
Kovalev V. V. Riscul este nivelul pierderii financiare, care se exprima prin: a) posibilitatea de a

nu atinge scopul pus; b) subiectivitatea evaludrii rezultatului pronosticat

Cealai- Prilutkii V. A

Riscul este actiunea (fapta, gestul), care este realizata in conditiile alegerii (in
situatia alegerii in speranta unui final reusit), cind, in caz de insucces, exista
posibilitatea (gradul de pericol) de a nimeri intr-o situatie mai rea decéit pana la
alegere (decat in cazul nerealizdrii acestei actiuni)
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Alighin  A. P., | Riscul este activitatea legatd de invingerea incertitudinii in situatia alegerii

Omarov A. inevitabile, In procesul careia exista posibilitatea de a evalua cantitativ si calitativ

probabilitatea obtinerii rezultatului presupus, a insuccesului si abaterii de la scop
Standarde Riscurile si incertitudinile legate inevitabil de multe evenimente si circumstange
Internationale de | trebuie luate Tn considerare Th procesul de determinare a celei mai bune estimari

Raportare Financiard | a unui provizion. Riscul descrie varietatea rezultatelor obtinute

Sursa: Muntean et al., 2010, pag.11-13
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Anexa 2. Principalele 20 de tendinte in managementul riscului pentru anul 2025

Nr
d/o

Tendinte

Descriere/caracteristica

Progresul tehnologic care
stimuleaza managementul
riscurilor.

Autorul determind ca fiind principala tendintd 1in
managementul riscurilor in 2025 si se refera la faptul, ca
progresele  tehnologice revolutioneazd managementul
riscurilor, dotand organizatiile cu instrumente pentru a
prezice, analiza si atenua riscurile cu o precizie si o eficienta
sporite. In 2025, doud tehnologii remarcabile, Inteligenta
Artificiala si Blockchain, vor juca roluri esentiale in
conturarea viitorului strategiilor de risc.

Riscul climatic si
sustenabilitatea

Anul 2025 marcheaza ridicarea riscului climatic si a
sustenabilitatii la rang de prioritate maxima, factorii de mediu,
sociali si de guvernantd (ESG) devenind centrali in cadrele de
management al riscurilor. De asemenea, organizatiile adopta din
ce in ce mai mult cadre de rezilientd climatica pentru a atenua
riscurile asociate cu fenomenele meteorologice extreme,
deficitul de resurse si schimbarile de reglementare.

Riscuri de securitate
cibernetica

Extinderea accelerata a ecosistemelor digitale a generat o lume
hiperconectata, in care riscurile de securitate cibernetica sunt tot
mai prezente si mai complexe. Pe masura ce organizatiile depind
tot mai mult de tehnologiile digitale, ele devin expuse unor
vulnerabilitati crescute, de la amenintari cibernetice si atacuri
ransomware pana la riscuri emergente care impun masuri de
protectie proactive si solutii inovatoare.

Concentrare sporitd pe
managementul riscurilor
intreprinderii.

Managementul riscurilor la nivel de intreprindere (ERM) devine
tot mai relevant pe masura ce organizatiile recunosc rolul sau in
corelarea gestiondrii riscurilor cu obiectivele strategice ale
afacerii. Cadrele ERM ofera companiilor un mod integrat de
identificare, evaluare si administrare a riscurilor, sprijinind
rezilienta si Imbunatdtind calitatea deciziilor. ERM se dezvolta,
in prezent, printr-o integrare mai profunda 1in strategiile
organizationale, prin utilizarea pe scara larga a instrumentelor
avansate si printr-o abordare orientatd spre anticiparea si
gestionarea incertitudinilor viitoare.

Ascensiunea managementului
riscului comportamental

Managementul riscului comportamental este o arie de interes
emergentd in 2025, asa cum considera autorul, recunoscand rolul
critic al comportamentului uman n gestionarea eficientd a
riscurilor. Aceasta abordare pune accentul pe intelegerea
prejudecatilor cognitive, Tmbunatatirea culturii riscului si
promovarea rezilientei echipei pentru a atenua riscurile care
decurg din deciziile si interactiunile umane.

Provocari de reglementare si
conformitate

Organizatiile se confruntd cu un mediu de reglementare dinamic,
modelat de noile reglementari globale, de o supraveghere sporita
a operatiunilor transfrontaliere si de complexitatea tot mai mare
a cerintelor de conformitate.

Lantul de aprovizionare si
riscurile geopolitice

Peisajul lantului de aprovizionare la nivel global este in continua
transformare, influentat de tensiuni geopolitice, modificari ale
politicilor comerciale si schimbari in cerintele logistice.
Organizatiile trebuie sa identifice si sd gestioneze
vulnerabilitatile din lanturile lor de aprovizionare si sd se
adapteze la riscurile geopolitice care pot afecta semnificativ
comertul si operatiunile. In efortul de a-si creste rezilienta,
companiile adoptda strategii care pun accent pe agilitate,
diversificare si o gestionare proactiva a riscurilor.

178




Nr
d/o

Tendinte

Descriere/caracteristica

Big Data si al analizelor
avansate Th managementul
riscurilor

Acestea vor fi esentiale pentru transformarea strategiilor de
management al riscurilor. Organizatiile utilizeaza date in timp
real pentru a identifica riscurile emergente, a optimiza procesul
decizional si a imbunatati acuratetea previziunilor.

Inovatii in managementul
riscurilor financiare

Pe masurd ce peisajele financiare evolueaza, companiile se
adapteaza la noi provocdri si oportunitati prin adoptarea unor
strategii inovatoare de gestionare a riscurilor financiare.
Principalele tendinte 1n 2025 includ impactul monedelor digitale,
strategiile avansate de hedging pentru volatilitatea economica si
influenta tot mai mare a tehnologiei in luarea deciziilor
financiare.

10.

Concentrare pe riscul
reputational

Riscul reputational a ajuns sa fie o prioritate majord pentru
organizatii intr-o erd in care opiniile publice se pot schimba
rapid, sub influenta retelelor sociale, a conectivitatii globale si a
cresterii gradului de constientizare a consumatorilor. In 2025,
gestionarea acestui tip de risc nu mai presupune doar limitarea
efectelor negative, ci implica protejarea si consolidarea activa a
increderii n organizatie.

11.

Evolutia asigurarilor in
atenuarea riscurilor

Industria asigurdrilor continud sa evolueze ca raspuns la
complexitatea riscurilor In schimbare, devenind mai dinamica si
mai inovatoare, cu asigurarile parametrice, politele personalizate
sl integrarea tehnologiilor de ultima generatie.

12.

Riscurile fortei de munca 1n
era muncii la distanta

Chiar dacd munca la distantd oferd flexibilitate si eficienta,
aceasta introduce si riscuri unice legate de bunastarea angajatilor,
conformitatea cu reglementarile si gestionarea fortei de munca.
Abordarea acestor riscuri este cruciald pentru organizatiile care
isi propun sa mentind productivitatea, sd promoveze o culturd
pozitiva a muncii gi sa asigure sustenabilitatea pe termen lung.

13.

Integrarea riscului si a inovarii

Chiar daca inovatia este esentiald pentru mentinerea avantajului
competitiv In peisajul afacerilor dinamice de astdzi, aceasta
introduce adesea noi riscuri pe care organizatiile trebuie sa le
identifice, sa le evalueze si sa le gestioneze eficient.

14.

Importanta managementului
crizelor si a rezilientei

Intr-o erd marcatd de perturbari, de la pandemii la atacuri
cibernetice si tensiuni geopolitice, capacitatea de a naviga prin
crize si de a reveni mai puternic a devenit o piatra de temelie a
succesului organizational.

15.

Tehnologia geamanului digital
pentru evaluarea riscurilor

revolutioneaza evaluarea riscurilor in toate industriile prin
crearea de replici virtuale ale sistemelor, proceselor sau
obiectelor fizice. Organizatiile pot identifica, analiza si atenua
riscurile cu o precizie de neegalat prin simularea scenariilor din
lumea reald intr-un mediu digital controlat. Aceastd tehnologie
schimba regulile jocului pentru industriile care se ocupda de
sisteme complexe, operatiuni dinamice si medii cu risc ridicat.

16.

Ascensiunea ludrii deciziilor
descentralizate in
managementul riscurilor

Luarea deciziilor descentralizatd in managementul riscurilor
oferd echipelor autonomia si instrumentele necesare pentru a
aborda riscurile mai aproape de sursa lor. Aceastd schimbare
promoveaza agilitatea, inovatia si rezilienta in cadrul
organizatiilor, permitdndu-le s raspunda eficient intr-un mediu
in continua schimbare.

17.

Consideratii etice n
managementul riscului

Companiile sunt supuse unei presiuni tot mai mari pentru a
atenua riscurile si a se asigura ca strategiile lor se aliniaza cu
valorile societale, asteptarile de reglementare si cerintele partilor
interesate. Managementul riscului etic implicd abordarea
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Nr

dlo Tendinte Descriere/caracteristica
proactiva a provocarilor precum prejudecatile fata de inteligenta
artificiald, mentinerea unor practici echitabile si echilibrarea
profitabilitdtii cu impactul societal.
18. | Rolul crescand al Rolul acestora evolueaza rapid ca raspuns la cresterea
profesionistilor in domeniul complexitatii riscurilor.
riscului
19. | Valorificarea retelelor de risc | Pe masura ce peisajul global al riscurilor devine din ce in ce mai
colaborative interconectat, valorificarea retelelor de risc colaborative
consolideaza capacititile de management al riscurilor si
promoveaza rezilienta intr-0 lume in care riscurile sunt mai
complexe si mai dinamice.
20. | Trecerea de la evitarea In loc si evite sau sa elimine pur si simplu riscurile, organizatiile

riscurilor la optimizarea
riscurilor

se concentreazd pe Intelegerea, gestionarea si valorificarea
riscurilor ca oportunitati de crestere, inovare si creare de valoare.

Sursa: elaborat de autor in baza (Fadun S., 2024)
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Anexa 3. Clasificarea riscurilor de personal dupa MutpodanoBa

I dupa raza de localizare
riscuri interne

riscuri externe

[/

| dupa sursa I
- i | FISCUTT ale smultur de gestiune a
riscuri ae persona persanalului

w

7

| dupa obiectul de risc I

riscul angajatului riscul organizatiei riscul statului

() PDd % % 3 %
riscuri sistematice riscuri nesistematice

[ DA (0 C (¢ g ( i |) g’ 2
riscuri In activitatea In activitatea TN activitatea -

. s O co iala: in management etc.

[ PDd d 3 A

riscuri pure riscuri speculative
[ D d ( ca PO ) A A PIre [

locale mijlocii semnificative globale (strategice)

(aud C DO J (€ aAp3a

riscuri intAmplitoare riscuri regulate riscuri permanente

riscuri justificate

| dupi cauzele aparitiei I

riscuri intimplitoare riscuri intentionate

Sursa: elaborat de autor dupa (Mumpodghanosa, 2013, p.14).
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Anexa 4. Clasificarea riscurilor de personal in viziunea lui Bencheikh

Principalele Consecinte Modalitati de
categorii de riscuri Exgmplfz . Cauze pentru gestionare a
(manifestari) A . . .
de personal intreprindere riscurilor
Deficienta in Greva Lipsa Supracost legat Plan de
gestionarea prelungita, comunicarii, de greve, comunicare,
dialogului social absenteism, obiective pierderea consolidarea
prezenteism manageriale operatiunilor, managementului,
imprecise, demotivare actiuni privind
interpretative partiala / obiectivele, arta
generala compromisului
Lipsa/excesul Stagnarea Deficiente in Risc de plecare, Implementarea
mobilitatii sau echipelor, monitorizarea demotivare, proiectului
fluctuatiei insuficienta de abilitatilor / prezenteism, Previziunea
mobilitate profilurile cheie, | cost suplimentar | locurilor de
formare pentru companie | munca si a
insuficienta etc. competentelor,
tabelul de
monitorizare a
competentelor,
motivatia
financiara si
extrafinanciard a
angajatilor
Deficiente in Epuizare Practici Stationari, Unitate de
bunéstarea/motivarea | profesionala, manageriale, demotivare, ascultare, actiuni
la locul de munca stres, sinucidere | obiective supracost, de comunicare,
realizabile, lipsa plecarea dezvoltarea
de comunicare angajatilor carierei
profesionale s.a.
Deficienta in Plecarea Lipsa pastrarii Pierderea Implementarea
gestiunea angajatilor- talentului, operatiunilor, proiectului
competentelor / cheie, abilitatile cheie pierderea Previziunea
dezvoltarea nepotrivire intre | neidentificate pietelor, a locurilor de
resurselor umane taxe si resurse clientilor, munca si a
deteriorarea competentelor,
reputatiei tabelul de
monitorizare a
competentelor,
investitii in
formare
Esec in ceea ce Opriri de Deficiente 1n Inrautitirea Auditul de
priveste siguranta munca, aplicarea, imaginii securitate,
angajatilor vatamare, deces | formalizarea companiei, controlul intern,
la locul de procedurilor de sanctiuni si formalizarea
muncd securitate, penalitati procedurilor,
resurse comunicare $i
insuficiente sensibilizare
Practici rau Hartuire, Nesensibilizarea Inrautitirea Audit si control
intentionate n presiune managementului, | imaginii intern,
domeniul resurselor manageriala presiune asupra companiei, implementarea
umane puternica / obiectivelor, sanctiuni civile functiilor,
excesiva excesiv etc si penale procedurilor de

conformitate si
etica
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Principalele Consecinte Modalititi de
categorii de riscuri Ext?mplfa . Cauze pentru gestionare a
(manifestari) A . . -
de personal intreprindere riscurilor
Deficiente in Abatere de la Gestiune Abatere de Raport social,
gestiunea costurilor masa salariala, insuficientd a costuri, controlul
resurselor umane abatere a resurselor umane, | cresterea managementului
costului disfunctie structurala a resurselor umane
asigurarii de organizationala cheltuielilor de
sanatate / gestionare
previzibilitate
Nerespectarea legilor | Nerespectarea Lipsa Amenzi, Implementarea
ce tin de resursele contractului de | monitorizarii, sanctiuni informatiilor de
umane munca, complexitatea administrative, reglementare si
nerespectarea / legii sociale / mustrari, riscuri | de afaceri,
tratarea inegala resurse umane, de contencios sensibilizarea /
a situatiilor, interpretativitatea | prudential, instruirea
proceduri nomelor si inrautatirea managerilor si
interne reglementarilor, imaginii angajatilor,
nvechite / conflict de norme | companiei intalniri periodice
nerespectarea de informare
noilor
reglementari

Sursa: elaborat de autor in baza (Bencheikh, A., Dufour, N., 2019)
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Anexa 5. Clasificarea riscurilor de personal in viziunea proprie

Dimensiunea
riscului

Categorie de risc

Descrierea riscului

Exemple

I. Riscuri generate
de angajat pentru
organizatie.

Aceasta categorie
include riscurile care
decurg din actiunile,
deciziile,
competentele sau
comportamentul
inadecvat al
personalului,
afectand direct
performanta, etica,
securitatea si
integritatea
financiara a
companiei.

riscuri de Inadecvarea competentelor | Erori operationale frecvente,
incompetenta pentru post; esecul In calitate scazutd a muncii,
(performanta) adaptarea la noi tehnologii | decizii manageriale
sau procese; performanta | suboptime, incapacitatea de a
scazuta sau neatingerea utiliza tehnologia necesara,
obiectivelor lipsa de formare adecvata.
riscuri Riscuri generate de Frauda, furt de proprietate

comportamentale i
etice

incalcarea regulilor,
normelor etice sau a
politicii interne.
Incidente de integritate
(frauda, coruptie, abateri
disciplinare); conflicte
interpersonale si
perturbarea echipelor;
nepotrivire culturald sau
valori incompatibile cu
organizatia.

intelectuala (date, secrete
comerciale), coruptie,
hartuire, discriminare,
insubordonare, absenteism sau
intérzieri nejustificate, abateri
disciplinare.

riscuri de securitate si
conformitate

Riscuri in care angajatul
compromite securitatea
fizica sau cea cibernetica a
organizatiei.

Acces neautorizat la date
sensibile, esecul de a respecta
protocoalele de securitate IT
(ex: atacuri phishing reusite),
divulgarea intentionata sau
accidentald de informatii
confidentiale, nerespectarea
reglementérilor legale.

riscuri de fluctuatie

Riscul plecarii angajatilor
critici, care detin cunostinte
greu de inlocuit.

costul ridicat al Tnlocuirii,
pierderea cunostintelor
institutionale, transferul de
talente la concurenta,
afectarea moralului si
suprasolicitarea personalului
ramas.

risc de leadership si
influenta

Se refera la riscurile
generate atat de exercitarea
necorespunzatoare a
functiilor de management
(planificare, organizare,
coordonare, luarea
deciziilor si control), cat si
de deficientele de
leadership (influentare,
motivare, comunicare si
mobilizare a echipelor).
Aceste riscuri pot conduce
la diminuarea performantei
organizationale, afectarea
climatului de munca si
amplificarea expunerii
organizatiei la alte categorii
de riscuri.

lipsa viziunii strategice;
decizii manageriale eronate
sau Tntarziate;

lipsa competentelor
manageriale si de leadership;
insuficienta intelegere a
riscurilor organizationale;
gestionarea inadecvata a
incertitudinii; comunicare
manageriald deficitara;
diminuarea motivatiei si
retentiei personalului.
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Dimensiunea
riscului

Categorie de risc

Descrierea riscului

Exemple

Il. Riscurile la care
este supus angajatul
in organizatie.
Aceasta categorie
include riscurile
care provin din
mediul de lucru
(fizic si
psihosocial),
structura
organizationala sau
deciziile
managementului,
afectand starea de
bine, motivatia si
integritatea
angajatului.

riscuri de sanatate si
securitate
ocupationala

Riscuri fizice si
ergonomice care pot duce
la accidentari sau boli
profesionale.

Conditii de lucru periculoase,
echipament neconform,
expunere la substante nocive,
ergonomie deficitard a
spatiului de lucru, accidente
de munca.

riscuri psihosociale

Riscuri generate de
mediul de lucru, ritmul si
intensitatea muncii, sau
relatiile interpersonale.

Stres cronic, Burnout, violenta
la locul de munca, conflicte
nerezolvate, dezechilibrul
sever intre viata profesionala
si cea personala, izolare
sociala.

riscuri de dezvoltare
si cariera

Riscuri legate de stagnarea
profesionala, lipsa
oportunitatilor sau
tratamentul inechitabil.

Lipsa planurilor de cariera,
acces limitat la formare,
evaluare inechitabila,
restructurare care afecteaza
siguranta locului de munca,
subaprecierea performantei.

riscuri de epuizare a
resursei

Riscuri asociate cu
volumul excesiv de munca
si cerintele nerezonabile.

suprasolicitare cronica,
termene limita nerealiste,
presiune managerialad
excesiva, nealocarea
resurselor necesare pentru
indeplinirea sarcinilor.

Risc de adaptare la
tehnologii emergente

Risc asociat cu dificultitile,
presiunile si efectele
negative pe care angajatii
le pot resimti ca urmare a
introducerii rapide si
continue a tehnologiilor noi
n cadrul companiei

Risc de stres tehnologic, risc
de anxietate privind
securitatea locului de munca,
Risc de supraveghere digitala
excesiva

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 6. Cadrul AIHR privind riscul de inteligenta artificiala (IA) pentru resurse umane

Cadrul AIHR pentru gestionarea riscurilor IA in resurse umane
Cadrul AIHR privind riscurile [A propune patru interconectate, fiecare concentrandu-se asupra riscurilor-cheie legate de utilizarea si

adoptarea tehnologiilor Al in HR: Managementul continuu

. - - - Guvernanta datelor al riscurilor TA
Mcdlu! .extc.rn .org:;.nlf:'tlonal Mediul 1ntc!rn o'rganuatmnal (element central pentru PR
(ffu:fj” institufionatt yi de e b controlul riscurilor) mitigare, monitorizare
piaja

§i adaptare)

1. MEDIUL EXTERN 2. MEDIUL INTERN 3. GUVERNANTA
ORGANIZATIONAL ORGANIZATIONAL DATELOR
Riscurile externe sunt asociate Riscurile interne sunt, de obicei, Organizatiile trebuie si se asigure Gestionarea riscurilor legate de IA in
dincolo de controlul direct al unei mai usor de gestionat si pot fi cil procesele lor de gestionare a HR este un proces continuu, care
organizatii, dar au un impact influentate direct de modul in datelor respecta cerintele legale in implica identificarea riscurilor,
semnificativ asupra utilizdrii [A == care organizatia implementeazi == continud schimbare si reflectd = analiza lor, definirea masurilor de
in HR. Acestea includ: IA. Acestea includ: cele mai bune practici privind reducere §i monitorizarea rezultatelor
- o . Aspn.:c.tc ct.wc ; . uul.lz.area c%atelor. in timp.
« Risc legislativ * Pértinire si descriere + Calitatea si integritatea datelor Identificare « Mitigare
« Transparentd si explicabilitate . Prc:tccu:} d.ulc]or si . Acccst{l.;n utilizarea datp!or g e it e
confidentialitatea + Trasabilitate, responsabilitate
Riscurile generate de IA in HR pot afecta diferite La nivel strategic, riscurile IA pot influenta reputatia
niveluri ale organizatiei si de aceea necesitd o Nivel organizatiei, conformitatea legala si atingerea obiectivelor
abordare complexi. GRS pe termen lung.

La nivel individual, angajafii pot fi expusi unor La nivel tactic, “’::“l’ e [1:9;':’ de ““PIL"’“ #
riscuri precum discriminarea algoritmici, pierderea I

locurilor de munca sau monitorizarea excesivi, ceea La nivel operational, riscurile se manifesti in activititile
ce influenteazi satisfactia i increderea in organizatie.

curente $i pot afecta direct angajatii §i eficienta proceselor.

Sursa: Veldsman, 2025
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Anexa 7. Analiza comparativa intre diferite modele/cadre de management al riscurilor

resursei umane

Structura/tipuri de

structurii si RU
- Operational:
procese, sisteme,
oameni.

Structurd clara si
usor de aplicat.

Model/Cadru Hse Descriere Avantaje Limite
Paul & 1. Riscuri de mediu - Mediu: economie, | Integrarea Nu acopera
Mitlacher (externe) politica, riscurilor de RU riscuri digitale;
(2008) —model | 2. Riscuri strategice demografie, cultura | Tn managementul | Nuiain
clasic 3. Riscuri - Strategic: general al considerare

operationale alinierea strategiei, | riscurilor; rezilienta

organizationala si
crizele externe

acceptare sociala,
reputatie.

era lA.

Mercer Marsh — | 5 piloni principali: - Riscuri financiare | Abordare Necesita resurse
People Risk sanatate si bunastare, | si reputationale moderna, si date pentru
Framework recrutare si retentie, asociate completd, include | evaluare;

(2024) competente si angajatilor; factorii externi si | Mai putin
pregatire, schimbari - Impactul de sanatate; structurat formal.
tehnologice, factori mediului extern Usor de legat de
externi asupra RU. strategia

organizationala.

AIHR - Al & 1. Riscuri interne - Intern: Integrarea Foarte specific

HR Risk 2. Riscuri externe confidentialitate, tehnologiei si pentru

Framework etica, competente digitalizarii in digitalizare / 1A;

(2025) digitale managementul Nu acopera

- Extern: riscurilor RU; complet factorii
reglementari, Relevant pentru traditionali ai

RU.

Human-Centric

Factor uman ca sursa

- Profiluri angajati

Abordare holistica

Necesita evaluari

Risk principala de risc (comportamental, centratd pe om detaliate si
Management competente, Permite masuri de | cultura
(HRM) (2025) culturd); prevenire organizationala
- Vulnerabilitati personalizate matura.
organizationale si
de securitate.
SHRM in 1. Riscuri interne - Adaptabilitate la | Conecteaza RU la | Mai greu de
contexte de 2. Riscuri externe / de | crize; rezilienta operationalizat in
criza / turbulent | mediu - Rezilienta organizatiei si companii mici;
(2023) 3. Riscuri strategice organizationald; planurile Necesita planuri
- Protectia sanatatii | strategice; complexe si
si continuitatea Include crize resurse.
afacerii. neasteptate.

Sursa: elaboratd de autor in baza sursele citate in subcapitolul 1.3.
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Anexa 8. Comparatie intre cadrul ISO 31000 si COSO ERM

Aspect

1ISO 31000

COSO ERP

Origine si dezvoltare

Elaborat de Organizatia
Internationald de Standardizare
(1SO)

Elaborat de Comitetul Organizatiilor
Sponsor ale Comisiei Treadway (COSO)

Domeniu de aplicare

Aplicatie largd in diverse industrii
si sectoare

Initial concentrata pe raportarea
financiara si guvernanta corporativa, dar
aplicabila 1n diverse sectoare

Structura si

Cadru bazat pe principii cu linii

Cadru detaliat cu componente specifice,

componente directoare privind procesele si inclusiv guvernanta, strategie si
practicile de gestionare a riscurilor | performanta
Abordare Pune accent pe o abordare Se concentreaza pe integrarea

sistematicd, transparenta si
consecventa a managementului
riscurilor.

managementului riscurilor cu strategia si
performanta organizatiei.

Elemente-cheie

-Principii: integrare, structura si
personalizare

— Cadru: leadership, integrare,
proiectare, implementare, evaluare
si Imbundtatire

— Proces: comunicare, context,
evaluarea riscurilor, tratament,
monitorizare si revizuire

— Componente: guvernanta si cultura,
strategie si stabilirea obiectivelor,
performanta, revizuire si revizuire,
informare, comunicare si raportare

Indrumari de
implementare

Ofera indrumari de nivel inalt,
adaptabile la diferite organizatii si
contexte.

Ofera pasi si practici detaliate pentru
implementarea managementului
riscurilor la toate nivelurile
organizationale.

Domenii de interes

Pune accent pe gestionarea
riscurilor Tntr-o maniera holistica
si integrata

Pune accent pe alinierea managementului
riscurilor cu obiectivele strategice si
imbunatatirea procesului decizional

Documentatie

ISO 31000:2018 Managementul
riscului — Ghiduri

COSO ERM: Managementul riscului la
nivel de Tntreprindere — Integrare cu
strategia si performanta (2017)

Recunoastere globala

Recunoscuta si adoptata pe scara
larga la nivel global in diverse
sectoare

Foarte recunoscuta, in special in Statele
Unite si in sectoarele financiar si
corporativ

Flexibilitate

Flexibil si adaptabil la orice
organizatie, indiferent de
dimensiune sau industrie

Mai structurat, cu o abordare
cuprinzatoare care poate necesita
personalizare pentru nevoi specifice

Sursa:elaborat de autor dupa (AKSHAY, 2025)
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Anexa 9. Chestionar privind riscurile generate de resursele umane in organizatie, precum si
riscurile la care sunt supusi angajatii in cadrul organizatiei
Stimate participant,
Acest chestionar urmareste sa identifice riscurile generate de resursele umane in organizatie,
precum si riscurile la care sunt supusi angajatii in cadrul organizatiei. Raspunsurile sunt
confidentiale si vor fi utilizate exclusiv in scopuri academice.

1. Varsta:

L] pana la 20 ani

O 21-30 ani

00 31-40 ani

O 41-60 ani

[ peste 60 ani
2. Gen: 0 Masculin [0 Feminin
3. Functia detinuta in organizatie: (1 manager O subaltern
4. Nivel de experienta profesionala:

O<lan

O 1-5ani

O 6-10 ani

O >10ani

Care sunt principalele tipuri de riscuri generate de resursele umane in organizatia in care activati
(bifati 3 variante potrivite)

O etice (legate de incalcarea normelor etice, conflicte de interese, fraude, coruptie, comportamente
lipsite de integritate etc.)

O de conformitate (legate de nerespectarea legislatiei, regulamentelor interne, standardelor
profesionale, cerintelor autoritatilor de reglementare etc.)

O de securitate (legate de compromiterea securitatii fizice, informationale sau cibernetice, accesul
neautorizat, divulgarea informatiilor confidentiale, incidente de securitate etc.)

O operationale (legate de erori umane, nerespectarea procedurilor, deficiente in executarea
sarcinilor, intreruperea proceselor de lucru etc.)

O de necompetentd (legate de nivelul insuficient de cunostinte, competente sau abilitati, lipsa
experientei si performanta profesionald necorespunzdtoare etc.)

O de demotivare (legate de scaderea motivatiei si implicarii personalului, diminuarea satisfactiei in
muncd, reducerea productivitdtii si a angajamentului organizational etc.)

O de neadaptare la schimbare (legate de rezistenta la schimbare, dificultatea de a adopta noi
tehnologii, procese, metode de lucru sau cerinte organizationale etc.)

OO0 de absenteism (legate de absente frecvente sau prelungite, intdrzieri repetate, reducerea
continuitatii activitatii si afectarea productivitatii etc.)

O de conflict intern (legate de conflicte interpersonale sau intre grupuri, comunicare deficitard,
climat organizational tensionat si diminuarea colaborarii etc.)

O de fluctuatie (turnover) (legate de plecarea voluntara sau involuntara a angajatilor, pierderea
competentelor-cheie etc.)
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O de angajare a unor persoane nepotrivite pentru roluri critice in organizatie (legate de erori in
recrutare si selectie, evaluarea inadecvata a competentelor, incompatibilitatea cu cerintele postului sau cu
cultura organizationald, precum si ocuparea pozitiilor critice de cdtre persoane insuficient pregatite etc.)

Altele (specificati)

1. Ceimpact au politicile de resurse umane (recrutare, evaluare, recompensare) asupra nivelului
de risc organizational: (bifati un raspuns)

O un impact direct si semnificativ asupra nivelului de risc organizational
0 un instrument de preventie a riscurilor organizationale

0] o sursd majora de risc
2. Viarugiam sa evaluati fiecare din urmaitoarele afirmatii, pentru organizatia in care activati,
bifand Tn celula care vi exprima optiunea

Evaluarea

Afi i L
trmafie Total Dezacord | Nici-nici | Acord Total
dezacord acord

Lipsa competentelor angajatilor
afecteazd performanta organizatiei

Rezistenta la schimbare din partea
angajatilor pune in pericol proiectele
organizatiei

Nivelul scazut de implicare al

angajatilor creste riscurile operationale

Absenta frecventa a angajatilor
afecteaza semnificativ activitatea
organizatiei

Exista riscuri etice generate de
comportamentele angajatilor (ex:
frauda, scurgere de informatii).

Managementul gestioneaza eficient
riscurile legate de comportamentele
angajatilor

Comunicarea defectuoasa Intre angajati
si management contribuie la cresterea
riscurilor interne

Fluctuatia de personal afecteaza grav
stabilitatea si performanta organizatiei

Lipsa de formare continua a angajatilor
contribuie la aparitia riscurilor
organizationale

Cultura organizationald joaca un rol
important Tn prevenirea sau accentuarea
riscurilor asociate personalului
3. Tn ce mod pot fi prevenite sau diminuate riscurile cauzate de comportamentele neetice sau
neconforme ale angajatilor? (alegeti 1-2 variante de raspuns)

O Prin elaborarea si aplicarea strictd a unui Cod de eticd intern.

O Prin organizarea periodica a trainingurilor privind etica profesionald si conformitatea.

O Prin implementarea unor mecanisme anonime de raportare a abaterilor (ex: linie eticd, cutie de
sugestii/confidentialitate).

O Prin asigurarea unui sistem de sanctiuni clare si echitabile pentru comportamentele neetice.
190



0 Prin promovarea unei culturi organizationale bazate pe integritate, transparenta si respect.
L] Prin evaluarea etica a angajatilor in cadrul procesului de management al performantei.
O Prin implicarea liderilor Tn modelarea unui comportament etic prin exemplu personal.
O Alte opinii
4. Cum influenteaza burnout-ul (stare de epuizare fizica, emotionala si mentala cauzata de expunerea
indelungata la stres profesional, caracterizatda prin lipsa de energie, detasare fata de munca si scaderea

eficientei profesionale etc) $i stresul profesional ( stare de tensiune fizica si psihica determinatd de
cerintele, presiunile si conditiile de muncad, atunci cdnd acestea sunt percepute ca depdsind resursele sau
capacitatea persoanei de a le face fati etc ) capacitatea angajatilor de a preveni erorile critice?
(bifati 1-2 variante)
OBurnout-ul si stresul reduc capacitatea de concentrare si atentie, crescand riscul de erori.
UEpuizarea profesionald afecteaza motivatia si implicarea, ceea ce poate duce la neglijenta.
LlAngajatii stresati tind sa ignore procedurile sau protocoalele, accelerand aparitia greselilor.
LIBurnout-ul reduce capacitatea de colaborare si comunicare eficienta in echipa.
Oin ciuda stresului, unii angajati pot mentine un nivel constant de vigilenta (rispuns optional pentru
diversitate de opinii).
LINu consider ca burnout-ul sau stresul au un impact semnificativ asupra erorilor (variantd pentru
respondenti critici).
Alte opinii

5. Care sunt principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii in cadrul
organizatiei in care activati?
O Riscuri profesionale (legate de sarcinile de serviciu, accidente de munca, expunere la substante
periculoase etc.)
O Riscuri psihosociale (burnout, stres ocupational, suprasolicitare, conflict de rol)
0] Riscuri de natura relationala (conflicte interpersonale, hartuire, discriminare)
L] Riscuri organizationale (schimbari structurale bruste, incertitudine privind locul de munca,
management inadecvat)
L] Riscuri legate de lipsa de instruire (neadaptarea la tehnologii noi, greseli din necunoastere)

L1 Riscuri financiare (intarzieri salariale, lipsa stabilitatii veniturilor)
Alte riscuri
6. Va rugiam sa evaluati fiecare din urmaitoarele afirmatii pentru organizatia in care activati,

bifand in celula care va exprima optiunea
Afirmatia Evaluarea
Total Dezacord | Nici-nici | Acord Total
dezacord acord

Mediul de lucru este sigur si sanatos
pentru angajati

Conditiile de munca (volumul de
munca, echipamentele, mediul fizic)
contribuie la riscuri pentru sénatatea
si siguranta angajatilor

Organizatia ofera sprijin pentru
reducerea stresului profesional

Exista politici clare pentru prevenirea

hartuirii si discriminarii la locul de

munca
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Angajatii au acces la programe de
dezvoltare profesionala

Deciziile de management sunt
percepute ca fiind corecte si
transparente

Exista riscuri legate de instabilitatea
locului de munca (ex: concedieri,
restructurari).

Politicile si practicile de resurse
umane (recrutare, evaluare,
recompense etc.) contribuie la
reducerea riscurilor organizationale

Nivelul de stres sau epuizare
profesionald in randul angajatilor
creste probabilitatea aparitiei unor
greseli sau decizii riscante.

Organizatia aplica masuri eficiente
pentru prevenirea accidentelor de
munca si protejarea angajatilor

8. Cat de bine considerati ca sunt comunicate masurile de prevenire a riscurilor in cadrul
organizatiei in care activati?

a) Foarte bine — comunicarea este clara si frecventa

b) Bine — informatiile sunt accesibile, dar uneori incomplete

¢) Satisfacator — existd comunicare, dar este rara sau neclara

d) Nesatisfacator — nu primesc suficiente informatii privind riscurile
9. Care credeti ca este cel mai important factor in prevenirea riscurilor pentru angajati?

a) Instruirea periodica a personalului

b) Respectarea normelor de securitate si sanatate in munca

c) Dotarea cu echipamente de protectie adecvate

d) Implicarea activa a conducerii in cultura sigurantei
10. Ati participat in ultimul an la sesiuni de instruire privind prevenirea riscurilor la locul de
munca?

a) Da, de mai multe ori

b) Da, o singura data

c) Nu, dar mi-ar placea sa particip

d) Nu, si nu consider necesar

Va multumim pentru participare!
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Anexa 10. Viziune generala comparativa asupra companiilor analizate

Nr | Denumirea | Anul . Obiectul . . -
o L. .. .CapitallAmplasarea e Tip Linkul companiei
CRT| companiei ([infiintarii activitatii
1. |S.C.Termo 2022 public [Ploiesti, jud. [Furnizareade |mare https://termoploiesti.ro/
Ploiesti SRL Prahova abur si aer
conditionat
2. [S.C. Hidro 2004 public [Ploiesti, jud. |Captarea, mare https://hidroprahova.ro/
Prahova S.A. Prahova tratarea si
distributia apei
3. |S.C. Eurototal |1994 privat |Bucuresti Fabricarea mijlocie |https://eurototal.eu/
Comp S.R.L pesticidelor si a
altor produse
agrochimice
4. |S.C. Falck Fire {2008 privat |Bucuresti Activitatide  |[mare  |https://www.falck.ro/
S.R.L lupta impotriva
incendiilor si de
prevenire a
acestora
5. |[S.C. Apazol  |1997 privat [Ploiesti, jud. [Transporturi mijlocie |https://apazol.ro/
Trans S.R.L Prahova rutiere de
marfuri
6. |S.C. Remero |2000 privat [Sat Brazii De |Lucrari de mica https://www.remero.ro/
Fil S.A Sus, instalatii
jud.Prahova |[sanitare, de
incalzire si de
aer conditionat
7. [S.C.RmroInd {2023 privat |Sat Brazii De |Instalarea mica |-
S.R.L Sus, masinilor si
jud.Prahova [echipamentelor
industriale
8. |[S. C. Chivaran |1996 privat [Sat Valea Transporturi mijlocie |https://www.chivaran.com/
Com S. R. L. Tocii, urbane,
jud.Prahova |suburbane si
metropolitane
de calatori
9. [S.C. Pikanore [2004 privat [Sat Negoiesti, [Alte lucrari mijlocie |https://pikanore.ro/
S.R.L Jud. Prahova |speciale de
constructii
n.c.a.

Sursa: elaborat de autor pe baza datelor financiare extrase de pe platforma RisCo (www.risco.ro)
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Anexa 11

. Date de bilant ale firmelor investigate, lei (RON)

Anul Cifra_ Profit net Datorii _ Acti.ve _Active Capitalg_ri Nun‘lﬁr-
afaceri totale imobilizate | circulante proprii salariati,
1. S.C.TERMO PLOIESTI SRL
2024 | 367 332528 | 599 034 242533903 12283165 | 180737686 | -55518 900 315
2023 | 321627383 | 5835085 | 177 327509| 2972788 169 465 205 | 4 352 908 311
2022 | 49749812 -5061977 | 65814610 | 69 144 72 614 312 -1 561 977 276
2. S.C.HIDRO PRAHOVAS.A.
2024 | 129989 357 | 8947 957 | 58205570 | 840274 461 | 86 851 067 56 628 177 694
2023 | 102 375642 | 939 530 120 824 947 | 784 587 571 | 97 841 949 47 680 220 669
2022 | 77 727 611 -9436 447 | 63043180 | 621 026 010 | 42 818 602 38 296 550 595
2021 | 70 200 603 1833688 | 40070265 | 580270349 | 33 680 454 36 163 214 579
2020 | 65 862 547 2403575 | 38983452 | 554951570 | 34 298 637 34 418 238 556
3. S.C.EUROTOTAL COMP S.R.L
2024 | 22 557 812 1404330 | 1130465 2164 843 13768 154 14 927 532 249
2023 | 27 140 684 1548520 | 1393595 1403 847 13512 949 13523 201 294
2022 | 22990 729 687 387 1272410 1225521 11 995 744 11 974 681 276
2021 | 21173043 3442449 | 1417611 677 948 12 026 957 11 287 294 189
2020 | 24 184 265 3767471 | 1125386 629 993 8498 138 8 002 745 264
4. S.C.FALCKFIRES.R.L
2024 | 46 432 314 1803608 | 8600516 1324513 13538 374 6 161 196 335
2023 | 43536 159 2111599 | 4501607 1672 006 13 350 189 10 357 588 334
2022 | 37 399 059 899 657 3489 551 1268 838 11 697 399 9580 989 331
2021 | 31167 935 1017737 | 5823032 1622 274 13774 292 9664 043 279
2020 | 31549 082 3070310 | 6502862 1136 408 13 891 590 8 646 306 306
5. S.C. APAZOL TRANS SRL
2024 | 13834 325 1454014 | 6141015 4879728 3382985 2121698 51
2023 | 10 304 119 1097 037 | 3752277 3226577 2193 385 1667 685 45
2022 | 8 842802 406 374 3800 228 2278332 2192 544 670 648 40
2021 | 7 402 963 592 705 3067989 2412803 1512 165 856 979 36
2020 | 5196 818 22 135 2444728 2472621 756 171 784 064 37
6. S.C.REMERO FIL S.A.
2024 | 16 436 253 1023087 | 2673822 830 599 7 996 647 2 360567 40
2023 | 21731 476 2190613 | 6280933 1337115 12 113 746 3296 341 68
2022 | 30135 373 3538673 | 8880303 1800 804 15 505 085 4 644 401 90
2021 | 31930 668 6927 493 | 5913592 1306 118 17 200 979 12 578 536 95
2020 | 11 366 047 2990769 | 2350885 1291170 9575994 7 856 449 101
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Anul Cifra_ Profit net Datorii _ AcFi_ve _Active Capitalg_ri Nun}ﬁr.
afaceri totale imobilizate | circulante proprii salariati,
7. RMRO IND SRL
2024 | 9688 733 5633279 | 1284201 811 884 6 152 543 5653543 29
2023 | 7 840995 6028540 | 1696317 499 663 7225394 6 028 740 12
8. S.C.CHIVARANCOMS.R. L.
2024 | 13916 878 612 880 1417 996 1914 257 1616 444 2112955 96
2023 | 10 079 768 290 322 2794 876 4 428 961 434 799 2 068 884 89
2022 | 9438 311 123097 5425 952 5440 388 43619 58 055 90
2021 | 6936 869 363 022 5740 829 5525231 49 229 -166 369 78
2020 | 4 720 394 -138 630 7 194 490 5491 167 1165 956 -537 367 78
9. S.C.PIKANORES.R.L.
2024 | 46 501 759 4413412 (22958003 | 30120858 | 32596147 39 782 865 63
2023 | 49 615 899 4832225 | 26065667 | 22461043 | 41710018 38 086 844 50
2022 | 57 601 461 15661855 | 29871490 | 17 437 246 | 48 141 668 33 254 620 44
2021 | 34783 151 2509578 | 24906940 | 13386644 | 31520911 20013818 43
2020 | 31868 359 6264861 | 24326114 | 13046276 | 30243751 18 978 328 47

Sursa: elaborat de autor in baza informatiei de pe https://listafirme.ro/
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Anexa 12. Indicatori de eficienti pentru intreprinderile investigate

Tabelul A 12.1. Indicatori de eficienti economica si utilizare a resurselor umane in

cadrul S.C. TERMO PLOIESTI S.R.L. (2022-2024), RON/angajat

_ Anulf w Ps As Ai Ac Cp Ds RoOtA | MARJA
indicatorul
2022 180252,94 | -1834050 | 26334586 | 25052 | 26300533 | -5659,34 | 23845873 | 0,68 20,10
2023 103417165 | 18762,33 | 55446300 | 955880 | 544904,20 | 1399649 | 57018492 | 187 0,02
2024 1166135,01 1901,70 612764,61 38994,17 573770,43 -176250,48 769948,90 1,90 0,00

Sursa:elaborat de autor in baza S.C. TERMO PLOIESTI S.R.L.

Tabelul A 12.2 Indicatori de eficienti economici si utilizare a resurselor umane in cadrul

S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. (2020-2024)

Anul/ w Ps As Ai Ac Cp Ds RotA | MARJA
Indicatorul

2020 118457,82 | 432298 | 105080253 | 99811433 | 6168820 | 6190331 | 7011412 | 0,11 0,04

2021 12124456 | 316699 | 106036408 | 1002194,04 | 58170,04 | 6245806 | 6920598 | 0,11 0,03

2022 13063464 | -1585957 | 111570523 | 1043741,10 | 7106404 | 6436305 | 10505402 | 0,12 012

2023 15302787 | 140438 | 131902768 | 117277664 | 14625104 | 7127088 | 18060530 | 0,12 0,01

2024 18730455 | 1280331 | 133501575 | 1210770,12 | 12514563 | 8150680 | 83869,70 | 0.4 0,07

Sursa: elaborat de autor in baza S.C. HIDRO PRAHOVA S.A.

Tabelul A 12.3. Indicatori de eficienta economica si utilizare a resurselor umane in cadrul
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L. (2020-2024)

i dﬁgtori W Ps As Ai Ac Cp Ds RotA MARJA
2020 91607,06 14270,72 34576,25 2386,34 32189,92 30303,96 4262,83 2,65 0,16
2021 112026,68 18214,02 67221,72 3587,03 63634,69 59721,13 7500,59 1,67 0,16
2022 83299,74 2490,53 47903,13 4440,29 43462,84 43386,53 4610,18 1,74 0,03
2023 92315,25 5267,07 50737,40 4774,99 45962,41 45997,28 4740,12 1,82 0,06
2024 90593,62 5639,88 63987,94 8694,15 55293,79 59949,93 4540,02 1,42 0,06

Sursa: elaborat de autor in baza S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L.

196



Tabelul A 12.4. Indicatori de eficientd economica si utilizare a resurselor umane in
cadrul FALCK FIRE SERVICES S.R.L. (2020-2024)

i d’?g:ator W Ps As Ai Ac Cp Ds RotA | MARJA
2020 103101,58 | 10033,69 | 49111,10 | 3713,75 | 45397,35 | 28255,90 | 21251,18 | 2,10 0,10
2021 111713,03 | 3647,80 | 55184,82 | 5814,60 | 49370,22 | 34638,15 | 20871,08 | 2,02 0,03
2022 112988,09 | 2718,00 | 39172,92 | 3833,35 | 35339,57 2894559 | 10542,45 | 2,88 0,02
2023 130347,78 | 6322,15 | 44976,63 | 5006,01 | 39970,63 | 31010,74 | 13477,87 | 2,90 0,05
2024 138603,92 | 5383,90 | 44366,83 | 3953,77 | 40413,06 | 18391,63 | 25673,18 | 3,12 0,04

Sursa: elaborat de autor n baza FALCK FIRE SERVICES S.R.L.

Tabelul A 12.5. Indicatori de eficienti economica si utilizare a resurselor umane in

cadrul S.C. APAZOL TRANS S.R.L. (2020-2024)

An

/indicator w Ps As Ai Ac Cp Ds RotA | MARJA
2020 140454,54 598,24 87264,65 66827,59 20437,05 | 21190,92 66073,73 1,61 0,00
2021 205637,86 16464,03 109026,89 67022,31 42004,58 | 23804,97 85221,92 1,89 0,08
2022 221070,05 10159,35 111771,90 56958,30 54813,60 | 16766,20 95005,70 1,98 0,05
2023 228980,42 24378,60 120443,60 71701,71 48741,89 | 37059,67 83383,93 1,90 0,11
2024 271261,27 28510,08 162013,98 95680,94 66333,04 | 41601,92 | 120412,06 1,67 0,11

Sursa: elaborat de autor Tn baza S.C. APAZOL TRANS S.R.L.

Tabelul A 12.6. Indicatori de eficienti economici si utilizare a resurselor umane in

cadrul REMERO FIL S.A. (2020-2024)

/ind'?::r;tor W Ps As Ai Ac Cp Ds RotA | MARJA
2024 410906,33 | 25577,17 | 220681,15 | 20764,97 | 199916,17 | 59014,18 | 6684555 | 1,86 0,06
2023 319580,53 | 32214,90 | 197806,78 | 19663,46 | 178143,32 | 48475,60 | 92366,66 | 1,62 0,10
2022 334837,48 | 39318,59 | 192287,66 | 20008,93 | 172278,72 | 51604,46 | 98670,03 | 1,74 0,12
2021 336112,29 | 72920,98 | 194811,55 | 13748,61 | 181062,94 | 132405,64 | 62248,34 | 1,73 0,22
2020 112535,12 | 29611,57 | 107595,68 | 12783,86 | 94811,82 | 77786,62 | 23276,09 | 1,05 0,26

Sursa: elaborat de autor Tn baza REMERO FIL S.A.
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Tabelul A12.7. Indicatori de eficienta economica si utilizare a resurselor umane in cadrul

S.C. RMRO IND S.R.L. (2023-2024)

An .
_— W Ps As Al Ac Cp Ds RotA MARJA
/indicator
2023 653416,25 502378,33 643754,75 41638,58 602116,17 502395,00 141359,75 1,02 0,77
2024 334094,24 194251,00 240152,66 27996,00 212156,66 194949,76 44282,79 1,39 0,58

Sursa: elaborat de autor Tn baza S.C. RMRO IND S.R.L.

Tabelul A12.8. Indicatori de eficienti economica si utilizare a resurselor umane in

cadrul S.C. CHIVARAN COM S.R.L. (2020-2024)

Jin d?cr;mr W Ps As Ai Ac Cp Ds | RotA | MARJA
2020 60517,87 -1777,31 85347,73 70399,58 14948,15 -6889,32 92237,05 0,71 -0,03
2021 88934,22 4654,13 71467,44 70836,29 631,14 -2132,94 73600,37 1,24 0,05
2022 104870,12 1367,74 60933,41 60448,76 484,66 645,06 60288,36 1,72 0,01
2023 113255,82 3262,04 54648,99 49763,61 4885,38 23245,89 31403,10 2,07 0,03
2024 144967,48 6384,17 36778,14 19940,18 16837,96 22009,95 14770,79 3,94 0,04

Sursa: elaborat de autor in baza S.C. CHIVARAN COM S.R.L.

Tabelul A12. 9. Indicatori de eficientd economica si utilizare a resurselor umane in

cadrul S.C. PIKANORE S.R.L. (2020-2024)

,ind/?cr;tor W Ps As Ai Ac cp Ds ROtA | MARJA
2020 | 678050,10 | 13320401 | 02106440 | 27758034 | 64348406 | 40379421 | 51757689 | 074 | 0.20
2021 | 80891049 | 5836228 | 104436174 | 311317,30 | 73304444 | 46543763 | 57923116 | 077 | 0,07
2022 | 130912411 | 35595125 | 149042986 | 39630105 | 109412882 | 75578682 | 67889750 | 088 | 0,27
2023 | 992317.08 | 9664450 | 128342122 | 449220.86 | 83420036 | 76173688 | 52131334 | 077 | 0.10
2024 | 73812316 | 7005416 | 99550802 | 478108,86 | 51739916 | 63147405 | 36441275 | 074 | 0,09

Sursa: elaborat de autor in baza S.C. PIKANORE S.R.L.
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Anexa 13. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in cadrul companiilor
investigate

T T
2023 2024
Anul

Fig. A 13.1. Dinamica productivititii muncii si a profitului net pe salariat in compania

TERMO PLOIESTI S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza TERMO PLOIESTI S.R.L.
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Fig. A 13.2. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.

HIDRO PRAHOVA S.A., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. HIDRO PRAHOVA S.A.
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Fig. A 13.3. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.
EUROTOTAL COMP S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L
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Fig. A 13.4. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania FALCK
FIRE SERVICES S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza FALCK FIRE SERVICES S.R.L.
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Fig. A 13.5. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.
APAZOL TRANS S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. APAZOL TRANS S.R.L
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Fig. A 13.6. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.

REMERO FIL S.A., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. REMERO FIL S.A
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Fig. A 13.7. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.

RMRO IND S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. RMRO IND S.R.L.
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Fig. A 13.8. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.
CHIVARAN COM S.R.L., lei/angajat
Sursa: elaborata de autor in baza S.C. CHIVARAN COM S.R.L.
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Fig. A 13.9. Dinamica productivitatii muncii si a profitului net pe salariat in compania S.C.
PIKANORE S.R.L., lei/angajat
Sursa:elaborata de autor n baza S.C. PIKANORE S.R.L.
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Anexa 14. Indicatorii economico-financiari utilizati pentru analiza comparativa a

companiilor investigate

Indicator, unitatea de

. Compania Valoarea medie
masura
Productivitatea muncii, S.C. APAZOL TRANS SRL 213480,83
RON/angajat S.C.CHIVARAN COM S.R. L. 102509,10
S.C. FALCK FIRE S.R.L 119350,88
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 142133,89
S.C. PIKANORE S.R.L. 905305,19
S.C.REMERO FIL S.A. 302794,3
S.C.RMRO IND SRL 493755,25
S.C.TERMO PLOIESTI SRL 793519,87
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 93968,47
Profit net per angajat, S.C. APAZOL TRANS SRL 16022,06
RON/angajat S. C. CHIVARAN COM S. R. L. 2778,16
S.C. FALCK FIRE S.R.L 5621,11
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 1185,62
S.C. PIKANORE S.R.L. 142861,42
S.C.REMERO FIL S.A. 39928,64
RMRO IND SRL 348314,67
S.C.TERMO PLOIESTI SRL 774,51
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 9176,45
Grad de Tnzestrarea S.C. APAZOL TRANS SRL 118104.2
tehnico-materiala a S. C. CHIVARAN COM S. R. L. 61835.14
muncii, RON/angajat S.C. FALCK FIRES.R.L 46562.46
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 671.4308
S.C. PIKANORE S.R.L. 1146957
S.C.REMERO FIL S.A. 182636.6
S.C. RMRO IND SRL 441953.7026
S.C.TERMO PLOIESTI SRL 476857.8205
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 52885.29
Capitaluri proprii per S.C. APAZOL TRANS SRL 28084.74
angajat, RON/angajat S. C. CHIVARAN COM S. R. L. 7375.727
S.C. FALCK FIRE S.R.L 28248.4
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 68318.6
S.C. PIKANORE S.R.L. 603645.9
S.C.REMERO FIL S.A. 28084.74
S.C.RMRO IND SRL 348672.4
S.C.TERMO PLOIESTI SRL -55971.1
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 47871.77
Datorii pe salariat, S.C. APAZOL TRANS SRL 90019.47
RON/angajat S. C. CHIVARAN COM S. R. L. 54459.93
S.C. FALCK FIRE S.R.L 18363.15
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 101950
S.C. PIKANORE S.R.L. 532286.3
S.C.REMERO FIL S.A. 68681.33
S.C. RMRO IND SRL 92821.27
S.C.TERMO PLOIESTI SRL 526197.5
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Indicator, unitatea de

R Compania Valoarea medie
masura

S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 5130.747

Rotatia activelor S.C. APAZOL TRANS SRL 181
S.C. CHIVARAN COM S.R. L. 1,94
S.C. FALCK FIRE S.R.L 2,61
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 0,12
S.C. PIKANORE S.R.L. 0,78
S.C.REMERO FIL S.A. 1,60
S.C.RMRO IND SRL 1,20
S.C.TERMO PLOIESTI SRL 1,48
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 1,86

Marja profitului net S.C. APAZOL TRANS SRL 0,07
S.C. CHIVARAN COM S.R. L. 0,02
S.C. FALCK FIRE S.R.L 0,05
S.C. HIDRO PRAHOVA S.A. 0
S.C. PIKANORE S.R.L. 0,15
S.C.REMERO FIL S.A. 0,15
S.C.RMRO IND SRL 0,68
S.C.TERMO PLOIESTI SRL -0,03
S.C. EUROTOTAL COMP S.R.L 0,09

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 15. Constatari comparative privind indicatorii economico-financiari ai

companiilor investigate

Indicator

Principalele constatari comparative

Productivitatea muncii

Indicatorul evidentiaza diferente considerabile intre companii, determinate de
specificul activitatii, gradul de tehnologizare si eficienta utilizarii resurselor
umane. Valorile ridicate sunt caracteristice organizatiilor cu procese tehnologice
intensive si productivitate superioard, iar valorile reduse reflecta particularitatile
unor activitati cu un consum mai mare de resurse umane raportat la volumul
productiei sau al serviciilor realizate.

Profit net/angajat

Profitul net per angajat inregistreaza variatii importante intre companii,
evidentiind diferente privind eficienta economica a utilizarii resurselor umane.
Valorile indicatorului sunt influentate atat de performanta financiarda a
organizatiei, cat si de specificul activitatii si structura costurilor.

Grad de Tnzestrarea
tehnico-materiala a
muncii

Indicatorul evidentiaza diferente importante privind nivelul de inzestrare
tehnico-materiald a angajatilor, determinate de gradul de capitalizare, specificul
activitatii si intensitatea utilizarii activelor in cadrul companiilor investigate.

Capitaluri proprii per
angajat

Indicatorul inregistreaza diferente importante privind nivelul de capitalizare si
autonomia financiard a companiilor investigate. Valorile ridicate reflecta o
sustinere mai mare a activitatii prin resurse proprii, in timp ce valorile reduse sau
negative indica o dependenta mai accentuata de finantarea externa si un grad mai
ridicat de vulnerabilitate financiara.

Datorii per angajat

Indicatorul evidentiaza diferente importante privind gradul de indatorare al
companiilor raportat la resursele umane. Valorile Inregistrate sunt influentate de
politica de finantare, volumul investitiilor si structura capitalului, neputand fi
interpretate izolat ca indicatori ai performantei organizationale.

Rotatia activelor

Indicatorul reflecta diferente privind eficienta utilizarii activelor in cadrul
companiilor investigate. Valorile ridicate reflectd o capacitate mai bund de
valorificare a activelor in generarea veniturilor, n timp ce valorile reduse sunt
specifice, de reguld, activitatilor cu intensitate ridicatd a capitalului si cicluri
operationale mai lungi.

Marja profitului net

Indicatorul evidentiaza diferente importante privind eficienta economica a
companiilor investigate. Valorile ridicate reflectd o capacitate superioara de
transformare a veniturilor in profit, in timp ce valorile reduse sau negative indica
presiuni asupra rentabilitatii si necesitatea optimizarii activitatii economice.

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 16. Structura companiilor investigate si reprezentativitatea esantionului de cercetare

M7 Denumlr_eg Domeniu Nr.angajati nr.chestionati | Ponderea,%
d/o companiei (2024) ’
1. TERMO Furnizarea de abur si | 315 120 38,1
PLOIESTI aer conditionat
2. REMERO FIL SA | Lucréri de instalatii 40 30 75,0

sanitare, de incalzire
si de aer conditionat

3. APAZOL TRANS | Transporturi rutiere 51 50 98,0
SRL de marfuri
4. FALCK FIRE Activitati de lupta 335 100 29,9

SERVICES SRL Tmpotriva incendiilor
si de prevenire a

acestora
5. HIDRO Captarea, tratarea si | 694 150 21,6
PRAHOVA S.A. distributia apei
6. CHIVARAN COM | Transporturi urbane, | 96 50 52,1
SRL suburbane si
metropolitane de
calatori
7. PIKANORE SRL Alte lucrari speciale | 63 30 47,6
de constructii n.c.a.
8. EUROTOTAL Fabricarea 249 160 64,3
COMP SRL pesticidelor si a altor
produse agrochimice
9. RMRO IND SRL Instalarea masinilor 29 25 86,2
si echipamentelor
industriale
TOTAL 1872 715 38,2

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 17. Semnale ale unei angajari nepotrivite

Semnale Descrierea
Competente Angajatul intdmpina dificultati in indeplinirea unor sarcini care ar trebui sa fie
insuficiente compatibile cu nivelul sdu de pregatire. Aceastd discrepantda se reflecta fie

printr-o nevoie excesiva de instruire suplimentara, fie prin livrarea constanta a
unei performante sub standardele asteptate.

Lipsa initiativei

Angajatul nepotrivit tinde sa manifeste pasivitate, asteptand instructiuni in loc
sd actioneze proactiv pentru a-si Tmbunatati activitatea sau pentru a contribui
eficient la obiectivele echipei.

Nepotrivire culturala

Persoana nu rezoneaza cu valorile, normele sau stilul de lucru al organizatiei,
ceea ce genereaza un sentiment de izolare si dificultati de integrare in colectiv.

Intarziere constanta

Se manifestd prin nerespectarea repetatd a termenelor limita. Aceasta poate
reflecta un indiciu al unei posibile disfunctionalititi in raport cu cerintele
postului si poate afecta negativ dinamica echipei si eficienta organizationala.

Atitudine negativa

O diminuare constanta a randamentului si a calitdtii muncii poate fi un semnal
concret cd angajatul nu corespunde cerintelor functiei ocupate.

Conflicte recurente

O crestere a reclamatiilor din partea colegilor sau dificultati evidente de
colaborare sugereaza o problema de integrare si pot constitui un indicator al
nepotrivirii in cadrul echipei.

Necesitatea unei

Daca angajatul continud sa solicite asistentd permanentd sau Intdmpina

supravegheri dificultati in a lucra autonom dupa perioada de acomodare, acest lucru poate
excesive reflecta o lipsd de adecvare la cerintele postului.

Scaderea O scadere vizibild a performantei sau a productiei unei echipe la scurt timp
productivitatii dupa ce se alatura un nou membru ar putea sugera ca noul angajat nu contribuie
echipei eficient.

Probleme de Descoperirea unor falsuri intr-un CV sau observarea unui comportament lipsit
integritate de eticd la locul de muncd indicd deficiente serioase de onestitate si

profesionalism, care pot afecta ih mod direct increderea si coeziunea in cadrul
organizatiei.

Absenteism frecvent

Intarzierile frecvente, pauzele prelungite pot sugera un nivel redus de
angajament fatd de responsabilitétile profesionale.

Rezistenta la
feedback

Incapacitatea de a accepta cCritici constructive sau lipsa de dorinta de adaptare
pot fi un obstacol 1n cresterea personald si dezvoltarea echipei.

Lipsa de entuziasm

O aparenta lipsa de interes fata de locul de munca sau fatd de companie poate
sugera cd angajatul nu intentioneaza sd rimand pe termen lung.

Sursa: elaborat de autor Tn baza Pursell, 2024, TESTGORILLA STAFF, 2024
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Anexa 18. Impactul insuficientei instruirii angajatilor asupra angajatului si organizatiei

in contextul abordarii duale a riscurilor de personal

Pericole

Impactul pentru angajat

Impactul pentru organizatie

scaderea performantei

si

productivitatii angajatilor

diminuarea ncrederii Tn propriile
competente; stres profesional;
sentimentul ~ de  inadecvare;
reducerea satisfactiei In munca.

angajatii neinstruiti lucreazd mai incet,
fac mai multe erori si consuma mai multe
resurse.

medii de lucru nesigure

cresterea riscului de accidente si
imbolnaviri profesionale;
insecuritate la locul de munci;
afectarea starii de bine.

angajatii  neinstruiti  nu  cunosc
procedurile corecte de lucru, regulile de
securitate sau modul adecvat de utilizare
a echipamentelor, ceea ce duce la o
crestere a accidentelor de munca, costuri
suplimentare, scaderea  moralului
personalului si o  crestere a
absenteismului personalului.

angajati nemultumiti

scaderea motivatiei; reducerea
implicarii; diminuarea satisfactiei
profesionale; afectarea stimei de
sine.

angajatii  neformati adecvat sunt
susceptibili  de a  experimenta
performante slabe la locul de munca si
niveluri crescute de stres legat de munca.
Dacd angajatii se simt nefericiti si
subapreciati, sansele ca acestia sa caute
in altd parte oportunitati de progres si
dezvoltare vor creste.

cresterea costurilor
operationale

limitarea  oportunitdtilor  de
dezvoltare profesionald; presiune
suplimentard asupra angajatilor;
suprasolicitare.

sunt determinate de necesitatea de a
corecta greselile, pierderile de materiale
sau timpii morti, care implica cheltuieli
suplimentare.

riscuri de conformitate

nesigurantd  in  indeplinirea
atributiilor; risc de sanctiuni
disciplinare; stres profesional.

necunoasterea  reglementarilor  (de
exemplu, in domeniul securitatii muncii,
protectiei datelor, normelor de calitate)
poate atrage sanctiuni sau litigii, poate
afecta reputatia companiei.

reducerea calitatii
produselor/serviciilor

diminuarea satisfactiei
profesionale; pierderea Tncrederii
in propriile capacitati; frustrari
profesionale.

lipsa competentelor necesare afecteaza
satisfactia ~ clientilor si  reputatia
organizatiei

cresterea fluctuatiei
personal

de

intentie de parasire a organizatiei;
lipsa perspectivelor de dezvoltare;
demotivare

angajatii care nu beneficiaza de instruire
se simt nevalorizati si pot parasi
compania; costuri de recrutare.

pierderea avantajului diminuarea oportunititilor de | Intr-un mediu 1n continud schimbare,
competitiv dezvoltare si promovare | lipsa de actualizare a competentelor duce
profesionala; stagnarea | la stagnare si dificultati de adaptare la
competentelor. noile tehnologii sau modele de afaceri;
reduce performanta companiei.
slabirea culturii reducerea  sentimentului  de | instruirea este si un instrument de
organizationale apartenenta; diminuarea | Coeziune; fara ea, se pot crea discrepante
implicarii; scaderea motivatiei | de cunostinte si conflicte interne, se

intrinseci

intensifica rezistenta la schimbare.

Sursa: dezvoltat dupa Scarlat, 2025
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Anexa 19. Matricea de interdependenta a riscurilor

Care sunt Care sunt principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii in
principalele drul S - Total
tipuri de riscuri cadrul organizatiei in care activati? ——
generate de o N Riscuri de Riscuri | Iseurt Riscuri
resursele umane RISCIUI’I _Rlscur_l naturi organiza- e_gate de financi-
in organizatia in profesionale | psihosociale relationali tionale _Ilpsa Fie are
care activati ’ ’ instruire
etice 88 85 12 83 85 6 88
de conformitate 7 6 7 7 2 7
de securitate 4 1 4
operationale 2 1 2
de necompetenta 85 81 28 83 83 7 85
de demotivare 608 601 181 593 601 11 608
de neadaptare la
. 593 589 173 581 587 7 593
schimbare
de absenteism 9 9 9 9 0 9
de conflict intern 11 11 11 11 0 11
de fluctuatie
143 143 28 140 140 2 144
(turnover)
de angajare a
unor persoane
nepotrivite
pentru roluri 591 589 146 580 584 8 592
critice in
organizatie
Total 714 706 191 697 704 15 714

Sursa: elaborat de autor in baza cercetarilor
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Anexa 20. Determinarea Profilului perceput al riscurilor generate de personal pentru
companiile investigate
1. S.C. APAZOL TRANS SRL

Numarul de respondenti = 50 respondenti, Total optiuni = 150, Raspunsuri exprimate = 148

Tabelul A 20.1. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C. APAZOL

TRANS SRL

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 49 33,1
etice 3 2,0
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 52 35,1
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 4 2,7
demotivare 37 25,0
neadaptare 37 25,0
absenteism 3 2,0
conflict 4 2,7
fluctuatie 11 7,5
TOTAL 96 64,9

Sursa: elaborat de autor Tn baza S.C. APAZOL TRANS SRL

2.S.C.CHIVARAN COM S.R. L.

Numarul de respondenti = 50 respondenti, Total optiuni = 150, Raspunsuri exprimate = 150
Tabelul A 20.2. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S. C.
CHIVARAN COM S. R. L.

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de bazi investigate
angajare nepotrivita 48 32,0
etice 9 6,0
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 57 38,0
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 4 2,7
demotivare 36 24,0
neadaptare 34 22,7
absenteism 0 0
conflict 2 1,3
fluctuatie 17 11,3
TOTAL 93 62,0

Sursa: elaborat de autor in baza S. C. CHIVARAN COM S.R. L.
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3.S.C. FALCK FIRE SERVICES S.R.L
Numarul de respondenti = 100 respondenti, Total optiuni = 300, Raspunsuri exprimate = 300
Tabelul A 20.3. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C. FALCK FIRE SERVICES

S.R.L

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 72 24,0
etice 13 43
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 85 28,3
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 5 1,7
demotivare 89 29,7
neadaptare 96 32,0
absenteism 0 0
conflict 0 0
fluctuatie 25 8,3
TOTAL 215 71,7

Sursa: elaborat de autor Tn baza S.C. FALCK FIRE SERVICES S.R.L

4.S.C. HIDRO PRAHOVA S.A.

Numarul de respondenti = 150 respondenti, Total optiuni = 450, Raspunsuri exprimate = 450

Tabelul A 20.4. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C. HIDRO

PRAHOVA S A.

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de bazi investigate
angajare nepotrivita 130 28,9
etice 10 2,2
de securitate 1 0,2
de conformitate 3 0,7
TOTAL 144 32,0
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 21 4,6
demotivare 136 30,2
neadaptare 130 28,9
absenteism 3 0,7
conflict 3 0,7
fluctuatie 13 29
TOTAL 306 68,0
Sursa: elaborat de autor in baza S.C. HIDRO PRAHOVA S.A.
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5. S.C. PIKANORE S.R.L.

Numarul de respondenti = 30 respondenti, Total optiuni = 90, Raspunsuri exprimate = 90
Tabelul A 20.5. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C.
PIKANORE S.R.L.

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 18 20,0
etice 11 12,2
de securitate 3 3,3
de conformitate 2 2,2
TOTAL 34 37,7
Riscuri de manifestare
operationale 2 2,2
necompetenta 9 10,0
demotivare 22 245
neadaptare 19 211
absenteism 0 0
conflict 0 0
fluctuatie 4 45
TOTAL 56 62,3

Sursa: elaborat de autor in baza S.C. PIKANORE S.R.L.

6. S.C.REMERO FIL S.A.

Numarul de respondenti = 30 respondenti, Total optiuni = 90, Réspunsuri exprimate = 90

Tabelul A 20.6. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C.REMERO

FIL S.A.

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 28 31,1
etice 12 13,3
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 40 44,4
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 0 0
demotivare 19 21,1
neadaptare 27 30,0
absenteism 0 0
conflict 0 0
fluctuatie 4 4,5
TOTAL 50 55,6
Sursa: elaborat de autor in baza S.C.REMERO FIL S.A.
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7.S.C. RMRO IND SRL

Numarul de respondenti = 25 respondenti, Total optiuni = 75, Raspunsuri exprimate = 75

Tabelul A 20.7. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C. RMRO

IND SRL

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 25 33,3
etice 2 2,7
de securitate 0 0
de conformitate 2 2,7
TOTAL 29 38,7
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 3 4,0
demotivare 19 25,3
neadaptare 18 24.0
absenteism 1 1,3
conflict 1 1,3
fluctuatie 4 54
TOTAL 46 61,3
Sursa: elaborat de autor in baza S.C. RMRO IND SRL

8. S.C. TERMO PLOIESTI SRL

Numarul de respondenti = 120 respondenti, Total optiuni = 360, Raspunsuri exprimate = 360
Tabelul A 20.8. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul S.C.TERMO PLOIESTI SRL

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 104 28,9
etice 22 6,1
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 126 35,0
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 15 4,2
demotivare 95 26,4
neadaptare 84 23,3
absenteism 1 0,3
conflict 0 0
fluctuatie 39 10,8
TOTAL 234 65,0
Sursa: elaborat de autor n baza S.C.TERMO PLOIESTI SRL
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9. S.C.EUROTOTAL COMP SRL

Numarul de respondenti = 160 respondenti, Total optiuni = 480, Raspunsuri exprimate = 480
Tabelul A 20.9. Profilul perceput al riscurilor generate de personal in cadrul
S.C.EUROTOTAL COMP SRL

Risc Frecventa Ponderea, %
Riscuri de baza investigate
angajare nepotrivita 119 24,8
etice 7 15
de securitate 0 0
de conformitate 0 0
TOTAL 126 26,3
Riscuri de manifestare
operationale 0 0
necompetenta 23 4.8
demotivare 153 31,9
neadaptare 149 31,0
absenteism 1 0,2
conflict 1 0,2
fluctuatie 27 5,6
TOTAL 354 73,7

Sursa: elaborat de autor Tn baza S.C.EUROTOTAL COMP SRL
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Anexa 21. Statistici descriptive

Descriptive Statistics

Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
IMRARU 9 55.6 73.7 64.944 5.5667
productivitatea 9| 93968.47| 905305.19| 351868.6422| 310198.51762
profit 9 774.51| 348314.67| 62962.5033| 116205.92311
rotatia 9 12 2.61 1.4889 72228
marja 9 -.03 .68 1311 21491
IEFP 9| 51572.46| 524083.31| 207415.5728| 186906.39077
IPEF 9 .06 1.33 .8100 .36285
IPO 9 -.80 1.34 .0000 .66391
Valid N 9
(listwise)
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Anexa 22. Tabel sintetic al recomandarilor privind gestionarea riscurilor asociate resursei umane

. Obiectiv Riscuri Instrumente Rezultat
Nivel Recomandare . .
urmarit reduse recomandate estimat
MICRO Asigurarea potrivirii rol- Reducerea Erori operationale, Testare practica, interviuri | Cresterea performantei si
competente prin procese necompetentei si a conflicte, fluctuatie de comportamentale, reducerea erorilor
corespunzatoare de selectie si erorilor initiale personal evaluare competente
evaluare
Implementarea programelor Cresterea Neadaptare la Traininguri, mentorat, Imbunatitirea
de formare si dezvoltare adaptabilitatii schimbare, instruire periodica competentelor si reducerea
continua angajatilor, reducerea necompetenta rezistentei la schimbare
rezistentei la ’
schimbare
Monitorizarea starilor Identificarea Burnout, absenteism, Chestionare interne, Cresterea starii de bine a
individuale ale angajatilor timpurie a riscurilor demotivare interviuri, feedback angajatilor si reducerea
(stres, satisfactie, motivatie) psihosociale individual riscurilor psihosociale
Dezvoltarea mecanismelor de | Corectarea timpurie a Erori repetate, Sedinte periodice Imbunatitirea
feedback comportamentelor de demotivare comportamentului si
rsc performantei angajatilor
Promovarea echilibrului Reducerea Burnout, fluctuatie, Program flexibil, Cresterea retentiei si a
munca—viata suprasolicitarii absenteism wellbeing organizational satisfactiei
MEZO Imbunatitirea comunicirii in Reducerea Conflicte interne, Sedinte regulate, canale Cresterea colaborarii si
echipe conflictelor si neintelegeri clare de comunicare coeziunii
ambiguitatii
Dezvoltarea competentelor Cresterea eficientei Management Training leadership, Imbunititirea climatului de
manageriale ale liderilor de coordondrii ineficient, demotivare managementul echipa
echipd conflictelor
Clarificarea rolurilor si Reducerea Conflicte, stres Fise de post clare, Cresterea eficientei si
responsabilitatilor tensiunilor si organizational proceduri operationale responsabilitatii

suprapunerilor

Promovarea colaborarii si
increderii

Consolidarea
relatiilor de echipa

Tensiuni si rezistenta

Team-building, proiecte

comune

Cresterea implicarii si a
performantei colective
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organizationale sandtoase

vulnerabilitatilor

neetice, rezistenta

organizationale,
leadership participativ

. Obiectiv Riscuri Instrumente Rezultat
Nivel Recomandare - . .
urmarit reduse recomandate estimat
Implementarea mecanismelor | Prevenirea aparitiei Conflicte Mediere, proceduri Reducerea tensiunilor si
de gestionare a conflictelor si extinderii certelor organizationale interne de solutionare stabilizarea echipelor
MACRO Dezvoltarea unei culturi Reducerea Comportamente Cod etic, valori Cresterea increderii si

responsabilitatii

Optimizarea proceselor de
management al resurselor
umane

Cresterea eficientei
proceselor interne

Erori de management,
fluctuatie

Digitalizarea resurselor
umane, procese
standardizate

Cresterea eficientei si
controlului

Implementarea Reducerea Blocaje operationale, Planuri de schimbare, Adaptare mai rapida la
managementului schimbarii neadaptarii si demotivare comunicare, training schimbare
rezistentei

Dezvoltarea sistemelor de Identificarea Riscuri operationale si Indicatori ai resurselor Interventii proactive si

monitorizare a riscurilor de timpurie a strategice umane, instrumente de reducerea impactului
personal vulnerabilitatilor monitorizare
Integrarea riscurilor de Abordare integratd a Riscuri sistemice Registre de risc, audituri Cresterea rezilientei
personal Tn managementul riscurilor de personal, implicarea

riscurilor organizationale

personalului Tn
managementul riscului

organizationale

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 23.

Plan de implementare a recomandarilor privind gestionarea riscurilor

asociate resursei umane

Etapa

Obiectiv

Activitati recomandate

Rezultate
asteptate

I. Identificarea

Identificarea

-analiza indicatorilor ce tin de resursa

-identificarea

riscurilor principalelor umana (absenteism, fluctuatie, erori, principalelor riscuri
vulnerabilitati conflicte); de personal;
asociate resursei | -aplicarea chestionarelor privind stresul, - stabilirea
umane si satisfactia si climatul organizational,; prioritatilor de
evaluarea -identificarea cauzelor structurale si a interventie;
impactului starilor organizationale intermediare; - elaborarea
acestora asupra | -evaluarea impactului riscurilor asupra profilului de risc
organizatiei. performantei organizationale. organizational

Il. Elaborarea | Stabilirea - definirea obiectivelor de reducere a -plan de interventie

planului de masurilor si riscurilor; structurat;

actiuni mecanismelor -selectarea masurilor preventive si -responsabilitati
de reducere a corective; definite;

riscurilor -stabilirea responsabilitatilor manageriale; | -alocarea resurselor
identificate. -integrarea managementului riscurilor de | necesare.
personal in strategia organizatiei.
. Aplicarea -implementarea procedurilor standard de | -reducerea
Implementarea | mecanismelor evaluare a riscurilor de personal; riscurilor
masurilor de de prevenire si | -dezvoltarea programelor de training; psihosociale si
control reducere a -introducerea mecanismelor de feedback; | operationale;
riscurilor. -implementarea managementului -imbunatatirea
schimbarii; climatului
-dezvoltarea sistemelor de monitorizare a | organizational;
indicatorilor privind resursele umane. -cresterea
adaptabilitatii si
performantei.
V. Evaluarea -monitorizarea periodicd a indicatorilor de | -imbunatatirea
Monitorizare si | eficientei risc; continud a
evaluare masurilor -evaluarea performantei si satisfactiei sistemului;
continud implementate si | angajatilor; -reducerea
ajustarea -analiza incidentelor si a feedback-ului impactului
acestora. organizational; riscurilor;
-actualizarea politicilor si procedurilor de | -dezvoltarea
personal. invatarii
organizationale.
V. Integrarea si | Transformarea -integrarea riscurilor de personal in -cresterea
consolidarea managementului | sistemul general de management al rezilientei
sistemului riscurilor de riscurilor; organizationale;
personal intr-un | -dezvoltarea culturii organizationale -reducerea
proces orientate spre preventie; vulnerabilitatilor;
organizational -utilizarea rezultatelor pentru -imbunatatirea
permanent. fundamentarea deciziilor strategice; performantei si
-consolidarea rolului functiei de personal | sustenabilitatii
in managementul organizatiei. organizatiei.

Sursa: elaborat de autor
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Anexa 24. Acte de implementare

RMRO IND S.R.L
Com. Brazi, sat Brazii de Sus, str. Trandafirilor, nr. 91, cam. 10, jud.

Prahova
tel: 0722612696

~ Nr.inreg. Registrul Comertuluj: J2023001136293
RMBS_'ND , Cod fiscal: RO48196921

5.C. RMRO IND sRr.L

INT] >
EEEE NR. .o H

2Ziya, /% Luna C'f Anul..f—..%&'.

ACT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetarii stiintifice din cadrul tezei elaborate de SCARLAT Constantin,
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice, cu tema ,Resursele umane ca
factor de risc al managementului organizatiei”, specialitatea 521.03 Economie si management
in domeniu de activitate

Prin prezentul document se confirma faptul ca rezultatele cercetirii stiintifice
elaborate in cadrul tezei de doctorat cu tema »Resursele umane ca factor de risc al
managementului organizatiei” au fost analizate si consideram ca vor fi implementate cu
succes in activitatea SC RMRO IND S R L | fiind utilizate pentru perfectionarea procesului
de identificare, evaluare si gestionare a riscurilor generate de resursa umana.

In cadrul colaborarii cu autorul cercetarii sunt in curs de valorificare cu
preponderenta urmatoarele rezultate principale, adaptate optim cerintelor companiei:

* modelul sistemic cauzal al riscurilor de personal, elaborat in cadrul cercetarii, care
faciliteaza identificarea relatiilor de interdependenta dintre factorii generatori ai
riscurilor, manifestarile acestora si efectele asupra activitatii organizatiei;

e analiza relatiilor cauzi-efect dintre principalele riscuri generate de resursa umana,
care permit evidentierea mecanismelor de propagare a riscurilor si identificarea
factorilor cu impact major asupra functionarii organizatiei;

o rezultatele analizei sunt elemente importante pentru fundamentarea deciziilor
manageriale privind prioritizarea masurilor de prevenire si diminuare a riscurilor de
personal, precum si pentru orientarea actiunilor de dezvoltare a managementului
resurselor umane;

 recomandari privind consolidarea proceselor de recrutare si selectie, dezvoltarea
competentelor profesionale, cresterea nivelului de motivare a personalului si
imbunétatirea capacitatii organizatiei de adaptare la schimbare.

Considerdm ca modelul si recomandarile elaborate in cadrul cercetarii constituie un
instrument util pentru managementul organizatiei, contribuind la fundamentarea deciziilor
manageriale, cresterea eficientei proceselor de management al resurselor umane si
diminuarea impactului riscurilor generate de personal asupra performantei organizationale.

\
|

I

/

RMRO IND
y-,' e *

/i
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ACT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetirii stiintifice din cadml tezei elaborate de SCAFIAT Constantin, in vederea
obtinerii tithului de doctor in stiinte econmomice, cu tema ,Resursele umane ca factor de rnisc al
managementului organizatied”, specialitatea 521.03 Economie 5i management in domeniu de activitate

Prin prezentul document se confimi faptul cd rezultatele cercetdri stiintifice elaborate in cadrul
tezei de doctorat cu tema .Fesursele umane ca factor de risc al managementului organizatier” au fost
analizate si implementate partial in activitatea S C APAZOL TRANS 5 R L | fiind utilizate pentrn
perfectionarea procesului de idenfificare. evaluare si gestionare a nscurilor generate de resursa umani.

In cadrul colaborérii co antorul cercetirii an fost valorificate urmétoarele reznltate:

# a fost aplicat modelul sistemic canzal al riscurilor de personal, elaberat in cadmil cercetirii, care a
facilitat identificarea relatiilor de interdependenti dintre factorii generatori ai riscurilor,
manifestirile acestora 51 efectele asupra activitini organizarier;

# afost realizatd analiza relatilor canzi—efect dintre pancipalele riscun generate de resursa umani,
ceea ce a penmis evidentierea mecamnismelor de propagare a riscurilor 1 identificarea factorilor cu
umpact major asupra fionctiondri organizatiei;

# rezultatele analizer aw fost wotilizate pentru fundamentarea deciziilor manageriale privind
priontizarea misunlor de prevenire si diminpare a riscunlor de personal, precum i pentru
orientarea actmnilor de dezvoltare a managementulni resurselor nmane;

* au fost formmlate recomandirn privind consclidarea proceselor de recrutare si selecte,
dezvoltarea competentelor profesionale, cresterea nivelulni de mofivare a persomalulni si
imbunitatirea capacitini organizatiel de adaptare la schimbare.

Considerim cd modelul §1 recomandirile elaborate in cadml cercetinii constituie un nstrument util
pentru managementul organizatiel, contribuind la fundamentarea deciziilor managenale, cresterea eficiented
proceselor de management al resurselor umane si diminuarea impactului niscurilor generate de persomal
asupra performantei organizationale.

APAZOL TRANS SRL
Prin reprezentant,
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SC CHIVARAN COM SRL
CERASU — PRAHOV A

CUI: RO8210415 *
Nr. 99/16.07.2026

ACT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetarii stiintifice din cadrul tezei elaborate de SCARLAT Constantin,
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice, cu tema ..Resursele umane ca factor
de risc al managementului organizatiei”, specialitatca 521.03 Economie si management in
domeniu de activitate

Prin prezentul document se confirma faptul ca rezultatele cercetarii stiintifice elaborate
in cadrul tezei de doctorat cu tema .Resursele umane ca factor de risc al managementului
organizafier” au fost analizate si implementate partial in activitatea S C CHIVAREAN COM
S R L, fiind utilizate pentru perfectionarea procesului de identificare, evaluare si gestionare a
riscurilor generate de resursa umana.

In cadrul colabordrii cu autorul cercetarii au fost valorificate urmitoarele rezultate:

» a fost aplicat modelul sistemic cauzal al riscurilor de personal, claborat in cadrul
cercetdrii, care a facilitat identificarea relatiilor de interdependenta dintre factorii
generatori ai riscurilor, manifestarile acestora si efectele asupra activitatii organizatiei:

o a fost realizatd analiza relatiilor cauza—efect dintre principalele riscuri generate de
resursa umand, ccea ce a permis evidentierea mecanismelor de propagare a riscurilor si
identificarea factorilor cu impact major asupra functionarii organizatiei;

« rezultatele analizei au fost utilizate pentru fundamentarea deciziilor manageriale
privind prioritizarea masurilor de prevenire si diminuare a riscurilor de personal,
precum si pentru orientarea actiunilor de dezvoltare a managementului resurselor
umanc;

* au fost formulate recomandari privind consolidarca proceselor de recrutare si selectie,
dezvoltarea competentelor profesionale, cresterea nivelului de motivare a personalului
si imbunatatirea capacitatii organizatiei de adaptare la schimbare.

Consideram c¢d modeclul si recomanddrile elaborate in cadrul cercetirii constituie un
instrument util pentru managementul organizatiei, contribuind la fundamentarea deciziilor
manageriale, cresterea eficientei proceselor de management al resurselor umane si diminuarea
impactului riscurilor generate de personal asupra performantei organizationale.

DIRECTOR GENERAL ,

CIET4 »
y Ltc?o‘"“c/ r@SJ \\
[CHIVARAN | |||
\% |
y
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CERTIFICAT

privind intentia de valorificare si implementare a rezultatelor cercetdrii stiintifice din cadrul tezei cu titlu
.Resursele umane ca factor de risc al managementului organizatiei”. elaborate de SCARLAT Constantin, in
vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice

Prin prezentul document, S C PIKANORE S R L confirma ca a analizat rezultatele §i recomandarile
formulate in teza de doctorat cu tema ..Resursele umane ca factor de risc al managementului organizatiei”,
elaboratd de Scarlat Constantin, apreciind relevanta si utilitatea practica a acestora pentru dezvoltarea si
modernizarea proceselor de management al resurselor umane.

in urma evaluarii concluziilor cercetarii, compania isi exprima intentia de a valorifica §i implementa
gradual o serie de recomandari si instrumente manageriale propuse in teza. in vederea consolidarii capacitatii
organizatiei de adaptare la schimbarile mediului intern §i extern, precum §i pentru cresterea stabilitatii si
implicarii resursei umane.
in acest context, compania intentioneaza si initieze urmatoarele directii de actiune:

o dezvoltarea si diversificarea mecanismelor de motivare a personalului, prin promovarea unor politici
de recunoastere a performantei, dezvoltare profesionald §i implicare activa a angajatilor n atingerea
obiectivelor organizatiei;

o consolidarea politicilor de retentie a personalului, prin identificarea factorilor care influenteaza
fluctuatia resurselor umane si implementarea unor masuri orientate spre fidelizarea si dezvoltarea
capitalului uman;

e utilizarea recomandarilor formulate in cadrul cercetdrii pentru perfectionarea practicilor de
management al resurselor umane §i cresterea capacitd(ii organizatiei de a rdspunde eficient
provocarilor generate de schimbrile mediului economic si social.

Compania considera ca valorificarea acestor directii va contribui la dezvoltarea unui mediu organizational

flexibil si orientat spre invatare continud, la cresterea nivelului de satisfactie si implicare a angajatilor, precum
si la consolidarea competitivitatii §i performantei organizationale pe termen lung.

Adminitrator,
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ACT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor cercetarii stiintifice din cadrul tezei elaborate de SCARLAT Constantin.
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice. cu tema ,,Resursele umane ca factor
de risc al managementului organizatiei”, specialitatea 521.03 Economie si management in
domeniu de activitate

Prin prezentul document se confirma faptul ca rezultatele cercetarii stiintifice elaborate
in cadrul tezei de doctorat cu tema ..Resursele umane ca factor de risc al managementului
organizatiei” au fost analizate si implementate partial in activitatea S C EUROTOTAL SR L
, fiind utilizate pentru perfectionarea procesului de identificare, evaluare si gestionare a
riscurilor generate de resursa umana.

In cadrul colaborarii cu autorul cercetarii au fost valorificate urmatoarele rezultate:

e a fost aplicat modelul sistemic cauzal al riscurilor de personal. elaborat in cadrul
cercetdrii, care a facilitat identificarea relatiilor de interdependenta dintre factorii
generatori ai riscurilor, manifestarile acestora si efectele asupra activitatii organizatiei;

e a fost realizata analiza relatiilor cauza—efect dintre principalele riscuri generate de
resursa umand, ceea ce a permis evidentierea mecanismelor de propagare a riscurilor si
identificarea factorilor cu impact major asupra functionarii organizatiei;

e rezultatele analizei au fost utilizate pentru fundamentarea deciziilor manageriale
privind prioritizarea masurilor de prevenire si diminuare a riscurilor de personal.
precum si pentru orientarea actiunilor de dezvoltare a managementului resurselor
umane;

e au fost formulate recomandari privind consolidarea proceselor de recrutare si selectie,
dezvoltarea competentelor profesionale, cresterea nivelului de motivare a personalului
si imbunatatirea capacitatii organizatiei de adaptare la schimbare.

Consideram ca modelul si recomandarile elaborate in cadrul cercetdrii constituie un
instrument util pentru managementul organizatiei, contribuind la fundamentarea deciziilor
manageriale, cresterea eficientei proceselor de management al resurselor umane si diminuarea
impactului riscurilor generate de personal asupra performantei organizationale.
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII
la teza de doctor cu titlul Resursele umane ca factor de risc al managementului

organizatiei, autor SCARLAT Constantin

Prin prezenta declaram pe propria raspundere personala ca:

1. materialele prezentate in teza de doctor si rezumatele tezei sunt rezultatul propriilor
cercetari si realizari stiintifice;

2. tezade doctor si rezumatele tezei, plasate pe site-ul ANACEC, coincid cu versiunea
pe hartie ce urmeaza sa fie depuse la ANACEC impreund cu dosarul pentru
confirmarea titlului stiintific.

In contextul celor expuse, constientizdm ca, In caz contrar, urmeaza sa suportam

consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Pretendentul la titlul stiintific: Conducitor stiintific:
SCARLAT Constantin COTELNIC Ala
Numele, prenumele Numele, prenumele
Semndtura Semndtura
14 august 2026
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CV-UL AUTORULUI

e

Curriculum Vitae

INFORMATII PERSONALE

Scarlat Constantin

Str. Vornicei, nr. 1, bl. 83, sc. A, ap. 2, Ploiesti, jud. Prahova,
Romania

0723 289 608

scarlat.constantin73@gmail.com

Nationalitate Romana

Data nasterii 05.04.1973

EDUCATIE

01.11.2018 - prezent

Doctorand ASEM
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisinau, R. Moldova
Economie si management in domeniul de activitate.

30.11.2010 - 30.11.2012

Master - Eficienta energetica a instalatiilor din cladiri
Universitatea Tehnica de Constructii Bucuresti
Facultatea de Inginerie a Instalatiilor

30.11.2000 - 30.11.2005

Licenta - Economist
Universitatea de Petrol si Gaze din Ploiesti
Facultatea de Stiinte Economice

30.11.1985 - 30.11.1989

Mecano-energetic
Liceul Industrial nr. 2 Energetic Ploiesti, Romdnia

FORMARE PROFESIONALA

01.03.2026 - 31.03.2026

Control intern managerial - procesul provocator care
conduce entitatea publica spre performanta
S.C. Arhisoft Control Management S.R.L., Ploiesti, Roméania

26.03.2025 - 20.06.2025

Manager proiect

S.C. Resum Consulting S.R.L., Ploiesti, Romania

Planificarea proiectelor, analiza PESTEL, stabilirea relatiilor de
afaceri, managementul resurselor, costurilor, riscurilor si
comunicdrii cu partile interesate.

01.06.2022 - 15.06.2022

Specialist in managementul deseurilor

S.C. Meda Training Center S.R.L., Ploiesti, Roméania
Managementul activitatilor privind deseurile, organizare, instruire,
evaluare si raportare.

21.06.2022 - 24.06.2022

Responsabil mediu

S.C. Meda Consulting Center S.R.L., Ploiesti, Roméania
Aplicarea legislatiei de mediu, monitorizarea factorilor de mediu,
audit intern, documentatii si raportari.

11.07.2016 - 26.07.2016

Inspector ih domeniul SSM

S.C. HSEQ Consulting S.R.L., Ploiesti, Roméania
Informarea lucratorilor, prevenirea accidentelor de munca si
verificarea respectarii cerintelor SSM.

18.09.2017 - 01.10.2017

Inspector resurse umane

S.C. Premium Teaching S.R.L., Bucuresti, Romania

Evidenta personalului, registrul general de evidenta a salariatilor,
salarizare si administrare bazd de date.

07.11.2011 - 24.11.2011

Inspector protectie civila

S.C. Sarmis-Columna Consult S.R.L., Bucuresti, Roménia
Planificarea si coordonarea masurilor de protectie civila, documente
specifice si monitorizare implementare.
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03.11.2008 - 21.11.2008 | Cadru tehnic cu atributii in domeniul PSI

S.C. HSEQ Consulting S.R.L., Ploiesti, Roméania
Planificarea activitatii de prevenire si stingere a incendiilor,
instruire personal, documentatii si interventii SU.

05.08.2013 - 09.08.2013 | Concepte moderne de transport a energiei
Universitatea Politehnica Bucuresti, Romania
Concepte moderne de transport al energiei termice.

EXPERIENTA ROFESIONALA

01.11.2022 - prezent | Responsabil de mediu
S.C. Termo Ploiesti S.R.L., Ploiesti, Prahova

01.06.2022 - 31.10.2022 | Responsabil mediu
S.C. Termoficare Prahova S.A.

01.02.2022 - 01.07.2022 | Cadru tehnic PSI / Inspector prevenire
S.C. Fire Falck Services S.R.L., Ploiesti, Roméania

30.09.2018 - 28.09.2020 | Sef sistem hidrotehnic
S.C. Exploatare Sistem Zonal Prahova S.A., Ploiesti, Romania

22.12.2017 - 29.09.2018 | Economist
Administratia Nationald Apele Roméane, Bucuresti, Romania

22.11.2017 - 21.12.2017 | Sef serviciu gospodarire urbana si servicii publice
Serviciul Public de Gospodarire Comunald Mizil, Roméania

04.10.2016 - 04.12.2017 | Director exploatare
S.C. Hidro Prahova S.A., Prahova, Romania

Adjunct exploatare retea termoficare agent termic primar /
Responsabil retea primara

S.C. Veolia Energie Prahova S.R.L. (fosta S.C. Dalkia Termo
Prahova S.R.L.), Prahova, Romania

31.08.2011 - 28.02.2013 | Sef serviciu situatii de urgenta
S.C. Dalkia Termo Prahova S.R.L., Prahova, Romania

30.06.2008 - 28.02.2013 | Sef statie de salvare - Decizie nr. 78/1.07.2008, functie fira
remunerare
S.C. Dalkia Termo Prahova S.R.L., Prahova, Romania

24.08.2008 - 31.12.2014 | Manager general - contract cu fractie de 2 ore
S.C. S&M Consgrup Servicii S.R.L., Prahova, Romania

31.03.2004 - 30.06.2007 | Mecanic motopompist / Servant pompier - Adjunct sef
serviciu situatii de urgenta

S.C. Dalkia Termo Prahova S.R.L. (reorganizare S.C.
Termoelectrica S.A. Ploiesti), Prahova, Romania

29.07.2002 - 29.04.2004 | Operator termoficare agent primar
S.C. Termoelectrica S.A. Ploiesti, Prahova, Romania

30.09.1999 - 29.07.2002 | Operator la instalatiile din centrale electrice
S.C. Termoelectrica S.A. - Sucursala Electrocentrale Ploiesti,
Prahova, Romania

20.11.1991 - 30.09.1999 | Operator la instalatiile din centrale electrice
RENEL - Filiala Electrocentrale Ploiesti, Prahova, Romania
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