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REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea si importanta temei de cercetare. Succesul unei organizatii este determinat
de un ansamblu complex de factori care contribuie la mentinerea si consolidarea pozitiei acesteia
intr-un mediu concurential. lerarhizarea importantei acestor factori este dificil de realizat, insa
literatura de specialitate evidentiaza rolul esential al utilizérii tehnicilor si instrumentelor de
management orientate spre imbunatatirea continud a performantei, satisfacerea cerintelor clientilor
in conditii de profitabilitate, valorificarea resurselor umane si promovarea inovarii. Dintre acesti
factori, resursa umana ocupa un loc central, reprezentdnd un determinant esential al performantei
si dezvoltarii organizationale. Gestionarea eficientd a factorului uman constituie atat o necesitate
strategicd, cat si o conditie indispensabila pentru succesul organizatiei. Dimensiunea umana
reprezintd o potentiald sursd de vulnerabilitate, deoarece comportamentele, competentele,
motivatia si deciziile personalului pot afecta rezultatele unor activititi sau proiecte riguros
planificate si administrate, 1n lipsa unei gestionari corespunzatoare.

Competitia pentru atragerea si retentia specialistilor bine pregatiti s-a intensificat, devenind
o caracteristicd a pietel muncii. Situatia este agravata de astfel de tendinte negative, precum
dezechilibru cronic pe piata muncii mondiald, inclusiv cea din Romania si Republica Moldova,
precum si de o scadere generalda a ofertei de fortd de munca, datoritd scaderii prognozate a
numarului de persoane fizice in tara.

Relatia dintre companie si angajatii sai este insotita de riscuri semnificative pentru ambele
parti. Acestea sunt determinate, in principal, de incertitudinea asociatd comportamentului uman,
cunoscutd drept factorul uman. Integrarea sistemului de management al riscurilor de personal in
cadrul sistemului general de management al riscurilor companiei contribuie la identificarea,
evaluarea si gestionarea eficienta a acestor riscuri.

In ciuda importantei recunoscute a riscurilor de personal, acestea nu se evidentiaza adesea
ca un tip separat de risc, ci sunt mentionate indirect in alte categorii. Analiza literaturii de
specialitate releva o diversitate terminologica in definirea riscurilor de personal, reflectatd prin
utilizarea unor concepte precum ,riscuri de personal”, ,riscuri de gestionare a personalului”,
»rscuri de gestionare a potentialului de munca” si altele similare. Aceste tipuri de riscuri sunt
clasificate dupa diferite criterii, desi nu existd o descriere clara a relatiei acestor concepte. O
identificare eficientd a riscurilor de personal implica analiza locului de aparitie a acestora si
evaluarea consecintelor posibile, facilitdnd astfel adoptarea unor masuri de minimizare a
impactului. Managementul riscurilor de personal reprezintd un domeniu aflat intr-o etapa relativ
recentd de dezvoltare in cadrul managementului riscurilor organizationale. 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 reflectd un interes stiintific in
crestere, insd caracterizat, in continuare, de o anumitd fragmentare conceptuald si metodologica.
In literatura de specialitate, problematica riscurilor organizationale a fost analizati preponderent
din perspectiva riscurilor financiare, operationale, strategice sau tehnologice, in timp ce
dimensiunea umana a riscului a fost, pentru o perioada indelungata, tratatd secundar sau implicit.
In ultimele decenii, odata cu consolidarea domeniilor precum managementul resurselor umane,
comportamentul organizational si managementul riscului, a inceput insa sd se contureze o



preocupare mai accentuatd pentru rolul factorului uman in generarea si amplificarea riscurilor
organizationale.

Cercetdrile din domeniu sustin ca gestionarea riscurilor aferente resurselor umane poate fi
realizata prin abordari care promoveaza calitatea vietii la locul de munca si bundstarea angajatilor,
contribuind la cresterea performantei organizationale (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). Cercetarile existente evidentiazd existenta unor riscuri
insuficient explorate pana in prezent (Dufour, Teneau, Moulin, 2015; M. Levine si D. Hoffman,
2000), in special sub aspectul rolului erorii umane. Sunt de mentionat si studiile care abordeaza
riscurile legate de resursele umane din perspectiva nerealizdrii obiectivelor organizationale
(Malinowski, 2025). In literatura de specialitate existd preocupiri pentru definirea conceptului de
,»risc al personalului” (Ackermann, 1999; Huang et al., 2017; Kraev et al., 2019), precum si un
interes stiintific pentru identificarea unor modalitati de clasificare a riscurilor de personal, care sa
evidentieze complexitatea acestora (Kobi, 2002, 2012; Mitrofanova A., 2013; Zubareva, 2013;
Tselyutina, 2019). Cercetatorii din Romania, precum Rotarescu E.-N. (2011), abordeaza riscurile
in mod particular prin diagnosticarea si evaluarea formarii continue a resursei umane din domeniul
politienesc, in timp ce Negru (Bacanu) E. (Negru, 2010) analizeaza rolul dublu al resurselor umane
in managementul riscului, respectiv acela de sursa de risc, dar si de element-cheie in identificarea
sl tratarea acestuia. Preocupdri similare se regasesc si in literatura franceza. O abordare complexa
privind clasificarea riscurilor de personal este prezentatd de un colectiv de autori (Bencheikh et
al., 2019), care ia 1n considerare cauzele generatoare ale riscurilor, impactul acestora asupra
intreprinderti si strategiile utilizate pentru gestionarea lor. 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 rezistenta la schimbare. O
parte semnificativa a literaturii de specialitate examineaza fenomene asociate resurselor umane
care, chiar daca nu sunt incadrate explicit in categoria riscurilor, pot fi interpretate prin prisma
riscurilor generate de personal. Printre acestea se regasesc riscul comportamental (Covas et al.,
2025), riscul de competenta (Birca, 2019), riscul de conformitate (Birca et al., 2019; Cotelnic et
al., 2017) si riscurile asociate culturii organizationale (Covas, 2019).

Evaluarea critica a literaturii de specialitate relevd o abordare fragmentatd a problematicii
riscurilor asociate resurselor umane, majoritatea studiilor analizdnd aceste aspecte independent,
fara integrarea lor intr-un cadru conceptual unitar. Cercetarile care exploreaza relatia bidirectionala
dintre organizatie si resursa umana sunt limitate si evidentiaza modul in care riscurile generate de
mediul organizational influenteazd angajatii, afectdnd ulterior performanta si siguranta
organizatiei. Aceasta lacuna indic@ necesitatea unor cercetari aprofundate care sd integreze cele
doua perspective intr-o abordare holistica.

Examinarea critica a literaturii evidentiaza un nivel insuficient de dezvoltare a cercetarilor
dedicate acestei teme. Contributiile existente, desi relevante din punct de vedere conceptual si
aplicativ, sunt fragmentate si insuficient integrate. Abordarea resurselor umane ca factor de risc al
managementului organizatiei intr-o perspectiva unitard constituie o directie de cercetare oportund,
capabila sa sustind dezvoltarea cunostintelor teoretice si a practicilor manageriale din domeniu.



Obiectul cercetarii 1l constituie managementul organizatiei in contextul riscurilor
organizationale, cu accent pe dimensiunea resurselor umane si rolul acestora in functionarea si
performanta organizationala.

Subiectul cercetarii il reprezinta analiza resurselor umane in calitate de factor generator
si amplificator de risc, precum si a riscurilor la care este expus factorul uman in mediul
organizational, inclusiv mecanismele de manifestare, cauzele, interdependentele si impactul
acestora asupra proceselor manageriale si asupra performantei organizatiei.

Scopul cercetarii 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 inaintat 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 in
considerare principalele cadre si modele de management al riscului resurselor umane.

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 interdependenta 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 integrat.

v 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
organizatiel.

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

Ipoteza generala:

Resursele umane reprezintd un factor complex de risc Tn managementul organizatiei, iar
abordarea integratd a riscurilor generate de personal si a celor care afecteaza resursele umane
conduce la o gestionare mai eficienta a riscurilor organizationale si la Tmbundtatirea performantei
organizationale.

Ipoteze specifice:

1. Riscurile generate de personal si riscurile care afecteazd resursele umane sunt
interdependente, manifestand influente reciproce in cadrul organizatiei;

2. Relatiile dintre cauzele structurale ale riscurilor de personal si impactul organizational
sunt de naturd sistemicd si dinamica, fiind mediate de stdrile organizationale intermediare si
comportamentele angajatilor si reglate de mecanismele de control managerial;



3. Se presupune existenta unei relatii inverse intre nivelul de manifestare a riscurilor
generate de personal si performanta organizationald, astfel incat organizatiile in care aceste riscuri
sunt mai pronuntate tind sa Inregistreze un nivel mai redus al performantei.

Noutatea stiintifica si originalitatea cercetirii rezida in abordarea integrata si sistemica
a resurselor umane ca factor de risc in managementul organizatiei, prin depasirea perspectivelor
traditionale fragmentare existente in literatura de specialitate. 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, ci ca factor dinamic, care poate sa genereze, sa intensifice
sau sd reduca riscurile organizationale;

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 in care se afld 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 echipd si cele
organizationale;

v Fundamentarea unui model integrat de evaluare si gestiune a riscurilor de personal,
care integreaza intr-un tot intreg identificarea si mdelarea sistemicad a riscurilor
generate de personal, elaborarea profilului de risc al organizatiei, masurarea
manifestdrii riscurilor prin elaborarea unor indicatori sintetici, cuantificarea relatiei
dintre riscurile de personal si performanta organizationala.

Semnificatia teoretica a cercetarii. Cercetarea contribuie la dezvoltarea si consolidarea
cadrului conceptual al managementului organizational si al managementului riscurilor prin
integrarea dimensiunii umane Intr-o abordare sistemica si coerentd. Prin aceastd perspectiva, sunt
extinse abordarile clasice ale managementului riscului, centrate predominant pe dimensiunile
financiare, operationale si strategice, prin recunoasterea resurselor umane ca factor distinct de risc
organizational. Contributiile cercetdrii vizeaza completarea teoriei managementului riscului prin
evidentierea rolului complex si dinamic al factorului uman in aparitia si manifestarea riscurilor
organizationale. Lucrarea contribuie la clarificarea conceptuala a notiunii de ,,risc al personalului”,
prin definirea, delimitarea si integrarea acesteia in sistemul riscurilor organizationale. Un alt aport
teoretic important il constituie fundamentarea unei perspective duale asupra resurselor umane, n
care acestea sunt analizate simultan ca sursa de risc si ca element expus riscurilor. Prin evidentierea
interdependentei dintre aceste doud dimensiuni, cercetarea contribuie la dezvoltarea unei viziuni
integrate asupra comportamentului organizational si a managementului resurselor umane.
Semnificatia teoretica este completatd si de elaborarea unui model conceptual unitar al riscurilor
de personal, care contribuie la sistematizarea cunostintelor existente si creeaza premisele pentru
dezvoltari ulterioare In domeniu. Necesitatea unei abordari interdisciplinare, aflate la intersectia
managementului resurselor umane, managementului riscurilor si  comportamentului
organizational, este sustinutd de rezultatele cercetdrii. O asemenea abordare contribuie la



dezvoltarea cadrului teoretic al acestor domenii si faciliteazd explorarea unor noi directii de
cercetare.

Valoarea aplicativa a rezultatelor cercetarii este determinata de posibilitatea utilizarii
rezultatelor obtinute in practica manageriald, in vederea imbunatatirii proceselor de identificare,
evaluare si gestionare a riscurilor asociate resurselor umane. Prin abordarea integrata a riscurilor
de personal, cercetarea oferd instrumente conceptuale si metodologice utile pentru cresterea
eficientei managementului organizational. Rezultatele cercetarii pot contribui la dezvoltarea unor
politici si practici de management al resurselor umane orientate spre prevenirea riscurilor, prin
imbundtdtirea conditiilor de munca, reducerea factorilor de stres organizational si cresterea
nivelului de implicare si satisfactie al angajatilor. Contributiile cercetarii sustin includerea
dimensiunii riscurilor de personal in arhitectura sistemelor de management al riscurilor
organizationale, facilitind formularea unor strategii integrate de prevenire si gestionare a acestora.
Valorificarea rezultatelor cercetarii poate sprijini organizatiile in dezvoltarea unor mecanisme de
monitorizare si control adaptate naturii si particularitatilor riscurilor generate de resursele umane.

Metodologia si metodele de cercetare. Metodologia cercetarii este fundamentata pe o
abordare complexa, interdisciplinara si integratd. Demersul stiintific combina metode de cercetare
teoretice si empirice, cu scopul de a asigura o analiza riguroasa si o validare relevanta a rezultatelor
obtinute. Metodologia cercetarii a inclus metode teoretice, precum: analiza si sinteza literaturii de
specialitate, pentru fundamentarea cadrului conceptual si identificarea principalelor directii de
cercetare; metoda comparativa, pentru examinarea diferitelor abordari privind riscurile de
personal; metoda inductiva si deductiva, pentru formularea ipotezelor si structurarea demersului
stiintific; abstractizarea si generalizarea, In vederea conturdrii conceptului de ,,risc al personalului”
si a elementelor sale definitorii. Metodele empirice au inclus: ancheta sociologicd pe baza de
chestionar, pentru identificarea perceptiei angajatilor si managerilor asupra riscurilor de personal;
observatia stiintifica, pentru surprinderea comportamentelor organizationale relevante. Pentru
prelucrarea si interpretarea datelor au fost utilizate metode de analiza cantitativa si calitativa,
precum analiza statisticd descriptiva; corelatia si analiza relatiilor dintre variabile; interpretarea
calitativa a datelor obtinute din sondaj. Cercetarea valorificd modelarea conceptuala, utilizata
pentru elaborarea modelului integrat al riscurilor de personal, precum si abordarea sistemica, care
permite evidentierea interdependentelor dintre factorii organizationali si comportamentul uman.

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

Structura tezei. Structura tezei de doctorat cuprinde introducerea, trei capitole, concluziile
generale si recomandarile. Lucrarea este completatd de adnotéri in limbile romana si engleza, lista
abrevierilor, bibliografie (193 surse) si anexe (24).

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



CONTINUTUL TEZEI

Capitolul 1 ,ASPECTE TEORETICE ALE MANAGEMENTULUI
RISCURILOR DE PERSONAL” este dedicat analizei principalelor concepte ce tin de
specificul tezei de doctorat. Capitolul incepe prin analiza conceptului de risc, fiind urmarita in
mod deosebit evolutia acestuia in stiintele economice si manageriale. in evolutia conceptuali a
managementului riscului si a relatiei dintre risc si activitatea economica, un rol important revine
primilor teoreticieni ai antreprenoriatului. Richard Cantillon este considerat unul dintre primii
autori care a asociat explicit activitatea antreprenorialda cu asumarea riscului, definind
antreprenorul drept persoana care achizitioneazd resurse la preturi cunoscute pentru a le
valorifica ulterior la preturi incerte, asumandu-si riscul asociat veniturilor viitoare. Riscul
reprezintd, in conceptia sa, un element definitoriu al functiei antreprenoriale si al procesului
decizional economic (Higgs, 1959). Jean-Baptiste Say dezvoltd ulterior aceastd 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. Perspectiva propusa de
Cantillon si Say reflectd tranzitia de la abordarea riscului ca factor exclusiv negativ, asociat
pierderilor, la interpretarea acestuia ca o componenta inevitabila a initiativei antreprenoriale si
a procesului de creare a valorii economice, contribuind la fundamentarea teoriilor moderne ale
managementului riscului.(Say, 1855)

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

In acest capitol este analizatd evolutia conceptului de risc prin evidentierea principalelor
abordari existente in literatura de specialitate. Sunt prezentate perspectivele autorilor care
considerad riscul un concept cu conotatii exclusiv negative, asociindu-1 cu termeni precum pierderi,
amenintari sau costuri suplimentare (Kiseleva et al., 2018; Diaconu et al., 2017; Muntean et al.,
2015; Elahi, 2013). Analiza include si abordarile care depasesc perspectiva traditionala asupra
riscului, evidentiind faptul cd acesta poate reprezenta nu doar o sursa de efecte negative, ci si o
oportunitate, atunci cand este gestionat corespunzator. O alta categorie de autori defineste riscul
drept probabilitatea producerii unui eveniment care poate avea un impact asupra obiectivelor
organizationale (Burkholder et al., 2007). Aceastd perspectiva este in concordantd cu definitia
oferita de standardul 1SO 31000:2018 — Risk management — Guidelines, potrivit careia riscul
reprezintd ,,efectul incertitudinii asupra obiectivelor” (ISO, 2018).

Este evidentiat rolul riscului in luarea deciziilor manageriale, relatia termenului cu alti
termeni, precum ,,incertitudine”, diferenta intre luarea deciziilor n conditii de risc si conditii de
incertitudine, se argumenteaza necesitatea gestiondrii riscului pentru organizatii in vederea
reducerii pierderilor cauzate de incertitudine.

Sunt remarcate lucrarile, care abordeaza asa - numitele ,riscuri de afaceri
contemporane” (Amankwah-Amoah et al., 2019), evidentiind unele tipuri de riscuri, asociate
perioadei actuale. Autorii sustin, ca astazi Intreprinderile se confrunta cu o serie de noi riscuri,
inclusiv atacuri cibernetice si incidente; ritmuri accelerate a 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.
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Aceastd serie de noi riscuri impune companiilor sa regandeascd instrumentele si strategiile
actuale care sunt implementate pentru a monitoriza si gestiona riscurile.

Sunt analizate mai multe clasificari ale riscului, existente in literatura stiintifica si s-a ajuns
la concluzia, cd niciuna dintre clasificarile riscurilor organizationale existente in literatura de
specialitate nu poate fi considerata atotcuprinzatoare, fiecare reflectand doar anumite perspective
si criterii de clasificare. Clasificarile analizate reflectd dubla perspectivd asupra riscurilor de
personal, evidentiind resursa umand ca posibil factor generator de risc pentru organizatie si
organizatia ca sursa de risc pentru angajati, ceea ce subliniaza caracterul reciproc si interdependent
al relatiilor de risc organizationale.

Riscurile asociate resurselor umane reprezintd o provocare importantd pentru companii
si organizatii. Consecintele lor pot influenta direct buna functionare, evolutia, reputatia si
rezultatele financiare ale acestora. Rezultatele analizei literaturii de specialitate indica lipsa unui
cadru teoretic si metodologic unitar pentru definirea si gestionarea riscurilor de personal. Se
datoreaza acest lucru, in opinia noastra, in mare parte faptului cd categoria mentionata, 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.

Analizand mai multe surse la subiectul cercetat am constatat ca in literatura de specialitate
dedicata studierii riscurilor resursei umane existd putine preocupari si chiar interes scazut in
abordarea acestei problematici. Mai multe studii se refera la subiecte specifice de riscuri de resurse
umane, cum ar fi riscuri psihosociale, absenteism, prezenteism, tulburari musculo-scheletice si
munca dificila (Cioca, 2010). unele studii subliniaza rolul gestionarii riscurilor legate de resursele
umane prin abordari orientate spre calitatea vietii la locul de munca si spre cresterea bundstarii
angajatilor din organizatie (Ferrand et al., 2016, Haim et al., 2016). Anumite lucrari subliniaza, de
asemenea, importanta politicilor de sdnatate si preventie In organizatii, implicand o varietate de
actori: specialisti, parteneri sociali, precum si decidenti la nivel local si comunitar. Exista opinii,
(SABPP, 2014, pag. 9) ca un risc in domeniul resurselor umane este orice factor legat de oament,
cultura sau guvernanta 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 pand in prezent (Dufour et al., 2015, Levine et al., 2000), in special in ceea ce priveste
rolul erorii umane, a ambitiondrii managerilor pentru o directie despre care stiu cd este proasta, ca
va duce organizatia la pierderea acesteia, demotivand angajatii si inducand multe plecari.

Mentionam si cercetdrile 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
constituie o parte integranta a riscurilor de munca, avand o semnificatie economica mai extinsa
decat riscurile de personal. Riscurile de muncd, autoarea le defineste, ca fiind probabilitatea
producerii unui eveniment, interconectat cu procesul de munca si care are consecinte negative.
Cercetarile dedicate managementului riscului de resurse uman, ca domeniu distinct, rdman relativ
limitate, majoritatea studiilor abordand aceastd problematica prin prisma altor categorii de riscuri
organizationale.
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Avand in vedere ca factorul uman mediazad toate aspectele relatiilor economice intr-o
organizatie, putem afirma, cd acestea sunt complexe si prezente in toate domeniile de activitate
ale organizatiei.

Conceptul de riscuri de personal, utilizat in cadrul cercetarii, reflectd caracterul
bidirectional al relatiei dintre organizatie si resursa umana, integrand atat riscurile care au ca
obiect personalul organizatiei, cat si riscurile a caror origine se regaseste in comportamentele,
competentele sau deciziile personalului. Ambele grupuri de riscuri, mentionate mai sus, sunt
complexe si afecteaza Intreaga activitate a organizatiei. Am propus viziunea proprie, prin care
definim riscul de personal (risc asociat cu personalul) prin probabilitatea ca, in procesul de
muncd, 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.

Aceastd definitie rezultd din abordarea pe care am adoptat-o in prezenta cercetare cu
privire la rolul resursei umane 1n sistemul de riscuri al organizatiei, evidentiind ambele ipostaze
in care se afla resursa umana, in acest sens. Definitia propusa evidentiaza faptul ca riscul de
personal constituie un fenomen sistemic, ce include atét riscurile generate de competentele,
comportamentele si deciziile personalului, cat si riscurile care afecteaza capacitatea organizatiei
de a atrage, mentine, dezvolta si proteja aceasta resursa strategica. Conceptualizarea riscului de
personal surprinde caracterul sdu complex, prin recunoasterea atat a efectelor negative, cat si a
potentialului pozitiv asociat manifestarii acestuia.

Abordarea numeroaselor clasificdri ale riscurilor de personal a evidentiat existenta mai
multor aspecte insuficient clarificate privind conceptualizarea si sistematizarea acestora. Nu a
fost identificatd nicio clasificare care sd surprinda dubla ipostaza a resursei umane in cadrul
organizatiei, respectiv cea de sursa generatoare de risc si, concomitent, de subiect expus
riscurilor. Aceasta constatare a constituit punctul de plecare pentru elaborarea propriei noastre
viziuni asupra riscurilor de personal. Sinteza literaturii de specialitate a evidentiat existenta unei
terminologii extinse, neuniforme si dispersate, care genereaza dificultdti in delimitarea
conceptuala si compararea diferitelor abordari. Consideram ca aceasta diversitate terminologica
este determinatd de perspectivele diferite asupra conceptului de risc de personal, de variatiile
privind continutul acestuia, precum si de particularitatile traducerilor din alte limbi. Pornind de
la caracterul complex al acestor riscuri, venim cu propunerea de a le numi riscuri de personal
(risc asociat cu personalul) sau riscuri de resursa umand, asa cum am mentionat mai sus. Aceste
riscuri includ douad categorii mari:

- Riscurile la care este supus angajatul in organizatie (resursa umanda ca subiect al riscului),
care include acele riscuri la care este supus angajatul, activind in cadrul organizatiei. Sunt riscurile
care afecteazd personalul ca subiect. Aceste riscuri sunt determinate de factori interni si externi,
precum conditiile de munca, relatiile din colectiv, securitatea si siguranta la locul de munca, precum
st de alti factori relevanti. Resursa umand, in calitate de subiect al riscului, reprezinta situatia in
care angajatii sunt expusi riscurilor generate de activitatile organizatiei, de mediul de lucru sau de
factori externi, acestea putind produce efecte asupra sanatdtii, securitdtii, performantei si
bunastarii lor.
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- Riscurile generate de personal, includ acele riscuri pe care le provoaca (genereazi)
personalul (a carei sursd este personalul), activand In cadrul organizatiei. Definitia pe care o
inaintdm 1n acest sens, prevede: resursa umand, abordata ca sursa de risc, reprezinta 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. Importanta gruparii
propuse rezida in contributia acesteia la analiza complexa a riscurilor de personal. Conceptul de
risc are un caracter dual, putand reflecta atdt consecintele generate de actiunile sau atitudinile
angajatului, cat si efectele factorilor organizationali asupra angajatului. Daca vom analiza riscurile,
fara a lua in considerare aceasta divizare, analiza ar putea fi ambigua, iar masurarea sau prioritizarea
riscurilor ar putea crea dificultdti. Diferentierea riscurilor de personal determina necesitatea unor
masuri specifice de gestionare. Riscurile generate de angajat implicd adoptarea unor mdasuri
preventive si corective orientate spre comportament, competente si alte particularititi individuale,
in timp ce riscurile asociate expunerii angajatului presupun implementarea unor politici
organizationale privind protectia, sdndtatea si securitatea, echitatea si dezvoltarea profesionala.

Gruparea propusa contribuie la fundamentarea unei abordari holistice a managementului
resurselor umane, in care angajatii sunt analizati atat prin prisma potentialului de generare a
riscurilor, cat si ca resurse organizationale ce necesita protectie si dezvoltare.

Caracterul dual al resurselor umane evidentiaza limitele unei abordari bazate exclusiv pe
clasificarea riscurilor de personal, aceasta nefiind suficienta pentru construirea unui sistem eficient
de management al acestora. O analizd a cadrelor de risc asociate resurselor umane permite
integrarea intr-o perspectiva unitard a ambelor dimensiuni ale riscului: riscurile generate de
personal si riscurile la care personalul este expus, oferind fundamentul conceptual si metodologic
necesar gestionarii acestora. Sinteza comparativa a modelelor analizate in teza, realizata in functie
de criteriile privind structura, descrierea, avantajele si limitele acestora, este prezentata in Tabelul
1.

Tabel 1. Analiza comparativa intre diferite modele/cadre de management al
riscurilor resursei umane

Model/ Structura/ Descriere Avantaje Limite

Cadru tipuri de risc
Paul & 1. Riscuri de mediu - Mediu: economie, Integrarea riscurilor de Nu acopera riscuri

Mitlacher (externe) politica, demografie, personal in digitale;

(2008) — 2. Riscuri culturd managementul general Nu ia in considerare
model strategice - Strategic: alinierea al riscurilor; rezilienta organizationala
clasic 3. Riscuri strategiei, structurii si RU | Structura clara si usor si crizele externe

operationale - Operational: procese, de aplicat.
sisteme, oameni.

Mercer 5 piloni principali: - Riscuri financiare si Abordare moderna, Necesita resurse si date

Marsh — sanatate si reputationale asociate completd, include pentru evaluare;
People bundstare, recrutare angajatilor; factorii externi si de Mai putin structurat

Risk si retentie, - Impactul mediului sanatate; formal.
Framewor competente si extern asupra resursei Usor de legat de
k (2024) pregatire, umane. strategia
schimbari organizationala.
tehnologice, factori
externi
AIHR — Al 1. Riscuri interne - Intern: confidentialitate, | Integrarea tehnologiei si | Foarte specific pentru
& HR Risk 2. Riscuri externe eticd, competente digitale | digitalizarii in digitalizare / IA;
- Extern: reglementdri, managementul riscurilor | Nu acoperad complet
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Model/ Structura/ Descriere Avantaje Limite
Cadru tipuri de risc
Framewor acceptare sociala, de personal; factorii traditionali ce tin
k (2025) reputatie. Relevant pentru era IA. | de resursa umana.
Human- Factor uman ca - Profiluri angajati Abordare holistica Necesitd evaluari detaliate
Centric sursd principala de (comportamental, centratd pe om si culturd organizationala
Risk risc competente, culturd); Permite masuri de matura.
Manageme - Vulnerabilitati prevenire personalizate
nt (HRM) organizationale si de
(2025) securitate.
SHRM in 1. Riscuri interne - Adaptabilitate la crize; Conecteaza resursa Mai greu de
contexte 2. Riscuri externe / - Rezilienta umana la rezilienta operationalizat in
de criza / de mediu organizationala; organizatiei si planurile | companii mici;
turbulent 3. Riscuri - Protectia sanatatii si strategice; Necesitd planuri
(2023) strategice continuitatea afacerii. Include crize complexe si resurse
neasteptate. importante.

Sursa: elaborat de autor in baza surselor studiate

Doua cadre importante in acest domeniu, sunt considerate ISO 31000 si COSO ERM, care
ofera metodologii si filozofii distincte ce ajuta intreprinderile sd navigheze prin incertitudini
(Akshay, 2025). Ambele cadre mentionate sunt importante, pe larg abordate in literatura din
domeniu si utilizate in activitatea practicd 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.

Pornind de la analiza critica a literaturii de specialitate, de la sinteza abordarilor existente
si de la rezultatele cercetarii, apreciem ca definitiile actuale ale managementului riscurilor de
personal nu reflecta pe deplin abordarea duala si sistemicd fundamentatd in prezenta teza.

Literatura de specialitate trateaza, de reguld, separat riscurile generate de personal si

riscurile la care este expus personalul, fard a le integra intr-o viziune unitara, duala si sistemica,
fapt ce se reflectda si in managementul riscurilor de personal. Acest lucru ne-a determinat sa
formulam propria definitie: Managementul riscurilor de personal este o componenta a
managementului organizatiei care, printr-o abordare duala i sistemicd, urmareste identificarea,
evaluarea, monitorizarea §i tratarea riscurilor generate de personal si a riscurilor care afecteaza
personalul, valorificand interdependenta dintre factorul uman, procesele manageriale si
performanta organizationalda pentru reducerea vulnerabilitatilor si cresterea capacitatii
organizatiei de adaptare si dezvoltare.

Capitolul 2 ,ABORDAREA METODOLOGICA SI DEMERSUL STIINTIFIC AL
CERCETARII PRIVIND RISCURILE DE PERSONAL” contine fundamentarea cadrului
metodologic al investigatiei si argumentarea traseului stiintific parcurs pentru realizarea cercetarii
doctorale. Structurarea riguroasa a etapelor de cercetare a asigurat coerenta demersului investigativ
si a creat premisele necesare pentru obtinerea unor rezultate valide, relevante si aplicabile in
practica organizationala. In primul subcapitol a fost elaborat designul metodologic al cercetirii.
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 perspectivad duala (Fig.1.)

Acest model conceptual reflecta lantul cauzal potrivit caruia resursa umand, in procesul
realizarii sarcinilor de muncd, este expusa unor riscuri organizationale. Impactul acestora este
influentat si atenuat de practicile de management al resurselor umane si de cultura organizationala,
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care modeleaza starea, atitudinile si comportamentele angajatilor. Manifestarea acestor factori
poate determina aparitia unor comportamente si decizii generatoare de riscuri pentru organizatie.

Conform acestei abordari, resursele umane sunt analizate dintr-o dubla perspectiva: pe de
o parte, ca subiect al riscurilor, fiind influentate de factorii organizationali, iar pe de alta parte, ca
sursa potentialda de riscuri pentru organizatie, prin comportamentele si actiunile angajatilor.
Resursele umane dobandesc un rol strategic in cadrul proceselor de identificare, prevenire si
gestionare a acestor riscuri, contribuind la consolidarea capacitatii organizationale de raspuns.
Modelul conceptual elaborat constituie fundamentul teoretic al cercetdrii si ofera un cadru
integrator pentru investigarea relatiei dintre riscurile care afecteaza resursele umane, riscurile
generate de acestea si performanta organizationala.

Riscuriasupra o o Comportamentele resursei

umamne

resursei umane in -A.-
anizatie

Riscuri psihosociale * satisfactie scizuth; Riscuri operationale
@ * sirtes: = motivafle redusi; « erori nmane:
* burnout; > * intentia de plecare: > = fntreruperi i procese.
» suprasolicitare; * absenteisi;
* conflict de rol, < eron, eglijen(l; Riscuri strategice
* conflicre,

* decizil manageriale gresite;
= nealinierza la obiective.

Riscuri de medin
organizational

= management ineficient;

* culturd organizationald toxic;
* comunicare defecnioash

==\ Riscuri reputationale si etice

| /* comportament neefic;
Variabile moderne N e irares poMMEOE

Riscuri de securitate si
sandtate in munca

* condifll de munci nesigurs;
* expunere la incidente
operafionale;

+ culrura organizationald crientatd
spre inviitare;

+ calitatea proceselor de
management al resursel wimane;

= gradul de digitalizare si

= eonflicte en impact extern,

o, Riseuri economice

| » costuri generate de tumover;

=+ reduceren productivitaii;

* pierderi operafionale.

* lipsa forméirii in SSM.

automatizare a proceselor,

Fig.1. Model unitar al riscurilor asociate resursei umane
Sursa: elaborata de autor

Pentru validarea modelului conceptual unitar a fost selectatd metoda sondajului sociologic,
1ar chestionarul a fost utilizat ca instrument principal de colectare a datelor primare. Esantionul nu
a fost aleatoriu, iar selectarea celor noua companii investigate a fost realizata in 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 activeazi in domenii economice diferite
(energie si utilitati, tratarea si distributia apei, industria chimicd, protectia impotriva incendiilor,
transporturi, instalatii si servicii tehnice, constructii si echipamente industriale), caracterizate prin
procese de munca, niveluri de risc si cerinte diferite privind managementul resurselor umane.
Aceastd diversitate permite evaluarea aplicabilitatii 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 structurad
faciliteaza analiza comparativa a riscurilor de personal in functie de caracteristicile organizationale
si contribuie la cresterea gradului de generalizare a concluziilor cercetarii.

Selectia organizatiilor a inclus entitdti cu niveluri diferite de maturitate organizationala,
evidentiate prin anul infiintdrii, permitdnd analiza influentei experientei organizationale, a
dezvoltarii sistemelor manageriale si a particularitatilor culturii organizationale asupra
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manifestarii $i gestiondrii riscurilor de personal. Un criteriu esential de selectie 1-a constituit
disponibilitatea organizatiilor de a participa la cercetare si de a furniza informatiile necesare
realizarii investigatiei empirice, inclusiv accesul la personal pentru aplicarea chestionarelor si la
indicatorii organizationali utilizati in analizd. Aceastd conditie a fost indispensabila pentru
corelarea perceptiilor angajatilor cu indicatorii obiectivi ai performantei organizationale, element
central al metodologiei cercetarii.

Constructia esantionului nu vizeazd asigurarea reprezentativitatii statistice pentru
ansamblul organizatiilor, ci obtinerea unei reprezentativitati analitice, necesare testarii modelului
conceptual elaborat si evidentierii relatiilor dintre riscurile generate de resursele umane, riscurile
la care este expus personalul si performanta organizationala in contexte organizationale variate.

In completarea cercetirii empirice, a fost prevazuta utilizarea analizei documentare interne
si a analizei statistice a datelor secundare furnizate de companiile investigate sau disponibile pe
site-uri de incredere. Aceasta abordare a permis extinderea perspectivei de cercetare prin corelarea
perceptiilor angajatilor cu indicatori obiectivi privind performanta economico-financiard si
eficienta utilizarii resurselor umane. In acest scop, au fost selectati indicatori relevanti, grupati in
trei categorii complementare: indicatori ai resurselor puse la dispozitia personalului, care reflecta
baza materiald si financiard a activitdtii, indicatori ai eficientei utilizdrii resurselor, care
evidentiaza modul in care acestea sunt valorificate in procesele operationale. Indicatorii mentionati
reflecta capacitatea personalului si a managementului de a transforma resursele n 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. 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 noua 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 cercetarii, permitand surprinderea unei game variate de
situatii si practici de gestionare a riscurilor de personal.

In partea finala a capitolului a fost realizata analiza indicatorilor economico-financiari si a
eficientei utilizarii resurselor umane in cadrul companiilor investigate. Aceastd etapd 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.

Capitolul 3 ,STUDIUL EMPIRIC AL RISCURILOR DE PERSONAL DIN
PERSPECTIVA MANAGEMENTULUI ORGANIZATIONAL” prezintd aplicarea
algoritmului demersului stiintific propus in Capitolul II si incepe cu analiza perceptiei
respondentilor din companiile investigate privind riscurile de personal. In total au rispuns
solicitarilor noastre de a completa chestionarul 715 respondenti din companiile investigate, ceea
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ce reprezintd 38,2% din total angajati ai companiilor. Fiind rugati sa identifice principalele trei
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. 2). Potrivit a 85%
dintre respondenti, demotivarea angajatilor reprezintd un risc major pentru organizatii, avand
efecte negative asupra productivitatii, calitatii muncii si climatului organizational.

altele || 1
de angajare a unor persoane ncpolr‘ivilc pentru roluri critice in I | 503
organizatie
fluctuatic | INENG_— | 143
conflictintern W| 11
de absenteism |9
de neadaptare la schimbare NG | 50
de demotivare [ NG | 608
de necompetentd [N | 84
operationale | |2
de securitate | | 4
de conformitate | |7
ctice [ | 89

0 100 200 300 400 500 600 700

Fig. 2. Principalele tipuri de riscuri generate de resursele umane in organizatia in care

activeaza respondentii (bifati 3 variante potrivite)
Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii

Un alt risc important perceput de respondenti, este riscul de neadaptare la schimbare,
mentionat de 83,1% din cei chestionati. Consideram explicabil acest scor inalt, daca luam 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 solicita din partea angajatilor un nivel ridicat
de flexibilitate, capacitate de adaptare rapida si deschidere cétre invatare continua.

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 consideram, cd o parte semnificativd a problemelor legate de
resursele umane isi are originea in recrutarea unor persoane nepotrivite pentru posturile ocupate.
In deosebi aceasti situatie este caracteristica zilelor noastre, cind se manifesta un deficit de forta
de muncd in multe domentii ale vietii organizationale. Manifestarea acestor riscuri poate fi asociata
cu o pregdtire profesionald insuficientd pentru realizarea sarcinilor si responsabilitatilor aferente
functiei, cu lipsa interesului sau a compatibilitatii personale fatd de domeniul de activitate, precum
si cu existenta unor valori si interese individuale nealiniate cerintelor profesionale ale postului. Un
angajat nepotrivit poate distruge moralul echipei, poate elimina increderea si poate reduce
productivitatea din cauza ineficientei sau a erorilor frecvente.

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

Analiza riscurilor generate de resursa umand a ardtat cd acestea pot afecta functionarea,
performanta si imaginea organizatiei. Cercetarea argumenteaza necesitatea abordarii resursei
umane prin prisma a doud dimensiuni: ca sursa generatoare de risc si ca resursa expusa riscurilor
organizationale.

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 s constatam
urmatoarele (Fig.3):
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Fig. 3. Principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii in cadrul companiilor
in opinia respondentilor (numaérul de raspunsuri)

Sursa: elaborata de autor in baza cercetarii

Respondentii nu au fost limitati in a indica un numar anume de raspunsuri la aceasta
intrebare. Observam, cd cele mai multe raspunsuri au acumulat: riscurile profesionale - fiecare
persoana a indicat acest raspuns (714 din 715 respondenti). Consideram ca diversitatea pericolelor
existente la locul de munca, incluse in notiunea de risc profesional, a influentat in mod direct
raspunsurile formulate de respondenti. Particularitétile specifice fiecarui loc de munca determina
existenta unor forme variate de expunere la riscuri, indiferent de domeniul de activitate. Prin
urmare, un mediu profesional complet lipsit de riscuri reprezinta o situatie dificil de identificat,
deoarece orice activitate ocupationald poate include factori potentiali de risc.

Riscurile psihosociale au fost evidentiate de catre 95,2% din respondenti ca fiind un tip de
risc important la care ei sunt supusi zilnic la locul de munca in cadrul organizatiei in care activeaza.
Acestea pot provoca efecte negative asupra sanatatii psihologice, fizice si sociale a angajatilor,
manifestandu-se prin stres, anxietate, epuizare, conflicte interpersonale sau scdderea performantei.
Expunerea prelungita la astfel de conditii poate afecta bunastarea generala si relatiile profesionale,
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dar si viata personald. Majoritatea covarsitoare a participantilor (98,2%) au indicat faptul ca
burnout-ul si stresul sunt prezente in activitatea lor operationala si conduc la diminuarea capacitatii
de concentrare si a nivelului de atentie, ceea ce sporeste semnificativ riscul de aparitie a erorilor
in Indeplinirea sarcinilor de serviciu. Un procent considerabil dintre respondenti (74,4%) au
subliniat ca stresul afecteaza negativ colaborarea si comunicarea eficientd in cadrul echipelor,
elemente esentiale pentru desfdsurarea in sigurantd a activitatilor profesionale. O parte dintre
participanti (20%) au mentionat ca angajatii aflati sub presiune psihica tind sa neglijeze procedurile
sau protocoalele stabilite, fapt care accelereazd aparitia greselilor si compromite calitatea si
siguranta muncii.

Riscurile legate de lipsa de instruire au fost mentionate de 95% din angajatii chestionati.
Manifestarea acestui risc poate avea consecinte semnificative, deoarece ignorarea de catre
angajator a necesitatii instruirii adecvate a angajatilor poate afecta performanta organizatiei,
moralul echipei, rezultatele financiare si capacitatea companiei de a atrage si de a pastra personal
calificat. Oportunitatile puternice de dezvoltare si avansare 1n carierd sunt considerate printre cele
mai atractive oportunitdti pe care le poate oferi compania pentru a atrage potentiali angajati.

Riscurile organizationale, pe care le-au indicat 94,3% din respondenti reprezinta
ansamblul de factori interni sau externi care pot afecta activitatea angajatilor si performanta
organizatiei. Acestea se caracterizeaza prin natura lor diversa si prin impactul asupra securitatii,
sanatatii, eficientei si stabilitatii angajatilor si Inglobeaza un numar mare de diferite riscuri, iar
impactul acestora asupra angajatilor este multidimensional si poate avea consecinte grave.

Perceptia respondentilor privind principalele tipuri de riscuri la care sunt expusi angajatii
in cadrul companiilor, ne-a permis sd realizdm o etapa importantd in gestiunea personalului, n
general, si In gestiunea riscurilor de personal, in particular, care permite organizatiei sa cunoasca
principalele pericole, in acest sens. Cunoasterea 1n sine nu este suficientd pentru asigurarea unei
gestionadri eficiente. Managementul companiei trebuie sa elaboreze un sistem adaptiv, cuprinzator
si eficient de gestionare a riscurilor la care este expus personalul. Una dintre principalele provocari
strategice ale managerilor organizatiilor moderne consta Tn minimizarea amenintarilor asociate
diferitelor procese de afaceri, generate direct de aparitia riscurilor de personal. Respondentii
considerd, ca organizatiile din care fac parte elaboreaza strategii eficiente de gestiune a riscurilor
de personal, iar acestea le sunt comunicate si sunt cunoscute de cdtre angajati. Raspunsurile la
intrebarea ,,Cét de bine considerati cd sunt comunicate masurile de prevenire a riscurilor in cadrul
organizatiei in care activati?” indica faptul ca 93% dintre respondenti au apreciat comunicarea
acestora ca fiind ,,foarte bine”. Analiza riscurilor generate de personal in cadrul organizatiilor
investigate (personalul in calitate de sursa de risc), precum si diagnosticul riscurilor profesionale
si organizationale (personalul in calitate de subiect al riscurilor) au fundamentat necesitatea
investigarii legaturilor sistemice dintre aceste doud perspective ale resursei umane. Cercetarea
propune o matrice de interdependenta a riscurilor, care reflecta relatiile dintre riscurile generate de
personal (cauze) si riscurile la care sunt expusi angajatii (efecte).

Pe baza acestei matrice am construit harta interdependentei riscurilor de personal (Figura
4), care evidentiaza relatiile sistemice dintre riscurile la care sunt expusi angajatii si riscurile
generate de comportamentele acestora in organizatie. Rezultatele indica existenta unor
interdependente puternice intre demotivare si riscurile profesionale (608), psihosociale (601), cele
legate de lipsa instruirii (601), organizationale (593); neadaptarea la schimbare (593 raspunsuri) -
valorile sunt apropiate de cele ale demotivarii si sugereaza o corelatie structurala intre aceste
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riscuri. Aceasta situatie reflectd o dinamica organizationala caracterizatd printr-o presiune ridicata
a schimbadrii sau printr-un management ineficient al schimbarii. Angajarea nepotrivitd (592 de
raspunsuri) este puternic corelatd cu toate tipurile de risc, ceea ce evidentiaza existenta unor
vulnerabilitati structurale la nivelul recrutarii si selectiei, al definirii rolurilor si al managementului
competentelor. Este un factor cauzal primar, deoarece genereazd necompetentd, dificultati de
adaptare, scaderea motivatiei.

SURSE DE RISCURI (generate de resurse umane) TIPURI DE RISCURI LA CARE SUNT EXPUSI ANGAJATII (impact)
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Fig. 4. Harta conceptuala a interdependentei riscurilor personalului
Sursa: elaborata de autor

Analiza coreldrii 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 Intregime, a determinat elaborarea Modelului unitar relational al riscurilor de
personal in managementul organizational (Fig.5) prin care s-ar putea de inteles mai profund cum
se influenteaza reciproc riscurile generate de personal si care este impactul lor asupra organizatiei.

Prin acest model s-a dorit sa se evidentieze faptul ca riscurile asociate resursei umane nu
apar izolat, ci formeaza un sistem interdependent, dinamic. Modelul este structurat pe trei niveluri:
cauze structurale, stari organizationale intermediare i impacturi asupra organizatiei, completate
de mecanisme de control care pot interveni asupra intregului sistem. In urma cercetirilor empirice
am evidentiat doud cauze fundamentale pe care le-am plasat la baza modelului: angajarea
nepotrivitd (in special pentru roluri critice) si lipsa instruirii si dezvoltarii adecvate. Anume acestea
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initiaza lanturile cauzale. Ele influenteazd direct aparitia unor dezechilibre interne, si, indirect,
afecteaza capacitatea organizatiei de adaptare si performanta.
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Fig.5. Model unitar relational al riscurilor de personal in managementul
organizational

Sursa: elaborata de autor

Rezultatele obtinute confirma Ipoteza nr.1, potrivit cdreia riscurile generate de personal si
riscurile care afecteazd resursele umane sunt interdependente, exercitand influente reciproce in
cadrul organizatiel.

Elementul dinamic al modelului este reprezentat de starile 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 exista relatii de tip cauzal, majoritatea fiind relatii de amplificare.
Conflictul intern si absenteismul se influenteaza reciproc, generand efecte cumulative. Fluctuatia
de personal reprezinta rezultatul convergentei acestor variabile si unul dintre punctele critice ale
sistemului.

Starile intermediare genereaza efecte directe asupra organizatiei, impactul fiind concretizat
in diverse tipuri de riscuri la care sunt supusi angajatii activind in cadrul organizatiei: riscuri
profesionale (performantd scazutd, erori); riscuri psihosociale (stres, epuizare); relationale
(conflicte, comunicare deficitard); 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.

Riscurile etice si de securitate, incadrate in categoria riscurilor generate de personal, au
fost amplasate periferic, aceastad pozitionare fiind justificata prin faptul ca influenteaza in special
necompetenta si, indirect, celelalte componente ale sistemului. Ele nu apar ca factori dominanti,
dar mai degraba, ca variabile contextuale.
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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,
recunoastere si recompense echitabile, managementul schimbarii, selectie riguroasa si potrivire
rol-competente, programe de formare relevante si continue, politici organizationale clare si
echitabile. Rezultatele obtinute confirma ipoteza nr. 2, conform careia relatiile dintre cauzele
structurale ale riscurilor de personal si impactul organizational sunt de naturd sistemica si
dinamica, fiind mediate de starile organizationale intermediare si comportamentele angajatilor,
precum si reglate prin mecanismele de control managerial.

Analiza literaturii de specialitate privind riscurile asociate resurselor umane a permis
elaborarea unui model conceptual original al riscului de personal, fundamentat pe dubla
perspectiva a resursei umane: ca subiect al riscului si ca sursa de risc (Fig. 1). Modelul a fost
validat prin cercetarea empiricd, rezultatele confirmand coerenta sa conceptuald si relevanta
relatiilor propuse intre variabile. Cercetarea a evidentiat caracterul complex si dinamic al riscurilor
de personal, demonstraind cd acestea sunt influentate de mecanisme de interdependentd si
feedback, care depdsesc relatiile liniare. Rezultatele obtinute au evidentiat si unele limite ale
modelului initial, determinate de lipsa unei diferentieri explicite Intre nivelurile de analiza
(individual, de echipa si organizational), de neintegrarea influentelor mediului extern si de accentul
predominant asupra efectelor negative ale comportamentului uman. Aceste constatiri au
fundamentat necesitatea dezvoltdrii unei versiuni extinse a modelului, care sa integreze
dimensiunea sistemica, perspectiva multinivel, factorii externi si atdt manifestarile negative, cét si
potentialul pozitiv al resurselor umane, oferind astfel un cadru conceptual mai apropiat de
realitatea organizationala (Fig. 6).
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Sursa: elaborata de autor
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Modelul unitar, in versiunea sa extinsd, propune o abordare sistemicd si dinamica a
riscurilor de personal, evidentiind interdependentele dintre factorii interni si externi,
comportamentele angajatilor si rezultatele organizationale. Spre deosebire de modelul initial,
acesta descrie relatii circulare si recursive, bazate pe mecanisme de feedback, prin care rezultatele
organizationale influenteaza riscurile si conditiile care le genereaza, reflectand astfel mai exact
dinamica mediului organizational.

Modelul integreazad influentele mediului extern (factori economici, piata muncii, cadrul
legislativ, situatii de crizd) si ale contextului intern (cultura organizationald, managementul
resurselor umane, nivelul de digitalizare), considerate factori care pot genera, amplifica sau
diminua riscurile de personal. Un element de noutate il constituie structurarea modelului pe trei
niveluri de analiza: micro (individual), mezzo (echipd) si macro (organizational), ceea ce permite
evidentierea mecanismelor specifice de manifestare a riscurilor si fundamentarea unor interventii
manageriale adaptate fiecarui nivel.

Modelul propus ofera o perspectiva echilibrata asupra comportamentului resursei umane,
integrand atat efectele negative (stres, absenteism, erori, conflicte), cit si efectele pozitive
(angajament, performantd, inovare si implicare organizationald). Riscurile generate pentru
organizatie sunt grupate in cinci categorii: operationale, strategice, reputationale, etice si
economice, facilitind analiza impactului comportamentului angajatilor asupra performantei
organizationale si prioritizarea masurilor manageriale.

Relatiile dintre componente sunt reprezentate prin conexiuni de tip cauza—efect,
mecanisme de reactie (feedback), relatii de moderare si influente reciproce, transformand modelul
intr-un sistem dinamic si autoreglator. Prin aceastd abordare, modelul oferd un cadru conceptual
unitar pentru intelegerea modului in care riscurile de personal apar, evolueaza si influenteaza
performanta organizationala.

Pentru a cerceta relatia Intre riscurile generate de personal si performanta organizationala
si pentru a testa ipoteza nr.3, am elaborat pentru fiecare companie, mai intai, profilul riscului,
apoi, in baza acestuia am format un indice al manifestarii riscurilor asociate resursei umane
(IMRARU), care ne -a permis sa cuantificam nivelul de expunere al fiecdrei organizatii la riscurile
asociate resurselor umane.

Pentru a elabora profilul riscurilor, am divizat toate riscurile de personal analizate, in
functie de importanta in doua divizat aceste riscuri in doud grupuri, pe care le-am numit: riscuri
de baza investigate (riscuri de baza). Sunt acele riscuri, care explica de ce apar vulnerabilitatile,
reprezentdnd factori declansatori ai sistemului (etica si conformitate, securitate, angajare
nepotrivita, lipsa instruirii). Acestea nu rezultd din alte riscuri, ci le genereaza. Riscurile de
manifestare sunt generate de riscurile de baza si genereaza la randul lor alte riscuri si efecte asupra
performantei (necompetentd, demotivare, neadaptare la schimbare, conflict intern, absenteism,
fluctuatie).

Profilul reflecta nu doar existenta riscurilor, ci si structura lor, precum si modul in care
acestea se interconecteaza Intr-o organizatie. Aceasta este in concordantd cu modelul sistemic
elaborat si prezentat in Fig. 5 si consideram, ca ofera o baza solida pentru legatura cu indicatorii
economico-financiari.

Argumentele prezentate fundamenteaza urmatoarea definitie a profilului riscului de
personal: configuratia specifica a riscurilor generate de resursele umane dintr-o organizatie,
caracterizatad prin natura, intensitatea si relatiile de interdependentd dintre riscurile de baza si
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riscurile de manifestare, care determind nivelul de vulnerabilitate al organizatiei si influenteaza
performanta acesteia.

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
organizatiei este construit pe baza riscurilor de manifestare, care genereaza impact asupra
performantei organizatiei. Indicele manifestarii riscurilor asociate resursei umane (IMRARU) a
fost calculat prin raportarea frecventei cumulate a riscurilor de manifestare la numarul total al
raspunsurilor posibile (3 raspunsuri x numarul respondentilor).

Indicatorul sintetic al performantei organizationale (IPO) a fost calculat in baza selectarii
celor mai relevanti pentru obiectivul cercetarii indicatori analizati in capitolul II al tezei de
doctorat: productivitatea muncii, profitul pe salariat, rotatia activelor si marja profitului net. Acesti
indicatori au fost selectati deoarece reflecta atdt eficienta utilizarii resursei umane, cat si
capacitatea organizatiei de a transforma resursele disponibile in rezultate economice. Indicatorii
analizati, potrivit modelului unitar propus, pot fi influentati direct sau indirect de manifestarea
riscurilor generate de personal. Productivitatea muncii si profitul pe salariat exprima eficienta
capitalului uman, 1n timp ce rotatia activelor si marja profitului net reflectd eficienta utilizarii
resurselor organizationale si rezultatul economic final. Acesti indicatori constituie baza pentru
construirea unui indice sintetic, Indicele performantei organizationale (IPO).

Pentru calcularea IPO, am considerat mai corect sa determinim valoarca medie a
indicatorilor luati 1n calcul pentru perioada 2020-2024 si nu doar pentru un an, deoarece media pe
5 ani va caracteriza mai corect organizatia decat performanta unui singur an.

Indicele de performanta organizationala l-am calculat, conform relatiei:

IPO = 0,35« W' + 0,35 * Ps’ + 0,15 * RotA' + 0,15 « Marja', (1)

unde

W' - reprezintd 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, ca acestia
au unitdti de masura diferite (mii lei, coeficienti).

Ponderile utilizate la construirea Indicelui performantei organizationale au fost stabilite in
functie de relevanta fiecarui indicator pentru obiectivul cercetdrii. Productivitatea muncii si
profitul net pe angajat au primit ponderi superioare, de cate 0,35, deoarece reflecta direct eficienta
utilizdrii 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, intrucit exprima
performanta generala a organizatiei, dar sunt influentate si de factori externi sau structurali care
nu tin exclusiv de resursa umana. Structura ponderilor reflecta predominanta dimensiunii asociate
eficientei capitalului uman, integrand concomitent si componenta economico-financiara generala.

Pentru aprofundarea analizei si verificarea modului in care riscurile generate de personal
se asociaza cu diferite dimensiuni ale performantei organizationale, am considerat oportuna
construirea a doi indicatori sintetici suplimentari: Indicele eficientei folosirii personalului (IEFP)
si Indicele performantei economico-financiare (IPEF), care au fost ulterior corelati cu Indicele
manifestarii riscurilor asociate resursei umane (IMRARU). Prin construirea celor doi indicatori
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am urmarit 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 il
calculam:

IEFP = ==, )

unde

W — valoarea medie a productivitdtii muncii;
Ps — valoarea medie a profitului/angajat

Indicele performantei economico — financiare , calculat conform urmatoarei relatii:
RA+MP

IPEF = — unde 3)

RA — valoarea medie a rotatiei activelor;

MP — valoarea medie a marjei profitului

Prelucrarile statistice au fost realizate cu ajutorul programului IBM SPSS Statistics 20,
aplicand coeficientul de corelatie Spearman, care este considerat adecvat in situatiile in care
esantionul este redus, variabilele nu respecta ipoteza normalitétii sau se urmareste evaluarea unei
relatii monotone intre variabile (Field, 2018; Pallant, 2020). Relatia dintre IMRARU si indicatorii
performantei organizationale a fost analizatd prin utilizarea coeficientului de corelatie Spearman.
(P)-

Rezultatele sunt prezentate in Tabelul 2.

Tabelul 2. Sinteza rezultatelor analizei corelationale dintre manifestarea riscurilor
generate de personal si indicatorii sintetici ai performantei organizationale

Relatia analizata p Spearman p Interpretare
IMRARU - IPO 0,450 0,224 Relatie negativa moderata,
nesemnificativa statistic
IMRARU - IEFP 0,550 0,125 Relatie negativi  moderat-ridicata,
nesemnificativa statistic
IMRARU - IPEF 0,183 0,637 Relatie pozitiva foarte slaba,
nesemnificativa statistic

Sursa: elaborat de autor

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 utilizdrii resursei umane. Cea mai puternica asociere a
fost identificata in raport cu eficienta utilizarii resursei umane (p = —0,550), ceea ce sugereaza ca
efectele riscurilor generate de personal se manifesta in primul rand asupra eficientei capitalului
uman si apoi asupra performantei organizationale. In conditiile unui esantion format din noui
organizatii, relatiile identificate nu ating pragul de semnificatie statistica (p > 0,05), ceea ce ne
permite sa constatdm ca directia relatiei identificate confirma presupunerea teoretica potrivit
careia intensificarea riscurilor generate de personal este asociata cu diminuarea performantei
organizationale. Lipsa semnificatiei statistice impune insd interpretarea rezultatelor ca tendinta
empiricd, ce necesita validare ulterioara pe un esantion mai extins.

Rezultatele analizei permit concluzionarea faptului cé riscurile generate de personal nu
exercitd o influentd directd asupra performantei economico-financiare generale. Ele influenteaza
mai intai eficienta utilizarii resursei umane, iar aceasta, in timp, se reflectd si in performanta
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organizationald, ceea ce confirmd mecanismul din modelul unitar, prezentat in Figura 5 si,
totodata, sugereaza urmatorul lant cauzal (Fig. 7):

3s2 o [

> > > Reflectarea in
Sciaderea eficientei Reducerea indicatorii

Riscurile generate utiliziirii resursei performantei economico-
personal umane organizationale financiari

Fig.7. 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 1-am construit in
teza (Fig. 5). El explica de ce relatia cu IEFP este mai puternicd decét 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.

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 Tn cadrul companiilor investigate.

Sunt formulate recomanddri pentru organizatiile investigate privind imbunatatirea
managementului riscurilor de personal, acestea fiind grupate in conformitate cu modelul sistemic
propus:

1. Interventii asupra cauzelor structurale (preventie primard). Scopul acestora este de a
reduce aparitia necompetentei si a vulnerabilitatilor initiale. Recomandarile formulate pentru
organizatiile investigate vizeaza: implementarea unor procese riguroase de selectie si potrivire rol—
competente; dezvoltarea unor programe sistematice de formare si dezvoltare continua;
standardizarea si clarificarea procedurilor organizationale; introducerea unor mecanisme eficiente
de management al schimbarii.

2. Managementul starilor organizationale intermediare cu scopul de a preveni
transformarea disfunctionalitatilor in comportamente de risc. Recomandarile se refera la
necesitatea evaluarii periodice a nivelului de motivatie si satisfactie a angajatilor; identificarii
timpurie a demotivarii si rezistentei la schimbare; implementarii unor mecanisme de comunicare
transparentd; 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, eticd si colaborare. Se recomanda implementarea unor
mecanisme de feedback continuu.

4.Utilizarea mecanismelor de control cu scopul de a reduce efectele negative si a stabiliza
sistemul. Modelul evidentiaza rolul critic al mecanismelor de control in reducerea riscurilor, iar
recomandarile se refera la: dezvoltarea unui leadership participativ; implementarea unor sisteme
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echitabile de recunoastere si recompensare; utilizarea managementului schimbarii ca instrument
strategic; consolidarea functiei de resurse umane.

S.Implementarea mecanismelor de alerta timpurie. Scopul acestor actiuni este de a asigura
interventie rapida inainte de escaladarea riscurilor. Pornind de la faptul, ca prevenirea riscurilor
necesita identificarea timpurie a semnalelor de disfunctionalitate, recomandarile inaintate se refera
la: folosirea unor sisteme prin care se pot observa din timp problemele legate de angajati (ex.
absenteism, fluctuatie, erori); corelarea indicatorilor comportamentali cu riscurile organizationale;
audituri periodice ale climatului organizational.

6. Gestionarea buclelor de feedback. Scopul acestor recomandari este de a preveni
escaladarea riscurilor in lant: identificarea si monitorizarea buclelor de risc (ex: demotivare -
fluctuatie - suprasolicitare); interventia timpurie in punctele critice ale sistemului; 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: monitorizarea continud a pietei muncii; adaptarea strategiilor de resurse umane la contextul
economic; dezvoltarea capacitatii de rezilienta organizationala;

Prin integrarea rezultatelor obtinute in cadrul cercetarii se contureaza un algoritm
metodologic unitar de evaluare si management al riscurilor de personal, care imbina identificarea
si modelarea sistemicd a riscurilor, construirea profilului de risc al organizatiei, cuantificarea
manifestdrii riscurilor prin indicatori sintetici, evaluarea relatiei dintre riscurile generate de
personal si performanta organizationald si fundamentarea recomandarilor manageriale, oferind
astfel un instrument aplicabil in procesul decizional al organizatiilor.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI.

In contextul fundamentirii teoretice si metodologice a prezentei cercetiri, analiza literaturii
de specialitate si a practicilor manageriale a permis delimitarea a doua directii majore, esentiale
pentru intelegerea complexitatii temei abordate: resursele umane in calitate de factor generator de
risc pentru organizatie si riscurile la care este expus factorul uman in mediul organizational.
Formularea initiala a temei ar putea sugera o abordare unilaterala, centrata asupra personalului ca
sursd de risc, insd, prezenta cercetare porneste de la premisa cd in realitatea organizationalda
contemporand, resursa umand trebuie analizatd Intr-o dubla ipostaza: atit ca generator, cat si ca
receptor al riscurilor. Aceste doud dimensiuni nu sunt independente, ci profund intercorelate,
fiecare influentdnd-o pe cealaltd in mod direct. Cercetarea propune o abordare unitard si
bidirectionald a riscurilor de personal, depdsind perspectivele traditionale unilaterale. Aceasta
viziune contribuie la conturarea unui cadru conceptual mai cuprinzator si poate fi consideratd, in
anumite limite, o abordare inovatoare in domeniu, prin evidentierea interdependentei dintre cele
doud dimensiuni ale riscului asociat resurselor umane.

Concluziile ulterioare sunt formulate in concordantd cu obiectivele stabilite ale cercetarii.

1. Analiza critica a perspectivelor savantilor autohtoni si internationali evidentiaza
faptul ca notiunea de risc nu are o definitie unitara, fiind abordata diferit in functie de domeniu si
de contextul de aplicare. Literatura de specialitate evidentiaza un consens privind caracterul
probabilistic al riscului si relatia stransa dintre acesta, incertitudine si impactul potential asupra
obiectivelor organizationale. Riscul este definit ca o combinatie Intre probabilitatea producerii
unui eveniment si consecintele asociate acestuia, manifestdndu-se atat prin componente negative
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(amenintdri), cat si prin componente pozitive (oportunitati). Aceasta varietate de abordari arata ca
riscul trebuie privit Intr-un mod unitar, dar adaptabil, tindnd cont de particularitatile organizatiei
si de mediul 1n care aceasta isi desfagoara activitatea.

2. Realizarea obiectivului doi: ,,Definirea si delimitarea conceptului de ,risc al
personalului” in context organizational” a permis clarificarea conceptului de ,,risc al personalului”,
prin delimitarea sa fata de alte tipuri de riscuri organizationale. A fost evidentiat caracterul dual al
acestuia: angajatii pot reprezenta atat surse de risc, cét si subiecti ai acestuia. Aceastd delimitare
contribuie la o intelegere mai clara a rolului resurselor umane in cadrul managementului riscurilor
si oferd o baza conceptuald pentru analiza si gestionarea eficientd a acestora. Cercetarea a permis
delimitarea si definirea a doud categorii principale de riscuri: riscul personalului in cadrul
organizatiei (resursa umana ca subiect al riscului) si personalul ca factor de risc pentru organizatie,
fiind formulata o viziune proprie asupra conceptului de management al riscului de personal.

3. Realizarea obiectivului 3 a demonstrat ca riscurile de personal sunt puternic
influentate de modul in care este conceput si aplicat managementul organizational. Analiza
comparativa a principalelor cadre de management al riscurilor de personal (Paul si Mitlacher,
Mercer Marsh Benefits, AIHR, Human-Centric Risk Management), precum si a reperelor
consacrate (managementul strategic al resurselor umane, ISO 31000 si COSO ERM), evidentiaza
necesitatea integrarii riscurilor de personal in sistemul general de management al riscurilor.
Rezultatele cercetarii confirma ca acestea nu pot fi gestionate izolat, ci printr-o abordare sistemica,
in care resursa umana este tratatd atat ca sursa de risc, cat si ca factor esential in prevenirea si
gestionarea acestuia. Rezultatele cercetdrii evidentiaza rolul determinant al culturii
organizationale, leadershipului si practicilor de management al resurselor umane in diminuarea
vulnerabilitatilor si consolidarea rezilientei organizationale.

4. Obiectivul numarul 4 a fost realizat prin identificarea si clasificarea principalelor
tipuri de riscuri asociate resurselor umane, atat din perspectiva angajatilor ca sursd de risc, cat si
ca subiecti ai acestuia. In baza investigatiei empirice, realizate in cadrul a noui companii din
Romania, au fost evidentiate riscuri de naturd profesionala, psihosociald, organizationald si
relationala, precum si factori ca lipsa de competentd, comunicarea deficitara, managementul
ineficient sau neadaptarea la schimbare. Analiza a permis nu doar sistematizarea acestor riscuri, ci
si identificarea cauzelor care le genereazd si le amplifica, demonstrand caracterul lor
interdependent. Rezultatele obtinute oferd o imagine clarda asupra complexitatii riscurilor de
personal si constituie o baza solida pentru elaborarea unor masuri eficiente de prevenire si
gestionare in cadrul organizatiilor.

5. Evidentierea relatiilor de interdependentd dintre riscurile generate de personal si riscurile
care afecteaza resursele umane in procesul de realizare a sarcinilor de lucru (obiectivul 5) a permis
sa argumentam, cd resursa umana are simultan rol de generator si de receptor de risc, acestea
constituind elemente componente ale unui sistem cauzal unitar. Pentru o vizualizare mai bund a
acestora relatii a fost elaboratd harta interdependentei riscurilor de personal, care permite sa
vizualizam relatiile dintre sursele de risc si efectele acestora. Astfel, constatdim existenta unor
riscuri cu rol central, care se manifestd prin legaturi puternice, acestea fiind demotivarea,
neadaptarea la schimbare si angajarea nepotrivitd. 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
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organizationale, acestea fiind necompetenta, demotivarea si neadaptarea la schimbare. Elaborarea
modelului mentionat releva interdependenta si dinamismul acestor riscuri, integrand atat cauzele,
cat si starile organizationale intermediare, comportamentele angajatilor si impactul asupra
organizatiei. Un element important al modelului il constituie prezenta buclelor de reactie si a
relatiilor de amplificare. Acestea permit explicarea caracterului repetitiv al riscurilor si
identificarea modului 1n care acestea pot evolua in timp. Totodatd, am integrat in model si unele
mecanisme de control, ceea ce sugereazd cd organizatia poate si trebuie sd intervind asupra
factorilor ce contribuie la aparitia riscurilor, astfel avand posibilitatea sd diminueze
vulnerabilitatile si, totodata, s 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 o gestionare integrata a riscurilor de personal. Modelul
integreazd 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 manageriale concrete, care pot aduce valoare addugatd 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 realizarii obiectivului 7, au fost elaborati un indicator
sintetic al riscurilor de personal, pe care l-am numit /ndicele manifestarii riscurilor asociate
resursei umane (IMRARU), si alti indicatori sintetici ai performantei, precum: Indicele
performantei organizationale (IPO), Indicele eficientei folosirii personalului (IEFP) si Indicele
indicatorilor economici §i financiari (I1IEF). Utilizarea analizei de corelatie a evidentiat tendinta
existentei unei relatii inverse intre manifestarea riscurilor generate de personal si performanta
organizationald, precum si Intre manifestarea riscurilor generate de personal si eficienta folosirii
personalului, validand, astfel ipoteza conform céreia intensificarea riscurilor generate de personal
este asociata cu reducerea performantei organizatiei.

Cercetarea realizatd a permis formularea mai multor recomandari privind Imbunatétirea
activitatii in domeniul analizat, adresate intreprinderilor investigate, prezentate in subcapitolul 3.4.
Gradul de generalizare al rezultatelor obtinute permite extinderea recomandarilor formulate cétre
alte organizatii, inclusiv din Republica Moldova.

Sunt prezentate recomandari suplimentare cu caracter general, aplicabile unui spectru mai
larg de companii.

1. Integrarea riscurilor de personal in sistemul general de management al riscurilor.
Organizatiile ar trebui sa includa explicit riscurile asociate resursei umane in cadrul sistemului de
management al riscurilor organizationale, tratandu-le la acelasi nivel cu riscurile operationale,
financiare sau strategice. Acest lucru presupune includerea riscurilor de personal in registrele de
risc, definirea responsabilitdtilor clare pentru gestionarea acestora.

2. Dezvoltarea si implementarea unor proceduri standardizate pentru identificarea si
evaluarea riscurilor asociate resursei umane. Aceste proceduri pot urma, in mare masura, logica
generald a managementului riscurilor aplicabila altor categorii (operationale, financiare sau
strategice), fiind necesard adaptarea acestora la particularitatile resursei umane. Este necesar ca
organizatiile sd elaboreze metodologii clare care sa includa:
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. identificarea sistematica a riscurilor de personal (de exemplu, necompetenta,
demotivare, rezistenta la schimbare, conflicte);

o evaluarea probabilitatii de aparitie si a impactului acestora asupra activitatii
organizationale;
o prioritizarea riscurilor si stabilirea masurilor de interventie adecvate.

Importanta acestor proceduri deriva din faptul, ca riscurile de personal nu pot fi evaluate
exclusiv prin indicatori cantitativi, ci necesitd o abordare integrata, care sa combine metodele
cantitative cu cele calitative. Caracterul particular al resursei umane, spre deosebire de alte tipuri
de resurse, are o dimensiune comportamentald si psihologicd pronuntata, fiind influentata de
factori subiectivi, relationali si contextuali.

3. Integrarea acestor proceduri in sistemul general de management al riscurilor
organizationale, astfel Incat riscurile de personal sa fie monitorizate si gestionate in corelatie cu
celelalte categorii de riscuri. O astfel de abordare contribuie la cresterea capacitatii organizatiei de
a identifica din timp vulnerabilitatile generate de factorul uman si de a interveni eficient pentru
reducerea impactului acestora.

4. Implementarea mecanismelor de alerta timpurie bazate pe date cu referire la resursele
umane. Se recomanda dezvoltarea unor sisteme prin care organizatia sa poata identifica din timp
semnale de risc generate de comportamentele angajatilor ( cresteri ale absenteismului, fluctuatie
ridicatd, scaderea performantei.)

5. Integrarea managementului schimbarii in strategia de reducere a riscurilor.
Schimbarile organizationale trebuie tratate ca surse potentiale de risc de personal si gestionate in
mod planificat.

6. Alinierea politicilor de resurse umane cu strategia de management al riscurilor.
Politicile de recrutare, evaluare, recompensare si dezvoltare trebuie corelate cu obiectivele de
reducere a riscurilor organizationale.

Limitele cercetiirii. In pofida complexittii si profunzimii studiului, cercetarea prezinta
anumite limitdri de ordin teoretic, metodologic si empiric.

in primul rand, se evidentiazi limitarile metodologice. Metodologia cercetirii a presupus
utilizarea sondajului ca instrument principal de colectare a datelor primare privind riscurile de
personal in cadrul companiilor din Romania. Avand in vedere caracterul individual al cercetarii,
dimensiunea esantionului a fost influentata de capacitatea autorului de a atrage organizatii
participante. Esantionul poate fi considerat reprezentativ pentru companiile incluse in studiu
(38,2%), insa ramane limitat din perspectiva generalizarii rezultatelor la nivel larg. O limitare a
cercetarii este reprezentata si de caracterul subiectiv al raspunsurilor, acestea reflectand perceptiile
individuale ale respondentilor. Nivelul diferit de cunoastere si familiarizare cu categoriile de
riscuri analizate poate influenta modul de interpretare a intrebarilor si, implicit, raspunsurile
formulate de participanti.

In al doilea rand, cercetarea s-a confruntat cu limitari 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, numadrul
accidentelor de munca, gradul de satisfactie al angajatilor etc.).

In al treilea rand, aceste constrangeri metodologice si empirice au un impact asupra
interpretarii rezultatelor, in sensul ca acestea trebuie analizate cu prudenta, fara a fi extinse in mod
absolut asupra tuturor organizatiilor. Limitdrile identificate contureaza directii pentru cercetari
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viitoare, orientate spre aprofundarea si validarea rezultatelor obtinute prin utilizarea unor
esantioane mai extinse si a unor surse de date complementare.
Directii pentru cercetari viitoare.
Cercetarea prezintd anumite limite inerente demersului metodologic adoptat, care Tnsa nu
diminueaza valoarea rezultatelor obtinute, ci evidentiaza oportunitdti de aprofundare si extindere
a cercetarii. Sunt evidentiate 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 artificiala 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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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, Chisinéu, 2026

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

Rezultatele cercetirii sunt publicate in 9 lucrari stiintifice.

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

Scopul studiului: fundamentarea teoretica si metodologica a rolului resurselor umane ca factor de risc in
managementul organizatiei, prin dezvoltarea unei abordari integrate care sa evidentieze atat riscurile generate de
personal, cat si riscurile la care este expus factorul uman, precum si impactul interdependentei acestora asupra
performantei organizationale.

Obiectivele cercetarii: efectuarea unei analize critice a punctelor de vedere ale savantilor autohtoni si straini
cu privire la conceptul de risc; definirea si delimitarea conceptului de ,,risc al personalului” in context organizational;
analiza relatiei dintre riscurile de personal si managementul organizational, prin raportare la principalele cadre si
modele de management al riscului resurselor umane; identificarea si sistematizarea principalelor tipuri de riscuri
generate de resursele umane, precum si a riscurilor la care este expus factorul uman in mediul organizational si analiza
cauzelor acestora in baza realizarii unei investigatii empirice; identificarea si modelarea sistemica a riscurilor de
personal, prin evidentierea relatiilor de interdependentd, a mecanismelor cauzale si a buclelor de feedback dintre
riscurile generate de personal si riscurile la care este expusa resursa umand; elaborarea unui model sistemic integrat
de gestionare a riscurilor asociate resurselor umane si fundamentarea unui cadru metodologic de evaluare si
management al acestora la nivel organizational; evaluarea relatiei dintre manifestarea riscurilor generate de personal
si performanta organizationald, prin construirea unor indicatori sintetici ai riscurilor si performantei si aplicarea
analizei corelationale, In vederea fundamentarii recomandarilor pentru managementul organizatiei.

Noutatea si originalitatea stiintifica: consta In abordarea complexa si sistemica a resurselor umane ca factor
de risc In managementul organizatiei. Principalele contributii originale ale cercetdrii 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 teoreticd 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 a 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 stiintifici solutionati consta 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, fara a evidentia interdependenta si
dinamica dintre aceste doud dimensiuni.

Semnificatia teoretica a lucrarii. Cercetarea aduce o contributie importanta la dezvoltarea si consolidarea
cadrului conceptual al managementului organizational si al managementului riscurilor, prin integrarea dimensiunii
umane intr-o maniera sistemica si coerentd. Semnificatia teoreticd este completatd 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. Rezultatele cercetarii evidentiazd necesitatea unei abordari
interdisciplinare, situate la intersectia managementului resurselor umane, managementului riscurilor si
comportamentului organizational, cu implicatii semnificative pentru consolidarea bazei teoretice a acestor domenii si
pentru dezvoltarea unor noi directii de cercetare.

Valoarea aplicativa a studiului este determinatd de posibilitatea utilizarii rezultatelor obtinute in practica
manageriald, in vederea imbunatatirii 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.
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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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