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Capitolul I: Fundamente teoretice  

 

Preambul 

Sinteza literaturii de specialitate a revizuit sursele bibliografice relevante, pe 

baza acestora fiind formulate întrebările și ipotezele cercetării. 

Prima parte a acestei secțiuni trece în revistă literatura de specialitate, discutând 

variabila dependentă. A doua parte prezintă o sinteză a literaturii relevante pentru 

variabilele independente, și anume, resursele personale ale angajaților și condițiile 

organizatorice, marketingul intern, satisfacția angajaților la locul de muncă, loialitatea 

angajaților, motivația la locul de muncă, angajamentul personalului și variabilele 

externe, de mediu: fluctuațiile cererii și ofertei pe piața muncii. A treia parte 

examinează chestiunea unor variabile adiționale ale cercetării, studiile anterioare care 

au fost efectuate în acest sens axându-se pe modele decizionale și pe condițiile de risc 

în luarea deciziei de plecare voluntară. A patra parte prezintă variabilele asociate cu 

variabila dependentă și variabilele independente, precum și alte variabile relevante 

care pot afecta variabila dependentă și ar putea constitui variabile de intervenție. Vor 

fi prezentate, de asemenea, cauzele fluctuației voluntare de personal. 

I.1. Variabila dependentă - Fluctuația voluntară de personal 

Noțiunea de fluctuație a personalului se referă la fenomenul de transfer al indivizilor 

în cadrul sau în afara unei organizații, cu toate că, în general, interesul cercetărilor în 

domeniu se concentrează pe fluctuația angajaților (Price, 1977). Fenomenul a mai fost 

studiat anterior, fără a se face însă o distincție între tipurile cunoscute de fluctuație, cu 

toate că de-a lungul anilor, studiile au reliefat diferența dintre fluctuația voluntară de 

personal, ca rezultat al deciziei de plecare a angajatului, și fluctuația generată de 

decizia organizațională/ de la locul de muncă (Shaw, Delery, Jenkins, & Gupta, 

1998). În cercetare, clasificarea cea mai frecvent utilizată este conceptualizată în 

funcție de sursa intenției de schimbare a locului de muncă, cele două tipuri de 

fluctuații fiind următoarele: 

(1) Fluctuația voluntară de personal    (2) Fluctuația involuntară de personal 
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Problematica fluctuației voluntare de personal a fost studiată extensiv, în încercarea 

de explicare și înțelegere a acestui fenomen. Fluctuația voluntară de personal 

reprezintă un eveniment precis ancorat în timp, caracterizat prin dezangajarea fizică și 

formală a unui membru dintr-o anumită organizație, pe baza propriei sale dorințe 

(Mobley, 1982). Diverși cercetători implicați în această problemă percep fluctuația 

voluntară de personal ca pe un fenomen negativ, disfuncțional (Staw, 1981; Peled & 

Xin, 1999), în timp ce alții susțin că fluctuația voluntară de personal este benefică atât 

pentru individ, cât și pentru organizație (Dalton & Todor, 1982; Muchinsky & 

Morrow, 1980). Așa cum sunt reliefate în mai multe studii care privesc partea 

negativă a fenomenului, aspectele negative ale fluctuației voluntare de personal includ 

deteriorarea eficienței organizaționale, mai precis, măsura în care organizațiile reușesc 

sau nu să își atingă obiectivele (Hom și Griffeth, 1995), investiția de timp și bani în 

procesul de recrutare și instruire a noilor angajați, costurile ridicate cauzate de 

fluctuația personalului cheie, prejudiciile care aduc atingere procesului de producție și 

calității acestuia, precum și perioada necesară pentru formarea noilor angajați. 

Fluctuația angajaților îi afectează, de asemenea, în mod negativ pe cei care rămân în 

cadrul organizației, ducând printre altele, la scăderea satisfacției la locul de muncă, la 

creșterea volumului de lucru, la o slăbire a angajamentului organizaţional, care, la 

rândul său, afectează coerența socială. Alte studii însă susțin că fluctuația voluntară de 

personal este benefică atât pentru individ, cât și pentru organizație. Aspectele pozitive 

avute în vedere includ deschiderea unor oportunități de promovare pentru angajații 

rămași și crearea unui influx de noi angajați, care ar putea aduce o contribuție 

substanțială în sensul cunoașterii, strategiilor de acțiune și al unor idei inovatoare. 

Fluctuația de personal optimă variază de la o organizație la alta, în funcție de 

circumstanțele care afectează echilibrul dintre costurile de menținere a angajaților și 

costurile fluctuației acestora (ibid). Potrivit cercetătorilor, fluctuația personalului care 

este benefică pentru organizație poate fi definită ca „Fluctuație funcțională”, în timp 

ce fluctuația care aduce prejudicii organizației e definită ca „Fluctuație 

disfuncțională”. Fluctuația angajaților cu standarde scăzute de performanță ar putea 

spori eficiența organizațională (Schwab, 1991). Prin urmare, „fluctuația funcțională” 

apare atunci când un angajat cu o evaluare negativă a performanțelor se retrage în 

mod voluntar din organizație, în timp ce „fluctuația disfuncțională” apare atunci când 

un angajat valoros, cu o evaluare pozitivă a performanțelor, pe care organizația ar 

prefera să-l rețină, se retrage în mod voluntar (Blau & Boal, 1987). Abelson și 
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Baysinger (1984) se referă la „fluctuația disfuncțională” ca la o situație în care 

„echilibrul optim între costurile fluctuației angajaților și costurile de menținere a 

acestora este destabilizat”. În acest sens, organizațiile au următorul obiectiv: de a 

atinge un nivel optim al fluctuației de personal, care să echilibreze costurile implicate. 

„Fluctuația disfuncțională” poate însă fi parțial funcțională. Din perspectiva 

organizației, fluctuația angajaților pe care organizația preferă să îi rețină implică 

anumite costuri ridicate, dar aceasta poate să nu fie neapărat în detrimentul eficacității 

organizaționale per ansamblul său. Mai mult decât atât, efortul de a face față 

fluctuației ar putea genera costuri mai reduse decât acela de obstrucționare a acestui 

fenomen. Amploarea prejudiciilor aduse organizației, dacă acestea există, este 

determinată de amploarea fluctuației, dar și de calitatea și angajamentul personalului 

care se retrage (Dalton, Todor, & Krackhardt, 1982; Muchinsky & Morrow, 1980).  

I.1.1. Intenția de plecare voluntară 

Intenția de plecare voluntară reprezintă „voința conștientă și deliberată de părăsire a 

organizației” (Tett and Meyer 1993, p. 262). Este vorba de luarea în considerare a 

posibilității de a renunţa la postul de muncă actual și constituie cel mai bun și cel mai 

direct predictor al fluctuației de personal. Cu alte cuvinte, intenția de plecare 

voluntară este definită ca fiind motivația conștientă, psihologică de retragere dintr-o 

organizație (ibid). În plus, ea se manifestă la nivelul gândurilor de schimbare a 

ocupației sau de căutare a unor noi perspective de angajare. Price și Mueller (1981) au 

descris modul în care pe baza diverșilor factori care afectează fluctuația personalului 

ar putea fi emise predicții riguroase privind comportamentul de reorientare 

profesională. În orice caz, intenția de schimbare a locului de muncă a fost identificată 

drept cel mai eficient predictor al fluctuației, cercetătorii demonstrând faptul că există 

o concordanță între aceasta și fluctuația reală (Bedeian Newman, 1978; Mobley, 

Homer, & Hollingsworth, 1991; Kemery & Pizzolatto, 1974). Mai mult decât atât, 

există o serie întreagă de studii care au confirmat corelația dintre intenția de 

schimbare a locului actual de muncă și comportamentul de căutare a unui loc de 

muncă alternativ (Lee & Mowday, 1978). Fishbein & Ajzen (1975) au identificat 

intensitatea intențiilor de angajare într-un anumit comportament ca fiind cel mai 

eficient predictor al comportamentului uman (ibid; în Abrams et al., 1998). Mai multe 

studii indică faptul că procentul explicat al variației dintre fluctuația reală și intențiile 

de fluctuație este mai mare de 50% (Meyer, 1993; Lee & Mitchell, Vandenberg et al., 
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1999; Chatman, 1991; Steel & Ovalle, 1984; Tett & Meyer, 1994, p. 10). Sinteza 

literaturii de specialitate prezintă diferitele teorii clasice care explică intenția de 

plecare voluntară [cum ar fi, de pildă, modelul corelației directe (Mobley, 1977), 

modelul așteptărilor confirmate (Porter și Steers 1973), modelul echilibrului 

organizațional (Mano 1994, March și Simon, 1958), modelul extins al fluctuației de 

personal (Mobley, Griffeth, Hand și Meglino), teoria ancorelor carierei (Schein, 

1978), modelul traseelor multiple (Steers și Mowday, 1981), teoria privind perimarea 

(Ang și Slaughter 2000); modelele economice, un model integrat (Price și 

Muller,1990), etc.]. Trecerea în revistă a acestor studii arată că nici o teorie nu explică 

intenția de plecare voluntară prin prisma altor perspective specializate, cu excepția 

perspectivei de marketing.  

 

I.2. Variabilele independente 

Condițiile organizatorice  

Variabila „condițiile organizatorice” cuprinde variabila „condițiile de mediu” 

(percepția privind găsirea unui alt loc de muncă decât acela ocupat în prezent), 

variabila „cultura organizațională” și valorile profesionale.  

I.2.1. Percepția privind găsirea unui alt loc de muncă decât acela 

ocupat în prezent 

Intențiile angajaților de a pleca din organizație nu sunt suficiente pentru a provoca 

retragerea efectivă a acestora de la locul de muncă. Condițiile de mediu influențează 

această intenție. În cazul în care angajații nu au obținut un loc de muncă alternativ, 

sau în cazul în care există o anume preocupare din partea acestora privind 

posibilitatea de a nu găsi o altă slujbă, ei pot decide să nu părăsească organizația. În 

cazul în care angajatul are alte alternative profesionale sau este conștient de ele, 

considerând că s-ar putea angaja într-o altă poziție, mai adecvată, el își va concretiza 

intențiile de a se retrage din organizație. Individul își evaluează mediul ocupațional, 

luând în considerare și beneficiile pe care le poate obține prin transferul la un alt loc 

de muncă. Cu alte cuvinte, gradul de atractivitate al locului de muncă alternativ este 

evaluat prin raportare la ocupația actuală (Vroom, 1964; Mobley, Griffeth, Handand 

& Meglino, 1979). Conștientizarea de către angajat a costurilor implicate de 
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retragerea sa din organizație (un alt loc de muncă, recompense) poate afecta nivelul de 

angajament organizațional în cazul său (Allen & Meyer, 1990; Van Dick, 2001).  

„Evaluarea perspectivelor alternative se definește ca luarea în considerare de către un 

individ a beneficiilor pe care i le oferă diverse alte organizații, cântărind, în același 

timp, probabilitatea de acceptare a fiecăreia” (Cartsen & Spector, 1987; Hulin, 

Roznowski & Hachiya, 1985). Studiile empirice au confirmat supoziția conform 

căreia tendința unui angajat de a-și menține locul de muncă actual scade pe măsură ce 

numărul de alternative ocupaționale la care are acces crește. Cu toate acestea, în cazul 

în care el nu este conștient de asemenea alternative, nu numai că va manifesta o 

tendință crescută de a rămâne în organizație, dar va și elabora, pe baza unui proces de 

raționalizare, argumente de natură să îi consolideze tendința de a-și menține locul de 

muncă (Mobley, 1982). În general vorbind, evaluarea și percepția alternativelor 

ocupaționale constau în conștientizarea, de către un angajat, a alternativelor 

ocupaționale la care poate avea acces, a probabilității de a le obține și a beneficiilor pe 

care i le poate oferi locul de muncă actual. Alternativele ocupaționale constituie o 

variabilă care poate afecta tendințele de schimbare a locului de muncă ale unui 

angajat, intensificând, de asemenea, legătura dintre fluctuația voluntară a personalului 

și condițiile organizatorice și personale ale angajaților. 

I.2.2. Cultura organizațională 

În încercarea de a defini termenul de cultură organizațională, specialiștii l-au încadrat 

într-o diversitate de perspective conceptuale. Deal și Kennedy (1982) îl consideră 

drept setul de valori care sunt dominante într-o anumită organizație. Ei sugerează că 

aceste „valori fundamentale” se află la baza activităților organizaționale, de la decizia 

asupra produselor care urmează a fi fabricate la maniera de tratare a muncitorilor de la 

diverse niveluri. Peters și Waterman (1982) definesc cultura organizațională ca pe un 

set de valori care ajută „la unificarea dimensiunilor sociale ale organizației” (p. 106) 

și sunt de natură să promoveze stabilitatea financiară a acesteia. Cultura 

organizațională a mai fost definită ca setul de reguli ale jocului care face posibilă 

interacțiunea între membrii unei organizații, sau, altfel spus, sforile pe care un nou 

angajat ar trebui să învețe să le mânuiască pentru a fi acceptat ca membru al acesteia. 

Wallach (1983) face referire la cultura corporativă ca „înțelegerea comună, de către 

angajații unei organizații, a modului în care se petrec aici lucrurile” (p. 26). Așa cum 
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am menționat, cultura organizațională a primit numeroase definiții, dar în pofida unui 

interes considerabil din partea cercetătorilor, aceștia nu au ajuns încă la un acord 

privind o unică definiție clară. Cu toate acestea, numeroși cercetători au descris acest 

fenomen pe baza principiilor culturii la modul general (Crichton, Paige, Papademetre 

& Scarino, 2004; Pettigrew, 1979; Rashid Sambaivan & Johari, 2003; Rousseau, 

1990; Schein, 1985; Wood, 1989). Aceste principii variază de la prezumpții 

fundamentale la valori și norme de comportament, sau chiar la modelele actuale de 

comportament care formează nucleul identitar al unei persoane (Rousseau, 1990).  

Definiția dată de către Edgar Schein (1984, 1985 și 1992) culturii organizaționale, pe 

care și alți cercetători (de exemplu, Chatman et al., 1994; Waterman, 1993; Hofstede, 

1991) par să o confirme, este următoarea: cultura organizațională reprezintă „un 

model al premiselor și convingerilor fundamentale împărtășite, pe care un anumit 

grup le-a inventat, descoperit sau dezvoltat” în procesul de învățare a modalității în 

care acest grup se poate raporta la problemele de adaptare externă și la cele de 

integrare internă, aceste premise și convingeri funcționând suficient de bine pentru a 

fi considerate valabile. Această cultură, cu credințele și valorile sale, este împărtășită 

membrilor organizației ca reprezentând „maniera corectă” de abordare a respectivelor 

probleme, ajutându-i pe aceștia să își definească percepția privind organizația și 

relația sa cu mediul și subliniind astfel importanța menținerii de către angajați a 

culturii organizaționale.  

Studiile numeroase realizate de către Edgar Schein (1983, 1984, 1985, 1990, 1992, și 

2004) asupra conceptului de cultură organizațională sunt, probabil, cel mai adesea 

citate. În efortul de înțelegere a culturii unei organizații, Schein (1992) susține că 

aceasta se constituie dintr-un set de prezumpții fundamentale privind comportamentul 

din cadrul unei organizații și sugerează existența a trei niveluri de cultură. Primul 

nivel cuprinde artefactele vizibile, cum ar fi, de pildă, arhitectura organizației, 

practicile de muncă și tehnologia. Schein include aici rezultatele tangibile și produsele 

intangibile. Acestea reprezintă nivelul de suprafață al culturii și sunt aspectele cele 

mai simplu de definit. Al doilea nivel cuprinde credințele și valorile care guvernează 

comportamentul; aceste elemente pot fi analizate prin identificarea valorilor manifeste 

ale culturii, îmbrățișate în organizație. Nivelul cel mai dificil de pătruns al culturii este 

al treilea nivel, care cuprinde premisele subiacente ale personalului organizației.  
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În modelul valorilor concurente propus de către Cameron și Quinn (2004), aceștia 

descriu patru culturi organizaționale, care decurg din două seturi de valori: (1) 

focalizare internă şi integrare vs. focalizare externă și diferențiere, și (2) stabilitate și 

control vs. flexibilitate și discreție. Pe baza acestor dimensiuni ale eficacității 

organizaționale, se conturează patru culturi organizaționale: cultura adhocratică, 

cultura de tip clan, cultura de tip ierarhic și cultura de tip de piață. Culturile 

adhocratice subliniază importanța creativității, inovației și agilității; culturile de tip 

clan pun accentul pe colaborare, pe team building și pe dezvoltarea umană; culturile 

de tip ierarhic sunt orientate spre control, reguli, consecvență și eficiență; iar 

culturile de tip piață accentuează concurența, cota de piață, profitabilitatea și 

orientarea către client (Cameron & Quinn). Numeroși cercetători au utilizat acest 

model pentru a examina cultura din organizații. Mai multe studii cheie au legat cele 

patru tipuri de cultură organizațională de eficacitatea tipurilor de soluționare a 

conflictelor (Jung, 2003), de implementarea unor soluții adecvate de management al 

cunoașterii (Ribiere, 2001), de stilul și eficacitatea managerială (Masood, et al., 

2006), de efectul managementului calității totale (Boggs, 2004) și de adoptarea unor 

soluții de tehnologie a informației (Twati, 2006).  

 

O'Reilly et al. (1991) și Denison (1990) au elaborat două modele generale de analiză a 

culturii organizaționale și instrumentele de măsurare asociate acestora.  

 

Modelul propus de către Daniel Denison (1990, 1997) leagă cultura unei organizații 

de finalitatea rezultatelor sale și oferă o măsură a progresului organizației pe calea 

atingerii unei culturi de înaltă performanță și a unor rezultate optime (Denison, 2008). 

Conform acestui model, cultura organizațională poate fi descrisă ca rezultanta a patru 

dimensiuni generale - misiune, adaptabilitate, implicare și consecvență. În cadrul 

acestor componente, rezultatele indică poziția pe care o ocupă organizația pe două 

axe: focus intern sau focus extern, precum și stabilitatea sau flexibilitatea mediului.  

 

Deși cultura organizațională a fost studiată în literatura consacrată domeniului 

organizațional și managementului începând din anii '80, nu s-a ajuns la nici un acord 

privind modalitatea optimă de măsurare a culturii organizaționale (Ashkanasy et 

al., 2000; Cooke & Lafferty, 1987; Glisson, 2007; Hawkins, 1997; Martin, 1992; 

O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991, Rousseau, 1990): cantitativă, calitativă, sau o 
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combinație a celor două (Ashkanasy et al., 2000; Rousseau, 1990). Hawkins (1997) 

susține că pentru înțelegerea culturii organizaționale, este nevoie de o metodă de 

triangulare a datelor calitative și cantitative, întrucât dacă datele cantitative oferă un 

mijloc standardizat de evaluare a culturii, datele calitative relevă o semnificație 

contextualizată mai profundă și mai bogată în descrierea culturii organizaționale. În 

studiile anterioare, cercetătorii au ajuns la concluzia conform căreia cultura 

organizațională este parțial responsabilă pentru intențiile angajaților de a-și schimba 

locul de muncă (Carmeli, 2005) 

 

I.3. Modele ale culturii serviciilor  

Modelul culturii serviciilor  

Conceptul de cultură a serviciilor a apărut pentru prima dată în studiile lui Grönroos 

(1990) de acum două decenii. Privită ca o cultură specializată în cadrul conceptului 

mai larg de cultură organizațională, cultura serviciilor este definită ca o cultură care 

apreciază serviciile de calitate și în care furnizarea unor asemenea servicii atât 

clienților interni, cât și celor finali, externi este considerată a fi un mod natural de 

viață și o valoare de o însemnătate majoră (Grönroos, 2007, p. 418). Potrivit acestei 

definiții, cultura serviciilor se referă nu numai la practicile organizaționale, ci și la 

manierele, valorile și comportamentul organizației și ale angajaților săi. Într-o 

organizație, o cultură înaltă a serviciilor va favoriza adoptarea de către angajați a unei 

atitudini pozitive privind furnizarea de servicii de calitate clienților (Grönroos, 2007). 

Zeithaml, Bitner și Gremler (2009) subliniază că această definiție foarte complexă are 

trei implicații principale pentru furnizorii de servicii către angajați. În primul rând, 

există o cultură a serviciilor acolo unde există și o recunoaștere a serviciilor de 

calitate. În al doilea rând, serviciile de calitate sunt furnizate atât clienților interni, cât 

și celor externi. Într-adevăr, organizațiile nu trebuie să se preocupe doar de clienții lor 

externi, ci sunt obligate să acorde mai multă atenție și angajaților lor din sectorul 

servicii (clienților interni), care joacă un rol crucial în furnizarea serviciilor. Nu în 

ultimul rând, în cultura serviciilor, un serviciu de calitate reprezintă un mod de viață și 

este oferit firesc, constituind de fapt un standard organizațional și devenind parte 

integrantă a atitudinilor și comportamentelor angajaților privind furnizarea de servicii 

de calitate clienților (Zeithaml et al., 2009). Cu toate acestea, în literatura de 
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specialitate există o anumită confuzie între cultura serviciilor, climatul serviciilor și 

orientarea către servicii. 

 

I.3.1. Relația dintre cultura organizațională și fluctuația de personal  

Studiile privind percepția relației dintre cultura organizațională și fluctuația forței de 

muncă sunt mai puțin frecvente, ceea ce sugerează existența unor lacune în literatura 

de specialitate referitoare la această problematică. Un studiu despre absolvenții de 

facultate cu dificultăți de învățare menționează percepțiile pozitive ale corelației 

dintre cultura organizațională și durata mai îndelungată a menținerii locului de muncă 

(Madaus, Jiarong, & Ruban, 2008). 

Cultura organizațională influențează comportamentul organizațional și poate fi 

propusă ca moderator potențial. În studiile anterioare, cercetătorii au ajuns la 

concluzia conform căreia cultura organizațională este parțial responsabilă pentru 

intențiile angajaților de a-și schimba locul de muncă (Carmeli, 2005). 

1.3.2. Valorile profesionale  

Valorile generale exprimate în contextul muncii sunt cunoscute ca valori ale muncii 

(Elizur et al., 1991; Ros et al., 1999) și sunt organizate în funcție de ordinea 

importanței lor (Elizur, 1984). Aceste valori servesc drept temei al criteriilor utilizate 

pentru evaluarea diferitelor aspecte ale muncii și rezultatelor muncii (Chen & Choi, 

2008).  

Asemeni valorilor personale, valorile legate de muncă reprezintă convingerile 

referitoare la situațiile (de exemplu, autonomia la locul de muncă) sau la 

comportamentele (de pildă, munca cu persoanele) la care aspiră un angajat ca 

finalitate a carierei sale (Ros, Schwartz & Surkiss 1999). Dezvoltarea valorilor legate 

de muncă este influențată de factori precum cultura, societatea și personalitatea 

(Gahan & Abeysekera 2009). Indivizii consideră că valorile legate de muncă au un rol 

semnificativ în conturarea așteptărilor lor individuale privind munca sau a reacțiilor 

lor la situațiile specifice de la locul de muncă, precum și în îndeplinirea rolului pe care 

îl au la locul de muncă (Black 1994).  

 



05 

 

După cum este semnalat mai sus, angajații sunt considerați a fi clienți interni 

(Grönroos 1981, p. 237, de exemplu). Ei își au propriile valori personale și sunt în 

căutarea acelor valori care corespund cu acestea și care sunt convergente cu valorile 

organizației în care activează. Așadar, devine logic să concluzionăm că atunci când 

nevoile clienților interni se schimbă și organizația, mai precis, prestatorii nu reușesc 

să se adapteze la aceste schimbări, clienții interni pot deveni nemulțumiți și pot decide 

să pună capăt acestei relații (Beverland et al. 2004). Din acest punct, părăsirea 

organizației devine, desigur, un scenariu logic. În prezentul studiu, valorile clienților 

interni, care sunt de fapt angajații, vor fi măsurate cu ajutorul chestionarului valorilor 

legate de muncă (CVM) (Elizur et al., 1994) 

 

I.4. Resursele personale 

Resursele personale sunt acele aspecte ale sinelui care sunt în general asociate cu 

reziliența indivizilor și cu sentimentul acestora că pot avea control și influență asupra 

mediului (Hobfoll, Johnson, Ennis, & Jackson, 2003).  

Diferite studii indică faptul că nivelul competențelor sau resurselor personale ale unui 

membru dintr-o organizație explică parțial amploarea angajamentului său 

organizaţional în raport cu locul de muncă sau intenția sa de plecare. De pildă, în 

cercetările efectuate asupra populației tinerilor angajați din kibbutzurile
1
 israeliene, 

Leviatan (1998) a constatat că angajații cu resursele personale mai mari au o intenție 

mai scăzută de plecare voluntară. 

 

I.5. Focalizarea organizației pe împlinirea nevoilor 

 

Într-o cercetare realizată de către Leviatan (1996, 1997), s-a constatat că în kibbutzuri, 

unde satisfacerea nevoilor angajaților-membri (mai precis, compensația materială a 

                                                           
1
 Kibbutzul (pl. kibbutzuri) reprezintă o formă originală de organizare cu rădăcini atât în socialism, cât 

și în sionism - o comunitate colectivă din Israel, bazată inițial pe agricultură. Astăzi, kibbutzurile sunt 

implicate în diverse aspecte ale economiei, inclusiv în diverse industrii și în întreprinderile Hi-Tech. 

Unii membri ai kibbutzurilor lucrează în interiorul acestor kibbutzuri, alții muncind în afara lor. 

Recent, mai multe kibbutzuri au fost privatizate și s-au produs schimbări în stilul de viață al acestora. 

Membrul unui kibbutz se numește „Kibbutznik”.  
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acestora) reprezintă principala și, probabil, unica preocupare (ca instrument de 

stimulare a angajamentului), intenția de plecare voluntară (în special în cazul 

angajaților-membri cu resursele cele mai mari) se va intensifica. În cercetarea 

efectuată de către Leviatan (1996, 1997), s-a ajuns la concluzia că principala 

preocupare a angajatorilor constă în satisfacerea nevoilor materiale ale angajaților, 

acesta fiind probabil singurul instrument folosit pentru a genera angajamentul 

organizațional. Astfel, în cazul angajaților cu resursele personale cele mai mari, 

intenția de plecare voluntară va avea un sens ascendent. 

I.6. Focalizarea organizației asupra valorilor și efectul acesteia 

asupra fluctuației voluntare de personal 

Expresia valorii diferă de expresia opiniilor, constituind temeiul pe baza căruia 

individul acționează în raport cu diverse situații. Dacă opiniile constituie o atitudine 

mai mult sau mai puțin constantă față de o anumită situație, eveniment sau obiect, 

valorile exprimă preferința sau importanța atribuită unei anumite situații, eveniment 

sau obiect. Satisfacția individuală crește atunci când persoana respectivă crede în 

valorile comune ale mediului său. Un mediu ale cărui valori corespund cu obiectivele 

și valorile individului va favoriza materializarea acestora. În cazul în care valorile 

mediului nu corespund cu cele ale individului și nu permit individului să acționeze 

conform propriilor sale valori, îndeplinirea obiectivelor importante tinde să fie 

obstrucționată (Sheldon & Elliot, 1999).  

Este foarte probabil ca rezultatul angajării unui individ ale cărui valori nu corespund 

cu valorile organizației să fie unul negativ, atât pentru individ, cât și pentru 

organizație. În aceste cazuri, prosperitatea angajaților va fi pusă sub semnul întrebării, 

ei putând fi, de asemenea, mai puțin dedicați și eficienți, din punctul de vedere al 

productivității, pentru organizație (Finegan, 2000). Congruența dintre valorile 

individuale și cele organizaționale produce rezultate pozitive atât pentru individ, cât și 

pentru organizație, manifestându-se în diferiți parametri obiectivi, cum ar fi satisfacția 

ridicată, motivația, angajamentul, intențiile reduse de schimbare a locului de muncă 

etc. [(O'Reilly, Chatman & Calwell (1991), potrivit lui Hofestede (1998)]. Într-un 

mediu congruent, un număr mare de indivizi cred în aceleași valori, oferindu-și sprijin 

în procesul de împlinire a nevoilor. Congruența valorilor de la locul de muncă și 

împlinirea valorilor personale formate pe baza similitudinii cu valorile comune produc 
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efecte pozitive în direcția satisfacției individuale (Sagiv & Schwartz, 2000). 

Congruența valorilor se produce într-un sistem social și o cultură organizațională care 

facilitează interacțiunile necesare individului pentru a-și atinge propriile obiective 

(Meglino & Ravlin, 1998). Angajamentul organizațional al personalului se datorează 

identificării acestuia cu valorile de la locul de muncă și congruenței dintre valorile de 

la locul de muncă și valorile angajatului (Porter, Steers, Mowday, & Boulian 1974; 

Steers, 1977; Schein, 1992).  

În cercetarea efectuată de către Leviatan (1996, 1997), s-a constatat că în acele 

kibbutzuri care sunt orientate spre valoare, cei mai buni angajați rămân în cadrul lor 

datorită identificării cu valorile kibbutzului, ei neluând în considerare alternativele și 

ispitele de pe piața forței de muncă.  

Prezenta cercetare intenționează să verifice dacă perspectiva asupra kibbutzurilor ca 

sisteme de muncă (unde unii lucrează în afara kibbutzului, iar alții în interiorul 

kibbutzului) este, de asemenea, valabilă și în cazul în companiilor Hi-Tech israeliene, 

în ceea ce îi privește pe angajații Hi-Tech (programatori, ingineri etc). În aceste 

companii există o rată ridicată a fluctuației voluntare de personal, în special în rândul 

celor mai buni angajați, organizațiile străduindu-se să împiedice această fluctuație 

voluntară a personalului, date fiind costurile ridicate pe care fluctuația forței de muncă 

le presupune pentru organizație. 

I.7. Satisfacția la locul de muncă 

Judge și Hullin (1993), cercetători în domeniul comportamentului organizațional, 

susțin că satisfacția la locul de muncă a angajaților se leagă de nouă noțiuni esențiale. 

Judge și Hullin consideră că satisfacția la locul de muncă a angajaților este corelată 

pozitiv cu (a) motivația, (b) implicarea la locul de muncă, (c) cetățenia 

organizațională, (d) angajamentul organizațional, (e) satisfacția față de viață, (f) 

sănătatea mintală, (g) performanța la locul de muncă, și este corelată negativ cu (h) 

absenteismul și (i) rata fluctuației de personal (Judge & Hullin, 1993). Cercetătorii 

sunt de acord că absența satisfacției la locul de muncă a angajaților dintr-o organizație 

poate conduce la probleme de absenteism, la absența angajamentului și la o creștere a 

ratei fluctuației de personal. Satisfacția angajaților la locul de muncă constituie un bun 

predictor al retenției forței de muncă înalt calificate și cu experiență într-o organizație 
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(Alexander, Litchtenstein, & Hellman, 1998; Hellman, 1997). Un studiu a demonstrat 

că variabila „satisfacția la locul de muncă” este corelată negativ cu tendința de 

fluctuație a personalului (Carmeli, 1991; O'Reilly et al., 2005). Mai mult decât atât, s-

a constatat că aceasta este una dintre variabilele care determină fluctuația voluntară de 

personal (Borda & Norman, 1997; 2004; 2006). Modelele care explică fluctuația de 

personal sugerează că acesta este un proces complex, indicând faptul că, înainte de 

orice altceva, satisfacția la locul de muncă influențează direct intențiile de fluctuație a 

personalului. Cu alte cuvinte, în cazul în care satisfacția la locul de muncă este 

suficient de scăzută, angajatul va dezvolta un comportament intențional de părăsire a 

locului de muncă (Yeith Chen et al., 2004; Appelbaum et al., 2003; Freund, 2005). 

Intenția poate duce la inițierea unor acțiuni (Mano-Negrin & Tzafrir, 2004) care se pot 

concretiza în fluctuație, dacă sunt obținute rezultatele dorite (Spector, 1977).  

Abordarea cea mai larg răspândită în evaluarea relațiilor de cauzalitate privind 

fluctuația voluntară de personal se bazează pe modelul tradițional propus de către 

March și Simon (1958), un model care încearcă să sporească înțelegerea legăturilor 

dintre satisfacția la locul de muncă și fluctuația angajaților. Modelul lui Mobley 

(1977) se bazează pe studiile timpurii realizate de către March și Simon și încearcă să 

stabilească legături între satisfacția și fluctuația personalului. Această metodă este 

bine documentată în literatura contemporană (Jackofsky, 1984), demonstrând că 

modelul respectiv poate fi reprodus pentre examinarea situației din diverse ramuri ale 

industriei pentru obținerea unor rezultate consistente. Cu toate acestea, ambitul 

restrâns al analizei, ca efect al limitării acestui model la evaluarea legăturilor dintre 

satisfacția la locul de muncă și fluctuația angajaților, poate oferi doar perspective 

parțiale, deloc atot-cuprinzătoare asupra cauzelor reale, fundamentale care generează 

fenomenul de fluctuație a personalului. Pentru a rezolva acest neajuns, Hulin (1991) 

pledează pentru extinderea cercetării, la nivel general, teoretic și practic, de la 

concentrarea exclusivă pe satisfacția la locul de muncă si fluctuația personalului la 

analiza consecvenței comportamentului atitudinal (Lee & Mitchell, 1994, p. 56). 

Această a doua metodă, mai cuprinzătoare, ia în considerare și alte comportamente de 

retragere decât demisia voluntară, cum ar fi transferul, sabotajul și absenteismul de 

personal, în încercarea de a evidenția legătura dintre motivațiile de ordin psihologic și 

comportamentul real în fluctuația voluntară de personal. Singurul neajuns al acestei 

abordări este că nu reușește să explice toate aspectele procesului cognitiv care 
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premerge intenția de schimbare voluntară a locului de muncă și părăsirea propriu-zisă 

a locului de muncă (ibid). S-a constatat că satisfacția la locul de muncă și 

comunicarea afectivă sunt mediate de intenția de plecare din organizație (Hall & 

Moss, 1998; Hsu et al., 2000;. Steel et al., 2002) 

 

I.8. Variabilele emoționale (angajamentul, loialitatea, motivația) 

În această secțiune au fost explorate trei variabile emoționale:  

Angajamentul: Modelul multi-dimensional cel mai frecvent utilizat este modelul 

celor trei componente ale angajamentului organizațional (Allen & Meyer, 1991): 

angajamentul afectiv/ emoțional, legat de identificarea emoțională, asocierea și 

implicarea individului în organizație; angajamentul de continuitate/ instrumental, 

legat de costurile pe care organizația le suportă datorită fluctuației angajaților (Allen 

& Meyer, 1996, p. 253). Dimensiunea angajamentului de continuitate/ instrumental 

se referă la angajamentul generat de conștientizarea costurilor pe care le presupune 

fluctuația angajaților. Angajații caracterizați printr-un angajament de continuitate vor 

rămâne în organizație datorită obligației de a face acest lucru și rentabilității unui 

asemenea gest (Allen & Meyer, 1990, p. 253). Dimensiunea angajamentului normativ 

(Allen & Meyer, 1990) reflectă obligația angajaților de a rămâne într-o organizație, o 

obligație care decurge dintr-un sentiment de devotament. Angajații caracterizați 

printr-un ferm angajament normativ vor rămâne în organizație datorită unui sentiment 

al necesității de a proceda astfel (Allen & Meyer, 1990, p. 253). Fiecare componentă a 

modelului este precedată de anumiți factori anticipativi și are mai multe implicații.  

Loialitatea: Literatura de specialitate evidențiază mai multe avantaje pe care le poate 

dobândi o companie de pe urma fidelizării clienților săi. Fidelizarea clienților este 

factorul major cu impact asupra profitului și dezvoltării companiilor (Javalgi et al., 

1997). Clienții fideli sporesc profitabilitatea companiei și acoperă, de asemenea, 

costurile cauzate de clienții mai puțin fideli (Heskett et al., 1994). O creștere cu 5% a 

numărului de clienți fideli duce la o creștere a valorii companiei de aproximativ 75% 

(Lee et al., 2003). Clienții mai fideli cheltuiesc mai mult pe produsele și serviciile 

organizației căreia îi sunt loiali și încurajează și alte persoane să cumpere de la 

respectiva organizație, considerând că produsul pe care ei îl cumpără merită prețul 
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plătit (Hirvelä, Fecikova & Takala, 2004). Clienții fideli sunt dispuși să cumpere prin 

diverse canale de cumpărare (cele tradiționale și cele de pe internet), ceea ce conduce 

la stimularea achizițiilor pe care aceștia le fac și la scăderea cheltuielile de marketing 

(Duffy, 2003). În prezenta cercetare, ne referim la angajat în calitatea sa de client: de 

client intern al organizației. De aici, importanța sintezei literaturii de specialitate 

privind loialitatea angajatului (ca și client) față de organizație/ locul de muncă.  

Motivația: Literatura de specialitate indică existența unei corelații între motivație și 

fluctuația voluntară de personal, astfel: potrivit teoriei factorilor duali ai lui Herzberg, 

atunci când factorii motivatori și factorii igienici sunt asigurați, fluctuația personalului 

este mai redusă (Herzberg 1968). O altă teorie motivațională relevantă este teoria 

nevoilor, conform căreia atunci când nevoile individului sunt îndeplinite într-o 

organizație, fluctuația angajaților este mai puțin intensă (McClelland 1961). Modelele 

care încearcă să explice fluctuația pe baza fișei postului sugerează că toate 

caracteristicile postului (diversele aptitudini, importanța sarcinilor, tipurile de sarcini, 

autonomia și feedback-ul) determină satisfacția la locul de muncă, aceasta 

influențând, la rândul său, fluctuația (Hackman & Oldham 1976, 1980). Cercetătorii 

au semnalat faptul că motivația muncii poate fi un predictor al intenției de plecare a 

angajaților (Richer et al., 2002), resursele motivaționale având impact asupra 

fluctuației angajaților. Thatcher et al. (2006, 228) a constatat că motivația intrinsecă 

își poate lăsa amprenta asupra intenției de căutare a unui alt loc de muncă. Lee și 

Mitchell (1994) au luat în considerare și alte comportamente de retragere, cum ar fi 

transferul, sabotajul și absenteismul, în încercarea de a evidenția legătura dintre 

motivații și intenția de demisionare, sau chiar materializarea acestei intenții. 

1.9. Fidelizarea 

 

Scorul net al promotorilor constituie un instrument managerial utilizabil pentru 

măsurarea loialității clienților unei firme. „Scorul net al promotorilor” este un 

indicator (și o marcă înregistrată) a(l) loialității clienților dezvoltat de către Fred 

Reichheld, fostul director și, actualmente, membru asociat al companiei de 

consultanță Bain. Acest indicator a fost introdus de către Reichheld în articolului său 

publicat în Harvard Business Review și intitulat „Un număr care trebuie să crească” 

(Reichheld, Frederick 2003). Reichheld (1996) a subliniat importanța fidelizării 
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clienților unei companii. Prin urmare, devine evident că o combinație a acestor două 

loialități - aceea a clienților și aceea a angajaților - poate influența în mod dramatic 

profiturile viitoare ale companiei. Reichheld (1996) a explicat că o companie trebuie 

să utilizeze metode simple, dar eficiente pentru a măsura în mod constant atât 

loialitatea clienților, cât și loialitatea angajaților, riscul, în caz contrar, fiind alienarea 

ambelor grupuri. Samson (2006) a explicat efectul viral sau în cascadă al publicității 

prin viu grai, indifferent dacă aceasta este pozitivă sau negativă. Samson a declarat că 

scorul net al promotorilor este o metodă adecvată de măsurare a publicității prin viu 

grai pentru o companie care își propune să își crească profiturile. Wangeheim și 

Bayom (2007) au studiat impactul publicității prin viu grai asupra calculului valorii 

duratei de viață a clienților unei companii. Pe baza analizelor de regresie multiplă, 

autorii au constatat că publicitatea făcută de client prin viu grai are un efect dramatic 

asupra achiziției de noi clienți. Publicitatea pozitivă prin viu grai extinde și perioada 

în care clienții continuă să recurgă la bunurile sau serviciile unei companii. În ambele 

cazuri, asistăm la o creștere a duratei de viață a clienților.  

Neisser (2007) a postulat că astăzi clienții dețin mai multă putere și au mai multe 

opțiuni decât oricând înainte. Clienții care simt că nu au fost tratați corect au 

posibilitatea de a-și influența prietenii și familia în mai multe moduri decât până 

acum. Prin puterea internetului, un client nesatisfăcut poate crea o campanie virală și 

aduce prejudicii substanțiale reputației unei companii. Neisser (2007) a subliniat 

importanța scorului net al promotorilor ca un nou instrument de cercetare a pieței, util 

în evaluarea, de către companii, a loialității clienților acestora, dar a evidențiat și 

faptul că esențial, în acest sens, este angajamentul intern al companiei, din care derivă 

apoi scorurile, mai degrabă decât scorurile însele. Astfel, cercetările [de exemplu, cele 

realizate de către Reichheld (2003); Morgan și Rego (2006); Keiningham et al. 

(2007); McGregor (2009; van Doorn, Leeflang și Tijs (2013)] aplică scorul net al 

promotorilor pentru a măsura performanța serviciilor furnizate de o companie 

clienților săi.  

 

1.10. Fluctuațiile cererii și ofertei de pe piața muncii 

 

Nivelul scăzut sau ridicat al fluctuației angajaților este puternic influențat de mediul 

extern al pieței forței de muncă. Adaptarea la volumul forței de muncă disponibile la 
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un moment dat, precum și la cererea pentru această forță de muncă la momentul 

respectiv revine în sarcina managementului. Această adaptare, care va duce, în timp, 

la fluctuații ale volumului forței de muncă disponibile, reprezintă unul dintre 

instrumentele pe termen scurt care se află la dispoziția jucătorilor de pe piața forței de 

muncă (din domeniul desfacerii produselor sau din alte sectoare industriale).  

Oportunitatea externă se referă la disponibilitatea unor șanse de angajare alternative, 

în mediul extern, la atractivitatea și posibilitatea de obținere a acestor noi locuri de 

muncă. Măsurarea oportunității externe trebuie să ia în considerare interacțiunea 

dintre forțele cererii și cele ale ofertei din mediul economic. Disponibilitatea se referă, 

în principal,  la numărul de oportunități de angajare oferite de factorii externi de 

mediu din afara organizației. Atractivitatea vizează nivelurile de salarizare oferite în 

cazul acestor noi posturi. Nu în ultimul rând, posibilitatea obținerii unei noi poziții 

depinde de deținerea competențelor necesare în acest sens (Mueller & Price, 1990, p. 

321). Astfel, este de așteptat ca existența unor numeroase locuri de muncă mai bine 

plătite pentru care angajații au calificările necesare să producă o fluctuație mai mare 

de personal.  

 

Deși alternativele percepute sunt adesea folosite ca indice al condițiilor de pe piața 

forței de muncă, studiile au constatat că indicatorii obiectivi ai acestei piețe, cum ar fi 

șomajul, sunt predictori mai buni ai fluctuației angajaților decât percepțiile subiective 

(Hom et al., 1992) 

1.11. Asumarea riscului decizional în schimbarea voluntară a locului 

de muncă  

Deciziile sunt însoțite de elemente de risc din perspectiva diversității rezultatelor 

posibile, a incertitudinii privind estimarea rezultatele posibile, precum și a 

incapacității de a controla rezultatele (Highhouse & Yuce, 1996, Singh, 1986; Sitkin 

& Pablo, 1992). Deciziile de schimbare a locului de muncă prezintă toate aceste trei 

caracteristici. Angajații care pleacă pot sau nu să găsească alternative de angajare, iar 

atractivitatea acestora variază. E dificil de calculat cu certitudine care sunt șansele de 

obținere a rezultatelor dorite, asociate acestor alternative, întrucât există cu siguranță 

elemente pe care individual nu le poate controla, dar care pot influența atingerea 
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rezultatelor potențiale. Deciziile de schimbare a locului de muncă sunt însoțite de 

anumite așteptări privind rezultatele, care pot fi atât pozitive, cât și negative. 

Rezultatele pozitive anticipate, asociate cu părăsirea organizației, ar putea include noi 

experiențe sau o remunerație mai bună. Rezultatele negative anticipate ar putea 

include pierderea relațiilor valoroase de la locul de muncă sau pierderea beneficiilor 

asociate cu vechimea. Deciziile de schimbare a locului de muncă par, de asemenea, să 

vizeze rezultate suficient de semnificative pentru a influența procesul decizional. 

Rezultate precum satisfacția la locul de muncă, satisfacția față de viață, situația 

financiară și situația familiei - toate acestea pot fi influențate de deciziile de 

schimbare a locului de muncă. Astfel, deciziile de plecare dintr-o organizație conțin, 

în general, toate elementele de risc decizional. S-a demonstrat că riscul decizional 

influențează fluctuația voluntară a angajaților (Harren, 1979; Scott & Bruce, 2010), 

prezenta secțiune luând în discuție acest efect, precum și o trecere în revistă a acestei 

variabile. 

 

I.12. Cauzele fluctuației voluntare de personal 

 

Sinteza literaturii de specialitate indică un spectru larg al cauzelor care conduc la 

intenția de plecare voluntară, ca de pildă: factorii organizaționali, factorii din afara 

locului de muncă, factorii exogeni, contribuția liderului și motivele personale. 

Examinând cu atenție literatura de specialitate în domeniu, în raport cu obiectivele 

cercetării, Kessler-Ladelsky & Catana, 2013, au ajuns la următoarea structură a 

cauzelor care afectează intenția de plecare voluntară:  

A) Cauzele organizaționale ar fi: (1) cauzele care țin de MRU (lipsa unor strategii de 

retenție a personalului, inexistența unei justiții distributive; absența unui sistem de 

recompense sau a corectitudinii grilei de acordare a recompenselor; relativitatea grilei 

de salarizare. (2) Cultura și politicile organizaționale (cum ar fi marketingul intern). 

(3) Cauze care țin de locul de muncă (cum ar fi conflictul/ ambiguitatea de rol, munca 

în exces, munca până la epuizare, conflictul de rol, caracteristicile locului de muncă și 

tipul de loc de muncă). Modelul din literatura de specialitate (vezi Figura 1) a fost 

extins pentru a se examina efectul variabilelor demografice (cum ar fi sexul, vârsta, 

originea, starea civilă, educația, salariul mediu) și oportunitățile de carieră, stresorii de 

rol etc. (4) Contribuția conducerii (comunicare, factorul emoțional etc.). 
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B) Cauzele non-organizaționale, cum ar fi: motivele care țin de individ și, respectiv, 

motivele care țin de piața muncii.  

• Motivele care țin de individ:  

(1) Cauzele psihologice: Percepția privind corectitudinea recompenselor în 

raport cu contribuția individuală, atractivitatea unor posibile alternative de 

angajare, procesele interne, așteptările legate de carieră și potrivirea dintre 

cerinţele locului de muncă şi caracteristicile persoanei care îl ocupă, 

potrivirea dintre cerinţele locului de muncă și calitatea vieții persoanei care 

îl ocupă, nevoia de realizare a angajatului și tipul său de personalitate;  

Cauzele individuale, cum ar fi identitatea de gen: S-a constatat că în 

rândul femeilor, intențiile de plecare din organizație sunt mai mari 

(Baroudi și Igbaria, 1995; Igbaria & Chidambaram 1997). Pe de altă parte, 

Niederman & Sumner (2001) au examinat diferențele de gen în rândul 

angajaților IT privind satisfacția la locul de muncă, intenția de plecare, 

comportamentul de reorientare profesională și activitățile de căutare a unui 

nou loc de muncă, și au ajuns la concluzia că variabilele sunt similare 

pentru ambele sexe.  

 Motivele care țin de piața muncii: disponibilitatea unor alte oportunități de 

angajare, tipul de compensație, fluiditatea mișcării de personal, raportarea la 

alternativele de angajare existente, oferta și cererea de pe piața forței de muncă.  

Sinteza literaturii de specialitate a condus la următorul model general de cercetare: 

 

  

 

 

 

 

Figura 1: Modelul de cercetare 

* Grupurile de cauze care afectează intenția de plecare voluntară (pe baza sintezei 

literaturii de specialitate) 

Cauzele organizatorice: 

cultura, locul de muncă și 

conducerea/managementul 

marketingul intern  

Cauzele extra-

organizatorice, care țin de 

individ și de piața muncii 

Intenția de plecare 

voluntară a 

angajaților IT  
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Sursa: design personal, cf. Kessler-Ladelsky & Catana, 2013 

 

Acest model a fost dezvoltat într-un model detaliat de cercetare, care prezintă toate 

corelațiile și efectele incluse în ipoteze și examinate în cercetare. 

 

 

Capitolul II: Metodologia cercetării 

 

Ipotezele cercetării 

 

În prezenta cercetare sunt examinate șapte ipoteze de cercetare, cu sub-ipotezele 

acestora, unele dintre ele reieșind din literatura de specialitate, după cum urmează: 

 

Pentru partea cantitativă: 

Ipoteza nr. 1:  

Se va constata că resursele personale și condițiile organizatorice afectează fluctuația 

voluntară de personal în rândul angajaților Hi-Tech (dincolo de variabilele de sex, 

vârstă, origine, stare civilă, educație, remunerație), după cum urmează: 

 

H 1.1: Nivelul ridicat al resurselor personale în cazul angajaților IT va reduce 

intenția acestora de plecare voluntară. 

H 1.2:  Organizațiile orientate spre împlinirea nevoilor vor crește intenția de plecare 

voluntară. 

H 1.3: Organizațiile orientate spre valoare vor reduce intenția de plecare voluntară. 

H 1.4:   Condițiile de mediu vor reduce intenția de plecare voluntară (dincolo de 

variabilele de sex, vârstă, origine, stare civilă, educație și remunerație). 

H1.4.1: Se va constata că alternativele ocupaționale constituie o variabilă care poate 

afecta intenția de plecare voluntară a unui angajat. Cu cât încrederea unui 

angajat în existența unor alternative la locul său de muncă actual este mai 

mare, cu atât va exista/ se va dezvolta mai mult orientarea spre fluctuația 
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voluntară de personal. 

H1.4.2: Se va constata că organizațiile care promovează valorile muncii reduc 

intenția de plecare voluntară a angajaților. Cu atât promovează mai mult o 

organizație valorile muncii, cu atât va fi mai redusă intenția de plecare 

voluntară a angajaților. 

H1.4.3:   Se va ajunge la constatarea conform căreia cultura organizațională afectează 

în mod diferit intenția de plecare voluntară a angajaților (dincolo de 

variabilele de sex, vârstă, origine, stare civilă, educație și remunerație) 

H 2: Se va constata că nivelul resurselor personale afectează intenția de plecare a 

angajaților în mod diferit, în funcție de orientarea organizației spre 

împlinirea nevoilor sau valoare (dincolo de variabilele de sex, vârstă, origine, 

stare civilă, educație și remunerație). 

H 3:        Se va constata că riscurile care însoțesc luarea deciziei de plecare au un efect 

de moderare asupra relației dintre variabilele emoționale (angajamentul, 

loialitatea, motivația) și intenția de plecare voluntară, după cum urmează: 

H 3.1 Se va constata că variabila riscului decizional va modera relația dintre 

intenția de plecare voluntară și loialitatea față de locul de muncă/ organizație. 

H 3.2 Se va constata că variabila riscului decizional va modera relația dintre 

intenția de plecare voluntară și motivația angajatului de a-și aduce 

contribuția la locul de muncă/ organizație. 

H 3.3 Se va constata că variabila riscului decizional va modera relația dintre 

intenția de plecare voluntară și angajamentul față de locul de muncă/ 

organizație. 

H 4:      Există o corelație negativă între marketingul intern și intenția de plecare 

voluntară în rândul angajaților Hi-Tech din Israel: marketingul intern are un 

efect negativ asupra intenției de plecare voluntară în rândul angajaților IT din 

Israel (dincolo de variabilele de sex, vârstă, origine, stare civilă, educație și 

remunerație). 



27 

 

H 5.1:    Se va constata că satisfacția la locul de muncă a angajaților se corelează 

negativ cu intenția de plecare voluntară. 

H 5.2:  Se va constata că satisfacția la locul de muncă are un efect indirect asupra 

intenției de plecare voluntară. 

Pentru partea calitativă: 

H 6:    Angajații IT care părăsesc voluntar organizația sunt angajații cu performanțele 

cele mai înalte și cu cele mai desăvârșite calități (cei mai buni angajați). 

H 7:  Plecările voluntare ale angajaților se vor produce din cauza lipsei de 

recompense interne (cauzele organizaționale) și nu din cauze non-

organizaționale. 

 

Eșantionul de participanţi 

Prezenta cercetare a fost realizată în perioada 2012/2013 pe un eșantion ce a cuprins 

angajați IT (programatori, ingineri, dezvoltatori etc.) din companiile Hi-Tech din 

Israel, care au lucrat în acest sector timp de cel puțin trei ani înaintea demarării acestui 

studiu, și manageri care lucrează în companiile Hi-Tech, îndeplinind diverse roluri, 

cum ar fi cel de director general executiv, șef al departamentului de tehnologie și 

manager pentru dezvoltare.  

 

Paradigma metodelor mixte, metodele și abordarea cercetării 

 

Potrivit lui Alpert (2010), abordarea metodelor mixte (care combină abordarea 

calitativă și pe aceea cantitativă) permite cercetătorilor să aibă acces la o bază extinsă 

de instrumente ale cercetării și de unghiuri de analiză, precum și să elaboreze noi 

perspective și cadre interpretative în cercetare calitativă, conturând premisele unei 

investigații de tip pluri-dimensional și pluri-sistemic.  

S-a dovedit că abordarea metodelor mixte reprezintă metodologia cea mai potrivită 

pentru prezentul studiu, care urmărește să prezinte un volum substanțial de date prin 

triangularea datelor obținute cu diferite instrumente de cercetare ce sunt utile pentru 

formularea concluziilor și cresc potențialul de generalizare a datelor.  
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Metodele mixte utilizate aici includ: cercetarea calitativă, cercetarea cantitativă și 

triangularea. 

 

Designul cercetării 

 

În prima etapă, chestionarele au fost alcătuite și validate pe baza unui studiu pilot. 

După ce au fost analizate datele cantitative, etapa a doua a inclus interviuri semi-

structurate, care au fost realizate cu 7 angajați IT și 7 manageri IT, selectați aleator 

din eșantionul de participanţi. Chestionarele și interviurile au fost realizate în perioada 

noiembrie 2012-decembrie 2012 și februarie 2013-iulie 2013. La primirea 

chestionarelor completate, eșantionul de participanţi a constat din 170 de angajați și 

140 de manageri IT din companiile Hi-Tech. 

 

Tabelul următor sintetizează paradigma, instrumentele și metodologia cercetării 

în funcție de diferitele grupuri care constituie eșantionul de participanţi 

(angajați și manageri din sectorul Hi-Tech). 

 

Tabelul 1 - Paradigma, instrumentele și metodologia cercetării 

  Angajați Manageri 

1  Paradigma Metode mixte Metode mixte 

2 Metodologia Triangularea Triangularea 

3 Abordarea Cantitativă, calitativă  Cantitativă, calitativă 

4 Metodele 

(Instrumentele) 

Chestionare, interviuri semi-

structurate 

Chestionare, interviuri semi-

structurate 

 

 

Metodele de analiză a datelor  

Cercetarea cantitativă 

Datele privind angajații  

Datele privind angajații au fost examinat cu ajutorul testelor de regresie parametrică 

prin analiza varianței și MLG (modele lineare generalizate) care includ interacțiunea. 

A fost utilizată o analiză multivariată pentru a analiza conexiunile și intensitatea 
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modelului, așa cum au fost acestea descrise în ipoteze. Analiza acestora s-a făcut 

utilizând SPSS. În plus, analiza a fost realizată prin utilizarea modelelor de ecuații 

structurale (SEM), cu ajutorul software-ului Amos. 

 

Datele privind managerii 

 

Metodele statistice au fost: testele non-parametrice, precum testul Mann-Whitney 

(U), pe baza SPSS; testul Wilcoxon al rangurilor pereche [un test non-parametric 

pentru ipotezele statistice, folosit atunci când se compară două eșantioane conexe, 

eșantioane perechi, sau atunci când se efectuează măsurători repetate pe un singur 

eșantion pentru a se vedea dacă apar diferențe de rang privind media populației (cu 

alte cuvinte, este vorba despre un test pentru evidențierea diferențelor dintre datele 

împerecheate)] 

 

Cercetarea calitativă: Interviurile semi-structurate au fost analizate pe baza analizei 

de conținut. 

 

Capitolul 3: Principalele rezultate ale cercetării 

Rezultatele cantitative 

Tabelul de mai jos prezintă, conform rezultatelor, coeficienții privind atât eșantionul 

de angajați IT, cât și eșantionul de manageri.  

Tabelul 1: Rezumatul coeficienților de predicție privind intenția de plecare 

voluntară la angajații și managerii IT din companiile Hi-Tech 

 

 Variabila 

dependentă 

Intenția de plecare voluntară la angajații 

IT (Teste și rezultate) 
Managerii IT 

(Teste și rezultate) 

Ipoteza Variabila 

independentă/ de 

intervenție 

SPSS- GLM 

Regresii lineare 

univariate - a doua 

etapă 

SEM prin AMOS SPSS - Mann 

Whitney 

  B 

standardiz

at 

P B 

standardiza

t 

P Medi

a 

P 

H1.1 Resursele 

personale 

-0.31 0.54 

 

0.18 1.000 4.5 0.024* 

H1.2 Împlinirea 

nevoilor 

-0.029 0.164 0.15 

și pe baza 

P<0.00

1
 

4.69 0.024* 
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 Variabila 

dependentă 

Intenția de plecare voluntară la angajații 

IT (Teste și rezultate) 
Managerii IT 

(Teste și rezultate) 

Ipoteza Variabila 

independentă/ de 

intervenție 

SPSS- GLM 

Regresii lineare 

univariate - a doua 

etapă 

SEM prin AMOS SPSS - Mann 

Whitney 

(orientarea 

organizației)  

cauzelor 

interne 

latente ale 

variabilei  

1.9-  

H1.3 Focalizarea pe 

valoare 

(orientarea 

organizației) 

-0.461 0.000*

** 

0.51 

și pe baza 

cauzelor 

interne 

latente ale 

variabilei  

1.9-  

P<0.00

1 

3.82
4 

0.92 

H1.4 Condițiile de 

mediu 

      

H1.4.1 Alternative în 

raport cu locul 

de muncă 

actual 

-0.063 

 

0.392 
0

-----
 

-----
1 

5.46 0.000 

H1.4.2 Valorile 

muncii 

-0.112 0.27 
2

-----
 

-----
2 

>4 0.00** 

H1.4.3 Cultura 

organizațional

ă (Tipuri) 

      

H1.4.3.1 Tipul A- clan -0.001 0.803 
2

-----  
2

-----  -----
6 

-----
6
 

H1.4.3.2 Tipul B- 

adhocrație 

0.000 0.975 -----
2 

-----
2 

-----
6
 -----

6
 

H1.4.3.3 Tipul C- 

marketing 

0.02 0.018* -0.21 

și pe baza 

cauzelor 

interne 

latente ale 

variabilei  

1.9-  

P<0.00

1 

----6 -----6 

H1.4.3.4 Tipul D- 

ierarhie 

0.008 0.405 
2

-----  
2

-----  -----
6
 -----

6
 

H2 Împlinirea 

nevoilor * 

Focalizarea pe 

valoare 

(interacțiunea 

acestora) 

 

0.083 

 

0.33 

 

-----
3 

 

-----
3 

 

4.5 

 

0.00** 

H3 Riscul 

decizional ca 

moderator al 

VTI. Mai 

precis, ca 

moderator 

pentru:  

    5.63
4
 0.000 
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 Variabila 

dependentă 

Intenția de plecare voluntară la angajații 

IT (Teste și rezultate) 
Managerii IT 

(Teste și rezultate) 

Ipoteza Variabila 

independentă/ de 

intervenție 

SPSS- GLM 

Regresii lineare 

univariate - a doua 

etapă 

SEM prin AMOS SPSS - Mann 

Whitney 

H3.1 Fluctuația 

voluntară  și 

loialitatea 

-0.109 0.000
**

*
 

0
-----  

0
-----  -----

5
 -----

5
 

H3.2 Fluctuația 

voluntară  și 

motivația 

-0.426 0.000
**

*
 

0-----  
0

-----  -----
5
 -----

5
 

H3.3 Fluctuația 

voluntară  și 

angajamentul 

      

H3.3a Angajamentul 

afectiv 

-0.033 0.00
1**

 
1

----- 
0

-----  -----
5
 -----

5
 

H3.3b Angajamentu

l normativ  

-0.388 0.000
**

*
 

0
-----  

0
-----  -----

5
 -----

5
 

H3.3c Angajamentul 

de continuitate  

0.111 0.002*

** 

0
-----  

0
-----  -----

5
 -----

5
 

H4 Marketingul 

intern 

-0.285 0.000
**

*
 

0.41 

și pe baza 

cauzelor 

interne 

latente ale 

variabilei  

1.9-  

P<0.00

1 

5.18 0.000 

H5 Efectul 

satisfacției la 

locul de 

muncă asupra 

VTI 

-0.344 0.000
**

*
 

-0.34 via  

-0.9 

P>0.05 6.25 0.000 

H5.1 Efectul 

indirect al 

satisfacției la 

locul de 

muncă asupra 

VTI 

0.508 0.000
**

*
 

-----
5 

-----
5 

-----
6
 -----

6
 

H5.2 Efectul 

satisfacției la 

locul de 

muncă asupra 

VTI  atunci 

când se 

mențin 

constante: 

    
 

 

H5.2.1 Loialitatea -0.438 0.000
**

*
 

-----
5 

-----
5
 -----

6 
-----

6
 

H5.2.2 Motivația  1.438-  0.000
**

*
 

-----
5
 -----

5
 -----

6
 -----

6
 

H5.2.3 Angajamentul 1.438-  0.000
**

*
 

-----
5
 -----

5
 -----

6
 -----

6
 

H5.2.3A Angajamentul 1.438-  0.000
**

-----
5
 -----

5
 -----

6
 -----

6
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 Variabila 

dependentă 

Intenția de plecare voluntară la angajații 

IT (Teste și rezultate) 
Managerii IT 

(Teste și rezultate) 

Ipoteza Variabila 

independentă/ de 

intervenție 

SPSS- GLM 

Regresii lineare 

univariate - a doua 

etapă 

SEM prin AMOS SPSS - Mann 

Whitney 

afectiv 
*
 

H5.2.3B Angajamentul 

normativ 

-0.438 0.000
**

*
 

-----
5
 -----

5
 -----

6
 -----

6
 

H5.2.3C Angajamentul 

de continuitate 

1.438-  0.000
**

*
 

-----
5
 -----

5
 -----

6
 -----

6
 

N  170 170 170 170 140 140 
Sursa: calculele realizate de către autor 

p<0.05* p<0.01** p<0.001*** 
1
 A fost, de fapt, eliminat din model, întrucât nu a condus la o îmbunătățire a indicilor.  

    
2
 Nefiind confirmat în SPSS, nu a fost introdus în SEM. 

     3
 Nu a fost introdus întrucât a existat o limită privind numărul de variabile și conexiuni care pot fi 

introduce în SEM, data fiind dimensiunea eșantionului.     
     4

 Media trebuie să fie > 4 și semnificativă. Dacă nivelul de semnificație este maxim 0.05 și  

     rezultatul a fost mai mare decât  4 , cum a fost în cazul de față, atunci ipoteza va fi infirmată. 
        5 

Nu a fost semnificativă, conform rezultatelor.
 

        6 
Managerii nu au fost solicitați în acest sens. 

 

Principalele concluzii ale cercetării cantitative au indicat faptul că atât în cazul 

angajaților, cât și al managerilor IT, companiile Hi-Tech care sunt orientate spre 

valoare (în contrast cu cele axate pe împlinirea nevoilor) scad intenția de plecare 

voluntară a celor mai buni angajați IT. În plus, s-a constatat că în cadrul organizațiilor 

cu o cultură organizațională Tip C Marketing, axată pe rezultate, crește intenția de 

plecare voluntară, satisfacția la locul de muncă a angajaților IT fiind corelată negativ cu 

fluctuația voluntară de personal și afectând-o indirect. S-a constatat, de asemenea, că 

marketingul intern a scăzut fluctuația voluntară de personal în rândul angajaților IT din 

companiile Hi-Tech. Totuși, acest lucru s-a produs prin crearea unei dimensiuni 

emoționale (loialitate, angajament și motivație), prin dezvoltarea și implementarea 

acesteia.  

 

Această constatare se poate vedea și din Figura 1 mai jos: 
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Figura 1: Rezultatele aplicării Modelului SEM Model cu ajutorul AMOS (redate 

în limba engleză) 

 

Rezultatele calitative 

Principalul rezultat al cercetării calitative arată că angajații IT care părăsesc voluntar 

sectorul Hi-Tech sunt cei mai buni angajați. În plus, rezultatele indică percepții 

diferite la nivelul managerilor și la cel al angajaților privind cauzele fluctuației 

voluntare de personal. Angajații cred că principalul motiv căruia i se datorează 

intenția de plecare voluntară constă în neraportarea la angajați ca și clienți interni și, 

mai precis, absenței unei politici de marketing intern; de cealaltă parte, managerii 

consideră că intenția de plecare voluntară se datorează situației economice a 

companiei sau celei de pe piața forței de muncă (de pildă, recesiunea, șomajul sau 

dezvoltarea etc.), precum și alternativelor de angajare existente pe piața forței de 

muncă. 
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Capitolul 4: Concluzii și recomandări 

 

Modelul extins al cercetării a fost confirmat parțial prin analiza ipotezelor pe baza 

SPSS și AMOS.  

Rezultatele cercetării arată că promovarea unui model de marketing intern poate duce 

la retenția angajaților IT în cadrul organizației IT, prevenind, astfel, intenția de 

plecare voluntară a angajaților.  

Prin urmare, acest rezultat al cercetării indică faptul că marketingul intern reprezintă 

un model bazat pe valoare, care conține valorile organizaționale și se bazează pe 

valorile umane, organizaționale și personale, precum și pe mecanismele emoționale. 

Se reliefează și importanța marketingului intern într-o organizație: marketingul intern 

ajută organizația să rămână un organism funcțional, prin retenția capitalul uman din 

domeniul IT; indirect, marketingul intern ajută și în procesul de împlinire a nevoilor. 

Rezultatele cercetării pun marketingul intern într-o lumină diferită, evidențiind 

următoarele aspecte:  

I. Printre motivele plecării voluntare identificate în analiza rezultatelor 

cercetării, s-a profilat angajamentul organizaţional. S-a constatat că în 

companiile Hi-Tech, nu există un angajament emoțional al angajaților 

în raport cu compania, ci, mai degrabă, un angajament normativ 

(care apare la un angajat pe baza unui contract psihologic între angajat și 

organizație privind obligațiile lor reciproce), iar acest lucru reduce 

semnificativ intenția de plecare voluntară. În același timp, un 

angajament continuu (care decurge din recunoașterea costurilor asociate 

cu plecarea și din acumularea de „pariuri secundare”, care pot fi pierdute 

datorită încetării activității și deficitului de oportunități de angajare, va 

crește costul perceput al încetării calității de membru al organizației. 

Aceste două tipuri de angajamente au un efect invers în domeniul Hi-

Tech. Cercetarea recomandă ca organizațiile să investească în 

consolidarea angajamentului normativ al angajaților IT față de 

organizație, întrucât s-a constatat că acesta reduce fluctuația voluntară de 

personal.  
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II. În cercetarea calitativă, au fost găsite diferențe între managerii IT și 

angajații IT privind motivele care stau la baza intenției de plecare 

voluntară a angajaților Hi-Tech. De obicei, din punctul de vedere al 

organizației, perspectivele managerilor sunt cele care determină politica 

instituției, dar în practică, din moment ce angajații reprezintă obiectul de 

studiu, ar fi benefic să acordăm atenție opiniilor angajaților. În prezentul 

studiu, aceștia din urmă au sugerat că neraportarea la angajați ca și clienți 

interni reprezintă principalul motiv al intenției acestora de plecare 

voluntară. Ca atare, se recomandă introducerea unei politici de marketing 

intern. Această recomandare e susținută de rezultatele cercetării 

cantitative și de sinteza literaturii de specialitate.  

III. Rezultatele conduc la concluzia că motivele care stau la baza intenției de 

plecare voluntară a angajaților IT se regăsesc, în principal, la nivel 

organizațional și țin de o perspectivă a marketingului. În sinteza literaturii 

de specialitate, au fost identificate mai multe motive diferite care stau la 

baza intenției de plecare voluntară a angajaților IT, luând în considerare 

teorii și percepții din domeniul psihologic, sociologic, economic, 

managerial și de marketing. Din cercetare a rezultat că problema 

marketingului constituie un factor care afectează intenția de plecare 

voluntară a angajaților IT. Marketingul intern este esențial pentru ca o 

organizație să își atingă obiectivele și reprezintă un instrument important 

în managementul angajaților IT ca și clienți și în creșterea profitabilității 

firmei. Teoriile de marketing sunt, de asemenea, importante, întrucât ele 

pot explica modalitatea de retenție a angajaților într-o organizație și 

prevenirea intenției de plecare voluntară a acestora; ele sunt utile și în 

ceea ce privește crearea unor mecanisme de angajament organizațional. 

De regulă, merită ca aceste teorii, care includ modele de comportament de 

consum dar nu sunt incluse în literatura clasică pe această temă să fie 

cuprinse în această literatură de specialitate.  
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Originalitatea prezentei cercetări  

Originalitatea acestei cercetări constă în faptul că ea analizează comportamentul 

angajaților IT privind intenția de fluctuație voluntară a personalului din companiile 

Hi-Tech, din perspectiva angajaților IT ca și clienți interni: atâta vreme cât aceștia 

sunt satisfăcuți de atitudinea companiei în raport cu ei (ca urmare a adoptării și 

punerii în aplicare a politicii de marketing intern și a focalizării pe valori care sunt 

congruente cu valorile angajatului), ei vor rămâne devotați și loiali companiei, iar 

atunci când nu sunt satisfăcuți (de atitudinea și focalizarea exclusivă pe împlinirea 

nevoilor și de valorile organizaționale), ei vor dezvolta intenții de părăsire a 

companiei, de unde posibilitatea manifestării concrete a fluctuației voluntare de 

personal. Acest lucru ar însemna fie că organizația nu a adoptat corect o politică de 

marketing intern, fie, în cazul în care această politică a fost adoptată, ea nu a fost pusă 

în aplicare în mod eficient. Astfel, în practică, se poate afirma că politica de 

marketing intern „nu și-a făcut treaba”, în sensul că aceasta nu a corespuns nevoilor 

angajaților și nu a ajutat la implementarea valorilor adecvate care corespund cu 

filosofia sau politica de marketing intern sau cu cultura organizațională a 

marketingului intern și valorile angajaților. Politica de marketing intern (OIMP) a fost 

elaborată pe baza rezultatelor evidențiate în cercetare, constituind, prin urmare, 

inovația originală a prezentei cercetări. 

 

Limitele prezentei cercetări 

Prezentul studiu a fost efectuat pe un eșantion de 170 de angajați IT. Acest eșantion ar 

putea, la momente diferite, de creștere în domeniul Hi-Tech, de exemplu, să constituie 

doar o mică parte din întreaga populație de dezvoltatori IT din țară, iar acest lucru 

poate crea probleme privind validarea externă (generalizarea). Motivele pentru un 

asemenea eșantion restrâns s-au datorat proceselor complicate de obținere a 

aprobărilor necesare pentru distribuirea și completarea de chestionare de către 

angajații IT din companiile Hi-Tech datorită costurilor ridicate pe care acest demers le 

poate aduce companiei. Costurile salariale ale angajaților IT fiind ridicate, acest lucru 

se poate dovedi a fi costisitor pentru companie. Pentru a depăși această limitare, 

ipotezele și modelul au fost testate la 140 de manageri IT din 140 de companii IT (și 
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acest demers de obținere a permisiunii din partea companiilor a luat mult timp, dar a 

fost realizat cu sprijinul Unității Israeliene de Cercetare din Ministerul Economiei). În 

plus, întrebările și ipotezele cercetării au fost examinate prin metode mixte, adică 

aplicând metode de cercetare calitativă și cantitativă la două populații simultan. Au 

fost folosite mai multe metode de analiză statistică pentru a analiza datele culese de la 

eșantionul de angajați IT.  

Cercetarea a fost realizată exclusiv în sectorul de populație IT - programatori, 

dezvoltatori, ingineri de software și manageri IT care lucrează în companiile Hi-Tech 

din Israel. Prin urmare, modelul de cercetare este limitat la populația IT care lucrează 

la companiile Hi-Tech din Israel cu mai mult de 50 de angajați (nu am inclus 

companii debutante sau cu un efectiv de mai puțin de 50 de angajați) și la unele 

companii globale (precum Microsoft).  

Dincolo de aceste limite, concluziile oferă cercetătorilor, managerilor și consultanților 

din domeniul resurselor umane și al dezvoltării organizaționale o nouă perspectivă 

asupra cauzelor care stau la baza intenției de plecare voluntară și a retenției capitalului 

uman. Cercetarea prezintă o nouă politică de abordare și prevenire a intenției de 

plecare voluntară, care poate fi adoptată în organizații, în general, și în companiile Hi-

Tech, în special: OIMP (Politica de marketing intern a organizației). Această politică 

a fost dezvoltată de către cercetător pe baza rezultatelor evidențiate în prezenta 

cercetare, fiind, prin urmare, lansată ca o inovație originală de ordin teoretic și practic.  

 

Direcții viitoare de cercetare  

Cercetările viitoare ar trebui să se concentreze pe examinarea cauzelor care conduc la 

intenția de plecare voluntară la o populație Hi-Tech de mai mari dimensiuni (angajați 

și manageri IT din cadrul organizațiilor Hi-Tech, dar în special angajații IT) din Israel 

și din companiile Hi-Tech din străinătate, în scopul de a compara rezultatele cu cele 

identificate în Israel. Acest lucru ar permite validarea modelului la scară inter- sau 

multi-națională.  

În plus, prezenta cercetare a constatat că o cultură organizațională Tip C Marketing 

crește intențiile de plecare voluntară. În follow-up, cercetarea ar trebui să investigheze 

dacă o cultură organizațională Tip C Marketing ar putea reduce intenția de plecare 

voluntară atunci când organizația/ compania Hi-Tech adoptă o politică de marketing 

intern (OIMP) (Kessler-Ladelsky, 2014). Cu alte cuvinte, favorizează o structură 
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organizațională Tip C Marketing creșterea fluctuației voluntare de personal dacă nu 

este însoțită de o cultură sau politică de retenție a angajaților (cum ar fi marketingul 

intern - OIMP)? Mai precis, moderează această variabilă („marketingul intern”) 

intenția de plecare voluntară? 

Nu în ultimul rând, ar fi utilă realizarea unor cercetări similare sau identice privind 

angajații IT din companiile de outsourcing în comparație cu personalul in-house din 

domeniul dezvoltării IT, pentru a vedea dacă faptul că ei sunt angajați într-o structură 

diferită de muncă le afectează percepția privind motivele care stau la baza intenției de 

plecare voluntară. Cu alte cuvinte, sunt corelațiile dintre variabilele studiate diferite 

sau similare și sunt rezultatele diferite sau similare atunci când e vorba de angajați in-

house într-o companie Hi-Tech, comparativ cu situația în care angajații IT fac parte 

dintr-o companie de outsourcing Hi-Tech? 

 

De la stadiul actual al cunoașterii la contribuția prezentei cercetări la cunoaștere 

  

Lacunele în cunoaștere care sunt completate de prezenta cercetare, ce își aduce 

astfel contribuția la cunoașterea teoretică și practică, sunt următoarele:  

 Lacuna principală derivă din faptul că până în prezent nici o cercetare nu a mai 

fost efectuată privind influența marketingului intern asupra intenției de 

plecare, în general, și a celei din sectorul Hi-Tech, în special, procedând la o 

abordare comparativă a rezultatelor obținute pe baza a două eșantioane - 

cantitative și calitative - de angajați și manageri, prin metode SPSS, SEM, cu 

ajutorul AMOS. Acest lucru a contribuit semnificativ la literatura de 

specialitate despre marketing, precum și la literatura de specialitate privind 

retenția angajaților, angajamentul organizațional, fluctuația voluntară de 

personal și motivele care stau la baza acesteia. O altă contribuție provine din 

constatarea potrivit căreia implementarea politicii de marketing intern creează 

relații de tip furnizor-client în cadrul organizației. De asemenea, marketingul 

intern crește angajamentul, loialitatea și motivația personalului prin 

consolidarea relației și legăturii emoționale cu angajații și prin satisfacerea 

nevoilor acestora, favorizând, prin urmare, conectarea angajaților la 

obiectivele de afaceri ale firmei, prin creșterea performanței și productivității 

acestora acolo unde focalizarea pe valoare ajută la implementarea unei politici 
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de marketing intern. Această constatare are implicații atât teoretice, cât și 

practice.  

 Rezultatele prezentului studiu întăresc noțiunea evidențiată în literatura de 

specialitate conform căreia organizațiile care pun accentul pe valoare ajută la 

diminuarea intenției de plecare voluntară a angajaților lor. De asemenea, 

prezenta cercetare confirmă afirmația susținută în literatura de specialitate 

potrivit căreia cu cât angajații au mai multe resurse personale, cu atât mai 

scăzută va fi tendința de părăsire a unei organizații care pune accentul pe 

valoare ca mijloc de stimulare a angajamentului personalului (comparativ cu 

accentul pe împlinirea nevoilor ca modalitate exclusivă de stimulare a 

angajamentului personalului). A fost identificată o diferență de opinie (în 

analiza SEM, spre deosebire de constatările din SPSS) cu privire la faptul că 

orientarea spre împlinirea nevoilor în companiile Hi-Tech crește intențiile de 

plecare și nu va reuși să creeze angajament în rândul membrilor personalului. 

Această constatare vine în contradicție cu cele știute până acum și contribuie 

la cunoaștere. În general, în literatura de specialitate, aceste constatări au fost 

preluate din cercetarea realizată la membrii kibbutzurilor (care lucrează în 

kibbutzuri), unde ipoteza era că, probabil, aceeași corelație s-ar putea regăsi și 

în corporațiile economice, în special în companiile Hi-Tech. Într-adevăr, 

corelația respectivă a fost identificată și aici. Aceasta constituie o contribuție 

la literatura de specialitate referitoare la motivele care stau la baza 

dezvoltării intenției de plecare în general și în rândul angajaților din 

domeniul tehnologic în special.  

Cu alte cuvinte, s-a constatat că atât angajații, cât și managerii consideră că 

fluctuația voluntară de personal poate fi prevenită în rândul angajaților din 

domeniul tehnologiei de vârf prin intermediul valorilor insuflate acestora, 

întrucât simpla împlinire a nevoilor lor materiale nu va fi suficientă în acest 

sens. Această constatare are implicații practice pentru companiile Hi 

Tech.  

 O organizație care promovează valorile organizaționale (spre deosebire de 

valorile muncii) va reuși să prevină fluctuația voluntară de personal, 

comparativ cu o organizație care promovează doar valorile muncii. Aceasta 

reprezintă o idee inovatoare pentru literatura de specialitate, care până acum a 
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discutat doar valorile muncii ca mijloc de producere a angajamentului 

organizațional.  

 S-a constatat că managerii consideră că motivul pentru plecările din 

organizație este de ordin economic, ținând de situația de pe piața economică și 

de situația economică a societății, precum și de atractivitatea alternativelor de 

pe piața muncii de care dispune angajatul. Pe de altă parte, angajații cred că 

motivul constă în faptul că nu sunt apreciați și nu simt că li se recunoaște 

valoarea, datorită neraportării la acești angajați ca și clienți interni (cu alte 

cuvinte, datorită neimplementării unei politici reale de marketing intern). 

Devine evident că această constatare adaugă un nivel de analiză în 

literatura de specialitate. Literatura de specialitate nu face o distincție între 

percepțiile angajaților și cele ale managerilor, subiectul fiind abordat la modul 

general. Prezenta cercetare arată că există o diferență de percepție în această 

privință. De asemenea, din punct de vedere practic, s-a constatat că angajații 

Hi-Tech nu pleacă din cauza banilor sau a recompenselor, ci din cauza 

modului în care compania îi tratează, prețuiește și apreciază, dar și a 

sentimentului propriei valori.  

 O contribuție la literatura de specialitate privind variabila moderatoare de risc 

o reprezintă intuiția că angajații Hi-Tech care părăsesc organizația nu sunt 

genul care să ezite în a-și asuma riscuri, comparativ cu alți angajați Hi-Tech 

din aceeași organizație, care se tem să își asume riscurile. Această constatare 

contribuie la literatura de specialitate, care până acum a abordat problema 

plecării angajaților la modul general, fără a face referire deosebită la angajații 

Hi-Tech în ceea ce privește luarea deciziei de plecare voluntară. Mai mult 

decât atât, ea adaugă un aspect practic în domeniul cunoașterii.  

 Studiul a constatat ca în cultura organizațională Tip C Marketing, care este 

orientată spre rezultate și atingerea obiectivelor, va crește intenția de plecare 

voluntară dacă această cultură nu va fi însoțită și de o cultură sau o politică de 

retenție a angajaților (cum e marketingul intern). Această constatare este 

inovatoare și adaugă un plus de cunoaștere, neregăsindu-se în nici un alt studiu 

și, în plus, adaugând atât aspecte teoretice, cât și practice în domeniul 

cunoașterii și al sectorului Hi-Tech din Israel.  
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 Studiul a constatat și, prin urmare, confirmă o realitate evidentă pe piața 

Hi-Tech din Israel: angajații nu au nici un angajament emoțional față de 

organizație (corelația dintre angajamentul emoțional și intenția de plecare 

voluntară nu este semnificativă). În schimb, s-a constatat că este util ca 

organizațiile să investească în dezvoltarea angajamentului normativ în rândul 

angajaților din tehnologie/ IT, întrucât s-a demonstrat că acesta reduce fără 

dubiu intenția de plecare voluntară în rândul angajaților din domeniul 

tehnologiei/ dezvoltării în companiile Hi-Tech. Și acest aspect adaugă o 

dimensiune practică în domeniul cunoașterii.  

 În literatura de specialitate s-a constatat că satisfacția și fluctuația voluntară de 

personal sunt mediate de angajamentul emoțional. Prezenta cercetare a 

constatat ca acestea au fost mediate de loialitate și, în plus față de 

angajamentul emoțional, de angajamentul de continuitate și de cel normativ. 

Acest lucru reprezintă o contribuție la cunoaștere în privința variabilelor de 

intervenție care afectează intenția de plecare voluntară. Această constatare 

contribuie semnificativ la teoria și literatura de specialitate.  

 Nu a fost efectuat simultan nici un alt studiu privind diferențele de percepție a 

cauzelor și proceselor de fluctuație voluntară a personalului în rândul 

populației de angajați așa cum a fost realizat el în prezenta cercetare. Aceasta 

adaugă un alt nivel în literatura de specialitate, reînnoind-o. În plus, nu a fost 

găsit nici un model de cercetare teoretică ce se aseamănă cu acest model de 

cercetare privind două populații. Această constatare incitantă adaugă un 

nou nivel în literatura de specialitate.  

 

În concluzie, cercetarea își aduce contribuția la literatura de specialitate, în domeniul 

cercetării sistemului de retenție a angajaților și a proceselor de prevenire a intenției de 

plecare voluntară din organizațiile IT, în domeniul Hi-Tech din Israel. Ea adaugă o 

contribuție practică la cunoaștere, de care pot beneficia managerii de resurse umane și 

managerii IT din companiile Hi-Tech, prin referința la sistemele de dezvoltare, la 

mecanismele de prevenție a intenției de plecare voluntară a angajaților IT din 

companiile Hi-Tech, în general, și din acelea din Israel, în special. Contribuția 

principală a acestei cercetări la domeniul cunoașterii teoretice și practice este 

reprezentată de politica de marketing intern a organizației - Modelul OIMP - care a 
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fost elaborat pe baza acestor rezultate ale cercetării, oferind companiilor Hi-Tech o 

politică de contracarare a fluctuației voluntare de personal în rândul angajaților IT și, 

în special, în rândul celor mai buni angajați ai companiilor Hi-Tech.  
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