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Capitolul I: Fundamente teoretice

Preambul

Sinteza literaturii de specialitate a revizuit sursele bibliografice relevante, pe

baza acestora fiind formulate intrebarile si ipotezele cercetarii.

Prima parte a acestei sectiuni trece in revista literatura de specialitate, discutand
variabila dependentd. A doua parte prezinta 0 sinteza a literaturii relevante pentru
variabilele independente, si anume, resursele personale ale angajatilor si conditiile
organizatorice, marketingul intern, satisfactia angajatilor la locul de munca, loialitatea
angajatilor, motivatia la locul de munca, angajamentul personalului si variabilele
externe, de mediu: fluctuatiile cererii si ofertei pe piata muncii. A treia parte
examineaza chestiunea unor variabile aditionale ale cercetarii, studiile anterioare care
au fost efectuate in acest sens axandu-se pe modele decizionale si pe conditiile de risc
in luarea deciziei de plecare voluntara. A patra parte prezinta variabilele asociate cu
variabila dependenta si variabilele independente, precum si alte variabile relevante
care pot afecta variabila dependenta si ar putea constitui variabile de interventie. VVor

fi prezentate, de asemenea, cauzele fluctuatiei voluntare de personal.
|.1. Variabila dependenta - Fluctuatia voluntara de personal

Notiunea de fluctuatie a personalului se refera la fenomenul de transfer al indivizilor
in cadrul sau Tn afara unei organizatii, cu toate ca, in general, interesul cercetarilor in
domeniu se concentreaza pe fluctuatia angajatilor (Price, 1977). Fenomenul a mai fost
studiat anterior, fara a se face insa o distinctie intre tipurile cunoscute de fluctuatie, cu
toate ca de-a lungul anilor, studiile au reliefat diferenta dintre fluctuatia voluntara de
personal, ca rezultat al deciziei de plecare a angajatului, si fluctuatia generata de
decizia organizationald/ de la locul de munca (Shaw, Delery, Jenkins, & Gupta,
1998). Tn cercetare, clasificarea cea mai frecvent utilizatd este conceptualizatd in
functie de sursa intentiei de schimbare a locului de munca, cele doua tipuri de

fluctuatii fiind urmatoarele:

(1) Fluctuatia voluntara de personal (2) Fluctuatia involuntara de personal



Problematica fluctuatiei voluntare de personal a fost studiatd extensiv, in incercarea
de explicare si intelegere a acestui fenomen. Fluctuatia voluntara de personal
reprezinta un eveniment precis ancorat in timp, caracterizat prin dezangajarea fizica si
formala a unui membru dintr-o anumitd organizatie, pe baza propriei sale dorinte
(Mobley, 1982). Diversi cercetatori implicati in aceasta problema percep fluctuatia
voluntara de personal ca pe un fenomen negativ, disfunctional (Staw, 1981; Peled &
Xin, 1999), in timp ce altii sustin ca fluctuatia voluntara de personal este benefica atat
pentru individ, cat si pentru organizatie (Dalton & Todor, 1982; Muchinsky &
Morrow, 1980). Asa cum sunt reliefate Th mai multe studii care privesc partea
negativa a fenomenului, aspectele negative ale fluctuatiei voluntare de personal includ
deteriorarea eficientei organizationale, mai precis, masura in care organizatiile reusesc
sau nu sa 1si atinga obiectivele (Hom si Griffeth, 1995), investitia de timp si bani in
procesul de recrutare si instruire a noilor angajati, costurile ridicate cauzate de
fluctuatia personalului cheie, prejudiciile care aduc atingere procesului de productie si
calitatii acestuia, precum si perioada necesara pentru formarea noilor angajati.
Fluctuatia angajatilor Ti afecteaza, de asemenea, in mod negativ pe cei care raman in
cadrul organizatiei, ducand printre altele, la scaderea satisfactiei la locul de munca, la
cresterea volumului de lucru, la o slabire a angajamentului organizational, care, la
randul sau, afecteaza coerenta sociald. Alte studii insa sustin ca fluctuatia voluntara de
personal este benefica atat pentru individ, cat si pentru organizatie. Aspectele pozitive
avute Tn vedere includ deschiderea unor oportunitdti de promovare pentru angajatii
ramasi si crearea unui influx de noi angajati, care ar putea aduce o contributie
substantiald in sensul cunoasterii, strategiilor de actiune si al unor idei inovatoare.
Fluctuatia de personal optima variaza de la o organizatic la alta, in functie de
circumstantele care afecteaza echilibrul dintre costurile de mentinere a angajatilor si
costurile fluctuatiei acestora (ibid). Potrivit cercetatorilor, fluctuatia personalului care
este benefica pentru organizatie poate fi definita ca ,,Fluctuatie functionald”, in timp
ce fluctuatia care aduce prejudicii organizatiei e definita ca ,Fluctuatie
disfunctionala”. Fluctuatia angajatilor cu standarde scazute de performanta ar putea
spori eficienta organizationala (Schwab, 1991). Prin urmare, ,.fluctuatia functionala”
apare atunci cand un angajat cu o evaluare negativa a performantelor se retrage in
mod voluntar din organizatie, in timp ce ,,fluctuatia disfunctionala” apare atunci cand
un angajat valoros, cu o evaluare pozitiva a performantelor, pe care organizatia ar

prefera sa-1 retina, se retrage in mod voluntar (Blau & Boal, 1987). Abelson si

7



>

Baysinger (1984) se refera la ,,fluctuatia disfunctionald” ca la o situatie Tn care
,»echilibrul optim intre costurile fluctuatiei angajatilor si costurile de mentinere a
acestora este destabilizat”. Tn acest sens, organizatiile au urmitorul obiectiv: de a
atinge un nivel optim al fluctuatiei de personal, care sa echilibreze costurile implicate.
,Fluctuatia disfunctionala” poate insa fi partial functionald. Din perspectiva
organizatiei, fluctuatia angajatilor pe care organizatia prefera sa i retind implica
anumite costuri ridicate, dar aceasta poate sa nu fie neaparat in detrimentul eficacitatii
organizationale per ansamblul sdu. Mai mult decat atat, efortul de a face fata
fluctuatiei ar putea genera costuri mai reduse decat acela de obstructionare a acestui
fenomen. Amploarea prejudiciilor aduse organizatiei, dacd acestea exista, este
determinata de amploarea fluctuatiei, dar si de calitatea si angajamentul personalului
care se retrage (Dalton, Todor, & Krackhardt, 1982; Muchinsky & Morrow, 1980).

|.1.1. Intentia de plecare voluntara

Intentia de plecare voluntara reprezinta ,,vointa constienta si deliberata de parasire a
organizatiei” (Tett and Meyer 1993, p. 262). Este vorba de luarea in considerare a
direct predictor al fluctuatiei de personal. Cu alte cuvinte, intentia de plecare
voluntara este definita ca fiind motivatia constientd, psihologica de retragere dintr-o
organizatie (ibid). Tn plus, ea se manifesta la nivelul gandurilor de schimbare a
ocupatiei sau de cautare a unor noi perspective de angajare. Price si Mueller (1981) au
descris modul Tn care pe baza diversilor factori care afecteaza fluctuatia personalului
ar putea fi emise predictii riguroase privind comportamentul de reorientare
profesionala. Tn orice caz, intentia de schimbare a locului de munci a fost identificata
drept cel mai eficient predictor al fluctuatiei, cercetatorii demonstrand faptul ca exista
0 concordantd intre aceasta si fluctuatia reala (Bedeian Newman, 1978; Mobley,
Homer, & Hollingsworth, 1991; Kemery & Pizzolatto, 1974). Mai mult decét atét,
existd o serie intreaga de studii care au confirmat corelatia dintre intentia de
schimbare a locului actual de munca si comportamentul de cautare a unui loc de
munca alternativ (Lee & Mowday, 1978). Fishbein & Ajzen (1975) au identificat
intensitatea intentiilor de angajare ntr-un anumit comportament ca fiind cel mai
eficient predictor al comportamentului uman (ibid; in Abrams et al., 1998). Mai multe
studii indica faptul ca procentul explicat al variatiei dintre fluctuatia reala si intentiile

de fluctuatie 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 prezinta diferitele teorii clasice care explica intentia de
plecare voluntara [cum ar fi, de pilda, modelul corelatiei directe (Mobley, 1977),
modelul asteptarilor confirmate (Porter si Steers 1973), modelul echilibrului
organizational (Mano 1994, March si Simon, 1958), modelul extins al fluctuatiei de
personal (Mobley, Griffeth, Hand si Meglino), teoria ancorelor carierei (Schein,
1978), modelul traseelor multiple (Steers si Mowday, 1981), teoria privind perimarea
(Ang si Slaughter 2000); modelele economice, un model integrat (Price si
Muller,1990), etc.]. Trecerea in revista a acestor studii aratd ca nici o teorie nu explica
intentia de plecare voluntara prin prisma altor perspective specializate, cu exceptia

perspectivei de marketing.

1.2. Variabilele independente

Conditiile organizatorice

Variabila ,,conditiile organizatorice” cuprinde variabila ,conditiille de mediu”
(perceptia privind gasirea unui alt loc de munca decat acela ocupat in prezent),

variabila ,,cultura organizationala” si valorile profesionale.

1.2.1. Perceptia privind gisirea unui alt loc de munca decat acela

ocupat in prezent

Intentiile angajatilor de a pleca din organizatie nu sunt suficiente pentru a provoca
retragerea efectiva a acestora de la locul de munca. Conditiile de mediu influenteaza
aceastd intentie. In cazul in care angajatii nu au obtinut un loc de munci alternativ,
sau in cazul in care existd o anume preocupare din partea acestora privind
posibilitatea de a nu gisi 0 alta slujba, ei pot decide si nu pariseasci organizatia. In
cazul in care angajatul are alte alternative profesionale sau este constient de ele,
considerand ca s-ar putea angaja intr-o alta pozitie, mai adecvata, el isi va concretiza
intentiile de a se retrage din organizatie. Individul isi evalueaza mediul ocupational,
ludnd Tn considerare si beneficiile pe care le poate obtine prin transferul la un alt loc
de munca. Cu alte cuvinte, gradul de atractivitate al locului de munca alternativ este
evaluat prin raportare la ocupatia actuala (Vroom, 1964; Mobley, Griffeth, Handand

& Meglino, 1979). Constientizarea de catre angajat a costurilor implicate de



retragerea sa din organizatie (un alt loc de munca, recompense) poate afecta nivelul de

angajament organizational in cazul sau (Allen & Meyer, 1990; Van Dick, 2001).

,Evaluarea perspectivelor alternative se defineste ca luarea in considerare de catre un
individ a beneficiilor pe care i le ofera diverse alte organizatii, cantarind, in acelasi
timp, probabilitatea de acceptare a fiecareia” (Cartsen & Spector, 1987; Hulin,
Roznowski & Hachiya, 1985). Studiile empirice au confirmat supozitia conform
careia tendinta unui angajat de a-si mentine locul de munca actual scade pe masura ce
numarul de alternative ocupationale la care are acces creste. Cu toate acestea, in cazul
in care el nu este constient de asemenea alternative, nu numai ca va manifesta o
tendinta crescuta de a ramane n organizatie, dar va si elabora, pe baza unui proces de
rationalizare, argumente de natura sa ii consolideze tendinta de a-si mentine locul de
muncid (Mobley, 1982). Tn general vorbind, evaluarea si perceptia alternativelor
ocupationale constau in constientizarea, de catre un angajat, a alternativelor
ocupationale la care poate avea acces, a probabilitatii de a le obtine si a beneficiilor pe
care i le poate oferi locul de munca actual. Alternativele ocupationale constituie o
variabila care poate afecta tendintele de schimbare a locului de munca ale unui
angajat, intensificand, de asemenea, legatura dintre fluctuatia voluntara a personalului

si conditiile organizatorice si personale ale angajatilor.
1.2.2. Cultura organizationala

Tn incercarea de a defini termenul de culturd organizationald, specialistii I-au Incadrat
intr-o diversitate de perspective conceptuale. Deal si Kennedy (1982) il considera
drept setul de valori care sunt dominante intr-o anumita organizatie. Ei sugereaza ca
aceste ,,valori fundamentale” se afld la baza activitatilor organizationale, de la decizia
asupra produselor care urmeaza a fi fabricate la maniera de tratare a muncitorilor de la
diverse niveluri. Peters si Waterman (1982) definesc cultura organizationala ca pe un
set de valori care ajuta ,,la unificarea dimensiunilor sociale ale organizatiei” (p. 106)
si sunt de naturd sd promoveze stabilitatea financiara a acesteia. Cultura
organizationala a mai fost definita ca setul de reguli ale jocului care face posibila
interactiunea ntre membrii unei organizatii, sau, altfel spus, sforile pe care un nou
angajat ar trebui sa invete sa le manuiasca pentru a fi acceptat ca membru al acesteia.
Wallach (1983) face referire la cultura corporativa ca ,,intelegerea comuna, de catre

angajatil unei organizatii, &8 modului in care se petrec aici lucrurile” (p. 26). Asa cum
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am mentionat, cultura organizationala a primit numeroase definitii, dar in pofida unui
interes considerabil din partea cercetatorilor, acestia nu au ajuns inca la un acord
privind o0 unica definitie clara. Cu toate acestea, numerosi cercetatori 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 variazd de la prezumptii
fundamentale la valori si norme de comportament, sau chiar la modelele actuale de

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

Definitia data de catre Edgar Schein (1984, 1985 si 1992) culturii organizationale, pe
care si alti cercetatori (de exemplu, Chatman et al., 1994; Waterman, 1993; Hofstede,
1991) par sa o confirme, este urmatoarea: cultura organizationald reprezinta ,,un
model al premiselor si convingerilor fundamentale impartasite, pe care un anumit
grup le-a inventat, descoperit sau dezvoltat” in procesul de invatare a modalitatii in
care acest grup se poate raporta la problemele de adaptare externa si la cele de
integrare interna, aceste premise si convingeri functionand suficient de bine pentru a
fi considerate valabile. Aceasta cultura, cu credintele si valorile sale, este impartasita
membrilor organizatiei ca reprezentand ,,maniera corecta” de abordare a respectivelor
probleme, ajutdndu-i pe acestia sa isi defineasca perceptia privind organizatia si
relatia sa cu mediul si subliniind astfel importanta mentinerii de catre angajati a

culturii organizationale.

Studiile numeroase realizate de catre Edgar Schein (1983, 1984, 1985, 1990, 1992, si
2004) asupra conceptului de culturd organizationala sunt, probabil, cel mai adesea
citate. Tn efortul de intelegere a culturii unei organizatii, Schein (1992) sustine ci
aceasta se constituie dintr-un set de prezumptii fundamentale privind comportamentul
din cadrul unei organizatii si sugereaza existenta a trei niveluri de cultura. Primul
nivel cuprinde artefactele vizibile, cum ar fi, de pilda, arhitectura organizatiei,
practicile de munca si tehnologia. Schein include aici rezultatele tangibile si produsele
intangibile. Acestea reprezinta nivelul de suprafata al culturii si sunt aspectele cele
mai simplu de definit. Al doilea nivel cuprinde credintele si valorile care guverneaza
comportamentul; aceste elemente pot fi analizate prin identificarea valorilor manifeste
ale culturii, imbratisate in organizatie. Nivelul cel mai dificil de patruns al culturii este

al treilea nivel, care cuprinde premisele subiacente ale personalului organizatiei.
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Tn modelul valorilor concurente propus de citre Cameron si Quinn (2004), acestia
descriu patru culturi organizationale, care decurg din doua seturi de valori: (1)
focalizare interna si integrare vs. focalizare externa si diferentiere, si (2) stabilitate si
control vs. flexibilitate si discretie. Pe baza acestor dimensiuni ale eficacitatii
organizationale, se contureazd patru culturi organizationale: cultura adhocratica,
cultura de tip clan, cultura de tip ierarhic si cultura de tip de piatd. Culturile
adhocratice subliniaza importanta creativitatii, inovatiei si agilitatii; culturile de tip
clan pun accentul pe colaborare, pe team building si pe dezvoltarea umana; culturile
de tip ierarhic sunt orientate spre control, reguli, consecventa si eficienta; iar
culturile de tip piata accentueaza concurenta, cota de piata, profitabilitatea si
orientarea catre client (Cameron & Quinn). Numerosi cercetatori au utilizat acest
model pentru a examina cultura din organizatii. Mai multe studii cheie au legat cele
patru tipuri de cultura organizationala de eficacitatea tipurilor de solutionare a
conflictelor (Jung, 2003), de implementarea unor solutii adecvate de management al
cunoasterii (Ribiere, 2001), de stilul si eficacitatea manageriala (Masood, et al.,
2006), de efectul managementului calitatii totale (Boggs, 2004) si de adoptarea unor

solutii de tehnologie a informatiei (Twati, 2006).

O'Reilly et al. (1991) si Denison (1990) au elaborat doua modele generale de analiza a

culturii organizationale si instrumentele de masurare asociate acestora.

Modelul propus de catre Daniel Denison (1990, 1997) leaga cultura unei organizatii
de finalitatea rezultatelor sale si ofera o masura a progresului organizatiei pe calea
atingerii unei culturi de nalta performanta si a unor rezultate optime (Denison, 2008).
Conform acestui model, cultura organizationald poate fi descrisa ca rezultanta a patru
dimensiuni generale - misiune, adaptabilitate, implicare si consecventi. In cadrul
acestor componente, rezultatele indica pozitia pe care o ocupa organizatia pe doua

axe: focus intern sau focus extern, precum si Stabilitatea sau flexibilitatea mediului.

Desi cultura organizationala a fost studiata in literatura consacratd domeniului
organizational si managementului Tncepand din anii ‘80, nu s-a ajuns la nici un acord
privind modalitatea optima de mésurare a culturii organizationale (Ashkanasy et
al., 2000; Cooke & Lafferty, 1987; Glisson, 2007; Hawkins, 1997; Martin, 1992;
O'Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991, Rousseau, 1990): cantitativa, calitativa, sau 0
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combinatie a celor doud (Ashkanasy et al., 2000; Rousseau, 1990). Hawkins (1997)
sustine ca pentru intelegerea culturii organizationale, este nevoie de 0 metoda de
triangulare a datelor calitative si cantitative, intrucat daca datele cantitative ofera un
mijloc standardizat de evaluare a culturii, datele calitative relevda o semnificatie
contextualizata mai profunda si mai bogata in descrierea culturii organizationale. Tn
studiile anterioare, cercetatorii au ajuns la concluzia conform careia cultura
organizationald este partial responsabild pentru intentiile angajatilor de a-si schimba

locul de munca (Carmeli, 2005)

1.3. Modele ale culturii serviciilor

Modelul culturii serviciilor

Conceptul de cultura a serviciilor a aparut pentru prima data in studiile lui Gronroos
(1990) de acum doua decenii. Privita ca o culturd specializata in cadrul conceptului
mai larg de cultura organizationald, cultura serviciilor este definitd ca o cultura care
apreciaza serviciile de calitate si in care furnizarea unor asemenea servicii atat
clientilor interni, cat si celor finali, externi este considerata a fi un mod natural de
viata si o valoare de o insemnatate majora (Gronroos, 2007, p. 418). Potrivit acestei
definitii, cultura serviciilor se refera nu numai la practicile organizationale, ci si la
manierele, valorile si comportamentul organizatiei si ale angajatilor sai. Intr-o
organizatie, o cultura inalta a serviciilor va favoriza adoptarea de catre angajati a unei
atitudini pozitive privind furnizarea de servicii de calitate clientilor (Gronroos, 2007).
Zeithaml, Bitner si Gremler (2009) subliniaza ca aceasta definitie foarte complexa are
trei implicatii principale pentru furnizorii de servicii catre angajati. In primul rand,
exista 0 cultura a serviciilor acolo unde exista si 0 recunoastere a serviciilor de
calitate. Tn al doilea rand, serviciile de calitate sunt furnizate atat clientilor interni, cét
si celor externi. Tntr-adevir, organizatiile nu trebuie sa se preocupe doar de clientii lor
externi, ci sunt obligate sa acorde mai multa atentie si angajatilor lor din sectorul
servicii (clientilor interni), care joaca un rol crucial in furnizarea serviciilor. Nu in
ultimul rand, in cultura serviciilor, un serviciu de calitate reprezinta un mod de viata si
este oferit firesc, constituind de fapt un standard organizational si devenind parte
integranta a atitudinilor si comportamentelor angajatilor privind furnizarea de servicii

de calitate clientilor (Zeithaml et al., 2009). Cu toate acestea, in literatura de
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specialitate exista o anumitd confuzie intre cultura serviciilor, climatul serviciilor si

orientarea catre servicii.

|.3.1. Relatia dintre cultura organizationala si fluctuatia de personal

Studiile privind perceptia relatiei dintre cultura organizationala si fluctuatia fortei de
munca sunt mai putin frecvente, ceea ce sugereaza existenta unor lacune in literatura
de specialitate referitoare la aceasta problematica. Un studiu despre absolventii de
facultate cu dificultati de invatare mentioneaza perceptiile pozitive ale corelatiel
dintre cultura organizationala si durata mai indelungata a mentinerii locului de munca
(Madaus, Jiarong, & Ruban, 2008).

Cultura organizationald influenteaza comportamentul organizational si poate fi
propusd ca moderator potential. In studiile anterioare, cercetitorii au ajuns la
concluzia conform careia cultura organizationald este partial responsabilda pentru

intentiile angajatilor de a-si schimba locul de munca (Carmeli, 2005).
1.3.2. Valorile profesionale

Valorile generale exprimate Tn contextul muncii sunt cunoscute ca valori ale muncii
(Elizur et al., 1991; Ros et al., 1999) si sunt organizate in functiec de ordinea
importantei lor (Elizur, 1984). Aceste valori servesc drept temei al criteriilor utilizate
pentru evaluarea diferitelor aspecte ale muncii si rezultatelor muncii (Chen & Choi,
2008).

Asemeni valorilor personale, valorile legate de munca reprezintd convingerile
referitoare la situatiile (de exemplu, autonomia la locul de munca) sau la
comportamentele (de pilda, munca cu persoanele) la care aspirda un angajat ca
finalitate a carierei sale (Ros, Schwartz & Surkiss 1999). Dezvoltarea valorilor legate
de munca este influentata de factori precum cultura, societatea si personalitatea
(Gahan & Abeysekera 2009). Indivizii considera ca valorile legate de munca au un rol
semnificativ in conturarea asteptarilor lor individuale privind munca sau a reactiilor
lor la situatiile specifice de la locul de munca, precum si in indeplinirea rolului pe care
1l au la locul de munca (Black 1994).
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Dupa cum este semnalat mai sus, angajatii sunt considerati a fi clienti interni
(Gronroos 1981, p. 237, de exemplu). Ei isi au propriile valori personale si sunt in
cautarea acelor valori care corespund cu acestea si care sunt convergente cu valorile
organizatiei in care activeaza. Asadar, devine logic sa concluzionam ca atunci cand
nevoile clientilor interni se schimba si organizatia, mai precis, prestatorii nu reusesc
sa se adapteze la aceste schimbari, clientii interni pot deveni nemultumiti si pot decide
sa puna capat acestei relatii (Beverland et al. 2004). Din acest punct, parasirea
organizatiei devine, desigur, un scenariu logic. Tn prezentul studiu, valorile clientilor
interni, care sunt de fapt angajatii, vor fi masurate cu ajutorul chestionarului valorilor
legate de munca (CVM) (Elizur et al., 1994)

I.4. Resursele personale

Resursele personale sunt acele aspecte ale sinelui care sunt in general asociate cu
rezilienta indivizilor si cu sentimentul acestora ca pot avea control si influenta asupra
mediului (Hobfoll, Johnson, Ennis, & Jackson, 2003).

Diferite studii indica faptul ca nivelul competentelor sau resurselor personale ale unui
membru dintr-o organizatie explica partial amploarea angajamentului sau
organizational n raport cu locul de munca sau intentia sa de plecare. De pilda, in
cercetirile efectuate asupra populatiei tinerilor angajati din kibbutzurile® israeliene,
Leviatan (1998) a constatat ca angajatii cu resursele personale mai mari au o intentie

mai scazuta de plecare voluntara.

1.5. Focalizarea organizatiei pe implinirea nevoilor

Tntr-o cercetare realizata de catre Leviatan (1996, 1997), s-a constatat ca Tn Kibbutzuri,

unde satisfacerea nevoilor angajatilor-membri (mai precis, compensatia materialda a

! Kibbutzul (pl. kibbutzuri) reprezinta o forma originala de organizare cu radacini atat in socialism, cat
si Tn sionism - o0 comunitate colectiva din Israel, bazata initial pe agricultura. Astizi, kibbutzurile sunt
implicate Tn diverse aspecte ale economiei, inclusiv in diverse industrii si in intreprinderile Hi-Tech.
Unii membri ai kibbutzurilor lucreaza in interiorul acestor kibbutzuri, altii muncind in afara lor.
Recent, mai multe kibbutzuri au fost privatizate si s-au produs schimbdri in stilul de viata al acestora.
Membrul unui kibbutz se numeste ,,Kibbutznik”.
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acestora) reprezinta principala si, probabil, unica preocupare (ca instrument de
stimulare a angajamentului), intentia de plecare voluntara (in special in cazul
angajatilor-membri cu resursele cele mai mari) se va intensifica. In cercetarea
efectuata de catre Leviatan (1996, 1997), s-a ajuns la concluzia cd principala
preocupare a angajatorilor consta in satisfacerea nevoilor materiale ale angajatilor,
acesta fiind probabil singurul instrument folosit pentru a genera angajamentul
organizational. Astfel, in cazul angajatilor cu resursele personale cele mai mari,

intentia de plecare voluntara va avea un sens ascendent.

|.6. Focalizarea organizatiei asupra valorilor si efectul acesteia

asupra fluctuatiei voluntare de personal

Expresia valorii difera de expresia opiniilor, constituind temeiul pe baza caruia
individul actioneaza in raport cu diverse situatii. Daca opiniile constituie o atitudine
mai mult sau mai putin constanta fatd de 0 anumita situatie, eveniment sau obiect,
valorile exprima preferinta sau importanta atribuita unei anumite situatii, eveniment
sau obiect. Satisfactia individuald creste atunci cand persoana respectiva crede in
valorile comune ale mediului sau. Un mediu ale carui valori corespund cu obiectivele
si valorile individului va favoriza materializarea acestora. In cazul in care valorile
mediului nu corespund cu cele ale individului si nu permit individului sa actioneze
conform propriilor sale valori, Tndeplinirea obiectivelor importante tinde sa fie
obstructionata (Sheldon & Elliot, 1999).

Este foarte probabil ca rezultatul angajarii unui individ ale carui valori nu corespund
cu valorile organizatiei sa fie unul negativ, atat pentru individ, cét si pentru
organizatie. In aceste cazuri, prosperitatea angajatilor va fi pusa sub semnul intrebrii,
ei putand fi, de asemenea, mai putin dedicati si eficienti, din punctul de vedere al
productivitatii, pentru organizatie (Finegan, 2000). Congruenta dintre valorile
individuale si cele organizationale produce rezultate pozitive atat pentru individ, cat si
pentru organizatie, manifestandu-se in diferiti parametri obiectivi, cum ar fi satisfactia
ridicatd, motivatia, angajamentul, intentiile reduse de schimbare a locului de munca
etc. [(O'Reilly, Chatman & Calwell (1991), potrivit lui Hofestede (1998)]. Intr-un
mediu congruent, un numar mare de indivizi cred n aceleasi valori, oferindu-si sprijin
in procesul de Tmplinire a nevoilor. Congruenta valorilor de la locul de munca si

implinirea valorilor personale formate pe baza similitudinii cu valorile comune produc
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efecte pozitive in directia satisfactiei individuale (Sagiv & Schwartz, 2000).
Congruenta valorilor se produce intr-un sistem social si 0 cultura organizationala care
faciliteaza interactiunile necesare individului pentru a-si atinge propriile obiective
(Meglino & Ravlin, 1998). Angajamentul organizational al personalului se datoreaza
identificarii acestuia cu valorile de la locul de munca si congruentei dintre valorile de
la locul de munca si valorile angajatului (Porter, Steers, Mowday, & Boulian 1974;
Steers, 1977; Schein, 1992).

Tn cercetarea efectuatd de citre Leviatan (1996, 1997), s-a constatat ci In acele
kibbutzuri care sunt orientate spre valoare, cei mai buni angajati raman in cadrul lor
datorita identificarii cu valorile kibbutzului, ei neluand Tn considerare alternativele si

ispitele de pe piata fortei de munca.

Prezenta cercetare intentioneaza sa verifice daca perspectiva asupra kibbutzurilor ca
sisteme de munca (unde unii lucreaza Tn afara kibbutzului, iar altii in interiorul
kibbutzului) este, de asemenea, valabila si in cazul n companiilor Hi-Tech israeliene,
in ceea ce ii priveste pe angajatii Hi-Tech (programatori, ingineri etc). In aceste
companii exista o rata ridicata a fluctuatiei voluntare de personal, in special in randul
celor mai buni angajati, organizatiile straduindu-se sa Tmpiedice aceasta fluctuatie
voluntara a personalului, date fiind costurile ridicate pe care fluctuatia fortei de munca

le presupune pentru organizatie.
I.7. Satisfactia 1a locul de munca

Judge si Hullin (1993), cercetatori in domeniul comportamentului organizational,
sustin ca Satisfactia la locul de munca a angajatilor se leaga de noua notiuni esentiale.
Judge si Hullin considera ca satisfactia la locul de munca a angajatilor este corelata
pozitiv cu (a) motivatia, (b) implicarea la locul de muncd, (C) -cetatenia
organizationald, (d) angajamentul organizational, (e) satisfactia fatd de viata, (f)
sandtatea mintald, (g) performanta la locul de munca, si este corelata negativ cu (h)
absenteismul si (i) rata fluctuatiei de personal (Judge & Hullin, 1993). Cercetatorii
sunt de acord ca absenta satisfactiei la locul de munca a angajatilor dintr-o organizatie
poate conduce la probleme de absenteism, la absenta angajamentului si la o crestere a
ratei fluctuatiei de personal. Satisfactia angajatilor la locul de munca constituie un bun

predictor al retentiei fortei de munca inalt calificate si cu experienta intr-o organizatie
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(Alexander, Litchtenstein, & Hellman, 1998; Hellman, 1997). Un studiu a demonstrat
ca variabila ,satisfactia la locul de munca” este corelatd negativ cu tendinta de
fluctuatie a personalului (Carmeli, 1991; O'Reilly et al., 2005). Mai mult decét atat, s-
a constatat ca aceasta este una dintre variabilele care determina fluctuatia voluntara de
personal (Borda & Norman, 1997; 2004; 2006). Modelele care explica fluctuatia de
personal sugereaza ca acesta este un proces complex, indicand faptul ca, inainte de
orice altceva, satisfactia la locul de munca influenteaza direct intentiile de fluctuatie a
personalului. Cu alte cuvinte, n cazul in care satisfactia la locul de munca este
suficient de scazuta, angajatul va dezvolta un comportament intentional de parasire a
locului de munca (Yeith Chen et al., 2004; Appelbaum et al., 2003; Freund, 2005).
Intentia poate duce la initierea unor actiuni (Mano-Negrin & Tzafrir, 2004) care se pot
concretiza n fluctuatie, daca sunt obtinute rezultatele dorite (Spector, 1977).

Abordarea cea mai larg raspanditd in evaluarea relatiilor de cauzalitate privind
fluctuatia voluntara de personal se bazeaza pe modelul traditional propus de catre
March si Simon (1958), un model care incearca sa sporeasca intelegerea legaturilor
dintre satisfactia la locul de munca si fluctuatia angajatilor. Modelul lui Mobley
(1977) se bazeaza pe studiile timpurii realizate de catre March si Simon si incearca sa
stabileasca legaturi intre satisfactia si fluctuatia personalului. Aceastd metoda este
bine documentata in literatura contemporana (Jackofsky, 1984), demonstrand ca
modelul respectiv poate fi reprodus pentre examinarea situatiei din diverse ramuri ale
industriei pentru obtinerea unor rezultate consistente. Cu toate acestea, ambitul
restrans al analizei, ca efect al limitarii acestui model la evaluarea legaturilor dintre
satisfactia la locul de munca si fluctuatia angajatilor, poate oferi doar perspective
partiale, deloc atot-cuprinzatoare asupra cauzelor reale, fundamentale care genereaza
fenomenul de fluctuatie a personalului. Pentru a rezolva acest neajuns, Hulin (1991)
pledeaza pentru extinderea cercetarii, la nivel general, teoretic si practic, de la
concentrarea exclusiva pe satisfactia la locul de munca si fluctuatia personalului la
analiza consecventei comportamentului atitudinal (Lee & Mitchell, 1994, p. 56).
Aceasta a doua metoda, mai cuprinzatoare, ia in considerare si alte comportamente de
retragere decat demisia voluntara, cum ar fi transferul, sabotajul si absenteismul de
personal, Tn Tncercarea de a evidentia legatura dintre motivatiile de ordin psihologic si
comportamentul real in fluctuatia voluntara de personal. Singurul neajuns al acestei

aborddri este ca nu reuseste sa explice toate aspectele procesului cognitiv care
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premerge intentia de schimbare voluntara a locului de munca si parasirea propriu-zisa
a locului de munca (ibid). S-a constatat ca satisfactia la locul de munca si
comunicarea afectiva sunt mediate de intentia de plecare din organizatie (Hall &
Moss, 1998; Hsu et al., 2000;. Steel et al., 2002)

1.8. Variabilele emotionale (angajamentul, loialitatea, motivatia)
Tn aceasta sectiune au fost explorate trei variabile emotionale:

Angajamentul: Modelul multi-dimensional cel mai frecvent utilizat este modelul
celor trei componente ale angajamentului organizational (Allen & Meyer, 1991):
angajamentul afectiv/ emotional, legat de identificarea emotionala, asocierea si
implicarea individului Tn organizatie; angajamentul de continuitate/ instrumental,
legat de costurile pe care organizatia le suporta datorita fluctuatiei angajatilor (Allen
& Meyer, 1996, p. 253). Dimensiunea angajamentului de continuitate/ instrumental
se refera la angajamentul generat de constientizarea costurilor pe care le presupune
fluctuatia angajatilor. Angajatii caracterizati printr-un angajament de continuitate vor
ramane in organizatie datorita obligatiei de a face acest lucru si rentabilitatii unui
asemenea gest (Allen & Meyer, 1990, p. 253). Dimensiunea angajamentului normativ
(Allen & Meyer, 1990) reflecta obligatia angajatilor de a ramane intr-o organizatie, 0
obligatic care decurge dintr-un sentiment de devotament. Angajatii caracterizati
printr-un ferm angajament normativ vor ramane n organizatie datorita unui sentiment
al necesitatii de a proceda astfel (Allen & Meyer, 1990, p. 253). Fiecare componenta a

modelului este precedata de anumiti factori anticipativi si are mai multe implicatii.

Loialitatea: Literatura de specialitate evidentiaza mai multe avantaje pe care le poate
dobéandi o companie de pe urma fidelizarii clientilor sai. Fidelizarea clientilor este
factorul major cu impact asupra profitului si dezvoltarii companiilor (Javalgi et al.,
1997). Clientii fideli sporesc profitabilitatea companiei si acoperd, de asemenea,
costurile cauzate de clientii mai putin fideli (Heskett et al., 1994). O crestere cu 5% a
numarului de clienti fideli duce la o crestere a valorii companiei de aproximativ 75%
(Lee et al., 2003). Clientii mai fideli cheltuiesc mai mult pe produsele si serviciile
organizatiei careia 1i sunt loiali si incurajeaza si alte persoane sda cumpere de la

respectiva organizatie, considerand ca produsul pe care ei 1l cumpara merita pretul
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platit (Hirvel&, Fecikova & Takala, 2004). Clientii fideli sunt dispusi sa cumpere prin
diverse canale de cumparare (cele traditionale si cele de pe internet), ceea ce conduce
la stimularea achizitiilor pe care acestia le fac si la scaderea cheltuielile de marketing
(Duffy, 2003). Tn prezenta cercetare, ne referim la angajat in calitatea sa de client: de
client intern al organizatiei. De aici, importanta sintezei literaturii de specialitate

privind loialitatea angajatului (ca si client) fata de organizatie/ locul de munca.

Motivatia: Literatura de specialitate indica existenta unei corelatii intre motivatie si
fluctuatia voluntara de personal, astfel: potrivit teoriei factorilor duali ai lui Herzberg,
atunci cand factorii motivatori si factorii igienici sunt asigurati, fluctuatia personalului
este mai redusd (Herzberg 1968). O alta teorie motivationala relevanta este teoria
nevoilor, conform céreia atunci cand nevoile individului sunt indeplinite ntr-o
organizatie, fluctuatia angajatilor este mai putin intensa (McClelland 1961). Modelele
care incearca sda explice fluctuatia pe baza fisei postului sugereaza ca toate
caracteristicile postului (diversele aptitudini, importanta sarcinilor, tipurile de sarcini,
autonomia si feedback-ul) determina satisfactia la locul de munca, aceasta
influentand, la randul sau, fluctuatia (Hackman & Oldham 1976, 1980). Cercetatorii
au semnalat faptul ca motivatia muncii poate fi un predictor al intentiei de plecare a
angajatilor (Richer et al., 2002), resursele motivationale avand impact asupra
fluctuatiei angajatilor. Thatcher et al. (2006, 228) a constatat ca motivatia intrinseca
isi poate lasa amprenta asupra intentiei de cautare a unui alt loc de munca. Lee si
Mitchell (1994) au luat in considerare si alte comportamente de retragere, cum ar fi
transferul, sabotajul si absenteismul, in Tncercarea de a evidentia legatura dintre

motivatii si intentia de demisionare, sau chiar materializarea acestei intentii.

1.9. Fidelizarea

Scorul net al promotorilor constituie un instrument managerial utilizabil pentru
masurarea loialitatii clientilor unei firme. ,,.Scorul net al promotorilor” este un
indicator (si 0 marca inregistrata) a(l) loialitatii clientilor dezvoltat de catre Fred
Reichheld, fostul director si, actualmente, membru asociat al companiei de
consultanta Bain. Acest indicator a fost introdus de catre Reichheld in articolului sau
publicat Tn Harvard Business Review si intitulat ,,Un numar care trebuie sa creasca”
(Reichheld, Frederick 2003). Reichheld (1996) a subliniat importanta fidelizarii
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clientilor unei companii. Prin urmare, devine evident ca o combinatie a acestor doua
loialitati - aceea a clientilor si aceea a angajatilor - poate influenta Tn mod dramatic
profiturile viitoare ale companiei. Reichheld (1996) a explicat ca o companie trebuie
sa utilizeze metode simple, dar eficiente pentru a masura in mod constant atat
loialitatea clientilor, cét si loialitatea angajatilor, riscul, in caz contrar, fiind alienarea
ambelor grupuri. Samson (2006) a explicat efectul viral sau in cascada al publicitatii
prin viu grai, indifferent daca aceasta este pozitiva sau negativa. Samson a declarat ca
scorul net al promotorilor este 0 metoda adecvata de masurare a publicitatii prin viu
grai pentru o companie care isi propune sa isi creasca profiturile. Wangeheim si
Bayom (2007) au studiat impactul publicitatii prin viu grai asupra calculului valorii
duratei de viata a clientilor unei companii. Pe baza analizelor de regresie multipla,
autorii au constatat ca publicitatea facuta de client prin viu grai are un efect dramatic
asupra achizitiei de noi clienti. Publicitatea pozitiva prin viu grai extinde si perioada
n care clientii continua sa recurga la bunurile sau serviciile unei companii. Tn ambele
cazuri, asistam la o crestere a duratei de viata a clientilor.

Neisser (2007) a postulat ca astdzi clientii detin mai multd putere si au mai multe
optiuni decét oricand Tnainte. Clientii care simt ca nu au fost tratati corect au
posibilitatea de a-si influenta prietenii si familia Tn mai multe moduri decéat pana
acum. Prin puterea internetului, un client nesatisfacut poate crea o campanie virala si
aduce prejudicii substantiale reputatiei unei companii. Neisser (2007) a subliniat
importanta scorului net al promotorilor ca un nou instrument de cercetare a pietei, util
in evaluarea, de catre companii, a loialitatii clientilor acestora, dar a evidentiat si
faptul ca esential, in acest sens, este angajamentul intern al companiei, din care deriva
apoi scorurile, mai degraba decét scorurile insele. Astfel, cercetarile [de exemplu, cele
realizate de catre Reichheld (2003); Morgan si Rego (2006); Keiningham et al.
(2007); McGregor (2009; van Doorn, Leeflang si Tijs (2013)] aplica scorul net al
promotorilor pentru a masura performanta serviciilor furnizate de o companie

clientilor sai.

1.10. Fluctuatiile cererii si ofertei de pe piata muncii

Nivelul scazut sau ridicat al fluctuatiei angajatilor este puternic influentat de mediul

extern al pietei fortei de munca. Adaptarea la volumul fortei de munca disponibile la
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un moment dat, precum si la cererea pentru aceastd fortd de munca la momentul
respectiv revine in sarcina managementului. Aceasta adaptare, care va duce, in timp,
la fluctuatii ale volumului fortei de munca disponibile, reprezinta unul dintre
instrumentele pe termen scurt care se afla la dispozitia jucatorilor de pe piata fortei de

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

Oportunitatea externa se refera la disponibilitatea unor sanse de angajare alternative,
in mediul extern, la atractivitatea si posibilitatea de obtinere a acestor noi locuri de
muncd. Masurarea oportunitatii externe trebuie sa ia in considerare interactiunea
dintre fortele cererii si cele ale ofertei din mediul economic. Disponibilitatea se refera,
in principal, la numarul de oportunitati de angajare oferite de factorii externi de
mediu din afara organizatiei. Atractivitatea vizeaza nivelurile de salarizare oferite in
cazul acestor noi posturi. Nu n ultimul rand, posibilitatea obtinerii unei noi pozitii
depinde de detinerea competentelor necesare in acest sens (Mueller & Price, 1990, p.
321). Astfel, este de asteptat ca existenta unor humeroase locuri de munca mai bine
platite pentru care angajatii au calificarile necesare sa produca 0 fluctuatic mai mare

de personal.

Desi alternativele percepute sunt adesea folosite ca indice al conditiilor de pe piata
fortei de munca, studiile au constatat ca indicatorii obiectivi ai acestei piete, cum ar fi
somajul, sunt predictori mai buni ai fluctuatiei angajatilor decét perceptiile subiective
(Hom et al., 1992)

1.11. Asumarea riscului decizional Tn schimbarea voluntara a locului

de munca

Deciziile sunt insotite de elemente de risc din perspectiva diversitatii rezultatelor
posibile, a incertitudinii privind estimarea rezultatele posibile, precum si a
incapacitatii de a controla rezultatele (Highhouse & Yuce, 1996, Singh, 1986; Sitkin
& Pablo, 1992). Deciziile de schimbare a locului de munca prezinta toate aceste trei
caracteristici. Angajatii care pleaca pot sau nu sa gaseasca alternative de angajare, iar
atractivitatea acestora variaza. E dificil de calculat cu certitudine care sunt sansele de
obtinere a rezultatelor dorite, asociate acestor alternative, intrucét exista cu siguranta

elemente pe care individual nu le poate controla, dar care pot influenta atingerea
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rezultatelor potentiale. Deciziile de schimbare a locului de munca sunt insotite de
anumite asteptari privind rezultatele, care pot fi atat pozitive, cat si negative.
Rezultatele pozitive anticipate, asociate cu parasirea organizatiei, ar putea include noi
experiente Sau o remuneratic mai bund. Rezultatele negative anticipate ar putea
include pierderea relatiilor valoroase de la locul de munca sau pierderea beneficiilor
asociate cu vechimea. Deciziile de schimbare a locului de munca par, de asemenea, sa
vizeze rezultate suficient de semnificative pentru a influenta procesul decizional.
Rezultate precum satisfactia la locul de munca, satisfactia fatd de viata, situatia
financiara si situatia familiei - toate acestea pot fi influentate de deciziile de
schimbare a locului de munca. Astfel, deciziile de plecare dintr-o organizatie contin,
in general, toate elementele de risc decizional. S-a demonstrat ca riscul decizional
influenteaza fluctuatia voluntara a angajatilor (Harren, 1979; Scott & Bruce, 2010),
prezenta sectiune luand in discutie acest efect, precum si 0 trecere in revista a acestei

variabile.

1.12. Cauzele fluctuatiei voluntare de personal

Sinteza literaturii de specialitate indica un spectru larg al cauzelor care conduc la
intentia de plecare voluntara, ca de pilda: factorii organizationali, factorii din afara
locului de munca, factorii exogeni, contributia liderului si motivele personale.
Examinand cu atentie literatura de specialitate in domeniu, Tn raport cu obiectivele
cercetarii, Kessler-Ladelsky & Catana, 2013, au ajuns la urmatoarea structura a
cauzelor care afecteaza intentia de plecare voluntara:

A) Cauzele organizationale ar fi: (1) cauzele care tin de MRU (lipsa unor strategii de
retentie a personalului, inexistenta unei justitii distributive; absenta unui sistem de
recompense sau a corectitudinii grilei de acordare a recompenselor; relativitatea grilei
de salarizare. (2) Cultura si politicile organizationale (cum ar fi marketingul intern).
(3) Cauze care tin de locul de munca (cum ar fi conflictul/ ambiguitatea de rol, munca
n exces, munca pana la epuizare, conflictul de rol, caracteristicile locului de munca si
tipul de loc de munca). Modelul din literatura de specialitate (vezi Figura 1) a fost
extins pentru a se examina efectul variabilelor demografice (cum ar fi sexul, varsta,
originea, starea civila, educatia, salariul mediu) si oportunitatile de cariera, stresorii de

rol etc. (4) Contributia conducerii (comunicare, factorul emotional etc.).
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B) Cauzele non-organizationale, cum ar fi: motivele care tin de individ si, respectiv,
motivele care tin de piata muncii.
. Motivele care tin de individ:

(1) Cauzele psihologice: Perceptia privind corectitudinea recompenselor in
raport cu contributia individuala, atractivitatea unor posibile alternative de
angajare, procesele interne, asteptarile legate de cariera si potrivirea dintre
cerintele locului de munca si caracteristicile persoanei care il ocupa,
potrivirea dintre cerintele locului de munca si calitatea vietii persoanei care
il ocupa, nevoia de realizare a angajatului si tipul sau de personalitate;
Cauzele individuale, cum ar fi identitatea de gen: S-a constatat ca n
randul femeilor, intentiile de plecare din organizatie sunt mai mari
(Baroudi si Igbaria, 1995; Igbaria & Chidambaram 1997). Pe de alta parte,
Niederman & Sumner (2001) au examinat diferentele de gen Tn randul
angajatilor IT privind satisfactia la locul de munca, intentia de plecare,
comportamentul de reorientare profesionala si activitatile de cautare a unui
nou loc de munca, si au ajuns la concluzia ca variabilele sunt similare
pentru ambele sexe.

e Motivele care tin de piata muncii: disponibilitatea unor alte oportunitati de
angajare, tipul de compensatie, fluiditatea miscarii de personal, raportarea la

alternativele de angajare existente, oferta si cererea de pe piata fortei de munca.

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

Cauzele organizatorice:
cultura, locul de munca si

conducerea/managementul

marketingul intern Intentia de plecare

voluntard a
angajatilor IT

Cauzele extra-
organizatorice, care tin de

individ si de piata muncii

Figura 1: Modelul de cercetare

* Grupurile de cauze care afecteaza intentia de plecare voluntard (pe baza sintezei

literaturii de specialitate)
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Sursa: design personal, cf. Kessler-Ladelsky & Catana, 2013

Acest model a fost dezvoltat Tntr-un model detaliat de cercetare, care prezinta toate

corelatiile si efectele incluse Tn ipoteze si examinate Tn cercetare.

Capitolul 11: Metodologia cercetarii

Ipotezele cercetarii

Tn prezenta cercetare sunt examinate sapte ipoteze de cercetare, cu sub-ipotezele

acestora, unele dintre ele reiesind din literatura de specialitate, dupa cum urmeaza:

Pentru partea cantitativa:

Ipoteza nr. 1:

Se va constata ca resursele personale si conditiile organizatorice afecteaza fluctuatia
voluntara de personal in randul angajatilor Hi-Tech (dincolo de variabilele de sex,

varstd, origine, stare civila, educatie, remuneratie), dupa cum urmeaza:
H1.1:  Nivelul ridicat al resurselor personale in cazul angajatilor IT va reduce
intentia acestora de plecare voluntara.

H1.2:  Organizatiile orientate spre implinirea nevoilor vor creste intentia de plecare

voluntara.
H 1.3:  Organizatiile orientate spre valoare vor reduce intentia de plecare voluntara.

H1.4: Conditiile de mediu vor reduce intentia de plecare voluntara (dincolo de

variabilele de sex, varsta, origine, stare civila, educatie si remuneratie).

H1.4.1: Se va constata ca alternativele ocupationale constituie o variabild care poate
afecta intentia de plecare voluntara a unui angajat. Cu cét increderea unui
angajat in existenta unor alternative la locul sdu de munca actual este mai

mare, cu atat va exista/ se va dezvolta mai mult orientarea spre fluctuatia
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H1.4.2:

H1.4.3:

H 2:

H 3:

H3.1

H3.2

H3.3

H 4:

voluntara de personal.

Se va constata ca organizatiile care promoveaza valorile muncii reduc
intentia de plecare voluntara a angajatilor. Cu atat promoveaza mai mult o
organizatie valorile muncii, cu atdt va fi mai redusa intentia de plecare

voluntara a angajatilor.

Se va ajunge la constatarea conform careia cultura organizationala afecteaza
in mod diferit intentia de plecare voluntara a angajatilor (dincolo de

variabilele de sex, varsta, origine, stare civila, educatie si remuneratie)

Se va constata ca nivelul resurselor personale afecteaza intentia de plecare a
angajatilor in mod diferit, in functie de orientarea organizatiei spre
Tmplinirea nevoilor sau valoare (dincolo de variabilele de sex, varsta, origine,

stare civila, educatie si remuneratie).

Se va constata ca riscurile care insotesc luarea deciziei de plecare au un efect
de moderare asupra relatiei dintre variabilele emotionale (angajamentul,

loialitatea, motivatia) si intentia de plecare voluntara, dupa cum urmeaza:

Se va constata ca variabila riscului decizional va modera relatia dintre

intentia de plecare voluntara si loialitatea fata de locul de munca/ organizatie.

Se va constata ca variabila riscului decizional va modera relatia dintre
intentia de plecare voluntara si motivatia angajatului de a-si aduce

contributia la locul de munca/ organizatie.

Se va constata ca variabila riscului decizional va modera relatia dintre
intentia de plecare voluntara si angajamentul fatd de locul de munca/

organizatie.

Existd o corelatie negativa ntre marketingul intern si intentia de plecare
voluntara Tn rdndul angajatilor Hi-Tech din Israel: marketingul intern are un
efect negativ asupra intentiei de plecare voluntara in randul angajatilor IT din
Israel (dincolo de variabilele de sex, varsta, origine, stare civila, educatie si

remuneratie).
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H5.1: Se va constata ca satisfactia la locul de muncad a angajatilor se coreleaza

negativ cu intentia de plecare voluntara.

H5.2:  Se va constata ca satisfactia la locul de munca are un efect indirect asupra

intentiei de plecare voluntara.

Pentru partea calitativa:
H 6: Angajatii IT care parasesc voluntar organizatia sunt angajatii cu performantele

cele mai Tnalte si cu cele mai desavarsite calitati (cei mai buni angajati).

H7: Plecarile voluntare ale angajatilor se vor produce din cauza lipsei de
recompense interne (cauzele organizationale) si nu din cauze non-

5

organizationale.

Esantionul de participanti

Prezenta cercetare a fost realizata n perioada 2012/2013 pe un esantion Ce a Cuprins
angajati IT (programatori, ingineri, dezvoltatori etc.) din companiile Hi-Tech din
Israel, care au lucrat in acest sector timp de cel putin trei ani Thaintea demararii acestui
studiu, si manageri care lucreaza in companiile Hi-Tech, indeplinind diverse roluri,
cum ar fi cel de director general executiv, sef al departamentului de tehnologie si

manager pentru dezvoltare.

Paradigma metodelor mixte, metodele si abordarea cercetarii

Potrivit lui Alpert (2010), abordarea metodelor mixte (care combina abordarea
calitativa si pe aceea cantitativa) permite cercetatorilor sa aiba acces la o baza extinsa
de instrumente ale cercetarii si de unghiuri de analiza, precum si sa elaboreze noi
perspective si cadre interpretative n cercetare calitativa, conturdnd premisele unei
investigatii de tip pluri-dimensional si pluri-sistemic.

S-a dovedit ca abordarea metodelor mixte reprezintda metodologia cea mai potrivita
pentru prezentul studiu, care urmareste sa prezinte un volum substantial de date prin
triangularea datelor obtinute cu diferite instrumente de cercetare ce sunt utile pentru

formularea concluziilor si cresc potentialul de generalizare a datelor.
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Metodele mixte utilizate aici includ: cercetarea calitativa, cercetarea cantitativa si

triangularea.

Designul cercetarii

Tn prima etapa, chestionarele au fost alcatuite si validate pe baza unui studiu pilot.
Dupa ce au fost analizate datele cantitative, etapa a doua a inclus interviuri semi-
structurate, care au fost realizate cu 7 angajati IT si 7 manageri IT, selectati aleator
din esantionul de participanti. Chestionarele si interviurile au fost realizate in perioada
noiembrie 2012-decembrie 2012 si februarie 2013-iulie 2013. La primirea
chestionarelor completate, esantionul de participanti a constat din 170 de angajati si

140 de manageri IT din companiile Hi-Tech.
Tabelul urmator sintetizeaza paradigma, instrumentele si metodologia cercetarii
in functie de diferitele grupuri care constituie esantionul de participanti

(angajati si manageri din sectorul Hi-Tech).

Tabelul 1 - Paradigma, instrumentele si metodologia cercetarii

Angajati Manageri
1 | Paradigma Metode mixte Metode mixte
2 | Metodologia Triangularea Triangularea
3 | Abordarea Cantitativa, calitativa Cantitativa, calitativa
4 | Metodele Chestionare, interviuri semi- | Chestionare, interviuri semi-
(Instrumentele) structurate structurate

Metodele de analiza a datelor

Cercetarea cantitativa

Datele privind angajatii

Datele privind angajatii au fost examinat cu ajutorul testelor de regresie parametrica

prin analiza variantei si MLG (modele lineare generalizate) care includ interactiunea.

A fost utilizata 0 analiza multivariata pentru a analiza conexiunile si intensitatea
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modelului, asa cum au fost acestea descrise in ipoteze. Analiza acestora s-a facut
utilizand SPSS. Tn plus, analiza a fost realizata prin utilizarea modelelor de ecuatii

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 cand se compara doud esantioane conexe,
esantioane perechi, sau atunci cand se efectuecaza masuratori repetate pe un singur
esantion pentru a se vedea daca apar diferente de rang privind media populatiei (cu
alte cuvinte, este vorba despre un test pentru evidentierea diferentelor dintre datele

Tmperecheate)]

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

de continut.

Capitolul 3: Principalele rezultate ale cercetarii

Rezultatele cantitative

Tabelul de mai jos prezinta, conform rezultatelor, coeficientii privind atat esantionul

de angajati IT, cét si esantionul de manageri.

Tabelul 1: Rezumatul coeficientilor de predictie privind intentia de plecare
voluntara la angajatii si managerii IT din companiile Hi-Tech

Variabila
dependenta

Managerii IT
(Teste si rezultate)

Intentia de plecare voluntari la angajatii
IT (Teste si rezultate)

Ipoteza Variabila SPSS- GLM SEM prin AMOS SPSS - Mann
independenti/ de Regresii lineare Whitney
interventie univariate - a doua

B

standardiz

H1.1 Resursele
personale
Implinirea

nevoilor

H1.2 0.15 P<0.00

si pe baza 1
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Variabila Intentia de plecare voluntari la angajatii Managerii IT
dependenti IT (Teste si rezultate) (Teste si rezultate)
Ipoteza Variabila SPSS- GLM SEM prin AMOS SPSS - Mann
independenti/ de Regresii lineare Whitney
interventie univariate - a doua
etapa
(orientarea cauzelor !
organizatiei) interne |
latente ale !
variabilei |
09 |
H1.3 Focalizarea pe 051 | P<0.00
valoare sipebaza i 1
(orientarea cauzelor
organizatiei) interne |
latente ale |
variabilei :
H1.4 Conditiile de i
mediu
H1.4.1 | Alternative Tn 0392 Il - N
raport cu locul | |
de munca
actual ; .
H1.4.2 || Valorile i 27 ) - R
muncii i ;
H1.4.3 Cultura
organizational
a (Tipuri)
H1.4.3.1 || Tipul A-clan || -0.001 § 0803 §f - | -
H1.432 | TipulB- J 0000 f§ 0975 -—° | -
adhocratie
H1.4.3.3 || Tipul C-
marketing si pe baza 1
cauzelor
interne
latente ale
variabilei
H1.434 | TipuD- || 0008 | 0405 - | -—
ierarhie
H2 Tmplinirea
nevoilor * 3y - | -
Focalizarea pe
valoare
(interactiunea
acestora)
H3 Riscul
decizional ca
moderator al
VTI. Mai
precis, ca
moderator
pentru:

30



Ipoteza

Variabila
dependenta

Variabila
independenti/ de
interventie

Fluctuatia
voluntara si
loialitatea

IT (Teste si rezultate)

SPSS- GLM SEM prin AMOS

Regresii lineare
univariate - a doua

Intentia de plecare voluntara la angajatii

Managerii IT
(Teste si rezultate)

SPSS - Mann
Whitney

H3.2 ‘

Fluctuatia
voluntard si
motivatia

H3.3

Fluctuatia
voluntard si
angajamentul

H3.3a

Angajamentul
afectiv

H3.3b |

Angajamentu
| normativ

H3.3c

Angajamentul
de continuitate

H4

Marketingul
intern

si pe baza
cauzelor
interne
latente ale
variabilei
-0.9

H5

Efectul
satisfactiei la
locul de

munca asupra
VTI

-0.34 via

P>0.05

H5.1

Efectul
indirect al
satisfactiei la
locul de

munca asupra
VTI

H5.2

Efectul
satisfactiei la
locul de
munca asupra
VTI atunci
cand se
mentin
constante:

H5.2.1

Loialitatea

H5.2.2

Motivatia

H5.2.3

Angajamentul

H5.2.3A

Angajamentul
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Variabila
dependenta

Intentia de plecare voluntara la angajatii
IT (Teste si rezultate)

Managerii IT
(Teste si rezultate)

Ipoteza Variabila SPSS- GLM SEM prin AMOS SPSS - Mann
independenti/ de Regresii lineare Whitney
interventie univariate - a doua

afectiv

Angajamentul
normativ

Angajamentul
de continuitate

N J—IJ—IJTOIJ—IJTOIJTOI—I

Sursa: calculele realizate de catre autor
p<0.05* p<0.01** p<0.001***

L A fost, de fapt, eliminat din model, Tntruct nu a condus la 0 imbunatitire a indicilor.

% Nefiind confirmat in SPSS, nu a fost introdus in SEM.

* Nu a fost introdus Tntrucat a existat o limita privind numarul de variabile si conexiuni care pot fi
introduce in SEM, data fiind dimensiunea esantionului.

* Media trebuie sa fie > 4 si semnificativa. Daca nivelul de semnificatie este maxim 0.05 si

rezultatul a fost mai mare decét ,4 cum a fost in cazul de fatd, atunci ipoteza va fi infirmata.

*Nu a fost semnificativa, conform rezultatelor.

® Managerii nu au fost solicitati in acest sens.

Principalele concluzii ale cercetarii cantitative au indicat faptul ca atat in cazul
angajatilor, cat si al managerilor IT, companiile Hi-Tech care sunt orientate spre
valoare (in contrast cu cele axate pe implinirea nevoilor) scad intentia de plecare
voluntari a celor mai buni angajati IT. Tn plus, s-a constatat ca in cadrul organizatiilor
Cu 0 cultura organizationala Tip C Marketing, axatd pe rezultate, creste intentia de
plecare voluntara, satisfactia la locul de munca a angajatilor IT fiind corelata negativ cu
fluctuatia voluntara de personal si afectand-o indirect. S-a constatat, de asemenea, ca
marketingul intern a scazut fluctuatia voluntara de personal in randul angajatilor IT din
companiile Hi-Tech. Totusi, acest lucru s-a produs prin crearea unei dimensiuni
emotionale (loialitate, angajament si motivatie), prin dezvoltarea si implementarea

acesteia.

Aceasta constatare se poate vedea si din Figura 1 mai jos:
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Figura 1: Rezultatele aplicarii Modelului SEM Model cu ajutorul AMOS (redate

in limba engleza)
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Rezultatele calitative

Principalul rezultat al cercetarii calitative arata ca angajatii IT care parasesc voluntar
sectorul Hi-Tech sunt cei mai buni angajati. Tn plus, rezultatele indica perceptii
diferite la nivelul managerilor si la cel al angajatilor privind cauzele fluctuatiei
voluntare de personal. Angajatii cred ca principalul motiv caruia i se datoreaza
intentia de plecare voluntara consta in neraportarea la angajati ca si clienti interni si,
mai precis, absentei unei politici de marketing intern; de cealalta parte, managerii
considera ca intentia de plecare voluntara se datoreaza situatiei economice a
companiei sau celei de pe piata fortei de munca (de pilda, recesiunea, somajul sau
dezvoltarea etc.), precum si alternativelor de angajare existente pe piata fortei de

munca.
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Capitolul 4: Concluzii si recomandari

Modelul extins al cercetarii a fost confirmat partial prin analiza ipotezelor pe baza
SPSS si AMOS.

Rezultatele cercetarii arata ca promovarea unui model de marketing intern poate duce
la retentia angajatilor IT in cadrul organizatiei IT, prevenind, astfel, intentia de

plecare voluntara a angajatilor.

Prin urmare, acest rezultat al cercetarii indica faptul ca marketingul intern reprezinta
un model bazat pe valoare, care contine valorile organizationale si se bazeaza pe
valorile umane, organizationale si personale, precum si pe mecanismele emotionale.
Se reliefeaza si importanta marketingului intern intr-o organizatie: marketingul intern
ajutd organizatia sa ramana un organism functional, prin retentia capitalul uman din
domeniul IT; indirect, marketingul intern ajuta si in procesul de implinire a nevoilor.
Rezultatele cercetarii pun marketingul intern intr-o lumina diferitd, evidentiind

urmatoarele aspecte:

L. Printre motivele plecarii voluntare identificate in analiza rezultatelor
cercetarii, s-a profilat angajamentul organizational. S-a constatat ca n
companiile Hi-Tech, nu exista un angajament emotional al angajatilor
n raport cu compania, ci, mai degraba, un angajament normativ
(care apare la un angajat pe baza unui contract psihologic intre angajat si
organizatie privind obligatiile lor reciproce), iar acest lucru reduce
semnificativ intentia de plecare voluntari. In acelasi timp, un
angajament continuu (care decurge din recunoasterea costurilor asociate
cu plecarea si din acumularea de ,,pariuri secundare”, care pot fi pierdute
datorita incetarii activitatii si deficitului de oportunitati de angajare, va
creste costul perceput al Tncetdrii calitatii de membru al organizatiei.
Aceste doua tipuri de angajamente au un efect invers in domeniul Hi-
Tech. Cercetarea recomanda ca organizatiile sa investeasca 1n
consolidarea angajamentului normativ al angajatilor IT fatda de
organizatie, intrucat s-a constatat ca acesta reduce fluctuatia voluntara de

personal.
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II.

I1I.

Tn cercetarea calitativa, au fost gasite diferente intre managerii IT si
angajatii IT privind motivele care stau la baza intentiei de plecare
voluntara a angajatilor Hi-Tech. De obicei, din punctul de vedere al
organizatiei, perspectivele managerilor sunt cele care determina politica
institutiei, dar in practica, din moment ce angajatii reprezinta obiectul de
studiu, ar fi benefic si acordim atentie opiniilor angajatilor. Tn prezentul
studiu, acestia din urma au sugerat ca neraportarea la angajati ca si clienti
interni reprezinta principalul motiv al intentiei acestora de plecare
voluntara. Ca atare, se recomanda introducerea unei politici de marketing
intern. Aceasta recomandare e sustinuta de rezultatele cercetarii
cantitative si de sinteza literaturii de specialitate.

Rezultatele conduc la concluzia ca motivele care stau la baza intentiei de
plecare voluntara a angajatilor IT se regasesc, in principal, la nivel
organizational si tin de o perspectiva a marketingului. In sinteza literaturii
de specialitate, au fost identificate mai multe motive diferite care stau la
baza intentiei de plecare voluntara a angajatilor IT, luand in considerare
teorii si perceptii din domeniul psihologic, sociologic, economic,
managerial si de marketing. Din cercetare a rezultat ca problema
marketingului constituie un factor care afecteaza intentia de plecare
voluntara a angajatilor IT. Marketingul intern este esential pentru ca 0
organizatie sa isi atinga obiectivele si reprezintd un instrument important
in managementul angajatilor IT ca si clienti si Tn cresterea profitabilitatii
firmei. Teoriile de marketing sunt, de asemenea, importante, intrucat ele
pot explica modalitatea de retentie a angajatilor intr-o organizatie si
prevenirea intentiei de plecare voluntara a acestora; ele sunt utile si in
ceea ce priveste Crearea unor mecanisme de angajament organizational.
De regula, merita ca aceste teorii, care includ modele de comportament de
consum dar nu sunt incluse in literatura clasica pe aceasta tema sa fie

cuprinse Tn aceasta literatura de specialitate.
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Originalitatea prezentei cercetari

Originalitatea acestei cercetari constd in faptul ca ea analizeazda comportamentul
angajatilor IT privind intentia de fluctuatie voluntara a personalului din companiile
Hi-Tech, din perspectiva angajatilor IT ca si clienti interni: atata vreme cat acestia
sunt satisfacuti de atitudinea companiei in raport cu ei (ca urmare a adoptarii si
punerii in aplicare a politicii de marketing intern si a focalizarii pe valori care sunt
congruente cu valorile angajatului), ei vor ramane devotati si loiali companiei, iar
atunci cand nu sunt satisfacuti (de atitudinea si focalizarea exclusiva pe implinirea
nevoilor si de valorile organizationale), ei vor dezvolta intentii de parasire a
companiei, de unde posibilitatea manifestarii concrete a fluctuatiei voluntare de
personal. Acest lucru ar insemna fie ca organizatia nu a adoptat corect o politica de
marketing intern, fie, in cazul in care aceasta politica a fost adoptata, ea nu a fost pusa
in aplicare in mod eficient. Astfel, in practica, se poate afirma ca politica de
marketing intern ,,nu si-a facut treaba”, Tn sensul ca aceasta nu a corespuns nevoilor
angajatilor si nu a ajutat la implementarea valorilor adecvate care corespund cu
filosofia sau politica de marketing intern sau cu cultura organizationala a
marketingului intern si valorile angajatilor. Politica de marketing intern (OIMP) a fost
elaboratda pe baza rezultatelor evidentiate in cercetare, constituind, prin urmare,

inovatia originala a prezentei cercetari.

Limitele prezentei cercetari

Prezentul studiu a fost efectuat pe un esantion de 170 de angajati IT. Acest esantion ar
putea, la momente diferite, de crestere in domeniul Hi-Tech, de exemplu, sa constituie
doar o mica parte din intreaga populatie de dezvoltatori IT din tard, iar acest lucru
poate crea probleme privind validarea externd (generalizarea). Motivele pentru un
asemenea esantion restrans s-au datorat proceselor complicate de obtinere a
aprobarilor necesare pentru distribuirea si completarea de chestionare de catre
angajatii IT din companiile Hi-Tech datorita costurilor ridicate pe care acest demers le
poate aduce companiei. Costurile salariale ale angajatilor IT fiind ridicate, acest lucru
se poate dovedi a fi costisitor pentru companie. Pentru a depasi aceasta limitare,

ipotezele si modelul au fost testate la 140 de manageri IT din 140 de companii IT (si
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acest demers de obtinere a permisiunii din partea companiilor a luat mult timp, dar a
fost realizat cu sprijinul Unititii Israeliene de Cercetare din Ministerul Economiei). Tn
plus, intrebarile si ipotezele cercetarii au fost examinate prin metode mixte, adica
aplicand metode de cercetare calitativa si cantitativa la doud populatii simultan. Au
fost folosite mai multe metode de analiza statistica pentru a analiza datele culese de la
esantionul de angajati IT.

Cercetarea a fost realizatda exclusiv in sectorul de populatie IT - programatori,
dezvoltatori, ingineri de software si manageri IT care lucreaza in companiile Hi-Tech
din Israel. Prin urmare, modelul de cercetare este limitat la populatia IT care lucreaza
la companiile Hi-Tech din Israel cu mai mult de 50 de angajati (hu am inclus
companii debutante sau cu un efectiv de mai putin de 50 de angajati) si la unele
companii globale (precum Microsoft).

Dincolo de aceste limite, concluziile ofera cercetatorilor, managerilor si consultantilor
din domeniul resurselor umane si al dezvoltarii organizationale 0 noua perspectiva
asupra cauzelor care stau la baza intentiei de plecare voluntara si a retentiei capitalului
uman. Cercetarea prezintd o noua politica de abordare si prevenire a intentiei de
plecare voluntara, care poate fi adoptata in organizatii, in general, si in companiile Hi-
Tech, in special: OIMP (Politica de marketing intern a organizatiei). Aceasta politica
a fost dezvoltata de catre cercetator pe baza rezultatelor evidentiate in prezenta

cercetare, fiind, prin urmare, lansata ca 0 inovatie originald de ordin teoretic si practic.

Directii viitoare de cercetare

Cercetarile viitoare ar trebui sa Se concentreze pe examinarea cauzelor care conduc la
intentia de plecare voluntara la 0 populatie Hi-Tech de mai mari dimensiuni (angajati
si manageri IT din cadrul organizatiilor Hi-Tech, dar Tn special angajatii IT) din Israel
si din companiile Hi-Tech din strainatate, in scopul de a compara rezultatele cu cele
identificate Tn Israel. Acest lucru ar permite validarea modelului la scara inter- sau
multi-nationala.

Tn plus, prezenta cercetare a constatat ci 0 culturd organizationala Tip C Marketing
creste intentiile de plecare voluntara. In follow-up, cercetarea ar trebui si investigheze
daca o culturd organizationala Tip C Marketing ar putea reduce intentia de plecare
voluntara atunci cand organizatia/ compania Hi-Tech adopta o politica de marketing

intern (OIMP) (Kessler-Ladelsky, 2014). Cu alte cuvinte, favorizeaza o structura
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organizationala Tip C Marketing cresterea fluctuatiei voluntare de personal daca nu
este insotita de o culturd sau politica de retentie a angajatilor (cum ar fi marketingul
intern - OIMP)? Mai precis, modercaza aceasta variabila (,,marketingul intern”)
intentia de plecare voluntara?

Nu Tn ultimul rand, ar fi utila realizarea unor cercetari similare sau identice privind
angajatii IT din companiile de outsourcing in comparatie cu personalul in-house din
domeniul dezvoltarii IT, pentru a vedea daca faptul ca ei sunt angajati intr-o structura
diferita de munca le afecteaza perceptia privind motivele care stau la baza intentiei de
plecare voluntara. Cu alte cuvinte, sunt corelatiile dintre variabilele studiate diferite
sau similare si sunt rezultatele diferite sau similare atunci cand e vorba de angajati in-
house intr-o companie Hi-Tech, comparativ cu situatia in care angajatii IT fac parte

dintr-o companie de outsourcing Hi-Tech?

De la stadiul actual al cunoasterii la contributia prezentei cercetiri la cunoastere

Lacunele Tn cunoastere care sunt completate de prezenta cercetare, ce isi aduce
astfel contributia la cunoasterea teoretica si practica, sunt urmatoarele:

e Lacuna principala deriva din faptul ca pana in prezent nici o cercetare nu a mai
fost efectuata privind influenta marketingului intern asupra intentiei de
plecare, n general, si a celei din sectorul Hi-Tech, in special, procedand la o
abordare comparativa a rezultatelor obtinute pe baza a doua esantioane -
cantitative si calitative - de angajati si manageri, prin metode SPSS, SEM, cu
ajutorul AMOS. Acest lucru a contribuit semnificativ la literatura de
specialitate despre marketing, precum si la literatura de specialitate privind
retentia angajatilor, angajamentul organizational, fluctuatia voluntara de
personal si motivele care stau la baza acesteia. O alta contributie provine din
constatarea potrivit careia implementarea politicii de marketing intern creeaza
relatii de tip furnizor-client in cadrul organizatiei. De asemenea, marketingul
intern creste angajamentul, loialitatea si motivatia personalului prin
consolidarea relatiei si legdturii emotionale cu angajatii si prin satisfacerea
nevoilor acestora, favorizand, prin urmare, conectarea angajatilor la
obiectivele de afaceri ale firmei, prin cresterea performantei si productivitatii

acestora acolo unde focalizarea pe valoare ajuta la implementarea unei politici
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de marketing intern. Aceasta constatare are implicatii atat teoretice, cat si
practice.

Rezultatele prezentului studiu intaresc notiunea evidentiata in literatura de
specialitate conform careia organizatiile care pun accentul pe valoare ajuta la
diminuarea intentiei de plecare voluntard a angajatilor lor. De asemenea,
prezenta cercetare confirma afirmatia sustinuta n literatura de specialitate
potrivit careia cu cat angajatii au mai multe resurse personale, cu atat mai
scazuta va fi tendinta de parasire a unei organizatii care pune accentul pe
valoare ca mijloc de stimulare a angajamentului personalului (comparativ cu
accentul pe Tmplinirea nevoilor ca modalitate exclusiva de stimulare a
angajamentului personalului). A fost identificatd o diferenta de opinie (in
analiza SEM, spre deosebire de constatarile din SPSS) cu privire la faptul ca
orientarea spre implinirea nevoilor in companiile Hi-Tech creste intentiile de
plecare si nu va reusi sa creeze angajament in randul membrilor personalului.
Aceasta constatare vine in contradictie cu cele stiute pana acum si contribuie
la cunoastere. Tn general, in literatura de specialitate, aceste constatari au fost
preluate din cercetarea realizata la membrii kibbutzurilor (care lucreaza in
kibbutzuri), unde ipoteza era ca, probabil, aceeasi corelatie s-ar putea regasi si
in corporatiile economice, in special In companiile Hi-Tech. Intr-adevar,
corelatia respectiva a fost identificata si aici. Aceasta constituie o contributie
la literatura de specialitate referitoare la motivele care stau la baza
dezvoltarii intentiei de plecare in general si in randul angajatilor din
domeniul tehnologic n special.

Cu alte cuvinte, s-a constatat ca atat angajatii, Cat si managerii considera ca
fluctuatia voluntara de personal poate fi prevenita in randul angajatilor din
domeniul tehnologiei de varf prin intermediul valorilor insuflate acestora,
intrucét simpla Tmplinire a nevoilor lor materiale nu va fi suficienta in acest
sens. Aceasta constatare are implicatii practice pentru companiile Hi
Tech.

O organizatie care promoveaza Vvalorile organizationale (Spre deosebire de
valorile muncii) va reusi sa previna fluctuatia voluntara de personal,
comparativ cu o organizatie care promoveaza doar valorile muncii. Aceasta

reprezinta 0 idee inovatoare pentru literatura de specialitate, care pana acum a
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discutat doar valorile muncii ca mijloc de producere a angajamentului
organizational.

S-a constatat cd managerii considera ca motivul pentru plecarile din
organizatie este de ordin economic, tinand de situatia de pe piata economica si
de situatia economica a societatii, precum si de atractivitatea alternativelor de
pe piata muncii de care dispune angajatul. Pe de altd parte, angajatii cred ca
motivul constd in faptul ca nu sunt apreciati si nu simt ca li se recunoaste
valoarea, datorita neraportarii la acesti angajati ca si clienti interni (cu alte
cuvinte, datorita neimplementarii unei politici reale de marketing intern).
Devine evident ca aceasta constatare adauga un nivel de analiza in
literatura de specialitate. Literatura de specialitate nu face o distinctie Tntre
perceptiile angajatilor si cele ale managerilor, subiectul fiind abordat la modul
general. Prezenta cercetare arata ca exista o diferenta de perceptie in aceasta
privinta. De asemenea, din punct de vedere practic, s-a constatat ca angajatii
Hi-Tech nu pleaca din cauza banilor sau a recompenselor, ci din cauza
modului in care compania 1i trateaza, pretuieste si apreciaza, dar si a
sentimentului propriei valori.

O contributie la literatura de specialitate privind variabila moderatoare de risc
o reprezinta intuitia ca angajatii Hi-Tech care parasesc organizatia nu sunt
genul care sa ezite Tn a-si asuma riscuri, comparativ cu alti angajati Hi-Tech
din aceeasi organizatie, care se tem sa isi asume riscurile. Aceasta constatare
contribuie la literatura de specialitate, care pana acum a abordat problema
plecarii angajatilor la modul general, fara a face referire deosebita la angajatii
Hi-Tech in ceea ce priveste luarea deciziei de plecare voluntara. Mai mult
decét atat, ea adauga un aspect practic in domeniul cunoasterii.

Studiul a constatat ca in cultura organizationala Tip C Marketing, care este
orientatd spre rezultate si atingerea obiectivelor, va creste intentia de plecare
voluntara daca aceasta culturd nu va fi insotita si de o cultura sau o politica de
retentie a angajatilor (cum e marketingul intern). Aceasta constatare este
inovatoare si adaugd un plus de cunoastere, neregasindu-se Tn nici un alt studiu
si, In plus, adaugdnd atat aspecte teoretice, cat si practice in domeniul

cunoasterii si al sectorului Hi-Tech din Israel.
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e Studiul a constatat si, prin urmare, confirma o realitate evidenta pe piata
Hi-Tech din Israel: angajatii nu au nici un angajament emotional fatd de
organizatie (corelatia dintre angajamentul emotional si intentia de plecare
voluntard nu este semnificativd). Tn schimb, s-a constatat ca este util ca
organizatiile sd investeasca in dezvoltarea angajamentului normativ in randul
angajatilor din tehnologie/ IT, intrucat s-a demonstrat ca acesta reduce fara
dubiu intentia de plecare voluntard in randul angajatilor din domeniul
tehnologiei/ dezvoltarii Tn companiile Hi-Tech. Si acest aspect adauga o
dimensiune practica in domeniul cunoasterii.

e In literatura de specialitate s-a constatat ca satisfactia si fluctuatia voluntara de
personal sunt mediate de angajamentul emotional. Prezenta cercetare a
constatat ca acestea au fost mediate de loialitate si, Tn plus fata de
angajamentul emotional, de angajamentul de continuitate si de cel normativ.
Acest lucru reprezintd o contributie la cunoastere in privinta variabilelor de
interventie care afecteaza intentia de plecare voluntard. Aceasta constatare
contribuie semnificativ la teoria si literatura de specialitate.

e Nu a fost efectuat simultan nici un alt studiu privind diferentele de perceptie a
cauzelor si proceselor de fluctuatie voluntarda a personalului in réndul
populatiei de angajati asa cum a fost realizat el in prezenta cercetare. Aceasta
adauga un alt nivel In literatura de specialitate, reinnoind-o. Tn plus, nu a fost
gasit nici un model de cercetare teoretica ce se aseamana cu acest model de
cercetare privind doud populatii. Aceasta constatare incitanta adaugia un

nou nivel in literatura de specialitate.

Tn concluzie, cercetarea isi aduce contributia la literatura de specialitate, in domeniul
cercetarii sistemului de retentie a angajatilor si a proceselor de prevenire a intentiei de
plecare voluntara din organizatiile IT, Tn domeniul Hi-Tech din Israel. Ea adauga o
contributie practica la cunoastere, de care pot beneficia managerii de resurse umane si
managerii IT din companiile Hi-Tech, prin referinta la sistemele de dezvoltare, la
mecanismele de preventie a intentiei de plecare voluntara a angajatilor IT din
companiile Hi-Tech, in general, si din acelea din Israel, in special. Contributia
principala a acestei cercetdri la domeniul cunoasterii teoretice si practice este

reprezentatd de politica de marketing intern a organizatiei - Modelul OIMP - care a
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fost elaborat pe baza acestor rezultate ale cercetarii, oferind companiilor Hi-Tech o

politica de contracarare a fluctuatiei voluntare de personal in randul angajatilor IT si,

n special, Tn randul celor mai buni angajati ai companiilor Hi-Tech.
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