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Abstract

Several studies which aimed at investigating factors that lead to turnover emphasized the
relevance of approaching within the frame of turnover investigations both organizational
characteristics (structure, climate, policies) and human resources variables (skills, abilities,
knowledge, motivators). The aim of this case study is to identify the level of turnover within a
Romanian Automotive organization and to investigate those turnover variables that on long term
increase the risks for turnover, based on the meta-analytic studies and theoretical models in the
Industrial and Organizational psychology literature. Several strategies for reducing and
monitoring turnover personnel within the studied organization are discussed.
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1. DELIMITARE CONCEPTUALA

Fluctuatia de personal este cel mai
frecvent conceptualizatd sub urmatoarele 2
aspecte:

a)- ca schimbare de catre angajat a unui post
de munca in vederea angajarii pe un post
diferit fie in cadrul aceleasi organizatii fie in
cadrul unei alte organizatii (Fields & Myra,
2005);

b)- ca renuntare la postul de munca ocupat
intr-o organizatie in vederea angajarii pe un
post similar intr-o altd organizatie (Jackofsky
and Peters, 1983; Fields, Dingman, Roman,
Blum 2005);

1.1. Variabile predictor ale

fluctuatiei de personal

Desi numeroase studii sustin ca
variabilele care prezic cel mai bine fluctuatia
de personal sunt context specifice fiecarei
organizatii, depinzdnd de mediul in care
aceasta functioneaza, de domeniul de

activitate, de atribute personale ale angajatilor,
de cultura organizationala etc. (Fields et al.,
2005), pe baza metaanalizelor au putut fi
identificati factori care apar relativ constant.

Potrivit unei metaanalize recente
(Griffeth et al., 2000) predictorii fluctuatiei de
personal sunt categorizati astfel:

a) variabile socio-demografice
precum varsta, nivelul de studii, genul, functia
detinuta in structura organizatiei;

Studiile arata ca angajatii cu un nivel
ridicat de scolarizare pot deveni foarte curand
nemultumiti de un loc de munca daca acesta
nu este pe masura asteptarilor si renunta la el
pentru a cauta alte oportunitati profesionale
(Trevor, 2001). Referitor la varsta, cercetarile
asupra dinamicii profesionale indica faptul ca
fluctuatia de personal coreleazd negativ cu
varsta persoanelor. Mai exact, o data ce
fnainteazd 1in varstd, angajati tind sa
intreprindd mai putine comportamente de
reorientare profesionald (Cotton & Tulttle,
1986; Markey & Parks, 1989). Ins&, o durata
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mai mare de exercitare sau detinere a unei
functii (fara a fi suprapusa cu véarsta inaintata
ca variabila) poate fi frecvent corelata pozitiv
cu modificarea postului de munca din cadrul
unei organizatii daca abilitatile si experienta in
munca acumulate sunt transferabile
(Sicherman & Galor, 1990)

Alte linii de cercetare au reliefat faptul ca
nivelul fluctuatiei este mai scazut in cazul
angajatilor cu vechime mare si mai in varsta, a
celor care sunt casatoriti i a celor care au mai
multi membrii de intretinut (Burloiu, 1998).

b. conditiile de munca referitoare la
caracterul sanogen sau patogen al conditiilor
in care se desfasoara munca, nivelul de
autonomie profesionala perceput, stresul
ocupational experientiat i nivelul de
satisfactie profesionala (Griffeth et al., 2000;
Mobley, Griffeth, Hand, & Meglino, 1979). Mai
specific, potrivit  studiilor, variabile ca
supraincarcarea calitativa si cantitativa de rol,
conflictul de rol si ambiguitatea de rol
percepute pot intensifica experientierea
stresului ocupational care coreleaza pozitiv cu
fluctuatia de personal latenta si/sau manifesta
(Hom & Kinick, 2001; Kickul & Posig, 2001).

c. variabile organizationale:
siguranta locului de munca, stilul  de
conducere, remuneratia si alte beneficii
primite, ~modalitdtile de supervizare gi
rezultatele evaluarii performantelor.

O serie de studii arata ca angajatii
care percep $i anticipeaza nesiguranta locului
de munca tind sa adopte comportamente de
cautare a unor locuri de munca alternative in
cadrul altor organizatii(Gottschalk & Moffitt,
1999).

In ceea ce priveste stilul de
conducere, masura in care un supervizor/sef
este perceput ca fiind competent si preocupat
de starea de bine a subordonatilor sai poate
influenta perceptia subordonatului asupra
organizatiei. Niveluri ridicate de satisfactie a
angajatilor in raport cu stilul de conducere sau
politica implementatda de un manager
coreleaza negativ cu parasirea locului de
munca (Griffeth et al., 2000).

Intr-o metaanalizd anterioard Griffeth
(1995) face distinctia intre factori distali si
proximali ai fluctuatiei de personal. Astfel, sunt
considerati precursori proximali ai fluctuatiei
de personal nivelul satisfactiei profesionale,
identificarea  cu  organizatia, = ocurenta
comportamentelor de cautare a unui loc de
munca, cognitii si intentii de renuntare la locul
de munca. Ca factori distali ai fluctuatiei de
personal au fost considerati caracteristicile
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mediului de munca cu sarcinile aferente,
potentiali stresori (fizici, socio-profesionali —
nivel scazut de autonomie etc.), disfunctii ale
dinamicii grupului de munca (de exemplu stil
de conducere deficitar, conflicte
interpersonale). La acestea se adauga
problemele legate de oportunitatile de
promovare Si echitatea politicilor
organizationale vizavi de angajati (Hom &
Griffeth, 1995; Mobley, 1977; Price & Mueller,
1986).

1.2. Costurile si beneficiile

fluctuatiei

Foarte mult timp s-a considerat ca
fluctuatia este un proces care afecteaza
negativ orice organizatie, fara a se incerca
surprinderea unor aspecte pozitive ale
acesteia. Studii mai recente au evidentiat
faptul ca un anumit nivel de fluctuatie (maxim
30%) poate fi optim pentru orice organizatie;
cei care parasesc organizatia pot fi inlocuiti de
persoane mai competente, cu abilitdti si
deprinderi mai bine dezvoltate in raport cu
solicitarile organizatiei. in plus, fluctuatia poate
fi privita ca oportunitate de promovare pentru
angajatii mai vechi. Apoi, trebuie s& se tina
cont de faptul ca rata fluctuatiei influenteaza si
evolutia costurilor fluctuatiei. Spre exemplu,
satisfacerea nemultumirilor  salariale prin
acordarea de cresteri salariale poate reduce
fluctuatia si costurile care o insotesc. Aceasta
deoarece costurile induse de cresteri salariale
pot fi mai mici decat costurile unor procese
recurente de recrutare si selectie, pentru
posturile la care se Tinregistreaza un nivel
ridicat de fluctuatie. Per ansamblu, costurile
totale ale fluctuatiei de personal sunt: costurile
aferente procesului de selectie, instruire si
productivitate scazuta (diferentele de perfor-
manta intre angajatul care pleaca si noul venit).

1.3. Model de analiza a variabilelor
latente ale fluctuatiei de personal
(Igbaria & Greenhaus 1992, revizuit

de Moore, 2002)

Modelul structural de analiza a
variabilelor latente ale fluctuatiei de personal
elaborat de Igbaria & Greenhouse (1992) si
revizuit de Moore (2002) se doreste a fi un
model explicativ. Pornind de la acest model
vom analiza in cadrul studiului variabilele
latente ale fluctuatiei de personal. Teoria care
sta la baza modelului sustine ca in orice mediu
organizational existd o serie de variabile care
pot influenta decizia angajatilor de a parasi sau
nu compania.
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Caracteristicile postului de munca

e  Cerintele postului

e Probleme de rol (ambiguitate,
conflict, supraincarcare)

e Provociri ale postului

e Libertatea de decizie

Suport social

e  Din partea colegilor
e Din partea superiorilor
e Din partea subalternilor

—————» fizica si

Caracteristicile organizatiei

e  Oportunitati de instruire

e Oportunititi de dezvoltare a
carierei

e Recompense

Calitatea
perceputa a
vietii
profesionale
Cognitii de
Epuizare ——Jp» reorientare
profesionala
mentala

Satisfactie
profesionala

Angajament
organiza-
tional

Aceste variabile pot fi grupate astfel:
1.caracteristicile postului de munca (mediul
fizic al muncii, atributiile postului, prezenta sau
absenta problemelor de rol, autonomia
profesionala perceputa, caracterul stimulativ al
activitatilor de munca); 2. suportul social
perceput din partea colegilor, a superiorilor si
subordonatilor (suport informational,
instrumental, emotional); 3. caracteristicile
organizatiei (oportunitati de instruire,
promovare si dezvoltare a carierei,
recompense).

Potrivit teoriei, simpla prezenta a
acestui set de variabile nu duce la cognitii de
reorientare profesionala sau la
comportamentul efectiv. de parasire a
organizatiei. Mai degrab& modul in care aceste
variabile sunt interperate de catre angajati
poate duce la cognitii sau comportamente de
reorientare profesionala. Cu alte cuvinte
intervin o serie de variabile personale ale

angajatilor (convingeri, atitudini, caracteristici
de personalitate) care duc la o experientiere
diferentiata a calitatii vietii profesionale. Astfel,
acelasi volum de munca sau complexitate a
sarcinilor poate ca la unii angajati s induca
epuizare, iar la alti nu. Analog, absenta
suportului social perceput sau un sistem de
recompensare deficitar poata sa induca
nemultumire gi identificare redusd cu
organizatia.

2. OBIECTIVELE STUDIULUI

Acest studiu Tsi propune sa identifice
nivelul  fluctuatiei de personal dintr-o
organizatie care opereaza in industria auto-
subansamble de pe piata roméneasca si sa
investigheze variabilele latente ale fluctuatiei.
Ca obiective specifice ne propunem
urmatoarele:
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1. ldentificarea si analiza datelor statistice
privind fluctuatia personalului din organizatie
(date socio-demografice - varsta, gen, nivel de
studii, vechime; indici de fluctuatie si stabilitate
a fortei de munca).

2. Analiza unor factori de risc cu un caracter
latent al fluctuatiei de personal.

3. Identificarea si propunerea unor strategii
eficiente de reducere a fluctuatiei.

3. METODA

3.1. Subiecti. In cadrul studiului au
fost analizate trei esantioane de angajati. Pe
de-o parte s-a analizat grupul angajatilor care
au parasit organizatia (N=37), apoi grupul de
angajati pentru care in momentul studiului se
realiza demersul de parasire a organizatiei Si
care au participat la interviul de plecare (N=3).
Totodatd s-a analizat grupul de angajati
prezenti la locul de muncad in momentul
realizarii studiului. Pe acest ultim esantion s-au
investigat variabilele latente ale fluctuatiei de
personal (N=76).

3.2. Procedura. Etapele parcurse in
acest studiu au fost urmatoarele:

a) Analiza pe baza documentelor oficiale
(dosarele angajatilor, statistici ale firmei) a
datelor descriptive privind angajatii din
companie (numarul total al salariatilor,
numarul persoanelor care au parasit
compania, numarul de persoane angajate
in companie in decursul unui an).

b) Analiza situatiei prezente din companie
(analiza unor factori de risc cu un caracter
latent, iIn ceea ce priveste fluctuatia de
personal — aspecte surprinse prin
intermediul  aplicarii  unui  chestionar
angajatilor prezenti in companie).

c) Realizarea unui interviu de plecare
(scopul interviului de plecare cu un angajat
care paraseste compania este de a
identifica disfunctii, probleme, care nu sunt
intotdeauna sesizate de catre angajator
pentru a avea o imagine comprehensiva
despre modul 1in care procesele
organizationale sunt percepute de cel care
pleaca).

3.3. Instrumente. Per ansamblu au
fost utilizate doua tipuri de instrumente. Pe
baza literaturii de specialitate s-a construit un
chestionar pentru analiza variabilelor latente
ale fluctuatiei de personal si a fost elaborata o
grild de interviu pentru interviul de plecare.
Ambele instrumente vor fi detaliate 1in
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sectiunile corespunzatoare fiecarei etape a
studiului.

4. DESCRIEREA $lI INTERPRETAREA
REZULTATELOR

4.1. Analiza descriptiva a datelor
fluctuatiei pe baza documentelor
oficiale
Compania in care am realizat studiul,

a fost infiintatd n ianuarie 2005, ca si
companie cu capital strain si autohton, avand
ca obiect de activitate realizarea
subansamblelor auto, in sistem loan.

Posturile in cadrul acestei companii
sunt structurate dupa cum urmeaza: in
proportie de 90% operatori subansamble auto,
restul de 10% magazionieri si personal TESA.

Analizand documentele oficiale ale

organizatiei (dosarul fiecarui angajat care a
parasit organizatia) in decursul anului 2005,
situatia angajatilor a fost urmatoarea:

¢ In luna ianuarie 2005 au fost angajate
77 de persoane;

e La sfarsitul anului 2005, s-a ajuns la
un numar de 100 angajati, aceasta
datorita  cresterii  capacitati  de
productie a companiei;

e Numarul persoanelor nou angajate in
cadrul companiei in decursul anului
2005 a fost 60;

e Numarul total de angajati care au
parasit compania pe parcursul anului
2005 a fost 37 de persoane. in lunile
martie si aprilie s-a inregistrat cel mai
ridicat nivel de fluctuatie (5-6
angajati), iar cel mai redus nivel de
fluctuatie in lunile mai si iunie. Tinand
cont ca analiza acestor date de
fluctuatie s-a realizat pe parcursul unui
singur an, o estimare a fluctuatiei pe
anul urmator pornind de la aceste date
nu ar avea putere predictiva.

S-a calculat indicele de fluctuatie
procentual, raportand numarul de angajati care
au parasit compania la numarul mediu de
angajat,i1. S-a constatat ca acesta depaseste
30%, valoarea sa atingand 41.8% in cadrul
organizatiei studiate. Prin urmare, in cazul de
fata fluctuatia reprezinta un aspect problematic
pentru companie.

' Media numarului angajatilor se calculeaza

raportdnd suma dintre numarul de angajati la
inceputul perioadei si a numarului de angajati la
sfarsitul perioadei la 2 si Tn cazul acestui studiu
a fost de 88.5.



Managementul Resurselor Umane in Practica

In urma analizei pe criterii a fluctuatiei
de personal datele obtinute au indicat faptul
ca:

1) raportandu-ne la criteriu ocupatie a
rezultat ca 89.2% dintre angajatii care au
parasit compania au fost operatori
subansamble auto (33 de angajati din totalul
de 37), 2.7% magazioneri si 8.1% ingineri.

2) considerand ca si criteriu nivelul de
scolarizare, rezultatele au aratat ca 40.5%
dintre angajatii care au parasit organizatia erau
absolventi ai scolilor de arte si meserii, 35.1%
absolventi de liceu, 16.2%  absolventi ai
ciclului gimnazial 8.1% angajati cu studii
superioare. Rezultatele identificate pentru
acest criteriu sunt in oarecare masura
contradictorii cu suportul empiric al studiilor din
literatura de specialitate care indica faptul ca
un nivel ridicat de scolarizare coreleaza pozitiv
cu fluctuatia de personal (Fields & Dingman,
2005). O explicatie posibila pentru procentul
crescut de fluctuatie la operatorii absolventi ai
scolii de arte si meserii este cererea mare pe
piata in a carei locatie firma isi desfagoara
activitatea pentru aceastd categorie de
angajati.  In  plus, aceastd categorie
profesionala beneficiaza de programe de
reorientare profesionala sustinute prin fonduri
Phare.

3) ludnd in considerare criteriul
numarul de copii, s-a constatat ca procentul
cel mai scazut de angajati care au parasit
compania a fost din randul celor care aveau in
ingrijire trei, respectiv doi copii (2.7%, 16.2%),
iar procentul cel mai ridicat de fluctuatie s-a
inregistrat la angajatii care nu au nici un copil
in ingrijire (48.6%), urmat fiind de angajatii
care au un singur copil (32.4%).

4) pe baza criteriului de varsta s-a
constatat ca angajati care au o varsta
cuprinsa intre 20 si 25 de ani (anul nasterii;
1985 - 1980) au parasit compania in proportie
de 45.9%, cel mai mic nivel al fluctuatiei
inregistrandu-se pentru persoanele cu varsta
cuprinsa intre 30-35 de ani (8.1%)

4.2. Interviul de plecare

4.2.1. Subiecti

Interviul de plecare s-a realizat cu trei
angajati care au parasit compania la inceputul
anului 2006.

4.2.2. Procedura

Punctul de plecare in construirea grilei
interviului de plecare a fost chestionarul prin
intermediul caruia am investigat factorii de risc,

cu caracter latent ai fluctuatiei de personal.

4.2.3. Instrumente

Interviul de plecare cu un angajat care
paraseste compania are rolul de a identifica
anumite probleme care nu sunt intotdeauna

constientizate de catre angajator. Utilizadnd o

astfel de metoda, se pot obtine informatii

relevante despre modul in care procesele
organizationale sunt percepute de cel care
pleaca. Se mizeaza pe faptul ca atunci cand
angajatii parasesc compania, devin mai sinceri
in relatarea unor aspecte referitoare la modul
in care se desfasoara comunicarea in
organizatie, politicile companiei, relatia cu
superiorii etc. (se reduce probabilitatea
distorsionarii pozitive a raspunsurilor pentru ca
angajatii care pleaca nu au nimic de pierdut).

Odata identificate aspectele problematice

acestea pot sugera directii de interventie

pentru reducerea fluctuatiei

De regula interviul de plecare este
elaborat in forma semistructurata si nu
structurata pentru a facilita surprinderea de
informatii cat mai relevante de la cei care
pardsesc compania. In acest studiu punctul de
plecare in construirea interviului a fost
chestionarul de diagnoza a factorilor care pot
duce la fluctuatia personalului. Prin urmare
interviul a fost structurat astfel:

e Date generale referitoare la momentul
angajarii in companie, departamentul,
postul pe care l|-a ocupat la angajare,
salariul avut la angajare, data plecarii din
companie, postul de pe care paraseste
compania, salariul avut in momentul
plecarii din companie, varsta, genul etc.

o Informatii referitoare la motivul plecarii
(cantitatea si complexitatea sarcinilor de
munca, absenta  provocarilor, lipsa
sprijinului primit din partea colegilor la locul
de munca, lipsa instruirii, conflicte munca-
familie, conducerea ineficienta, lipsa
posibilitatilor de dezvoltare a firmei si a
oportunitatilor de dezvoltare personala si
profesionala, gradul de adecvare al
sistemului de recompense, probleme de
sanatate, relocare in alt orag, neintelegeri
cu colegii si superiorii, infrastructura
deficitara si alte aspecte mentionate de cei
care au plecat).

e Aspecte referitoare la modul in care fostul
angajat evalueaza o serie de aspecte
referitoare la calitatea perceputa a vietii
profesionale  (satisfactie = profesionala
globala versus specifica) si caracteristicile
locului de munca. Aceasta deoarece am
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vrut sa vedem daca pe langa motivul
principal care a stat la baza parasirii
organizatiei, mai existd si alte probleme
percepute la nivel de companie si care pot
duce la fluctuatiei.

e Aspecte referitoare la optiunea
profesionala  ulterioara  plecarii  din
organizatie (pentru acelasi domeniu si in
cadrul altei organizatii, sau pentru un alt
domeniu de activitate) si avantajele
percepute  in cazul Noii optiuni
profesionale.

4.2.4. Rezultate
Deoarece lotul de subiecti intervievati

a fost doar de 3 persoane, nu pot fi emise

predictii riguroase asupra motivelor care stau

la baza fluctuatiei si disfunctiilor percepute la
nivel organizational. Rezultatele desprinse din
cele trei interviuri de plecare sunt urmatoarele:

e Motivul parasirii companiei: cele trei
categorii principale au fost: problemele de
sanatate, productivitatea scazuta la locul
de munca, nemultumiri  vizavi de
recompensele financiare;

e Aspectele cele mai placute la locul de
munca: colectivul in care au muncit;

e Aspectele cele mai neplacute la locul de
munca: norma de munca considerata a fi
prea mare comparativ cu salariul, lipsa
stimularii financiare;

e Slujpa pentru care s-a optat ulterior
parasirii companiei: 1. datorita problemelor
de sanatate s-a optat pentru un domeniu
diferit de activitate, 2. in cazul
productivitatii scazute la locul de munca s-
a optat pentru un domeniu diferit de
activitate, 3. Tn cazul nemultumirii vizavi de
recompensele financiare, s-a optat pentru
un domeniu similar de activitate, care ofera
in plus sanse de avansare, un salariu mai
bun etc.

4.3. Analiza variabilelor latente ale

fluctuatiei din companie

Pentru a analiza factorii de risc in ceea
ce priveste fluctuatia de personal am aplicat un
chestionar angajatilor prezenti in companie, la
data de 6 ianuarie 2006.

4.3.1. Subiecti.

La aceasta etapa a studiului au
participat 76 de persoane, 72 de gen feminin
iar patru de gen masculin cu varsta cuprinsa
intre 18 si 47 de ani.
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4.3.2. Procedura

Analizand pe baza literaturii de
specialitate  constructele  si  variabilele
relationate cu fluctuatia de personal am
elaborat un chestionar care sa permita
evaluarea variabilele latente ale fluctuatiei. Un
prim pas a fost realizarea unui studiu pilot. La
acest studiu pilot au participat sase angajati,
care au fost selectati in functie de schimburile
in care Tsi desfasurau munca si de sosirea in
organizatie inainte de data de 22 Decembrie
2005. Pe parcursul studiului pilot am solicitat
angajatilor s& ne comunice itemii care nu au
fost intelesi, cei cu relevantd redusa, sau
aspecte relevante care nu au fost incluse in
chestionar, pentru ca ulterior s& ajustam
instrumentul. Dupa modificarea itemilor
problematici chestionarul a fost aplicat tuturor
angajatilor prezenti in organizatie in data de
6.01.2006. Chestionarele au fost aplicate in
mod individual, respectandu-se anonimatul
participantilor. Datele obtinute Tn urma acestei
etape au fost prelucrate cu ajutorul
programului SPSS, versiunea 10.0.

4.3.3. Instrument

Chestionarul prin care s-au evaluat
indicatorii latenti ai fluctuatiei de personal a
fost construit tindnd cont de factorii identificati
prin  studii metaanalitice, de specificul
domeniului de activitate al companiei si de
caracteristicile pietei. Factorii evaluati in cadrul
studiului au fost: satisfactia profesionala
globala si specifica, cognitile de reorientare
profesionalda, caracteristici ale locului de
munca (ambiguitate, conflict, supraincarcare si
subsolicitare de rol, control perceput asupra
muncii, suport social perceput, relatile munca-
familie, epuizare fizica si mentald). Scalele pe
baza carora au fost evaluati factorii au fost
dezvoltate pornind de la conceptulizarile
constructelor din literatura de specialitate si
scalele existente deja.

4.3.4. Rezultate

Rezultatele obtinute la intrebarile care
vizau variabilele latente ale fluctuatiei vor fi
prezentate mai jos:

I. Calitatea perceputa a vietii
profesionale

a. Satisfactia profesionalad generala

si specifica

In ceea ce priveste satisfactia, s-au
evaluat doua dimensiuni: satisfactia generala
si specifica. Scorul obtinut la satisfactia
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generala aratd cad majoritatea angajatilor sunt

in oarecare masura satisfacuti (53.9%), A2 (3)

= 39.26, p < 0.01. In plus, slujba pe care o au

in prezent, este considerata in mica masura

slujba ideala (46.1%), A? (3) = 32.31, p < 0.01.

La Tintrebarile care vizau aspecte
specifice ale satisfactiei profesionale s-au
inregistrat multe raspunsuri lipsa (10%). 52.8%
dintre angajati au fost indecisi, iar 35.7%
nemultumiti.

Mai jos redam cateva exemple de
itemi care au fost inclusi in dimensiunea
satisfactiei profesionale specifice. Angajatilor li
s-a cerut sa evalueze pe o scala Likert de la 1
la 5 (1=foarte nemultumit, 5= foarte multumit)
masura in care sunt multumiti de:

e Comunicarea si felul in care informatiile
circula in firma in care lucreaza (64.5% nu
sunt nici nemultumiti nici mulumiti de
acest aspect, 17.1 % multumiti, 11.8%
nemultumiti, A’ (4) = 99.52, p < 0.01)

e Munca pe care o desfasoara in prezent
(peste 51.3% sunt multumiti de acest
aspect, 35.5 % nu sunt nici nemultumiti
nici multumiti, A * (4) = 47.4, p < 0.01)

e Masura in care se simt stimulati de munca
pe care o desfasoara in cadrul firmei
(42.1% sunt multumiti de acest aspect,
26.3% nu sunt nici nemultumiti nici
multumiti, 11.8% nemultumiti, A’(4) =
37.58, p <0.01)

e Atitudinea sefilor directi (38.2% multumiti,
19.7% nu sunt nici nemuliumiti nici
multumiti, 15.8% nemultumiti, 14.5%
raspunsuri lipsa, A2 (4) = 31.53, p < 0.01)

e Masura in care simt ca se pot dezvolta
personal si profesional in cadrul serviciului
detinut (44.7% sunt multumiti, 34.2% nu
sunt nici nemultumiti nici multumiti, 11.8%
nemultumiti, A*4) = 61.19, p < 0.01).

e Masura in care se simt implicati in slujba
lor (64.5% multumiti, 18.4% foarte
multumiti, 14.5% nu sunt nici nemultumiti
nici multumiti, A° (4) = 70.01, p < 0.01).

b. Nesiguranta asupra locului de

munca (job insecurity)

Aceasta dimensiune a fost evaluata
prin itemi referitori la masura in care sunt
preocupati de faptul ca ar putea sa Tsi piarda
locul de muncé sau sa fie concediati. 56.6%
dintre angajati nu au fost niciodata preocupati
de acest aspect, 30.3% ocazional, 6.6%
deseori, A (4) = 82.94, p< 0.01.

c. Cognitii de reorientare

Prin aceasta dimensiune s-a evaluat frecventa
cu care angajatii s-au gandit sa isi schimbe
locul de munca, care sunt motivele pentru care
ar face acest lucru, masura in care vor cauta
un alt loc de munca in urmatoarele 12 luni si
tipurile de optiuni profesionale pe care le-ar lua
in calcul.

Rezultatele obtinute au aratat ca:

e 40.8% dintre angajati ar ezita in privinta
alegerii aceleasi slujpbe, 36.8% ar alege
fara sa ezite aceeasi slujba, iar 19.7% ar
opta pentru o alta slujba, A ? (2) = 5.86, p
>0.05.

e 35.5% dintre angajati nu stiu daca vor
cauta o alta slujba, 26.3% probabil vor
cauta o alta slujba si 14.5% vor cauta cu
sigurantd un alt loc de munca A 2 4) =
32.63, p < 0.01.

e 75% dintre angajati au raspuns ca si-ar
schimba locul de munca pentru un salariu
mai mare (75%), celelalte motive (ex. prea
multe sarcini de munca, lipsa provocarilor,
lipsa suportului social, conflict intre familie
si sarcinile de munca, recompense
inadecvate, etc.) au fost mentionate
sporadic.

e 23.7% dintre angajati ar cauta o slujba
similara, dar intr-o firma diferita, 19.7% nu
ar cauta o alta slujba, iar 18.4% ar cauta o
slujba diferita de cea pe care o detin A 2 (4)
= 4.53, p>0.05.

d. Relatia munca familie

In evaluarea relatiei dintre munca si
familie s-a tinut cont de urmatoarele aspecte:
s-a cerut angajatilor sa aprecieze pe o scala
Likert de la 1 la 5 (1= deloc, 5=in totalitate)
masura in care constrangerile familiale
influenteaza negativ realizarea activitatilor
profesionale si masura in care munca
influenteaza viata familiala. De exemplu,
82,7% dintre angajati au raspuns ca nu au
refuzat o promovare datoritd constrangerilor
familiale si 82,6% nu au refuzat o relocare.
Totodata, 63.2% considera ca problemele din
familie nu le reduc deloc timpul pe care ar
trebui sa il dedice muncii, A* (4) = 96.80, p <
0.01, 27.6% considera ca problemele de la
locul de munca nu i fac sa fie deloc sau doar
in mica masura (27.6%) iritabili acasa, 18.4%
in oarecare masura iritabili, iar 18.7% in mare
masura iritabili acasa datoritd unor probleme
de la locul de munca, A? (4) = 26.84, p < 0.01.
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Il. Caracteristicile locului de munca

a. Promovare. In urma evaluérii
perceptiilor angajatilor privind posibilitatile de
promovare s-au obtinut urmatoarele rezultate:
31.6% sunt indecigi asupra existentei
posibilitatilor de promovare in organizatie,
25.6% sunt In mica masura de acord ca
oportunitatile de avansare in firma sunt
intrucatva limitate, 11.8% nu sunt deloc de
acord si doar 13.2% considera ca oportunitatile
de avansare sunt limitate, A? (4)= 13.43,p <
0.01. In ceea ce priveste corectitudinea
politicilor de promovare, 32.9% sunt in mica
masura de acord cu faptul ca acestea ar fi
corecte, 21.1% sunt indecisi, 17.1% considera
ca politicile de promovare sunt corecte in mare
masura, iar 13.2% sunt pe de o parte in
totalitate de acord, iar pe de alta parte nu sunt
deloc de acord (13.2%), , A* (4)= 10.45, p <
0.05.

b. Perceptia asupra evaluarii
performantelor profesionale. S-au evaluat
urmatoarele aspecte:

e utilitatea  evaluarii performantelor
profesionale realizata de catre organizatie
pentru  dezvoltarea  profesionala a
angajatului: 30.3% sunt in mare masura de
acord ca evaluarea este utila pentru
dezvoltarea lor, 26.3% sunt indecisi si
21.1% sunt in mica masura de acord, A2
(4)= 15.01, p <0.01.

e legatura intre modul de indeplinire al
sarcinilor la locul de munca si
probabilitatea de a primi recunoastere si
apreciere (27.6% in mica masura de
acord, 22.4% deloc de acord, 23.7% sunt
in totalitate de acord, 11.8% indecisi, A2 (4)
= 24.39, p < 0.01), respectiv o crestere
salariala (28.9% sunt in totalitate de acord,
23.7% sunt in mare masura de acord,
21.1% nu sunt deloc de acord, 17.1% sunt
n micd masura de acord, A2 (4) = 11, p <
0.05).

c. Ambiguitate de rol. S-a evaluat
perceptia angajatilor privind claritatea sarcinilor
pe care le au de indeplinit, respectiv claritatea
perceptiei asteptarilor sefilor directi vizavi de
munca pe care acestia o realizeaza. Au fost
obtinute urmatoarele rezultate: 35.5% dintre
angajati cred ca sarcinile de munca si
asteptarile sefilor sunt clar definite in
maijoritatea timpului, 26.3% cred ca acest lucru
se intampla destul de des, 23.7% sunt indecisi,
A (4) = 30.91, p <0.01.
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d. Control perceput. S-a evaluat
masura in care angajatii considera ca pot
influenta momentul in care vor fi puse in
practica anumite decizii in departamentul in
care lucreaza, respectiv cat de mult pot
influenta procedurile si performanta. 40.8%
dintre angajati considera ca in mare masura
pot exercita control asupra acestor aspecte la
locul de munca, 20.3% in oarecare masura, iar
21.1% in mica masura, A2 (4) = 57.40, p <
0.01.

e. Supraincarcarea muncii. S-a
evaluat masura in care angajati se simt
coplesiti de volumul si / sau complexitatea
sarcinilor de munca. Astfel 44.7% simt ca
ocazional volumul de munca depaseste
propriile resurse, 28.9% percep acest lucru
uneori, iar 10.5% destul de des, A’ (4) =
68.54, p < 0.01.

f. Suport social. Pentru aceasta
dimensiune s-au investigat furnizorii de suport
social. Rezultatele obtinute au aratat ca 32.9%
dintre angajati considera ca se pot baza in
totalitate pe seful direct cand apar dificultati la
locul de munca, 26.3% in mare masura, iar
27.6% in oarecare masura, A2 (4)= 28.43,p <
0.01.

dg. Elemente de stres ocupational.
Persoanele care lucreaza in aceasta
organizatie nu se percep ca avand simptome
de epuizare fizica, mentala. Ele declara ca in
ultima saptaméana s-au simtit putin obosite
(44.7%), deloc (32%) sau putin (36%)
epuizate, deloc istovite (47%), deloc sau putin
nervoase (27%, respectiv 35%). Nu se simt
epuizate de activitatile pe care le desfasoara la
locul de munca (25% declara ca doar o data
pe luna, in timp ce 27.6% de cateva ori pe
luna), nu se simt obosite dimineata la ideea ca
trebuie sa faca fatd unei alte zile de munca.
Majoritatea (64%) declara ca nu se simt
frustrate de munca pe care o desfasoara pe
postul pe care il ocupa.

5. CONCLUzII

Daca am incerca sa stabilim un profil
global al angajatilor care tind sa fluctueze
(pornind de la analiza descriptiva a datelor
fluctuatiei, pe baza documentelor oficiale),
caracteristicile categoriei de angajati cu
probabilitate mare de fluctuatie sunt:

e nivelul de scolarizare - absolvirea unor
scoli de arte si meserii;

e varsta cuprinsa intre 20-25 ani - la aceasta
varsta exista o gama mai larga de
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oportunitati profesionale decéat la varsta de
35-40 ani.

e absenta copiilor sau a unor persoane in
intretinere. Statisticile de pe anul 2005 au
indicat ca cel mai redus procent de
fluctuatie s-a produs Tn cazul angajatelor
care aveau intre doi si trei copii.

In urma analizei datelor la chestionarul
elaborat pentru investigarea factorilor latenti ai
fluctuatiei s-a evidentiat faptul ca in ceea ce
priveste satisfactia profesionald generala
majoritatea angajatilor sunt partial satisfacuti,
iar slujpa pe care o au in prezent, este
considerata doar in mica masura slujba ideala.
n ceea ce priveste componentele specifice ale
satisfactiei profesionale s-au putut constata
urmatoarele: angajatii se simt stimulati de
munca pe care o desfasoara in cadrul firmei si
cred ca se pot dezvolta profesional la locul de
munca, sunt multumiti de atitudinea sefilor
directi, ei fiind perceputi si ca principali
furnizori ai suportului social la locul de munca
atunci cand apar dificultdti. Un alt aspect
interesant este ca persoanele care lucreaza in
aceastad organizatie considera ca evaluarea
performantelor realizatd de organizatie in
ultimul timp a fost utila pentru dezvoltarea
profesionala, ca existd o puternica legatura
intre modul in care Tsi indeplinesc sarcinile la
locul de munca si probabilitatea de a primi
recunoastere la locul de munca, respectiv
posibilitatea de a primi o crestere a salariului
Tnsa, perceptia angajatilor tinde sa fie destul
de eronata, intrucat in momentul realizarii
studiului Tn aceastd organizatie nu exista un
sistem de evaluare a performantelor
profesionale relationat cu recompensa. Exista
doar o norma de realizat, dar plata salariului
nu era conditionatd de indeplinirea acesteia,
adica nerealizarea normei nu implica penalizari
salariale. In organizatie nu existd posibilititi de
promovare desi angajatii cred acest lucru.
Angajatii nu percep existenta unui conflict intre
munca si viata de familie, prin urmare aceasta
dimensiune nu poate fi considerata in acest
caz un factor latent de fluctuatie.

Un potential factor latent ar putea fi
comunicarea in cadrul organizatiei, in
momentul realizarii studiului angajatii fiind
destul de indecisi atunci cand li se cerea sa
evalueze masura in care erau multumiti de
comunicarea si  fluxul informatiilor in
organizatie. O eficientizare a procesului de
comunicare ar putea schimba perceptiile
eronate ale angajatilor asupra sistemului de
evaluare a performantelor si a oportunitatilor
de promovare. Majoritatea angajatilor sunt

indecisi sau Tn mica masura de acord asupra
faptului ca politicile de promovare ar fi corecte,
dar surprinzator cred ca oportunitatile de
avansare profesionala nu sunt limitate.

Pe dimensiunea solicitarilor fizice si
mentale ale muncii, putem concluziona ca
munca pe care o desfasoara persoanele in
aceasta organizatie nu este un factor de
epuizare fizica sau mentala. Astfel, motivul
latent pentru care fluctuatia este mare nu este
prezenta unor simptoame de epuizare.
Angajatii percep ca uneori apare
supraincarcarea de rol, dar cred ca pot
influenta procedurile, performanta si momentul
n care pot fi puse in practica anumite decizii in
departamentul in care lucreaza. Potrivit
rezultatelor studiului supraincarcarea de rol
perceputa coreleazd pozitiv cu cognitile de
reorientare profesionala (r=.24, p<0.05). Acest
lucru ar indica faptul ca pe masura ce angajatii
percep ca volumul de munca alocat excede
resursele pe care le pot aloca, tinde sa
creasca frecventa cognitilor de reorientare
profesionala. Corelatia nesemnificativa dintre
ambiguitatea de rol perceputd si cognitiile de
reorientare preofesionala (r=.13, p>0.05) ar
putea fi explicata de faptul ca in mediul
organizational in care opereaza angajatii
existd protocoale clare de realizare a
sarcinilor. Intrucat corelatia negativa dintre
controlul perceput la locul de munca de catre
angajati  si  cognitile de  reorientare
profesionala (r=-.05, p>0.05) nu este
semnificativa statistic, nu putem realiza
predictii asupra faptului cd nivelul scazut de
autonomie al angajatilor ar contribui in cazul
acestora la aparitia fluctuatiei.

Atunci cand se doreste mentinerea
unui nivel acceptabil al fluctuatiei (30%) se
recomanda doud cai de actiune: interventia ar
trebui sa se realizeze atat la nivel
organizational (structura, caracteristici ale
locului de munca, proceduri etc.), cat si la
nivelul resurselor umane implicate
(comunicare, suport social, sistem de evaluare
si recompensare etc.). De exemplu, pentru a
monitoriza fluctuatia de personal ca politica de
personal ar fi indicata realizarea de interviuri
de iesire sau aplicarea de chestionare pentru
toate persoanele care parasesc organizatia
pentru a evidentia factorii care 1i determina sa
paraseasca organizatia. Periodic, in
organizatie, ar fi bine sa se realizeze
evaluarea factorilor de risc ai fluctuatiei, prin
chestionare sau interviuri, pentru a se
identifica modalitati de preventie a acesteia.
Totodata, introducerea unui sistem de
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evaluare a performantelor relationat cu
sistemul de recompensare s-ar putea dovedi
eficienta, recomandat fiind ca aceasta masura
trebuind sa fie cat mai transparenta.
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