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Capitolul 1

Fluctuatia de personal

A\ n zilele noastre, sunt tot mai putini angajatii care riméan cu acelasi
I angajator pentru intreaga lor cariera. La aceasta stare de fapt contribuie

atat motive subiective, cat si motive obiective. Pe de o parte, oamenii
sunt mereu in ciutarea unor oportunititi, pe de alta, lumea se schimba cu
o viteza fard precedent, astfel Incit nici compantile nu mai rdméan ce au
fost, unele incetdnd sd existe (faliment sau fuziuni si achizitii), altele
transformandu-se odatad cu dezvoltarea tehnologiei, redefinindu-si partial
sau total obiectul de activitate.

Fluctuatia® angajatilor/fluctuatia de personal este
un proces/fenomen organizational normal, care se
refera la faptul ca, in timp, angajatii ajung sa
pardseasca organizatia angajatoare.

Cel mai adesea, in limbajul curent, ne referim la fluctuatie din perspectiva
plecirilor din organizatie, dar, in sens larg, fluctuatia include si mobilitatea
internd a personalului (deoarece, atunci cand este privitd din perspectiva
unei structuri organizationale, mobilitatea personalului inteleasa ca mutare

51n limba engleza sunt folositi termenii turnover, churn, attrition.
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dintr-un departament in altul este totusi o plecare care trebuie sé fie inlocu-
ita, reflectand astfel ,.fluctuatia” la nivelul acelui departament). -

Din perspectiva modului in care are loc, plecarea din organizatie se poate
realiza prin:

demisia angajatului, cand decizia de plecare 1i apartine angajatu-
tui;

incetarea contractului de muncé cu acordul partilor;
pensionare la data indeplinirii cumulative a conditiilor de varsta
standard si a stagiului minim de cotizare pentru pensionare (la care
se adauga restul situatiilor cu caracter exceptional de pensionare
anticipatd);

invaliditate/pensionare pe caz de boald — cind angajatul a suferit
un accident ori s-a imbolnavit, astfel incat se afla in imposibilitatea
de a-si mai realiza activitatea (la data comunicarii deciziei medica-
le privind invaliditatea de gradul I sau II, respectiv la data comuni-
carii deciziei de pensie);

constatarea nulitatii contractului de muncad — ca urmarc a
constatarii nulitatii absolute a contractului individual de muncéa
(prin acordul partilor sau prin hotarare judecatoreasca definitiva);
prin reintegrare in functia ocupati de salariat a unei persoane
concediate nelegal (fost angajat) (ca urmare a unei hotarari
judecatoresti definitive de reintegrare);

condamnarea salariatului la executarea unei pedepse privative de
libertate, de la data rdmanerii definitive a hotararii judecatoresti;
retragerea avizelor, autorizatiilor ori atestdrilor necesare
pentru exercitarea profesiei de catre autoritdtile sau organismele
competente;

interzicerea exercitarii unei profesii sau a unei functii, ca
miasurd de sigurantd ori pedeapsd complementard, respectiv
interdictie judeciitoreasca la data ramdnerii irevocabile a
hotararii judecitoresti;

expirare la termen, la data expirdrii contractului individual de
munca incheiat pe duratd determinatd,

retragerea acordului parintilor sau al reprezentantilor legali, in
cazul salanatilor cu varsta cuprinsd intre 15 si 16 ani;
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deces: la data decesului salariatului sau al angajatorului persoana
fizica;

concediere (individuald sau colectivd) — decizia de incetare
apartine companiei. Concedierea poate avea loc (1) pentru motive
care tin de angajat, de exemplu, disciplinar (ca urmare a Incdlcarii
unor prevederi regulamentare, diverse abateri) ori ca urmare a
lipsei de performantd sau in cazul In care salariatul nu corespunde
profesional locului de muncéd in care este incadrat si (2) pentru
motive care nu tin de persoana salariatului — in principal cu referire
la desfiintarea locului de muncd ocupat (reduceri de personal/
restringerea activitatii ca urmare a dificultatilor economice/criza,
modemizare/tehnologizare, schimbarea obiectului de activitate al
companiei, fuziuni/achizitii);

in perioada de proba, prin notificare scrisd a uneia dintre parti
(angajator sau angajat), fara preaviz si fird sa fie necesard motiva-
rea deciziei.

Retragere/Expirare avize/atestate] Retragere acord parental pentru
profesionale | minori
Interzicerea exercitarii profesiei saxﬂ Reintegrarea unui fost angajat
Interdictie judecétureascéJ concediat ilegal
[Expirare contract la termen Incetare —{Condamnarea saiariatuiui]
Contract de

r[m— Munca —[Nu!itatea contractuiui}
[in perioada de proi}— @
[@ {incetare cu acordul pértilor]

In functie de ceea ce ne propunem si masurdm, existd mai multe tipuri de
fluctuatie. Astfel, pot fi diferentiate:

fluctuatia voluntari: are loc cand decizia de incetare apartine
angajatului (nemultumiri, sefi abuzivi, salarii sub nivelul din piata,
oportunitati mai bune in altd parte, plecare din tard etc.). Pana la
momentul plecarii propriu-zise, existd o serie de etape intermedia-
re; poate dura luni de zile pAnd cand angajatul ia efectiv decizia de
a parasi organizatia si alte luni de zile pana cand reuseste sd o puna
efectiv in aplicare (gdsirea unui alt loc de muncad). In aceasta
perioada mai lunga sau mai scurtd, dupd caz, compania are o sansa
reald si inverseze decizia angajatului. latd de ce trebuie derulate
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sondaje interne privind intentia angajatilor de a pleca. Un astfel de
sondaj, obligatoriu anonim, poate consta din una-doui Intrebiri, de
exemplu: (1) In ultima perioada: (1 ) am inceput sd md gdndesc la
schimbarea locului de muncd, (2) am luat (deja) decizia de a cduta
alt loc de muncd/de a inceta contractul, (3) imi caut activ un alt
loc de munca, particip la interviuri, (4) am gdsit (deja) alt loc de
muncd, am primit oferta de angajare, urmeazd cdt de curdnd sd
imi dau demisia. (II) Motivul deciziei mele de a pleca este... Un
astfel de sondaj, scurt si la subiect (doar doud intrebari), poate
detecta si cuantifica mai devreme fluctuatia voluntard potential,
dind timp organizatiei sa intervind si si rezolve problemele care o
determinag;

e fluctuatia involuntari: este generata de situatii care nu tin de
vointa/dorinta angajatului (accidente, probleme de sanitate).
Distinctia dintre fluctuatia voluntard versus involuntard este
importantd, deoarece, in primul caz, este vorba de vointa liber
exprimata a angajatilor de a pleca. lar, daci acest tip de fluctuatie
depaseste un anumit nivel, faptul reprezintd in mod clar un semnal
de alarmd ca ceva nu este in reguld in companie, din moment ce
(foarte) multi angajati isi dau demisia. Fluctuatia involuntari are la
baza cauze ce nu sunt sub controlul angajatilor si este, de obicei,
substantial mai micd decat cea voluntari (cu exceptia unor situatii
exceptionale, gen cataclisme, pandemii, alte situatii de fortd
majord, cind poate fi afectatd marea majoritate a angajatilor);

e fluctuatia indusi: acest termen este (relativ) impropriu, dar se
foloseste totusi pentru a péstra unitatea conceptului de fluctuatie
(inteleasd in sens larg ca fiind orice variatie a numarului de anga-
jati) si se referd la plecdrile pe care compania le Incurajeaza sau
chiar le provoacd. Apare atunci cind o companie pune in aplicare
reduceri bugetare sau trece printr-un proces de restructurare, in
cazul unor fuziuni/achizitii, respectiv in situatiile unor angajati mai
putin performanti. Compania poate oferi pachete compensatorii
sau poate oferi suport angajatilor afectati de aceste masuri, pentru
ca acestia si-gi gdseascd alt loc de munca (prin programe de
outplacement®). Angajatii care sunt martori la aceste procese pot
deveni stresati si ingrijorati de securitatea locului lor de munca.

® Qutplacement = servicii oferite de o terta parte pentru a ajuta un angajat sa-si gdseas-
¢a un nou loc de munca, dupa ce a fost concediat/si-a parasit actualul loc de munca.
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Este la latitudinea companiilor sa decidd cum sd contabilizeze fluctuatia,
dar trebuie facutd totusi o distinctie intre (1) cei care pleacd din proprie
initiativd, (2) cei care nu vor sd plece/inceteze colaborarea, dar nu au de
ales, fiind pusi intr-o situatie dincolo de puterea lor de control, (3) cei care
sunt concediati/restructurati sau incurajati/sprijiniti sd plece, inifiativa
fiind a companiei (indiferent care este forma legald prin care incetarea
este formalizatd efectiv). Aceste distinctii intre fluctuatia voluntard,
involuntard si indusd sunt importante pentru cd, altfel, calculatd brut,
(doar) ca diferentd intre numdrul de angajati ai companiei la doud
momente diferite succesive, cifra obtinutd nu ar spune prea multe despre
starea de fapt §i cauzele variatiei de personal.

e fluctuatie/mobilitate interni: este vorba de angajati care nu
pardsesc organizatia, fie ca este cazul unor transferuri interne,
promoviri, schimbari de carierd sau relociri (de exemplu, in cazul
unui lant de retail, care are mai multe locatii in tard, fluctuatia poate
fi calculati la nivel de oras/localitate sau chiar la nivel de magazin).
Este cazul fluctuatiei care se raporteazd la o unitate functionald sau
geografici a companiei, cuantificind dinamica interna de personal,
de obicei de la un departament la altul sau dintr-o locatie in alta
(versus fluctuatia externd care se referd la plecirile din
organizatie). In realitate, posibilitatea oferita angajatilor de a-si
alege/schimba locatia in functie de preferinte poate fi vdzuta ca o
importantd misurd de retentie penfru angajatii care se mutd in
acelasi oras — pentru a fi mai aproape de scoala copiilor sau in cazul
achizitionarii unei locuinte — angajati care altfel, poate, ar fi plecat.
Chiar daci In aceste cazuri numairul total de angajati al organizatiei
nu suferd modificdri, din perspectiva practicd a activitatii de
recrutare i a politicilor de retentie poate fi extrem de semnificativa
calcularea fluctuatiei la nivel de magazin, departament/functiune
sau chiar post (de exemplu, este important si stim care este fluctua-
tia 1n rAndul casierilor, separat de fluctuatia in randul personalului
din depozit. Prin calcularea fluctuatiei la acest nivel de granularita-
te, compania poate detecta rapid variatii/abateri de la medie i
poate interveni in timp util (de exemplu, dacd se constatd o
fluctuatie 35% in randul casierilor sau pentru un anumit magazin,
comparativ cu o fluctuatie medie de 17% pentru restul posturilor
ori magazinelor. Da, angajatii nu pardsesc organizatia — fiind
relocati pe alte pozitii, dar fluctuatia calculata la nivel de post poate
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spune multe despre atractivitatea acelui post. In mod clar, variatiile
mari atrag atentia si necesiti o investigare a factorilor determinanti;

e fluctuatie externa: se referd la plecirile efective din organizatie;
La randul sau, acest tip de fluctuatie poate fi calculati la nivel de
departament, functiune, locatie/regiune, post etc. in limbajul
curent, cidnd ne referim la fluctuatie ne referim, implicit, la
fluctuatia externd, astfel incit sintagma ,.fluctuatie externi” este
folosita doar atunci cand se doreste explicit separarea ei distincta
de fluctuatia/mobilitatea interna.

Prin separarea fluctuatiei interne de fluctuatia externd se obtine un grad
mai mare de precizie §i infelegere a cifrelor privind fluctuatia, pentru cd,
in timp ce fluctuatia internd poate fi privitd ca un element pozitiv
(compania isi conservd resursele, dar isi innoieste oamenii), fluctuatia
externd (mai ales dacd este voluntard) consemneazd, de obicei, o pierdere
pentru organizatie.

o fluctuatie ciclici (sau poate fi sezonier3): corespunde diferitelor
perioade de crestere sau scidere a activititii care se succed natural
in timp, urménd un anumit tipar. Este deci o fluctuatie previzibili,
usor de estimat in avans si, mai ales, fireasci;

¢ fluctuatie neregulati: nu urmeazi un anumit model, este mai
degrabad imprevizibila si este consecinta unor evenimente
neprevazute.

Faptul ca fluctuatia este ciclicd sau previzibild nu o face neapdrat i
dezirabild, organizatiile avdnd mdcar beneficiul de a fi (mai bine)
pregdtite pentru ceva ce este asteptat.

Prin raportare la momentul angajarii, pot fi identificate:

- fluctuatia angajatilor ,,noi” (new hires turnover) — riméane la
latitudinea organizatiei si defineascd durata de timp avuti in
vedere (sub o luni, o lund, trei luni, sase luni, noud luni sau chiar
un an). In general, angajati noi se considera cei care au cel mult trei
luni vechime, dar perioade mai lungi pot, de asemenea, si fie avute
in vedere, in functie de stabilitatea oamenilor in organizatie si de
dinamica acestor indicatori. Fluctuatia angajatilor noi este foarte
importantd, pentru ci surprinde, pe de o parte, eventuale erori de
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recrutare, pe de alta parte, eventuale probleme de integrare sau de
altd naturd, specifice pentru cei recent angajati;
- fluctuatia angajatilor ,,vechi” se referd, de obicel, la angajatii
care au mai mult de 1 an vechime, dar si aici se pot stabili alte
limite de timp (de exemplu, 3 ani, 5 ani, 7 ani, 10 ani si peste).
Aceastd fluctuatie cuantificd o pierdere importantd pentru
organizatie din perspectiva expertizei si experientei celor in cauza.

Pentru mai multd precizie, fluctuatia poate fi calculatd prin raportare la
vechimea in companie pentru fiecare lund, trimestru sau an de vechime.
Se poate apoi reprezenta un grafic care poate revela date interesante.

Vechime in L Plecari Procent pleciti pe |Procent plecari din | Procent fluctuatie .
. Angajati 3 " ) L Y | Fluctuatie cumulat
companie ' {in decurs de 1an) | grups de vechime total angajati din total fluctuatie
1iund 20 i) 33.33% 0.83% 4.12%
3 luni 30 i5 30.00% 1.25% 6.17%
6 funl 70 20 28.57% 1,67% 8.23%
g funfi 30 30 37.50% 2.50% 12.35%
Tan 160 E] 5.63% 3.70%
2ans 170 20 11.75% 8.23%
3 ani 235G 80 22.00% 32.92% 75.72%
&ant 30 4 13.33% 1.65% 77.37%
5ani &0 15 25,0055 6.17% B3.54%
6 ani 30 g 25.57% 3.29% B6.B3%
7ani 25 [} 24.00% 1.47% £9.20%
8 ani 20 7 35.00% 585 2.55% 82.18%
10ani 30 7 14.66% .538% 2.58% 95.06%
pesta 10ani 175 i2 6.36% 003 4,94% 100.00%
1200 243 20.25% 100.00%

1luna
3luni
6 luni
9 luni
lan
2ani
3ani
4 ani
5ani
6ani
7 ani
8ani
10 ani
peste 10 ani
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Din tabel si din grafic, se poate observa ca 75.72% din fluctuatia anuald
se inregistreazd pentru angajatii care au pdnd in 3 ani vechime. Odatd
depdsit acest prag, angajatii tind sd rdmdnd loiali pentru multi ani, in
continuare. Compania trebuie sd analizeze deci cauzele care determind
Sluctuatia, cu precddere in randul angajatilor ,noi”.

In relatie cu capacitatea companiei de a diminua fluctuatia, punctual in
ceea ce priveste anumiti angajati, fluctuatia poate fi impartiti in:

- evitabila: se refera la acei angajati care au parasit organizatia, dar
a cdror plecare ar fi putut fi prevenitd/stopati, daci s-ar fi dat curs
anumitor masuri sau dacd s-ar fi acordat atentie unor semnale
venite din partea angajatilor, ori dac s-ar fi rispuns pozitiv unor
cereri formulate de angajati;

- me-evitabilad: se referd la acei angajati a céror plecare/incetare
colaborare, nu ar fi putut fi blocati/evitati, indiferent ce ar fi facut
organizatia (de exemplu, in cazul retragerii avizelor profesionale
ale unui angajat, n cazul unei hotérari judecitoresti ori in cazul
retragerii acordului périntilor pentru angajatul minor, sub 16 ani).

Trebuie stabilite criterii foarte clare despre ce inseamnd si cum se
defineste o plecare evitabild de una ne-evitabild pentru a elimina
subiectivismul in privinta calculdrii acestora. De obicei, sunt definite
criteriile/conditiile pentru plecdrile/incetdrile ne-evitabile, restul fiind,
prin definitie, fluctuatie evitabild. Acest indicator este foarte important din
perspectiva capacitdtii/eforturilor organizatiei de a-si pdstra angajatii,
respectiv poate contribui la detectarea unui context general nefavorabil
aparte dacad fluctuatia ne-evitabild creste brusc.

Fluctuatia ne/evitabild trebuie consideratd separat de fluctuatia
in/voluntard, desi intre cele doud perechi de fluctuatie existd puncte
comune. Factorul comun este capacitatea pdrtilor de a controla cauzele
Sluctuatiei. Astfel de exemplu, de multe ori, fluctuatia involuntard se poate
dovedi a ffi si ne-evitabild. Diferenta insd este mai importantd: in timp ce
Sluctuatia in/voluntard cuantificd plecdrile/incetdrile din perspectiva
(intentiei) angajatului, fluctuatia ne/evitabild cuantificd plecirile
respectiv incetdrile din perspectiva companiei.



La intersectia acestor perechi, rezulta patru cadrane:
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- Felul muncii:
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fisa de post
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managerul direct
Relocare/mutare cu Probleme medicale
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- Schimbare cariera - Pensionare
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Ne- ; .
evitabila proiecte personale, - Sentinte
- Alte prioritati (ingrijire judecéatoresti
membru familie, - Retragere

copii)

avize/acreditari
profesionale

Motivul fundamental pentru care calculam fluctuatia este pentru a o putea
diminua. Aceste diferentieri/segmentari ale fluctuatiei devin importante,
pentru cd faciliteaza infelegerea cauzelor distinctive care conduc la

Sfluctuatie, fatd de un calcul mai simplu (fluctuatia totald), dar fard valoare

de diagnostic.

Sunt si alte segmentdri importante ale fluctuatiei ce trebuie calculate:

- fluctuatia disfunctionala: se referi la plecirile din organizatie, care au
un impact semnificativ asupra bunei functiondri a organizatiei. In
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general, este vorba de pozitii cheie sau critice, oameni in care s-a
investit mult, de care depind procese importante ale organizatiei sau
angajati HiPo’, cu rezultate peste medie. Este la latitudinea companiei
ce posturi anume include In aceastd fluctuatie, in principiu fluctuatia
disfunctionald se calculeazd individual pe rolurile considerate critice
si, apoi, se face o medie a acestora. Este un tip important de fluctuatie
care ar trebui monitorizatd distinct si in relatie cu care trebuie si fie
pregitite masuri clare de contracarare, dacd depiseste valorile de
alarma;

- fluctuatia angajatilor calificati versus necalificati;

- fluctuatia dupa nivelul de studii (studii superioare, liceale, scoald
profesionald, gimnaziu);

- fluctuatia in rndul angajatilor care fac parte din diverse minorititi
(pentru companiile care au o fortd de munca diversificata, care isi
propun sd creeze un climat de incluziune);

- fluctuatia dupd norma de lucru: norma intreaga, timp partial;

- fluctuatia dupd durata contractului de munci: angajatii pe duratd
nedeterminata versus angajati pe durati determinati;

- fluctuatia pe post: este unul dintre cele mai importante calcule pe care
trebuie sd le facd o organizatie, cu precidere pentru posturile definitorii
sau critice prin natura activitatii prestate. Pentru o firma de software va
fi foarte important ca aceasta sd monitorizeze fluctuatia in randul
programatorilor, separat de fluctuatia pentru restul angajatilor.

Companiile isi pot defini seturi specifice de indicatori de fluctuatie pentru
diverse necesitdti particulare. In plus fatd de monitorizarea curentd a
Sluctuatiei, toti acesti indicatori pot fi urmdriti §i interpretati §i in relatie
cu evenimentele semnificative din organizatie (mutare sediu, deschidere
sediu nou, schimbare management de top, accesarea unei noi piefe,
lansarea unor noi produse, mdsuri fiscale care afecteazd salariatii etc.).

Analiza realizatd trebuie sa ia in calcul atdt valorile punctuale la un
moment dat, cdt mai ales dinamica lor in timp, variatiile mari fiind primele
care trebuie investigate suplimentar.

7 HiPo: acronim in limba engleza pentru High Potential Employee, un angajat cu potential
inalt (HiPo) este cineva cu aspiratia de a ajunge si cu capacitatea de a reusi in pozitii mai
Tnalte, critice.



