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Stabilirea contextului

Nimeni nu va fi surprins daca vom afirma ci actuala concep-
tie despre muncé este departe de cea din Grecia anticd, unde
omul liber se dedica, in principal, timpului liber si artelor.
Munca, ocuparea fortei de muncd si relatiile de munca sunt
elemente care se schimb4 in timp. Nuvom schita o prezentare
istorica a conceptului de munca sau de organizare, dar este
necesar sa incepem prin a defini domeniul de studiu. Acesta
isi are originile in cea de-a doua revolutie industriald si in
schimbaérile socioeconomice care au avut loc intre sfarsitul
secolului al XIX-lea siinceputul secolului XX, schimbari care
coincid cu nasterea psihologiei ca disciplind independenta.
Asadar, ce este o organizatie si ce este psihologia muncii? Ei
bine, organizatiile de astézi sunt artefacte, o creatie afiintelor
umane. Putem spune cd o organizatie formali este un sistem
social complex in care un grup de persoane se coordoneazi
pentru a indeplini functii specializate in vederea atingerii
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unui obiectiv comun. Dacd descompunem aceasta definitie,
inseamnad cé organizatiile sunt formale pentru ca au fost con-
cepute in conformitate cu principiile stiintifice de specializa-
re si diviziune a muncii de dupa a doua revolutie industriala
sidupdintroducerea teoriilor organizationale, pentru un scop
specific. Prinurmare, aceasta diviziune a muncii duce la func-
tii specializate si la necesitatea de a coordona activitatea pe
care fiecare o desfdsoard pentru a atinge un obiectiv comun.
In cadrul acestei conceptii si configuratii formale, apar, de
asemenea, sisteme organizationale informale sau spontane in
randul angajatilor. Organizatiile sunt rodul activititii umane
siinclud o multitudine de relatii interpersonale. Astfel, susti-
nem ca acestea sunt sisteme sociale complexe.

In sfera academici si stiintificd, au aparut multiple dis-
cipline care se ocupa de analiza organizatiilor formale si a
elementelor acestora, avand o viziune cuprinzatoare si inter-
disciplinara si care contribuie la intelegerea lor. Asadar, sunt
cuprinse abordari de la inginerie si conceptiile sale despre or-
ganizatie ca o masina perfect unsd la sociologie si interesul
sdu pentru configuratiile muncii si influenta acestora asupra
vietiisociale. In plus, este necesard o viziune interdisciplinara
pentru a obtine o mai buna intelegere a organizatiilor. Totusi,
in aceastd carte, ne vom concentra asupra contributiilor psi-
hologiei si pe interesul sdu pentru analiza comportamentului
oamenilor in contextul muncii, intelegandu-i ca actori princi-
pali in contextul organizational.

Acesta este motivul pentru care a fost ales termenul ,,psi-
hologia muncii®, care incearca sa reuneasci sub aceeasi eti-
chetd contributiile din psihologia muncii si organizationala



(cunoscuta sub denumirea de psihologie industriala siorgani-
zationald in Statele Unite sau comportament organizational,
un termen mai apropiat de scolile de afaceri) si din psihologia
sanatdtii ocupationale. Astfel, prin psihologia muncii ne refe-
rim la disciplina stiintifica ce are ca scop studierea, analizarea
si intelegerea comportamentului uman in contextul muncii,
oferind baze teoretice din domeniul psihologiei pentru proiec-
tarea organizatiilor, managementul afacerilor si managemen-
tul resurselor umane (precum si alte domenii de actiune').

Psihologia muncii si managementul
personalului

Principalul domeniu de aplicare a teoriilor psihologiei muncii
se regaseste In domeniul managementului resurselor umane
sau al managementului de personal (cunoscut, de asemenea,
In functie de orientarea fiecirui caz, sub numele de manage-
mentul capitalului uman, al factorului uman, de talente, sau
al emotiilor si fericirii). Fard a trece in revista fiecare dintre
denumirile date in prezent departamentelor care se ocupi cu
gestionarea personalului, vom incerca sa explicim doud con-
ceptii care, desi complementare, ofera o viziune diferitd asu-
prarolului oamenilor in cadrul organizatiilor. Cu alte cuvinte,
diferitele terminologii care exista in companii pentru a denu-
mi departamentul de management al personalului, dincolo
de a urma moda predominantd in domeniu, indic4, de obicei,

!,Perfil del psicologo del trabajo y de las organizaciones', Colegio Oficial de Psicologia, disponibil
online la: https:/www cop es/perfiles/contenido/trabajo htm

Stabilirea contextulul

W



ideea pe care conducerea o are despre rolul pe care oamenii il
joacd in cadrul companiei lor si motivatiile pe care acestia le
au pentru a-si desfasura activitatea.

In primul rind, terminologia ,resurse umane“ sau ,capi-
tal uman® ar asimila rolul oamenilor cu cel al altor resurse
sau capitaluri ale companiei, cum ar fi resursele tehnologice
sau economice, si rdspunde conceptiei clasice conform ca-
reia oamenii lucreaza doar pentru a obtine un salariu, adica
principala lor motivatie ar fi obtinerea de bani in schimbul
muncii lor. De fapt, banii ca motivatie reprezintd unul dintre
principiile teoriei organizarii stiintifice a muncii, propusa de
inginerul industrial Frederick W. Taylor la sfargitul secolului
al XIX-lea. Prin urmare, principalele functii ale unui depar-
tament de resurse umane ar fi atat recrutarea si selectia de
personal, cat si organizarea siplanificarea fortei de munca, cu
un accent deosebit pe gestionarea sistemelor de remunerare,
de evaluare a performantelor si de promovare interna.

Larandul sau, termenul de ,management de personal si
talente” urmeaza o viziune mai umanista, care incearca sa
plaseze angajatul in centrul tuturor politicilor si practicilor
organizationale, spre deosebire de conceptiile axate aproape
exclusiv pe productivitate, profituri si reducerea costurilor,
in care resursa umand este doar o altd rotitd din masindria
afacerii. Din punctul de vedere al acestei teorii, oamenii
sunt considerati a fi elementul principal al unei companii,
deoarece adevirata valoare a companiei este data de talen-
tul pe care il au oamenii sai (cunostintele, abilitatile si ati-
tudinile oamenilor). Luand in considerare aceasti teorie,
dorinta de a se realiza pe plan profesional ar fi principala
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motivatie pentru evolutia la un loc de munca. Prin urmare,
pe langa functiile clasice ale unui departament de resurse
umane, se adaugd functii care le permit oamenilor si ra-
mand motivati si angajati in companie, facilitind in acelasi
timp dezvoltarea talentelor prin sisteme de formare, mana-
gementul echipelor de lucru si stabilirea unor bune relatii
interpersonale, implicarea in procesul de luare a decizii-
lor sau implementarea practicilor de prevenire a riscurilor
profesionale, promovarea sanatatii si echilibrul intre viata
profesionald si cea privati. Se bazeazi pe premisa ci satis-
factia si starea de bine a angajatilor duc la performante si
productivitate mai mari.

In prezent, managerii care se ocupd de emotiile si ferici-
rea angajatilor (,Ge-Fes“) opereazi cu termeni noi care apar
din perspectiva psihologiei pozitive, o miscare ce reprezinta
o renastere a conceptiilor umaniste de la jumaétatea secolu-
lui XX si care incearcd si pund accentul pe starea de bine din
cadrul companiei ca pe un obiectiv de sine stititor. Prin ur-
mare, se considera ca practicile organizationale ar trebui sa
fie adaptate la capacitdtile si nevoile individuale ale fiecirei
persoane. Totusi, In aceasta carte preferdm si rimanem la
termenul de ,management de personal®.

Sustinem cé obiectivul psihologiei muncii ar trebui s
fie cresterea productivitatii la locul de muncs, garantand in
acelagi timp starea de bine a angajatilor. Mai mult, pentru a
asigura aceasta asociere productivitate—stare de bine la locul
de muncé, este esential sd se aplice principiile psihologiei in
managementul de personal. S4 vedem, in sectiunea urmétoa-
re, de ce sustinem acest punct de vedere.
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Starea de bine si productivitatea,
din perspectiva unei abordari
de management bazate pe dovezi

Pentru a sustine aceastd conceptie a managementului de
personal, ghidatd de ipoteza stare de bine-performanta,
vom urma o abordare bazaté pe dovezi stiintifice actuale. in
conformitate cu Denise Rousseau, ,abordarile bazate pe do-
vezi au ca scop evaluarea si aplicarea dovezilor stiintifice la
o problema pentru a ajunge la cea mai buna decizie posibi-
1a“. Cu alte cuvinte, este vorba despre luarea deciziilor folo-
sind gandirea criticd si cele mai bune dovezi disponibile la
momentul respectiv (pe masurd ce cunostintele stiintifice
avanseazi, acestea se transforma). Ghidarea pe baza dove-
zilor iInseamna evaluarea alternativelor si alegerea aceleia
care are cele mai mari sanse de reusita, pe baza datelor sti-
intifice colectate si disponibile. Unele dintre cele mai bune
metodologii de care dispunem in psihologie pentru a oferi
astfel de dovezi stiintifice sau empirice sunt, pe de o parte,
studiile experimentale, care ne permit sa stabilim relatii ca-
uzd-efect intre doud elemente, si, pe de alté parte, revizui-
rile sistematice si metaanalizele, care ne permit sd reunim
rezultatele studiilor anterioare.

In acest sens, in ultimii ani, a existat un interes deosebit pen-
tru testarea relatiei dintre bani si starea de bine, dar si a relatiei
dintre starea de bine si productivitate. Sd analizim concluziile
si sd vedem de ce abordarea managqmentului de personal cu-
prinde mai mult decét conceptiile clasice ale managementului
resurselor umane si puterea motivationald a salariului.
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Relatia dintre bani sistarea de bine:

banii aduc fericirea?

Dovezile aratd cd exista o relatie pozitiva intre venitul anual
si starea de bine. Cel putin atunci cidnd intelegem starea de
bine prin prisma modelului tripartit propus de Ed Diener, si
anume: triirea emotiilor pozitive cu o frecventa ridicata, tra-
irea emotiilor negative cu o frecventa redusi si satisfactia
generala fata de viatd. Mai mult, aceasta definitie a stérii de
bine subiective este adesea asimilatd cu conceptul de fericire.
Astfel, dovezile sustin teza cd banii contribuie la fericire. Prin
urmare, un domeniu important de studiu in psihologia muncii
in prezent il reprezintd somajul si cautarea unui loc de mun-
cd, inclusiv nesiguranta si precaritatea locului de muncs, dar
siconsecintele acestora asupra starii de bine.

Pentru a ilustra aceasta relatie dintre bani si stare de
bine, ne vom concentra asupra unui studiu recent, realizat de
profesorul Matthew A. Killingsworth de la Universitatea din
Pennsylvania, SUA. Au fost recrutati peste 33 000 de parti-
cipanti care indeplineau conditiile de varsta legald, cu statut
de angajat activ, cu un venit minim pe gospodirie de 10 000
de dolari pe an si care locuiau in SUA. Participantii au com-
pletat mai intai un chestionar in care indicau venitul anual pe
gospodarie (media actuald este de aproximativ 68 400 de do-
lari pe an), raspundeau la intrebiri despre starea lor de bine
si alte date, cum ar fi obiceiurile de somn, sexul, varsta etc.
Apoi, prin intermediul unei aplicatii instalate pe telefoanele
lor mobile, aceste persoane au primit notificari pe telefon de
mai multe ori, la momente aleatorii din zi, pentru a-siraporta
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experientele de stare de bine. Ele trebuiau sa raspunda ipso
facto la primirea notificarii pe telefonul mobil. Acest lucru a
permis ca datele si fie colectate in timp real, in momentul in
care aveau loc activitétile zilnice si pe o perioada extinsé, ceea
ce a Insemnat ca rezultatele au fost mai solide, deoarece nu
au depins atat de mult de o experientd specifica la un moment
dat. Acest experiment a durat céteva luni. Participantii fiind
nevoiti sa raspunda de mai multe ori pe zi, pe o perioada de
cateva luni, cercetdtorii au folosit, de obicei, intrebari scurte
pe o scald numerica, de exemplu de la 1 1a 5, indicand gradul
de satisfactie fatd de viata lor sau emotiile, atat pozitive (bine,
méndru, fericit etc.), cit si negative (rau, frustrat, furios etc.)
pe care le trdiau In acel moment. Rezultatele au aratat ca banii
(mai exact, venitul anual pe gospodarie) au o legatura liniard
si pozitivd cu fericirea: veniturile mai mari au dus la niveluri
mai ridicate de stare de bine psihologica si la o frecventa mai
mare a emotiilor pozitive decat a celor negative. Mai mult, in
SUA, in prezent, se poate afirma cé, la un salariu de 75 000 de
dolari pe an si peste, oamenii au in viata de zi cu zi o frecventa
mai mare de emotii pozitive decat de emotii negative, in timp
ce, sub acest prag, emotiile negative sunt traite fie in aceeasi
masura, fie mai frecvent decét cele pozitive.

Cu toate acestea, se pare cd banii sunt importanti, dar nu
sunt suficienti, sau, asa cum se spune In mod obisnuit, Jbanii
nu sunt totul”. Acest lucru este demonstrat de o singura acti-
vitate: voluntariatul. Exista, de asemenea, o linie de cercetare
care indicd faptul cd importanta banilor consta in natura lor
instrumentala, de a obtine alte elemente de valoare pentru un
individ, cum ar fi timpul. O zicala spune ci ,timpul inseamna
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bani“. Cel putin asa a demonstrat un proiect condus de profe-
soara Ashley Whillans. Ea si colaboratorii sdi au efectuat sapte
studii cu peste 6 000 de participanti. Acestia au descoperit ca
posibilitatea de ,,a cumpara timp*“ este asociati cu o mai mare
satisfactie in viatd. Altfel spus, aceastd posibilitate consti in
investirea banilor pentru ca alte persoane si facd, in locul nos-
tru, sarcini plictisitoare, cum ar fi cumparaturile, curatenia in
casa sau gatitul, astfel incat sd putem petrece mai mult timp cu
alte activitati pe care le considerdm mai satisficitoare, ceea
ce Inseamnd o mai mare satisfactie sau stare de bine in viata.
Totusi, desi studiile anterioare au concluzionat ci aprecierea
timpului mai mult decét a banilor este asociatd cu niveluri mai
ridicate de stare de bine, existd incé indoieli cu privire la starea
de bine si daca aceasta este determinata de faptul ci se dispune
de mai mult timp sau doar de faptul ca se pot face cumpéiraturi.
In acest scop, cercetatorii au completat studiile anterioare pe
baza de chestionar cu studiile experimentale. Ei au vrut si de-
monstreze experimental cé posibilitatea de ,a cumpé&ra timp*
ne sporeste starea de bine. Prin urmare, acestia au conceput
urmatorul experiment: 90 de participantila studiu au primit 40
de dolari timp de doud siptidmani consecutive. In prima sapti-
mana, jumatate dintre participanti trebuiau sa cheltuiasca cei
40 de dolari pentru a cumpéra un serviciu care le-ar fi permis
sd aiba mai mult timp liber, in timp ce cealaltd jumé&tate din-
tre participanti trebuiau sa cheltuiascé cei 40 de dolari pentru
a cumpara ceva material. Saptdmana urmaétoare a fost invers.
Cui nu i-ar placea si participe la un studiu cu aceste recom-
pense si, de exemplu, intr-o sdptidména sa-si cumpere haine
sau o carte buna, iar in cealalta sadptdmana si scape de spalatul
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si cdlcatul rufelor? Procedura a fost urmatoarea: la ora 9 dimi-
neata, in ziua in care urmau sé facé o achizitie (fie ceva materi-
al, fie ceva care s le permita mai mult timp liber), participantii
au primit un transfer bancar online din partea cercetatorilor.
Apoi, laora 17.00, au trebuit sa rdspunda la un scurt chestionar
despre emotiile pozitive si negative si despre presiunea timpu-
lui pe care le-au trait in acea zi, dar si despre achizitiile pe care
le-au ficut. In plus, participantii trebuiau sa trimita chitanta
cercetatorilor pentru a verifica dacé au cheltuit efectiv banii
conform instructiunilor primite, in caz contrar fiind eliminati
din studiu, iar raspunsurile lor nefiind incluse in analiza date-
lor (ceea ce s-aintdmplat cu opt participanti).

Conform ipotezei, rezultatele au aratat ca oamenii au ra-
portat o stare de bine mai mare dupd ce au ficut achizitii care
le permiteau sd economiseasca timp, in comparatie cu achi-
zitiile materiale. Mai mult, mecanismul care pare sa explice
aceste beneficii ale posibilitatii de a cumpdra timp este acela
ca se reduc sentimentele negative sau stresante de presiune
a timpului (de exemplu, stresul cd nu avem suficient timp pe
parcursul zilei). Aceasta constatare — alaturi de altele, reali-
zate de profesoara Whillans si colaboratorii sdi, care aratd ca
persoanele care acorda prioritate timpului in detrimentul ba-
nilor au relatii interpersonale mai bune si se simt mai bine -
sprijind practicile de management de personal, dincolo de
recompensele financiare adecvate.

Putem concluziona cé existd unele nuante in ceea ce pri-
veste afirmatia cd banii aduc fericirea gi, prin urmare, unele
cercetari pun la indoiala faptul ca banii reprezinta o motiva-
tie puternica la locul de muncd. Din acest punct de vedere,
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companiile ar trebui s ofere un salariu decent si s isi moti-
veze angajatii prin abordarea altor factori, de exemplu: asigu-
rarea timpului necesar pentru a-si putea indeplini sarcinile
in mod corespunzator si in termene rezonabile, fird a pune o
presiune nejustificatd asupra lor, si facilitarea unui bun echi-
libru intre viata profesionala si cea privata.

Relatia dintre starea de bine §i productivitate:
daca suntem mai fericiti, suntem mai productivi?

O intrebare recurenta in ultimii ani este: angajatii care se simt
maibinelalocul de munca au performante maibune si sunt mai
productivi? Rdspunsul este un ,da“ rdsundator. Cel putin, asa au
demonstrat studiile care utilizeaza tehnici statistice pentru
a analiza rezultatele cercetarilor anterioare (sau metaanali-
ze, un cuvant care se va repeta In aceasta carte). De exemplu,
Silvia Moscoso si Jesus Salgado, profesori de psihologie orga-
nizationald la Universitatea din Santiago de Compostela, au
analizat studii anterioare care ofera informatii despre relatia
dintre diferitele componente ale starii de bine si performanta
angajatului evaluatd de supervizorul sdu. Dup4a ce au analizat
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