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unui obiectiv comun. Daci descompunem aceasti definilie,
inseamn[ cd.organizatiile sunt formale pentru cd au fost con-

cepute in conformitate cu principiile qtiinlifice de specializa-

re qi diviziune a muncii de dupi a doua revolutie industriald

si dupd introducereateoriilor organizationale, pentru un scop

specific. Prin urmare, aceast[ diviziune a muncii duce Ia func-

tii specializate si ia necesitatea de a coordona activitatea pe

care fiecare o desfdsoar[ pentru a atinge un obiectiv comun.

ln cadrul acestei conceptii si configuratii formale, apar, de

asemenea, sisteme organrzationale informale sau spontane in
rAndul angajatilor. Organizatiile sunt rodul activititii umane

si includ o multitudine de relatii interpersonale. Astfel, susti-

nem c[ acestea sunt sisteme sociale complexe.

in sfera academica qi qtiinlificd, au ap[rut multiple dis-

cipline care se ocup[ de analtza organizallilor formale qi a

elementelor acestora, avAnd o viziune cuprinz[toare si inter-
disciplinar[ si care contribuie Ia inlelegerea lor. Asadar, sunt

cuprinse aborddri de Ia inginerie si conceptiile sale despre or-
ganiza\ie ca o masini perfect uns[ Ia sociologie si interesul

sdu pentru configuratiile muncii qi influenta acestora asupra

vielii sociale. tn plus, este necesari o viziune interdisciplinari
pentru a obtine o mai bun5. inlelegere a organizatiilor. Totusi,

in aceasti carte, ne vom concentra asupra contribuliiior psi-

hologiei si pe interesul sdu pentru analiza comportamentului
oamenilor in contextul muncii, intelegAndu-i ca actori princi-
paii in contextul organizational.

Acesta este motivul pentru care a fost ales termenul,,psi-
hologia muncii", care incearcd sa reuneasci sub aceeagi eti-
cheti contributiile din psihologia muncii si organizationala
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ideea pe care conducerea o are despre rolul pe care oamenii il
joac5" in cadrul companiei lor Ei motivaliile pe care acestia Ie

au pentru a-si desfisura activitatea.

1n primul rAnd, 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 r[spunde conceptiei clasice conform c5-

reia oamenii lucreazl. doar pentru a obtine un salariu, adici
principala ior motivatie ar fi obtinerea de bani in schimbul

muncii 1or. De fapt, banii ca motivatie reprezintd unul dintre
principiile teoriei organizdrii Etiinlifice a muncii, propusi de

inginerul industrial Frederick W. Taylor Ia sfArqitul secolului

aI XIX-lea. Prin urmare, principalele funclii ale unui depar-

tament de resurse umane ar fi atAt recrutarea si seleclia de

personal, cAt si organLzarea gi planificarea forlei de munc5, cu

un accent deosebit pe gestionarea sistemelor de remunerare,

de evaluare a performantelor qi de promovare interni.
La rAndul sdu, termenul de ,,management de personal si

talente" trmeazd. o viziune mai umanisti, care incearcd s[
plaseze angajatul in centrul tuturor politicilor si practicilor
organtzationale, spre deosebire de conceptiile axate aproape

exclusiv pe productivitate, profituri si reducerea costurilor,
in care resursa umand este doar o alt[ rotiti din maqinS.ria

afacerii. Din punctul de vedere aI acestei teorii, oamenii
sunt considerati a fi elementul principal aI unei companii,
deoarece adevirata valoare a companiei este datd de talen-

tul pe care iI au oamenii sii (cunostinlele, abilitilile qi ati-
tudinile oamenilor). LuAnd in considerare aceasti teorie,

dorinta de a se realtza pe plan profesional ar fi principala

notivatie pentru evo
re l6ngd. functiile cl:
rmane, se adaugd fu
nAnd. motivati si ang
;imp dezvoltarea tale
;ementul echipelor ci

interpersonale, impl

productivitate mai
1
In prezent, man

rea angajatilor (,,Ge

din perspectiva psiJ

o renastere a concept-
lui XX si care incearca
cadrui companiei ca p
mare, se considera ca
fie adaptate Ia capacit
persoane. Totusi, in a

termenul de,,managen
Sustinem ci obiec

fie cresterea productir
acelasi timp starea de
asigura aceastS" asocier
de muncd, este esentia
managementui de pers
re, de ce sustinem aces-
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Starea de bine si productivitatea,
din perspectiva unei abordiri
de management bazate pe dovezi

Pentru a sustine aceastd conceptie a managementului de

personal, ghidati de ipoteza stare de bine-performant5,
vom urma o abordar ebazatd.pe dovezi qtiintifice actuale. tn
conformitate cu Denise Rousseau, ,,abordirile bazate pe do-

vezr av ca scop evaluarea si aplicarea dovezilor stiintifice Ia

o problemd pentru a ajunge Ia cea mai bun[ decizie posibi-

I5"". Cu alte cuvinte, este vorba despre luarea deciziilor folo-

sind gAndirea criticd Ei cele mai bune dovezi disponibile Ia

momentul respectiv (pe mdsur[ ce cunostintele Etiintifice
avanseazd., acestea se transformi). Ghidarea pebaza dove-

zilor inseamni evaluarea aiternativelor si aiegerea aceleia

care are cele mai mari sanse de reuqiti, pebaza datelor sti-
intifice colectate qi disponibile. Uneie 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 si stabilim relalii ca-

uzd-efect intre doud elemente, gi, pe de alti parte, revizui-
rile sistematice si metaanalizele, care ne permit s5" reunim
rezultatele studiilor anterioare.

in acest sens, in ultimii ani, a existat un interes deosebit pen-

tru testarea relatiei dintre bani qi starea de bine, dar si a relaliei
dintre starea de bine si productivitate. S5, analizS.m concluziile

si s[ vedem de ce abordarea managementului de personal cu-

prinde mai mult decAt concepliile clasice ale managementului

resurselor umane si puterea motivational[ a salariului.

laj li']1-.1 lCil

Relatia dintre ba
banii adue fericir

Dovezile arata CA :.. ,
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experienteie de stare de bine. EIe trebuiau s[ raspundd zpso

facto Ia primirea notificdrii pe telefonul mobil. Acest lucru a

permis ca datele si fie colectate in timp real, in momentul in
care aveau loc activitilile zilnice qi pe o perioad[ extinsS, ceea

ce a insemnat cd rezultatele au fost mai soiide, deoarece nu

au depins atAt de mult de o experient[ specifica Ia un moment

dat. Acest experiment a durat cAteva luni. Participantii fiind
nevoiti sI rispund[ de mai multe ori pe zi, pe o perioadd de

cAteva luni, cercetS"torii au folosit, de obicei, intrebiri scurte
pe o scala numericd, de exemplu de la 1Ia 5, indicAnd gradul

de satisfaclie fald de viala lor sau emotiile, atAt pozitive (bine,

mAndru, fericit etc.), cAt si negative (r5u, frustrat, furios etc.)

pe care Ie trliau in acel moment. Rezultatele au ardtat cibanii
(mai exact, venitul anual pe gospod[rie) au o legitur[ Iiniari
si pozitivi cu fericirea: veniturile mai mari au dus Ia niveluri
mai ridicate de stare de bine psihologici Ei Ia o frecventi mai

mare a emotiilor pozitive decAt a celor negative. Mai mult, in
SUA, in prezent, se poate afirma cd",laun salariu de75 000 de

dolari pe an si peste, oamenii au in viala de zi cu zi o frecventd

mai mare de emotii pozitive decAt de emotii negative, in timp
ce, sub acest prag, emotiile negative sunt triite fie in aceeasi

mdsuri, fie mai frecvent decAt cele pozitive.

Cu toate acestea, se pare cd banii sunt importanti, dar nu

sunt suficienti, sau, asa cum se spune in mod obisnuit, ,,banii
nu sunt totul". Acest lucru este demonstrat de o singurd acti-

vitate: voluntariatul. Exist5, de asemenea, o linie de cercetare

care indici faptul ci importanta banilor consti in natura lor
instrumentalS., de a obtine alte elemente de valoare pentru un

individ, cum ar fi timpul. O zrcald" spune c[,,timpul inseamnd

bani". Cel putin asa a (

soara Ashley Whillans
studii cu peste 6 000 c

posibilitatea de ,,a crlrr
satisfactie in viata. A_I

investirea banilor pent
tru, sarcini plictisitoal
casd sau g5"titul, astfel j

alte activitS.ti pe care
ce inseamnd o mai ma
Totusi, desi studiile a::

timpului mai mult decj
ridicate de stare de binr
de bine si dac5. acea: ,

de mai mult timp s: -r .

In acest scop, cercetat
bazd"de chestionar-r- -. .

monstreze experir:t 
= ---

ne sporeste stalea -

urmdtorul experintr :-_

de dolari timp de ci,:'... -

mdn5",jum5"tate dintre 1

40 de dolari pentru a cu

si aibd mai muit tirnp I
tre participanti trebuiat
a cumpS.ra ceva materie
Cui nu i-ar pl5cea sI pz

pense si, de exemplu. i:
sau o carte bun5, iar in c
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qi cilcatul rufelor? Procedura a fost urmdtoarea: Ia ora 9 dimi-
neata, inziuain care urmau sd faci o achizitie (fie ceva materi-
aI, fie ceva care sd Ie permiti mai mult timp liber), participantii
au primit un transfer bancar online din partea cercetitorilor.
Apoi, la ora 17.00, au trebuit si r[spund[ Ia un scurt chestionar

despre emotiile pozitive si negative si despre presiuneatimpu-

lui pe care Ie-au triit in aceazr, dar si despre achizitiile pe care

Ie-au f5.cut. tn plus, participanlii trebuiau si trimitd chitanta
cercetitorilor pentru a verifica dacd au cheltuit efectiv banii
conform instructiunilor primite, in caz contrar fiind eliminati
din studiu, iar rispunsurile lor nefiind incluse in analiza date-

lor (ceea ce s-a intAmplat cu opt participanti).

Conform ipotezei, rezultatele au arS.tat cd oamenii au ra-
portat o stare de bine mai mare dupi ce au f5.cut achizrtli care

Ie permiteau sd economiseascd timp, in comparatie cu achi-

zl\itle materiale. Mai mult, mecanismul care pare sd explice

aceste beneficii ale posibilitelii de a cump[ra timp este acela

ci se reduc sentimentele negative sau stresante de presiune

a timpului (de exemplu, stresul ci nu avem suficient timp pe

parcursul zrlel). AceastS. constatare - alituri de altele, reali-
zate de profesoara Whillans qi colaboratorii sii, care aratd. cd.

persoanele care acordS" 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 c5. existi unele nuante in ceea ce pri-
veste afirmatia c5" banii aduc fericirea si, prin urmare, unele

cercetdri pun Ia indoiali faptul ci banii reprezinti o motiva-
tie puternicS" Ia locul de munci. Din acest punct de vedere,

Ps hologia r.-uncii

Figura 1: Reprezentare grafrci e

companiile ar trebui si

veze angajatii prin abo

rarea timpului necesa
in mod corespunzdtor
presiune nejustifl catA'
libru intre viata profes

Relatia dintre sta,
daeisuntem mai fr

O intrebare recure:-. .

mai bine la locul de r:- _..

productivi? RaspLrr .

demonstrat studi-_,

a analtza rezultar._=
ze, an cuvAnt cat'c --- -

Silvia Moscoso $i .-. - .

nizationala la Uti - =
analizat studii &nl:_..

dintre diferitele corl:, ..
a ngaj atu lui evalu ar .



!-zrn nlxslrlor ea]iliqets

lBzrleue n€ ac pdnc 'nes InJozr^Jadns ap Flenie^a rnlnlE[€Fu€
uiueru.rog.iad rS aurq ap rTr?1s aIB aluauodruoc alalrJaJrp orlurp
eriele.r e.rdsap rrieru;ogur FJaJo aJec aJeorralue Ilpnls tezrleue
ne 'Blalsoduro3 ep oFerlues u1p ealelrsJallun EI gpuoriezru
:e?ro aTFoloqrsd ap rrosaJo"rd 'opeFles snsaf 16 osocsol4l EI^IIS

'nldurexa eq '(a1.rec Els€ace ur eleda"r eA os oJec luelnc utl'az
-rleuee+arrr nes) a.reouo+ue JolrJelocJac alolellnzeJ EZtIeue E

n"rlued acrlsrlels rcruqol ezeozrlrtn aJBc alTTpnls leJlsuouap
ne eSe'urfnd IaC 'Joleuns€J,,ep" un o+sa lnsundseg irzrrlcnpo.rd
reru luns rS aunq reru afueu;og"rad ne pcuntu ap FcoI €l aurq rctu

lrurs os a;ec rrieteFue :a1sa rue rrurqn ul pluoJncoJ aJeqaJluT O

SInl+onpo.rd geur uroluns !i;o;.reJ r€ur ruotuns BoBp
:otBlI^Itcnpord 1s eulq op BarBls orlurp e;ie1e11

'Ete^Ird eac rS pleuorsaJo.rd eierzr orlur nrqll
-lqca unq rnun eoJelrlrceJ rS '.ro1e-rdnse plecTJTlsnlau aunrse.rd

o aund e gJgJ 'olrqeuozal ouaruJol ug rS .rolgzundsa.roc poru ur
alruTcJes rurldapur ealnd rS-e n;1ued -resacau rnlndrurl eaJeJ

-nFrse :nldruaxa op 'rrolceJ Jolle ear€pJoqe uud rrietefiue azety

-Ilour l3l ps rS luacap nrJeles un araJo es rnqoJl.re apruedruoc

srj*iirL{.4q A3llisy i*rei}sc;*.;<J rn1ntru*ru;;aclx.r e q:ge;5 a.r*:u*a;;**g :1 e.rn613

6
roqr qI L

ld 1r s. I tdes

a e]aleur I L

lllztqrv. | 'rdeS

I

reqrl durrl
1d r :rn.teg.

Z
rdcs

'aJapa^ ap lcund lsace

-elrlotu o glurza;dal rru

alaun 'aJ€tuJn urrd 'rS e

-r.rd ac €ooc ur aiuenu a

ap olocurP 'Teuosrad al

- aulq rcur lurls as ri au

-eq Fluaurr^rlap ul In:nr

PC El€Je AreJ 'rES :;::"-
-rl€ar'alalre ap Er]E-=

ad drurl lualcgns :r:-'-=

aunrsa.rd ap aIrESar-: :

eloce alsa dtrrq erPda:
ecrldxa ES aJEd a.rEJ 'ir.'

-iqc€ nc ariereduroo u:

e.rec nirzrqc€ lnc"J rn" e

-er nB rruaru?o E: lE+Er

(pue0

-41€p ezrPrfe ur asnlJul

rieuruila purg J€4rroJ

IIU€q AILcaJa llnllor{r r
eiuelrqc g1lu4r1ES ner

a.rec ed apritzrqce a:ds;

-ndrurl eaumsard a:ds;

Jeuorlsaqc uncs un En I
'JolrJolglac.rec eal-red i
rriuedlclped'(raqu dw

-rJalEru errac eg) aqzn
-Iullp 6 EJo €I:earEo+E:

o e raleu-l
rrl zrq:y.

Z
rdqs


