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DE CE AR TREBUI SĂ NE INTERESEZE 
PROBLEMA STRESULUI LA LOCUL DE 
MUNCĂ? 
 

 
Paul E. Spector1 
University of South Florida 
 
 
 
 
 

                                                 
1 Adresa de corespondenţă: 
spector@shell.cas.usf.edu  

Este recunoscut faptul că stresul la locul 
de muncă este un fenomen important nu doar 
pentru cercetători, ci şi pentru manageri. Deşi 
sănătatea şi bunăstarea oamenilor sunt de mult 
timp subiecte de interes pentru psihologie şi 
domeniile conexe, studiul stresului ocupaţional este 
relativ recent. Când, în prima perioadă a secolului 
XX, cercetătorii au început să aplice principiile 
psihologiei în contextul muncii, principala 
preocupare era înţelegerea performanţei în sarcină 
şi a factorilor care o influenţează, în special în SUA 
unde au fost derulate multe din primele studii. Acest 
lucru a însemnat acordarea unei atenţii sporite 
mijloacelor de a îmbunătăţi performanţa în muncă a 
angajaţilor mai degrabă decât sănătăţii şi stării de 
bine a acestora. Ca absolvent al unei universităţi 
americane la începutul anilor 1970, am observat 
clar faptul că accentul în cercetare era plasat 
aproape în întregime pe productivitatea angajaţilor 
şi am aflat curând că, dacă cineva vroia să studieze 
aspecte legate de bunăstarea angajaţilor, acestea 
trebuiau relaţionate cu ceva ce afecta în mod direct 
eficienţa organizaţiei, cum ar fi performanţa în 
muncă sau fluctuaţia de personal. Cercetările erau 
mai avansate în nordul Europei unde studiul 
stresului ocupaţional începuse să se dezvolte. 

Către sfârşitul anilor 1980 studiul stresului 
ocupaţional a devenit o prioritate peste tot în lume, 
inclusiv în Statele Unite. Acest lucru a reprezentat o 
schimbare de perspectivă pentru cercetătorii din 
psihologie industrial-organizaţională, psihologie 
ocupaţională, comportament organizaţional, şi 
managementul resurselor umane, domenii în mod 
deosebit interesate de găsirea unor moduri eficiente 
de utilizare a resurselor umane în beneficiul 
organizaţiilor. A devenit recunoscut, de asemenea, 
şi faptul că sănătatea şi bunăstarea acestor resurse 
umane este de mare interes. Astăzi există jurnale 
dedicate stresului ocupaţional şi subiectelor 
relaţionate, cum ar fi Journal of Occupational Health 
Psychology sau Work and Stress. Conferinţa 
internaţională,  Muncă, Stres şi Sănătate a avut loc 
în acest an (2006) în Statele Unite (Miami), iar 
Academia Europeană de Psihologie a Sănătăţii 
Ocupaţionale şi-a ţinut cea de-a 7-a conferinţă la 
Dublin, Irlanda, în noiembrie, acelaşi an. 

Având în vedere această activitate în 
domeniu, este pe deplin justificat să ne întrebăm de 
ce ar trebui cercetătorii, practicienii şi managerii să 
fie interesaţi de problema stresului ocupaţional. 
Sunt trei motive pe care le voi discuta în acest eseu. 
În primul rând, este perspectiva umanistă potrivit 
căreia, într-o societate civilizată, ar trebui să ne 
pese tuturor de sănătatea şi bunăstarea oamenilor. 
Deoarece stresul la locul de muncă afectează 
sănătatea şi starea de bine a angajaţilor, acest 
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aspect trebuie să ne preocupe. În al doilea rând, 
există abordarea pragmatică potrivit căreia stresul 
ocupaţional este relaţionat cu performanţa în muncă 
şi alte lucruri care afectează eficienţa în cadrul 
organizaţiei. Există efecte directe ale stresului 
ocupaţional, acesta putând interfera cu abilitatea 
persoanei de a realiza sarcinile la locul de muncă şi 
există şi efecte indirecte în sensul că stresul poate 
duce la probleme de sănătate şi bunăstare care, la 
rândul lor, pot cauza probleme organizaţiei. În fine, 
există şi Healthy Work Organization, HWO, idee 
potrivit căreia sănătatea angajaţilor şi a organizaţiei 
sunt interconectate (Jaffe, 1995), deci nu poate fi 
optimizată una fără cealaltă. Astfel, nu e necesar să 
punem accentul fie pe sănătatea angajaţilor, fie pe 
eficienţa organizaţiei, ci mai degrabă să încurajăm 
practici ce le susţin pe ambele simultan. 
 
Impactul stresului asupra angajaţilor 
 

Motivul umanist pentru a acorda atenţie 
stresului ocupaţional se referă la faptul că acesta 
afectează negativ sănătatea şi bunăstarea 
angajaţilor, ori acesta este un aspect care ar trebui 
să preocupe pe oricine. Au fost derulate multe studii 
asupra stresului ocupaţional care dovedesc în mod 
clar existenţa unei legături cu starea de sănătate şi 
bunăstarea. Condiţiile de muncă stresante sau 
stresorii de la locul de muncă sunt de diverse 
categorii. O parte sunt relaţionate cu cerinţele 
postului de muncă, inclusiv numărul de ore de 
muncă pe unitatea de timp (ex. zilnic sau 
săptămânal), în timp ce altele se referă la 
dificultatea sarcinilor şi volumul muncii. Alţi stresori 
se regăsesc în mediul social şi pot include 
interacţiuni abuzive sau neplăcute cărora angajaţii 
trebuie uneori să le facă faţă (de ex. batjocură sau 
hărţuire la locul de muncă) sau conflicte 
interpersonale. Sănătatea şi starea de bine pot fi 
clasificate în subtipuri la care se face referire prin 
sintagmele de presiuni psihologice, fizice şi 
comportamentale. Constrângerile psihologice 
reprezintă reacţii emoţionale negative faţă de locul 
de muncă (de ex. furie sau anxietate) şi atitudini 
negative cum ar fi insatisfacţia profesională. 
Constrângerile de ordin fizic implică atât simptome 
pe termen scurt (de ex. ridicarea nivelului de 
colesterol sau dureri de cap) cât şi consecinţe pe 
termen lung cum ar fi bolile de inimă. Constrângerile 
comportamentale reprezintă reacţiile oamenilor la 
stresori, reacţii precum consumul de alcool sau 
fumatul. Toate aceste probleme, în special cele de 
ordin psihologic şi comportamental, au fost asociate 
cu existenţa unuia sau mai multor stresori la locul 
de muncă. Astfel, cei care sunt supuşi unui nivel 
înalt de stresori ar putea resimţi frecvent emoţii 
negative, un declin al plăcerii de a lucra, simptome 

fizice, eventual chiar şi boli grave. De asemenea, 
pot apela la alcool sau alte substanţe pentru a face 
faţă situaţiei stresante, şi dacă fumează deja, poate 
creşte frecvenţa acestui comportament. 

Aceste constrângeri pot fi manifestări ale 
unei stări precare de sănătate şi ale unui nivel 
scăzut de bunăstare, şi multe din acestea pot fi 
interrelaţionate. Constrângerile psihologice sunt o 
cauză a nefericirii şi lipsei stării de bine psihologic. 
Un argument uneori vehiculat este acela că 
organizaţiile nu sunt responsabile pentru fericirea 
angajaţilor, deci nu ar trebui să existe această 
preocupare în legătură cu problemele psihologice. 
Oricum, Constrângerile psihologice pot contribui la 
apariţia problemelor fizice, din moment ce emoţiile 
au atât componente fiziologice cât şi psihologice. 
Expunerea pe termen lung la emoţii negative poate 
avea consecinţe fizice serioase, inclusiv apariţia 
unor boli de inimă (Greenglass, 1996). Mai mult, 
tipurile de comportamente la care apelează unele 
persoane pentru a face faţă stresorilor de la locul de 
muncă pot fi dăunătoare pentru sănătate. Consumul 
de alcool şi alte substanţe în scop de relaxare poate 
duce la abuz de substanţe, iar creşterea frecvenţei 
fumatului datorită stresului poate cauza boli de 
inimă şi cancer. 

Legătura dintre stresorii de la locul de 
muncă şi problemele ce pot apărea a fost stabilită în 
urma unor sute de studii pe temă. Majoritatea 
acestor studii utilizează chestionare în care 
angajaţilor li se cere să indice nivelul de stres şi 
problemele pe care le au. Unele colectează atât 
date de la angajaţi cât şi din alte surse,  precum 
superiorii pentru a contracara biasările ce apar în 
raportările oamenilor şi care pot distorsiona relaţiile 
dintre variabile. O posibilitate este aceea ca indivizii 
să răspundă negativ la toate întrebările şi astfel să 
raporteze un mediu de muncă cu un nivel ridicat de 
stresori şi un nivel ridicat de constrângeri (Watson, 
Pennebaker & Folger, 1987). Un exemplu al 
abordării mai multor surse de date poate fi găsit în 
unul dintre studiile noastre (Spector, Dwyer & Jex, 
1988), în care angajaţilor li s-a solicitat să raporteze 
stresorii la care sunt supuşi la locul de muncă şi 
problemele pe care le au, iar superiorilor li s-a cerut 
de asemenea să raporteze stresorii la care sunt 
expuşi angajaţii. Astfel am avut confirmarea din 
partea superiorilor că stresorii la locul de muncă 
există şi nu sunt doar rezultatul percepţiei subiective 
a angajaţilor. 

Unul din stresorii legaţi de cerinţele 
postului de muncă inclus în studiul nostru a fost 
„constrângerile organizaţionale”. Acestea sunt 
aspecte ale contextului muncii care îngreunează 
îndeplinirea sarcinilor de către angajat, cum ar fi 
prezenţa echipamentului inadecvat sau instruirea 
insuficientă. Un altul a fost stresorul social 
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reprezentat de conflictul interpersonal, şi anume, de 
contradicţiile şi certurile cu colegii de muncă. 
Rezultatele au arătat că atât în ceea ce priveşte 
raportările angajaţilor, cât şi ale superiorilor, asupra 
constrângerilor la locul de muncă, nivelurile ridicate 
ale acestui stresor aveau ca rezultat un nivel înalt 
de psychological strain la nivel de anxietate, 
frustrare şi intenţii de a părăsi locul de muncă. 
Conflictul interpersonal raportat atât de angajaţi cât 
şi de superiori a fost relaţionat cu toate aceste 
constrângeri psihologice precum şi cu o serie de 
onstrângeri fizice legate de starea de sănătate (de 
ex. dureri de cap şi probleme cu stomacul). 

O problemă cu acest mod de a studia 
stresul ocupaţional, în care toate variabilele sunt 
măsurate la un anumit moment dat, este că nu 
putem afla cu certitudine dacă stresorii de la locul 
de muncă au cauzat problemele sau invers. Este 
posibil ca indivizii care au probleme să-şi creeze ei 
înşişi condiţii de muncă stresante. O persoană 
frustrată la locul de muncă, de exemplu, îşi poate 
exprima aceste sentimente faţă de colegi şi astfel 
poate intra în conflict cu ei. Astfel, frustrarea devine 
cauza şi nu efectul stresorului reprezentat de 
conflictul interpersonal. Există studii care au folosit 
metode mai elocvente pentru a demonstra faptul că 
stresorii la locul de muncă au într-adevăr un efect 
asupra constrângerilor ce pot apărea. Cercetări 
derulate în Suedia, la Institutul Karolinska, 
Universitatea din Stockholm, oferă o legătură mai 
clară între stresorii de la locul de muncă şi 
sănătatea fizică. Unul dintre primele lor studii 
investiga nivelul adrenalinei – un hormon asociat cu 
emoţiile şi stresul - în secreţia urinară pe parcursul 
unor perioade de program normal vs perioade de 
muncă suplimentară (vezi Frankenhaeuser, 1979). 
Acest studiu a arătat în mod clar că nivelul 
adrenalinei creştea în timpul perioadelor de muncă 
peste program şi revenea la normal când angajaţii 
reveneau la programul obişnuit, demonstrând astfel 
existenţa unei legături în timp între cerinţele muncii 
şi anumite răspunsuri fiziologice. Alte studii conduse 
de ei atât în context de laborator cât şi pe teren 
arată modul în care adrenalina şi alţi hormoni sunt 
secretaţi în sânge ca răspuns la stres. 

Toate aceste cercetări indică o legătură 
clară între stresorii de la locul de muncă şi 
sănătatea şi starea de bine a angajaţilor. Din 
perspectivă umanistă cercetătorii, practicienii şi 
managerii sunt responsabili, din punct de vedere 
social, ca practicile şi condiţiile de la locul de muncă 
să nu fie în detrimentul sănătăţii şi stării de bine a 
angajaţilor. Pentru cercetători şi practicieni acest 
lucru este codificat în standarde etice şi coduri de 
conduită care impun ca indivizii cu care colaborează 
să nu fie puşi în situaţii riscante. Prin aceasta se 
face referire nu doar la participanţii la cercetare ci şi 

la ceilalţi angajaţi care ar putea fi afectaţi. Deşi nu 
sunt formalizate în mod obligatoriu în reguli scrise, 
multe dintre companii au valori umaniste si se 
mândresc cu faptul de a fi menţionaţi pe listele cu 
cei mai buni angajatori ca de exemplu „100 dintre 
cele mai bune companii pentru care poţi lucra”, 
menţionată în fiecare an de Fortune Magazine din 
USA şi „Topul celor mai buni 100 de angajatori din 
Canada” publicată de Mediacorp Canada. Asociaţia 
Psihologilor Americani oferă premiul pentru un loc 
de muncă sănătos pentru a oferi recunoaştere 
acelor companii care au practici în mod particular 
favorizante pentru sănătatea şi starea de bine la 
locul de muncă. Desigur că unele din motivele 
pentru acest tip de recunoaştere pot fi pragmatice 
deoarece aceasta contribuie la recrutarea şi 
menţinerea la locul de muncă a angajaţilor. 

Multe ţări au legi care precizează care este 
nivelul maxim de risc pentru sănătate permis la un 
loc de muncă. Deşi multe dintre aceste legi se 
referă în special la expunerea la condiţii de muncă 
riscante, la elemente chimice cancerigene şi la 
substanţe toxice unele dintre ele fac referire şi la 
condiţiile de muncă extrem de stresante. În America 
de Nord spre exemplu, există legi împotriva hărţuirii 
sexuale care poate fi o sursă de stres la locul de 
muncă.  

 
Legătura între stres şi eficienţa în organizaţie 
 

Perspectiva pragmatică este că stresul la 
locul de muncă afectează productivitatea prin cel 
puţin două mecanisme. În primul rând factorii de 
stres pot reduce capacitatea individului de a realiza 
munca într-un mod eficient. Spre exemplu, dacă o 
persoană este confruntată cu stresori puternici, 
acest lucru poate duce la creşterea distractibilităţii şi 
oboselii care la rândul lor vor contribui la reducerea 
eficienţei în muncă. Proasta dispoziţie la locul de 
muncă poate constitui şi ea un dezavantaj, ducând 
la o performanţă mai scăzută şi la creşterea 
conflictelor cu colaboratorii. În al doilea rând, dacă 
stresul la locul de muncă duce la boală, acest lucru 
este probabil să aibă ca rezultat o scădere a 
productivităţii din cauza creşterii numărului de 
absenţe, iar costurile îmbolnăvirii vor fi deseori 
suportate de companie prin creşterea costurilor 
pentru ajutorul de sănătate.  

Un număr de cercetători au estimat 
costurile stresului ocupaţional cauzat atât de 
mecanisme directe cât şi indirecte. Cartwright şi 
Cooper (1997) au sumarizat unele dintre aceste 
costuri în Europa şi USA. Ei precizează faptul că 
stresul ocupaţional costă organizaţiile americane în 
jur de $150 miliarde pe an. În Regatul Unit mai mult 
de o cincime din absenţele angajaţilor pot fi atribuite 
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stresului iar în Norvegia costurile stresului se ridică 
la peste 10% din produsul intern brut.  

Studiile care analizează legătura directă 
dintre stresorii ocupaţionali şi performanţa în muncă 
a angajaţilor indică existenţa unei relaţii, dar numai 
pentru unii dintre stresori. Jex (1997) a revizuit 
acest domeniu şi a indicat faptul că relaţiile dintre 
stresorii ocupaţionali şi performanţa în muncă au 
variat în funcţie de tipul de stresori, astfel unii dintre 
aceştia precum ambiguitatea de rol (nesiguranţa în 
legătură cu sarcinile de îndeplinit), au înregistrat 
legături mai puternice decât conflictul de rol (cerinţe 
la locul de muncă aflate în competiţie şi care 
interferează una cu alta). El a mai adăugat faptul că 
atunci când performanţa este privită dintr-o 
perspectivă mai largă ralaţiile cu aceasta devin şi 
mai puternice. În mod specific stresorii ocupaţionali 
au fost relaţionaţi cu comportamentul de muncă 
contraproductiv, acesta referindu-se la acţiuni care 
dăunează organizaţiei, ca de exemplu: întârzierile, 
stricarea echipamentului, realizarea muncii în mod 
intenţionat eronat şi furtul de la locul de muncă. 

Organizaţiile care ignoră stresul 
ocupaţional şi au chiar practici de genul orarelor de 
muncă supraîncărcate care îl sporesc, riscă să aibă 
angajaţi a căror performanţă este slabă deoarece 
stresorii interferează cu performanţa sau fiindcă 
angajaţii sunt nemulţumiţi şi îşi reduc efortul. Astfel 
de organizaţii au angajaţi care absentează frecvent 
din cauza distresului emoţional sau a bolii, costurile 
acesteia din urmă fiind asigurate de companie prin 
intermediul ajutorului pentru sănătate. În final, 
organizaţiile din sectorul privat care îşi tratează în 
mod adecvat angajaţii pot beneficia de pe urma 
imaginii publice pozitive de natură să atragă clienţi 
şi astfel să crească vânzările.  

 
Organizaţii care promovează munca sănătoasă 

 
A existat în trecut grija că perspectivele 

umaniste şi cele pragmatice ar fi diametral opuse, 
iar acţiunile întreprinse pentru a asigura starea de 
bine ar fi în dauna productivităţii. Spre exemplu, 
cerinţele de la locul de muncă pot fi reduse prin 
limitarea orelor de muncă sau scăderea volumului 
de muncă depusă în aceste ore. Acest lucru ar 
facilita munca angajaţilor, dar ar pune organizaţia fie 
în situaţia de a avea prea puţini angajaţi, munca 
necesară nefiind realizată, fie în situaţia de a face 
noi angajări şi a-şi creşte costurile alocate 
resurselor umane.  

Ideea organizaţiilor care promovează 
sănătatea la locul de muncă presupune  că starea 
de bine organizaţională şi personală sunt 
interconectate şi că există practici manageriale 
eficiente care să le îmbine pe cele două. Astfel de 
practici accentuează eficienţa prin crearea unui 

climat organizaţional suportiv pentru performanţă, 
minimizarea barierelor şi utilizarea în mod eficient a 
resurselor umane. Sauter, Lim şi Murphy (2006) au 
condus un studiu cu obiectivul de a identifica o listă 
de practici organizaţionale cu rol în constituirea unei 
organizaţii care promovează sănătatea la locul de 
muncă prin asociere atât cu eficienţa 
organizaţională cât şi cu reducerea stresului. Acest 
tip de organizaţie pune accent pe calitate, 
investeşte în dezvoltarea angajaţilor, se angajează 
în acţiuni de planificare strategică, oferă salarizare 
şi recompense corecte. În cadrul ei se menţine un 
climat inovativ, cooperant, cu conflicte reduse şi 
spirit de echipă al angajaţilor. Multe dintre aceste 
activităţi reprezintă aspecte ale unui management 
eficient presupunând accentuarea calităţii şi a 
inovaţiilor. O astfel de organizaţie poate fi 
caracterizată ca fiind bine condusă şi ca utilizând 
într-un mod „uman” şi eficient resursele umane. 

Deşi există studii care relaţionează 
condiţiile particulare şi practicile de  la locul de 
muncă cu variabile care afectează atât sănătatea 
angajaţilor cât şi a organizaţiei, puţine studii le-au 
analizat pe acestea împreună. Un exemplu de 
studiu care face acest lucru este studiul menţionat 
anterior care a studiat performanţa în muncă în 
relaţie cu stresorii şi problemele la locul de muncă 
(Spector at.al 1998). Am descoperit că angajaţii 
care percepeau existenţa unui control personal la 
locul de muncă raportau un nivel mai scăzut al 
stresului psihologic (anxietate, frustrare şi 
insatisfacţie la locul de muncă), iar supervizorii au 
raportat că aceşti angajaţi au performanţe mai bune 
decât cei cu un nivel scăzut al controlului perceput. 
Constrângerile ridicate în cadrul organizaţiei au fost 
relaţionate cu stres psihologic ridicat şi performanţă 
scăzută în muncă. Cu toate acestea studiul a luat în 
considerare nivelele individuale ale performanţei în 
muncă care nu erau relaţionate în mod direct cu 
eficienţa organizaţională generală. 

Este important ca pe viitor studiile să 
relaţioneze stresorii ocupaţionali atât cu sănătatea 
individuală a angajaţilor cât şi cu eficienţa 
organizaţională. Astfel de cercetări ar fi utile pentru 
identificarea condiţiilor şi practicilor de la locul de 
muncă în stare să amelioreze ambele aspecte 
menţionate mai sus fie prin reducerea stresorilor 
ocupaţionali fie prin a-i face mai uşor de suportat. 
Proiectarea unui cadru organizaţional care să 
susţină şi să faciliteze eforturile angajaţilor de a-şi 
realiza activităţile de muncă ar trebui să îşi 
dovedească eficienţa în crearea unor organizaţii cu 
condiţii optime pentru sănătate. 
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Sumarizare şi concluzii 
 
Conexiunea dintre stresorii ocupaţionali, 

sănătatea şi starea de bine a angajaţilor a fost bine 
fundamentată de-a lungul deceniilor anterioare de 
cercetare. Organizaţiile nu pot să nege în 
continuare faptul că practicile care fac munca 
deosebit de stresantă au într-adevăr efecte negative 
asupra sănătăţii şi stării de bine a angajaţilor lor, 
aşa cum nu pot nici să pretindă că acele efecte 
negative asupra angajaţilor nu s-ar repercuta şi 
asupra organizaţiei în sine. Aceasta nu trebuie să 
fie interpretată ca o sugestie de a îndepărta cu totul 
stresorii din organizaţie. Stresul este endemic 
pentru viaţă, astfel încât încercările de a-l îndepărta 
în totalitate sunt nerealiste. Realistă ar fi însă 
dezvoltarea unor modalităţi de evitare a stresorilor 
excesivi şi de management al stresului 
organizaţional.  

Cercetătorii trebuie să continue să studieze 
câţi dintre stresorii ocupaţionali din mediul de 
muncă îi afectează pe angajaţi. Există multe 
informaţii în acest domeniu, dar cunoştinţele 
referitoare la diferitele tipuri şi combinaţii de factori 
stresori importanţi sunt limitate. Majoritatea 
cercetărilor pe tema stresului s-au limitat la un 
număr relativ mic de stresori. Spre exemplu puţine 
studii s-au axat pe constrângerile organizaţionale 
sau pe stresorii sociali. De asemenea trebuie 
realizate mai multe cercetări pe tema modului în 
care oamenii fac faţă stresului făcând referire la 
modalităţile de coping atât constructiv cât şi 
distructiv. Aceasta poate duce la moduri mai 
eficiente de a-i educa pe oameni să facă faţă într-un 
mod mai eficient stresului nu doar la locul de muncă 
ci şi în afara lui. Din punct de vedere organizaţional 
este important să se realizeze cercetări care să 
indice modalităţile de management al stresului de la 
locul de muncă. Organizaţiile investesc mult în 
managementul sarcinilor, dar şi contextul în care 
sunt realizate acestea este important. Pentru unele 
meserii stresul ocupaţional este inerent iar tehnicile 
adecvate de leadership vor merge departe pentru a-
i ajuta pe aceşti angajaţi să facă faţă stresului care 
nu poate fi eliminat. Pe de altă parte stresorii pot fi 
creaţi în mod neintenţionat de supervizori şi aceşti 
stresori inutili trebuie ţinuţi sub control. Practicile 
care controlează stresorii suplimentari sprijinindu-i 
simultan pe angajaţi să facă faţă stresorilor inerenţi 
muncii lor au potenţialul de a maximiza sănătatea şi 
starea de bine atât a angajaţilor cât şi a organizaţiei. 
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There has been growing recognition that 
stress in the workplace is an important 
phenomenon, not only to researchers, but to 
managers as well. Although concern with human 
health and well-being has had a long history in 
psychology and related fields, the study of job stress 
is fairly recent. As psychological researchers in the 
early 20th century began applying their principles to 
the workplace, the original focus was on 
understanding task performance and things that 
affected it, especially in the U.S. where much of the 
early development occurred. This has meant paying 
more attention to ways of enhancing employee job 
performance than to their health and well-being. As 
an American graduate student in the early 1970s, I 
saw clearly that the emphasis was almost 
completely on employee productivity, and I quickly 
learned that if you studied something related to well-
being you had to tie it to something that directly 
affected organizational effectiveness, like job 
performance or turnover. Things were more 
progressive at the time in northern Europe where 
the emerging field of job stress was developing. 

By the late 1980s the study of job stress 
had become mainstream throughout the world, and 
the U.S. was no exception. This represented a shift 
in focus for organizational researchers in fields like 
industrial/organizational psychology, occupational 
psychology, organizational behavior, and human 
resource management that have long held a strong 
interest in finding more effective ways of utilizing 
human resources to benefit organizations. It 
became recognized that the health and well-being of 
those human resources was of vital interest as well. 
Today there are journals devoted to job stress and 
related topics, such as Journal of Occupational 
Health Psychology, and Work & Stress. The 
international conference, Work, Stress, and Health 
was held this year (2006) in the U.S. (Miami), and 
the European Academy of Occupational Health 
Psychology held its 7th conference in Dublin, Ireland 
in November of the same year. 
 With all this activity, it is certainly 
reasonable to ask why researchers, practitioners, 
and managers should care about job stress. There 
are three reasons that I will discuss in this essay. 
First, there’s the humanistic perspective that in 
civilized society we should all care about the health 
and well-being of people. Because stress in the 
workplace affects employee health and well-being, 
we need to be concerned about it. Second is the 
pragmatic approach that job stress is related to 
performance and things that affect organizational 
effectiveness. There are direct effects in that job 
stress can interfere with an individual’s ability to 
perform the job, and there are indirect effects in that 
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stress can lead to poor health and well-being, and 
that can cause problems for organizations. Finally, 
there is the healthy work organization, HWO, idea 
that employee health and organizational health are 
interconnected (Jaffe, 1995), so one cannot 
effectively maximize one without the other. Thus it 
isn’t necessary to place emphasis on either 
employee health or organizational effectiveness, but 
rather there are practices that will encourage both 
simultaneously. 
 
The Impact of Stress on Employees 
 

The humanistic reason for paying attention 
to job stress is that it adversely affects health and 
well-being of employees, and this is something that 
should concern everyone. There have been many 
studies of job stress that clearly show a link with 
health and well-being. Stressful job conditions, 
termed job stressors, are of many varieties. Some 
relate to work demands and workloads, including 
number of hours worked per unit of time (e.g., daily 
or weekly), where others concern the difficulty and 
volume of work. Other stressors are in the social 
environment, and such social stressors can include 
the abusive and nasty encounters people 
sometimes must endure (e.g., bullying or mobbing 
at work), or interpersonal conflicts with others. 
Health and well-being can be classified into types 
referred to as psychological strains, physical strains, 
and behavioral strains. Psychological strains are 
negative emotional reactions to work (e.g., anger 
and anxiety), and negative attitudes such as job 
dissatisfaction. Physical strains are both short-term 
health symptoms (e.g., cholesterol levels or 
headaches) and long-term illness such as heart 
disease. Behavioral strains are things people do in 
response to stressors, such as alcohol consumption 
or smoking. All of these strains have been 
associated with one or more stressors at work, 
especially the psychological and behavioral strains. 
Thus individuals who experience high levels of 
stressors might experience frequent negative 
emotions, a decline in enjoyment of work, physical 
symptoms, and eventually serious illness. They 
might well turn to alcohol and other drugs to cope 
with the adverse situation, and if they smoke, they 
may well increase the frequency. 

Strains can be manifestations of ill-health 
and poor well-being, and the various types of strains 
are interlinked. Psychological strains are a source of 
unhappiness and poor psychological well-being. 
One argument that is sometimes made is that 
organizations aren’t responsible for employee 
happiness, so there shouldn’t be concern with 
psychological strain. However, psychological strain 
can contribute to physical strain, as emotions have 

physical as well as psychological components. 
Long-term exposure to negative emotions can 
contribute to serious physical ailments, including 
heart disease (Greenglass, 1996). Furthermore, the 
sorts of behaviors individuals engage in to cope with 
job stressors can be detrimental to health. The use 
of alcohol and other drugs to relax can lead to 
substance abuse, and the increase in smoking 
associated with stress can lead to heart disease and 
cancer. 
 The link between job stressors and strains 
has been clearly established in literally hundreds of 
studies. The majority utilize surveys in which 
employees are asked to indicate their levels of job 
stressors and strains. Some collect data from both 
employees and others, such as supervisors to get 
around the limitation that there are biases in 
people’s reports that cause distortions in 
relationships among variables. One possibility is 
that some individuals respond negatively to anything 
asked, so they report that the environment is high 
on stressors and that they experience high strains 
(Watson, Pennebaker & Folger, 1987). An example 
of the multiple data source approach can be seen in 
one of our studies (Spector, Dwyer & Jex, 1988) in 
which we asked employees to report on their job 
stressors and strains, and asked their supervisors to 
report on the employees’ job stressors, as well. 
Thus we got corroboration from the supervisor that 
the stressors did exist in the work environment, and 
it wasn’t just the idiosyncratic perception of the 
employee. 
 One of the demand stressors that were 
included in our study was organizational constraints. 
These are things in the work setting that make it 
difficult for the individual to do their job tasks, such 
as inadequate equipment or insufficient training. 
The other was the social stressor of interpersonal 
conflict that is, getting into arguments and fights with 
coworkers. The results showed that for both 
employee and supervisor reports of constraints, 
high levels of this job stressor resulted in high levels 
of the psychological strains of anxiety, frustration, 
and turnover intentions (the plans people have for 
quitting the job). Interpersonal conflict reported by 
both employees and supervisors related to all of 
these psychological strains, as well as the physical 
strains of health symptoms (e.g., headache and 
stomach distress). 
 A problem with this approach to studying 
job stress, where all variables are measured at one 
point in time, is that we can’t be certain whether it is 
the job stressor that caused the strain, or the 
reverse. Perhaps individuals who experience strains 
will create stressful conditions for themselves. A 
person who is feeling frustrated at work, for 
example, might express those feelings to coworkers 
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and initiate conflict with them. Thus the frustration is 
the cause and not the effect of the interpersonal 
conflict stressor. There are studies that have used 
more conclusive methods to show that job stressors 
do have effects on strains. Work done in Sweden at 
the Karolinska Institute, University of Stockholm, 
provides a much clearer link between job stressors 
and physical health. One of their early studies 
looked at the urinary secretion of adrenaline, a 
hormone associated with emotion and stress, during 
periods of regular versus overtime working hours 
(see Frankenhaeuser, 1979). This study showed 
quite clearly that adrenaline levels went up during 
times of overtime work, and returned to baseline 
when employees returned to regular work 
schedules, thus demonstrating a link over time 
between work demands and physiological 
responses. Other studies they have conducted in 
both laboratory and field settings shows how 
adrenaline and other hormones are secreted into 
the bloodstream in response to stress.  
 All of this research shows a clear link 
between job stressors and employee health and 
well-being. From a humanistic point of view, 
researchers, practitioners, and managers have 
social responsibilities to be sure workplace 
conditions and practices are not detrimental to 
health and well-being. For researchers and 
practitioners, this is often codified in ethical 
standards and codes of conduct that state we 
should not place individuals we work with at risk. 
This includes not only research participants but 
others in the workplace we might affect. Although 
not necessarily written into policies, many 
organizations have humanistic values and take 
pride in being named to lists of best employers, for 
example, “100 Best Companies To Work For” 
named each year by Fortune Magazine in the U.S. 
and “Canada’s Top 100 Employers” published by 
Mediacorp Canada. The American Psychological 
Association gives Psychologically Healthy 
Workplace Awards to recognize companies that 
have practices particularly conducive to health and 
well-being. Of course, some of the motives for such 
recognitions might be pragmatic as this helps with 
recruitment and retention of employees. 

Many countries also have laws governing 
how unhealthy a work setting can be. Although most 
such laws govern exposure to dangerous working 
conditions, carcinogenic chemicals, and toxic 
substances, some of those laws refer to overly 
stressful working conditions, as well. In North 
America and elsewhere, for example, there are laws 
against sexual harassment which can be a source 
of stress in the workplace. 
 
 

The Connection between Stress and 
Organizational Effectiveness 
 
 The pragmatic view is that job stress 
directly affects employee productivity through at 
least two mechanisms. First stressors may reduce 
an individual’s ability to do the job effectively. If 
someone is experiencing high levels of stressors, 
for example, it might lead to distraction and fatigue 
that reduces work efficiency. Bad moods at work 
can also be detrimental, leading to worse service 
performance for boundary spanners (e.g., 
salespeople), and increased conflict with coworkers. 
Second, if job stress leads to illness, this will likely 
lead to lowered productivity due to increased 
absence from work, and the costs of illness will 
often be borne by the organization through higher 
health benefit costs. 
 A number of researchers have estimated 
the costs to business and society of job stress due 
to both direct and indirect mechanisms. Cartwright 
and Cooper (1997) summarized some of them, in 
Europe and the U.S. They note the estimate that job 
stress costs American organizations about $150 
billion/year. In the UK, more than one-fifth of 
employee absence is attributable to stress, and in 
Norway stress costs are more than 10% of the 
gross national product. 
 Studies of the direct connection between 
job stressors and the job performance of employees 
shows a link, but only for some job stressors. Jex 
(1997) reviewed this area and showed that 
relationships between job stressors and job 
performance varied according to the type of 
stressor, with some stressors such as role ambiguity 
(uncertainty about what one is supposed to do) 
having larger relationships than others such as role 
conflict (competing demands at work that interfere 
with one another). He further pointed out that when 
one takes a broad view of performance, 
relationships may be even stronger. Specifically, job 
stressors have been related to counterproductive 
work behaviors which are acts that harm the 
organization, such as coming to work late, 
damaging equipment, purposely doing work 
incorrectly, and theft. 
 Organizations that ignore job stress, and 
even have practices that increase it such as overly 
long work schedules, run the risk of having 
employees whose performance is poor because the 
job stressors interfere with performance, or because 
employees are angry and withhold their efforts. 
Such organizations also will likely have employees 
who are absent more frequently due to emotional 
distress and physical illness, and the costs of such 
illness might be paid by organizations through 
health benefits. Finally, private-sector organizations 
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that treat employees well might benefit from having 
good public images with potential customers that 
can enhance sales. 
 
Healthy Work Organizations  
 
 There has been some concern in the past 
that the humanistic and pragmatic positions are 
diametrically opposed, and that things done to 
enhance well-being will necessarily be at the cost of 
productivity. For example, work demands can be 
reduced by limiting working hours, or lowering the 
volume of work during those working hours. This 
might make the job easier for employees, but leaves 
the organization either short-staffed with needed 
work not being done, or in a position of having to 
hire more people and raising their human resource 
costs. 

The idea of the HWO, however, is that 
organizational and personal well-being are 
interconnected, and that sound management 
practices exist that jointly optimize both. Such 
practices emphasize efficiency by creating an 
organizational climate that is supportive of 
performance, minimizes barriers, and makes 
effective and efficient use of human resources. 
Sauter, Lim and Murphy (2006) conducted a study 
that identified a list of organizational practices that 
contribute to an HWO by being associated with both 
organizational effectiveness and reduced stress. 
HWOs emphasize quality, invest in employee 
development, engage in strategic planning, and 
provide fair pay and rewards. They maintain a 
climate of innovation, cooperation, low conflict, and 
a team spirit. Many of these activities are just 
aspects of good management, such as emphasizing 
quality and innovating. One can characterize an 
HWO as an organization that is well run and makes 
efficient as well as humane use of human 
resources. 

Although there are studies linking particular 
conditions and practices at work to variables that 
affect both employee and organizational health, few 
studies have looked at both together. An example of 
one that did is our previously mentioned study that 
studied job performance in addition to job stressors 
and strains (Spector et al., 1988). We found that 
employees who perceived high levels of personal 
control at work reported less psychological strain 
(anxiety, frustration, and job dissatisfaction) and 
their supervisors reported them to perform better 
than employees who reported low levels of control. 
High levels of organizational constraints related to 
high psychological strain and low job performance. 
However, this study looked at individual levels of job 
performance that were not directly tied to overall 
organizational effectiveness. 

It is important for future studies to tie job 
stressors to both individual employee health and 
organizational effectiveness. Such research would 
help identify workplace conditions and practices that 
enhance both by either reducing job stressors or 
making them easier to handle. Designing 
organizations to facilitate and support employee 
efforts to perform their job tasks should prove to be 
effective in creating healthy work organizations. 
 
Summary and Conclusions 
 
 The connection between job stressors and 
employee health and well-being has been well 
established over the past few decades of research. 
Organizations can no longer deny that their 
practices that make the job overly stressful have 
detrimental effects on their employees’ health and 
well being, nor can they pretend that those effects 
on employees don’t similarly have detrimental 
effects on the organization itself. This isn’t to 
suggest that stressors need to be removed from 
organizations. Stress is something endemic to life, 
so goals to completely remove stressors are 
unrealistic. What is realistic is developing ways to 
avoid excessive stressors and to manage stressors 
and strains that occur in organizations. 

Researchers need to continue to study 
precisely how stressors in the work environment 
affect employees. A great deal is known, but there 
are still limits to knowledge about the various kinds 
of stressors and combinations of stressors that are 
important. Most stress research has been limited to 
a fairly small number of stressors. For example, 
there has been relatively little work done on 
organizational constraints or social stressors. More 
work needs to be done on how people cope with 
stressors at work in both constructive, and 
destructive ways. This might lead to more effective 
ways of training people to better handle stressors, 
not only on the job, but off the job as well. From an 
organizational point of view, research is needed on 
how to manage stressors on the job. Organizations 
spend a great deal of effort in managing tasks, but 
the context in which tasks are done is important as 
well. Some jobs are inherently stressful, and sound 
leadership techniques might go a long way in 
helping employees cope with stressors that cannot 
be removed. On the other hand, many stressors are 
inadvertently created by supervisors, and these 
unnecessary stressors need to be controlled. 
Practices that control superfluous stressors while 
supporting employees in dealing with inherent 
stressors have the potential to jointly maximize both 
employee and organizational health and well-being. 
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Abstract 
 
The purpose of this study was to validate the Romanian version of State Trait Emotion Measure 
(STEM - MEST-Ro) using a sample of 108 professional basketball female players. The results 
show that MEST-Ro, developed originally in the US, showed satisfactory levels of reliability, 
convergent, and criterion-related validity. Practical implications for basketball teams are 
presented.  
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INTRODUCERE1 
 
Organizaţiile, indiferent de natura lor, 

au fost dintotdeauna un generator de trăiri 
afective. Totuşi, studiul emoţiilor existente în 
procesul muncii este de dată relativ recentă, 
cercetările din acest domeniu devenind din ce 
în ce mai numeroase şi mai diversificate în 
ultimele două decenii. Organizaţiile acordă în 
prezent o importanţă din ce în ce mai mare 
emoţiilor muncii, astfel integrându-se în 
cerinţele fundamentale de contribuţie la 
asigurarea calităţii vieţii personalului muncitor.  

Preocupări legate de domeniul 
reactivităţii emoţionale la diverşi stimuli din 
mediul înconjurător au existat dintotdeauna 
fiind astfel proiectate numeroase experimente 
de laborator sau de teren. Întotdeauna 
psihologii au conştientizat faptul că mediul 
înconjurător are o influenţă puternică asupra 
comportamentului uman, rezultanta putând fi o 
boală psihică sau de altă natură. Menţionăm 
că în România Ştefănescu-Goangă (1912), în 
teza sa de doctorat susţinută sub îndrumarea 
lui Wilhelm Wundt, a subliniat printre primii 
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importanţa modificărilor afective în contextul 
perceperii culorilor, fapt ce ulterior a avut 
numeroase implicaţii organizaţionale, în 
special de natură ergonomică. Odată cu noile 
provocări specifice psihologiei cognitive s-a 
redescoperit rolul major ocupat de procesele 
afective în activităţile cotidiene, maniera în 
care acestea le afectează. În prezent, studiul 
trăirilor afective al emoţiilor, la locul de muncă, 
a devenit o temă de discuţie şi cercetare 
prioritară care a stimulat numeroase teorii şi 
abordări experimentale aceasta cu 
preponderenţă legat de stresul psihologic şi 
psihofiziologic (Lazarus, 1991).  
 Încă nu există un consens în definirea 
emoţiilor. Pentru unii emoţiile sunt considerate 
ca mulţimi fuzzy (fuzzy set), mai mult sau mai 
puţin circumscrise prin prototipuri ceea ce face 
neclară definirea lor în termeni precişi. Alţii fac 
o distincţie netă între ceea ce sunt simple trăiri 
emoţionale ca de pildă distresul, excitarea sau 
arousal-ul şi ceea ce reprezintă emoţiile reale, 
cum ar fi mânia, frica, vinovăţia etc. Ele au 
puternice conotaţii adaptative derivate din 
capacitatea de învăţare a fiinţelor vii. Emoţiile 
specifice arealului uman sunt derivate 
specifice din structuri sociale complexe şi 
percepţii sociale prin care circumscriu ceea ce 
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este dăunător sau benefic. Acest aspect 
presupune realizarea unei inferenţe 
apreciative, cu alte cuvinte aptitudinea de a 
emite judecăţi, de învăţare din experienţă, de a 
face distincţii sensibile între ceea ce poate 
distorsiona starea de bine a individului.  

În concepţia lui Lazarus (1991), emoţia 
este definită ca un proces. Procesele 
emoţionale “se referă la faptul dacă există un 
conţinut relaţional dar şi semnificativ din punct 
de vedere personal, o evaluare a beneficiului, 
provocării, ameninţării sau afectării persoanei, 
potenţialul de pregătire pentru acţiune şi 
schimbările fiziologice” (Lazarus, 1991, pp 
822). Emoţiile, sub aspect comportamental, 
sunt definite ca izbucniri cu intensitate mare, 
de scurtă durată. Repetate cu o frecvenţă mai 
mare, pot influenţa comportamentul 
organizaţional fiind considerate o variabilă 
moderatoare între mediul muncii şi 
comportamentul individului, respectiv 
rezultatele activităţii de muncă. Emoţiile 
acţionează, pozitiv sau negativ, atât asupra 
performanţei în muncă, cât şi asupra sănătăţii 
individului. Lord şi Kanfer (2002) le acordă o 
calitate instrumentală în interacţiunile sociale 
asupra postului de muncă ocupat.   
 Există mai multe clasificări ale 
emoţiilor, dar cea mai obişnuită se referă la 
dihotomia: (a) emoţii pozitive (cele care rezultă 
din obţinerea unor beneficii) – atingerea unui 
obiectiv, fericire şi bucurie, mândrie, 
recunoştinţă etc; (b) emoţii negative (rezultate 
din pierderi, stricăciuni şi ameninţări) – mânie, 
anxietate, teamă, vinovăţie, ruşine, tristeţe, 
invidie, gelozie, dezgust etc.   
 De-a lungul timpului au fost dezvoltate 
numeroase modele şi instrumente de 
investigare a emoţiilor la locul de muncă. De o 
largă acceptare se bucură în prezent modelul 
lui Grandey (2000) privind solicitările de 
exprimare şi gestionare a emoţiilor în contextul 
activităţilor de muncă. Autoarea explică un 
cadru acţional al emoţiilor prin procesele de 
suprafaţă (managementul expresiilor 
observabile) şi reglarea de profunzime 
(managementul emoţiei propriu-zise). Astfel, 
se oferă o modalitate operaţională de control al 
emoţiilor la locul de muncă (Capotescu, 2006). 
În investigarea emoţiilor specifice contextului 
organizaţional, de o acceptare largă s-au 
bucurat modelele bidimensionale. Astfel 
Russell (1979, 1980) consideră emoţiile ca 
fiind interrelaţionate, acest aspect fiind 
identificabil în termeni de valenţă şi arousal. 
Un model mai popular este însă acela al lui 
Watson ş.a. (1988), Watson & Clark (1994) 
care a dus la dezvoltarea Listei de afecte 

pozitive şi negative (PANAS). PANAS este 
însă un instrument dedicat unei investigaţii cu 
caracter general (context-free), nu unui cadru 
specific cum este cel organizaţional. Această 
deficienţă, observată şi la alte instrumente 
similare şi concretizată prin obţinerea unor 
distorsiuni ce influenţează validitatea acestora, 
a făcut necesară proiectarea unor instrumente 
specifice, adecvate cadrului de muncă 
organizaţional (Levine & Xu, 2005). 

 
Proiectarea STEM 

 Levine & Xu (2005) au proiectat STEM 
(State-Trait Emotion Measurement), un 
instrument prin care au încercat să elimine 
distorsiunile atribuite PANAS-ului, în sensul că 
acesta se doreşte a fi destinat identificării 
emoţiilor specifice cadrului organizaţional. Mai 
mult, autorii includ în acest instrument şi 
dimensiunile de Stare (comportament 
emoţional caracteristic unui anumit moment, 
un comportament prezent) şi Trăsătură 
(comportament emoţional în general). În 
accepţiunea lui Ch. Spielberger, Starea 
emoţională poate fi definită ca o trăire sau 
condiţie psihologică de moment marcată de 
sentimente subiective intense, de scurtă 
durată. Trăsătura, ca dimensiune emoţională, 
este definită în termeni de însuşire de 
personalitate stabilă, caracteristică unei 
persoane (Pitariu & Iliescu, 2004).  
 Chestionarului de măsurare a emoţiilor 
ca stare şi trăsătură (MEST-Ro) a parcurs mai 
multe etape în procesul de proiectare. Într-o 
primă etapă au fost selecţionate din literatura 
de specialitate mai multe tipuri de emoţii, zece 
pozitive şi zece negative care au fost 
considerate a fi relevante pentru activitatea de 
muncă (vigilenţă, mulţumire, bucurie, 
afecţiune, mândrie, furia, anxietatea, invidie, 
vină/ ruşine, tristeţe). Utilizând rezultatele unor 
cercetări anterioare, definiţii conţinute în 
dicţionare explicative şi sugestiile specialiştilor, 
fiecare emoţie a fost definită. Pentru o 
înţelegere mai bună a semnificaţiei fiecărei 
emoţii, acestea au fost completate cu exemple 
specifice activităţilor de muncă. Astfel, a fost 
creat un cadru explicativ clar bazat pe sistemul 
de evaluare specific scalelor cu ancore 
comportamentale (SEAC) (Pitariu, 2000). 
Acestea ofereau o posibilitate clară de 
evaluare a fiecărei emoţii. În final, fiecare 
emoţie se putea evalua pe o scală de la 1 la 
10, atât sub aspectul trăirii emoţionale ca 
stare, (cum a experenţiat respondentul emoţia 
respectivă în ultimele zile, recent), cât şi ca 
trăsătură (cum trăieşte respondentul emoţia 
respectivă, în general). 
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 Obiectivul studiului prezent 
 Studiul prezent a investigat utilitatea 
STEM/MEST-Ro în măsurarea emoţiilor 
discrete într-o altă cultură, Romania şi un lot 
specific compus din sportive de performanţă, 
jucătoare de baschet. Demersul urmat a fost 
de traducere şi adaptare a MEST la specificul 
geografic şi al populaţiei care face obiectul 
investigaţiei. În acest studiu va fi examinată 
validitatea incrementală a MEST-Ro faţă de 
PANAS şi validitatea predictivă utilizând ca şi 
criterii comportamentul cetăţenesc, 
comportamentul contraproductiv şi satisfacţia 
cu munca/ activitatea. Va fi examinată şi relaţia 
dintre MEST-Ro şi diferite dimensiuni ale 
performanţei în baschet.  
 

METODA 
 

Participanţii 
 La acest studiu au participat 108 
jucătoare de baschet din liga profesionistă a 
României. Vârsta medie a oscilat între 14-35 
ani (M = 19.4 ani; AS = 3.88). Participarea la 
antrenamente era 2-4 (M=2) ore zilnic 
(AS=.70). Experienţa ca jucătoare de baschet 
oscila între 1-23 ani (M=8.5, AS=3.93). 
Vechimea în echipă în momentul testării a fost 
în medie de 2.8 ani (AS=1.92), intervalul de 
variaţie fiind între 1-9 ani. În ceea ce priveşte 
minutele jucate pe meci, acestea erau în 
medie de 23.18 (AS=11.93) ceea ce se 
distribuia pe o întindere de 3-40 minute. 
 

Instrumente de măsură 
 MEST-Ro. Acest chestionar păstrează 
cele cinci emoţii pozitive şi cinci emoţii 
negative din STEM. Ele se referă la 
următoarele variabile: mânie, anxietate, 
tristeţe, invidie, vinovăţie/ ruşine (afectivitate 
negativă) şi bucurie, afecţiune, mândrie, 
mulţumire vigilenţă/ energie (afectivitate 
pozitivă). Participanţilor li se cere să evalueze 
pe o scală de 10 puncte construită pe baza 
unui principiu similar scalelor de evaluare cu 
ancore comportamentale (BARS) (Pitariu, 
2006), emoţiile specifice pe care le-au trăit într-
un anumit moment (în cazul nostru al meciului 
de baschet) (Stare) şi comportamentul pe care 
îl au în general (Trăsătură). Faţă de versiunea 
originală, MEST-Ro a fost adaptat ca structură/ 
terminologie, activităţii sportive de baschet, 
aceste modificări au apărut cu o pondere mai 
mare la ancorele comportamentale (Ex. 
“Dezvoltarea unei tactici noi, de succes, de 
către echipa noastră”). La acţiunea de 
traducere şi adaptare au participat un grup de 
psihologi şi specialişti în jocul de baschet. 

 PANAS-X (Watson & Clark, 1994). 
Pentru studiul de validare a STEM şi MEST-Ro 
au fost selecţionaţi 43 de itemi. Participanţilor li 
se cerea să evalueze pe o scală Likert de la 1 
la 5 măsura în care ei au perceput emoţia 
respectivă de-a lungul ultimelor săptămâni 
(1=în foarte mică măsură; 5=extrem de mult). 
 Scalele Mândrie, Invidie şi 
Agreabilitate (Ahmed & Braithwaite, 2006; 
Jehn, 1995; Liden & Maslyn, 1998; Vecchio, 
2000) la fel ca şi scalele PANAS-X, au fost 
utilizate pentru realizarea validităţii 
convergente cu STEM şi MAST-Ro. Toţi itemii 
scalelor amintite au fost evaluaţi pe o scală 
Likert de la 1 la 5 (1=în mod cert neadevărat 
pentru mine; 5=extrem de adevărat pentru 
mine). Şi în acest caz, participanţii ofereau un 
răspuns legat de trăirea respectivă în general 
(Trăsătură) şi în cea mai recentă zi de muncă 
(Stare). 
 Inventarul de Personalitate Stare-
Trăsătură (STPI) (Spielberger, 1980). Acest 
inventar conţine 80 itemi care evaluează 
starea şi trăsătura pe variabilele: mânie, 
anxietate, depresie şi curiozitate. Cu excepţia 
scalei de curiozitate, toate celelalte scale au 
fost utilizate pentru validarea convergentă a 
MEST-Ro. Itemii STPI sunt evaluaţi fiecare pe 
o scală Likert de la 1 la 4 (1=deloc; 6=foarte 
mult). 
 Inventarul de anxietate Stare-
Trăsătură (STAI) (Spielberger, Gorsuch & 
Luschene, 1970; Spielberger, 1983). Acest 
chestionar este utilizat în măsurarea 
tendinţelor anxioase. 
 Satisfacţia cu munca. Această scală a 
fost decupată din Occupational Stress 
Indicator 2 (OSI  - Williams, 1996). Scala este 
compusă din 12 itemi, răspunsurile fiind date 
pe o scală Likert cu 6 puncte (1=foarte 
nemulţumit; 6=foarte mulţumit). Această scală 
are două subscale: Munca în sine şi 
Organizaţia – este vorba de direcţia dinspre 
care vine mulţumirea cu activitatea de muncă.  

Comportamentul cetăţenesc 
organizaţional (OCB) (Van Dyne & LePine, 
1998). Chestionarul conţine 7 itemi pentru 
variabila Ajutor şi 6 pentru Exprimarea 
comportamentului. Fiecare item este evaluat 
pe o scală de la 1 la 5 (1=în foarte mare 
dezacord; 5=în acord puternic). 
 Comportamentul contraproductiv 
(CWB) (Robinson & Bennett, 1995). Acest 
chestionar operează cu 19 itemi care măsoară 
comportamentul contraproductiv. Evaluarea se 
face pe o scală Likert de la 1 la 5. 
(1=niciodată; 5=în fiecare zi). Este evaluată 
frecvenţa de angajare în comportament 
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contraproductiv, 7 itemi vizează CWB-ul 
direcţionat către alţii şi 12 itemi cel îndreptat 
spre organizaţie. 
 Criterii obiective. Am apelat la o serie 
de criterii obiective prin intermediul cărora s-a 
putut efectua un calcul de corelaţie predictiv 
privitor la variabilele MEST-Ro. Aceste criterii 
se refereau la următoarele variabile: Puncte 
marcate, Recuperări de mingi, Pase decisive, 
Mingi câştigate, Aruncări libere ratate, Aruncări 
ratate, Mingi pierdute şi Minute jucate. 
Deoarece distribuţia de frecvenţă obţinută era 
una asimetrică, pentru a realiza calculele de 
corelaţie necesare s-a procedat la 
logaritmarea performanţelor obţinute. Datele 
respective au fost culese pe toată perioada 
campionatului 2005-2006, ele fiind înregistrări 
realizate la fiecare meci de baschet de către 
antrenorii secunzi (fiecare echipă a jucat 
minimum 16 meciuri şi maximum 25 de 
meciuri, perioadă în care s-au realizat 
înregistrări pentru fiecare jucătoare în parte). 
 

Procedura 
 Investigarea s-a derulat pe grupe mici, 
cinci până la zece jucătoare de baschet. În 

mod obişnuit, pentru culegerea datelor a fost 
utilizată perioada de cantonament a echipelor. 
Participanţii au fost atenţionaţi că datele vor fi 
utilizate exclusiv în scop de cercetare. Ca 
operator a fost utilizat unul dintre autori, fost 
jucător de baschet. În acest fel s-a realizat o 
cooperare superioară cu participanţii la 
cercetare. 

 
REZULTATE 

 
Statistici descriptive 
Tabelul 1 conţine statisticile 

descriptive pentru scorurile obţinute la proba 
MEST-Ro. Comparativ cu datele lui Levin şi Xu 
(2005) s-a putut observa că la lotul 
jucătoarelor de baschet MEST-Ro Afectivitatea 
negativă, general şi recent, este mai mare 
(t=14.54,   p<.01 şi respectiv t=7.38, p<.01). 
Este adevărat că aceste distorsiuni au apărut 
şi datorită faptului că lotul de români era unul 
selecţionat – jucătoare de baschet examinate 
în general în preajma sau după competiţie, 
când parametri psihologici testaţi aveau valori 
mai ridicate. 
 

 
 
Tabelul 1 
Statisticile descriptive ale scalelor MEST-Ro (N=108) 

SCALA MEDIA AS 
MEST-Ro Afectivitate pozitivă (recent-stare) 28.5 9.18 
MEST-Ro Afectivitate pozitivă (general-trăsătură) 31.1 8.19 
MEST-Ro Afectivitate negativă (recent-stare) 17.6 7.41 
MEST-Ro Afectivitate negativă (general-trăsătură) 18.1 7.08 
Bucurie (recent-stare) 5.87 2.24 
Bucurie (general-trăsătură) 6.32 2.17 
Anxietate  (recent-stare) 3.66 1.80 
Anxietate (general-trăsătură) 3.89 1.90 
Mândrie (recent-stare) 5.51 2.44 
Mândrie (general-trăsătură) 5.76 2.15 
Tristeţe (recent-stare) 3.74 2.32 
Tristeţe (general-trăsătură) 3.56 2.28 
Vigilenţă (recent-stare) 5.74 2.43 
Vigilenţă (general-trăsătură) 6.58 2.04 
Furie (recent-stare) 4.39 2.55 
Furie (general-trăsătură) 4.46 2.50 
Afecţiune (recent-stare) 5.95 2.40 
Afecţiune (general-trăsătură) 6.36 2.12 
Invidie (recent-stare) 2.82 2.09 
Invidie(general-trăsătură) 3.14 2.17 
Mulţumire (recent-stare) 5.44 2.24 
Mulţumire (general-trăsătură) 6.06 2.03 
Vină/ruşine (recent-stare) 3.02 2.18 
Vină/ruşine (general-trăsătură) 3.08 1.95 
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Consistenţa internă a MEST-Ro 
 MEST-Ro conţine numai un singur 
item care reprezintă fiecare emoţie, deci nu s-
au putut obţine coeficienţi de consistenţă 
internă decât referitor la realizarea grupajului 
de itemi pe cele două tipuri de afectivităţi, cea 
pozitivă şi negativă.  

Pentru MEST-Ro – Afectivitate 
pozitivă are coeficientul alpha de .84 (stare) şi 
repectiv .83 pentru trăsătură. În ce priveşte 
Afectivitatea negativă (stare), coeficientul 
alpha este de .69, iar pentru trăsătură este de 
.66. Itemii din componenţa scalelor care 
reprezintă emoţiile negative înseamnă că 
posedă o varietate mai mare fiind şi mai puţin 
intercorelaţi. La rezultate similare au ajuns şi 
autorii STEM. 
 

Validitatea convergentă şi divergentă a 
MEST-Ro 

 Validitatea externă ştim că se referă la 
calitatea testului de a se raporta într-o relaţie 
de consensualitate/divergenţă cu alte măsuri 

psihologice care pretind că măsoară aceleaşi 
dimensiuni. Este ceea ce a fost denumită şi 
validitate convergentă şi, respectiv,  
discriminativă (Murphy & Davidshofer, 1991; 
Trochim, 2001). D.T. Campbell şi D.W. Fiske 
propun în contextul amintit o metodă de lucru 
bazată pe matricea “multitrăsături-
multimetode”. Pe scurt, această metodă se 
bazează pe valorile coeficienţilor de corelaţie 
liniară între diverse măsurători care utilizează 
acelaşi tip de constructe (Pitariu, 2000). 
 O primă observaţie este că între 
MEST-Ro – Afectivitate pozitivă şi MEST-Ro -  
Afectivitate negativă, corelaţia este 
nesemnificativă (r = -.06) pentru Stare şi 
respectiv (r =.02) pentru Trăsătură. 

Tabelul 2 ilustrează relaţiile 
convergente între scalele MEST-Ro şi alte 
scale similare. Am luat în considerare 
chestionarul PANAS-X, STPI, Scalele Mândrie, 
Invidie şi Agreabilitate şi Chestionarul STAI. 
 

 
Tabelul 2 
Coeficienţii de validitate convergentă 

Scale MEST-Ro 
Afectivitate 
pozitivă (stare) 

MEST-Ro 
Afectivitate 
negativă (stare) 

MEST-Ro 
Afectivitate 
pozitivă 
(trăsătură) 

MEST-Ro 
Afectivitate 
negativă 
(trăsătură) 

PANAS-X - afectivitate pozitivă 
(trăsătură) 

.43** .07 .40** .03 

PANAS-X – afectivitate negativă 
(trăsătură) 

-.17 .38** -.17 .31** 

PANAS-X – frică -.21* .39** -.19* .31** 
PANAS –X– ostilitate -.17 .36** -.13 .25* 
PANAS –X– vină/ruşine -.17 .35** -.22* .23* 
PANAS –X– tristeţe -.11 .31** -.10 .24* 
PANAS –X– bucurie .40** -.09 .34** -.08 
PANAS –X– seninătate .33** -.13 .32** -.07 
     
STPI-Furia (stare) -.22* .29** -.22* .30** 
STPI-Anxietatea (stare) -.22* .21* -.25** .20* 
STPI-Depresia (stare) -.23* .25** -.21* .18 
STPI-Furia (trăsătură) -.16 .10 -.20* -.04 
STPI-Anxietatea (trăsătură) -.25** .26** -.27** .21* 
STPI-Depresia (trăsătură) -.34** .22* -.36** .19* 
     
Invidie – stare -.26** .24* -.34** .17 
Agreabilitate – stare .18 -.23* .20* -.21* 
Mândrie – stare .45** -.07 .46** -.18 
Invidie – trăsătură -.16 .16 -.26** .16 
Agreabilitate – trăsătură .16 -.20* .23* -.19* 
Mândrie – trăsătură .38** -.02 .42** -.13 
     
STAI-X 1 – stare -.32** .28** -.29** .08 
STAI-X 2- trăsătură -.27** .36** -.32** .23* 

**  corelaţie semnificativă la p<.01 
*  corelaţie semnificativă la p<.05 
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Corelaţiile MEST-Ro şi PANAS. Coeficienţii de 
corelaţie convergentă între MEST-Ro şi 
PANAS, au evidenţiat o relaţie semnificativă. 
Examinarea corelaţiilor cu PANAS- Afectivitate 
pozitivă şi PANAS-Afectivitate negativă a 
relevat următorul tablou: MEST-Ro ca stare 
(recent) şi trăsătură (general), corelează 
semnificativ cu PANAS-Afectivitate pozitivă 
(r=.43, p<.01 şi respectiv r=.40, p<.01). 
Afectivitate negativă ca stare şi trăsătură din 
PANAS, corelează semnificativ cu MEST-Ro 
(r=.38, p<.01 şi respectiv r=.31, p<.01). 
 Din punctul de vedere al emoţiilor 
discrete, al itemilor individuali din componenţa 
MEST-Ro şi PANAS-X s-au obţinut 
următoarele corelaţii semnificative: 

• Bucuria de la MEST-Ro corelează 
pozitiv cu itemii PANAS-X care 
exprimă Jovialitatea (fericit, vesel, 
încântat, voios, emoţionat, entuziast, 
plin de viaţă şi energic) atât în cazul 
bucuriei ca trăsătură (r=.38, p<.01) cât 
şi ca stare, (r=.37, p<.01). 

• Multumirea (MEST-Ro) corelează 
semnificativ cu Seninătatea (PANAS-
X) (r=.30, p<.01). 

• Scalele Vigilenţă corelează 
semnificativ cu Bucuria (PANAS-X)  
(r=.37. p<.01). 

• Furia (MEST-Ro) corelează 
semnificativ cu Ostilitatea (PANAS-X) 
(r=.38, p<.01). 

• Vinovăţia/Ruşinea (MEST-Ro) cu 
scalele care exprimă Vinovăţia 
(PANAS-X) (vinovat, ruşinat, 
condamnabil, furios pe sine, dezgustat 
de sine şi nemulţumit de sine), au un 
coeficient de corelaţie de r=.22 
(p<.05). 

• Scalele care evaluează Tristeţea, 
corelează semnificativ (r=.20, p<.05). 

 
STPI şi STAI. Între MEST-Ro şi STPI şi STAI, 
aşa cum se poate observa în Tabelul 2, s-au 
înregistrat, în general, o serie de corelaţii 
semnificative. În ceea ce priveşte corelaţiile 
itemilor individuali din MEST-Ro cu scalele 
STPI şi STAI s-au putut observa următoarele: 

• Scala Anxietate ca trăsătură a MEST-
Ro, corelează semnificativ pozitiv cu 
STAI-trăsătură (r=.22, p<,05) şi cu 
scala de Anxietate - trăsătură din STPI 
(r=.22, p<.05). 

• Anxietatea ca stare din MEST-Ro 
corelează semnificativ pozitiv cu STAI-
trăsătură (r=.34, p<.01). 

• Scala Tristeţe - trăsătură a MEST-Ro 
corelează semnificativ cu scala 

Depresie - trăsătură din STPI (r=.21, 
p<.05), iar scala Tristeţe - stare a 
STEM, cu scala Depresie- stare din 
STPI (r=.25, p<.01). 

• Scala Furie - stare din MEST-Ro, 
corelează cu Scala Furie- stare din 
STPI (r=.29, p<.01), iar scala Furie - 
trăsătură din MEST-Ro, cu Furie-stare 
din STPI (r=.30, p<.01).     

 
Mândrie, Invidie şi Agreabilitate. Date 
suplimentare privind validitatea convergentă a 
scalelor Mândrie, Invidie şi Afecţiune din 
MEST-Ro. Astfel, scala Mândrie din MEST-Ro 
corelează semnificativ cu scala Mândrie - stare 
şi trăsătură (r=.38, p<.01 şi respectiv r=.37, 
p<.01). Scala Invidie - stare corelează 
semnificativ cu Scala similară din MEST-Ro 
(r=.27, p<.01). La fel, scala Afecţiune din 
MEST-Ro corelează semnificativ cu scala 
Agreabilitate (stare: r=.26, p<.01; trăsătură: 
r=.28, p<.01). 
 Putem concluziona că, în general, 
între scalele MEST-Ro şi alte scale specifice 
altor chestionare care măsoară dimensiuni 
similare de personalitate, coeficienţii de 
validitate convergentă au urmat direcţia 
aşteptată susţinând structura chestionarului în 
discuţie.  
 

Validitatea relativă la criteriu a MEST-
Ro  
În ceea ce priveşte validitatea MEST-

Ro relativă la criteriu, s-a avut în vedere relaţia 
cu Comportamentul cetăţenesc (OCB), 
Comportamentul contraproductiv (CWB) şi 
Satisfacţia cu activitatea (SM) în echipa de 
baschet. Este vorba despre un criteriu bazat 
pe autoevaluări. Precizăm că în ceea ce 
priveşte satisfacţia ne-am oprit numai la 
activitatea de echipă, nu şi la satisfacţia cu 
clubul din care fac parte jucătoarele, aceasta 
deoarece clubul, ca organizaţie, nu are un rol 
aşa de clar definit, graniţele organizaţionale 
sunt destul de vag definite, acesta, în cazul 
multor echipe având doar responsabilităţi 
administrative minime. 
 În contextul identificării coeficienţilor 
de validitate, expectanţele noastre se referă la 
faptul că emoţiile pozitive vor corela pozitiv cu 
comportamentul cetăţenesc şi satisfacţia cu 
activitatea de echipă, în timp ce emoţiile 
negative vor corela pozitiv cu comportamentul 
contraproductiv. 
 Referitor la evaluările antrenorilor, în 
acest caz s-a făcut apel la un sistem de notare 
care utilizează un evantai mare de indici de 
eficienţă:  Puncte marcate, Pase decisive, 
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Recuperări, Mingi câştigate, Aruncări libere 
ratate, Aruncări ratate, Mingi pierdute, Minute 
jucate. 

Principalii indici statistici relativ la 
criteriile subiective rezultate din autoevaluări, 
sunt prezentaţi în Tabelul 3. 
 

Tabelul 3 
Rezumatul statistic al datelor de criteriu 

 
Există unele deosebiri între rezultatele 

oferite de lotul american şi cel al 
baschetbalistelor. Astfel, comportamentul 
contraproductiv al româncelor este mai mare 
decât cel obţinut pe lotul american (Levine & 
Xu, 2005). O explicaţie posibilă ar putea fi 
aceea că lotul pe care l-am utilizat este 
antrenat într-o activitate competitivă de 
excepţie care se distanţează de condiţiile 
specifice unei situaţii obişnuite de muncă. 
Nivelul de agresivitate este în mod normal mai 
crescut la jucătoarele de baschet, la fel şi alte 
manifestări comportamentale emoţionale. 

  
 

 
În Tabelul 4 sunt prezentate corelaţiile dintre 
variabilele MEST-Ro cu Comportamentul 
cetăţenesc organizaţional (OCB), 
Comportamentul contraproductiv în muncă 
(CWB) şi Satisfacţia cu muncă (SM). De fapt, 
ne aşteptăm ca emoţiile pozitive să coreleze 
pozitiv cu satisfacţia cu activitatea prestată şi 
cu comportamentul cetăţenesc, în timp ce 
emoţiile negative ne aşteptăm să coreleze 
pozitiv cu comportamentul contraproductiv.  
 
 
 

 
Tabelul 4 
Corelaţii între criteriile rezultate din autoevaluări şi variabilele MEST-Ro 

 
SCALE OCBA - 

ajutor 
OCBE – 

exprimare 
OCB-Total CWBM -loc 

de muncă 
CWBO -

organizaţie 
CWB- 
Total 

SM 

MEST-Ro AN 
stare 

.01 .02 .02 .27** .17 .25** -.19* 

MEST-Ro AN 
trăsătură 

.05 .03 .04 .23* .07 .16 -.22* 

MEST-Ro AP 
stare 

.29** .38** .37** -.23* -.36** -.35** .40** 

MEST-Ro AP 
trăsătură 

.32** .40** .39** -.20* -.29** -.29** .43** 

**  corelaţie semnificativă la p<.01 
*  corelaţie semnificativă la p<.05 

SCALA MEDIA AS ALPHA 
Criterii subiectiva  
Comportament contraproductiv(CWB)-Total 45.26 12.10 .82 
Comportament contraproductiv la locul de muncă 
(CWBM) 

19.15 6.22 .74 

Comportament contraproductiv faţă de organizaţie 
(CWBO) 

26.11 7.79 .76 

Comportament cetăţenesc(OCB)-Total 61.11 11.82 .89 
Comportament cetăţenesc-de ajutor (OCBA) 34.00 6.69 .85 
Comportament cetăţenesc-de exprimare  (OCBE) 27.10 6.25 .81 
Satisfacţia cu munca (SM) 24.47 3.76 .75 
Criterii obiective  
Puncte marcate  3.5496 1.23663 - 
Recuperări  2.9419 1.08322 - 
Pase decisive 1.3338 1.19638 - 
Mingi câştigate 2.0845 1.12027 - 
Aruncări libere ratate 1.5492 1.06255 - 
Aruncări ratate 2.9622 1.09938 - 
Mingi pierdute 2.4728 .96530 - 
Minute  4.8454 1.03735 - 
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Emoţiile pozitive corelează 
semnificativ cu comportamentul cetăţenesc, 
indiferent că este vorba de afectivitatea 
pozitivă ca stare, sau ca trăsătură. 
Comportamentul contraproductiv atât în cadrul 
echipei, cât şi faţă de organizaţie, corelează 
negativ cu emoţiile pozitive şi pozitiv numai cu 
emoţiile negative, dar numai la nivelul echipei. 
Explicaţia o putem găsi în aceea că 
afectivitatea negativă atât ca stare, cât şi ca 
trăsătură, în cadrul echipei şi în competiţie, 
poate stimula un comportament 

contraproductiv, în timp ce afectivitatea 
pozitivă ca trăsătură îl inhibă. Satisfacţia cu 
munca corelează pozitiv cu afectivitatea 
pozitivă ca stare şi trăsătură şi negativ 
semnificativ cu afectivitatea negativă. 
 Este de interes să se examineze 
validitatea relativă la criteriu şi la nivelul 
emoţiilor discrete. Tabelul 5 prezintă 
coeficienţii de validitate rezultaţi pentru itemii 
MEST-Ro care reprezintă starea şi trăsătura. 
 

 
Tabelul 5 
Corelaţiile dintre criteriile subiective şi  variabilele MEST-Ro 
 

Itemi MEST-Ro OCB-
Total 

OCBA - 
ajutor 

OCBE - 
expri-
mare 

CWB- 
Total 

CWBM -
individ 

CWBO -
organi-
zaţie 

Satis-facţia 
cu activitatea 

(SM) 
Emoţia ca stare  
Bucurie .17 .11 .19* -..39** -.28**. -.38** 28** 
Mândrie .46** .35** .50** -18 -.06 -.24* .28** 
Vigilenţă .24* .20* .24* -.34** -.20* -.37** .38** 
Afecţiune .36** .32** .34** -.18 -.14 -.16 .27** 
Mulţumirea .19* .15 .21* -.30 -.24* -.27** .31* 
Anxietatea .04 .01 .08 .12 .18 .05 -.07 
Tristeţea .11 .11 .10 .22* .24* .15 -.24* 
Furia .03 .01 .05 .22* .22* .16 -.04 
Invidia -.12 -.13 -.09 .17 .19 .11 -.13 
Vina/Ruşinea -.02 .02 -.05 .08 .06 .08 -.13 
Emoţia ca trăsătură  
Bucurie .26** .22* .25** -.26** -.18 -.26** .41** 
Mândrie .41** .30** .46** -.19* -.09 -.23* .29** 
Vigilenţă .31** .30** .26** -.23* -.18 -.22* .20* 
Afecţiune .37** .29** .39** -.17 -.09 -.20* .36* 
Mulţumirea .18 .15 .18 -.28** -.22* -.26** .38** 
Anxietatea -.02 .03 -.01 .16 .24* .06 -.11 
Tristeţea .05 .10 -.02 .11 .09 .10 -.21* 
Furia .13 .06 .18 .11 .23* -.00 -.05 
Invidia .05 .03 .06 .05 .11 -.02 -.11 
Vina/Ruşinea -.10 -.04 -.15 .11 .08 .11 -.23* 
**  corelaţie semnificativă la p<.01 
*  corelaţie semnificativă la p<.05 
 

Cu mici excepţii, atât emoţiile pozitive 
care exprimă starea, cât şi cele care exprimă 
trăsătura incluse în MEST-Ro, corelează 
puternic semnificativ cu comportamentul 
contraproductiv, cât şi cu cel cetăţenesc şi cu 
satisfacţia cu activitatea prestată. Într-o 
activitate de echipă cum este aceea de 
baschet, relaţiile sunt cele amicale, de 
întrajutorare. Avem totuşi de-a face în cazul 
nostru şi cu individualităţi foarte clar conturate. 
Astfel, se poate explica manifestarea 
agresivităţii, dar îndreptată mai mult asupra 
adversarului (între CWB şi itemii care exprimă 

afectivitatea negativă ca stare). În contextul 
afectivităţii pozitive, ca stare şi trăsătură, 
relaţia MEST-Ro cu emoţiile discrete este 
considerată stimulatoare în cazul 
comportamentului cetăţenesc şi inhibitoare a 
comportamentului contraproductiv, la fel şi în 
ceea ce priveşte satisfacţia cu activitatea 
prestată.  
 Un aspect important îl prezintă relaţia 
dintre performanţa sportivă a jucătoarelor de 
baschet şi variabilele incluse în MEST-Ro. În 
Tabelul 6 sunt prezentate corelaţiile dintre 
indicii de performanţă înregistraţi obiectiv şi 
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variabilele MEST-Ro. Am exclus dintre 
variabilele luate în calcul pe acele variabile 
care au în vedere aspectele negative cum ar fi 
Aruncările ratate, Mingile pierdute etc., 
aceasta deoarece în contextul jocului de 

baschet ele primesc anumite conotaţii care ar 
distorsiona semnificaţia performanţei în jocul 
de baschet. 
 

 
Tabelul 6 
Corelaţiile variabilelor MEST-Ro cu criteriile obiective de performanţă  
 

Itemi MEST-Ro Puncte 
marcate 

Recuperări Pase 
decisive 

Mingi 
câştigate 

Minute 
jucate 

Emoţia ca stare      
Bucuria .12 .12 .14 .14 .13 
Mândria .15 .11 .09 .24* .17 
Vigilenţa .13 .15 .11 .19* .17 
Afecţiunea .25** .24* .23* .30** .29** 
Mulţumirea .11 .10 .09 .19* .15 
Anxietatea -.01 -.04 -.19 -.07 -.02 
Tristeţea .01 -.01 -.07 -.04 -.01 
Furia .08 .05 -.08 .03 .04 
Invidia -.10 -.13 -.15 -.20* -.12 
Vina şi ruşinea .10 .08 .05 .04 .06 
Emoţia ca trăsătură      
Bucuria .17 .10 .15 .26** .21* 
Mândria .23* .16 .09 .29** .24* 
Vigilenţa .24* .17 .19* .29** .25** 
Afecţiunea .29** .25** .16 .34** .34** 
Mulţumirea .25* .12 .19 .28** .25** 
Anxietatea -.06 -.07 -.16 -.14 -.11 
Tristeţea .08 .06 .02 .04 .06 
Furia .17 .21* -.02 .10 .15 
Invidia -.06 -.08 -.24* -.14 -.06 
Vina şi ruşinea -.05 -.00 -.01 -.03 -.02 
MEST-Ro AN stare .06 .01 -.04 -.02 .09 
MEST-Ro AN trăsătura .04 .02 -.02 -.01 .09 
MEST-Ro AP stare  .26** .22* .27** .29** .32** 
MEST-Ro AP trăsătură .37** .29**. .26** .33** .41** 

**  corelaţie semnificativă la p<.01 
*  corelaţie semnificativă la p<.05 
  
În general, performanţa sportivă, indiferent de 
natura ei, se asociază preponderent cu 
emoţiile care sunt incluse în afectivitatea 
pozitivă ca stare, cel mai bun predictor fiind o 
creştere a nivelului de afecţiune care se 
observă relativ la toate criteriile de eficienţă 
luate în considerare. Un tablou mai complex al 
coeficienţilor de validitate semnificativi este 
obţinut în ce priveşte emoţiile pozitive ca 
trăsătură, acestea sunt prezente în toate 
criteriile de performanţă. Afectivitatea negativă 
măsurată prin MEST-Ro nu corelează cu 

niciun criteriu de performanţă din baschet. În 
schimb, între afectivitatea pozitivă ca trăsătură 
şi stare şi criteriile de performanţă s-au 
înregistrat coeficienţi de validitate puternic 
semnificativi. 
 

DISCUŢII ŞI CONCLUZII 
 

Investigaţia efectuată subliniază faptul 
că Scala de măsură a emoţiilor ca stare şi 
trăsătură (MEST-Ro) este un instrument care 
are o valoare interculturală apreciabilă. Lotul 
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de sportivi de performanţă pe care s-a efectuat 
cercetarea a evidenţiat faptul că MEST-Ro 
posedă o consistenţă internă bună şi o 
validitate convergentă test-criteriu rezonabilă. 
MEST-Ro corelează pozitiv cu cele cinci 
măsuri ele emoţiilor pozitive din PANAS-X şi 
negativ cu setul de emoţii negative. Aceeaşi 
situaţie s-a remarcat şi în ce priveşte corelaţia 
cu STPI şi STAI, cu itemii adiţionali care 
măsoară Mândria, Invidia şi Afecţiunea, itemi 
care îi regăsim cu o frecvenţă mai mare în 
mediul muncii. 

Validarea scalelor MEST-Ro s-a 
efectuat cu scalele-criteriu din 
Comportamentul cetăţenesc organizaţional 
(OCB) şi Comportamentul contraproductiv în 
muncă (CWB), dar şi cu un set de criterii 
obiective. Şi în acest caz s-au evidenţiat o 
serie de corelaţii care atrag atenţia. Astfel, 
Comportamentul cetăţenesc (OCB) corelează 
semnificativ cu setul de emoţii pozitive. Nu s-
au obţinut însă corelaţii semnificative cu 
emoţiile negative. Date similare a obţinut şi 
Levine şi Xu (2005). Am mai putea adăuga 
totuşi că lotul nostru de participanţi este unul 
selecţionat. Mai mult, acesta a fost supus de-a 
lungul antrenamentelor la o serie de influenţe 
educative care au vizat susţinerea unui spirit 
de echipă elevat, respectarea adversarului în 
spiritul unui cod etic etc. Fireşte, competiţia, 
indiferent că se manifestă în interiorul echipei, 
dar mai ales faţă de adversar, încurajează un 
anumit comportament agresiv, o trăire a unor 
emoţii, atât pozitive, cât şi negative, cu o 
intensitate puternică. Acest aspect se poate 
observa mai clar în cazul nostru comparativ cu 
un lot eterogen şi care se manifestă într-un 
mediu oarecum mai lejer. Validitatea predictivă 
când a fost utilizat drept criteriu un set de 
parametri observabili, a oferit un evantai mai 
larg de coeficienţi de validitate semnificativi, în 
special în domeniul afectivităţii pozitive. Fapt 
ce confirmă intensitatea trăirilor emoţionale la 
orice reuşită în joc. 

Desigur, pe baza datelor pe care s-au 
efectuat interpretările se pot face unele 
inferenţe legat de utilitatea MEST-Ro în 
activitatea sportivă, legat de efectuarea unor 
programe care să susţină evidenţierea 
emoţiilor pozitive. Testarea cu instrumentul 
validat ne poate da o serie de  indicii legate de 
performanţele echipei de baschet, sugerând 
totodată şi necesitatea organizării unor 
programe de asistenţă psihologică.  
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ANEXA 1 
Un exemplu din MEST-Ro. Scala a fost adaptată pentru sportivi. 

 
BUCURIA 

 
Bucuria este o emoţie plăcută. Aceasta apare atunci când noi sau persoanele cu care ne identificăm fac 
progrese spre atingerea unor obiective importante şi când ne aşteptăm ca beneficiile să continue. 
 
Exemple: 
1. A câştiga un premiu binemeritat pentru o evoluţie bună; 
2.   A primi o sarcină ce denotă un prestigiu crescut din partea antrenorului; 
3.   A obţine o mărire de salariu semnificativă pentru jocul excelent; 
4.   A primi o ofertă avantajoasă; 
5.   Dezvoltarea unei tactici noi, de succes, de către echipa noastră. 
 
Vă rugăm să încercuiţi numărul corespunzător emoţiei simţite pe scala cu 10 puncte de mai jos (1=puţin sau 
deloc şi 10= în foarte mare măsură): 
 
În timpul celei mai recente zi de antrenament: 
1       2       3       4       5       6       7       8       9       10 /____/____/____/____/____/____/____/____/____/ 
   /                           /                            /             / 
Puţin/Deloc      Prietenos        Bine dispus    Fericit 
 
Vă rugăm să încercuiţi numărul corespunzător emoţiei simţite pe scala cu 10 puncte de mai jos (1=puţin sau 
deloc şi 10= în foarte mare măsură): 
 
În general la antrenamente: 
1       2       3       4       5       6       7       8       9       10 /____/____/____/____/____/____/____/____/____/ 
   /                           /                            /             / 
Puţin/Deloc      Prietenos        Bine dispus    Fericit 
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           Abstract 
 

The present study focuses on identifying personality variates of the TABP. The California 
Psychological Inventory and the Survey of Work Styles were administered on a number of 53 
salesmen, seeking to evaluate the way a personality measure would predict behavioral indicators 
associated with TABP. The analysis suggests interesting correlational patterns and regression 
analysis has shown the possibility of delineating regression equations predicting the Type A/B 
distinction and five of the six behaviors associated with TABP, with percentages between 27% 
and 54% of the concept variance. 
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INTRODUCTION 1 
 
Health psychology has focused 

extensively on the Type A Behavior Pattern 
(TABP), as one of the main psychological 
variables related by empirical evidence with 
Coronary Heart Disease (CHD) (Jenkins, 
Rosenman, & Zyzanski, 1974; Haynes, 
Feinleib, & Kannel, 1980; Dembroski, 
MacDougall, William, Haney & Blumenthal, 
1985; Williams, Haney, Lee, Kong, 
Blumenthal, & Whalen, 1980; Culbertson & 
Spielberger, 1996; etc.), but also with health 
criteria outside of the heart disease arena, like 
smoking (Heynes & Feinleib, 1982), cocaine 
consumption (Ball, Carroll, Babor & 
Rounsaville, 1995), difficulty or impossibility to 
quit smoking (Caplan et al., 1975) and even 
cancer (Fletcher, 1989). 

The aim of the present study is 
twofold. First, an important objective is to 
investigate the possibility of detecting TABP 
through the employment of a mainstream 
personality measure; the reason for this 
objective is the fact that parsimony and tight 
financial and time resources usually prohibit 
the usage of TABP detection measures in 
personnel selection, whereas personality 
measures are widely employed. Secondly, an 
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important objective was a more complete 
enunciation of specific behaviors and adjectival 
descriptions associated with TABP in a work 
environment; the CPI offers a perfect basis for 
this attempt, being one of the personality 
measures with significant power of behavioral 
prediction. 

 
ABP and the work environment 

 
Attitudinal and behavioral elements 

which form the basis of TABP are considered 
by some influential authors (Friedman & 
Rosenman, 1974) to be environment-specific, 
at least at the generation phase and this 
makes the work environment especially 
important. Statistics prove that the majority of 
white-collar workers are Type A and the 
situation gets even worse up the ladder, as for 
example Howard, Cunningham & Rechnitzer 
(1976) find in a study of 12 different companies 
that 61% are Type A, and 44% have been 
identified as the extreme Type A1. More 
recently, Gray, Jackson & Howard (1990) have 
found a percentage of Type As in exceed of 
70% in managerial positions in organizations. 
In Romania, Pitariu (1998, 2000), and 
Ţânculescu & Iliescu (2006) have also found 
that the percentage of Type A’s exceeds, 
sometimes severely the percentage of Type 
B’s in managerial positions. 
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Friedman & Rosenman (1959) are 
credited with the paternity of the Type A 
concept. In their observations on patients 
suffering from coronary heart disease they 
have noted and described the chronic need of 
their patients to build ever more in ever less 
time, regardless of potential obstacles. Even 
though initially theorized as a personality type, 
the state of knowledge has rapidly evolved to 
today’s stage where TABP is considered to be 
a behavioral pattern, based on the systemic 
and synergistic functioning of at least three 
types of behaviors, namely (a) a set of beliefs 
about the own self and about the world in 
general, (b) a set of values converging towards 
a strong motivation to work hard and to 
succeed and (c) a typical lifestyle and 
environment relation, based on 
competitiveness and a keen feeling for time 
pressure. While some authors extend these 
facets to as many as six different behaviors, 
others adopt a more holistic view, like Lazarus 
& Folkman (1984), who consider these three 
behaviors to be facets of the same 
phenomenon, functioning in different life 
contexts, but having a synergistic action in the 
work environment (Cooper & Payner, 1990). 

TABP has usually been 
conceptualized as a psychological response to 
a challenging environment, even though very 
little attention has focused upon the way in 
which this response is not only affected by the 
environment, but also effects the environment 
on its part. Modern research suggests that the 
relationship between TABP and the work 
environment is much closer than traditionally 
considered, and that Type A employees could 
actually very well be contributing themselves to 
the generation of a Type A work environment 
(Cooper & Payne, 1990). 
 Kirmeyer & Briggers (1988) for 
example have run an observational and 
prospective study upon police officers, which 
has shown that Type A’s differ from Type B’s 
in the work environment through the fact that 
they perceive the environment and climate as 
being more challenging and thus invest more 
time for professional obligations, take in a 
heavier workload, spend more time working 
and travel more on their job; subsequently they 
also feel to have less leisure time. 

As a result, Type A’s systematically 
construct an occupational environment that 
keeps them alert, under time pressure and 
favors impatience. They initiate more work 
activities, finalize more activities and tend to 
simultaneously address more tasks; the direct 
consequence of this is that supervisors tend to 

distribute more tasks towards them. The higher 
work involvement and significantly higher 
competitiveness of Type A’s makes them more 
visible in the organization and leads to more 
favorable assessment of their person and 
performance, which again leads to more 
complicated and more diversified tasks. 
 

Type vs. trait in TABP 
 

The type/trait discussion is still as hot 
in contemporary psychology as it was 50 years 
back and is still more acute with regard to 
TABP. Strube (1989) builds a strong case in 
support of the type-theory for TABP, based not 
only on the literature review but also on 
statistical and empirical data. For example, 
even if they initially discuss also intermediary 
A1, A2 and X classes between the A and B 
extremes, Friedman & Rosenman (1974) later 
state that less than 10% of the population may 
be included in these intermediary scales and 
other authors either fail to prove the existence 
of a linear relationship between the intensity of 
TABP and the severity of CHD (Ward, 
Chesney, Swan, Black, Parker & Rosenman, 
1985), or suggest that this inclusion may in fact 
be attributable to measurement errors rather 
than undetermined behavioral preferences of 
the subjects (Gangestad & Snyder, 2000). In 
face of the evidence that the Type A/ B 
distinction is based on a difference in quality 
and not intensity, the present study will discuss 
TABP as a class and not as a continuous 
variable, even though some of the statistics 
employed will definitely be based on 
continuous scores of scales and subscales. 
 

METHOD 
 

Data was collected from a number of 
53 salesmen, with help of two structured 
questionnaires, the CPI-260 (California 
Psychological Inventory, Gough, 2005) and the 
SWS (Survey of Work Styles, Jackson & Gray, 
1988, 1993). Personality traits assessed with 
the CPI were considered predictors in relation 
to TABP as assessed by the SWS. Regression 
analyses and the subsequent in-depth 
descriptive analysis focused on maximizing the 
predictive and descriptive value of the CPI in 
the detection of TABP. For better prediction, 
we also included the organizational level in the 
regression analysis, where suited. 
 
Participants 

The current research was run on a 
company active in the production and 
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distribution of fast moving consumer goods, 
and has focused mainly on the sales 
department. As previously studied, 
occupational stress is very salient in this type 
of work environment, characterized by tight 
objectives and a chronic need for immediate 
results. For example, a study by Srivastava & 
Sager (1999) has researched four personal 
characteristics which influence salespeople to 
adopt either problem-centered or emotionally 
derived coping strategies when confronted with 
stress, namely locus of control, social support, 
the wish for tenure in the present workplace 
and beliefs about one’s own efficiency. 

A number of 60 salesmen were 
included in the study, 7 of them however 
refused participation. For all the other 
participants questionnaires were deployed 
through self-administration, after thorough 
instruction. The final set of subjects comprises 
53 persons: 33 males aged 19 to 46 years 
(M=32.00, σ=6.13) and 20 females aged 19 to 
46 years (M=31.20, σ=4.03). 
 
Measures 
California Psychological Inventory, 260 items 
(Gough, 2005) 

The CPI-260 has been extensively 
experimented and adapted to the Romanian 
culture (Pitariu, 1981, 1983, 2000; Pitaru & 
Albu, 1993; Pitariu & Iliescu, 2005; Pitariu, 
Iliescu, Tureanu & Peleaşă, 2006) and is 
probably the most thoroughly researched 
personality measure in Romania, with 
comprehensive norms on, gender, age groups 
and a large number of professions. 

The CPI measures 20 folk scales, 
grouped on 4 registers of personality 
functioning (Social performance, Self-
management, Motivations and thinking style, 
Personal characteristics, Work-related 
measures), as well as a variable number of 6-
20 secondary scales, built in the liberal 
tradition of open-source assessment systems. 
The CPI also condenses data from three 
vector scales into a cuboid model of 
personality and lifestyles. 

However the CPI-260 was preferred in 
this study for a few practical reasons: 

a. The CPI is a very complex and 
comprehensive instrument, covering a 
large number of personality traits, 
grouped in a variety of dimensions; 

b. The CPI is a very robust measure, with 
scales that are not only criterion 
validated, but most of the time 
generated directly through an 
empirical procedure, which increases 

the predictive validity of the scales 
tremendously; 

c. The CPI is based on a scientific model 
that exceeds trait theory; Gough’s 
(1957, 1987) intention has never been 
to assess personality traits in the so 
often criticized meaning of the term, 
but has focused on folk concepts, i.e. 
on constructs used by people in daily 
life for describing behavioral 
tendencies; 

d. The CPI contains scales and 
dimensions (like the three-factor 
model) that largely exceed the trait 
stage, being assimilated with lifestyles, 
values, and attitude systems. 
 

Survey of Work Styles (Jackson & Gray, 1988, 
1993) 

The SWS is a 96 item 
multidimensional measure, aiming at 
assessing TABP. The measure has been 
developed through a classical psychometric 
approach, based on concept analysis 
(Jackson, 1971, Wiggins, 1973). The SWS has 
only lately been adapted and normed in 
Romania (Iliescu & Ţânculescu, 2005; 
Ţânculescu & Iliescu, 2006), but has proven its 
qualities in many other studies. For example, 
Martin, Kuiper & Westra (1989) have found, 
using the SWS, a consistent relationship 
between TABP, depressive states and 
dysfunctional attitudes and concluded that 
TABP is a dysfunctional coping behavior, used 
by individuals in order to manage negative 
attitudes related to self esteem, thus avoiding 
depressive episodes. Kuiper, Martin & Olinger 
(1993) have found in their research that scores 
on the SWS are closely related to self esteem, 
negative affectivity and negative attitudes 
regarding own performance; somehow weaker 
correlations were found with inefficient 
adaptation strategies. 

The SWS measures not only TABP as 
a dichotomous Type A/B variable but also six 
behaviors traditionally associated with TABP, 
namely impatience (IMP), Anger (ANG), Time 
urgency (TU), Work involvement (WI), Job 
dissatisfaction (JD), and Competitiveness 
(COM). 

The SWS has been preferred above 
other, more established measures for the 
assessment of TABP, like the Jenkins Activity 
Survey and the Framingham Type A Scale, for 
a number of practical reasons: 

a. The SWS is superior to both the 
Jenkins Activity Survey and the 
Framingham Type A Scale with regard 
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to its correlation to the Rosenman 
Structured Interview, which is arguably 
the most reliable and valid measure of 
TABP (Byrne, Rosenman, Schiller, & 
Chesney, 1985); the SWS is thus 
considering its criterion validity (power 
of differentiation between Type A/B), 
and also other psychometric 
characteristics, like internal 
consistency, a very robust measure 
(Jackson & Gray, 1988; Mavrogiannis, 
1986); 

b. The SWS is custom-tailored for usage 
in organizational settings, it does not 
have the general outlook on TABP 
other measures have but focuses on 
behaviors, attitudes and preferences in 
the work environment; 

c. The SWS is the only one of the 
established TABP measures that has 
been adapted, normed and 
researched in Romania. 

 
Analysis 
 
Both the California Psychological 

Inventory and the Survey of Work Styles have 
been well received by the respondents and 
have performed very well in the population of 
our study. Both are instruments that have been 
extensively validated in the Romanian culture. 
The California Psychological Inventory 
especially has a long-standing history of 
interesting studies (Pitariu, 1981, 1995, 2000; 
Albu, 1994; Albu & Pitariu, 1991, 1994, 1999; 
etc.). The SWS has been adapted only shortly 
in Romania, but has also been based on 
extensive empirical research (Iliescu & 
Ţânculescu, 2006; Ţânculescu & Iliescu, 
2006). 

Table 1 comprises statistical data 
describing the performance of the California 
Psychological Inventory in the present study. 
Even a passing comparison of these scores 
with the scores reported repeatedly for the 
Romanian population will show a consistent 
pattern of good psychometric performance. For 
example, when compared with the last 
reported data for Romania (Pitariu et al., 
2006), calculated for the Romanian normative 
sample (N=3200), all means and standard 
deviations are in the same range and in most 
cases averages do not cross more than .50 on 
either side of the reported mean. The most 

notable difference if for the Sn scale, which in 
our sample is much more consistent with the 
male norms for Romania. Alpha coefficients 
have the same pattern of consistency. Pitariu 
et al. (2006) have reported for the 20 folk 
scales Alpha coefficients in the range of .59 to 
.78, with a median of .69, whereas our data 
shows coefficients in the range .61 to .80, with 
a median of .71. 

Table 2 shows the same type of 
psychometric data for the Survey of Work 
Styles and supports the same conclusions as 
for the California Psychological Inventory. The 
SWS scores for the participants in this study 
have comparable sizes and standard 
deviations as for the Romanian normative 
sample, reported by Iliescu & Ţânculescu 
(2005) for a sample of N=1500. Alpha 
coefficients have been reported as ranging 
between .64 and .72, with a median of .83, 
whereas the present study exhibits Alphas in 
the range .62-.75, with a median of .81. One 
notable difference is the slightly increased 
average score for the general Type A scale, 
which suggests a greater percentage of A 
Type participants in our study, when compared 
with Romania’s general population. 
 

The main method of analysis 
employed in this study was based on 
judgmental and incremental inclusion of 
personality variables into regression models 
aimed at predicting either the dichotomous 
distinction between Type A/ Type B behavior 
pattern, or certain specific behavioral aspects 
of TABP. 

Even though, as shown earlier, we 
strongly believe that TABP is in fact a 
dichotomous variable, we have used 
continuous scores in its measurement as well 
as in the subsequent analysis, mainly because 
the aim of this study was to empirically 
discover interactions. Cohen & Cohen (1983) 
state that statistical power associated with 
interaction effects is lower than that associated 
with principal effects; a regression analysis 
would thus ensure the larger statistical power, 
even more important in face of the rather small 
sample size. Moreover, it is clear that 
dichotomizing a variable that has previously 
been measured as continuous would certainly 
mean a substantial decrease in statistical 
power. 
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Table 1 
Average raw scores, standard deviations and internal consistency coefficients for the CPI scales (N=53) 

Average raw scores Standard deviation Alpha coefficients Scales Nr. 
items Total 

(N=53) 
Total 

(N=53) 
Male 

(N=33) 
Female 
(N=20) 

Total 
(N=53) 

Folk scales       
Do 36 21.62 5.86 .74 .75 .80 
Cs 28 14.47 4.29 .66 .59 .64 
Sy 32 16.44 4.29 .69 .68 .73 
Sp 38 17.22 4.44 .62 .55 .68 
Sa 28 14.75 3.93 .61 .61 .61 
In 30 15.52 3.84 .75 .67 .67 
Em 38 14.16 3.12 .64 .66 .65 
Re 36 16.56 3.51 .71 .64 .68 
So 46 21.61 5.20 .69 .78 .69 
Sc 38 16.66 5.38 .84 .80 .78 
Gi 40 15.41 5.38 .69 .76 .79 
Cm 38 18.62 2.83 .69 .68 .71 
Wb 38 14.54 4.05 .66 .78 .73 
To 32 10.77 3.20 .71 .60 .69 
Ac 38 21.91 5.14 .70 .68 .69 
Ai 36 14.56 3.52 .70 .61 .74 
Cf 42 20.43 4.46 .78 .77 .74 
Is 28 13.02 3.19 .64 .69 .61 
Fx 28 7.37 4.44 .76 .75 .72 
Sn 32 12.98 3.53 .69 .71 .70 
Vector scales       
v.1 34 9.40 4.35 .84 .77 .78 
v.2 36 14.38 4.15 .70 .67 .73 
v.3 58 15.99 5.78 .85 .83 .83 
Special scales       
Mp 34 14.47 4.30 .67 .68 .84 
Wo 40 16.19 4.50 .67 .72 .61 
Ct 42 14.63 4.32 .73 .65 .78 
Lp 70 25.04 6.26 .80 .77 .77 
Ami 36 17.05 4.79 .59 .66 .76 
Leo 42 17.84 3.53 .59 .58 .52 
Tm 36 13.21 3.24 .76 .84 .80 
B-Ms 54 26.02 6.82 .78 .83 .81 
B-Fm 42 15.15 3.60 .70 .61 .63 
Anx 22 4.78 1.85 .57 .55 .48 
Nar 49 19.96 5.52 .72 .81 .73 
D-SD 32 17.15 3.69 .53 .61 .57 
D-AC 32 14.57 3.31 .45 .50 .47 
FF 42 9.22 3.72 .58 .46 .58 
 
Table 2  
Average raw scores, standard deviations and internal consistency coefficients for the SWS scales (N=53) 

Average raw scores Standard deviation Alpha coefficients Scales Nr. 
items Total 

(N=53) 
Total 

(N=53) 
Male 

(N=33) 
Female 
(N=20) 

Total 
(N=53) 

IMP 16 44.99 7.17 .71 .73 .72 
ANG 16 41.53 7.66 .81 .79 .80 
WI 16 50.23 7.93 .75 .80 .78 
TU 16 47.74 7.41 .59 .61 .62 
JD 16 40.62 7.29 .70 .79 .77 
COM 16 44.62 6.97 .69 .67 .69 
Type A scale 35 106.17 9.86 .77 .68 .73 



 
 

 32 

The judgmental and incremental 
inclusion of personality variables into 
regression models had as a main objective not 
only the finding of regression models (factor 
combinations) which were able to maximize 
the multiple determination coefficient, i.e. to 
cover as large a part of the variance of the 
dependent variable, but also to find models 
that suffer from no errors (Sava, 2004). Special 
care was given to the specificity error, meaning 
that variables were included in the regression 
model not only based on statistical criteria, but 
also on the evidence suggested by the 
literature review, regarding the contribution of 
specific dimensions to explaining the 
dependent variable. Another aspect that 
received considerable attention was 
multicolinearity. This has been a special 
concern in our study, as the independent 
variables were measured based on an 
inventory with a holistic conception, with scales 
that sometimes strongly correlate with each 
other (sometimes as high as .80). Including 
such strong intercorrelated variables in the 
same regression model would invoke a type 2 
error (Sava, 2004; Pedhazur, 1997). The 
solution we opted for was based on the study 
of the correlation tables between the variables 
of every specific model and the subsequent 
termination of those predictors with the lowest 
correlation with the unexplained variance of 
the criterion. This procedure is also done by 
the backward regression algorithm, but we 
have intervened in the empirical selection of 
variables were the literature review was able to 
fundament the preferential inclusion of a 
certain predictor in the regression model. 

 
 
RESULTS AND DISCUSSION 

 
Table 3 presents the main correlations 

existing between the CPI and SWS scales.  
In the SWS, the Type A classifier scale 

was built using an empiric strategy with items 
strongly correlated with the Rosenman 
Structured Interview, with the specific objective 
of maximizing TABP detection in the same line 
as the Structured Interview. Indeed, in a study 
on 163 business managers, this scale 
succeeded in correctly detecting the type of 
76% of participants (Jackson & Gray, 1988, 
1993). This scale was very well detected by 
the CPI. Scales in the Self-management area 
of the CPI, namely Re, So, Sc, Gi, Cm, and 
Wb correlate negatively; however regression 
analysis shows that these scales have a low 
contribution at explaining the variance of 

TABP. Multicolinearity has forced us to 
exclude them anyway, but another model of 
prediction emerged (F(7,45) = 7.71, p<.001), 
one that explains 54% of the classifier scale 
variance: 

 
TABP = 168.13 – 1.97*BFm + 2.50*Anx – 
1.14*Nar – 1.35*v.1 – 1.07*v.2 – 0.83*v.3 + 
3.14*OccLev2. 

  
The regression equation is self-

explaining, stating that the TABP is much more 
easily found in persons with a masculine 
behavior (opposed to BFm), anxiety (Anx) and 
lower self-esteem (opposed to Nar), 
extraversion (v.1), a tendency towards 
opposing or challenging social norms 
(opposed to v.2) and with a weaker feeling of 
self-actualization (opposed to v.3). Interesting 
enough, but not at all unexpected, the higher 
we go in the organization’s hierarchy, the more 
probable we will encounter TABP. 

It is probably interesting to mention 
that among all the Social performance scales 
of the CPI, Cs, Capacity for Status, has 
registered the highest correlation with the Type 
A classifier scale of the SWS, even though this 
correlation is not significant. However, the 
three highest scorers on Cs in our sample are 
also the three highest scorers on the Type A 
classifier scale of the SWS, which is very 
consistent with the intent of the Cs scale, 
namely assessing upward social mobility and 
achievement orientation. 
For the Impatience (IMP) dimension of the 
TABP, as assessed by the SWS, useful 
predictive indexes may be ascertained from 
the CPI. As a general principle we mention that 
CPI scales have a negative correlation with the 
behavioral tendency towards impatience, 
especially scales in the Self-Management 
section of the CPI, namely Re, So, Sc, Gi, and 
Wb and some of the supplementary scales, 
like BFm, DSd, but also the vector scales v.2 
and v.3. 

Through backward regression we have 
however retained a model based on Wo, Ami, 
BFm and DSd as being a good predictor of 
impatience as a TABP component, explaining 
39% of its variance: F(4, 48) = 7.72, p<.001. 
The regression equation is: 

 
IMP = 73.92 + 1.3*Wo – 1.04*Ami – .61*BFm 
–1.14*DSd.

                                                 
2 OccLev is the occupational level of the employee, 
ranked on four steps. 
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Table 3 
Correlations between CPI-260 and SWS scales (N=53) 

  
Type A/B 
classifier IMP ANG WI TU JD COM 

Social performance Do      -.255 .369** 
 Cs       .360** 
 Sy      -.245 .423** 
 Sp       .477*** 
 Sa      -.247 .393** 
 In       .346** 
 Em        
Self-management Re -.293** -.403** -.367**     
 So -.294* -.311* -.415**   -.416**  
 Sc -.465*** -.390** -.513***    -.322* 
 Gi -.373** -.410** -.526*** .246  -.245  
 Cm     .261   
 Wb -.268 -.342* -.377**   -.323*  
 To        
Motivations and thinking 
style Ac  -.324* -.395** .256  -.248  
 Ai        
 Cf   -.283*    .404** 
Personal characteristics Is        
 Fx    .410**  .238  
 Sn -.255    -.255  -.251 
Work-related Mp   -.234    .271 
 Wo  -.231 -.348*     
 Ct    -.250   .349** 
 Lp  .051 -.306* .240  -.323* .288** 
 Ami -.364** -.439** -.523***     
 Leo       .339* 
Extra scales Tm       .260 
 BMs  -.239 -.248   -.253 .316* 
 BFm -.489** -.343* -.288*    -.270 
 Anx .227     .232  
 Nar .308* .265     .317* 
 DSd -.232 -.365** -.400**   -.268  
 DAc        
 Hos        
 FF    .279* .232   
Vector scales v.1 -.338*      -.488** 
 v.2 -.275* -.287* -.292* .308*  -.447**  
 v.3 -.227 -.297* -.350*     

All correlations marked with* are significant at p<.05, those marked as** are significant at p<.01, those marked 
with*** are significant at p<.001 (bivariate). The unmarked correlations are significant at p<.05, univariate; empty 
spaces show insignificant correlations. 

 
 The numerical relationship captured 
above states that persons characterized by 
high work ethics (Wo), but also by intolerant 
and potentially polemic positions and 
interpersonal relations (reversed Ami), by 
masculine, impulsive, energetic and stubborn 
attitudes (reversed BFm) and with less interest 
of behaving in a socially desirable manner 

(reversed DSd) are more prone to feel 
impatience to such a degree as to be 
associated with TABP. This explanation is 
consonant with the description given by 
Jackson & Gray (1988) and by Ţânculescu & 
Iliescu (2006), for the IMP scale: nervous, 
impulsive, egocentric, unrealistic in their 
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demands, rigid, authoritarian, indeed with high 
expectations even from themselves. 
 It is interesting that Anger (ANG) 
scores show a high correlation with Impatience 
(IMP) scores on the SWS, and this also 
reflects upon the predicting CPI scales. The 
predictive model obtained by stepwise 
regression explains 38% of the Anger 
dimension: F(4, 48) = 7.3, p<.001, and states 
the following regression equation: 
 
ANG = 64 – .45*Gi + 1.2*Wo – 1.18*Ami – 
.80*DSd. 
 

In conclusion, persons picturing 
themselves as critical, stubborn, rebel 
(reversed Gi), with strong protestant work 
ethics (Wo), inclined towards intolerance and 
interpersonal disputes (reversed Ami) and less 
interested to behave in a socially desirable 
manner (reversed DSd) are more likely to 
exhibit Anger. These persons are described by 
Jackson & Gray (1988) as being irascible, 
temperamental, combative and hostile. Indeed, 
low Amicability scores suggest this pattern, as 
do low scores on the two social desirability 
scales (Gi and DSd). Also, it is worth 
mentioning that one of the highest possible 
correlations between ANG and CPI scales is 
the one with Self-control (Sc), suggesting that 
uncontrolled individuals get easier angry, but 
also persist more in this angry state and take 
more time to calm down. This also suggests a 
close relationship between self-control and 
impulsivity in the work environment and work 
orientation. It is also interesting that Anger, as 
a component of the TABP in the workplace is 
so closely related to Work Orientation and this 
suggests that, from this point of view, Anger is 
a behavior very specifically related to 
workplace situations. 

Few of the positive correlations 
expected from the Work Involvement (Wo) 
scale of the SWS and the Work-related 
personality scales of the CPI where supported 
empirically. Only one scale, namely 
Leadership (Lp) correlated significantly, and 
only univariate. The regression analysis 
explaining work involvement as a TABP 
dimension is thus the weakest of those 
discussed here, covering barely 29% of the 
concept variance: F(3, 49) = 6.51, p<.001. But 
the variables included show a very interesting 
picture: 

 
WI = 45.91 + .57*FF – 1.01*Fx + 
2.07*OccLev. 

 

In conclusion, this is a model where a 
demographic component, the occupational 
level, has the second large variance, after 
Flexibility (Fx). If we also take into 
consideration the work involvement correlates 
with age r(51)=.331, p<.01 and with the 
second vector of the CPI, v.2, r(51)=.308, 
p<.01, the image urges us to conclude that 
higher-ranking persons with a lower flexibility 
(adjectival descriptions from the ACL also stay 
in the area of seriousness, objective oriented, 
responsible) and with a more acute fighter 
spirit (in movement, achievement oriented) are 
more work-involved. 

Time urgency (TU) has very low 
correlations with CPI scale scores, and these 
couldn’t be used as valid predictors of this 
component of TABP. Significant univariate 
correlations were found with Sn, suggesting 
that, possibly, males tend to feel time urgency 
in a more acute manner. 

CPI scale scores may also be used in 
order to identify persons who are prone to feel 
Job Dissatisfaction (JD), the prediction model 
included the v.2, So and Sa scales and 
explains 37% of the variance: F(3, 49) = 5.96, 
p<.01, offering the following equation: 

 
JD = 61.23 – 0.32*Sa – 0.44*So – 0.57*v.2. 

 
In conclusion, people inclined towards 

challenging social norms (reverse So and v.2) 
and with a general low self-acceptance are 
more inclined to feel job dissatisfaction. 

Finally, Competitiveness (COM) as a 
TABP dimension offers the basis for an 
interesting comment. First of all, we have to 
note that high and significant positive 
correlations are obvious for 6 of the 7 scales in 
the Social Performance section of the CPI (Do, 
Cs, Sy, Sp, Sa, and In); subsequently we have 
a negative correlation with the v.1 vector. 
Positive correlations appear further in relation 
with some of the work-related scales, like CT, 
Lp and Leo, as well as with Cf, suggesting a 
positive attitude towards the own intellectual 
efficiency. The Self-control scale of the CPI 
correlates negatively with Competitiveness and 
the gender role pattern suggests a positive 
correlation with BMs and negative correlations 
with BFm and Sn, implying thus that males are 
more competition oriented. 

The prediction model has a higher 
coverage, of 47% of the variance of 
Competitiveness, F(5, 47) = 5.57, p<.001; the 
regression equation states that: 
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COM = 50.52 - 1.3*v.1 – 1.1*Do + 0.58*Cf + 
0.62*Sa + 0.82*Sy. 

 
The model includes social scales like 

Do, Sy and Sa, but also the first vector (v.1), 
as well as a social efficiency/conceptual 
fluency score, suggesting that competitive 
individuals have a positive and believing 
attitude towards their own capability of 
intellectual functioning. It is, however, 
interesting to note that Do has a high 
participation in this prediction model with a 
negative contribution, which at a first glance 
would seem unusual. A careful analysis of the 
equation shows, however, that we will 
encounter a higher probability of a strongly 
competitive individual if he/she has a higher 
trust in his/her own conceptual fluency (Cf), 
and if he/she is more socially oriented (v.1), 
especially in participative relationships with 
others (Sy), if he/she is more self-acceptant 
(Sa). With all these constant, lower Do scores 
will predict a higher competitiveness, which 
could be explained through the fact that, as 
Gough (1987) and Megargee (1972) explicitly 
state, the Do scale of the CPI is a measure of 
prosocial dominance, describing persons who 
are wielding their influence by following 
socially acceptable purposes and not only to 
generate an increased self-esteem, as the 
competitiveness dimension of TABP states 
(Jackson & Gray, 1988). As shown by Gough 
& Bradley (1996) in his description of high vs. 
low scorers, high Do’s are more inclined to 
support others and to accept subordinate 
positions if the objective of the team is thus 
reached. It is probably interesting to state that 
the Cs scale has the same contradictory 
behavior in relation with Competitiveness. 

 
CONCLUSIONS 
 
TABP has long since shaded its 

preferential conceptual treatment as a 
personality type, and is today explained as a 
behavioral pattern. But even though, as a 
measure for TABP, the SWS is considered a 
behavioral indicator, its scales have consistent 
relationships with personality scales of the 
CPI. The results of this study support the 
conclusion that TABP may in fact be inferred 
through personality measures, especially 
through one with such a high predictive 
validity, as the CPI. 

Some of the behaviors associated with 
TABP are rather easily ascertained by the CPI, 
like Competitivity, Impatience and Anger. On 
the other hand, for other behaviors, like Job 

Dissatisfaction and Work Involvement, the CPI 
scales offer explanation for a rather low total 
variance. The most important thing is that the 
CPI is able to correctly identify persons 
belonging to Type A or Type B, when 
considering a regression equation containing 
scales like BFm, Anx, Nar and the three vector 
scales. 

Some interesting lines for further study 
open up. The pattern of vector scales in the 
Type A/B distinction is to be considered, 
because it suggests that Type A individuals 
are to be found rather among those with low 
scores on all the three vector scales, which 
would mean that norm-challenging extraverts 
with low self-actualization (low Gammas) are 
much more prone to exhibit the TABP. Indeed, 
our data suggests that, out of our sample of 53 
participants, 21 were identified as Type A 
individuals, and the 4 of them with the most 
extreme Type A scores are all Gammas: two 
have a level 2 on the third vector scale, one is 
level 3 and one is level 4. 

Also, when taking into consideration 
the correlational analysis at item level we 
found that strong relationships between certain 
items of the CPI and dimensions of the TABP 
emerge. Considering all this there is a strong 
possibility of building in a TABP scale in the 
CPI, in the same tradition the Em scale and 
some of the secondary scales where built. 

 
 

REFERENCES 
 
Albu, M. (1994). Metoda nouă de interpretare a 

scorurilor la scalele inventarului psihologic 
California. Studia Universitatis Psihologie-
Pedagogie, Universitatea Babes Bolyai, Cluj-
Napoca, 39, (1-2), 137-141. 

Albu, M., & Pitariu, H. D. (1991). Algoritm de 
construire a unei scale pentru un test 
psihologic: Contribuţii la reproiectarea scalei 
F/M a inventarului psihologic California (CPI). 
Studia Universitatis Psychologie-
Paedagogie, Universitatea Babes-Bolyai, 
Cluj-Napoca, 36, (2), 30-35. 

Albu, M., & Pitariu, H. D. (1994). Redefining criterion 
validity of psychological tests. Revue 
Roumaine de Psychologie, 38, 79-87. 

Albu, M., & Pitariu, H. D. (1999). Evaluarea 
anxietăţii cu ajutorul inventarului Psihologic 
California (CPI). Studii de Psihologie, 4, 19-
32. 

Băban, A. (1997). Rolul mediatorilor psihologici în 
evaluarea şi adaptarea la stres. Teză de 
doctorat. Universitatea Babeş Bolyai, Cluj-
Napoca 



 
 

 36 

Băban, A. (1998). Stres şi personalitate, Cluj-
Napoca: Editura Presa Universitară 
Clujeană.  

Ball, S.A., Carroll, K.M., Babor, T.F., & Rounsaville, 
B.J. (1995). Subtypes of cocaine abusers: 
Support for a Type A-Type B distinction. 
Journal of Consulting & Clinical Psychology, 
63, 115-124. 

Byrne, D. G., Rosenman, R. H., Schiller, E. & 
Chesney, M. A. (1985). Consistency and 
variation among instruments purporting to 
measure the Type A behavior pattern. 
Psychosomatic Medicine, 47, 242-261. 

Caplan, R. D., Cobb, S., French, J. R. P., Van 
Harrison, R., Pinneau, S. R. (1975). Job 
demands and worker health. Cincinnati, OH: 
National Institute for Occupational Safety and 
Health. 

Cohen, J. & Cohen, P. (1983). Applied Multiple 
Regression / Correlation Analysis for the 
Behavioral Sciences. NY: Lawrence Erlbaum 
Associates. 

Cohen, J. (1978). The influence of culture on 
corononary prone behavior. In Dembroski, T., 
Weiss, S., Shield J., Heynes S. & Feinleib M. 
(Eds.) Coronary prone behavior. Berlin: 
Springer. 

Cooper, C.L., & Payne, R. (1990). Causes, Coping 
and Consequences of Stress at Work. 
Chichester: John Wiley & Sons. 

Culbertson, F. M., & Spielberger, C. D. (1996). 
Relations of anger expression to depression 
and blood pressure in high school students. 
In C. D. Spielberger, G. I. Sarason, J. M. T. 
Brebner, E. Greenglass, P. Laungani, & A. 
M. O'Roark (Eds.), Stress and emotion: 
Anxiety, anger, and curiosity (Vol. 16, pp. 
193-202). Washington, DC: Taylor & Francis. 

Dembroski, T. M., MacDougall, J. M., William, R. B., 
Haney, T. L., & Blumenthal, J. A. (1985). 
Components of Type A, hostility, and anger-
in: Relationship to angiographic findings. 
Psychosomatic Medicine, 47(3), 219-235.  

Fletcher, J. E. (1989). Physiological Foundations of 
Intrapersonal Communication. In Roberts & 
Watson (Eds.), Intrapersonal Communication 
Processes (pp. 188-202). New Orleans: 
Spectra. 

Folkman, S., Lazarus, R.S,  Gruen R.J, & DeLongis, 
A. (1986). Appraisal, Coping, Health Status, 
and Psychological Symptoms. Journal of 
Personality and Social Psychology, 50(3), 
571-579. 

Friedman, M. & Rosenman, R. H. (1959). 
Association of specific overt behavior pattern 
with blood and cardiovascular findings. 
Journal of the American Medical Association, 
169, 1286-1296. 

Friedman, M. & Rosenman, R. H. (1974). Type A 
behavior and your heart. New York: Knopf. 

Gangestad, S. W., & Snyder, M. (2000). Self-
monitoring: appraisal and reappraisal. 
Psychological Bulletin, 126(4), 530-555. 

Gough, H. G. (1957). Manual for the California 
Psychological Inventory. Palo Alto, CA: 
Consulting Psychologists Press. 

Gough, H. G. (1987). California Psychological 
Inventory administrator's guide. Palo Alto, 
CA: Consulting Psychologists Press. 

Gough, H. G., & Bradley, P. (1996). California 
Psychological Inventory manual (3rd ed.). 
Palo Alto, CA: Consulting Psychologists 
Press. 

Gough, H. G., & Bradley, P. (2005). California 
Psychological Inventory CPI260 Manual. 
Palo Alto, CA: Consulting Psychologists 
Press. 

Gray, A., Jackson, D. N., & Howard, J. H. (1990). 
Identification of a coronaryprone profile of 
business managers: Comparison of three 
approaches to Type A assessment. 
Behavioral Medicine, 16, 67-75. 

Haynes, S. & Feinleib, M. (1982). Type A behavior 
and incidence of coronary heart disease in 
the Framingham heart study. In Denolin, H. 
(Ed.) Psychological problems before and 
after myocardial infarction. Basel: Karger. 

Haynes, S. G., Feinleib, M., & Kannel, W. B. (1980). 
The relationship of psychosocial factors to 
coronary heart disease in the Framingham 
Study: III. Eight-year incidence of coronary 
heart disease. American Journal of 
Epidemiology, 111, 37-58. 

Howard, J. H., Cunningham, D. A., Rechnitzer, P. 
A., Goode, R. C. (1976). Stress in the job 
and career of a dentist. Journal of the 
American Dentist Association, 93, 630-636.    

Iliescu, D. & Ţânculescu, L. (2005). Survey of Work 
Styles: Manual tehnic şi interpretativ. 
Bucureşti: PsihoCover. 

Jackson, D. N. (1971). The dynamics of structured 
personality tests. Psychological Review, 78, 
229-248. 

Jackson, D. N., & Gray-Mavrogiannis, A. (1988, 
1993). Manual for the Survey of Work Styles. 
London, ON: Sigma Assessment Systems. 

Jenkins, C. C., Rosenman, R. H., & Zyzanski, S. J. 
(1974). Prediction of clinical coronary-prone 
behavior pattern. New England Journal of 
Medicine, 290, 1271-1275. 

Kirmeyer S.L., & Biggers K. (1988). Environmental 
Demand and Demand Engendering 
Behavior: an observational analysis of the 
type A pattern.  Journal of Personality and 
Social Psychology, 54 (6),  997 – 1005. 

Kuiper, N., Martin, R. A., & Olinger, L. J. (1993). 
Coping Humor, Stress, and Cognitive 
Appraisals. Canadian Journal of Behavioral 
Science, 25, 81-96. 

Lazarus, R.S, & Folkman, S. (1984). Stress, 
Appraisal, and Coping. New York: Springer 
Publishing Company. 

Le Fevre M., Matheny J., & Kolt G.S.(2003). 
Eustress, distress, and interpretation in 
occupational stress. Journal of Managerial 
Psychology, 18(7/8), 726 – 744. 



Studii şi Cercetări 

 37

Martin, R. A., Kuiper, N. A., & Westra, H. (1989). 
Cognitive and affective components of the 
Type A behavior pattern: Preliminary 
evidence for a selfworth contingency model. 
Personality and Individual Differences, 10, 
771-784. 

Mavrogiannis, A. (1986). The prediction of 
cardiovascular reactivity to stress in males 
and females: A comparison of three 
approaches to the assessment of Type A 
behavior. Unpublished master’s thesis, 
University of Western Ontario, London, Ont. 

Megargee, E. I. (1972). The California Psychological 
Inventory Handbook. San Francisco: Jossey-
Bass. 

Pedhazur, J. (1997). Multiple Regression in 
Behavioral Research (third edition). Boston: 
Wadsworth Publishing. 

Pitariu, H. D. (1981). Validation of the CPI femininity 
scale in Romania. Journal of Cross-Cultural 
Psychology, 12, 111-117. 

Pitariu, H. D. (1995). CPI Manualul Inventarului 
Psihologic California. Cluj-Napoca: 
Universitatea Babes-Bolyai. 

Pitariu, H. D. (2000, April). Personality correlates of 
stress in managers in socio-economical 
transition: Romania's case. Paper presented 
at the 15th Annual Conference of the Society 
for Industrial and Organizational Psychology, 
New Orleans, LA. 

Pitariu, H, Iliescu, D., Tureanu, V. & Peleaşă, C. 
(2006). Inventarul Psihologic California - 
Monografie. Bucureşti: PshihoCover. 

Pitariu, H. (1998). Le stress professione; chez les 
ingineurs dans les situation de transition 
sociopolitique. In M. Rousson & Thygessen 
Fischer (Ed.) Psychologie du Travail et 
Transformation de la Societe: Effet et 
Problems. PAN, Neuchatel, 468-479. 

Pitariu, H. D. (1981). Validation of the CPI femininity 
scale in Romania. Journal of Cross-Cultural 
Psychology, 12, 111-117. 

Pitariu, H. D. (1983). Psihologia selecţiei şi formării 
profesionale. Cluj-Napoca: Dacia. 

Pitariu, H. D. (2000, April). Personality correlates of 
stress in managers in socio-economical 
transition: Romania's case. Paper presented 
at the 15th Annual Conference of the Society 
for Industrial and Organizational Psychology, 
New Orleans, LA. 

Pitariu, H. D., & Albu, M. (1993). Inventarul 
Psihologic California: Prezentare si rezultate 
experimentale. Revista de Psihologie, 39, 
249-263. 

Pitariu, H. D., & Hehn, H. (1980). Investigarea 
personalităţii cu ajutorul Inventarului 
Psihologic California (CPI). Revista de 
Psihologie, 26, 461-473. 

Pitariu, H. D., & Iliescu, D. (2005). Inventarul 
Psihologic California: CPI260-Ro. Psihologia 
Resurselor Umane, 2, 40-49. 

Pitariu, H, Iliescu, D., Tureanu, V. & Peleaşă, C. 
(2006). Inventarul Psihologic California: 
Monografie. Bucureşti, Editura PshihoCover. 

Pitariu, H. D., Pitariu, H. A., & Ali Al Mutairi, M. 
(1998, August). Psychological assessment of 
managers in Romania: Validation of a test 
battery. Paper presented at the meeting of 
the American Psychological Association, San 
Francisco, CA. 

Sava, F. (2004). Analiza datelor în cercetarea 
psihologică. Metode statistice 
complementare. Cluj-Napoca: ASCR. 

Spector, P. E., Cooper, C. L., Sanchez, J. I., 
O’Driscoll, M., Sparks, K.,  Bernin, P., 
Büssing, A., Dewe, P., Hart, P., Lu, L., Miller, 
K., Renault de Moraes, L., Ostrognay, G. M., 
Pagon, M., Pitariu, H., Poelmans, S., 
Radhakrishnan, P., Russinova, V., 
Salamatov, V., Salgado, J, Shima, S., Siu, O. 
L., Stora, J. B., Teichmann, M., Theorell, T., 
Vlerick, P., Westman, M., Widerszal-Bazyl, 
M., Wong, P., & Yu, S. (2001). Do national 
levels of individualism and internal locus of 
control relate to well-being: An ecological 
level international study. Journal of 
Organizational Behavior, 22, 815-832 . 

Srivastava, R. Sager, J. (1999). Influence of 
Personal Characteristics on Salespeople’s 
Coping Styles. Journal of Personal Selling 
and Sales Management, 19 (2), 47-58. 

Strube, M. J. (1989). Evidence for the Type in Type 
A Behavior: A taxometric analysis. Journal of 
Personality and Social Psychology,  56 (6), 
972-987. 

Ţânculescu, L., & Iliescu, D. (2006). Traducerea, 
adaptarea, etalonarea si validarea SWS in 
România. Presented at the National 
Conference of Psychology, organized by the 
Romanian Psychological Association, Cluj-
Napoca, May 2006. 

Ward, M., Chesney, M., Swan, G., Black, G., 
Parker, S. & Rosenman, R. (1985). 
Cardiovascular responses in Type A and 
Type B men to a series of stressors. Journal 
of Behavioral Medicine, 3, 113-116. 

Wiggins, J. S. (1973). Personality and prediction: 
Principles of personality assessment. 
Massachusetts: Addison-Wesley Publishing 
Company. 

Williams, R. B., Haney, T. L., Lee, K. L., Kong, Y., 
Blumenthal, J., & Whalen, R. E. (1980). Type 
A behavior, hostility, and coronary 
atherosclerosis. Psychosomatic Medicine, 
42, 539-549. 

 
 



 
 

 38 

 
 

RELATIONSHIP BETWEEN TYPE-A BEHAVIORAL PATTERN AND OCCUPATIONAL STRESS. A 
DETAILED MULTIDIMENSIONAL ANALYSIS 

 
 

Vlad Tureanu1 

D&D Consultants, Bucharest 

 
 

Abstract 
 
Occupational health scholars have intensively speculated on the connection between occupational 
stress and the Type-A Behavioral Pattern. A wide variety of models investigating the underlying 
relationship between stressors, Type-A, ways of coping and stress symptoms have been tested and 
data seems to support those that describe a more direct connection between the four. Romanian 
adapted version of ASSET (A Shortened Stress Evaluation Tool, Cooper & Cartwright, 2002) has 
been used to measure eight sources of occupational stress, and four dimensions considered to 
rather be effects of work stress. The Romanian adapted version of SWS (Survey of Work Styles, 
Jackson & Gray, 1988) was used to measure six dimensions of the TABP from an organizational 
perspective. A set of N=109 valid parallel data was eventually analyzed searching for (a) 
relationships between the work stress and TABP dimensions and (b) significant differences 
between TABPs and TBBPs in terms of levels of work stress. Implications of the results are 
discussed. 

 
Key-words: Occupational stress, Type A behavior pattern, ASSET, SWS 
 

1INTRODUCTION 
 

Human stress, present in the every day 
life, seems to have considerable chances of 
becoming the “unfortunate celebrity” of the 
modern world. It has gained this status the 
very moment stress entered the pool of the 
10000 most used vocabulary words 
encountered in the communication of both 
white and blue collars in the industrialized 
nations. Within this context, work or 
occupational stress is, across the globe, a 
central preoccupation, not only to the 
individuals or organizations, but especially to 
government organisms striving to formally 
secure decent levels of work health. Therefore 
the efforts for thoroughly describing and 
explaining the phenomenon, initiated by Selye 
as early as 1926, in the beginning of his 
career, have nowadays given fruit to an 
important legacy of scientific work. This work 
comprises a number of theories and models 
trying to explain occupational stress and an 
ever-growing yet heterogeneous group of case 
and experimental studies.  

 
Work stress 

 
Initial efforts to formulate a definition of 

work stress have been successful in covering 
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only partial aspects of the phenomenon. While 
this helped distinguish between other types of 
stress and the one emerging from the 
individual’s interaction with the organization, it 
provided a rather narrow explanative basis. 
Some definitions exclusively regarded work 
stress as a complex environmental stimulus 
that affects the individual, while others 
regarded it as an individual response to certain 
situational forces (Beehr & Franz, 1987). More 
recent perspectives focusing on the dynamics 
of the work stress have defined it as an 
incompatibility, a lack of fit between the 
individual and the work environment 
(Humphrey, 1998).  

A formal and more specific approach (as 
provided by the US Department of Health and 
Human Services through it’s specialized 
National Institution for Occupational Safety and 
Health) defines work stress as a harmful 
physical and emotional response that occurs 
when the requirements of the job do not match 
the capabilities, resources, or needs of the 
worker (NIOSH, 1999). The definition, 
developed under APA supervision, is actually 
reflecting one of the most solid and modern 
paradigms regarding work stress initially 
formulated by Richard Lazarus. The 
transactional model of work stress states that 
the phenomenon occurs through a multi-stage 
process: (a) through a first appraisal the 
individual evaluates the stressor, namely what 
the organization expects him to do and (b) 
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through the second appraisal the individual 
assesses his/ her own ability to cope with the 
stressor, namely to properly and efficiently 
respond to the organizational requests 
(Lazarus & Folkman, 1984). If, during both of 
the two stages, the results are negative – i.e. 
there is a lack of concordance between the 
work requests, the individual commitment to 
the organization and the individual resources 
for actually performing the requested actions –  
the person will suffer stress. As Cooper & 
Cartwright (2002, p.6) aptly put it “stress is in 
the eye of the beholder” since “a stressor has 
to be perceived and recognized by the 
individual as overwhelming their ability to cope, 
to be felt as such”.  

While the framework provided by this 
model is valuable through its 
comprehensibility, it is in the same time 
challenging, for it reveals an important number 
of elements and sequence of processes that 
lead to stress and its manifesting symptoms. 
On one hand, the work stress phenomenology 
depends on certain personality traits that in 
many cases moderate the relationship 
between the individual and the organization. 
On the other hand, work stress appears 
sometimes as a direct effect of certain 
organizational situations or events. Ways of 
coping are determining the manner in which 
the individual deals with organizational 
pressure, also being in the same time 
dependent on the personality structure. The 
interaction of all the previous may produce the 
actual psychological and physiological work 
stress syndromes.  

These factors have been summarized 
into four general groups: (a) stressful situations 
and events, (b) personality factors, (c) coping 
and (d) symptoms of ill heart (Edwards, 
Baglioni & Cooper, 1990). Observing actual 
examples from case studies across a wide 
range of organizations, one may notice that 
there is evidence to support all kinds and 
combinations of relationships between factors 
in the four categories. On the easier side 
stressful events, coping methods and 
personality factors may directly influence 
stress symptoms (e.g. the first two by 
increasing it and the third by decreasing it). 
Obviously things are far from being that simple 
in most of the cases. Seven types of possible 
models of relationships (linear and non-linear) 
between the four have been formulated, with 
the Type-A Behavioral Pattern chosen to 
represent the personality factors category. A 
multi-sample test of the seven alternative 
models has revealed data support for only 
three of them (Edwards et al., 1990). Those 

were:  (a) the direct effects model stating that 
stressful events, Type-A and coping directly 
influence symptoms as stated above, (b) the 
mediated effects model which assumes that 
stress not only directly determines functions 
but also activates coping and in some cases 
Type-A which in turn influence symptoms and 
(c) the mediating mediated effect model states 
that Type-A mediates stressful events and 
coping while the latter, in its turn mediates the 
relationship between stress and symptoms 
which are also directly influenced by stress.  

The accent is placed once again on the 
importance of understanding the workings of 
the Type-A Behavioral Pattern within the 
organizational context with both scholar and 
consultant trying to get a better grasp on the 
work stress phenomenology. Significant 
attention has been paid to studies searching 
for a connection between the presence of the 
TABP and isolated aspects of personal stress 
(Kushnir & Melamed, 1991; Jamal, 1990) or 
occupational stress in general (Evans & 
Palsane, 1987).  

 
Type A 

 
Initially Type-A was theorized by its 

authors as being a type of personality, formed 
from several specific traits that were 
documented as being directly related to the 
presence of the Coronary Heart Disease 
(Rosenman et al., 1975). During the past two 
decades doctors have felt the need to re-
conceptualize the Type-A and focus more on 
its anger and hostility components so that it 
would better predict the CHD (Rose, 1987). 
Nevertheless, the initial definition treating 
Type-A as a behavioral pattern characterized 
by vigorous verbal and psychomotor 
mannerisms, a chronic sense of time urgency, 
easily aroused anger and hostility, enhanced 
competitiveness, extreme impatience, and 
aggressive achievement (Jenkins, Zyzanski, & 
Rosenman, 1978) was borrowed by work 
psychologists and used in organizational 
studies. Thus TABP describes persons living a 
general stressful lifestyle with a serious 
hostility tendency, hard-driving, and 
continuously under time pressure. 

In this general context the local 
Romanian research focused on work stress 
phenomenology has also gained weight in the 
past decade. For example the relationship 
between the TABP and work stress has been 
investigated by Pitariu, Miclea & Munteanu in 
1987 on female managers. Furthermore the 
actual relationship between the work and 
family environment was scrutinized in the effort 
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to formulate a model to contain not only 
organizational demands but also strains 
coming from family life (Pitariu et al., 2004).  
Also, managers’ concern for the employees 
well being is evermore serious and involve not 
only pure professionals within the HR and 
management consultancy areas, but also 
academics specialized in the field. In the same 
time important international psychometric 
instruments that may be used in the field have 
been adapted and normed on Romanian 
population. We consider that it is important to 
use every possible opportunity to analyze data 
gathered from real life situations, in 
organizations actually going through diagnosis 
processes. In such a context we have obtained 
data allowing us to check if there is a 
relationship between aspects of work stress 
and the characteristics specific to TABP. We 
have also checked if there is a difference in 
work stress measurements between the high 
Type A and Type B individuals. 

 
METHOD 

 
Participants 
Measures of stress and TABP were 

gathered from an organization, to which we will 
refer from now on as ALPHA, active within the 
private sector activating in the Media & 
Communication industry. The data was 
gathered during a more complex program of 
organizational diagnosis, consisting of 
longitudinal measurements on several 
organizational dimensions reaching over a 
time span of more than 3 years. Unfortunately 
the most recent measurement is the only one 
for which we have gathered data with the two 
instruments; as a consequence, no time series 
are available.  

ALPHA is one of the top companies in 
this field and has grown rather explosively 
during the last three years. Among the 
elements specific to the industry where ALPHA 
functions we need to mention: (a) existence of 
very competitive work environment, both intra 
and extra organizational, (b) huge amounts of 

pressure placed by both internal and external 
forces upon the employees for meeting strict 
and (sometimes) unreasonable deadlines, (c) 
a constant organizational need to be extremely 
flexible in terms of the competences, 
personnel and time allocated to each project 
and (d) difficult management of a highly 
sensitive relationship with exigent business 
partners. Needless to say, we expected these 
problems to be reflected by our measurements 
not only when assessing stress, but also when 
evaluating the Type-A / Type-B ratio for the 
employee work styles.  

A paper and pencil version of the 
questionnaires for both ASSET and SWS was 
given to each of all 125 members of the 
organization.  

From various external reasons the final 
valid set of parallel data consisted only of 
N=109 entries. From this sample 58 (53%) 
were females and 51 (47%) males. Average 
age of the participants: 29.7 years old 
(σ=5.79). Marital status: 50 (46%) participants 
were married, 32 (29%) are living with partner 
and 27 are single (25%). Education level: 14 
(13%) high school graduate, 60 (55%) 
university graduate and 35 (32%) post 
university graduate.  

 
Measures  

A Shortened Stress Evaluation Tool (ASSET) 
 
Occupational stress was measured with 

the Romanian version of ASSET (A Shortened 
Stress Evaluation Tool) developed by Cooper 
& Cartwright in 2002. Worldwide, the 
instrument is used extensively by 
organizational consultants to measure stress 
and as a basis for the implementation of stress 
resilience techniques. The design of ASSET is 
based upon a theoretical model summarized in 
Figure 1. The model is different through the 
fact that it recognizes factors such as overall 
job satisfaction and organizational commitment 
as having a potential dual function, both as 
results and sources of stress (Cooper & 
Cartwright, 2002). 

 

 
Figure 1. Theoretical model founding the ASSET (From: Asset Management Guide, Cooper & Cartwright, 2002) 
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ASSET measures three major 
dimensions of work stress. First, the 
Perceptions of the job dimension, measured by 
37 items, comprises scales for Work 
relationships, Work-life balance, Overload, Job 
security, Control, Resources & communication, 
Pay & benefits, Aspects of the Job, all except 
the last considered to be exclusively sources 
of stress. Second, the Attitudes toward 
organization dimension, measured by 9 items, 
evaluates the Perceived commitment of 
organization to employee and the Perceived 
commitment of employee to organization, both 
regarded as effects of the stress. Third, a 
dimension of Personal health, measured 
through 23 items, is surveyed through the 
scales for Psychological wellbeing and 
Physical health also regarded as effects of 
stress. ASSET also uses 31 items to gather 
biographical data from the individuals. This 
data aims to allow consultants to better 
understand the specifics of the measured 
organization. For the original version of the 
instrument, reliability measurements on all the 
scales were very good; all but two of the 
scales returning Guttman split-half coefficients 
(λ4) in excess of .70 For the Romanian version 
of the questionnaire equally good reliability 
coefficients were obtained, with a .70 median 
for all split half coefficients.  

 
Survey of Work Styles (SWS) 

 
The Type-A Behavioral Pattern was 

measured with the Romanian version of SWS 
(Survey of Work Styles) developed by Jackson 
and Gray in 1988. The SWS was developed in 
an attempt to meet the need for a brief, 
multidimensional self-report measure of the 
TABP with sound psychometric properties 
compared to other existing measures (Jackson 
& Gray, 1993). SWS is a multidimensional 
measure comprising 96 items that are all 
actually describing the Type-A behavior. It has 
been developed using the classic approach of 
test construction by building the items to 
directly reflect the detailed theoretical structure 
of the measured construct. The SWS has been 
found to have much better predictive validity 
than both the Jenkins Activity Survey and the 
Framingham Type-A Scale, as well as much 
better concurrent validity with the Rosenman 
Structured Interview”. It consists of six 
subscales, each containing 16 unique items. 
The subscales are labeled Impatience, Anger, 
Work Involvement, Time Urgency, Job 
Dissatisfaction, and Competitiveness. As one 
may see the instrument also has the great 

advantage of being tailored to the work 
environment and not a general TABP 
measure. Measured alpha reliability 
coefficients for the original normative sample 
were all higher than .73. For the Romanian 
version of the SWS questionnaire, almost 
equally good alpha values were returned with 
all the subscales scoring between a minimum 
of .64 and a maximum of .83 with a .72 
median, on the general normative sample. 

 
RESULTS AND DISCUSSION 

 
To identify the general relationships 

between work stress and Type-A scales we 
have used Pearson correlation on the two sets 
of measured dimensions. The results are 
shown in Table 1.  

At a first glance we notice an important 
number of expected relationships between 
some of the scales but, in the same time, we 
track down a number of somehow surprising 
correlations. As a general conclusion the 
values for the correlation coefficients are not 
very high, thus indicating medium and, in the 
best cases fairly strong relationships, but many 
of them are significant to our test. 

Not surprisingly, there are significant 
correlations between Impatience, describing 
the Type-A tendency to be highly intolerant to 
all delays hindering individuals from attaining 
their purpose, and many of the work stress 
dimensions. Among these we notice: 

1. A medium correlation, r(107) = .28, 
p<0.01, with the Work-life balance 
indicating that a personal style fixed on 
not tolerating any kind of time 
obstacles is related to the individual 
stress generated by perceptions of the 
individual that time spent at work 
seriously affects their personal life. 

2. A medium correlation, r(107) = .31, 
p<0.01, with the Psychological 
wellbeing as symptom of work stress 
suggesting that impatient individuals 
also tend to have a permanent and 
supplementary sense of psychological 
unbalance vaguely reaching towards 
borderline discomfort. 

3. A rather weak but interesting 
correlation, r(107) = .25, p<0.01, with 
Resources & Communication 
suggesting that impatient individuals 
also have a supplementary sense that 
they lack the resources needed to 
perform their job – in this case we may 
speculate that Type-As constantly feel 
that achievement of their own 



 
 

 42 

objectives is too dependent on others 
doing their tasks in time. 

Anger, describing the Type-A 
individuals’ propensity to become antagonized, 
emotionally excited, and feeling a rather strong 
desire or intent to punish or seek revenge, 
displays, among others, two interesting 
significant correlations: 

1. A negative relationship, r(107) = -.26, 
p<0.01, with the perceived 
commitment of the employee to the 
organization, suggesting that low 
levels of personal involvement induced 
by stress might also be associated 
with individuals that have a natural 
tendency to seek animosity and 
confrontation. 

2. A surprisingly and fairly strong 
correlation, r(107) = .35, p<0.01, with 
psychological wellbeing as an effect of 
work stress might lead us to speculate 
that Type-A individuals with a 
predisposition towards controversy 
might actually use this behavior to 

reach a personal psychological 
balance by projecting their own anger 
on others; this might be a 
phenomenon specific to the 
organizational environment that tends 
to encourage constant challenging of 
others ideas as a way of life. 

 
Not surprisingly, Work Involvement, the 

Type-A is getting too much involved in its work 
up to the level where social or other 
recreational activities are neglected. This 
correlates, r(107) = .27, p<0.01, at a medium 
but significant level with the perceived 
commitment of the employee towards the 
organization as a work stress effect suggesting 
that individuals that are, by personality too 
work involved will tend to show an increased 
perception of their own involvement in the 
organizational life when under the influence of 
other stressors. 

 
 
 

 
Table 1 
Correlations between measured dimensions (N=109) 

 
Impatience Anger 

Work 
involvement

Time  
urgency 

Job 
dissatisfaction 

Competitiveness

Work relationships     0,541**  

Work-life balance 0,288** 0,239*  0,417** 0,208* 0,216* 

Overload 0,236*  0,190* 0,489** 0,371**  

Job security     0,434**  

Control 0,205*   0,188* 0,635**  
Resources & 
communication 

0,255**   0,221* 0,563**  

Pay & benefits 0,209* 0,208*  0,237* 0,488**  

Aspects of the job 0,216*   0,235* 0,472**  
Commitment of org. to 
emp. 

 -0,245*   -0,564**  

Commitment of emp. 
to org. 

 -0,265** 0,278**  -0,400**  

Psychological 
wellbeing 

0,315** 0,355** 0,233* 0,280** 0,217*  

Physical health 0,214* 0,209*     

** Correlation is significant at the p<0.01 level    
  * Correlation is significant at the p<0.05 level  
Empty spaces show insignificant correlations 

 
The Time Urgency dimension, defines 

the Type-As excessive preoccupation with 
work deadlines and similar pressures, resulting 
in hurried, abrupt motor mannerisms and style. 
The most relevant correlations of this aspect 
with work stress dimensions are the following:  

1. A fairly strong positive relationship, 
r(107) = .41, p<0.01,  with Work-Life 
balance indicating that individuals that 
have a high time urgency will also tend 
to display high work stress levels 
induced by the fact that they will 
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permanently prioritize work issues 
over personal ones and in the same 
time be aware of that. 

2. An even stronger positive and 
expected correlation, r(107) = .48, 
p<0.01,  with Overload explains that 
the personal style focused on 
deadlines specific to these Type-As 
will most probably act as an amplifier, 
not only making the individual feel 
more overloaded but also highly 
stressed. 

3. A rather weak but significant 
correlation, r(107) = .28, p<0.01, also 
exists with the psychological 
wellbeing; we consider this result to be 
highly specific to the organization we 
have measured where constant 
pressure under deadlines is a “way of 
life” considered by many to be 
normality, thus not negatively affecting 
the sense of personal psychological 
comfort. 

Type-A Job dissatisfaction is regarded 
as the absence of a positive emotional state 
resulting from the appraisal of one’s job 
dimensions. Among these dimensions we 
mention satisfaction with the peers and 
coworkers professional and interpersonal 
competence, supervisory styles, physical 
working conditions, recognition or opportunities 
for promotion. Bearing that in mind, it is no 
surprise that this dimension positively 
correlates with all the measured work stressors 
and most of the work stress effects. The 
strongest relationship, r(107) = .63, p<0.01, 
functions between Job dissatisfaction and 
Control dimensions. This suggests that Type-
As that have a tendency to be discontent with 
everything related to their job, actually have 

most of their focus on the feeling of lack of 
control over their own work environment, the 
latter being the strongest of all the elements 
generating stress. 

Competitiveness is defined as a Type-A 
tendency to struggle to defeat others in their 
strife for recognition, manifested even in 
noncompetitive situations. We notice a single 
significant correlation, though rather weak, 
r(107) = .21, p<0.01 between competitiveness 
and work life balance indicating that individuals 
with this pattern of behavior tend to be more 
stressed, having the sense that the normal 
equilibrium between their work and family life 
has been spoiled. 

To see if there are any significant 
differences at sample level, between the 
measurements of work stress dimensions for 
Type-A and Type-B behavioral patterns we 
have compared the mean values for all of the 
work stress scales specific to extreme Type As 
and Extreme Type-Bs (that is the first 25 
individuals with the highest and the lowest 
SWS scores), performing t test to check for the 
significance of the mean differences. The 
results are displayed in Table 2.  

The first conclusion to be drawn here is 
that the smallest and not significant differences 
that may be noticed between the two samples 
exist in the cases of the Job security and Pay 
and benefits. In other words from a work stress 
perspective in the tested organization there 
seems to be no difference between TABP and 
TBBP individuals in terms of perceiving job 
security as a threatening issue affecting stress 
and in terms of satisfaction with the pay and 
benefits. Actually both those issues are clearly 
settled by the management periodically. 

 

 
Table 2 
Differences between the stress levels of Type-A and Type-B (N=25) 
 TYPE A MEAN TYPE B MEAN MEANS DIFFERENCE 
Work relationships 20,92 17,16 3,76** 
Work-life balance 12,53 8,56 3,97** 
Overload 12,53 8,68 3,85** 
Job security 8,72 7,72 1,00 
Control 12,08 10,16 1,92* 
Resources & communication 10,17 7,92 2,25** 
Pay & benefits 3,64 2,64 1,00 
Aspects of the job 19,56 16,96 2,60** 
Commitment of org. to emp. 22,44 25,56 -3,12** 
Commitment of emp. to org. 18,17 19,88 -1,71* 
Psychological wellbeing 22,75 15,52 7,23** 
Physical health 12,58 9,84 2,74** 
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All other differences measured on 
stressor dimensions are not only significant but 
provide solid base toward the conclusion that 
Type-As tend to display more work stress than 
Type-Bs. The highest difference between the 
two groups has to be noted in the case of 
Psychological wellbeing. This means that 
Type-As tend to significantly have more 
problems along that line in a sense that (a) 
they not only perceive all other stressors at 
higher levels but (b) they even contribute, 
through their own behavioral style, to the 
amplification of those stressors. All those 
cause the Type-As to feel more psychological 
discomfort in front of work stress adversity as 
compared to the Type-Bs. 

The negative differences observed for 
the Attitude toward organization subscales 
come to confirm that Type-Bs tend to be more 
involved in their relationship with the 
organization and in the same time perceive the 
organizational involvement towards them as 
being higher than the Type-As. From this 
reason the two perceptions have a higher 
chance to manifest as effects of work stress in 
the case on Type-Bs rather than the Type-As. 

 
CONCLUSIONS 
 
From a general perspective the most 

important conclusion to be drawn from the 
study is that some of the dimensions specific 
to TABP have a rather strong connection to 
many of the occupational stress dimensions: 
Time Urgency, Impatience and specially Job 
Dissatisfaction correlate strongly with stress 
coming from Work relationships, Work-life 
balance, Overload, Job security, Control, 
Resources & communication and Pay & 
benefits. On the other hand Anger correlates 
not with stressors but with dimensions usually 
considered to be effects of the stress like 
Perceived involvement on both vectors of the 
employee – organization relationship and 
Psychological wellbeing as well as Physical 
health. 

In the same time Competitiveness and 
Work involvement do not show or show very 
little significant correlation with work stress 
dimensions. 

An overlook of the data gathered and 
analyzed here quickly pushes towards a rather 
dichotomist conclusion about the study.  

On one hand the results are useful in 
reinforcing some of the ideas speculated and 
tested in other demarches but with the 
perspective of modern new instruments like 
ASSET and SWS. There seems to be a 

constant and strong relationship between 
some of the Type-A dimensions like 
Impatience, Time Urgency, Job Dissatisfaction 
and most of the common stressors as well as, 
and most important, Psychological wellbeing. 
In the same time clear differences between 
work stress levels measured for Type-Bs and 
Type-As are also revealed with the latter 
generally feeling higher levels of stress. Again 
the strongest difference indicates 
Psychological Wellbeing as being the Type-As 
weakest point. 

On the other hand, once again, we need 
to underline that some of the observed 
relationships seem to be rather peculiar and 
may only be explained through a rationale that 
involves elements highly specific to this 
organization, or in the best case to this domain 
of the private sector. That, combined with the 
rather small sample size seems to form an 
important obstacle stopping the generalization 
of these results. Unlike TABP which is an 
individual trait and therefore is generally not 
dependent to the organizational environment, 
many of the stress dimensions are highly 
contextual being dependent on certain 
organizational structures that often differ from 
one domain to other, or across industries.  

Being restrained by both time and 
financial resources we have not been able so 
far to gather valid parallel sets of data similar 
to the ones analyzed here but bigger in size 
and following a certain distribution of the 
organization across the entire range of 
activities, sizes and ownership. Nevertheless 
we feel that this demarche is one of the 
necessary and, unfortunately, only possible 
small steps that need to be taken for better 
understanding the stress arena and being able 
at some point to formulate a clear cut general 
model explaining all the intricate ties of the 
occupational stress.  
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Motto: 

Three things are certain: death, taxes and lost data. 
Guess which has occurred. 
(Japanese Error Message) 

 
 
Abstract 
 
This research is investigating the computer error messages as a source for the user's state 
anxiety. Forty-six Psychology students were distributed in three experimental conditions: "neutral 
message", "neutral error message" and "blaming error message". The dependent variable was 
state anxiety, measured with a self-report questionnaire. Variables such as state anxiety and 
"fake good" tendency were statistically controlled. Results showed that 18 to 21% of state anxiety 
variance is generated by the error messages. Implications of the results and further developments 
of the current study are discussed. 

 
Key-words: state anxiety, error message 
 

1THEORETICAL BACKGROUND 
 

Within the last decade, the personal 
computer has become an indispensable tool in 
the great majority of the human activities. With 
the implementation of such a complex tool, 
problems related to human-computer 
interaction became a focus for industrial 
psychologists as they tried to optimize this 
particular human-machine interaction.  
 Human-Computer Interaction (HCI) is 
a particular research domain focused on 
improving the way humans interact with 
computers. Within this domain, researchers 
"are focused on the design of the computer 
interface, on the evaluation and 
implementation of interactive computational 
systems and on the complex phenomenon that 
occurs within this process" (Jurcău, 2003). All 
of these aspects are concentrated in a 
characteristic of the computer software named 
usability.  
 According to Maurer (2004), usability 
is an umbrella term that encompasses two 
main concepts: on one hand usability refers to 
an attribute of the quality of a system (a usable 
system is an intuitive, easy to use system), 
and on the other hand usability refers to a 
process or set of techniques used during the 
design and development of a software 
application. From this perspective, usability 
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refers to the design elements of a user 
interface that make this interface easy to use. 
Van der Veer and van Vliet (2003) observed 
that the user interface is usually designed after 
the main functions are defined by program 
developers, and so the usability issue is 
related only to the way the interface is 
designed.  
 Recent research (Karat, Karat & 
Ukeslon 2000; Kujala, Kauppinen and Rekola 
2001; Van der Veer & van Vliet, 2003) showed 
that the software developer's focus on the 
ergonomics of an interface solves only a part 
of the usability issues. For example, Karat et 
al. (2000) suggests that designers should take 
into account the user's cognitive 
characteristics, the nature of the task that is 
carried through the software program and the 
context in which the user achieves tasks and 
goals. This new approach involves a far more 
detailed analysis of the user and his/hers 
needs and leads to customized interfaces, 
depending on the nature of the task and the 
context the user is working in. 
 Starting from the ideas promoted by 
Karat et al. (2000), Kujala, Kauppinen and 
Rekola (2001) usability refers now to: 

• how the software responds to user 
needs - this set of demands refers to 
user problems and options,  user tasks 
and user environment; 

• how the software answers to 
requirements - there are two main 
types of requirements: 
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a) user's requirements - are written 
from the user's point of view and are 
referring to any function, constraint or 
other property that can satisfy the 
user's needs; 
b) technical requirements - describe 
how the product will be implemented. 

 This new point of view is a shift in the 
usability concept, from the strict cognitive 
ergonomics framework to a wider needs based 
perspective. Moreover, current research 
interests are focused on developing and 
implementing adaptive interfaces (Alpert, 
Karat, Karat, Brodie & Vergo, 2003) that can 
offer only the information a particular user is 
interested in. Although this technology is used 
mainly in Web design, one can expect 
adaptive desktop applications in the near 
future.  
 An interesting perspective on the HCI 
is proposed by Van der Veer and van Vliet 
(2003), who tried to re-define this interaction 
by introducing three key concepts: user virtual 
machine, user mental model and design 
model. The conceptual model is the explicit 
model of the system, as it was conceived by 
the programmers and interface designers. The 
user virtual machine is a construct that 
includes everything the user should know 
about the system in order to use it (physical 
appearance of the computer, style of 
interaction, form and content of the information 
exchange). The user virtual machine is a 
normative model that includes all the 
information the user should know about the 
computer in order to have a high level of 
performance when using the machine. The 
user virtual machine is different, depending on 
the job: a system administrator must know how 
to install different software applications, while 
the statistician who uses the computer should 
know how to use his statistical program. 
According to Van der Veer and van Vliet 
(2003), when using a computer, the user has a 
mental model of the system being used, and 
the human plans actions and interprets system 
responses according to this mental model. The 
main idea of this theory is that "one has to 
attune his mental model to the conceptual 
model" (Van der Veer & van Vliet 2003). 
 Computer error is an often incident in 
human-computer interactions. According to 
Brodbeck, Zapf, Prumper & Frese (1993), 
there are two main types of errors: functionality 
errors (generated by a mismatch between the 
work task and the computer) and usability 
errors (generated by a mismatch between the 
user and the computer). Vinter et al. (1996, 

apud. van der Veer & van Vliet, 2003) found 
out that 60% of software errors are caused by 
usability errors, while only 15% are caused by 
functionality issues.  
 User reactions to computer error were 
analyzed by focusing on the way people adapt 
themselves to the new technology (Birdi, 
Pennington & Zapf 1997; Birdi & Zapf, 1997). 
Although Birdi, Pennington & Zapf (1997) 
reported no significant differences between 
young and older users regarding the number of 
errors made, results reported by Birdi & Zapf 
(1997) showed that older users have stronger, 
more negative emotional responses to error 
messages than young users. Older users are 
also less likely to seek support by asking a co-
worker and rely mainly on written 
documentation to solve the problem (Birdi & 
Zapf, 1997).  
 The frequent occurrence of computer 
errors led to the development of various 
strategies for minimizing their effects. One of 
the strategy consisted in developing computer 
software that can identify an error and then 
write an error report to the software developer. 
The other strategy was focused on the user 
and consisted in developing specialized 
trainings on error management.  
 Error reports represent a very useful 
way to improve software applications: 
developers usually use these feedbacks when 
they try to improve the stability of an 
application. Seebach (2004) suggested that a 
good error report should contain the answers 
for the following three questions: what the user 
was doing, what the user thought it happened 
and what actually happened. The answers to 
these questions allow the developers to 
reproduce the error (if they know what the user 
was doing), to identify the problem and to 
solve it.  
 Error management trainings are using 
errors as learning tools, through a trial-and-
error method: errors are a source of negative 
feedback and have a positive and informative 
function in training (Heimbeck, Frese, 
Sonnentag & Keith, 2003). Moreover, Frese et 
al. (1991) showed that using errors when 
learning a computer program leads to better 
performance in nonspeed performance tests, 
compared to the situation where the computer 
program was learned without committing 
errors. 
 Previous research on this topic, Birdi & 
Zapf (1997) conducted a field study using self-
report questionnaires and observational 
methods to investigate the relationship 
between the error and emotional response. In 
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this research, we approach the phenomenon 
through an experimental study conducted in 
the Centre for Psychological Research and 
Studies from Timişoara.   
 In this study, we have taken into 
account two main types of error that occur 
while using the computer:  

• "blaming errors" - are computer error 
messages that report a problem and 
indicate as a source of the error one of 
the user's actions;  

• "neutral errors" - are error messages 
that report a problem, without 
revealing the potential source of the 
error. 

 We are particularly interested in the 
"neutral" error (system error) because it 
represents a particular type of error: it can't be 
attributed to the user, the user has nothing to 
learn from it and it usually implies a general 
failure of the system being used. 
 A problem that is under-researched is 
how users who don't speak English react to 
computer errors. In their case, low proficiency 
in English can be a moderator factor between 
the user and the computer.  
 
Objective and hypothesis 
 
 This study focuses on the emotional 
reactions of users to computer error 
messages. Our main hypothesis are: 
 
H1: Neutral error messages will generate a 
significantly higher level of anxiety, compared 
to a neutral message. 
 
H2: Blaming error messages generate a 
significantly higher level of state anxiety, 
compared to a neutral message. 
 
H3: High English proficiency will associate with 
a low level of state anxiety. 
 
H4: The time spent by the subjects for reading 
the message will lead to an increase in state 
anxiety. 
 
METHOD 

 
Participants 

 Forty six 2nd year students in 
Psychology participated as subjects in this 
study. The subjects were mainly female (80%) 
and were rewarded for the participation with 7 
credits out of 100 in the Advanced Data 
Analysis discipline. All subjects reported 

weekly or daily use of computer for Web 
browsing or text editing. 

Measures 
 Participants were told that the 
objective of the study is to evaluate the 
possibility of administrating the Raven 
Progressive Matrixes general intelligence test 
using the computer. This information was 
transmitted in order to deceive the subjects on 
the main objective of the study.  
 The dependent variable of this 
research is the subjects' score at the STAI X2 
questionnaire (state anxiety). According to the 
hypothesis we formulated, we expect to find a 
significantly higher level of state anxiety at the 
subjects who received a "neutral error" 
message and a "blaming error" message, 
compared with the subjects that received a 
neutral message.  
 The experiment consisted in three 
main steps: in the first step, subjects answered 
a series of self-report measures that included: 

• A general survey that recorded the 
frequency of the participant's 
interaction with the computer 
(measured on a 5 point anchor scale 
ranging from 1-daily to 5-less than a 
few times a year) and the participant's 
self-reported linguistic proficiency in 
English, measured on a scale ranging 
from 1 to 10 (10 meaning excellent). 
The participants were asked to 
evaluate their reading, writing and 
speaking skills on this 1 to 10 scale 
and the scores from these three 
ratings were cumulated in a more 
general indicator of the self-reported 
linguistic proficiency in English; 

• STAI X2 is a self-report questionnaire 
developed by Spielberger, Gorsuch & 
Lushene in 1970 (apud. Pitariu 2003) 
that measures the anxiety as a trait; 

• Eysenck Personality Inventory (E.P.I.) 
- was used to assess the participant's 
tendency to "fake good" using the L 
scale from this inventory. 

  
 The second step consisted in 
answering a computer version of the Raven 
Progressive Matrixes specially developed for 
this experiment, that had only the A and B 
series of the test. Although the Raven 
Progressive Matrixes is administrated with a 
time limit of 30 minutes, subjects were 
instructed that in this testing session the time 
limit does not exist because the researcher is 
interested to see the time needed to complete 
the entire test. Subjects were not informed that 
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they will complete only the A and B series of 
the test. In this step, subjects completed the 
electronic version alone, in a room specially 
reserved for this purpose. The computer 
version had the following functions: 

• to record the answers given by the 
subjects; 

• to generate a computer message, 
depending on the experimental 
condition. There were three types of 
messages: a neutral message 
("Please adjust your time and date"), a 
computer error message revealing a 
neutral error ("Your computer has 
encountered an unhandled exception 
and needs to close") and computer 
error message revealing a blaming 

error ("One of your actions caused an 
unhandled exception and as a result 
your computer will have to close"). The 
messages generated by the 
application are presented in Table 1. 
The message always appeared 
between the A12 and B1 items of the 
Raven Progressive Matrixes. Once the 
"OK" button was pushed, the message 
did not re-appeared and the B1 item 
appeared on the screen; 

• to record the time spent by the 
subjects between the moment the 
message appeared and the moment 
they pushed the "Ok" button. 

  

 
Table 1 
Types of computer messages 

Type of message Message graphics 

Neutral message  

 

Neutral error message 

 

Blaming error message 

 
 
 
The third step consisted in completing the 
State-Trait Anxiety Expression Inventory STAI 
X1 developed by Spielberger, Gorsuch & 
Lushene in 1970 (apud. Pitariu 2003), which is 
a self-report questionnaire that measures the 
level of the anxiety as a state.  
 The causal relationship between the 
computer message and the state of anxiety 
was studied while statistically controlling other 
variables that may interfere between these two 
elements: 

• trait anxiety - measured with STAI X2, 
trait anxiety refers to subject's general 
inclination towards experiencing the 
state of anxiety; 

• subject's tendency to "fake good" - 
previous research on Romanian 
subjects (Radulovici & Duma, 2001) 
showed that this variable is usually 
positively associated with our 
dependent variable (state anxiety). 

 
RESULTS 

 
 Hypothesis testing was conducted 
using ANCOVA technique, with State Anxiety 
as dependent variable and experimental 
conditions as fixed factors. All other variables 
discussed in the previous section were 
included as covariates. The results of the 
ANCOVA analysis are presented in Table 2. 
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Table 2 
Results of ANCOVA analysis (dependent variable: State anxiety) 

 Source Type III Sum 
of Squares df Mean 

Square F Sig. 

 Corrected Model 2667.485 6 444.581 18.577 <.001 
 Intercept 142.246 1 142.246 5.944 .019 
Independent 
variables 

Experimental condition 291.359 2 145.680 6.087 .005 

English proficiency 10.605 1 10.605 .443 .510 
Covariates 

Time spent for reading the message 168.081 1 168.081 7.023 .012 
Trait anxiety 2012.911 1 2012.911 84.112 <.001 Controlled 

variables "Fake good" tendency 103.065 1 103.065 4.307 .045 
 Error 933.320 39 23.931    
 Total 44821.000 46      
 Corrected Total 3600.804 45      

R Squared = .758 (Adjusted R Squared = .714) 
 
Our first two hypothesizes stated that the state 
anxiety reported by our subjects will be higher 
if they have encountered an error message, 
compared with the state anxiety reported by 
the subjects that encountered a non-error 
message. After obtaining significant results in 
Table 1 for the experimental condition variable 
(F(2,39) = 6.087, p = .005), we conducted a 

contrast analysis using the standardized 
simple contrast technique for comparing each 
of the error message condition with the non-
error message condition (Table 3). We 
preferred the contrast analysis to the post-hoc 
analysis because it allowed us to test specific 
hypothesis (Sava, 2004). 
  

 
Table 3 
Contrast analysis results 

"Neutral error" vs. "Neutral message" Contrast Estimate 8.426 

  Hypothesized Value 0 

  
Difference (Estimate - Hypothesized) 8.426 

  Std. Error 2.563 

  Sig. .002 

  
95% Confidence Interval 
for Difference 

Lower Bound 3.242 

    Upper Bound 13.609 

"Blaming error" vs. "neutral message" Contrast Estimate 6.343 

  Hypothesized Value 0 

  
Difference (Estimate - Hypothesized) 6.343 

  Std. Error 2.088 

  Sig. .004 

  
95% Confidence Interval 
for Difference 

Lower Bound 2.119 

    Upper Bound 10.567 
F(2,38) = 4.996, p = 0.1 
 
Results of the contrast analysis confirmed both 
our hypothesis, indicating that computer error 
messages generate a higher level of state 
anxiety compared to a neutral message, even 
when variables such as Trait Anxiety are 

statistically controlled. The estimates of effect 
size showed an r² = .21 for the "neutral error" 
message and an r² = .18 for the "blaming error" 
message.
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Figure 1. Graphic representation of the state anxiety level, on our three experimental conditions 

 
 

Our third hypothesis stated that a high 
proficiency in English will associate with a low 
level of anxiety. We believed that a better 
understanding of the message the computer is 
showing will be associated with lower levels of 
anxiety. This relationship was not confirmed by 
the results presented in Table 2.   
 Our forth hypothesis stated that "The 
time spent by the subjects for reading the 
message will lead to an increase in state 
anxiety". Although the main effect is 
statistically significant (F(1,39) = 7.023, p = 
.012), the direction of the relationship is not 
positive (as hypothesized) but negative. This 
means that the less time our subjects spent 
reading the computer message, the higher the 
state anxiety reported by them was.  

 
DISCUSSION 

 
 Contrast analysis showed a significant 
effect of the error messages on state anxiety. 
This result sustains the thesis postulated by 
Keith (2005), stating that the effectiveness of 
error management training sessions are 
mediated by the individual's emotion control 
capabilities. If the error is responsible for 18-
21% of the state anxiety variance while trait 
anxiety is statistically controlled, then emotion 
control capabilities are crucial in finding the 
right approach in dealing with computer errors.  
 These results also indicate that an 
error message is perceived by users as a 
potential threat to the possibility of continuing 
their tasks. An important finding is that errors 

that indicate a usability issue ("blaming errors") 
have almost the same impact as system 
errors. This result suggests that the theoretical 
difference we imposed between these two 
types of errors does not exist from a user's 
point of view. An alternative explanation refers 
to the fact that both error messages indicated 
the same result: the immediate shutdown of 
the system. It is possible that this unpleasant 
result influenced our subjects' anxiety in both 
conditions and the subtle difference between 
system error and user error was not significant 
in this case. 
 In our presentation of the theoretical 
background of this study, we observed the lack 
of research on the relationship between 
linguistic competencies and usability. Our 
results showed that English proficiency is not 
associated with the emotional response to 
error messages. We believe that this result can 
admit three complementary explanations, 
which should be tested in future studies: 

• the first possible explanation for this 
result might be the fact that the state 
of anxiety is not related with the verbal 
contents of the message, but with the 
graphic elements that are associated 
with it: error messages have different 
graphics than information messages 
(see Table 3); 

• the second alternative explanation is 
the presence of the word "error" in the 
blue bar of the window. This word is 
very similar with the Romanian 
"eroare" and therefore it should have 
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been correctly interpreted by all our 
subjects, regardless their English 
proficiency level; 

• the third explanation starts from the 
usability model developed by Van der 
Veer and van Vliet (2003) and refers to 
the user's mental model: if the user's 
mental model does not contain any 
information related to error diagnosis, 
then the user can't understand the 
meaning of the error message, 
although he/she can understand 
English. 

 A surprising result was the negative, 
significant correlation between the time spent 
for reading the message and state anxiety. A 
possible explanation for this unexpected result 
is that subjects that tried to remove the 
message as soon as possible (by clicking the 
"OK" button) are more worried about a 
possible negative outcome, simply because 
they did not read the whole message. This 
finding is important, as understanding the 
nature of the error is one of the first conditions 
for learning how to solve errors or how to 
recover from them (Seebach, 2004). 
 Further research should focus on the 
cognitive effects of the error messages, as the 
results reported by Bailey, Konstan & Carlis 
(2000), McFarlane (1999, 2002), McFarlane & 
Latorella (2002) show that computer 
interruptions have disruptive effects on 
cognitive focusing. We believe that error 
messages can be considered as a combination 
between interruption and threat, so the effects 
on the cognitive focusing should be major. 
Also, emotions such as anger should be 
further investigated in relationship with the 
computer errors.  
 Another issue that needs to be further 
investigated is how these messages affect 
expert users. For example, it would be 
interesting to see the results on a sample of 
programmers. A significant effect on this type 
of users can have important implications for 
the software development process, as 
accurate programming leads to the elimination 
of error messages. 
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RELAŢIA DINTRE COMPONENTELE CARACTERISTICE MEDIULUI PSIHOSOCIAL AL MUNCII ŞI 
STAREA DE SĂNĂTATE 
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Abstract 
 
This study aims at examining the way in which the psychosocial factors, measured as effort, 
reward, effort-reward imbalance and over commitment at work influence physical health and 
more specifically, if the psychosocial components related to the job environment have a 
significant impact on the evolution of the health status. Random samples of men and women 
(N=100), reported their self rated health, and effort, reward, effort - reward imbalance and over 
commitment at work. This study suggests that the effect of the psychosocial environment is not 
confined to the Romanian population but  more research on this topic is needed. 

 
Key-words: occupational stress, effort-reward imbalance, self rated health 
 
INTRODUCERE1 

 
La locul de muncă angajaţii sunt 

expuşi la o paletă largă de factori care le 
afectează activitatea. Printre aceştia se 
numără: lumina, căldura, zgomotul, salariul, 
modul de conducere, colegii cu care lucrează, 
responsabilităţile postului de muncă. Un 
anumit post de muncă poate oferi condiţii fizice 
neprielnice (un nivel termic ridicat al mediului 
de muncă), un salariu mic, cerinţele postului 
de muncă să fie crescute, sau 
responsabilităţile postului de muncă să fie slab 
definite. În ultimele decenii se observă  
accentul pus pe studierea factorilor 
psihosociali asociaţi mediului muncii, ca 
determinanţi ai sănătăţii (Bobak et al., 2003). 

Două modele au oferit cadrul de 
cercetare pentru relaţia dintre muncă şi 
sănătate, mai exact influenţa factorilor 
psihosociali asociaţi mediului muncii şi 
sănătatea. Acestea sunt: modelul solicitări - 
control deţinut, „Job Demand-Control” 
dezvoltat de Karasek între anii 1979 şi 1990, şi 
modelul dezechilibru efort-recompensă „Effort-
Reward Imbalance Model” dezvoltat de 
Siegriest, în perioada 1996 - 1999 (Bosma et 
al. 1998; Marmot et al., 1999; Pikhart et al., 
2001). 

Studiul de faţă a pornit în demersul 
său investigativ de la perspectiva oferită de 
modelul lui Siegriest, dezechilibru efort-
recompensă (Siegriest, 2002), care pretinde că 
un nivel redus de reciprocitate între costuri şi 
beneficii (costuri ridicate/ beneficii scăzute) 

                                                 
1 Adresa de corespondenţă: 
george.otoiu@aphorme.ro  

declanşează emoţii negative cu tendinţa de a 
susţine o activare autonomă şi 
neuroendocrină. Cu alte cuvinte, schimbul 
dintre angajat şi angajator se bazează pe un 
contract incomplet care nu specifică clar 
obligaţiile şi beneficiile. Acest model (Siegriest 
& Peter, 1999a) defineşte trei condiţii care 
rezultă din combinaţia de costuri ridicate/ 
beneficii scăzute în câmpul muncii. Prima 
presupune lipsa unei reciprocităţi între angajat 
şi angajator. Aceasta este caracteristică unei 
situaţii în care angajatul nu are de ales pe 
piaţa muncii, abilităţile şi deprinderile sale, fiind 
reduse. A doua condiţie presupune alegerea 
de către angajat a unei condiţii nedrepte faţă 
de el pentru o durată limitată de timp din 
motive strategice (pentru a promova mai uşor 
în carieră şi a primi un salariu mai bun mai 
târziu). A treia condiţie este reprezentată de 
nepotrivirea dintre efortul depus al angajatului 
şi recompensa primită, datorată distorsionării 
de către angajat a sarcinilor de muncă 
(supraimplicare în muncă). Toate aceste 
situaţii au efecte asupra sănătăţii angajatului şi 
stării sale de bine ( Siegriest, 2000). 

Modelul dezechilibrului efort-
recompensă a fost elaborat cu scopul: (1) de a 
identifica condiţiile care favorizează violarea 
reciprocităţii în viaţa socială, (2) de a explica 
influenţa acestora şi (3) de a prezice efectele 
negative asupra sănătăţii cauzate de aceste 
condiţii (Siegriest 2002). Situaţiile cel mai des 
întâlnite, alese ca elemente relevante din 
teorie, sunt cele care descriu modul în care se 
realizează reciprocitatea în mediul muncii. 
Munca este conceptualizată ca un schimb de 
costuri şi beneficii, cu rol important în 
dezvoltarea individuală (venit, statut, 
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recunoaştere, sănătate). Costurile sunt privite 
sub forma efortului depus la locul de muncă, 
iar beneficiile sunt conceptualizate sub formă 
de: bani, recunoaştere, oportunităţi de 
promovare ( Siegriest & Marmot, 2003). 

Mediul muncii studiat în această 
cercetare este reprezentat de învăţământul 
preuniversitar, perceput de populaţia generală 
ca fiind un mediu în care există o diferenţă 
majoră între efortul depus la locul de muncă şi 
recompensa primită. Această cercetare a avut 
loc la încheierea anului şcolar 2004/ 2005, 
înainte de mişcările sindicale din toamna 
anului 2005. 

Pentru personalul din instituţiile de 
învăţământ drepturile salariale se stabilesc 
conform prevederilor Legii nr. 128/1997 privind 
Statutul personalului didactic, cu modificările şi 
completările ulterioare. Prevederile legale 
referitoare la salarizarea personalului didactic 
arată că valoarea salariului depinde mai mult 
de vechime, calificări obţinute şi desfăşurarea 
de activităţi administrative, decât de calităţile 
pedagogice şi de performanţele privind 
activitatea didactică. Creşterile salariale se 
datorează nu atât creşterii salariului brut ci, 
mai cu seamă, creşterii sporurilor salariale. 
Sporurile de care beneficiază cadrele didactice 
sunt următoarele: indemnizaţie pentru mediu 
rural, spor vechime, salariul de merit, premiul 
anual, premiul lunar, gradaţie de merit, spor 
titlu ştiinţific, spor pentru suprasolicitare 
neuropsihică, indemnizaţie pentru funcţia de 
diriginte, spor de stabilitate, indemnizaţie de 
conducere, plata cu ora, cumul de funcţii, 
prima de instalare de care beneficiază un 
cadru didactic la angajarea într-o unitate de 
învăţământ conform Raportului de audit cu 
privire la performanţa sistemului de salarizare, 
întocmit de Curtea de Conturi a României 
(2002). 

Obiectivul acestei cercetări a fost de a 
observa dacă există un dezechilibru între 
efortul depus la locul de muncă şi recompensa 
primită în cadrul categoriei profesionale 
reprezentate de profesorii din învăţământul 
preuniversitar şi dacă se poate vorbi despre 
influenţa acestuia asupra evoluţiei stării 
generale de sănătate.   

 
METODOLOGIE 
 
Participanţi  
În acest studiu s-a folosit un eşantion 

compus din 100 de persoane (N=100): 
profesori încadraţi în învăţământul 
preuniversitar din mediul urban, cu vârsta 
cuprinsă între 23 şi 62 de ani. Eşantionul este 

format din 24 participanţi de sex masculin şi 76 
de sex feminin. Dintre aceştia, 63 sunt 
căsătoriţi, 25 sunt necăsătoriţi, iar 7 dintre ei 
sunt divorţaţi, 3 locuiesc cu cineva şi în 3 
cazuri partenerul de viaţă a decedat. În cazul 
nivelului de şcolarizare majoritatea au studii 
superioare (57 participanţi au 16 ani de 
şcolarizare, 19 participanţi au 17 ani de 
şcolarizare, 12 participanţi au studii 
postuniversitare, iar 10 au doar studii 
postliceale şi un participant doar studii liceale). 
Un număr ridicat dintre participanţii la acest 
studiu predau la ciclul gimnazial (51). La liceu 
predau 36 dintre participanţi, iar 13 predau atât 
la ciclul gimnazial cât şi liceal. Vechimea în 
câmpul muncii variază între 0 şi 39 ani.  

 
Instrumente 
Factorii psihosociali ai câmpului muncii 

au fost măsuraţi folosind „Chestionarul 
dezechilibrului efort - recompensă” (Effort-
Reward Imbalance Questionnaire). Acest 
chestionar are în structura sa patru constructe: 
efort, recompensă, dezechilibru efort-
recompensă şi supraimplicare. 

 Efortul extrinsec este măsurat prin 5 
itemi care se referă la cerinţele mediului muncii 
(ERI1-ERI62). Răspunsul la aceste afirmaţii se 
face în două trepte. Prima dată participanţii 
sunt rugaţi să se pronunţe dacă sunt, sau nu 
de acord cu afirmaţia (ea descrie o experienţă 
tipică de muncă). În pasul al doilea, 
participanţii care au răspuns afirmativ sunt 
rugaţi să se pronunţe în ce măsură se simt 
stresaţi de această experienţă. Evaluarea se 
face în felul următor: (1) nu se aplică, (2) se 
aplică, dar nu se simt stresaţi, (3) se aplică şi 
participanţii se simt stresaţi de această 
experienţă, (4) se aplică şi participanţii se 
consideră stresaţi de experienţă, (5) se aplică 
şi participanţii se consideră foarte stresaţi de 
experienţă. În final se calculează suma 
evaluărilor care poate lua valori între 5 şi 25. 
Cu cât scorul este mai mare cu atât există mai 
mult efort extrinsec la locul de muncă raportat 
de subiect.  

Recompensa la locul de muncă este 
măsurată prin 11 itemi (ERI7-ERI17). Acest 
construct are o structură compusă din 3 factori 
(Siegrist et al., 2004). Aspectele financiare şi 
cele legate de statut reprezintă primul factor 
(ERI11, ERI 14, ERI16-ERI17). Al doilea factor 

                                                 
2 ERI – s-a utilizat această prescurtare a 
numelui chestionarului Effort – Reward 
Imbalance pentru a putea indica itemii 
corespunzători fiecărui construct din structura 
chestionarului 
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este reprezentat de reputaţia şi stima obţinută 
la locul de muncă (ERI17-ERI10, ERI15). Al 
treilea factor (ERI12-ERI13) este securitatea 
locului de muncă văzută ca o gratificare. 
Ultimele cercetări confirmă această structură şi 
atrag atenţia asupra importanţei segmentării 
acestei dimensiuni (van Vegchel, de Jonge, 
Bakker, & Schaufeli, 2002). Evaluarea se face 
analog cu efortul extrinsec, (1) nu se aplică, (2) 
se aplică, dar nu se simt stresaţi, (3) se aplică 
şi participanţii se simt stresaţi de această 
experienţă, (4) se aplică şi participanţii se 
consideră stresaţi de experienţă, (5) se aplică 
şi participanţii se consideră foarte stresaţi de 
experienţă. Un scor de 11 reprezintă un nivel 
ridicat de distres şi o recompensă scăzută şi 
vice versa. 

Dezechilibrul efort-recompensă: 
Pentru a realiza acest raport se trece scorul 
obţinut pentru dimensiunea efort la numărător 
şi scorul obţinut pentru recompensă la numitor, 
urmând ca ulterior să fie înmulţit cu un factor 
de corecţie pentru a ajusta numărul inegal de 
itemi (Peter et al., 1998). 

Supraimplicarea este măsurată pe o 
scală de tip Likert de 4 puncte (dezacord total, 
dezacord, acord şi acord total) şi este 
compusă din 6 itemi (OC1-OC63). Itemul OC3 
este codat invers.  

Fidelitate. Consistenţa internă, 
respectiv coeficientul Alpha Cronbach calculat 
în cercetările anterioare s-a aflat în intervalul 
0.61-0.91 (efort 0.61-0.88; recompensă 0.70-
0.91; supraimplicare (0.64-0.81) (Siegriest & 
Peter, 1999b). În cazul de faţă indicii de 
consistenţă internă Alpha Cronbach sunt: 
efort=0.77, recompensă= 0.70 şi supraimpli-
care în muncă= 0.72.   

Validitatea de construct a fost 
explorată folosind în paralel, în investigare, 
modelul cerinţe – control (demand-control 
model), elaborat de Karasek (Karasek et al, 
1979) şi modelul dezechilibrului efort – 
recompensă (Siegriest 1996). A fost studiată 
asocierea dintre efortul la locul de muncă şi 
cerinţele locului de muncă, şi cea dintre 
recompensă şi control. Corelaţiile dintre efortul 
la locul de muncă şi cerinţele locului de muncă 
au variat între r = 0.32 şi r = 0.50. În cazul 
relaţiei dintre control şi recompensă, corelaţia 
a fost în jurul valorii de 0.20. Acest lucru 
evidenţiază clar diferenţierea constructelor 
(Siegriest & Peter, 1999b). 

Validitate discriminativă. Mai multe 
investigaţii au descoperit diferenţe 
semnificative (efort, recompensă, supraimpli-
                                                 
3 OC se referă la dimensiunea over commitment   

care) în funcţie de gender şi rolul de gen ales,  
vârstă, statut socioeconomic şi categoria 
ocupaţională (Siegriest et al 2004). 

Starea de sănătate generală a fost 
evaluată printr-un singur item: "În general, aţi 
putea spune că sănătatea dumneavoastră din 
ultimele 12 luni a fost: 1=foarte bună/ bună; 
2=nici bună nici rea; 3=precară/ foarte 
proastă”; s-a operaţionalizat starea de 
sănătate generală printr-un singur item pentru 
a fi în concordanţă cu cercetările efectuate cu 
scopul de a studia influenţa stresului 
ocupaţional asupra sănătăţii, cercetări 
realizate de către Siegrist şi colaboratorii săi. 

 
Procedură  
Informaţiile au fost colectate folosind 

chestionarul autoaplicat. Preliminar, s-a făcut 
un instructaj cu participanţii, în care s-a 
explicat importanţa completării chestionarului 
şi modul de completare. Au fost aplicate 120 
de chestionare, dintre care 100 au fost valide 
şi s-au folosit la analiză. Restul de 20 
chestionare au prezentat neclarităţi sau nu au 
fost completate în întregime. 

 
REZULTATE 
 
În cazul caracteristicilor mediului 

psihosocial al muncii se observă că 
participanţii depun un efort ridicat la locul de 
muncă, media fiind de 15.63 (intervalul de 
valori este de 6-30). În schimb, din punct de 
vedere al modalităţii de recompensare, 
participanţii sunt mulţumiţi de mediul muncii, 
considerându-l gratificator, cu o singură 
excepţie - grila de salarizare (asupra acestui 
element vom reveni pe parcurs). Valoarea 
mediei este de 47.53, valoare ce presupune, 
conform autorilor modelului, un nivel crescut 
de distres. La efectuarea raportului efort-
recompensă s-a observat că participanţii la 
acest studiu nu se află în grupul de risc 
crescut, media eşantionului (0.18) fiind mai 
mică de 1, valoare ce discriminează între 
grupurile cu risc crescut (valori >1) şi grupuri 
cu risc scăzut (valori <=1). Din punct de 
vedere al implicării în muncă s-a observat 
faptul că 35% dintre respondenţi au fost de 
acord cu afirmaţiile care presupuneau un nivel 
crescut de implicare, însă media eşantionului 
este de 2.43. Acest rezultat indică un nivel 
mediu de implicare în muncă raportat de 
participanţi, nivel care nu le influenţează starea 
de sănătate. Pentru acest construct se 
utilizează şi codarea dihotomică a 
răspunsurilor (valorile de 1 şi 2 devin 0, iar 3 şi 
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4 devin 1, valoarea 1 reprezintă un grup de 
risc pentru sănătate) (Marmot et.al., 1999). 

Chiar dacă în urma acestui studiu 
participanţii nu prezintă un risc pentru 
sănătate, s-a observat un nivel crescut de 
distres faţă de nivelul salariului.  

Observând aceste diferenţe, ne-am 
propus să analizăm măsura în care acestea 
sunt semnificative din punct de vedere 
statistic. S-a aplicat testul t pentru eşantioane 
independente, pentru a vedea dacă există o 
diferenţă semnificativă din punct de vedere 
statistic în funcţie de vârsta participanţilor. 
Pentru primul eşantion am luat în considerare 
intervalul de vârstă cuprins între 20 şi 29 de 
ani, iar pentru al doilea, intervalul de vârstă 
cuprins între 50 şi 59 de ani. În urma aplicării 
testului t, având drept criteriu vârsta 
participanţilor, s-au observat diferenţe 
semnificative între eşantioane, t(51) =2.05, p < 
.01.  

Considerăm aceste rezultate fireşti, 
datorită realităţii sistemului de învăţământ 
preuniversitar, în care salarizarea personalului 
didactic arată că scala de salarizare a acestora 
depinde preponderent de o serie de aspecte 
precum vechimea, calificările obţinute şi 
desfăşurarea de activităţi administrative. 
Participanţii la acest studiu aveau un salariu 
mai mare datorită vechimii în muncă şi 
diverselor sporuri obţinute. Creşterile salariale 
se datorează nu atât creşterii salariului brut, ci 
mai cu seamă, creşterii sporurilor  

Chiar dacă nu mai puţin de jumătate 
dintre respondenţi se declară mulţumiţi de 
starea generală de sănătate, nu s-a observat o 
asociere semnificativă între componentele 
mediului psihosocial al muncii şi starea 
generală de sănătate r(98) = .29, p <  .01 care 
să îndreptăţească continuarea demersului 
analitic. Mai mult de jumătate dintre 
participanţii la acest studiu îşi raportează 
starea de sănătate generală ca fiind nici bună 
nici rea (46%) şi proastă, precară (11%). 

Acest fenomen se poate datora pe de 
o parte acumulării de boli şi simptome 
insuficient tratate şi de condiţii nesănătoase de 
viaţă (Băban 1998), dar nu neapărat de 
influenţa componentelor mediului psihosocial 
al muncii. 

 
DISCUŢII ŞI CONCLUZII 
 
Concluziile acestui studiu pot fi 

sumarizate astfel: nu există o asociere 
semnificativă pozitivă între dezechilibrul efort-
recompensă la locul de muncă şi starea de 
sănătate generală raportată; participanţii la 

acest studiu nu se află în grupul de risc pentru 
evoluţia stării de sănătate; s-a observat un 
nivel crescut de distres faţă de nivelul 
salariului; 11% dintre participanţi raportează 
propria stare de sănătate generală ca fiind 
proastă, precară.  

Rezultatele obţinute nu sugerează faptul 
că se poate vorbi despre condiţiile 
psihosociale asociate mediului muncii ca 
predictor asupra stării de sănătate în cadrul 
acestei categorii profesionale. Acest lucru se 
poate datora mai multor factori. Unul dintre ei 
poate fi reprezentat de diferenţele culturale. În 
cadrul mai multor cercetări se sugerează 
existenţa unor diferenţe între cercetările 
efectuate în ţări europene aflate în tranziţie şi 
cele cu un context socio-economic stabil. Cu 
toate acestea, unele studii nu confirmă aceste 
cercetări (Hasselhorn et al., 2004). Un alt 
factor ce poate contribui la obţinerea acestor 
rezultate este caracterul subiectiv al cercetării. 
Modul de măsurare este propria apreciere a 
participanţilor asupra conceptelor investigate.  

În cazul analizării rezultatelor obţinute 
în literatura de specialitate, de către alţi autori 
se observă că rezultatele pozitive provin din 
studii prospective de mare amploare, precum 
studiul Whitehall II, în Marea Britanie (Bosma 
et al, 1997). Din punct de vedere metodologic 
multe dintre investigaţii sunt trans-secţionale, 
neoferind informaţii despre cauzalitatea 
relaţiilor dintre caracteristicile muncii şi starea 
de sănătate (van Vegchel et al., 2005).   

În cazul cercetării de faţă, chiar dacă 
la prima vedere învăţământul preuniversitar 
pare un mediu în care există un dezechilibru 
între efortul depus la locul de muncă şi 
recompensa obţinută, participanţii la acest 
studiu tind să reducă această discrepanţă 
printr-o implicare direct proporţională cu 
recompensa primită, considerând mediul 
muncii ca fiind stresant şi supus unui consum 
nervos ridicat şi care predispune la plafonare. 
Se reduce astfel riscul pentru dezvoltarea unor 
afecţiuni somatice datorate stresului 
ocupaţional. 

Cazul particular reprezentat de nivelul 
crescut de distres faţă de nivelul salariului în 
cazul cercetării de faţă poate fi explicat prin 
prisma recunoaşterii ca recompensă pentru 
munca prestată doar a salariului şi mai puţin a 
altor recompense cum ar fi: recunoaştere, 
oportunităţi de promovare, securitatea locului 
de muncă, oportunităţi de dezvoltare. Acest 
lucru se regăseşte şi în cadrul altor categorii 
profesionale care sunt motivate doar de 
recompensele materiale sub formă de bani 
oferite de angajator. 
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Prevalenţa ridicată a stresului 
ocupaţional în rândul angajaţilor, poate 
conduce spre asocierea acestuia cu tulburări 
fizice şi psihice. Organizaţiile sunt afectate de 
aceste efecte asupra sănătăţii, deoarece ele 
se transpun în: absenteism, schimbare de 
carieră, productivitate scăzută etc. Scopul 
acestei cercetări a fost să investigheze măsura 
în care există un dezechilibru între efortul 
depus la locul de muncă şi recompensa 
primită, care să aibă repercusiuni asupra 
sănătăţii şi a stării de bine a angajaţilor. Datele 
obţinute nu confirmă această ipoteză. 

 
BIBLIOGRAFIE  
 
Băban, A. (1998).  Stres şi personalitate. Cluj-

Napoca: Presa universitară clujeană,  
Bobak, M., Pikhart, H., Pajak, A., Malyutina, S., 

Kubinova, R., Topor, R., Sebakova,H., 
Nikitin, Y., Marmot, M., (2003). 
Psychosocial factors at work and 
depression in three countries of Central 
and Eastern Europe, Social Science & 
Medicine, 1-13. 

Bosma H., Marmot M.G., Hemingway H., Nicholson 
A.C., Brunner E., Stansfeld S.A., (1997). 
Low job control and the risk of coronary 
heart disease in the Whitehall II 
(prospective cohort) study, British Medicine 
Journal, 314, 558-564. 

Bosma, H., Peter, R., Siegrist, J., & Marmot, M. 
(1998). Two alternative job stress models 
and the risk of coronary heart disease. 
American Journal of Public Health, 88, 68-
74. 

Marmot M, Siegrist J. & Theorell T., & Feeney, A. 
(1999):  Health and the psychosocial 
environment at work. În: Marmot & 
Wilkinson (Ed). Social Determinants of 
Health (pp 97-130). Oxford: Oxford 
University Press  

Peter R., Alfredsson L., Hammar N., Siegrist J., 
Theorell T. & Westerholm P. (1998) High 
effort, low reward, and cardiovascular risk 
factors in employed Swedish men and 
women: baseline results from the WOLF 
Study. Journal of Epidemiological and 
Community Health 52, 540-547.  

Pikhart H., Bobak M., Siegrist J., Pajak A., Rywik S., 
Kyshegyi J., Gostautas A., Skodova Z. & 

Marmot M. (2001). Psychosocial work 
characteristics and self-rated health in four 
post-communist countries. Journal of 
Epidemiology and Community Health, 55, 
624 - 630  

Siegrist, J., & Peter, R., (1999a) „The model of 
effort-reward imbalance. Short description 
of the model.” Preluat de pe site-ul  
http://www.uni-
duesseldorf.de/MedicalSociology/eri/theori
e/htm 

Siegrist, J., & Peter, R., (1999b) „The model of 
effort-reward imbalance. Statistical 
Information.”, Preluat de pe site-ul  
http://www.uni-
duesseldorf.de/MedicalSociology/eri-
save/statistical_information.htm 

Siegrist, J., (2002). Effort-reward imbalance at work 
and health. În P. L. Perrewe &  D. C. 
Ganster (Ed.). Historical and current 
perspectives on stress and health (pp 261 
– 291), Amsterdam: JAI Elsevier.  

Siegrist, J., (2000). Place, social exchange and 
health: proposed sociological framework, 
Social Science & Medicine, 1283-1293  

Siegrist, J., Marmot, M., (2003). Health inequalities 
and the psychosocial environment – two 
scientific challenges, Social Science & 
Medicine, 1-20 

Siegrist, J., Starke, D., Chandola, T., Godin, I., 
Marmot, M., Niedhammer, I., & Peter, R. 
(2004). The measurement of effort–reward 
imbalance at work: European comparisons. 
Social Science & Medicine, 58, 1483–
1499. 

van Vegchel, N., de Jonge, J., Bosma, H. & 
Schaufeli, W., (2005) Reviewing the effort–
reward imbalance model: drawing up the 
balance of 45 empirical studies, Social 
Science & Medicine, 60, 1117–1131. 

van Vegchel, N., de Jonge, J., Bakker, A. B., & 
Schaufeli, W. B. (2002). Testing global and 
specific indicators of rewards in the Effort–
Reward Imbalance Model: does it make 
any difference? European Journal of Work 
and Organizational Psychology, 11 (4), 
403–421. 

 
 

 



Studii şi Cercetări 
 

 59
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THEORIES AND ORGANIZATIONAL PRACTICES? 
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Abstract 
 
Diversity management is a nowadays a trendy topic in organization studies. Considerable 
research is done on the antecedents and causes of organizational diversity. However, the amount 
of research done on diversity is not expected to trigger a fashion in managerial practices 
(Abrahamson, 1996). It is rather other socio-psychological factors (e.g., demographic changes, 
globalization) that do that. Although theoretical developments do not drive managerial practices, 
there is strong evidence in the literature that the two are closely related. The present paper 
explores the connection between different approaches used in diversity management and the 
theoretical developments in the field of organizational diversity. It uses print-media indicators to 
establish if the theoretical developments in diversity research co-evolve with the trends in diversity 
management. The results show a close co-evolution of discrimination and fairness as well as 
value in diversity paradigms with the research on diversity in organizations. 

 
Key-words: diversity management, management practices, diversity awareness training 
 
INTRODUCTION1 
 
Workforce in contemporary 

organizations is becoming more and more 
diverse. There are several external sources for 
organizational diversity. A first source of 
diversity is that in this globalization era, 
organizations often operate in more than one 
country and compete on several emerging 
markets (Robinson & Dechant, 1997). Such a 
modern organization operating in several 
countries has to find effective integration 
mechanisms for the cultural and social 
differentiation that exists among its employees. 
A second source of diversity is represented by 
the complex societal dynamics and especially 
the accentuated immigration taking place in 
the United States of America (Portes, 1997; 
Robinson & Dechant, 1997) as well as in 
Europe (Curşeu, Stoop & Schalk, in press; 
McLaren, 2003). In well developed countries, 
immigrants are therefore an ever increasing 
source of differentiation within organizations. A 
third external source of diversity is the 
continuous effort to legally ensure equality in 
rights among the employees of different 
backgrounds (Coil & Rice, 1993). These legal 
efforts increase the access of minorities (e.g., 
racial) or less represented social groups (e.g., 
women, older employees) into different 
organizations.  

                                                 
1 Adresa de corespondenţă:  
p.l.curseu@uvt.nl 

Apart from these external sources of 
diversity, there are internal organizational 
strategic actions to increase diversity in order 
to get a competitive advantage (Thomas & Ely, 
1996). Contemporary organizations want to 
become competitive and in order to do so they 
attract the best employees with various 
backgrounds (e.g., expertise, education). 
Therefore, organizational diversity is 
continuously increased both by external as 
well as internal factors. Diversity is a 
fundamental form of organizational 
differentiation (Scott, 2003); therefore 
organizations have to find effective integration 
mechanisms and to rise to the challenge of 
successfully managing diversity.  

Robinson and Dechant (1996) 
identified several business related reasons for 
managing diversity. The first reason is related 
to cost saving. Organizational diversity has 
several negative consequences such as: 
higher turnover and absenteeism rates, lower 
employees’ satisfaction and motivation 
(Milliken & Martins, 1996), and a higher 
number of lawsuits related to discrimination 
(e.g., sexual harassment, racial discrimination) 
(Robinson & Dechant, 1996). Therefore, 
organizations should effectively mange the 
negative consequences of diversity in order to 
save costs. A second reason for managing 
diversity is related to business growth. 
Diversity has its positive effects and it helps 
the organization to increase its marketplace 
understanding, to be more creative and 
innovative, to make better decisions and find 
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better solutions to problems and at the same 
time to build effective inter-organizational 
relationships in the global economy. 
Consequently, due to its positive effects, 
organizational diversity is a major driver of 
business growth and should be managed 
properly. Finally, a third reason for 
implementing effective management practices 
for diversity is the race for talent. 
Organizations nowadays want to attract, retain 
and promote the best employees, and this 
means that they have to look into different 
demographic groups. Excellence in human 
resource practices that create the best place to 
work for these demographic groups (e.g., 
women, racial minorities) creates a competitive 
advantage in the race for talent (Robinson & 
Dechant, 1996).  

There are several approaches in the 
literature on diversity management practices in 
organizations (Maxwell, Blair & McDougall, 
2001; Thomas & Ely, 1996). The paper starts 
from the taxonomy of diversity management 
approaches proposed by Thomas and Ely 
(1996). They distinguish between three 
“paradigms” for managing diversity in 
organizations: (1) the discrimination and 
fairness paradigm, (2) the access and 
legitimacy paradigm and (3) the value in 
diversity paradigm. Abrahamson (1996) 
argued that there is a close relationship 
between management practices and scientific 
theoretical developments and the two co-
evolve in a close relationship. With respect to 
diversity management practices, no clear 
efforts were made to explore the extent to 
which these approaches are related to the 
main theoretical trends in the organizational 
diversity literature. The aim of this paper is to 
review the main approaches used by 
organizations to manage diversity and explore 
the extent to which these approaches are 
related to the diversity theories advanced in 
the scientific literature. It will be argued that the 
theoretical roots of managerial practices that 
emerged from the discrimination and fairness 
paradigm are the theoretical propositions of 
social categorization theory. Another argument 
is that the practices associated with the access 
and legitimacy paradigm can be associated to 
the propositions of the similarity attraction 
theory. Finally, the closing argument is that the 
newest approach in managing diversity (value 
in diversity) is rooted in the cognitive resource 
diversity theory. 
 

SOCIAL CATEGORIZATION THEORY AND 
THE DISCRIMINATION AND FAIRNESS 
PARADIGM 
 

The first paradigm for managing 
diversity in organizational settings described 
by Thomas and Ely (1996) is the discrimination 
and fairness paradigm. According to the 
authors, this is the dominant way of 
understanding and managing diversity. 
Managers look at the diversity related issues 
through the lenses of compliance to the legal 
requirements for equal opportunity, fair 
treatment at work, and unbiased selection and 
recruitment. A central managerial concern 
according to this approach is to respect the 
legal requirements associated with the above 
mentioned issues, to make sure that the 
company achieves its recruitment and 
selection goals (e.g., in terms of number of 
disabled people and minority groups 
members). Usually, bureaucratic organizations 
with tight control processes are prone to use 
this approach in managing diversity. These 
organizations tend to promote a fair treatment 
of their employees through top down directives 
and use mentoring and career development 
programs in order to make the adaptation of 
their employees smoother. Therefore, they 
promote diversity, but often diversity comes 
with a price and it contradicts the main 
assumption on which this paradigm is based, 
namely that all people are equal. The 
members of highly diverse organizational 
groups are less satisfied, less committed to the 
group and the probability of absenteeism and 
turnover is higher than in homogeneous 
groups (Curşeu, 2006; Jackson, Joshi & 
Erhardt, 2003; Milliken & Martins, 1996; 
Williams & O’Reilly, 1998). Also, the 
occurrence of interpersonal conflict is higher in 
these heterogeneous groups due to social 
categorization processes (Jackson, Joshi & 
Erhardt, 2003; Jehn, Northcraft & Neale, 
1999). In the discrimination and fairness 
paradigm, management interventions are also 
targeted at reducing these negative effects of 
diversity. An illustrative example is the diversity 
awareness training, which will be discussed 
later on.  What is obvious in this approach of 
diversity management is the emphasis on 
managerial actions that foster the equality and 
fair treatment of employees. Even though in 
the more practical literature, this association 
was not explicitly made (see for example 
Maxwell, Blair & McDougall, 2001 and Thomas 
& Ely, 1996), it is clear that all these measures 
aim at reducing the negative effects of social 



Studii şi Cercetări 

 61

categorization processes. The discrimination 
and fairness paradigm is therefore closely 
associated with the social categorization 
theory.  

The social categorization theory is 
inspired from the general categorization 
studies in human cognition (Ross & Makin, 
1999). The general tendency to classify people 
in groups is called social categorization (Tajfel, 
1981; Turner, 1987). This general tendency to 
put people in groups works for other people as 
well as for ourselves, and it has been one of 
the cornerstones of intergroup relations (based 
on in- out-group distinction) (McGarthy, 1999). 
The functions of social categorization are 
similar with the functions of cognitive 
categorization in general (see Allport, 1954). 
Due to the fact that we use social 
categorization, we can deal with the immense 
variety of our social world. The attributes used 
to describe a particular social group are called 
stereotypes and they guide the information 
processing and behavior in social situations. 
Based on physical appearance, we can rapidly 
categorize people in different groups (e.g., 
gender, racial or ethnic) (Curşeu, Stoop & 
Schalk, in press; Hamilton & Sherman, 1994; 
Hilton & Hippel, 1996) and the stereotypes 
used to describe these social groups will 
automatically be inferred to all newly met 
individuals that have been classified in a 
particular group (Greenwald, Banaji, Rudman, 
Farnham, Nosek & Mellott, 2002). Stereotyping 
is therefore an automatic process linked to 
social categorization. When stereotypes have 
a negative valence (Judd & Park, 1993), they 
will most probably be associated with 
discrimination and intergroup conflict. The 
ingroup-outgroup bias based on 
oversimplification and overgeneralization 
(members of the out-group are seen as similar 
with each other, while the in-group members 
are perceived as different) is mainly generated 
by the use of stereotypes (Hilton & Hippel, 
1996). Oversimplification has some positive 
side effects (e.g., frees cognitive resources for 
other tasks), but in group settings it mainly has 
negative effects. If group members that are 
different (belong to an out-group) are 
perceived as sharing the same attributes (e.g., 
negative traits), this can lead to interpersonal 
frictions and relationship conflicts. Therefore, 
the social categorization theory mainly predicts 
negative effects for group diversity on group 
performance. 

In line with the social categorization 
propositions, diversity will have negative 
influences on employees. It will negatively 

affect the performance of organizational 
groups as well as individual employees. 
Diversity has a negative impact on group 
members’ satisfaction, commitment and 
willingness to remain with the group, as well as 
a positive impact on their turnover intention 
(Thomas & Ely, 2001; O’Reily, Caldwell & 
Barnett, 1989; Sacco & Schmitt, 2005; Tsui, 
Egan & O’Reilly, 1992). Group diversity also 
impacts the group as a whole and is 
associated with higher levels of conflict, low 
quality communication and collaboration, as 
well as with low levels of group cohesion 
(Campion, Medsker & Higgs, 1993; Jackson, 
1992; Jackson, May & Whitney, 1995; Jehn, 
Northcraft & Neale, 1999; Tziner & Eden, 
1985; Watson, Kumar & Michaelsen, 1993). 
The strongest effects are predicted for 
attributes that make social categorization 
salient. In this case, visible attributes (e.g., 
race, gender) linked to group diversity are 
supposed to trigger social categorization 
processes to a greater extent than less visible 
attributes. This proposition is in line with the 
automatic activation of stereotypes.  

Diversity awareness training aims at 
reducing the information processing biases 
associated with stereotypes (e.g. 
overgeneralization, oversimplification, ignoring 
relevant information) and focuses on using de-
categorization and re-categorization 
(participants should be provided with 
information supporting the idea that except the 
dissimilarities with the outgroup, they might 
have similar things in common) to improve 
intergroup relationships (Jackson, Joshi & 
Erhardt, 2003; Rossett & Bickman, 1994; 
Robertson, Kulik & Pepper, 2001; Sanchez & 
Medkik, 2004). Elements that are tackled in the 
training are based on the empirical results on 
stereotypes reduction. A few of these elements 
will be discussed further on. The trainers 
should remind the group members that except 
their dissimilarities they might have several 
things in common and in order to override the 
tendency to notice and remember instances 
that confirm already-held stereotypes, 
challenge the group members to look for 
examples of individuals who do not fit the 
stereotyped representation. Also, the training 
should stimulate the identification of instances 
in which the individual behavior is not 
congruent with the stereotypes – see the 
within-category diversity and test the accuracy 
of the stereotypes (testing the accuracy of 
stereotypes and focusing on disconfirming 
information will reduce the negative valence of 
stereotypes - Hamilton & Sherman, 1994; 
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Hilton & Hippel, 1996). The above mentioned 
elements should be combined with 
opportunities for the group members to form 
an accurate impression about the other 
members in the group. The group members 
should also explore the rewards of interacting 
with diverse others, like new ways of thinking, 
learning about others, combining different 
perspectives on the problem. The training 
should increase the group members’ 
awareness about the natural tendency to 
distance themselves from people who appear 
different and also increase the group 
members’ awareness about the stereotypes – 
is there any good evidence that the 
stereotypes are accurate? The increased 
awareness on the use of stereotypes 
increases the control over their automatic 
activation (see for details Hamilton & Sherman, 
1994; Hilton & Hippel, 1996). The trainees 
should be trained to avoid jumping to the 
conclusion that the different others will not like 
you or judge you because you are different. A 
good solution is to stimulate the direct contact 
between the group members, and the search 
for communalities - this will (eventually) 
decrease the perceived differences 
(Robertson, Kulik & Pepper, 2001). However, 
intergroup contact should not be taken as a 
golden rule in diversity training, since the 
results concerning the advantages of diverse 
training groups are mixed (Curşeu, Stoop & 
Schalk, in press). Diverse training groups 
(facilitating intergroup contact) are especially 
effective when the organizations want to 
change employee attitudes and the trainees 
have not been involved before in diversity 
related trainings (see for details Robertson, 
Kulik & Pepper, 2001).  

Wentling and Palma-Rivas (1999), as 
well as Koonce (2001) analyzed the 
effectiveness of diversity awareness trainings 
and they agreed that the most successful 
diversity awareness trainings share a few 
characteristics. The first and most important 
one refers to obtaining the commitment and 
support from top management. In order for the 
diversity training to succeed, it is needed that 
the company’s CEO and top management 
would enunciate the importance of diversity as 
a business value for the organization and 
communicate throughout the organization why 
the diversity training is offered. Second, the 
diversity training should be embedded in a 
larger organizational strategic plan and it 
should be associated with other diversity 
management practices or initiatives. In line 
with the discrimination and fairness paradigm 

for managing diversity, the diversity awareness 
training should be a component of a more 
general recruitment, development or promotion 
plan to be implemented in the organization. 
The diversity awareness training will not be 
effective if it is not directly tied to the business 
strategy and policies of the company. Third, 
before conducting the training itself, a proper 
training needs assessment should be 
conducted. A training needs analysis will help 
the employees to understand the value of 
diversity awareness training and the trainers to 
tailor the training in order to achieve optimal 
results. Fourth, in order to obtain the best 
results, qualified diversity trainers should be 
used. Effective diversity awareness trainers 
are expected to have sound professional and 
academic skills, as well as personal and 
interpersonal skills. Fifth, diversity awareness 
training is more effective if the attendance is 
mandatory and all employees with a stake on 
diversity are involved in the training. Finally, 
confidentiality should be guaranteed in order to 
build trust, but at the same time, the training 
should require accountability, especially 
because it can require group members to have 
direct interpersonal contact with members of 
other social and demographic groups (for more 
details see Koonce, 2001; Roberson, Kulik & 
Pepper, 2001; Wentling & Palma-Rivas, 1999). 
 
THE SIMILARITY-ATTRACTION 
HYPOTHESIS AND THE ACCESS AND 
LEGITIMACY PARADIGM 
 

The second paradigm for managing 
diversity described by Thomas and Ely (1996) 
is the access and legitimacy paradigm. It 
emerged in the competitive climate of the 
1980s and 1990s, when organizations had to 
expand their business and capture different 
market sectors. On the other hand, other 
markets emerged in the global economy and 
suddenly, in order to stay competitive, 
organizations had to expand to these new 
emerging markets. However, the knowledge 
and expertise embedded in organizations was 
not always sufficient to make the organization 
effective on the new market sectors. 
Therefore, new employees, usually with 
extensive knowledge and expertise related to 
the new market sector, had to be attracted in 
order to foster effectiveness. Thomas and Ely 
(1996) give the illustrative example of Access 
Capital International (a US investment bank), 
which at the beginning of the 1980s expanded 
to the European markets. However, American 
employees that were sent overseas were often 
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ignorant of local European cultures and so the 
company encountered great difficulties with 
this expansion. As a consequence, the 
company started to hire Europeans that 
attended American business schools and they 
ensured the success of ACI in Europe. The 
newly hired people established firm 
connections within the European banking 
industry, as well as strong interpersonal 
connections with customers. In the American 
context, law firms often hire lawyers coming 
from minority groups (e.g., Mexicans) in order 
to gain access to these minority groups. 
Therefore, the second approach of managing 
diversity relies on attracting diverse people 
with extensive knowledge and expertise about 
a particular market segment within the 
organization. In this instance, “the motivation 
for diversity usually emerges from very 
immediate and often crisis-oriented needs for 
access and legitimacy” (Thomas & Ely, 1996, 
p. 174). The best way in which access and 
legitimacy is achieved is by selecting 
employees that come from the market 
segment targeted by the company. It is 
therefore the similarity of employees with the 
clients that ensures legitimacy and access. As 
a theoretical background, the access and 
legitimacy paradigm is associated with the 
similarity attraction hypothesis. 

The similarity attraction hypothesis is 
inspired both from the social network research 
(Ibarra, 1992) and social psychological 
research on interpersonal attraction (Byrne, 
1971). Social network analysis focuses on the 
exploration of the nature of relationships that 
develop among the individuals and not on their 
feelings, or on the way they process social 
information. The similarity among individuals is 
revealing for the pattern of interactions that will 
occur among them. Similar individuals will 
have a tendency to interact more frequently 
and in a more positive fashion with each other 
than dissimilar ones. This general tendency of 
similar actors to develop stronger network ties 
was labeled in social networks literature as 
homophily (Ibarra, 1992). According to the 
interpersonal attraction theories, if individuals 
share several common characteristics (e.g., 
belong to the same gender or racial group), it 
is very likely that they will be attracted to one 
another. As a consequence, they will develop 
stronger interpersonal relationships and will 
collaborate better (Byrne, 1971; Berscheid & 
Walster, 1978). Individuals that are similar are 
very likely to share common experiences and 
values, to have the same expectations for 
social interaction, and therefore the social 

interactions are more rewarding and desirable 
(Horwitz, 2005; Williams & O’Reilly, 1998). 
Similar individuals also seem to develop very 
fast a shared language and manage to 
communicate more effectively than dissimilar 
ones (Wiersma & Bantel, 1992).  

As a conclusion, according to the 
similarity attraction hypothesis, organizational 
diversity increases the chances of the 
organization to be perceived as legitimate and 
gain access in different market sectors through 
the fact that employees share similar traits and 
experiences with the clients in a particular 
market niche. However, the only diversity 
management practices according to the 
access and legitimacy approach are related 
with attracting relevant employees for a 
particular organizational goal. After the aim of 
the organization is attained, only scarce 
attention is paid to the real management of 
diversity. Employees might feel exploited and 
organizations using this approach to managing 
diversity have diversified only in those areas 
that interact with a particular market segment 
(Thomas & Ely, 1996). 

 
COGNITIVE RESOURCE DIVERSITY 
THEORY AND THE VALUE IN DIVERSITY 
PARADIGM 
 

The value in diversity paradigm is an 
approach for managing diversity that emerges 
from the other two paradigms. Organizations 
that initially used one of the two previously 
discussed paradigms for managing diversity 
realize their shortcomings and go a step 
further in trying to fully use the potential of 
diversity. For example, the American law firm 
that hired a Hispanic female in order to get 
access to the Spanish communities of clients 
might end up discovering that she can 
contribute to the company much more than 
that. Therefore, the organization might start to 
value the new perspectives and business 
ideas brought up by the new employee 
(Thomas & Ely, 1996). The very essence of 
the value in diversity paradigm and value in 
diversity theoretical hypothesis is that an 
organization is stronger to the extent to which 
its staff is diversified. This paradigm holds 
especially for the cases in which the primary 
task of the organization or the group is a 
cognitive one, or it heavily relies on information 
processing.  

An illustrative example of the value in 
diversity paradigm at work is the case of the 
SLICE (Simple Low-Cost Innovative Concept 
Engine) team created by Boeing-Rocketdyne 
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to design a new rocket engine (see for a 
detailed case description Malhorta, Majchrzak, 
Carman & Lott, 2001). In the mid 1990s, 
Boeing-Rocketdyne was facing a harsh 
competition on the extending market of rocket 
engines driven by the need for commercial 
launches. Rocket engines had to be built 
faster, cheaper, with fewer errors and with a 
longer life time. Therefore, the objective of 
Boeing-Rocketdyne was to reduce the costs 
for building a rocket engine by 100 times, to 
get it to the market 10 times faster and 
increase its life time with a factor of three. In 
order to produce the new design, Boeing-
Rocketdyne created a highly diverse and 
differentiated virtual design team. The 
members were the best performers in their 
field in the world and they had the task to 
design an engine that would fulfill all the above 
mentioned criteria. Diversity however, came 
with a price and the members had to work 
together virtually because they were dispersed 
in different geographical locations. An effective 
knowledge management system and a virtual 
communication tool had to be used in order to 
make team interactions possible. Using a 
three-folded management strategy based on 
strategy setting, technology use and 
continuous work restructuring, the 
management in Boeing-Rocketdyne created 
the settings for a highly creative team. The 
results exceeded the expectations. The design 
was ready in 10 months with no team member 
spending more than 15% of his time on the 
project, with a manufacturing cost reduction 
from an estimated 7 mil USD to 0.5 mil USD, 
and a first unit production cost reduction from 
an estimated 4.5 mil USD to 47.000 USD. The 
new rocket engine design also was superior in 
a technical sense: it was made of six major 
components instead of 1200 (as it used to be 
for the previous engines) and with a predicted 
quality and safety level three times higher than 
the engines that were in use before (Malhorta 
et al., 2001). This is an illustrative example of 
how diversity can contribute to organizational 
effectiveness through the considerable variety 
in cognitive resources brought into the 
organization by its members. The theoretical 
perspective that covers these issues is the 
cognitive resource diversity theory. 

According to Jackson, Joshi and 
Erhardt (2003), as well as to Mannix and Neale 
(2005), this theoretical stream belongs to the 
optimistic view on the effects of diversity on 
organizational performance. This theoretical 
approach states that organizational diversity 
mainly creates opportunities and benefits for 

organizational effectiveness and the 
fundamental idea is that diverse employees 
will contribute with their various knowledge, 
expertise, skills and cognitions to a greater 
information richness within the organization 
and this will ultimately be translated into better 
decisions, more creative solutions and more 
effective plans or organizational actions 
(Harrison & Klein, in press; Horwitz, 2005; 
Jackson, Joshi and Erhardt, 2003; Mannix & 
Neale, 2005).  

The roots of the cognitive resource 
diversity and value in diversity hypothesis are 
to be found in the systemic perspectives on 
groups and organizations. The law of requisite 
variety in systemic schools of thought states 
that the strength of a social system depends 
on the variety of its agents. The value in 
diversity hypothesis focuses first of all on the 
cognitive implications of diversity. 
Consequently, empirical support for this 
hypothesis was found especially in tasks that 
involve information processing (Ancona & 
Caldwell, 1992; De Dreu & West, 2001; Jehn, 
Northcraft, & Neale, 1999; Schruijer, & 
Mostert, 1997). This is the reason why the 
value in diversity hypothesis is labeled the 
information/decision-making perspective in two 
of the most influential reviews on group 
diversity (Van Knippenberg, De Dreu & 
Homan, 2004; Williams & O’Reilly, 1998).  
 
TENTATIVE CONCLUSIONS 

 
In order to answer the question raised 

in the title of this paper, we followed a strategy 
suggested by Abrahamson (1996) to study 
management fashion. He argued that the use 
of managerial practices follow a certain fashion 
and there is a connection between how 
fashionable a managerial practice is (how 
often it is used in organizations) and the 
literature published on theoretical aspects 
related to that particular practice. Abrahamson 
(1996) explored the match between the extent 
to which the quality circles as managerial 
practices (see total quality management 
practices) were used in organizations and the 
number of papers published in the literature on 
quality control (the print-media indicator). 
Similar to Abrahamson (1996), in the present 
study the ABI/Inform database was used to 
check for scientific papers published on the 
three above described theoretical perspectives 
on organizational diversity. 

 
 
 



Studii şi Cercetări 

 65

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Legend: MP=managerial practices 
 

Figure 1. Print-Media Indicators for Stereotypes and Discrimination (ABI/Inform) 
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Legend: MP=managerial practices 
 

Figure 2. Print-Media Indicators for Similarity and Interpersonal Attraction (ABI/Inform) 
  

According to the arguments provided 
by Thomas and Ely (1996), the managerial 
practices inspired from the discrimination and 
fairness paradigm had a peak in the 1990s and 
they were closely associated with the large 
antidiscrimination movement that grew in the 
second half of the 1980s. Therefore, the 
evolution of these managerial practices follows 
a curve depicted in Figure 1 (a reversed semi 
U shape). Figure 1 also depicts the number of 
papers on stereotypes and discrimination 
published between 1977 and 2005. The visual 
inspection of the two curves depicted in Figure 
1 support a certain degree of co-evolution 
between the use of managerial practices 
related to discrimination and the fairness 
paradigm, and the number of scientific papers 
published on topics related to stereotypes and 
discrimination. 

A similar strategy was used to explore 
the match between the use of managerial 
practices associated to the access and 
legitimacy paradigm and the papers published 
on similarity and interpersonal attraction, as 
well as homophily.  

It has been argued (Thomas & Ely, 
1996) that in the highly competitive climate of 
the 1980s and 1990s, organizations started to 
grow increasingly diverse in order to have a 
competitive advantage, and to gain legitimacy 
and access to new market sectors. The shape 
of this trend is depicted in Figure 2. However, 
the match with the number of papers published 
on similarity, interpersonal attraction and 
homophily is rather difficult to support. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Legend: MP=managerial practices 
 

Figure 3. Print-Media Indicators for Value in Diversity (ABI/Inform) 
 
Figure 3 illustrates the co-evolution of 

managerial practices inspired from the value in 
diversity hypothesis and the number of papers 
published in the cognitive resource diversity 

literature. Both curves depicted in Figure 3 
show a steady increase throughout time. The 
third diversity management paradigm shows 
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therefore the closest co-evolution with the 
scientific literature diversity.  

In conclusion, there is reasonable 
evidence for a co-evolution between diversity 
management practices and the scientific 
theories on diversity. However, the fit is not 
absolute, suggesting that scientific theories are 
only in part related to managerial practices. 
This does not suggest that theoretical 
developments drive in any way the managerial 
practices. As mentioned by Abrahamson 
(1996), the drivers of management fashion are 
to be found in societal and psychological 
factors rather than theoretical developments. 
The managerial practices associated with the 
discrimination and fairness and the value in 
diversity paradigms seem to co-evolve in a 
closer fit with the scientific theories of diversity. 
However, it is more reasonable to assume that 
these practices were driven rather by the large 
antidiscrimination movement that marked most 
western societies in the 1990s.  The interest 
paid by the scientific literature to issues related 
to stereotypes and discrimination can be 
understood as a consequence of the same 
societal factors that drove the diversity 
management practices. Also, the shape of the 
curve representing the extent to which 
managerial practices related to access and 
legitimacy are used in modern organizations 
only has a reduced fit with the histogram of the 
published papers on similarity and 
interpersonal attraction. This paradigm was 
driven by the increased competitive pressure 
on organizations that expanded to different 
market sectors. The same pressure to stay or 
become competitive pushed organizations 
toward the third managerial approach to 
diversity. This perspective is however more 
closely associated to the theoretical 
developments in the literature on cognitive 
resource diversity. It became nowadays 
common wisdom that a diverse workforce is 
not only inevitable but can (should) also be a 
valuable asset for modern organizations. A 
rather limited interest in diversity management 
is to be encountered in developing countries. 
Further on, we focus on the Romanian context 
in order to provide a short illustration. 
 
HOW DOES DIVERSITY MANAGEMENT 
WORK IN THE ROMANIAN CONTEXT? 

 
Probably the simplest answer to this 

question is: it doesn’t really work ...yet! Such a 
hasted answer will most probably not satisfy 
the reader that managed to get to this point 
and it is certainly not a scientifically 

appropriate one. Most of modern Romanian 
organizations are rather young and certainly 
have limited experience in operating on a 
global market, where diversity is an important 
asset. Formed in a transition economy, 
organizations have to face rapid economic, 
legal and political changes and they have to 
adapt to these external factors as well as 
possible in order to survive. If diversity is a 
competitive advantage in this particular context 
as well, this remains an open question. 
Although diversity in terms of minority groups 
(e.g., ethnic minorities) is an issue that could 
draw the attention of Romanian organization 
scholars, to my knowledge no attention has 
been paid to this issue so far. Consistent 
research concerning gender diversity in 
Romanian organizations is however available 
(see for example CPE, 2006; Curşeu & Boroş, 
2004).  

In simulated personnel recruitment 
tasks, Curşeu and Boroş (2004) showed that 
women are still discriminated when applying 
for managerial positions. These results are 
fully supported by the data reported by a 
survey conducted by CPE (2006). This survey 
was conducted on 695 employees from 43 
organizations and showed that 19.83% of the 
men and 38.25% of the women believe that 
when a woman makes an application for a 
management position, she will be more 
carefully assessed in comparison to a man. In 
general, women reported higher difficulties in 
choosing a flexible working schedule, and 
64.23% of the respondents mentioned that 
women have more difficulties compared to 
men in their career development. Also, only 
50% of the companies had explicit sanctions 
concerning sexual harassment. However, 73% 
of the managers reported that their company 
uses formal rules against gender based 
discrimination in hiring and promotion (CPE, 
2006). When looking back at the way 
employees perceive the situation, these seem 
rather a set of rules and regulations rather than 
actual managerial practices. To conclude, 
although the first steps in diversity 
management have been made in Romania, 
(organizations implemented formal rules 
against discrimination based on gender), there 
is still a long way to go from the legitimacy and 
discrimination approach to the value in 
diversity philosophy. 
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Abstract 
 
The purpose of the present study is to analyze the way in which information transmitted through 
mass media is being processed and the representations people make based on them. All this in 
the context of a growing interest for the study of human behavior in a social context, for the study 
of information processing by individuals and also by groups, and for the study of shared 
representations and meanings. This article presents two studies, one on the simultaneous 
processing of information, and one on multiple representations of the same piece of information. 
The two studies comprised a sample of 138 participants that were asked to build conceptual maps 
on different subjects of public interest. The conclusions reached represent an important starting 
point for a further analysis of media transmitted information and the way it is being processed.   

 
Key-words: information processing, mass media transmitted information, representations  

 
 
 
1INTRODUCERE 
 
Capacitatea minţii umane de a se 

adapta la nişte realităţi şi de a construi realităţi 
a fost obiect de studiu pentru psihologie de la 
începuturile acestei ştiinţe. Una dintre 
„realităţile contemporane” la care trebuie să se 
adapteze individul este mass-media. De fapt, 
omul „modern” trebuie să construiască nişte 
realităţi „personale” (semnificaţii) pentru a se 
putea adapta la această realitate care este 
reprezentată de conţinuturile mediatice. Prin 
intermediul mijloacelor de comunicare în masă 
avem acces la o serie de mesaje (inclusiv cele 
publicitare) care influenţează perspectivele 
asupra diverselor probleme pe care şi le 
formează fiecare individ. Cercetările recente 
din psihologia cognitivă (Hoshmand, 2005; 
Echterhoff, Higgins & Groll, 2005; Hermans, 
2004; McAdams, 2001) încep să aducă (de 
fapt să readucă – Bruner, 1990) în discuţie 
problema semnificaţiilor pe care le creează 
oamenii în urma interacţiunilor cu mediul în 
care trăiesc şi în urma interacţiunilor dintre ei. 
Teoria procesării informaţiilor este 
reconsiderată şi dezvoltată în vederea 
explicării unor realităţi sociale mai complexe, 
nu doar a funcţionării individuale. Astfel, sunt 
tot mai multe cercetările care privesc grupurile 
ca sisteme de procesare de informaţii (Hinsz, 
Tindale & Vollrath, 1997; Nonaka & Nishiguchi, 
2001), sisteme ce există într-un anumit context 
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şi produc anumite semnificaţii. Desigur, aceste 
cercetări se centrează pe grupurile formale, în 
principal, care au ca scop rezolvarea de 
probleme, luarea de decizii. 
 Tot de dată recentă sunt şi 
preocupările psihologiei legate de explicarea 
comportamentului uman în context cultural 
(Cohen, 2001; Choi & Nisbett, 1998; Hong et 
al., 2003; Ji et al., 2000; Kanagawa et al., 
2001; Briley et al., 2000; Chiu et al., 2000; 
Morris & Fu, 2001; Knoeles et al., 2001) şi a 
modului în care interacţiunile sociale creează 
şi menţin o cultură, completând astfel, cu o 
bază de date experimentale, empirice, 
explicaţiile aduse de-a lungul timpului de 
teoriile antropologice – mai mult sau mai puţin 
generaliste şi generalizatoare. 
 În aceste condiţii, ale creşterii 
interesului pentru studierea comportamentului 
uman în context social, al mutării accentului de 
pe procesarea informaţiei de către individ pe 
procesarea informaţiei de către grupuri şi 
construirea de semnificaţii împărtăşite, al 
omniprezenţei mijloacelor de comunicare în 
masă în viaţa socială şi al conţinuturilor mass-
media în viaţa personală este un demers util şi 
necesar, cel al abordării unei problematici 
puţin studiate în momentul de faţă (cu toate 
implicaţiile evidente în viaţa cotidiană), 
problematică ce aparţine domeniului 
psihologiei mass-media şi anume: modalitatea 
de procesare a informaţiilor mediatizate şi de 
formare a reprezentărilor ca urmare a acestor 
procesări. 
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STUDIUL 1 
 
REPREZENTĂRI MEDIA – REPREZENTĂRI 
PERSONALE, PROCESAREA SIMULTANĂ 

A INFORMAŢIILOR 
 

Prin mesajele transmise, mass-media 
influenţează formarea anumitor reprezentări. 
Ceea ce ne interesează este modul în care 
utilizăm aceste reprezentări, modul în care 
mass-media influenţează modelele personale 
pe care le avem asupra realităţii. Vom urmări 
aşadar măsura în care mass-media propune 
modele, pe de o parte, şi influenţează 
modelele mentale (reprezentările) pe care le 
deţin indivizii, pe de alta. De aceea am luat în 
considerare, în acest studiu, concepte (teme) 
care sunt construite de presă (cel puţin două 
dintre ele) şi vrem să vedem în ce măsură sunt 
ele asimilate de către participanţi. Ne 
interesează, de asemenea, felul în care este 
integrată informaţia (o ştire), cum poate 
influenţa ea reprezentarea pe care, la un 
moment dat, o avem despre un anumit aspect 
al realităţii.  
 Pentru a studia reprezentările mentale, 
o metodologie eficientă este reprezentată de 
metoda hărţilor conceptuale. Această metodă 
poate fi utilizată cu succes şi în studiile 
realizate în domeniul psihologiei 
consumatorului. De altfel, modalitatea de 
utilizare a acestei metode, prezentată în acest 
articol, poate fi aplicată, în această formă, la 
diverse conţinuturi provenite din mass-media, 
inclusiv reclame. 
 Hărţile conceptuale sunt instrumente 
de organizare şi reprezentare a cunoştinţelor 
care includ concepte şi relaţiile dintre acestea 
într-o reprezentare ierarhică (Novak, 1993). 
Hărţile reprezintă un anumit tip de diagramă 
mintală prin intermediul căreia un set de 
concepte pot fi reprezentate - uşor şi rapid - 
într-o ordonare logică. Ele constau într-o 
reprezentare grafică a conexiunilor realizate 
între diferite concepte în procesul de 
înţelegere a unui domeniu (aşa cum este 
realizat în mod natural de creierul uman) 
(Gómez, Moreno, Pazos, Sierra-Alonso, 2000). 
Hărţile conceptuale creează un cadru “vizibil” 
al cunoştinţelor, cadru care sprijină un 
management explicit al cunoştinţelor, 
reprezentărilor avute în vedere (Gordon, 
2000). Novak, (1993) consideră aceste hărţi ca 
reprezentări vizuale active ale conceptelor 
referitoare la un domeniu. 
 Astfel este foarte important contextul 
în care sunt luate în considerare acele 
cunoştinţe. Drept urmare este indicat să se 

construiască o hartă conceptuală având în 
vedere o anume întrebare la care dorim să 
aflăm răspunsul sau o anumită situaţie sau 
eveniment pe care încercăm să-l înţelegem 
prin organizarea cunoştinţelor în forma unei 
hărţi conceptuale. Această metodă e utilizată 
în diverse domenii (Trochim, 1993): servicii 
sociale (Galvin, 1989; Mannes, 1989), 
sănătate mentală (Cook, 1992; Kane, 1992; 
Lassegard, 1993; Marquart, 1988; Marquart, 
1992; Marquart et al., 1993; Penney, 1992; 
Ryan şi Pursley, 1992; Shern, 1992; Trochim, 
1989; Trochim şi Cook, 1992; Valentine, 
1992), administrarea serviciilor de sănătate 
(Gurowitz et al, 1988) şi dezvoltarea teoriilor 
(Linton, 1989). 
 Hărţile conceptuale pot fi construite pe 
două căi: fie în mod structurat, fie în mod 
nestructurat. Dacă se optează să se 
construiască o hartă conceptuală folosindu-se 
sarcinile nestructurate, atunci li se dă 
participanţilor (care urmează să construiască 
harta) o temă generală, li se cere să facă un 
brainstorming de termeni şi apoi să îi 
organizeze într-o hartă conceptuală. Dacă se 
folosesc exerciţiile structurate în construirea 
hărţilor, li se oferă participanţilor o listă fixă de 
termeni pe care trebuie să îi organizeze într-o 
hartă. 
 Ambele modalităţi au avantaje şi 
dezavantaje. Astfel, dacă se foloseşte metoda 
nestructurată de construire a hărţilor 
conceptuale, hărţile astfel obţinute oferă o 
viziune personală, idiosincratică asupra 
domeniului, dar se pierde capacitatea de 
concentrare asupra conceptelor ţintă. De 
asemenea, datorită faptului că fiecare individ 
are o hartă unică, comparaţiile inter-subiecţi 
sunt mai dificil de realizat. Dacă harta se 
construieşte printr-o metodă structurată, 
aceasta va permite o analiză specifică şi 
realizarea unor comparaţii inter-subiecţi. 
Dezavantajul este că o astfel de hartă este mai 
puţin utilă în investigarea dezvoltării 
conceptualizării unui anumit domeniu pentru 
un anumit subiect.  
 Aşadar, cu toate neajunsurile pe care 
le incumbă, în vederea investigării modului în 
care sunt reprezentate anumite realităţi vom 
apela la metoda nestructurată de construcţie a 
hărţilor.  

Obiectivele studiului 
1. Studierea modului în care sunt 

asimilate informaţiile şi modelele 
transmise de către mass-media 

2. Studierea modului în care 
reprezentările sociale (culturale) 
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determinate de către mass-media 
influenţează sistemul personal de 
reprezentări al unui individ 

 

METODĂ 
 

Participanţi 
 În această cercetare au fost incluşi un 
număr de 77 participanţi (dintre care 51 femei) 
cu vârste cuprinse între 18 şi 58 ani (vârsta 
medie: 32 ani, abaterea standard:  11,55). 
Participanţii au fost aleşi aleatoriu şi şi-au dat 
acordul de a participa la studiu. 
 În ceea ce priveşte studiile: unul dintre 
ei era absolvent de şcoală generală, 37 – 
absolvenţi liceu, 2 – studii postliceale, 27 dintre 
ei – absolvenţi de facultate, 9 – absolvenţi de 
studii postuniversitare, iar unul nu a declarat 
ce studii are. Legat de ocupaţiile participanţilor: 
6 dintre aceştia au făcut parte din categoria 
proprietari de firme sau manageri, 38 erau 
specialişti în diverse companii sau funcţionari, 
4 erau şomeri, 16 erau studenţi iar 15 aveau 
alte ocupaţii (cadre didactice, artişti, agricultori, 
etc.). 33 dintre participanţi erau căsătoriţi, 2 
divorţaţi, 2 văduvi, 40 – necăsătoriţi. În ceea ce 
priveşte numărul membrilor de familie acesta 
variază de la 1 la 6, cei mai mulţi făcând parte 
din familii cu 3 (20 dintre ei) sau 4 (24) 
membri. Participanţii proveneau: 32 din judeţul 
Sălaj, 26 din judeţul Cluj, 16 din judeţul Bihor,  
2 din judeţul Mureş şi unul din judeţul 
Suceava.   
 

Instrumente şi materiale 
 Au fost utilizate protocoale pentru 
răspunsul participanţilor. Au mai fost utilizate şi 
două ştiri: una în legătură cu încălzirea globală 
a Planetei şi cealaltă legată de defrişările 
excesive din România, ştiri preluate din 
jurnalele de ştiri ale Televiziunii Române (una 
din data de 21.06.2006 şi cealaltă din data de 
23.06.2006) şi modificate în sensul în care 
participanţii să nu primească informaţii legate 
de data la care au fost difuzate ştirile 
respective sau mijlocul de comunicare exact 
care a transmis ştirea respectivă – participanţii 
au fost informaţi că citesc ştiri difuzate 
„săptămâna trecută” de „agenţiile naţionale de 
presă”. Nici un participant nu ascultase ştirile 
respective la televizor în momentul difuzării lor, 
deci nu le cunoştea. 
 

Procedură 
 S-a lucrat cu două grupe de 
participanţi: 

1. Prima grupă (40 participanţi) a primit 
sarcina, în prima etapă, de a face hărţi 
conceptuale pentru două seturi de 
concepte: primul set – „corupţia în 
România”, „dezastrele naturale” şi 
„inundaţiile din România” (aşadar trei 
hărţi) iar al doilea set: „corupţia în 
România (aşa cum este prezentată de 
mass-media)”, „dezastrele naturale 
(aşa cum sunt prezentate de mass-
media)” şi „inundaţiile din România 
(aşa cum sunt prezentate de mass-
media)”.  În cea de-a doua etapă 
participanţii au avut de citit două ştiri. 
În cea de-a treia etapă au avut de 
recompletat cele două seturi (de 
refăcut cele şase hărţi conceptuale, cu 
posibilitatea de a păstra hărţile 
originare sau de a le modifica dacă şi 
cum consideră de cuviinţă).  

2. A doua grupă (37 participanţi) a avut 
ca sarcină în prima etapă de a face 
trei hărţi conceptuale: „corupţia în 
România”, „dezastrele naturale” şi 
„inundaţiile din România” (aşadar trei 
hărţi). În a doua etapă, au primit 
aceleaşi două ştiri pentru a le citi, iar 
în a treia etapă, au avut de 
recompletat setul de hărţi (cu 
posibilitatea de a le păstra sau reface 
pe cele din prima etapă).  

   

REZULTATE ŞI DISCUŢII 
 
 Aşa cum menţionam în introducerea 
acestui studiu, ne interesează să vedem modul 
în care reprezentările formate de mass-media 
influenţează sistemul personal de reprezentări 
pe care îl are un individ. Am utilizat cele două 
grupe în cercetarea noastră (cea de-a doua 
grupă a avut de fapt aceeaşi sarcină ca prima, 
după cum se poate constata; cu excepţia 
faptului că prima grupă a primit explicit 
instrucţiunea de a se gândi la ceea ce este 
prezentat în mass-media pe aceste teme, iar a 
doua grupă, nu) pentru a putea identifica în ce 
măsură modelele implicite (identificate la cea 
de-a doua grupă) pe care le avem pe o 
anumită temă sunt influenţate de mass-media.  
 Având în vedere faptul că metodologia 
folosită (schemele conceptuale) ne permite 
identificarea punctelor de vedere proprii pe o 
anumită temă şi având în vedere scopul 
cercetării noastre, care a fost acela de a 
depista mai degrabă un mecanism de 
funcţionare decât opiniile pe o anumită 
problemă, vom prezenta în cele ce urmează 
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modul în care am aplicat această metodă în 
vederea atingerii scopului propus. Aşa cum am 
văzut, fiecare participant a avut de completat 
hărţi pe trei teme (trei sau şase hărţi, în funcţie 
de grupă; în prima, respectiv cea de-a treia 
etapă). Aceste hărţi au fost comparate pentru 
fiecare participant în parte în vederea depistării 
modificărilor operate asupra lor. Ne-a interesat 
aşadar dacă aceste hărţi au fost modificate 
sau nu, în funcţie de instrucţiune – de 
exemplu: „corupţia în România” vs. „corupţia în 

România (aşa cum este prezentată de mass-
media)”) sau etapă (înainte de citirea celor 
două ştiri sau după citirea celor două ştiri – în 
ce fel informaţiile din cele două ştiri sunt 
integrate în schemele participanţilor).  
 Diferenţele obţinute la comparaţiile în 
funcţie de instrucţiune sunt prezentate în 
tabelul 1:  

 
 

 
Tabelul 1 
Diferenţe între hărţile „cum văd eu problema x” vs. „cum este prezentată în mass-media problema x” 

 Prima etapă A treia etapă 
 1* 2** 3*** 1* 2** 3*** 
Chi-pătrat 22,500 25,600 22,500 32,400 32,400 28,900 
Grade de libertate 1 1 1 1 1 1 
Prag de semnificaţie .000 .000 .000 .000 .000 .000 

*„corupţia în România” vs. „corupţia în România (aşa cum este prezentată de mass-media)” 
**„dezastrele naturale” vs. „dezastrele naturale (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 
***„inundaţiile din România” vs. „inundaţiile din România (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 
  

După cum se poate observa, există 
modele diferite (p<.001) pe care le avem în 
legătură cu aceeaşi temă, atunci când este 
vorba despre ce credem noi despre ea şi cum 
considerăm că este ea reflectată în mass-
media. Acest lucru în condiţiile în care, oricum, 
temele propuse în această cercetare sunt 
alese în aşa fel încât informaţiile participanţilor 
despre cel puţin două dintre ele să fie preluate 
exclusiv din presă („dezastrele naturale” şi 
„inundaţiile din România” – niciunul dintre 
participanţi neavând domiciliul în vreo zonă 
supusă calamităţilor naturale şi neavând niciun 
fel de legătură directă cu aceste aspecte; 
problema corupţiei fiind una despre care, mai 
mult sau mai puţin, fiecare participant are şi 
informaţii nemijlocite preluate din propria 
experienţă). Cu toate acestea, indiferent de 
temă, constatăm că avem modele diferite: „ce 
cred eu despre…” vs. „cum prezintă presa 
subiectul respectiv” (cu toate că şi informaţiile 
pe care le am „eu” despre tema respectivă 
provin tot din presă, deci ar fi normal „să am” 
un singur model mental în legătură cu un astfel 
de subiect). Aşadar, acelaşi sistem cognitiv 
deţine, în acelaşi timp, mai multe modele 
mentale referitoare la o anumită temă, aspect 
asupra căruia vom reveni în partea de 
concluzii.  
 Ceea ce se poate constata, la o 
analiză a conţinutului acestor modele, este 
faptul că în timp ce la tema „corupţia în 
România” apar idei precum:  

• „este determinată de nivelul socio-
economic scăzut”,  

• „face parte din stilul de viaţă al 
românilor”,  

• „afectează toate nivelurile societăţii”,  
• „încercări de combatere doar la 

suprafaţă”,  
• „o boală a societăţii româneşti”,  
• „primar – portar – femeie de serviciu – 

eu”,  
• „împiedică progresul României”,  
• „face parte din mentalitatea românilor”,  
• „cei cu bani au de toate”,  
• „cazurile mari sunt muşamalizate dacă 

nu sunt descoperite de media”,  
• „majoritatea oamenilor corupţi sunt 

politicienii”,  
• „piedică în acţiunile de integrare în 

U.E.” etc..  
 

La tema „corupţia în România (aşa 
cum este prezentată de mass-media)” apar 
idei precum: 

• „mass-media face spectacol din unele 
cazuri”,  

• „reforma justiţiei împotriva corupţiei”,  
• „persoane corupte cu funcţii 

importante”,  
• „praf în ochi”,  
• „mass-media nu e autonomă, nu are 

putere financiară – deci nu are destulă 
putere – aşadar nu poate dezvălui 
orice”, „mătuşa Tamara”, 
„bacalaureat”, „nevoia de senzaţional”,  
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• „teama de politic”,  
• „vorbărie goală”, etc.  

 
Modelele personale („corupţia”) pe 

care şi le construiesc participanţii în legătură 
cu această temă sunt, într-o mare măsură, 
rezultatul a ceea ce le este prezentat prin 
intermediul mijloacelor de comunicare în 
masă. Însă, înainte de a ajunge la aceste 
modele personale, sunt construite nişte 
modele „intermediare” referitoare la ce înţeleg 
ei din ce le este prezentat prin mijloacele de 
comunicare în masă („corupţia în mass-
media”). Aşadar atunci când spunem că un 
sistem cognitiv poate să deţină mai multe 
modele referitoare la o temă, nu ne referim 
neapărat că aceste modele se află la acelaşi 
nivel de procesare al informaţiei. Un model 
poate servi ca input pentru o procesare mai 
adâncă şi pentru construirea altui model pe 
aceeaşi temă. Acesta ar fi unul din motivele 
pentru care un sistem cognitiv deţine mai 
multe modele şi mai multe reprezentări legate 
de o anumită problemă, în acelaşi timp. 
Procesarea informaţiei (în special când este 
vorba de o realitate atât de complexă cum este 
cea mediatică, deci când vorbim de informaţii 
sociale, cu caracter contextual, după cum am 
mai menţionat) se realizează într-o manieră 
mai complexă decât simpla preluare a unui 
input şi transformarea sa într-un output, într-o 

reprezentare. Discutăm de mai multe 
reprezentări legate de aceeaşi problemă, care 
coexistă în acelaşi timp, în acelaşi sistem de 
procesare a informaţiei; reprezentări care se 
influenţează reciproc şi influenţează restul de 
reprezentări existente în sau produse de 
sistemul respectiv. 
 Revenind la cercetarea de faţă, mai 
trebuie să menţionăm că analizând 
conţinuturile hărţilor, nu se constată diferenţe 
în ceea ce priveşte tipul conceptelor prezente 
în hărţile participanţilor din prima şi a doua 
grupă. Astfel, nu sunt prezente deloc referiri la 
mass-media şi influenţa, importanţa sau 
impactul ei în construirea unei imagini publice 
pe temele luate în studiu la participanţii din cea 
de-a doua grupă (care, aşa cum am menţionat 
în subcapitolul referitor la procedura de lucru, 
nu au primit decât instrucţiuni de a construi 
hărţi referitoare la „corupţia din România”, 
„dezastrele naturale” sau „inundaţiile din 
România”). Informaţiile prezente în hărţile lor 
sunt de aceeaşi factură ca cele prezente în 
hărţile de acelaşi fel ale primei grupe.  
 Un alt aspect urmărit a fost acela al 
modului în care este integrată informaţia dintr-
o ştire în modelul pe care îl are un subiect pe o 
anumită temă. Ne-a interesat aşadar, dacă se 
schimbă sau nu acest model, în urma citirii 
unor ştiri pe teme conexe. Rezultatele sunt 
prezentate în tabelele următoare: 

 
Tabelul 2 
Frecvenţe observate referitoare la schimbarea hărţilor în a treia etapă faţă de prima 

 1* 2 3 4 5 6 
La fel 58 46 51 36 30 31 
Modificat 19 31 26 4 10 9 
Total  77 77 77 40 40 40 

*1. „corupţia în România”  
2. „dezastrele naturale”   
3. „inundaţiile din România”   
4. „corupţia în România (aşa cum este prezentată de mass-media)” 
5. „dezastrele naturale (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 
6. „inundaţiile din România (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 

 
Tabelul 3 
Diferenţele între prima şi a treia etapă în hărţile construite 

 1* 2 3 4 5 6 
Chi-pătrat 19,753 2,922 8,117 25,600 10,000 12,100 
Grade de libertate 1 1 1 1 1 1 
Prag de semnificaţie .000 .087 .004 .000 .002 .001 

*1. „corupţia în România”  
2. „dezastrele naturale”   
3. „inundaţiile din România”   
4. „corupţia în România (aşa cum este prezentată de mass-media)” 
5. „dezastrele naturale (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 
6. „inundaţiile din România (aşa cum sunt prezentate de mass-media)” 
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 După cum putem constata nu există 
modificări între hărţile construite înainte şi 
după citirea celor două ştiri (tabelul 3), 
dimpotrivă (cu excepţia hărţii pentru „dezastre 
naturale”) este semnificativ (la p<.01) faptul că 
aceste hărţi propuse de participanţi rămân 
nemodificate, după citirea ştirilor. Astfel, cu 
toate că ne-am aştepta ca nişte informaţii 
referitoare la o anumită problemă să fie 
integrate în schema pe care o are un individ 
despre problema respectivă, rezultatele 
cercetării noastre nu ne confirmă această 
ipoteză. Acest fapt se poate explica prin aceea 
că aceste ştiri oferite nu aduceau neapărat 
informaţii noi, ci confirmau informaţiile deja 
existente pe aceste teme (majoritatea hărţilor 
din prima etapă, construite de participanţi 
înainte ca aceştia să primească ştirile despre 
noile cazuri de inundaţii datorate defrişărilor 
abuzive sau efectele încălzirii globale 
cuprindeau deja referiri la aceste aspecte; 
aşadar nu au mai fost modificate). Trebuie 
menţionat faptul că în acele hărţi (la acei 
participanţi) în care nu apăreau referiri la 
încălzirea globală ca şi cauză a calamităţilor 
naturale în prima etapă, am regăsit aceste 
referiri în cea de-a treia etapă a cercetării; însă 
aşa cum spuneam, existau deja astfel de 
referiri în majoritatea protocoalelor 
participanţilor din prima etapă, aşadar nu au 
mai fost modificări în hărţile din cea de-a treia 
etapă. O altă explicaţie pentru această 
imposibilitate de a depista mecanismele de 
modificare a unei reprezentări este aceea că 
hărţile construite de participanţi cuprindeau 
concepte mai generale legate de temă, iar 
reprezentările sunt nişte construcţii mentale 
mai complexe, care se structurează în timp; în 
vreme ce ştirile, prin natura lor, sunt conţinuturi 
foarte concrete şi este nevoie de multe ştiri pe 
o anumită temă pentru a forma anumite 
reprezentări (aşadar două ştiri nu vor schimba, 
neapărat, o reprezentare). De asemenea, aşa 
cum menţionam, hărţile conceptuale sunt nişte 
„imagini” idiosincratice, ele surprind punctele 
de vedere personale pe care le au indivizii în 
diverse domenii, aşadar este dificil de găsit o 
sarcină experimentală general valabilă prin 
care să descoperim modalitatea de formare şi 
transformare a unei reprezentări personale pe 
o anumită temă. Dar cum ne interesează mai 
degrabă mecanismele de formare şi 
funcţionare a reprezentărilor decât conţinutul 
lor particular (şi aici am demonstrat existenţa 
mai multor modele paralele, în acelaşi sistem 
de procesare al informaţiei), considerăm 
rezultatele obţinute şi prezentate mai sus 
relevante pentru atingerea obiectivului propus.  

CONCLUZII 
 

 Această cercetare ne-a demonstrat că 
o informaţie transmisă de mass-media este 
asimilată în mai multe modele mentale, în mai 
multe scheme nu doar într-una singură. Aceste 
modele nu se află neapărat la acelaşi nivel de 
procesare în cadrul unui sistem cognitiv. Aşa 
cum afirmam, un model poate servi ca input 
pentru o procesare mai adâncă şi pentru 
construirea altui model pe aceeaşi temă.  
 De asemenea, am văzut că aceste 
informaţii mediatizate influenţează modelele 
personale pe care ni le construim în legătură 
cu anumite aspecte ale realităţii, nu doar 
modelele „formale”, despre anumite probleme, 
pe care ni le formăm.  
 În vederea aprofundării înţelegerii 
problemei reprezentărilor multiple pe care le 
avem pe o anumită temă, am propus şi 
cercetarea următoare. Aceasta pentru a 
verifica dacă există o influenţă media şi în 
construirea de „probleme” şi propunerea de 
„teme” pentru reprezentări personale indivizilor 
(dacă mass-media poate să creeze 
reprezentări, nu doar să le completeze pe cele 
pe care le deţine fiecare individ; să propună 
„teme existenţiale” individului, în afara celor cu 
care se confruntă el direct, în viaţa de zi cu zi). 
 
 

STUDIUL 2 
REPREZENTĂRI MULTIPLE ALE 

ACELEIAŞI INFORMAŢII 
 
 Aşa cum am demonstrat deja, există 
mai multe modele, reprezentări mentale pe 
care le avem în legătură cu acelaşi aspect al 
realităţii. O anumită informaţie poate fi şi este 
interpretată din diverse puncte de vedere în 
acelaşi timp, activarea unei anumite 
interpretări sau a alteia depinzând de context. 
Informaţiile mediatizate sunt nişte informaţii 
care duc la formarea unor reprezentări ce sunt 
determinate de contexte culturale particulare. 
Aceste reprezentări sunt complexe, aşa cum 
am văzut, creându-se practic nu doar o 
singură reţea de conexiuni pentru un concept 
ci chiar mai multe reţele de conexiuni, care pot 
fi chiar opuse. Pentru a rafina concluziile 
obţinute în cercetările de până acum, 
propunem cercetarea de faţă care se referă la 
un subiect creat în exclusivitate de mass-
media („marea corupţie în România”). Ne 
interesează să vedem dacă şi pentru subiecte 
care nu se referă la viaţa cotidiană, la 
experienţele de viaţă reale, nemijlocite cu care 
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se confruntă indivizii se creează astfel de 
reprezentări multiple şi măsura în care un 
„subiect de presă” poate fi o realitate şi poate 
deveni o temă pentru reprezentările deţinute 
de sistemele cognitive individuale. În acest 
sens vom apela din nou la metoda hărţilor 
conceptuale (descrisă în studiul anterior).  
 

Obiectivul studiului 
Studierea felului în care existenţa unor 

modele jurnalistice diferite, pe aceeaşi temă, 
influenţează modelele personale şi determină 
asimilarea lor la aceste modele personale 
 

METODĂ 
 

Participanţi 
 În această cercetare au fost incluşi un 
număr de 61 participanţi, dintre care 40 femei; 
cu vârste cuprinse între 18-60 de ani (vârsta 
medie: 29 ani; abaterea standard: 12). Ei au 
fost selectaţi aleatoriu, exprimându-şi acordul 
de a participa la studiu.  
 În ceea ce priveşte studiile: 29 erau 
absolvenţi liceu, 3 aveau studii postliceale, 9 
dintre ei – absolvenţi de facultate, 4 – 
absolvenţi de studii postuniversitare, iar 6 nu 
au declarat ce studii au. Legat de ocupaţiile 
participanţilor: 10 dintre aceştia au făcut parte 
din categoria proprietari de firme sau 
manageri, 18 erau specialişti în diverse 
companii sau funcţionari, 4 erau şomeri, 13 
erau studenţi iar 18 aveau alte ocupaţii (cadre 
didactice, artişti, agricultori, etc.). 25 dintre 
participanţi erau căsătoriţi, unul – divorţat, 31 – 
necăsătoriţi iar 5 nu au declarat starea civilă. 
În ceea ce priveşte numărul membrilor de 
familie acesta variază de la 1 la 9, cei mai 
mulţi făcând parte din familii cu 2 (11 dintre ei) 
sau 4 (16) membri. Participanţii erau din Cluj 
Napoca, cu excepţia a doi dintre ei: unul din 
Mediaş şi unul din Bistriţa. 
 

Instrumente şi materiale 
 Au fost utilizate protocoale pentru 
răspunsul participanţilor.  

 
Procedură 

 Participanţii au avut de construit trei 
hărţi conceptuale pe temele: 
1. „marea corupţie din România în mass-

media” 
2. „marea corupţie din România aşa cum 

este percepută de societatea românească” 

3. „marea corupţie din România aşa cum 
este percepută de Uniunea Europeană” 

 Cerinţele pentru cele trei situaţii au 
fost: 
1. Care consideraţi că este imaginea 

promovată de mass-media din România în 
legătură cu problema marii corupţii în 
România? (vă rugăm să treceţi cele mai 
importante 10 aspecte) 

2. Care consideraţi că este imaginea legată 
de marea corupţie din România, aşa cum 
este percepută ea de societatea 
românească? (tot aşa, vă rugăm să treceţi 
cele mai importante 10 aspecte) 

3. Care consideraţi că este imaginea legată 
de marea corupţie din România, aşa cum 
este percepută ea de Uniunea 
Europeană? (vă rugăm să treceţi cele mai 
importante 10 aspecte) 

 Participanţilor li s-a solicitat să treacă 
câte zece aspecte la fiecare hartă dar acest 
număr nu a fost strict, ei având posibilitatea să 
se oprească la mai puţine concepte dacă 
considerau că nu mai au ce scrie sau să 
depăşească acest număr, dacă doreau. 

 

REZULTATE ŞI DISCUŢII 
 
 În urma analizei protocoalelor 
participanţilor au rezultat un număr de peste 
1000 de „concepte” legate de subiectul „marea 
corupţie”. Numărul total de concepte activate 
de subiectul „marea corupţie din România în 
mass-media” a fost de 450, pentru cea de-a 
doua hartă 430, iar pentru felul în care vede 
Uniunea Europeană subiectul marii corupţii din 
România s-au elaborat 380 concepte. Desigur 
că o parte dintre aceste concepte s-au regăsit 
în toate cele trei hărţi (de exemplu: „corupţia la 
nivelul clasei politice”). Cu toate acestea foarte 
puţine dintre ele au fost menţionate de mai 
mult de cinci persoane pentru o „temă”, un tip 
de hartă.  
  Menţionăm că frecvenţa de apariţie a 
conceptelor a fost numărată de către doi 
evaluatori, în mod independent unul de 
celălalt, identificându-se toate conceptele care 
au fost menţionate de cel puţin doi participanţi.  
 Prezentăm în continuare acele 
aspecte care au fost menţionate de cel puţin o 
pătrime din persoanele participante la acest 
studiu.  
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Tabelul 4 
Frecvenţele (cele mai mari) observate pentru „conceptele” din prima hartă 

   

mass-media oferă 
prea puţine informaţii 

despre corupţie, 
prezintă incomplet 

fenomenul 

mass-media muşamalizează 
cazuri, prezintă fals cazurile, 

e părtinitoare, e coruptă, 
primează interesele 
patronilor de presă 

corupţia - subiect 
pentru ştirile de 

scandal, de senzaţie, 
pentru rating 

mass-media 
prezintă domeniile 

în care există 
corupţie, demască 

corupţia 
prezentă 20 40 23 29
absentă  41 21 38 32
Total 61 61 61 61 

 
Tabelul 5 
Diferenţe în prezenţa „categoriilor” primei hărţi 

   

mass-media oferă 
prea puţine 

informaţii despre 
corupţie, prezintă 

incomplet 
fenomenul 

mass-media 
muşamalizează cazuri, 
prezintă fals cazurile, e 
părtinitoare, e coruptă, 

primează interesele 
patronilor de presă 

corupţia - subiect 
pentru ştirile de 

scandal, de senzaţie, 
pentru rating 

mass-media 
prezintă domeniile 

în care există 
corupţie, demască 

corupţia 
Chi-pătrat 7,230 5,918 3,689 ,148
Prag de 
semnificaţie .007 .015 .055 .701 

 
Tabelul 6 
Frecvenţele (cele mai mari) observate pentru „conceptele” din cea de-a doua hartă 

 
  

banul face 
legea, trebuie 

să dai mită 

Corupţia este 
omniprezentă, în toate 
domeniile societăţii, la 

toate nivelurile 

oamenii de rând nu pot 
face nimic pentru a 

schimba situaţia, “există 
şi nu avem ce face” 

dificil de 
înlăturat 

diferenţe între 
clasele/păturile 

sociale din cauza 
corupţiei 

prezentă 31 24 22 19 19
absentă 30 37 39 42 42
Total 61 61 61 61 61 

 
Tabelul 7 
Diferenţe în prezenţa „categoriilor” în cea de-a doua hartă 

   

banul face 
legea, trebuie 

să dai mită 

corupţia este 
omniprezentă, în 
toate domeniile 

societăţii, la toate 
nivelurile 

oamenii de rând 
nu pot face nimic 
pentru a schimba 
situaţia, “există şi 
nu avem ce face” dificil de înlăturat 

diferenţe între 
clasele/păturile 

sociale din cauza 
corupţiei 

Chi-pătrat ,016 2,770 4,738 8,672 8,672
Prag de 
semnificaţie .898 .096 .030 .003 .003 

 
Tabelul 8 
Frecvenţele (cele mai mari) observate pentru „conceptele” din cea de-a treia hartă 

   
corupţia - o problemă a 

României 
imagine negativă a României din 

cauza corupţiei 
corupţia ameninţă integrarea în 

UE 
prezentă 19 15 22
absentă 42 46 39
Total 61 61 61 

 
Tabelul 9 
Diferenţe în prezenţa „categoriilor” în cea de-a treia hartă 

   
corupţia - o problemă a 

României 
imagine negativă a României din 

cauza corupţiei 
corupţia ameninţă 
integrarea în UE 

Chi-pătrat 8,672 15,754 4,738
Prag de 
semnificaţie .003 .000 .030 
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Aşadar se poate observa că nici un 

aspect (cu o singură excepţie, la prima hartă, 
faptul că presa e coruptă şi părtinitoare, p<.05) 
nu este menţionat de către majoritatea 
participanţilor, ceea ce scoate în evidenţă 
caracterul personal, idiosincratic al 
reprezentărilor pe care le au indivizii legate de 
un astfel de subiect. Cu toate acestea se pot 
identifica anumite aspecte (puţine la număr, 
după cum se poate constata) pe care le 
menţionează cel puţin o pătrime din 
participanţii chestionaţi, aspecte care probabil 
sunt mai „evidente”, mai accentuate, în 
contextul cultural românesc.  
 Ceea ce se poate constata este faptul 
că aceste concepte, cel mai frecvent 
menţionate de participanţi, sunt diferite pentru 
cele trei hărţi. Aşadar, alte concepte sunt 
menţionate când participanţii trebuie să 
prezinte „marea corupţie” din punct de vedere 
al imaginii ei în mass-media; altceva este 
menţionat când trebuie să caracterizeze 
acelaşi fenomen, dar din punct de vedere al 
modului în care este perceput de societatea 
românească (imagine care, de altfel, tot de 
mass-media a fost construită în mare parte, 
individul neputând verifica direct „cum vede 
societatea românească fenomenul corupţiei”) 
şi o imagine diferită este prezentată atunci 
când este vorba de a reliefa fenomenul din 
punct de vedere al percepţiei Uniunii Europene 
(şi aceasta fiind, de altfel, tot o construcţie 
mediatică; şi aici individul neavând informaţii 
directe despre „cum vede Uniunea Europeană 
marea corupţie din România” – o parte dintre 
ei chiar menţionând în hărţile lor acest aspect: 
„avem informaţii doar din mass-media despre 
părerea UE)”. Şi cu toate acestea, cu toate că, 
practic toate cele trei imagini pe care le avem 
asupra unui fenomen precum „marea corupţie 
în România” sunt construcţii mediatice, 
acestea nu sunt identice şi nu vorbim de o 
singură imagine atunci când vorbim de un 
singur individ care are această imagine (mai 
corect aceste imagini). Ba mai mult, apar 
concepte specifice atunci când se vorbeşte de 
o anumită perspectivă (mass-media, 
societatea românească, UE), concepte care nu 
se reîntâlnesc şi în celelalte două hărţi 
propuse de fiecare subiect. Aşadar, atunci 
când, de exemplu, societatea românească „se 
gândeşte” la corupţie (harta doi) i se pare că 
oricum „banul face legea” şi „dacă vrei să 
trăieşti bine trebuie să dai mită”, dar atunci 
când e vorba de UE (harta trei din cercetarea 
noastră) apare ideea conform căreia „corupţia 
strică imaginea României” şi „trebuie rezolvată 

problema corupţiei”, acelaşi subiect având 
toate aceste concepte integrate în 
reprezentarea sa referitoare la fenomenul 
„marii corupţii”.   
 

CONCLUZII 
 

 Aşadar, rezultatele acestei cercetări 
demonstrează faptul că o anumită problemă 
propusă de mass-media, poate deveni una 
foarte reală pentru indivizi, în legătură cu care 
să proceseze o serie de informaţii şi să-şi 
formeze diverse reprezentări, cu toate că îi 
afectează mai mult sau mai puţin în 
experienţelor lor cotidiene. De asemenea, am 
confirmat şi teza noastră conform căreia putem 
să deţinem mai multe reprezentări, în acelaşi 
timp, în legătură cu o singură temă, iată, chiar 
şi atunci când această temă nu este legată în 
mod nemijlocit de viaţa noastră şi de 
preocupările noastre cotidiene.  
 Desigur, se pune întrebarea la ce 
folosesc aceste „reprezentări multiple” legate 
de un subiect, de o temă, de un concept. 
Pentru ce un sistem cognitiv ar irosi energie 
încercând să-şi formeze astfel de reprezentări 
multiple dacă nu ar avea la ce să le utilizeze? 
Răspunsul la aceste întrebări este acela că de 
fapt sistemul cognitiv uman foloseşte aceste 
reprezentări pentru a se adapta la un mediu 
cultural complex, la nişte interacţiuni sociale 
diverse, în care nu este suficient un singur tip 
de reprezentare legată de un concept ci mai 
degrabă e nevoie de reprezentări multiple şi 
flexibile care să ajute la explicarea realităţii şi 
la rezolvarea eficientă de probleme de către 
individ. Un individ cu o singură reprezentare pe 
o anumită problemă (de natură socială, 
relaţională, de interacţiune inter-umană) nu ar 
putea face faţă complexităţii mediului social în 
care trăieşte. Aceste reprezentări multiple pe 
care le deţine îl ajută să îşi explice situaţiile 
sociale complexe, schimbările de situaţie, 
elementele noi care apar în astfel de situaţii. 
Dacă un sistem cognitiv (individ sau grup) ar 
avea o singură reprezentare (legată de o 
temă) pe care să trebuiască să o modifice de 
fiecare dată când apare o nouă situaţie sau o 
nouă informaţie ar consuma mult mai multă 
energie; în vreme ce existenţa unor 
reprezentări variate pe o anumită problemă 
permite adaptarea flexibilă şi oferă resurse 
multiple pentru interacţiunile sociale.  
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DIRECŢII ULTERIOARE DE 
CERCETARE 

 
 Considerăm rezultatele celor două 
studii prezentate în acest articol ca susţinând 
ideea conform căreia mass-media, prin diverse 
conţinuturi pe care le propune publicului, poate 
determina construirea unor reprezentări pe 
teme care nu au legătură cu viaţa trăită de 
indivizi, deci pe teme propuse în exclusivitate 
de mass-media. Aceste concluzii pot fi 
verificate şi în legătură cu alte tipuri de 
conţinuturi propuse de mass-media (cum ar fi 
conţinuturile publicitare, de exemplu). De 
asemenea, menţionăm că metoda hărţilor 
conceptuale, utilizată în studiile de faţă pentru 
identificarea reprezentărilor formate ca urmare 
a procesării informaţiilor mediatizate poate fi 
folosită, de asemenea, şi în vederea 
identificării reprezentărilor din alte domenii şi 
pe alte genuri de probleme (de exemplu cele 
legate de mediul organizaţional). 
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ANALIZA MUNCII: APLICAŢII ÎN DOMENIUL MILITAR 
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Abstract 

 
Perhaps no other institution has been inextricably linked with the development of psychology as 
the military, and especially the U.S. military services. These services were in the forefront of the 
development of systematic task, job and occupational information and in the use of such 
information in selection, classification, placement, training and performance appraisal. This article 
tries to make some evaluations of the military occupational analysis and job analysis 
methodologies, focused on the American developments. 
 
Key-words: methodologies in job analysis, military services 

 
 

DEBUTUL ANALIZEI MUNCII ÎN 
DOMENIUL MILITAR 

 
Din punct de vedere istoric, analiza 

muncii este un domeniu al psihologiei 
industrial - organizaţionale, legat direct de 
cercetările derulate în domeniul militar. De 
remarcat, în acest sens, este contribuţia 
meritorie a serviciilor militare americane în 
dezvoltarea şi aplicarea câtorva dintre 
metodele consacrate de analiză a muncii, 
precum inventarele de sarcini (sistemul 
CODAP), tehnica incidentelor critice, scalele 
cerinţelor aptitudinale, materializate în prezent 
în Chestionarul de Analiză a Muncii al lui 
Fleishman (FJAS), Chestionarul de Analiză a 
Posturilor (PAQ) etc.  

 Dezvoltate pentru a putea răspunde 
nevoilor de planificare şi gestionare eficientă a 
resurselor umane, acestea au urmărit, în 
special, examinarea structurii sistemului de 
repartizare a personalului militar şi validarea 
programului de iniţiere într-o anumită 
specialitate militară. 

 
1. Primul război mondial şi perioada 

interbelică 
 
La fel ca şi debutul practicilor de 

selecţie ştiinţifică a personalului cu 
aplicabilitate în sistemul militar şi debutul 
practicilor ştiinţifice de analiză a muncii sunt 
legate de primul război mondial. 

Câţiva dintre psihologii care s-au 
ocupat de îmbunătăţirea testării psihologice şi 
a repartizării pe specialităţi militare a 
personalului din Armata SUA (proiect care s-a 
materializat în renumitele teste Army Alpha şi 
Army Beta utilizate pentru selecţia şi 

repartizarea pe categorii de armă a recruţilor), 
printre care s-a numărat şi Walter Dill Scott, au 
recomandat utilizarea unui sistem integrat în 
care cerinţele şi descrierile posturilor militare 
să fie combinate cu cele ale posturilor civile, 
iniţiativă care poate fi interpretată, ca o 
încercare embrionară de dezvoltare a unei 
relaţii optime între oameni şi posturile de 
muncă în vederea maximizării performanţei 
individuale şi a celei organizaţionale şi oferirii 
unui parcurs sistematic în carieră (Mitchell, 
1988). 

După terminarea războiului, Scott şi-a 
înfiinţat propria companie, introducând 
procedurile de analiză a muncii şi în domeniul 
civil, mai precis în cel de afaceri.  

La începutul anilor '30, Consiliul pentru 
Cercetare în Ştiinţele Sociale şi Consiliul 
Naţional de Cercetare din SUA au manifestat 
interes pentru analiza muncii realizată în 
scopul repartizării personalului, ceea ce a dus 
la dezvoltarea, în 1934, a Programului de 
Analiză Ocupaţională / Profesională 
(Occupational Analysis Program - OAP) al 
Serviciului de Angajare a Forţei de Muncă al 
SUA (U.S. Employment Service - USES). 
Printre psihologii, care ulterior au dezvoltat 
câteva metode binecunoscute de analiză a 
muncii şi care şi-au început activitatea de 
pionierat în cadrul acestui program, se numără 
E.J. McCormick, E.S. Primoff şi S. Fine (Gael, 
1988). 

 
2. Cel de-al doilea război mondial şi 

perioada postbelică 
 
În timpul celui de-al doilea război 

mondial, psihologii au fost folosiţi, în special, 
pentru îmbunătăţirea selecţiei şi repartizării 
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personalului militar şi mai puţin pentru analiza 
muncii, situaţie care s-a schimbat odată cu 
încetarea acestuia. 

Astfel, în 1946, C.L. Shartle, 
coordonatorul Programului de Analiză 
Ocupaţională până la începerea celui de-al 
doilea război mondial, a solicitat crearea unui 
centru naţional pentru analiza muncii, 
considerând că, pentru obţinerea unor 
informaţii corespunzătoare despre posturile de 
muncă şi pentru optimizarea utilizării acestora, 
era necesară o abordare integrată, sistemică 
(Mitchell & Driskill, 1996).  

În 1949, Departamentul Apărării al 
SUA a solicitat iniţierea unui studiu al cărui 
obiectiv era determinarea celor mai potrivite 
metodologii şi tehnici de analiză a muncii şi de 
evaluare a posturilor de muncă pentru 
domeniul militar, astfel încât posturile din 
cadrul Forţelor Terestre, Forţelor Aeriene şi 
Forţelor Navale să se poată raporta la o 
structură unică. 

Anii '50 aduc în atenţia specialiştilor 
metoda inventarelor de sarcini şi tehnica 
incidentelor critice. La sfârşitul anului 1957, 
comanda Forţelor Aeriene ale SUA a ordonat 
realizarea unui proiect de cercetare în cadrul 
Laboratorului de Cercetare a Personalului 
(devenit astăzi Directoratul pentru Resurse 
Umane al Laboratorului Armstrong), care s-a 
finalizat după 10 ani, odată cu implementarea 
unui program operaţional de analiză a muncii 
pentru posturile existente în cadrul Forţelor 
Aeriene ale SUA. Acest program a inclus 
forma iniţială a programului CODAP 
(Programul Comprehensiv de Analiză a 
Datelor Ocupaţionale), un pachet de programe 
computerizate folosit pentru procesarea, 
interpretarea şi prezentarea unor seturi şi 
subseturi mari de date ocupaţionale. 
Implementarea sistemului CODAP în cadrul 
forţelor armate a presupus însă mulţi ani de 
cercetare (Mitchell, 1988). 

În 1967, E.J. McCormick aprecia 
activitatea de pionierat a acestui laborator ca 
fiind remarcabilă, prin faptul că a dezvoltat şi 
utilizat inventarele de sarcini, conţinând liste 
de sarcini specifice unui anumit domeniu 
profesional, ca mijloc de a culege informaţii 
despre posturile de muncă chiar de la 
ocupanţii acestora. Această tehnică, în 
combinaţie cu anumite proceduri statistice (pe 
care tot ei le-au dezvoltat), a făcut posibilă 
descrierea posturilor şi exprimarea relaţiei 
dintre ele în termeni cantitativi (Mitchell & 
Driskill, 1996).  

Analiza muncii orientată pe sarcini 
aplicată în cadrul forţelor militare americane şi 
a celor aliate (canadieni şi australieni) îşi are 
originea în abordarea lui Flanagan. Analiza 
ocupaţională în domeniul militar se bazează tot 
pe un model linear, cumulativ, în care 
performanţa generală în muncă este 
considerată suma performanţelor la anumite 
sarcini. Atât modelul lui Flanagan, cât şi 
abordarea bazată pe sarcini folosită de 
serviciile militare americane nu au un caracter 
general, ele sunt orientate pe ocupaţii, 
deoarece fiecare specialitate, sau ocupaţie, 
prezintă un set particular de sarcini, sau 
activităţi de muncă. 
 
METODE DE ANALIZĂ A MUNCII 
ORIENTATE PE POSTUL DE MUNCĂ 
 

Metodele orientate pe sarcini s-au 
dovedit deosebit de utile pentru organizaţiile 
militare. Pe baza informaţiilor obţinute de 
acestea s-au putut identifica sarcinile realizate 
de cei mai mulţi ocupanţi ai posturilor 
încadrate într-o anumită specialitate militară. 
Astfel de sarcini comune au prezentat interes 
îndeosebi din perspectiva programelor de 
iniţiere şi de formare a deprinderilor de bază. 
În ceea ce priveşte sarcinile realizate doar de 
un segment din populaţia ce acoperă o 
anumită specialitate militară, acestea au fost şi 
sunt pregătite în cadrul unor cursuri 
specializate sau la locul de muncă.  

Între metodele de analiză a muncii 
orientate pe postul de muncă cu un nivel 
ridicat de aplicabilitate în sistemele militare 
sunt: inventarele de sarcini, tehnica 
incidentelor critice şi analiza funcţională a 
muncii. 

 
1. Inventarele de sarcini 

 
Prima utilizare a inventarelor de sarcini 

este semnalată la începutul secolului, însă o 
aplicare pe scară mare se va realiza abia în 
anii '50. Forma inventarului de sarcini cel mai 
des folosit astăzi este atribuită Forţelor Aeriene 
ale SUA interesate să dezvolte metode de 
analiză care să ofere descrieri cantitative ale 
muncii, să poată fi aplicate direct ocupanţilor 
postului, atât pe eşantioane mici, cât şi mari, şi 
să ofere posibilitatea de procesare electronică 
a datelor. Pentru aceasta, Forţele Aeriene 
Americane au dezvoltat şi implementat între 
anii '50 şi '60 Programul CODAP.  

Analiza muncii orientată pe sarcini şi-a 
câştigat, încetul cu încetul, popularitatea în 
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cadrul serviciilor militare ale SUA şi ale aliaţilor 
săi (Mitchell, 1988). Aplicabilitatea ei s-a 
extins, însă, şi la domeniul civil, vizând lumea 
academică, organizaţiile guvernamentale, cele 
industriale şi de afaceri.  

La începutul anilor '90 programul 
computerizat al sistemului CODAP a fost 
actualizat şi standardizat pentru toate serviciile 
militare ale SUA. CODAP se poate 
interconecta cu alte sisteme software; fişierele 
CODAP pot fi extrase şi transferate în 
programe statistice generale de genul SPSS şi 
SAS. Pe lângă sarcini pot fi şi sunt procesate 
în sistemul CODAP şi alte tipuri de date (de 
ex. incidente critice, deprinderi şi cunoştinţe 
etc.) (Mitchell & Driskill, 1996). 

 
2. Metoda incidentelor critice 

 
În timpul celui de-al doilea război 

mondial, în cadrul Programului de Psihologie 
al Aviaţiei, realizat de Forţele Aeriene ale SUA 
a fost dezvoltată şi folosită tehnica analizei 
erorilor, care a permis ulterior, lui J.C. 
Flanagan să formuleze şi să dezvolte una din 
cele mai eficiente metode de analiză a muncii: 
metoda incidentelor critice, des folosită în 
construirea metodelor de evaluare 
profesională, fiind chiar favorizată faţă de alte 
metode.  

Institutul de Cercetări al Armatei SUA 
pentru Ştiinţe Sociale şi Comportamentale 
(ARI) a realizat pe parcursul a 12 ani (1982 - 
1994) un program de evaluare şi dezvoltare a 
procedurilor de selecţie şi repartizare pe post a 
personalului militar american. În cadrul 
Proiectului A pentru identificarea dimensiunilor 
importante ale performanţei în muncă s-a 
recurs, printre alte, la tehnica incidentelor 
critice pentru toate specialităţile militare aflate 
în studiu. 
 
 
3. Metoda DOT (Dictionary of 

Occupational Titles) 
 

În anii '30, în SUA existau numeroase 
agenţii federale de angajare a forţei de muncă, 
a căror misiune era de a găsi "omul potrivit 
pentru locul potrivit". Ceea ce se reproşa 
acestor agenţii era însă lipsa unui limbaj 
comun în procesarea informaţiilor de interes, 
aspect care a generat numeroase problemele 
de comunicare între acestea şi a încetinit 
procesul de creare a unui sistem naţional de 
repartizare a forţei de muncă. La sfârşitul 
anului 1939, pornind de la analiza şi 

descrierea a 54.000 de posturi, a fost conceput 
un sistem unic de clasificare a posturilor de 
muncă cunoscut publicului sub denumirea 
"Dictionary of Occupational Titles" (DOT) 
(Brannick & Levine, 2002).  

DOT este folosit, în prezent, în SUA, la 
nivel guvernamental, în scop de selecţie, dar şi 
pentru programele de orientare şi pregătire 
profesională.  

Ceea ce se reproşează metodei DOT 
este dificultatea în menţinerea şi actualizarea 
sistemului. În actualul context al dezvoltărilor 
tehnologice, al schimbărilor frecvente care 
apar pe piaţa muncii, 
al dinamicii posturilor de muncă şi al 
posibilităţilor pe care calculatorul şi internet-ul 
le oferă pentru comunicarea în timp real, 
comunitatea de specialitate din SUA a ridicat 
problema înlocuirii sistemului DOT cu o bază 
de date computerizată, denumită O*NET.  

 
METODE DE ANALIZĂ A MUNCII 
ORIENTATE PE DEŢINĂTORUL POSTULUI 
DE MUNCĂ 
 
 De-a lungul timpului au fost propuse 
diferite modele pentru elaborarea profilului 
psihologic al posturilor de muncă. Plecând de 
la profesiogramele lui M. Viteles, bazate pe 
evaluarea conţinutului unor liste de aptitudini, 
s-au dezvoltat şi implementat alte 3 modele 
care s-au bucurat şi se bucură de o mare 
popularitate: Schema în 7 puncte a 
profesorului Alec Roger (folosită în prezent de 
către armata britanică), Schema în 5 puncte a 
lui Munroe Frazer şi modelul KSAO 
(cunoştinţe, deprinderi, aptitudini şi alte 
caracteristici). 

Indiferent de modelul ales pentru 
prezentarea cerinţelor psihologice ale unui 
post de muncă, culegerea datelor necesare 
pentru completarea acestuia necesită 
aplicarea unor metode şi tehnici bine 
documentate ştiinţific, printre care se numără: 
Metoda Elementelor Muncii, Scalele de 
evaluare a aptitudinilor necesare prestării 
activităţilor specifice posturilor de muncă; 
Chestionarul de Analiză a Poziţiei şi Analiza 
cognitivă a sarcinii. 
 
1. Metoda Elementelor Postului (Job 

Element Method - JEM) 
 

JEM este prima metodă de analiză a 
muncii orientată pe deţinătorul postului. 
Dezvoltată în 1950 de Ernest Primoff şi 
membrii Comisiei Serviciului Civil din SUA, 
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actualul Oficiu de Resurse Umane, Oficiu de 
Cercetare şi Dezvoltare a Personalului din 
SUA. JEM este o metodă de analiză a muncii 
orientată pe deţinătorul postului care se 
aseamănă foarte mult cu metodele orientate 
pe conţinutul muncii, dat fiind faptul că este 
interesată mai mult de comportamentele de 
muncă şi de rezultatele acestora decât de 
trăsăturile abstracte. Pentru JEM elementele 
acoperă o varietate de comportamente, de 
aspecte cognitive, psihomotorii şi de obiceiuri 
de muncă. Exemple de elemente specifice 
unui militar de carieră pot fi: să dispună de o 
condiţie fizică bună, să nu-i fie frică de arme, 
să aibă o memorie bună, să cunoască 
regulamentele militare etc. 
 
2. Chestionarul de Analiză a Poziţiei 

(Position Analysis Questionnaire - PAQ) 
 
În anii '60, E.J. McCormick, P.M. 

Janneret şi P.R. Mecham au dezvoltat un 
chestionar structurat de analiză a muncii 
destinat identificării cerinţelor psihologice ale 
postului, cu relevanţă pentru selecţia 
personalului şi evaluarea muncii.  

Carter şi Biersner (1987) au realizat un 
studiu în cadrul căruia au măsurat aptitudinile 
mentale şi fizice ale unor persoane care 
ocupau posturi în cadrul Forţelor Navale 
Americane, pe care le-au comparat cu 
cerinţele psihologice specifice posturilor 
respective, identificate prin folosirea PAQ. 
Aceştia au obţinut un pattern semnificativ de 
corelaţii între atributele derivate din PAQ 
(inteligenţa, înţelegerea verbală, aptitudinea 
mecanică, operaţii numerice, raţionament 
matematic, dexteritate manuală, memorie pe 
termen lung, vizualizare spaţială şi viteză 
perceptivă) pentru 25 de posturi din această 
categorie şi aptitudinile mentale măsurate de 
Bateria de Teste de Aptitudini Vocaţionale 
folosite în cadrul Forţelor Armate ale SUA – 
ASVAB.  

Dar, dat fiind faptul că cercetarea 
legată de atributele fizice specifice ocupantului 
unui post de muncă era destul de limitată, 
aceiaşi autori au analizat atributele fizice 
caracteristice posturilor din Forţele Navale 
Americane (10 posturi din lotul de 25 
analizate) identificate cu ajutorul PAQ, în 
raport cu rezultatele obţinute de ocupanţii 
posturilor respective la probe fizice obiective şi 
probe de lucru. S-au evidenţiat, în acest sens, 
următoarele atribute fizice: forţa statică, forţa 
dinamică, forţa explozivă şi nivelul de efort fizic 
(Carter & Biersner,1987) 

Având un caracter de generalitate mai 
ridicat, PAQ permite efectuarea de comparaţii, 
fiind util din perspectiva selecţiei personalului 
militar, mai precis a repartizării pe specialităţi 
al acestuia pentru că oferă posibilitatea 
realizării unor diferenţieri la nivelul atributelor 
solicitate de posturi diferite. Un element 
important oferit de PAQ îl reprezintă 
informaţiile legate de mediul muncii, în special 
de condiţiile extreme (de ex. căldură, frig, 
deplasarea prin apă şi scufundări la adâncimi 
mari, paraşutarea, supravieţuirea în condiţii 
extreme etc.) şi informaţiile despre 
echipamentul solicitat pentru îndeplinirea 
sarcinilor specifice (arme de foc, şalupe, 
tancuri, avioane etc.). 
 
3. Scalele de evaluare a aptitudinilor 

necesare pentru ocuparea diferitelor 
categorii de posturi de muncă (Ability 
Requirements Scales - ARS) 

 
E. Fleishman şi colegii săi au dezvoltat 

o serie de scale de evaluare cu ancore 
comportamentale pentru toate cele 4 categorii 
de aptitudini (cognitive, perceptive, 
psihomotrice şi fizice) ce-l pot caracteriza pe 
deţinătorul unui post de muncă, oferind în 
acelaşi timp o descriere detaliată a fiecărei 
aptitudini şi a testelor potenţiale care se pot 
folosi pentru măsurarea acestora. 

Dat fiind faptul că scalele ARS sunt 
folosite pentru a evalua importanţa fiecărei 
aptitudini din perspectiva postului avut în 
atenţie, rezultatele acestei metode de analiză 
a muncii pot fi folosite pentru selecţia 
personalului sau pentru construirea familiilor 
de posturi, ce prezintă aceeaşi configuraţie 
aptitudinală.  

Pornind de la modelul oferit de aceste 
scale, Fleishman a elaborat un Chestionar de 
analiză a muncii cunoscut sub acronimul F-
JAS (Fleishman & Reilly, 2006). Conceptele de 
bază pentru sistemul F-JAS au fost dezvoltate 
în cadrul unui program de cercetare coordonat 
sub patronajul Oficiului de Cercetări al Forţelor 
Navale, Institutului de Cercetări al Armatei şi 
Oficiului pentru Cercetări Ştiinţifice al Forţelor 
Aeriene. Programul a încercat să dezvolte şi 
evalueze sistemele de clasificare a sarcinilor 
care ar putea îmbunătăţi predicţiile asupra 
performanţei în muncă. 

Deşi cercetările iniţiale au fost 
sponsorizate de agenţii ale Ministerului 
Apărării al SUA, cele ulterioare, care au 
contribuit la dezvoltarea şi implementarea 
sistemului, au fost sponsorizate de către alte 
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agenţii guvernamentale, agenţii regionale şi 
municipale şi de către o varietate de organizaţii 
industriale din SUA.  

 
4. Analiza cognitivă a sarcinii (Cognitive 

Task Analysis -CTA) 
 

Cea mai nou dezvoltată metodă de 
analiză a muncii, CTA diferă de metodele 
tradiţionale, avându-şi rădăcinile în psihologia 
cognitivă. Psihologii sunt interesaţi mai mult de 
activităţile mentale pe care experţii le 
realizează în executarea sarcinilor de muncă 
(strategii, procese, cunoştinţe etc.), decât de 
un set specific de trăsături sau elemente 
folosite pentru înţelegerea aptitudinilor umane 
necesare pentru ocuparea unui post de 
muncă.  

CTA oferă informaţii despre procesele 
mentale, pe care celelalte metode orientate pe 
muncă sau pe muncitor adesea le omit. De 
exemplu un pilot trebuie să piloteze cu succes 
un avion. O sarcină specifică pentru acesta 
este determinarea poziţiei avionului. O metodă 
orientată pe trăsăturile deţinătorului postului ar 
pune accentul pe cunoştinţele despre hărţi şi 
busolă, acuitate vizuală şi capacitate de 
vizualizare. Cu toate acestea nici una din 
aceste metode nu sesizează faptul că 
determinarea poziţiei se poate realiza în 
diverse feluri şi că diferenţele dintre experţi şi 
începători constă tocmai în a şti să alegi în 
fiecare moment metoda corespunzătoare.  

Descriptorii folosiţi în analiza cognitivă a 
sarcinii se referă la cunoştinţe şi deprinderi / 
aptitudini. T.L. Seamster, R.E. Redding şi G.L. 
Kaempf (Brannick & Levine, 2002) clasifică 
cunoştinţele în mai multe categorii: 

 cunoştinţe declarative – cunoştinţe 
factuale, care pot fi exprimate sau 
declarate; 

 cunoştinţe procedurale – care se referă 
la paşii care trebuie parcurşi, la tehnici 
sau proceduri,   în general; 

 cunoştinţe generative – care permit 
găsirea de soluţii la situaţiile nou 
apărute; 

 cunoştinţe despre propriile capacităţi; 
iar deprinderile în: 

 automatisme – procese mentale care 
se derulează rapid şi fără efort. De 
exemplu conducerea unui autovehicul, 
tragerea cu armamentul din dotare, 
pilotarea unui avion; 

 deprinderi de reprezentare – implică 
modele mentale, reprezentări mentale 
ale anumitor dispozitive, procese sau 

sisteme. Acest tip de deprinderi sunt 
importante pentru posturile ce implică 
dispozitive mecanice, obiecte reale 
(cazul pompierilor) sau sisteme sociale 
(cum se pot asigura resursele necesare 
pentru definitivarea unui proiect de 
mare anvergură la nivel de Stat Major); 

 capacitatea de luare a deciziilor – se 
referă la reguli, simulări la nivel metal 
sau alte procese care permit experţilor 
să ia deciziile corespunzătoare cât mai 
repede şi mai exact posibil.  

 
Analiza cognitivă a sarcinii încearcă să 

realizeze un liant între sarcini şi procesele 
mentale. Pentru aceasta D.A. DuBois, V.L. 
Shalin, K.R. Levi şi W.C. Borman (Brannick & 
Levine, 2002) au propus construirea unei 
matrici în care tipurile de cunoştinţe cerute 
(declarative, procedurale, generative şi despre 
sine) se raportează la tipurile de sarcini 
specifice (de ex. sarcini tehnice, munca în 
echipă, comunicare etc.). 

Informaţiile obţinute prin CTA pot fi 
integrate în programul EUTERPE, care prin 
operatorii specifici oferă posibilitatea de 
modelare a sarcinilor în vederea reducerii 
erorilor umane, îmbunătăţirii programului de 
instruire, creşterii fidelităţii sistemelor şi 
optimizării acestora.  

 
ANALIZA MUNCII ÎN DOMENIUL MILITAR – 
EVALUARE 

 
 În ciuda faptului că unii specialişti  
susţineau superioritatea unor metode de 
analiză a muncii faţă de altele, în domeniul 
militar, în speţă a programului CODAP, E.J. 
McCormick atrăgea atenţia încă din anii ’80, că 
fiecare  metodă de analiză a muncii prezintă 
un potenţial unic şi că nu există nici o metodă 
care să răspundă tuturor obiectivelor, sens în 
care cei mai mulţi analişti preferă să combine 
cel puţin două metode. Cu toate acestea, el a 
recunoscut că inventarele de sarcini sunt utile, 
în special pentru identificarea categoriilor de 
posturi şi proiectarea programelor de instruire. 
 Cele mai populare combinaţii 
identificate în SUA sunt: CODAP şi PAQ, 
Tehnica incidentelor critice şi Analiza 
Funcţională a Muncii, Analiza Funcţională a 
Muncii şi CODAP, PAQ şi Tehnica incidentelor 
critice, CODAP şi Scalele de evaluare a 
aptitudinilor (regăsite astăzi în F-JAS).  
 Este important că cel puţin 3 din 
metodele prezentate, CODAP, PAQ şi Tehnica 
incidentelor critice au evoluat direct din 
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cercetarea legată de analiza muncii derulată în 
sistemele militare; cel puţin 2 din celelalte, 
JEM şi FJA au evoluat în cadrul agenţiilor 
guvernamentale. Alţi cercetători, spre exemplu 
Fleishman, au cochetat şi cooperat cu sistemul 
militar. Acesta este unul din motivele pentru 
care se spune că, cel puţin în SUA, o parte 
semnificativă din analiza muncii a fost realizată 
direct sau susţinută indirect de serviciile 
armate şi de agenţiile guvernamentale.  

 
CONCLUZII 

 
Pentru evaluarea trebuinţelor specifice 

de muncă şi pentru dezvoltarea unei teorii 
uniformizate a muncii, analiza muncii realizată 
în domeniul militar în ultimii 50 ani a creat o 
bază solidă. Deşi cea mai mare parte a acestei 
activităţi nu a fost publicată sau bine înţeleasă 
în domeniul civil, existenţa sa nu poate fi 
contestată, cu atât mai mult cu cât rezultatele 
sale au o aplicabilitate directă şi imediată în 
cele mai multe ocupaţii civile.  

Trebuie remarcat însă faptul că 
analiza muncii, oricât de ştiinţific ar fi condusă, 
rămâne o activitate încărcată de subiectivism. 
Prin urmare, datele cu care se operează 
trebuie să fie corecte şi bine precizate pentru a 
nu introduce distorsiuni suplimentare care se 
pot repercuta asupra intervenţiilor ulterioare, 
fie selecţie de personal, evaluare profesională, 
retribuire salarială etc. 

Pentru viitor este necesară o 
aprofundare a cercetării în direcţia dezvoltării 
unor pachete de programe de culegere a 
datelor şi de modelare a sistemelor, tehnologii 
necesare pentru îmbunătăţirea procesului 
decizional şi creşterea productivităţii 
individuale şi organizaţionale. 
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ELABORAREA UNUI SISTEM DE INSTRUIRE ŞI EVALUARE  

A PERSONALULUI MILITAR CARE URMEAZĂ SĂ PARTICIPE 
LA MISIUNI INTERNAŢIONALE 

 
Dorin Zăgrean1 

Universitatea Babeş-Bolyai, Cluj Napoca 
 

 
Abstract 

 
Considering the new operational standards from military domain and the necessity for our army to 
participate to international missions together with other NATO armies, this study aims to complete 
the existing instructional and employee performance appraisal methods for the soldiers that are 
participating to the international missions like peace support operations (PSO), missions that are the 
most frequently performed by our troops in different conflicting area of the world. 
Starting with work analysis and using the principles for Behavioral Observations Scale and 
Summative Appraisals, it was elaborated training and personnel appraisal system for the soldiers 
that are going to participate to the international missions.  
As any other existing professional performance appraisal method, this appraisal system is affected 
by the appraisal errors. Comparing this appraisal system with the other appraisal systems used in 
this sector, we can sustain that the present system is better than others.   
 
Key-words: performance appraisal, work analysis, behavioral observations, summative errors, 

appraisal errors 
 
INTRODUCERE1 

 
Recenta integrare a României în 

structura NATO (North Atlantic Treaty 
Organisation) atrage după sine necesitatea 
modificării organizaţiei militare în raport cu 
standardele operaţionale ale acestei structuri. 

Pentru realizarea unui nivel optim de 
inter-operabilitate cu celelalte armate NATO, 
au fost elaborate o serie de proceduri standard 
de operare, administrative şi tehnice. Astfel, au 
fost elaborate “Doctrina Instruirii Forţelor 
Armate”, “Concepţia Standardizării Instrucţiei” 
şi “Ghidul Elaborării Programelor de Instrucţie 
pentru Misiuni”.  

Deşi nivelul de inter-operabilitate 
necesar a fost atins totuşi, problema care 
apare în acest domeniu este necesitatea 
standardizării activităţilor de instruire şi 
evaluare a personalului militar şi subunităţilor 
care urmează să plece într-o zonă de operaţii, 
în raport cu condiţiile reale existente la 
momentul respectiv în acea zonă, condiţii care 
înregistrează o dinamică rapidă. Există situaţii 
în care anumite proceduri de operare se 
modifică de mai multe ori într-un an datorită 
incidentelor critice cu care se confruntă trupele 
în zonă sau a schimbărilor de ordin politic şi 
militar. Toate aceste modificări trebuie să fie 
aduse la cunoştinţa personalului care urmează 
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să participe la misiuni în acea zonă şi în 
acelaşi timp să fie incluse în criteriile de 
instruire şi evaluare. Pentru a fi eficiente, 
aceste informaţii trebuie riguros structurate 
psihologic, aspect care trebuie să cadă în 
sarcina psihologului încadrat în unitatea 
participantă la misiune. 

Procedurile de standardizare elaborate 
până în prezent de eşaloanele superioare 
urmăresc standardizarea instrucţiei colective şi 
se elaborează pentru fiecare armă în parte şi 
pe eşaloane. Având în vedere că majoritatea 
acţiunilor desfăşurate de trupele noastre în 
zonele de conflict se bazează pe acelaşi gen 
de misiuni, denumite operaţiuni în sprijinul 
păcii (PSO-peace support operations), 
indiferent de specificul armei (infanterie, poliţie 
militară etc.), toţi executând acelaşi tip de 
misiuni (patrulare, escortă, punct control trafic, 
etc.), se impune implementarea unui program 
de pregătire şi evaluare bazat pe informaţiile 
concrete din zona de operaţii, structurate 
conform procesului de analiză a muncii. Acest 
program de pregătire şi evaluare va fi parcurs 
de toate subunităţile/ unităţile care urmează să 
participe la o anumită misiune. 

Lucrarea de faţă doreşte să elimine 
unele neajunsuri şi să determine optimizarea 
activităţilor de instruire şi evaluare a 
personalului militar care urmează să participe 
la misiuni PSO  în raport cu cerinţele reale din 
teatrele de operaţii.  
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Obiectivul cercetării 
 
 Studiul are în vedere unităţi 
profesionalizate care nu mai includ serviciul 
militar obligatoriu şi care participă la misiuni 
internaţionale sub comandă NATO (North 
Atlantic Treaty Organisation), ONU 
(Organizaţia Naţiunilor Unite), OSCE 
(Organisation for Security and Cooperation in 
Europe).   

Lucrarea de faţă îşi propune elaborarea 
unui sistem de instruire şi evaluare care să 
respecte criteriile de analiză a muncii şi în 
acelaşi timp să se plieze cât mai eficient pe 
specificul activităţilor militare. De asemenea, 
prin demonstrarea eficienţei acestui sistem de 
instruire şi evaluare, se doreşte implementarea 
lui ca ghid de instruire şi evaluare a 
personalului militar participant la misiuni PSO 
care să vină în sprijinul instructorilor din 
centrele de pregătire şi a comandanţilor de 
unităţi/subunităţi care organizează şi conduc 
astfel de activităţi. 

  
METODA 

 
Participanţi 

 În cadrul acestui studiu a fost cuprins 
un număr de 513 militari (ofiţeri, subofiţeri, 
maiştri militari, militari angajaţi pe bază de 
contract) din cinci detaşamente, prezenţi într-
un centru de instruire şi evaluare în vederea 
participării la misiuni internaţionale.  

  
Instrumente şi procedură  

 Metoda de analiză a muncii cea mai 
potrivită pentru prezentul studiu este cea 
propusă de Levin (1983) care constă în 
generarea unei ierarhizări a componentelor 
muncii astfel: îndatoriri/ responsabilităţi, 
sarcini, activităţi, acţiuni/elemente (Pitariu, 
2003, 2006).    
 Componentele muncii rezultate în 
urma acestei analize sunt utilizate la 
organizarea instrucţiei tactice din teren şi la 
întocmirea fişelor de apreciere. În acest 
context sunt elaborate două categorii de fişe 
de apreciere, una reprezintă fişa de 
monitorizare a instrucţiei care se completează 
zilnic de instructorul care conduce activitatea 
în teren şi se bazează pe metoda evaluărilor 
sumative (Pitariu, 2003, 2006) în care itemii 
sunt dispuşi de-a lungul unei scale grafice, 
evaluatorul indicând nivelul acordului cu 
descrierea pe care o conţine itemul respectiv. 
Fiecare răspuns are o valoare numerică, 
cuprinsă între 5 (întotdeauna) şi 1 (niciodată). 

În final este obţinută o cotă globală prin 
însumarea valorilor categoriilor de răspunsuri 
alese de către instructori. Această cotă permite 
instructorilor ca la sfârşitul activităţii să 
concluzioneze asupra performanţelor 
persoanei sau subunităţii evaluate, să 
evidenţieze nivelul de performanţă atins sau 
aspectele care trebuie îmbunătăţite până la 
evaluarea finală.  
 Cealaltă fişă reprezintă fişa de 
evaluare finală şi este adaptată după scala cu 
observaţii comportamentale (Pitariu, 2000, 
2003, 2006) care utilizează seturi de 
comportamente specifice cerinţelor unui loc de 
muncă grupate în jurul unor diferite dimensiuni 
ale muncii. În acest caz, evaluatorul este pus 
în situaţia de a estima pe o scală de la 1 la 5 
(aproape deloc – aproape complet), măsura în 
care se manifestă comportamentele respective 
la persoana evaluată (Latham & Wexley, 1977; 
1981).  
 În procesul de analiză a muncii s-a 
recurs la următoarele metode şi tehnici:    

1) Studiul documentelor organizaţiei – a 
constat în studiul legilor şi 
regulamentelor în vigoare care 
reglementează modul de desfăşurare 
a acţiunilor militare în anumite situaţii 
(de criză, de război, de pace) precum 
şi a procedurilor de operare standard 
(SOP) specifice fiecărui teatru de 
operaţii. 

2) Intervievarea participanţilor la misiuni 
PSO.   

3) Participarea efectivă la unele misiuni 
PSO.     
În urma acestor analize, activitatea a 

fost descompusă în componente ale muncii 
conform procedurii de ierarhizare propusă de 
Levine (1983). Activităţile rezultate în urma 
acestei analize vor constitui practic, cadrul 
general de organizare şi desfăşurare a 
programului de instruire. Măsura în care 
instruirea are sau nu succes depinde de 
evaluările care se efectuează pe parcursul 
acesteia. De aceea, studiul de faţă pune un 
accent deosebit pe sistemul de evaluare care 
este parte implicită a programului de instruire. 
 Având în vedere noile obiective ale 
organizaţiei militare, cele de participare la 
misiuni internaţionale, în cadrul activităţilor de 
instruire a personalului militar se impune 
însuşirea de către aceştia a unor cunoştinţe 
specifice teatrului de operaţii unde urmează să 
participe precum şi perfecţionarea 
deprinderilor în organizarea şi desfăşurarea 
acţiunilor de luptă conform procedurilor de 
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operare standard (SOP) specifice zonei. Din 
perspectiva acestor criterii, metodele de 
instruire cele mai eficiente sunt: prelegerea, 
conversaţia – metoda interogativă, 
demonstraţia, problematizarea, simularea, 
jocul de rol, exersarea şi antrenamentul (Bass 
şi Vaughan, 1973; Cole, 1997; Istrate, Vasiliu, 
Cimpoeru, 2003; Muchinsky, 2000; Neacşu, 
1990; Paloş, 2004; Pitariu, 2003; Schramm, 
1962 ). 
 În ce priveşte instrucţia tactică, din 
motive de confidenţialitate a datelor, în studiul 
de faţă vor fi prezentate doar metodele şi 
criteriile după care se desfăşoară. De 
asemenea, prezentarea unui exemplu concret 
de desfăşurare a instrucţiei tactice nu prezintă 
o relevanţă prea mare întrucât cadrul de 
organizare este foarte flexibil depinzând în 
mare măsură de zona de operaţii unde 
urmează să acţioneze personalul participant la 
instruire astfel că, prezentarea metodelor 
ştiinţifice de culegere a datelor şi modul 
utilizării acestora în procesul de instruire şi 
evaluare pot constitui un cadru suficient pentru 
organizarea şi conducerea instrucţiei din teren, 
cel mai important rol în succesul acestor 
activităţi fiind reprezentat de abilitatea şi 
experienţa celui care organizează şi conduce 
activitatea practică din teren (instrucţia tactică). 
  
Procedura de construire a instrumentelor 
de evaluare 

 
Respectând procedura de ierarhizare 

şi tehnicile de analiză a muncii menţionate s-
au obţinut următoarele date: 
a) Îndatoriri/responsabilităţi: 

- participă la misiuni internaţionale 
sub egida NATO, ONU, OSCE; 

b) Sarcinile - care le au de îndeplinit în zona 
de responsabilitate: 

- post de observare (PO); 
- punct de control trafic (PCT); 
- scotocire; 
- patrulare; 
- escortă convoi şi escortă VIP; 
- paza obiective. 

c) Activităţile - specifice fiecărei sarcini sunt 
în funcţie de obiectivele acesteia. Ca 
exemplu sunt prezentate activităţile pentru 
escortă convoi: 

- primirea şi pregătirea misiunii; 
- deplasarea la punctul de preluare 

a convoiului; 
- conducerea şi desfăşurarea 

misiunii de escortare; 
- soluţionarea incidentelor apărute; 

- încheierea misiunii. 
d) Acţiuni/elemente – pentru realizarea 

activităţilor specifice fiecărei sarcini este 
necesar să se recurgă la anumite acţiuni 
care să se încadreze în limitele impuse de 
legile şi regulamentele militare, de 
procedurile de operare standard (SOP) şi 
regulile de angajare a forţei. Acţiunile 
prezentate ca exemplu corespund 
activităţilor specifice escortei convoi:  

 primirea şi pregătirea misiunii: 
 cdt. pl/gr 

- analizează fiecare punct al 
ordinului de misiune, itinerarul 
de deplasare, harta, crochiul; 

- ia măsuri de asigurare de 
luptă pe timpul deplasării; 

- stabileşte sarcini clare pentru 
fiecare militar; 

- stabileşte asigurarea materială 
ce trebuie ridicată şi tehnica în 
care se îmbarcă; 

- face precizări militarilor din 
pl/gr. cu privire la modul de 
deplasare; 

- verifică legăturile radio; 
• fiecare militar din pl/gr 

- îşi însuşeşte misiunea şi 
trece la pregătirea 
materialelor; 

- este  echipat conform stării 
de alertă. 

 deplasarea la punctul de preluare 
a convoiului: 
- comunică prin radio momentul 

când este gata pentru 
începerea deplasării; 

- se deplasează pe itinerarul 
stabilit folosind harta /crochiul; 

- comunică prin radio când 
ajunge la locul de preluare a 
convoiului; 

- autovehiculele sunt dispuse în 
cadrul coloanei conform SOP; 

- stabileşte legătura radio cu 
comandantul convoiului; 

- menţine permanent legătura 
radio cu sala operativă 
comunicând despre începerea 
deplasării sau orice situaţie 
nou apărută. 

 conducerea şi desfăşurarea 
misiunii: 
- militarii din pl/gr realizează 

siguranţa convoiului pe timpul 
staţionării sau opririi convoiului 
în halte; 
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- armamentul se poartă conform 
SOP; 

- pe timpul deplasării convoiului, 
elementele de siguranţă 
dispuse pe camioane precum 
şi servanţii de la armamentul 
de pe tehnica blindată, vor 
realiza un sector de observare 
circular; 

- se respectă distanţele între 
autovehicule pe timpul 
deplasării (aproximativ 50m); 

- cdt. pl/gr., conduce militarii din 
subordine folosind semne şi 
semnale; 

- menţine permanent legătura 
radio cu cdt. convoiului. 

 soluţionarea incidentelor apărute: 
- comunică imediat despre 

incident indicând locaţia 
exactă; 

- apelează la tehnici de 
negociere, somaţii, folosind 
expresii în limba locală sau 
într-o limbă de circulaţie 
internaţională; 

- face uz de forţă conform 
regulilor de angajare (ROE), 
dacă este posibil părăseşte 
zona în viteza cea mai mare; 

- acordă primul ajutor în caz de 
răniri atât propriilor militari cât 
şi adversarilor, solicită 
MEDEVAC sau CASEVAC 
(evacuare medicală) dacă este 
cazul. 

 încheierea misiunii: 
- la destinaţie, convoiul este 

predat autorităţilor; 
- se deplasează la bază pe 

itinerarul stabilit; 
- la intrarea în bază se descarcă 

armamentul la rastelul special 
amenajat; 

- cdt. pl/gr., întocmeşte raportul 
de îndeplinire a misiunii. 

 
Trebuie menţionat faptul că datele 

rezultate ca urmare a procesului de analiză a 
muncii prezentate mai sus, nu au un caracter 
permanent, acestea suferind modificări 
periodice în funcţie de SOP-urile (procedurile 
de operare standard) fiecărei zone, de 
schimbările şi de incidentele critice care apar 
în teatrul de operaţii. 

Acţiunile descrise sunt componentele 
activităţilor specifice fiecărei sarcini, cărora le 

vor fi atribuite un punctaj în funcţie de măsura 
în care au fost îndeplinite. Prin aceste descrieri 
se reduce într-o anumită măsură 
subiectivismul evaluatorului, acesta fiind pus în 
situaţia să urmărească şi să aprecieze 
elementele incluse în fişă, nu ceea ce crede el 
că trebuie apreciat. Cu toate acestea, o doză 
importantă de subiectivism se menţine în cazul 
atribuirii punctajului de către evaluator. Lipsa 
de experienţă, de profesionalism sau lipsa unui 
instructaj eficient al evaluatorului poate face 
loc erorilor de evaluare precum: efectul de 
halo, eroarea indulgenţei/severităţii, eroarea 
tendinţei centrale şi a micşorării dispersiei, 
eroarea evaluării “logice”, eroarea de contrast 
şi similaritate (Pitariu, 2000).  
  Metoda de instruire, după care 
activitatea practică din teren este organizată şi 
desfăşurată, este cea de simulare şi joc de rol 
prin care, pe baza informaţiilor primite şi în 
conformitate cu regulamentele militare, se 
încearcă imitarea realităţii din zonele de 
operaţii unde militarii urmează să se depla-
seze. Această instruire are un caracter flexibil 
şi depinde de specificitatea zonei în care 
urmează să acţioneze personalul participant. 
De asemenea, prin evaluările zilnice efectuate 
de către instructori sau de comandanţii de 
subunităţi cu ajutorul fişei de monitorizare 
(Anexa 1) se imprimă o direcţie clară spre 
atingerea obiectivelor de instruire stabilite.  

Itemii incluşi în fişa de monitorizare 
reprezintă acţiunile rezultate în urma 
procesului de analiză a muncii. Pe timpul 
desfăşurării exerciţiului evaluatorul marchează 
în tabel măsura în care este sau nu de acord 
cu îndeplinirea itemului corespunzător, iar la 
final, în rubrica „punctaj” (Anexa 1), va trece 
valoarea numerică a aprecierii făcute şi va 
calcula totalul punctelor cumulate, care va 
reflecta nivelul de realizare a obiectivelor de 
instruire. În situaţia dată, punctajul total poate 
avea o valoare între 28 şi 140.  
 Trebuie menţionat faptul că 
majoritatea activităţilor militare se apreciază 
atât prin acordarea de note de la 1 la 10 cât şi 
calificative de la „nesatisfăcător” la „foarte 
bine”. Pentru a transforma notele în calificative 
se va folosi un tabel de corespondenţă notă-
calificativ (fig.1). 
 

8,50 – 10 FB 
7,00 – 8,49 B 
5,00 – 6,99 S 
sub 5,00 NS 

Figura 1. Corespondenţă notă-calificativ 
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 Având în vedere această 
corespondenţă notă-calificativ, în cazul utilizării 
fişei de monitorizare, un total de până la 83 de 
puncte este considerat ca nesatisfăcător, între 
84 şi 106 satisfăcător, între 107 şi 123 bine, 
între 123 şi 140 foarte bine. În urma stabilirii 
calificativului pentru fiecare subunitate sau 
individ evaluat, la încheierea activităţilor 
zilnice, evaluatorul comunică concluziile 
desprinse şi direcţionează personalul 
participant spre atingerea obiectivelor 
programului de instruire.   
 
Scala de evaluare a performanţelor tactice în 
teren (S.E.P.T.T.) 
 Având în vedere constrângerile din 
mediul organizaţional pentru care a fost 
construită scala de evaluare finală, aprecierea 
se face tot pe o scală cu cinci puncte ca în 
cazul scalei cu observaţii comportamentale 
(Pitariu, 2000, 2003, 2006) însă numerotarea 
nu este de la 1 la 5, ci de la 6 la 10, valorile 
respective reprezentând în acelaşi timp notele 
obţinute pentru activitatea evaluată, note care 
vor contribui la calcularea mediilor alături de 
alte note obţinute la probele teoretice. 
 Un criteriu important urmărit în 
realizarea scalei de evaluare finală, a fost 
acelea ca punctajul acordat să se preteze la 
calculele matematice în vederea stabilirii 
mediei generale pentru fiecare individ, 
respectiv subunitate.  
 O problemă care s-a pus în realizarea 
acestei scale a fost acea a modului în care 
sunt atribuite notele pentru fiecare subunitate 
şi în acelaşi timp să se reflecte cât mai realist, 
în notele fiecărui militar în parte necesare 
pentru calcularea mediei. 
 Datorită acestor cerinţe de ordin 
practic, ce necesită ca la evaluarea finală 
punctajul acordat să se preteze la calculele 
matematice alături de celelalte puncte obţinute 
la probele scrise sau orale în scopul stabilirii 
mediei şi calificativului pentru fiecare individ, 
respectiv subunitate, fişa de evaluare finală, 
deşi a fost alcătuită după criteriile scalei cu 
observaţii comportamentale, aceasta nu a 
putut respecta formatul propus de Latham şi 
Wexley (1981). Astfel, plecând de la aceste 
premise ştiinţifice şi practice în acelaşi timp, a 
rezultat scala de evaluare a performanţelor 
tactice în teren (S.E.P.T.T.) pentru personalul 
militar şi subunităţile participante la misiuni 
PSO  (Anexa 2). 
 În S.E.P.T.T. este prezentată 
denumirea atelierului, care reprezintă o sarcină 
de bază pe care subunitatea o va avea de 

îndeplinit în teatrul de operaţii şi anume: 
escortă, post de observare, punct control trafic, 
patrulă etc. În coloana „Activităţi  Specifice”, 
sunt prezentate activităţile specifice pentru 
fiecare din misiunile (sarcinile) care vor fi 
executate. De exemplu, o misiune de 
escortare presupune câteva activităţi sau 
obiective specifice şi anume: primirea şi 
pregătirea misiunii, deplasarea la punctul de 
preluare a convoiului, conducerea şi 
desfăşurarea activităţii, soluţionarea 
incidentelor apărute, încheierea misiunii. La 
rândul lor, activităţile sunt descompuse în 
acţiunile importante pe care trebuie să le 
atingă fiecare subunitate, comandant de grupă 
sau militar din grupă (ex. primirea şi pregătirea 
misiunii presupune acţiuni ca: „stabileşte 
sarcini clare pentru fiecare militar, verifică 
legăturile radio, toţi militarii se echipează 
conform stării de alertă). 
 Sarcina evaluatorului este de a 
aprecia modul în care fiecare acţiune este 
realizată de către cei în cauză, acordând un 
punctaj de la 6 la 10. Întrucât, conform 
ordinelor în vigoare, pentru a fi considerat „apt 
pentru misiune” nota minimă este 7, acţiunea 
la care se va acorda nota 6, va fi considerată 
ca nerealizată. Notarea se va face marcând cu 
un “x” în dreptul notei care se doreşte a fi 
exprimată (Anexa 2).  
 Se poate observa că itemii evaluaţi se 
referă la acţiunile desfăşurate atât de 
comandantul de subunitate cât şi de militarii 
din subunitate. Totuşi, cei mai mulţi itemi 
privesc acţiunile comandantului de SU 
(subunitate) deoarece, de acesta depinde în 
cea mai mare măsură succesul unei activităţi, 
coeziunea SU şi nivelul de pregătire al 
subordonaţilor. Considerând subunitatea 
(pl./gr.) ca o entitate în sine care conţine mai 
mulţi indivizi, nota, respectiv calificativul 
acesteia, reprezintă nivelul de performanţă al 
indivizilor care o compun. Astfel, notarea 
fiecărui individ din subunitate se va realiza prin 
atribuirea unei note identice cu cea a 
subunităţii din care fac parte.  
 În procesul de evaluare, ca şi în 
activităţile desfăşurate în cadrul real sau de 
simulare, apar indivizi care se remarcă în mod 
pozitiv sau negativ, aspect care trebuie 
consemnat de către evaluator. Scala de 
evaluare, prezentată în anexa 2, oferă această 
posibilitate prin spaţiul destinat pentru 
asemenea consemnări precum şi prin 
metodologia de calcul stabilită. Astfel, pot să 
apară indivizi care obţin o notă mai mare sau 
mai mică faţă de ceilalţi membrii ai subunităţii 
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sau faţă de nota pe subunitate, ceea ce va 
determina o departajare între unii militari foarte 
buni sau alţii foarte slabi fără însă a afecta 
nota/calificativul subunităţii (tab.3 din Anexa 2). 
Totuşi, evaluatorul trebuie să fie atent la 
aceste notări şi orice notă individuală diferită 
de cea a subunităţii trebuie să aibă suportul 
explicativ înregistrat în rubrica “aspecte 
pozitive/aspecte negative”(tab.2 din Anexa 2).  
 Aprecierile consemnate în rubrica 
“aspecte pozitive/aspecte negative” pot oferi în 
acelaşi timp un suport în extragerea 
concluziilor care trebuie menţionate la bilanţul 
activităţii de evaluare sau în actul de 
constatare care se întocmeşte la încheierea 
activităţii, de către comisia de evaluare.   
 Un alt avantaj al S.E.P.T.T. este acela 
că se poate transpune pe format electronic iar 

metodologia de calculare a punctajului se 
poate realiza foarte uşor cu ajutorul 
programului Microsoft Excel (respectând 
aceeaşi procedură de calcul ca cea expusă) 
de către orice persoană care are cunoştinţe 
minime de utilizare a PC-ului.  
 

REZULTATE ŞI DISCUŢII 
 
 Pentru a putea realiza o paralelă între 
cele două sisteme de evaluare, în fig.2 este 
prezentat un fragment din scala de evaluare 
utilizată înaintea aplicării noului sistem care 
include fişa de monitorizare construită după 
metoda evaluării sumative şi respectiv 
S.E.P.T.T. construită după principiile scalei cu 
observaţii comportamentale. 

 
 

ACTIVITATEA DE VERIFICAT ŞI APRECIAT REALIZAT/ 
NEREALIZAT 

Subiect Activitatea 
principală Operaţiuni de executat. DA NU 

Calificativ Observaţii 

Activitatea 
comandantul
ui de grupă 

Cunoaşterea şi aplicarea în raport 
cu procedurile de operare 
standard a prevederilor 
regulamentare privind 
întrebuinţarea subunităţii în luptă 

 

   

Înţelegerea oportună a 
informaţiilor primite 

 
   

Însuşirea probl. de cooperare     

Activitatea 
comandan

tului de 
grupă 

Capacitatea 
de 

conducere a 
comandantul
ui de grupă 

Modul de conducere a subunităţii 
prin semne şi semnale 

 
   

Modul de executare a deplasării      

Modul de realizare a siguranţei pe 
timpul deplasării  

 
   

 Rezolvarea incidentelor apărute     

Desfăşurare
a misiunii 

Respectarea regulilor de angajare     

Proceduri de scoatere a unui rănit 
dintr-un câmp de mine 

 
   

Modul de acordare a primului 
ajutor în caz de şoc caloric 

 
   

Aplicarea unui garou     

Aprecierea 
activităţii 
grupei 

Acordarea 
primului 
ajutor 

Imobilizarea unei posibile fracturi     
 

Figura 2.  Fişa de evaluare utilizată înaintea noului sistem de evaluare 
 
 
Diferenţe calitative 

 
 Din exemplul prezentat se poate 
observa că, spre deosebire de  fişa de 
monitorizare şi S.E.P.T.T., itemii incluşi în 
vechea scală de evaluare nu descriu acţiunile 

concrete pe care trebuie să le îndeplinească 
subunitatea sau comandantul de subunitate în 
zona de operaţii şi mai mult, aceşti itemi nu 
reprezintă ultimele elemente în care se poate 
descompune o anumita activitate, aspect care 
dă posibilitatea la interpretări foarte largi din 
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partea evaluatorului. De exemplu 
“Cunoaşterea şi aplicarea în raport cu 
procedurile de operare standard a prevederilor 
regulamentare privind întrebuinţarea 
subunităţii în luptă” poate constitui un obiectiv 
general care se urmăreşte a fi atins de către 
militar într-o anumită perioadă de instrucţie, 
obiectiv care, pentru atingerea lui, este 
necesară descompunerea în obiective 
operaţionale şi subobiective dar nicidecum nu 
poate fi folosit ca element de evaluare pentru 
că nu reflectă nimic concret şi nu face altceva 
decât să solicite în mod exclusiv subiectivismul 
evaluatorului. În acest context evaluatorul va 
aprecia itemul respectiv în funcţie de 
specialitatea sau de nivelul de cunoaştere a 
regulamentelor militare care şi aşa sunt destul 
de stufoase sau, în cel mai fericit caz, dacă 
acesta are o experienţă bogată în domeniu va 
aprecia subunitatea după criterii de el stabilite, 
fişa de evaluare constituind doar un cadru 
formal fără nici o valoare interpretativă. 
 Un alt aspect diferenţiator între cele 
două scale este modul de acordare a notelor 
respectiv calificativului. În acest modul de 
pregătire în care subunităţile sunt pregătite şi 
evaluate în vederea dislocării într-o zonă de 
operaţii, se cere acordarea unei note şi unui 
calificativ atât subunităţii în ansamblu cât şi 
fiecărui individ. Acordarea notelor la activităţile 
tactice din teren sunt necesare pentru a putea 
face posibilă calcularea mediei generale în 
care intră şi rezultatele altor categorii de 
pregătire (pregătire militară generală, drept 
internaţional umanitar, reguli de angajare etc.). 
După cum se poate observa, S.E.P.T.T. a fost 
construită astfel încât să acopere această 
cerinţă de bază, aspect care în cazul scalei 
anterioare nu a fost realizat. Metoda 
dihotomică de apreciere realizat/nerealizat, în 
condiţiile prezentate, nu oferă un cadru 
obiectiv de atribuire a calificativelor, cu atât 
mai puţin a notelor. În această situaţie, chiar 
dacă evaluatorul considera ca realizat un 
anume obiectiv, el se confrunta cu dificultatea 
atribuirii calificativelor (satisfăcător, bine sau 
foarte bine?) decizia fiind şi în acest caz 
exclusiv subiectivă. Acordarea notelor se 
realiza după ce erau stabilite calificativele şi 
reprezentau o formă de cuantificare a 
calificativelor astfel încât să se poată preta la 
calcule matematice necesare în stabilirea 
mediei generale şi nicidecum ca o măsură a 
unei activităţi observate. Şi în acest caz, 
decizia de acordare a unei note depindea 
exclusiv de subiectivismul evaluatorului. După 
cum se poate observa, unul din obiectivele 

elaborării S.E.P.T.T. a fost tocmai eliminarea 
acestui neajuns care deşi nu se poate spune 
că a fost înlăturat în totalitate totuşi, în 
oarecare măsură a ridicat gradul de 
obiectivitate faţă de sistemul anterior, fapt 
dovedit şi de analiza cantitativă a datelor 
obţinute prin utilizarea celor două scale. 
  

Diferenţe cantitative 
  
 În psihologie este cunoscut faptul că 
multe din aspectele realităţii au o distribuţie 
normală. Cele mai multe date legate de 
performanţele oamenilor în anumite domenii 
se înscriu în jurul unei medii acestea scăzând 
ca frecvenţă pe măsură ce ne îndreptăm spre 
extrema pozitivă sau negativă. O asemenea 
situaţie, denumită distribuţie normală, poate fi 
reprezentată grafic sub forma unui clopot 
(Radu, Miclea, Albu, et al, 1993; Sava, 2004). 
Pentru ca un eşantion extras dintr-o populaţie 
să îndeplinească această condiţie, adică 
datele obţinute în urma unui experiment să 
aibă o distribuţie normală, este necesar ca 
indivizi care intră în componenţa sa, să fie 
aleşi în mod aleatoriu. O subunitate militară 
reprezintă un eşantion din populaţia militară iar 
compoziţia acestuia se datorează hazardului. 
Dacă aceste cerinţe au fost îndeplinite, datele 
obţinute în diferite domenii de către indivizii 
care compun eşantionul trebuie să urmeze o 
distribuţie normală.              
 Datele care nu îndeplinesc 
proprietăţile unei distribuţii normale denotă 
existenţa unor erori de cercetare. Acestea se 
pot datora modului de selecţie a subiecţilor, a 
instrumentelor de măsură utilizate în cercetare 
precum şi persoanei evaluatorului.  
 Pentru a analiza datele obţinute în 
urma studiului care face obiectul acestei 
lucrări, în Figura 3 sunt prezentate 
histogramele care conţin datele a trei 
detaşamente care, fiecare dintre ele au fost 
evaluate atât cu S.E.P.T.T. cât şi cu vechiul 
sistem la un interval de aproximativ şase luni. 
Perechile de detaşamente luate în studiu sunt 
independente dar fac parte din aceeaşi 
categorie de armă. De asemenea, pentru 
comparaţie, s-au inclus şi datele de la 
cunoştinţe militare generale-CMG, (test grilă) 
care au fost obţinute în acelaşi timp cu cele 
obţinute prin utilizarea vechiului sistem de 
evaluare (eval_et). 
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Figura 3. Histogramele care conţin datele de performanţă a trei detaşamente 
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Prin inspectarea graficelor de mai jos 
se poate observa că pe coloana 
corespunzătoare vechiului  sistem de evaluare, 
cele mai multe date sunt concentrate în jurul 
mediei. Acest gen de distribuţie poate sugera 
faptul că persoanele din cadrul subunităţii nu 
au fost repartizate aleator ci ar cuprinde numai 
indivizi cu capacitate medie, aspect mai puţin 
plauzibil deoarece, activitatea evaluată era o 
activitate desfăşurată în teren. Astfel, chiar 
daca majoritatea indivizilor ar avea o 
capacitate medie, mediului ecologic în care 
sunt evaluaţi indivizii nu poate solicita abilităţile 
acestora în aşa măsură încât mai mult de 90% 
din efectiv să obţină nota medie. Mai mult, se 
poate constata ca rezultatele la testele (grilă) 
de cunoştinţe militare generale obţinute în 
acelaşi timp de către acelaşi eşantion, 
rezultate care nu reflectă aprecierea 
evaluatorului ci o exprimare directă a 
cunoştinţelor celui evaluat, se apropie de o 
distribuţie normală.  
 Se poate considera că în primul caz, 
eroarea se datorează fie instrumentului de 
evaluare, fie persoanei evaluatorului. Datorită 
unui instrument de măsură neriguros, 
evaluatorul a comis eroarea tendinţei centrale 
şi a micşorării dispersiei. 
 Faptul că eroarea se datorează 
instrumentului de evaluare utilizat în acel 
moment poate fi susţinută de graficele de pe a 
treia coloană. Aici sunt prezentate datele 
obţinute cu noul sistem creat de pe principii 
ştiinţifice (S.E.P.T.T.) care, prin construcţia lui, 
favorizează utilizarea întregii game de note în 
evaluarea indivizilor (de la 6 la 10). Astfel, 
datele obţinute cu ajutorul S.E.P.T.T. se 
încadrează, după cum se poate observa, într-o 
distribuţie normală. Deşi nici acest sistem nu 
poate înlătura în totalitate subiectivismul 
evaluatorului şi erorile de măsură totuşi, o 
astfel de intervenţie reprezintă mai mult decât 
lipsa ei. Deci, se poate conchide că S.E.P.T.T. 
este superior vechiului sistem de evaluare atât 
din punct de vedere metodologic şi obiectiv cât 
şi din punct de vedere practic. 
 
Erori posibile pe timpul evaluării, folosind 
S.E.P.T.T. 
 
 Chiar dacă diferenţele dintre cele două 
tipuri de scale de evaluare arată superioritatea 
S.E.P.T.T., trebuie recunoscut faptul că 
aprecierea personalului are la bază percepţia 
şi filtrul persoanei care face evaluarea. Ea nu 
se poate desfăşura în afara contactului 
nemijlocit cu cel evaluat, dar, orice evaluator – 

în operaţia de notare pe care o face – este 
supus propriilor sale limite şi imperfecţiuni 
(Pitariu, 2000).  
 Una dintre erorile care pot să apară pe 
timpul desfăşurării activităţii de evaluare este 
efectul de halo. Având în vedere specificul 
misiunilor pe care urmează să le desfăşoare 
subunităţile evaluate în acest context, militarii 
trebuie să cunoască o limbă străină de 
circulaţie internaţională. Când evaluatorul 
observă un militar care foloseşte foarte bine 
expresii într-o limbă străină, se întâmplă ca 
acesta să-l evalueze pe individul respectiv prin 
prisma acestui fapt. De asemenea, unii tind să 
vadă mai favorabil comportamentul unui ofiţer 
faţă de un subofiţer sau militar angajat prin 
simplul fapt ca are un statut superior celorlalţi. 
Tot datorită acestor preconcepţii ale 
evaluatorului se manifestă şi eroarea evaluării 
logice. Astfel, persoana care evaluează 
consideră că este “logic” ca cineva care are o 
funcţie şi un grad mai mare să obţină şi o notă 
mai mare. 
 Un alt tip de eroare este eroarea 
indulgenţei/severităţii. Cel mai frecvent este 
întâlnită indulgenţa în evaluarea personalului 
care urmează să participe la misiuni 
internaţionale. De exemplu, până la acest 
modul de pregătire militarii mai trec prin cel 
puţin două etape de evaluare. Un rezultat 
nesatisfăcător obţinut în acest modul de către 
un militar sau subunitate, poate pune la 
îndoială evaluările anterioare. Având în vedere 
că sistemul militar este un sistem în care 
comportamentul de conducere poate fi uneori 
autoritarist, acest rezultat poate crea o 
“presiune de sus în jos” pentru corectarea 
acelui rezultat. Pentru a evita acest gen de 
situaţii evaluatori tind să fie mai indulgenţi cu 
unii militari care nu sunt apţi să îndeplinească 
cerinţele impuse de sistemul de evaluare. 
Această “anomalie” specifică unui sistem 
organizaţional favorizează şi eroarea tendinţei 
centrale şi a micşorării dispersiei. În acest caz, 
evaluatorul gândeşte că nu este bine să 
acorde calificative mai slabe deoarece va 
stârni nemulţumirea celor evaluaţi, dar nici nu 
va da calificative prea bune pentru ca nimeni 
să nu-l poată acuza de favoritism şi indulgenţă. 
 Pentru minimizarea acestor erori cea 
mai eficientă şi mai accesibilă metodă este 
instruirea evaluatorilor cu privire la existenţa 
lor. Chiar dacă erorile nu pot fi reduse în 
totalitate, o conştientizare a acestora de către 
evaluatori poate spori obiectivitatea aprecierii 
mai mult decât ar fi făcut-o fără cunoştinţa lor. 
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CONCLUZII 
 
 Aderarea ţării noastre la structurile 
NATO a determinat modificări profunde în 
sistemul organizaţional militar. Pentru 
realizarea unui nivel optim de inter-
operabilitate cu celelalte armate NATO, au fost 
elaborate o serie de proceduri standard de 
operare, administrative si tehnice.  
 Un loc important în procesul de 
optimizare a activităţilor militare îl ocupă 
instruirea şi evaluarea personalului militar care 
urmează sa participe la misiuni internaţionale.  
 În acest sens, plecând de la principiile 
analizei muncii, a fost elaborată scala de 
evaluare a performanţelor tactice în teren 
(S.E.P.T.T.) şi fişa de monitorizare care, spre 
deosebire de cele folosite anterior oferă un 
suport ştiinţific şi în acelaşi timp acoperă unele 
cerinţe de ordin practic şi metodologic care 
până acuma nu erau satisfăcute. 
 Un criteriu foarte important de care s-a 
ţinut cont în elaborarea acestui sistem de 
evaluare a fost reducerea cât mai mult posibil 
a subiectivismului evaluatorilor, aspect care în 
vechiul sistem utilizat nu era luat în 
considerare aproape deloc. Cu toate acestea, 
nu se poate spune că S.E.P.T.T. reduce în 
totalitate subiectivismul. Cele mai frecvente 
erori care pot să apară în acest context sunt 
efectul de halo, eroarea indulgenţei/severităţii, 
eroarea tendinţei centrale şi a micşorării 
dispersiei, eroarea evaluării “logice”, eroarea 
de contrast şi similaritate. 
 De asemenea, pentru ca sistemul de 
evaluare propus să aibă o validitate ecologică 
este necesar ca în permanenţă (cel puţin la 
şase luni) să se primească informaţii concrete 
din zona de operaţii, riguros structurate şi 
respectând principiile analizei muncii, având ca 
scop redefinirea itemilor de evaluare în 
conformitate cu realitatea din zonă. Dacă acest 
lucru nu se realizează, S.E.P.T.T. şi fişa de 
monitorizare riscă să evalueze acţiuni care nu 
mai au relevanţă în realitate. 

O altă limită a S.E.P.T.T. poate fi 
determinată de programul de pregătire care 
este precedent evaluării. Dacă informaţia 
inclusă în scala de evaluare este structurată 
pe baza analizei muncii atunci este absolut 
necesar ca şi programul de pregătire să se 
elaboreze pe aceeaşi informaţie structurată 
după aceleaşi principii şi să se utilizeze fişa de 
monitorizare pentru a ghida instrucţia.  
   În concluzie, sistemul de evaluare 
elaborat pe baza principiilor de analiză a 
muncii (S.E.P.T.T. şi fişa de evaluare), în urma 

interpretării ştiinţifice a datelor, s-a dovedit a fi 
cu mult mai eficient faţă de cel anterior fapt ce 
creează baza pentru implementarea acestuia 
ca ghid de instruire şi evaluare a personalului 
militar participant la misiuni PSO.  
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Anexa 1 
 
                                  Fişă de monitorizare (la Escortă Convoi/VIP)  
                                               (Adaptare după Guion, 1998) 
 
 
Subunitatea (grupa, pluton) / Numele şi prenumele (dacă este o persoana) 
................................................. 
Nr. de pers. din S.U / Vârsta(dacă este o persoana)  
.................................................................................... 
Numele evaluatorului  
.................................................................................................................................. 

ACTIVITĂŢILE  URMĂRITE Puncta
j 

1)   cdt.gr(Pl) analizează fiecare punct al ordinului de misiune, itinerarul de 
deplasare, harta, crochiul 
          O                                   O                           O                       O                                 
O 
  În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

2)  ia măsuri de asigurare de luptă pe timpul depl. 
          O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

3)  stabileşte sarcini clare pentru fiecare militar 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

4)  stabileşte baza materială care trebuie ridicată şi tehnica în care se îmbarcă 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

5)  face precizări militarilor din gr./pl.) cu privire la modul de deplasare 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

6)  cdt.gr/pl  verifică legăturile radio 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 
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7)   fiecare militar îşi însuşeşte misiunea şi trece la pregătirea materialelor 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

8)  toţi militarii sunt echipaţi conform stării de alertă 
          O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

9)  comunică prin radio momentul în care este gata pentru începerea deplasării 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
  În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

10)  se deplasează pe itinerarul stabilit folosind harta/crochiul 
          O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

11)  comunică prin radio când ajunge la locul de preluare a convoiului 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

12)  cdt. gr./pl.(escortei) dispune autovehiculele în cadrul convoiului conform SOP 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

13)  stabileşte legătura radio cu cdt. convoiului 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

14)  menţine permanent legătura radio cu cda.Cp. comunicând despre începerea 
deplasării sau orice situaţie nou apărută 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

15)  militarii din gr.(Pl) realizează siguranţa convoiului pe timpul staţionării sau 
opririi convoiului în halte 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

16)  armamentul se poartă conform S.O.P.  
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 
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17)  pe timpul deplasării convoiului, elementele de siguranţă dispuse pe camioane 
precum şi servanţii de la Mtr.de de pe tehnica blindată, vor realiza un sector de 
observare circular 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

18)  se respectă distanţele intre autovehicule pe timpul deplasării 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

19)  cdt.gr./pl.  conduce militarii folosind semne şi semnale  
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

20)  menţine legătura radio permanentă cu cdt. convoiului 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

21)  comunică imediat despre incident indicând locaţia exactă (G.L.) 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

22)  apelează la tehnici de negociere, somaţii, folosind expresii în limba locală sau 
într-una de circulaţie 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

23)  face uz de forţă conform ROE (rules of engagement), respectând regulile de 
deschidere a focului; dacă este posibil părăseşte zona în cea mai mare viteză 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
  În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

24)  acordă primul ajutor în caz de răniri, atât propriilor militari cât şi adversarilor, 
solicită MEDEVAC dacă este cazul 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

25)  la destinaţie, convoiul este predat autorităţilor  
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

26)  se deplasează la bază pe itinerarul stabilit 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 
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27)  la intrarea în bază se descarcă armamentul la rastel 
           O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

28)  cdt.gr/pl, întocmeşte raportul de îndeplinire a misiunii 
          O                                   O                           O                       O                                 
O 
 În total dezacord             În dezacord             Nesigur             De acord             Întru totul 
de acord 

 

 
TOTAL 

 
 

 
 

Anexa 2 
 

FIŞĂ DE APRECIERE LA ESCORTĂ CONVOI 
 

- se întocmeşte pentru fiecare subunitate, în funcţie de nivelul la care acţionează (grupă/pluton) -  
 
Acordarea punctelor: 

 pentru fiecare item evaluat, în funcţie de modul de executare a acţiunii, se va acorda un 
punctaj de la 6 la 10, astfel: 

 
Puncte 

acordate Nr 
crt 

Activităţi 
specifice Acţiunile evaluate 

6 7 8 9 10 
- cdt.gr./pl., analizează ordinul de misiune, itinerarul de 
deplasare, harta, crochiul;     x 

- ia măsuri de asigurare de luptă pe timpul deplasării    x  
- stabileşte sarcini clare pentru fiecare militar    x  
- stabileşte asigurarea materială care trebuie ridicată şi 
tehnica în care se îmbarcă    x  

- face precizări militarilor din gr/pl. cu privire la modul de 
deplasare   x   

- cdt.gr. verifică legăturile radio    x  
- fiecare militar îşi însuşeşte misiunea şi trece la pregatirea 
materialelor    x  

1 
Primirea şi 
pregătirea 
misiunii 

- toţi militarii sunt echipaţi conform stării de alertă    x  
- comunică radio momentul în care este gata ptentru 
începerea deplasării    x  

- se deplasează pe itinerarul stabilit folosind harta/crochiul   x   
- comunică  radio când ajunge la locul de preluare a 
convoiului    x  

- cdt escortei  dispune autovehiculelor în cadrul convoiului 
conform SOP    x  

- stabileşte legătura radio cu comandantul convoiului    x  

2 

Deplasarea 
la punctul 

de preluare 
a convoiului 

- menţine permanent legătura radio cu sala operativă 
comunicând despre începerea deplasării sau orice situaţie 
nou apărută 

 x    

- militarii din pl./gr.  realizează siguranţa convoiului pe 
timpul staţionării sau opririi convoiului în halte  x    3 Conducerea 

şi 
desfăşurare - armamentul se poartă conform S.O.P.    x   
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Puncte 
acordate Nr 

crt 
Activităţi 
specifice Acţiunile evaluate 

6 7 8 9 10 
- pe timpul deplasării convoiului, elementele de siguranţă 
dispuse pe camioane precum şi servanţii de la armamentul 
de pe tehnica blindată, vor realiza un sector de observare 
circular 

  x   

- se respectă distanţele între autovehicule pe timpul 
deplasării     x  

- cdt.pl. (gr), conduce militarii din grupă folosind semne şi 
semnale  x     

a activităţii 

- menţine legătură radio permanentă cu cdt. convoiului  x    
- comunică imediat despre incident indicând locaţia exactă 
(G.L.)  x    

- apelează la tehnici de negociere, somaţii, folosind expresii 
în limba locală sau într-o limbă de circulaţie x     

- face uz de forţă conform ROE, dacă este posibil părăseşte 
zona în cea mai mare viteză   x   4 

Soluţionare
a 

incidentelor 
apărute 

- acordă primul ajutor în caz de răniri, atât propriilor militari 
cât şi adversarilor, solicită MEDEVAC/ CASEVAC dacă 
este cazul. 

- - - - - 

- la destinaţie, convoiul este predat autorităţilor      x 
- se deplasează la bază pe itinerarul stabilit     x 
- la intrarea în bază se descarcă armamentul la rastelul 
special amenajat     x 5 Încheierea 

misiunii 

- cdt.pl.(gr)  întocmeşte raportul de îndeplinire a misiunii   x   
Punctaj total:  227   Nota pe subunitate (gr./pl.):  8,4      Calificativul subunităţii: B 
 
 

 Punctele acordate se adună şi se vor concretiza într-un punctaj total care se va trece în 
partea de jos a fisei, la rubrica aferentă. În exemplul prezentat, acesta este 227. 

 Punctajul total rezultat (227) se va transforma în notă prin împărţirea acestuia la numărul 
de itemi evaluaţi (227: 27 = 8,4). Această notă va reprezenta nota subunităţii.  

 Nota la rândul ei se va transforma în calificativ al subunităţii prin raportarea acesteia la 
tabelul de “corespondenţă notă-calificativ” (Tab.1). În acest exemplu, 8,4 se încadrează 
la calificativul “B”.  

 
 
Cum se calculează notele pentru fiecare militar în parte ? 

 Dacă nu există militari care s-au evidenţiat pozitiv sau negativ, tot personalul subunităţii 
(pluton/grupă) care a fost evaluată va primi o notă identică cu cea obţinută de 
subunitatea din care fac parte. Conform exemplului de mai sus, toţi militarii din SU 
(subunitate) vor primi nota 8,4. 

 Dacă au fost militari care s-au evidenţiat pozitiv sau negativ, se va specifica numele şi 
aspectul observat în rubricile de mai jos: 

 
Aspecte pozitive/Aspecte negative 

Aspecte pozitive Aspecte negative 
………………………………………… 
………………………………… 

…………………………………………. 
………………………………………… 

  
 Odată cu înregistrarea aspectelor pozitive sau negative, militarilor în cauză, li se vor 

atribui o notă conform nivelului la care au fost apreciaţi de către evaluator. În exemplul 
dat (tab.3), la subiectul “1” i s-a acordat nota 10, la “6” nota 9, la “11” nota 7, iar la 
ceilalţi 8,36.  
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 Pentru ca totalul notelor atribuite fiecărui militar să se regăsească în nota pe 
subunitate (8,4), se va proceda astfel: 

- Se va pleca de la idea că fiecărui militar îi revine un punctaj identic cu nota pe 
SU. Ex. 8,4;  

- Se va calcula un punctaj general prin cumularea notelor cuvenite pentru 
fiecare militar. Ex. 8,4 (nota cuvenită identică cu cea a SU) x 28 (nr. de 
militari din SU)  = 235;  

- Din acest total de 235 se vor scădea notele care au fost acordate cu ocazia 
evidenţierilor pozitive sau negative. Ex. 235 – 26 = 209 (26 a fost obţinut din 
adunarea celor trei note: 10, 9 şi 7); 

- Punctajul rămas după efectuarea acestei scăderi (209), se va împărţi la ceilalţi 
militari din SU care nu s-au remarcat în mod deosebit (negativ sau pozitiv). Ex. 
209 : 25 = 8,36. Astfel, fiecare dintre ceilalţi militari din SU va primi nota 8,36. 

 
Tabel cu personalul SU  

Nr. 
crt. 

Grad Numele şi prenumele Funcţia Nota 
finală 

1.     10 
2.     8,36 
3.     8,36 
4.     8,36 
5.     8,36 
6.     9 
7.     8,36 
8.     8,36 
9.     8,36 
10.     8,36 
11.     7 
12.     8,36 
….. …….. ……………………………. ……… …….. 
27.    8,36 
28.    8,36 

 
 
 

ANEXA 3 
 

Semnificaţia prescurtărilor unor termeni militari întâlniţi pe parcursul lucrării 
 
 
Cdt. – comandant 
Cda.cp. – comanda companiei 
Cdt.gr. – comandant de grupa 
Cdt.pl. – comandant de pluton 
Cdt.cp. – comandant de companie 
G.L. – grid location (coordonatele unui punct pe harta) 
Mtr. – mitraliera 
MEDEVAC/CASEVAC – evacuare medicala 
ROE (rules of engagement) – reguli de angajare a forţei 
SOP – proceduri de operare standard 
SU – subunitate 
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DESPRE METODĂ 
Compararea statistică a coeficienţilor de corelaţie 

 
Robert Balazsi1 

Universitatea Babeş-Bolyai, Cluj-Napoca 
 

 
1Alături de cvasi experimente, studiile 

corelaţionale reprezintă poate cele mai 
frecvente tipuri de studii utilizate în cercetarea 
aplicată. În condiţii obişnuite un astfel de 
studiu presupune colectarea simultană a mai 
multor date (ex. indici de stres, vechime la 
locul de muncă, anxietate, venit, număr de 
absenţe, etc) şi calcularea coeficienţilor de 
corelaţie pentru a surprinde existenţa unor 
eventuale asocieri a două sau mai multor 
variabile măsurate (Cohen, 2001). Aceste 
demers pare a fi unul simplu şi de obicei nici 
nu ridică probleme pentru cercetători. În 
cercetările publicate, de obicei, sunt 
comunicate: procedura de colectare a datelor 
(mai rar şi indicii de consistenţă internă deşi 
aceasta afectează valoarea coeficienţilor de 
corelaţie, implicit concluziile studiului), 
valoarea coeficienţilor de corelaţie precum şi 
probabilităţile calculate în baza ipotezei nule 
(Ho:ρ=0) a coeficienţilor r. 

Greşeala metodologică apare atunci când 
concluziile studiului depăşesc acest nivel şi 
cercetătorul trece la a discuta diferenţele 
existente între coeficienţii de corelaţie calculaţi 
pentru diferitele perechi de variabile (ex. 
corelaţia între variabila X şi Y este mai mare 
decât cea existentă între X şi V), sau la a 
compara valoarea coeficienţilor de corelaţie 
obţinuţi în studiu, cu corelaţiile obţinute pentru 
aceleaşi două variabile în alte studii. În 
principiu efectuarea acestor comparaţii nu este 
o greşeală în sine, eroarea apare atunci când 
aceste comparaţii nu implică un demers 
inferenţial, ci se rezumă doar la unul pur 
intuitiv (în cercetarea autohtonă cel din urmă 
demers este mai frecvent). 

În continuare vom trece la prezentarea 
demersului inferenţial care permite efectuarea 
comparaţiilor menţionate mai sus. Din moment 
ce compararea corelaţiilor este un demers 
oarecum similar comparării mediilor, în discuţia 
problemei vom respecta traseul didactic 
parcurs în predarea demersului de comparare 
a două medii care, adaptat la corelaţii, 
presupune abordarea următoarelor probleme: 
verificarea unor ipoteze nule diferite de 

                                                 
1 Adresa de corespondenţă: 
robertbalazsi@psychology.ro 

Ho:ρ=0, compararea a doi coeficienţi de 
corelaţie obţinuţi pe două eşantioane 
independente şi compararea a doi coeficienţi 
de corelaţie obţinuţi pe eşantioane 
dependente. 
 
a. Verificarea unor ipoteze nule diferite de 
Ho:ρ=0 

În demersul obişnuit de verificare a Ho 
ceea ce interesează este dacă în populaţie 
coeficientul de corelaţie este diferit de 0 sau 
nu. Acest calcul se realizează pe baza formulei  

 
t = r*√n-2/√1-r², df=n-2 

 
Rezultatul acestui calcul este afişat de 

obicei de softurile statistice sub forma 
probabilităţii calculate în baza ipotezei nule, 
Ho:ρ=0. Dacă valoarea acestei probabilităţi 
este mai mică decât cea setată (de obicei .05) 
atunci se conchide că probabilitatea, ca 
valoarea calculată a lui r să aparţină unei 
distribuţii caracterizate de ρ=0, este neglijabilă, 
deci infirmăm Ho. 

Să presupunem însă că scopul unui 
cercetător este să verifice în ce măsură s-a 
schimbat valoarea corelaţiei existente între 
nivelul stresului ocupaţional şi numărul 
greşelilor decizionale la manageri în ultimii 
zece ani. Având la îndemână un studiu care 
arată că la nivelul populaţiei această corelaţie, 
cu zece ani în urmă, avea valoarea ρ=.9, 
cercetătorul încearcă să compare valoarea 
dată cu corelaţia obţinută în studiul propriu r=.6 
pe un eşantion de n=34. În acest caz obiectivul 
cercetătorului este de a verifica ipoteza nulă 
conform căreia Ho:ρ=.9.  

Valorile posibile ale coeficientului de 
corelaţie fluctuează între valorile ±1, ca urmare 
a acestui fapt distribuţia ipotezei nule Ho:ρ=0 
este un simetrică şi va aproxima o distribuţie 
normală cu atât mai bine cu cât volumul 
eşantionului este mai mare.  

În cazul unei ipoteze nule Ho:ρ=.6, valorile 
mai mari decât .6 se vor distribui pe o plajă de 
valori mai restrânsă decât valorile mai mici, ca 
urmare distribuţia va fi asimetrică înclinată 
spre stânga (Figura 1). Acesta este motivul 
pentru care demersul inferenţial trebuie 
precedat de un proces de normalizare a 
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distribuţiei utilizând formula de transformare 
matematică a valorilor r în valori z′.  

Formula a fost elaborată de Fisher, 
rezultatele acestei transformări nonlineare fiind 
trecute de obicei în anexele cărţilor de 
specialitate. 

 
z' = .5[ln(1+r) - ln(1-r)] 

 

-1 -0.8 -0.6 -0.4 -0.2 0 0.2 0.4 0.6 0.8 1

Va l or i  r

ρ=0.0

ρ=-0.6

ρ=0.6

Fi
Figura 1 Distribuţia valorilor r în funcţie de valoarea 

ρ  
 
 
Utilizând această formulă distribuţiile se 
normalizează (Figura 2). 
 
 

-3 -2.5 -2 -1.5 -1 -0.5 0 0.5 1 1.5 2 2.5 3

Valori z'

ρ=-0.6

ρ=0.0

ρ=0.6

 
Figura 2 Distribuţia valorilor z' în funcţie de 

valoarea ρ  
 

Compararea corelaţiei obţinută pe eşantion cu 
valoarea corelaţiei obţinută pe populaţie se 
efectuează utilizând valorile transformate, 
conform formulei z deja cunoscute de la 
compararea mediilor (Hays, 1963). 
 

 

z=z′r - z′ρ/sdz′2, 
 
unde z′r şi z′ρ sunt valorile transformate a 
coeficienţilor de corelaţie (r şi ρ) şi sdz′ este 
eroarea standard a distribuţiei ipotetice a 
valorilor r, distribuţie obţinută prin selecţia 
aleatoare repetată a unui eşantion de mărimea 
n şi calcularea repetată a valorii r. Calculul 
erorii standard depinde doar de numărul 
subiecţilor din eşantion sdz′=1/√n-3. Revenind 
la datele problemei noastre sdz′=.179, iar 
valoarea lui z pentru această comparaţie va fi  
z=.693-1.472/.179 = -4.35, valoare mai mare 
decât -1.96, valoarea critică corespunzătoare 
pragului de .05 setat. Pe baza rezultatului 
putem afirma că puterea asocierii celor două 
variabile a devenit semnificativ mai slabă pe 
parcursul celor zece ani. 
 
b. Compararea a doi coeficienţi de corelaţie 
obţinuţi pe două eşantioane independente. 

În problema anterioare s-a pornit de la 
premisa că se cunoaşte valoarea corelaţiei în 
populaţie, o supoziţie care are un iz mai 
degrabă didactic. Putem asuma acest fapt 
doar în cazurile în care eşantionul pe care s-a 
calculat corelaţia este foarte mare (Minium, 
King, & Bear, 1993). În cele mai multe situaţii 
avem de a face cu comparaţii a doi coeficienţi 
de corelaţie obţinute pe două eşantioane 
diferite. Să presupunem că un cercetător 
doreşte să compare coeficienţii de corelaţie, 
între stresul ocupaţional şi greşelile 
manageriale, obţinuţi pe două eşantioane 
independente, unul de bărbaţi şi unul de femei. 
În acest scop selectează două eşantioane a 
câte 40 subiecţi şi calculează pentru fiecare 
eşantion valoarea coeficientului de corelaţie a 
celor două variabile măsurate. Valoarea 
coeficientului de corelaţie pentru bărbaţi este 
r1=.64 iar pentru femei este de r2=.82. Şi de 
această dată se va recurge la o transformare a 
r în z′ şi la compararea valorilor transformate, 
utilizând formula  

 
z=z′1 - z′2/sdz′12 

 
unde z′1 şi z′2 sunt valorile transformate a 
coeficienţilor de corelaţie (r1 şi r2) şi sdz′12 este 
eroarea standard aproximată prin adunarea 
erorilor standard pentru cele două distribuţii din 
care au fost selectate corelaţiile comparate şi 
se calculează după formula,  sdz′12 = √(1/n1-
3+1/n2-3). Pentru datele problemei sdz′12 = 
0.22. Astfel vom obţine z=.758-1.157/.22=-
1.81. Valoarea calculată nu depăşeşte 

                                                 
2 Este important să se păstreze distincţia între valorile z care semnifică 
cote standard şi valorile z′ care semnifică valorile transformate, în baza 
formulei oferite de Fisher, al coeficienţilor de corelaţie.  
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valoarea critică de 1.96, ceea ce înseamnă că  
nu există diferenţe semnificative în ceea ce 
priveşte nivelul corelaţiei în cele două 
populaţii. 
 
c. Compararea a doi coeficienţi de corelaţia 
obţinuţi pe eşantioane dependente. 
În anumite situaţii interesul cercetătorului este 
de a compara coeficienţii de corelaţie calculaţi 
pe diferite perechi de variabile. Să 
presupunem că în studiul menţionat anterior, 
alături de stresul ocupaţional (notat cu x) şi 
greşelile manageriale (notat cu y) mai există o 
variabilă măsurată, numărul angajaţilor  avuţi 
în subordine (notat cu z). Corelaţiile calculate 
pentru cele trei variabile sunt: rxy=.45, rzy=.23 şi 
rxz=.34 pe un eşantion de 40. În această 
situaţie cercetătorul îşi poate propune să 
compare coeficientul de corelaţie calculat 
pentru numărul angajaţilor şi greşeli (rzy) cu cel 
calculat pentru numărul de angajaţi şi numărul 
greşelilor decizionale (rzy). În acest caz 
transformarea Fisher nu se mai poate aplica, 
din moment ce toate măsurătorile au fost 
efectuate pe acelaşi eşantion. Asemenea 
testului t pentru eşantioane dependente, 
calculul trebuie să ia în considerare şi faptul că 
toate măsurătorile au fost efectuate pe aceeaşi 
subiecţi (Cohen & Cohen, 1983). Formula 
utilizată în acest caz este 
 

t=(rxy-rzy)√(n-1)(1+rxz)/√2(n-1/n-3)*|R| +ř²(1- 
rxz)³, 

 
unde R reprezintă determinanta matricei de 
corelaţie a celor trei variabile şi ř reprezintă 
media aritmetică a coeficienţilor de corelaţie 
comparaţi (în cazul nostru rxy+rzy/2). 
Determinanta R se calculează după formula R 
= 1- rxy² - rzy² - rxz² + 2rxy rzy rxz. 

Aplicând aceste formule la datele 
problemei obţinem R=0.7. Înlocuind valorile 
problemei obţinem un t = 2.4. Gradul de 
libertate utilizat pentru identificarea valorii 
critice in tabelul Student este df=n-3. Pentru 
pragul bilateral de ά = .05 în acest tabel vom 
citi valoarea critică de 2.026. Valoarea 
calculată este mai mare decât valoarea critică, 
ca urmare putem afirma că există o diferenţă 
semnificativă statistic între cei doi coeficienţi 
de corelaţie comparaţi.  

 
CONCLUZII 
 
Semnificaţia statistică a unui coeficient 

de corelaţie, aşa cum apare în output-ul 
softurile statistice uzuale, ne arată că valoarea 
corelaţiei la nivelul populaţiei diferă de 0. 
Aceste softuri nu ne permite definirea unor 

limite de încredere care să indice o plajă de 
valori între care poate varia în populaţie 
valoarea coeficientului de corelaţie, dar nu ne 
permit nici procesări statistice (ex. compararea 
statistică) asupra coeficienţilor de corelaţie. 
Poate aceasta este una din cauzele faptului că 
cercetătorii deseori recurg la un demers intuitiv 
atunci când doresc să efectueze aceste 
comparaţii. Aşa cum s-a arătat în această 
lucrare, compararea coeficienţilor de corelaţie 
este un proces similar comparării mediilor. 
Neincluderea acestor operaţii inferenţiale în 
pachetele statistice nu argumentează 
nicidecum ignorarea lor în practica de 
cercetare. 
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Abstract 
 

Human resources management (HRM) becomes more and more present in today 
organizational life. Nevertheless, HRM is still applied without any scientific foundation 
and is still done by those who think that working in this field is to be done by those who 
„enjoy to work with people”. Therefore, this series of articles – The New Face of HRM – 
is trying to offer a modern perspective in dealing with HR related issues, HR functions 
that are vital for any organization. The purpose of this series is to offer a scientific and 
professional perspective regarding procedures that can and must be applied and 
without considering it an exhaustive approach, it is meant to be a guide for a systematic 
approach of the Human Resources Department. 
 
Key-words: human resources best practices, organizational diagnosis, job analysis 
 
 

INTRODUCERE 1 
 

Managementul resurselor umane 
devine din ce în ce mai prezent în viaţa 
organizaţiilor moderne. Cu toate acestea, 
managementul resurselor umane continuă să 
fie pus în aplicare la limita practicilor ştiinţifice 
şi continuă să fie populat de mulţi care susţin 
că pentru a lucra în acest domeniu trebuie 
doar să «îţi facă plăcere să lucrezi cu 
oamenii». În acest sens, aceasta serie de 
articole – Noua faţă a Resurselor Umane – 
vine să prezinte o perspectivă modernă de 
                                                 
1Adresa pentru corespondenţă: 
goinar@yahoo.co.uk 

abordare a departamentului şi a funcţiilor pe 
care acesta le îndeplineşte în cadrul unei 
organizaţii. Seria vine în sprijinul celor care 
doresc să se informeze asupra unor proceduri 
profesioniste ce pot fi aplicate. Fără a se vrea 
a fi o abordare exhaustivă, această lucrare 
reprezintă un ghid de abordare sistemică a 
unui departament de resurse umane.  

 
VIZIUNEA PRIVIND ORGANIZAREA 
FUNCŢIONALĂ ŞI STRATEGICĂ A UNUI 
DEPARTAMENT DE RESURSE UMANE. 

 
De-a lungul experienţei noastre am 

întâlnit în diverse organizaţii naţionale, 
internaţionale, multinaţionale, din mediul public 
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sau privat, o mare varietate de forme de 
organizare, precum şi o mare gamă de funcţii 
(unele mai bazale, altele mai „exotice şi 
strategice” cum declară cei angajaţi pe astfel 
de poziţii) ale managementul resurselor 
umane. De multe ori însă, în ciuda unui know-
how internaţional, aceste departamente aplică 
strategii, fie fără să cunoască substratul 
profund ştiinţific pe care este fundamentată 
activitatea respectivă (atribuindu-le astfel 
valenţe şi forme neadecvate), fie fără a 
înţelege rolul crucial al acelei activităţi. 

Astfel, pornind de la premisele de mai sus, 
precum şi de la o solidă bază ştiinţifică, am 
încercat să conturăm principalele roluri 
organizaţionale ale unui departament de 
resurse umane. În acest sens, considerăm că 
acesta (pentru a fi „productiv”) îndeplineşte 3 
funcţii de bază: 

1. Funcţia administrativă – funcţia de 
bază a departamentului de resurse 
umane sau ceea ce în trecut defineam 
şi numeam departamentul Personal. 
Acesta are menirea să îndeplinească 
tot ceea ce ţine de partea de: 
salarizare, personal (cărţi de muncă, 
relaţia cu ITM,  etc.) şi o parte mai 
modernă, cea de „compensantion and 
benefits”. 

2. Funcţia de suport – această funcţie 
are rolul să susţină implementarea 
tuturor măsurilor organizaţionale. Ea 
presupune: analiza muncii, recrutarea 
şi selecţia resurselor umane, 
integrarea noilor angajaţi, realizarea 
studiilor privind fluctuaţia de personal, 
implementarea schimbării organizaţio-
nale, comunicarea organizaţională sau 
internă, auditurile anuale privind 
motivarea angajaţilor, identificarea 
factorilor de stres organizaţional, 
satisfacţia profesională şi evaluarea 
posturilor de muncă. Considerăm că 
toate funcţiile menţionate reprezintă 
inputuri esenţiale pentru cel mai 
important rol al departamentului de 
resurse umane şi anume 
STRATEGIC. 

3. Funcţia strategică – această funcţie 
are ca bază orice fel de activităţi care 
au menirea să susţină dezvoltarea 
organizaţională, propulsarea 
organizaţiei spre viitor, spre succes 
(fie că acesta este văzut ca „revenue” 
sau „market share”). Din acest punct 
de vedere, rolul strategic înglobează 
următoarele funcţii: managementul 

carierei, strategia de promovare 
internă, strategia de instruire 
profesională (văzută ca dezvoltare 
individuală şi organizaţională),  
managementul peformanţei (care 
cuprinde partea de evaluare, feedback 
şi obiective de dezvoltare individuale). 
În mod obligatoriu această funcţie este 
direct relaţionată cu strategia de 
dezvoltare pe termen lung a 
companiei. 

 
În această serie de articole vom încerca să 

detaliem aceste 3 funcţii ale departamentului 
de resurse umane, punând mai mult accent pe 
ceea ce înseamnă ultimele două funcţii (de 
suport şi cea strategică) şi, insistând mai puţin 
pe ceea ce înseamnă partea administrativă. 
Nu vom insista pe partea de personal şi ca 
urmare a unui angajament etic, fiind convinşi 
că această parte este în mai mare măsură de 
competenţa economiştilor. În acest sens, 
prima parte a articolului se va focaliza pe 
descrierea rolului de suport, abordând 
deocamdată doar partea de diagnoză 
organizaţională şi analiza muncii, două 
activităţi de temelie pentru orice altă acţiune de 
resurse umane. Aceste funcţii vor fi abordate 
din perspectiva rolului lor în organizaţie, 
realizându-se o descrie a procedurilor prin 
care se poate îndeplini fiecare din 
responsabilităţile enumerate. Fără a se vrea o 
prezentare detaliată şi completă, articolul de 
faţă îşi propune să aducă „luminiţa de la 
capătul tunelului” celor care lucrează în 
domeniu, dar nu reuşesc încă să întrevadă. 

 
DIAGNOZA ORGANIZAŢIONALĂ 
 

Identificarea situaţiei exacte în care se 
găseşte o organizaţie la un moment dat se 
numeşte diagnoză organizaţională. Ea 
cuprinde totalitatea investigaţiilor şi a 
metodelor dezvoltate de ştiinţele sociale, 
pentru a examina starea curentă a unei 
organizaţii. Scopul ei este să identifice şi să 
formuleze problemele reale ale organizaţiei, să 
găsească şi să implementeze strategii optime 
de rezolvare a acestora pentru bunul mers al 
organizaţiei. Nu există o intervenţie care să 
constituie soluţia perfectă prin care o 
organizaţie îşi poate rezolva problemele şi 
nicio problemă nu poate fi rezolvată, înainte ca 
situaţia exactă a organizaţiei, cât mai detaliată, 
să fie cunoscută.  
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Obiectivele diagnozei organizaţionale ar fi, prin 
prisma ideii de mai sus, următoarele: 
• să crească eficienţa organizaţională, 
• să ofere un feedback periodic asupra 

funcţionării sistemelor organizaţionale, 
• să contribuie la soluţionarea problemelor 

organizaţionale şi la schimbarea 
organizaţională. 

 
Există o serie de perspective teoretice de 

abordare a diagnozei, fiecare având un anumit 
grad de complexitate şi urmărind anumite 
elemente. Niciuna dintre ele nu este suficientă 
pentru abordarea complexă a mediului 
organizaţional, iar în aceste condiţii este 
recomandată utilizarea mai multor perspective 
în cadrul procesului de diagnoză. Pe baza 
acestor teorii s-au dezvoltat o serie de modele 
mai specifice prin care se poate realiza 
diagnoza. Mediul organizaţional este diferit 
pentru fiecare companie în parte, astfel încât 
este recomandabilă adaptarea acestor 
modelele la compania în cauză. 
 
Care sunt perspectivele de studiu ale 
organizaţiilor? 
 

1. Organizaţiile ca sisteme deschise, 
aplicând în consecinţă modele mai mult sau 
mai puţin particularizate ale teoriei generale a 
sistemelor (Katz & Kahn, 1978).  

2. Organizaţiile ca arene politice, 
tratând relaţiile între actorii organizaţionali, fie 
ei interni sau externi, drept fenomene 
fundamentale arondate conceptelor de 
presiune, schimb, negociere.  

3. Perspectiva structurală, foarte 
influentă, dar din punct de vedere academic 
insuficient conturată (Harrison & Shirom, 
1999). Această din urmă perspectivă este 
derivată din teoriile birocraţiei, are o viziune 
funcţională şi arhitecturală, şi priveşte în 
consecinţă organizaţiile drept instrumente care 
pot fi create sau modificate pentru a maximiza 
capacitatea de atingere a unui scop. 

Perspectiva organizaţiei ca şi sistem 
deschis este cel mai des aplicată de către 
consultanţi. Organizaţiile pot fi privite drept 
sisteme care primesc input-uri din mediu, 
procesează aceste input-uri şi produc output-
uri.  

Input-urile specifice sunt constituite de 
resursele materiale necesare organizaţiei, 
resursele financiare, resursele umane, dotările 
sau necesităţile tehnice ale organizaţiei, 
cunoştinţele specifice domeniului de activitate 
şi autorizaţiile legale de funcţionare. Toate 

acestea sunt obţinute din mediul extern al 
organizaţiei şi reprezintă informaţia de intrare 
în sistemul cognitiv. 

Output-urile specifice sunt 
reprezentate de produse, idei, servicii, decizii, 
cunoştinţe, etc. Output-urile sunt specifice 
contextului organizaţional. O parte dintre 
aceste outputuri sunt folosite în interiorul 
organizaţiei, iar o parte sunt transmise 
mediului. Măsurarea productivităţii şi 
performanţei la nivel organizaţional evaluează 
calitatea şi cantitatea acestor produse. Alte 
tipuri de produse organizaţionale sunt produsul 
uman, care se constituie în comportamente 
precum absenteismul sau cooperarea şi un tip 
de produse subiective, precum satisfacţia în 
muncă, motivaţia etc. (Curşeu, 2004). 

 
Tehnici în aplicarea teoriei sistemelor 
deschise la diagnoza organizaţională 
 
1. Analiza STEEP („STEEP Analysis”) 
 Abordarea sistemică poate servi ca 
ghid, infrastructură, punctaj de idei, pentru 
colectarea datelor preliminare despre 
organizaţie. Atunci când se aplică această 
tehnică, este necesar pentru consultanţi să 
folosească schema organizaţiei ca sistem 
deschis pentru a genera un punctaj de idei cât 
mai generos şi mai detaliat privind toate 
punctele care pot fi de interes: 
subcomponente, dinamică, graniţe ale 
sistemului etc. Cunoştinţele preliminare pentru 
realizarea acestui punctaj de idei cât mai 
detaliat poate veni din discuţii iniţiale cu 
membrii importanţi din organizaţie, sau din 
discuţia iniţială de contractare purtată cu 
clientul. Apoi, punctajele sunt detaliate în 
interviuri individuale sau workshopuri realizate 
cu membrii organizaţiei, în care aceştia sunt 
rugaţi de exemplu să detalieze felul în care 
organizaţia îşi obţine resursele din mediu, felul 
în care are loc feedback-ul în organizaţie, pe 
anumite procese etc. (Lenz & Engledow, 1986 
cit. în Iliescu. 2005). De asemenea, sunt utile 
informaţiile despre condiţiile fizice, geografice 
şi instituţionale, despre cele mai importante 
operaţii şi fluxuri ale organizaţiei şi despre 
istoria organizaţiei; în special, dacă aceasta 
descrie dinamica de dezvoltare şi ciclul de 
viaţă în care se află organizaţia (Starbuck, 
1976 cit. în Iliescu, 2005). Acronimul STEEP 
este o categorizare a dimensiunilor mediului 
extern al organizaţiei, care sunt relevante 
pentru analiză. Domeniile STEEP sunt: S-
social, T-tehnologic, E-economic, E-ecologic, 
P-politic.  
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Analiza STEEP se aplică pe trei 
niveluri de profunzime temporală (a) trecut, (b) 
prezent şi (c) viitor, astfel încât în cele din 
urmă rezultă o diagramă STEEP precum cea 
prezentată în continuare. 

 
 Trecut Prezent Viitor 
Social caracteristici   
Tehnologic ...   
Economic ... ...  
Ecologic   ... 
Politic / 
Legal 

  ... 

 
Figura 1. Diagramă STEEP 
  
a. Social – caracteristicile contextului social 

în care există şi activează organizaţia. 
Caracteristicile demografice, nivelele de 
educaţie şi de alfabetizare, distribuţia 
geografică, mobilitatea populaţiei, şomajul, 
componentele culturale, atitudinile 
existente în societate, reprezentările 
sociale, religia, valorile, stilul de viaţă al 
indivizilor, etc. 

b. Tehnologic - componenta tehnologică a 
mediului are un impact major nu doar 
asupra producţiei, ci de asemenea, asupra 
aspectelor de dezvoltare strategică a 
organizaţiei.  

c. Economic -  componenta economică a 
mediului indică distribuţia şi modalitatea de 
folosire a resurselor în societate.  

d. Ecologic - componenta ecologică este 
influenţată la ora actuală de acordarea 
unei importanţe tot mai mari problemelor 
de climat global, efect de seră, poluare, 
exploatarea pădurilor, reciclare etc. 

e. Politic/ Legal - componenta politică a 
mediului ţine de atitudinea publică şi 
guvernamentală cu privire la anumite 
industrii şi anumite practici de business, de 
eforturile de lobby ale anumitor grupuri de 
interese, de platformele anumitor partide 
politice etc. 

 
2. Analiza SWOT  
 Aceasta constă în examinarea 
sistemului organizaţional evaluat din punctul 
de vedere a patru caracteristici cruciale – 
punctele puternice („strengths”), punctele 
slabe („weaknesses”), oportunităţile care 
rezultă din punctele puternice („opportunities”) 
şi ameninţările care rezultă din punctele slabe 
(„threats”). În acest fel, analiza SWOT aplicată 
în diagnoza sistemică poate analiza forţele 

interne şi externe care ajută sau distrug 
eficienţa sistemului, sau care pot avea astfel 
de evoluţii în viitor.  
 
Puncte tari:  
Ce ştii să faci foarte 
bine? 
Care sunt resursele 
tale unice? 
Care considera alţii 
ca ar fi punctele 
tale forte? 

Puncte slabe:  
Ce ai putea 
îmbunătăţi? 
Unde ai mai puţine 
resurse decât alţii? 
Care consideră alţii 
că sunt punctele tale 
slabe? 

Oportunităţi:  
Ce oportunităţi 
bune poţi fructifica? 
De ce aspecte ai 
putea profita? 
Cum poţi 
transforma  
punctele tale tari în 
oportunităţi? 

Ameninţări:  
Ce aspecte ti-ar 
putea face rău? 
Ce face competiţia? 
La ce ameninţări te 
expun punctele tale 
slabe? 

 
Figura 2. Foaie de lucru pentru analiza SWOT  
(sursa : 
http://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm) 
 
 Identificarea punctelor tari şi a celor 
slabe ale sistemului ajută consultantul să 
descrie abilităţile organizaţiei de a răspunde la 
ameninţări şi oportunităţi. Punctele puternice 
ale sistemului pot fi privite ca factori de succes, 
caracteristici care contribuie la abilitatea 
organizaţiei de a atrage resurse, de a le 
procesa eficient şi de a le exporta coerent în 
mediu. Ele se pot, de asemenea, referi la 
potenţiale nespeculate încă ale organizaţiei, fie 
ele resurse financiare, resurse tehnologice, 
resurse umane sau pur şi simplu „future 
options”, posibilităţi de evoluţie şi de 
dezvoltare. Punctele slabe sunt forţe interne 
ale sistemului sau caracteristici ale mediului 
extra-organizaţional care conduc la ineficienţa 
output-urilor, sau care blochează planurile de 
dezvoltare viitoare ale organizaţiei. Pasul 
ulterior şi ultim al analizei este desenarea 
diagramei SWOT, care tinde să realizeze 
creionarea strategiilor acţionale prin 
compararea factorilor interni (puncte puternice 
şi slabe) cu cei externi (oportunităţi şi 
ameninţări). Matricea rezultată, este un 
instrument de management puternic şi relativ 
uşor de construit. 

Analiza SWOT are marele avantaj de 
a fi uşor de folosit, universal aplicabilă şi de a 
conduce cu rapiditate spre concluzii structurate 
privind întrebările şi problemele strategice, 
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fundamentale, care se pun în cursul diagnozei, 
cu privire la abilitatea organizaţiei de a menţine 
sau de a obţine pe viitor o poziţie competitivă 
în mediul în care acţionează. 

Limitările ei sunt însă şi ele importante 
şi trebuie cunoscute de practicieni.  

 Categoriile cu care operează analiza 
SWOT sunt foarte largi.  

 Utilizatorii nu au la dispoziţie formule 
tehnice care să facă posibilă 
investigarea structurată în profunzime 
a anumitor probleme, fiind obligaţi să 
se bazeze pe propria experienţă 
pentru a clarifica relaţiile mai fine între 
componentele schemei.  

 Generalizările trebuie evitate pe cât 
posibil în analiza SWOT.  

 
3. Analiza interacţiunilor şi interdependenţelor 
între nivele („Analysis of Level Dynamics” 

 O a treia posibilitate de utilizare a 
abordării sistemice concentrează investigaţia 
asupra interacţiunilor între nivelele sistemului 
(„level dynamics”, Rashford & Coghlan, 1994 
cit. în Iliescu, 2005). Prin examinarea dinamicii 
sistemice între nivele, se pot uneori descoperi 
cauze ale comportamentelor ineficiente, care 
nu sunt datorate stării unui subsistem, ci care 
ţin de influenţe transmise de la un sistem 
global sau de la un subsistem de alt nivel. 
 
4. Analiza potrivirilor / congruenţelor în sistem 
(„System Fit Analysis”)  

Conceptul de potrivire a fost iniţial 
aplicat pentru evaluarea relaţiei organizaţiei cu 
mediul său, în acest caz potrivirea semnificând 
acea relaţie în care caracteristicile interne ale 
organizaţiei sunt compatibile cu condiţiile de 
mediu. 

Există 2 posibilităţi de abordare ale 
acestei analize: 

• Compararea absolută cu o structură 
ideală - tratează potrivirea din punct 
de vedere al conformităţii 
caracteristicilor organizaţiei cu o 
configuraţie sau structură. În principiu, 
această abordare îl determină pe 
consultant să se întrebe dacă 
organizaţia are sau nu structura ori 
configuraţia pe care ar trebui să o 
aibă, şi dacă aceasta este una de 
factură ideală. Comparaţia se face 
astfel cu un model ştiinţific 
supraordonat. 

• Compararea relativă, punctuală, între 
subcomponentele sistemului - priveşte 
în profunzime potrivirile dintre una sau 

mai multe perechi de componente sau 
subcomponente ale sistemului. 
Evaluarea poate fi făcută centrat pe 
anumite variabile definite analitic, aşa 
cum ar fi de exemplu gradul de 
incertitudine din mediul subsistemului 
(Harrison & Shirom, 1999) sau 
comportamentele de automonitorizare 
(Shoemaker, 1995 cit. în Iliescu, 
2005). Este, de asemenea, posibil ca 
evaluarea să se facă inductiv, pe baza 
fluxurilor informaţionale, tehnologice, 
de feedback comunicaţional sau 
culturale care există între cele două 
subsisteme pe care se centrează 
analiza. 
Limitele acestei analize sunt: 

• Nu există precepte suficient de 
dezvoltate nici în literatura de 
specialitate şi nici în practică, 
referitoare la tipurile de potrivire care 
sunt condiţii necesare pentru eficienţa 
organizaţională sau care induc forme 
periculoase de ineficienţă. 

• Consultantul nu are un etalon care să 
evalueze numeric nivelul de 
nepotrivire şi rezultanta ineficientă 
generată de acest nivel. Majoritatea 
organizaţiilor sunt într-o continuă stare 
de schimbare, şi este evident că nici 
un subsistem organizaţional nu se 
modifică la fel de rapid ca celălalt. În 
consecinţă, avem întotdeauna de-a 
face cu o oarecare măsură de 
nepotrivire, în orice organizaţie care 
nu se află în stagnare (Weick, 1985 
cit. în Iliescu, 2005). 

• Organizaţiile pot suferi de prea mult 
aliniament şi prea multă potrivire, aşa 
cum în mod evident suferă din cauza 
unei lipse de potrivire. Organizaţiile 
mari, maturizate sunt deseori atrase 
de această aliniere într-o „capcană a 
succesului” care le pune mai târziu în 
imposibilitatea de a se adapta 
schimbărilor rapide de mediu. 
Managerii sunt tentaţi să ignore 
modificările, ori să le considere 
fluctuaţii de scurtă durată ce pot fi 
tratate prin ignorare şi care se vor 
rezolva şi vor dispare în timp, în loc să 
ia măsurile radicale ce se impun. 

 
4. Analiza diferenţelor / incongruenţelor din 
sistem („Gap Analysis”) 

Există de cele mai multe ori opinii 
suficient de clar articulate din partea 
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consultanţilor şi a managementului despre 
starea dezirabilă a sistemului. Printr-o analiză 
concentrată pe aceste expectanţe diagnoza 
poate scoate la iveală acceptabilitatea situaţiei 
actuale sau diferenţe, incogruenţe („gaps”), 
între condiţiile efective şi cele dorite (Harrison 
& Shirom, 1999).  

Limitele acestei analize sunt: 
• Mediile organizaţionale fiind într-o 

continuă schimbare, perpetuarea stării 
de eficienţă organizaţională presupune o 
continuă adaptare la mediu. Din acest 
motiv, concentrarea exclusivă asupra 
minimizării incongruenţelor şi diferenţelor 
de la nivelul sistemului este ca şi cum 
consultantul ar încerca să tragă într-o 
ţintă în mişcare. 

• În ciuda multiplelor avantaje aduse de 
criteriul de comparaţie perceptiv, mai 
ales în zona participării la schimbare a 
angajaţilor şi la motivarea şi implicarea 
superioară a acestora, diferenţele şi 
incongruenţele sunt deseori considerate 
în mod diferit sau chiar fundamental 
diferit, de anumite persoane sau grupuri 
de interese. Există diferite modalităţi în 
care consultanţii pot rezolva dilema 
existenţei unor scopuri, interpretări şi 
priorităţi diferite între anumite 
subsisteme, departamente, grupuri sau 
persoane din cadrul organizaţiei şi în 
care pot încuraja respectivii actori 
organizaţionali să privească aceste 
divergenţe în mod constructiv. Însă, nici 
una din aceste modalităţi nu prescrie şi o 
modalitate de negociere statistică, 
obiectivă, realistă, a incongruenţelor. 

• În condiţiile în care sistemele 
manageriale se concentrează asupra 
unei continuităţi în evaluarea diferenţelor 
de stare, este nevoie de indicatori 
măsurabili, deci mai puţin fini şi mai puţin 
complecşi, ai respectivelor realităţi 
organizaţionale. Atunci când angajaţii 
sunt supuşi unor măsurători de acest fel, 
mai ales dacă ele sunt importante pentru 
că stau de exemplu la baza sistemului 
de performanţă, remunerare şi 
promovare, ei învaţă cu repeziciune să 
producă rezultate care arată bine în 
termenii standardelor după care sunt 
monitorizaţi. În acelaşi timp însă 
neglijează comportamentele nemonitori-
zate care pot fi la fel de importante sau 

chiar mai importante pe termen lung 
(Quinn, 1988 cit. în Iliescu, 2005). 

De reţinut este faptul că metodele şi 
procedurile care au efect asupra problemelor 
în anumite organizaţii nu vor rezolva 
obligatoriu problemele şi în alte organizaţii. Ele 
pot avea efecte diferite deoarece nici o 
organizaţie nu e identică cu alta, iar aceste 
diferenţe îşi pun diferit amprenta pe rezolvarea 
problemelor întâmpinate.  
 
Ce se poate întâmpla când nu folosim o 
abordare ştiinţifică? Sau Exemplu de 
malpraxis într-o companie internaţională 
 

Într-o organizaţie cu profil principal de 
vânzări este înfiinţat departamentul de resurse 
umane, pentru prima dată după 12 ani de 
funcţionare a firmei. Noul director de resurse 
umane decide să realizeze un audit (adică 
diagnoză pentru cunoscători, că la acest lucru 
se referea el) organizaţional prin care să 
identifice eventualele probleme existente la 
nivel de firmă. Ca metodă decide să 
folosească interviul semistructurat. Întrebările 
sunt în număr de vreo 15 şi se referă la: locul 
în cadrul organizaţiei şi departamentului, dacă 
este mulţumit de şeful direct, dacă mai are 
timp pentru viaţa personală (adică dacă este 
mulţumit de orar), dacă se înţelege bine cu 
colegii, dacă a participat la cursuri de formare 
profesională sau traninguri şi dacă doreşte să 
promoveze. Din aceste interviuri, directorul de 
resurse umane ajunge la concluzia ca unele 
departamente nu îşi respectă şeful direct sau 
nu îl agreează, şi că există două departamente 
care îşi „adoră” şeful direct. Directorul de 
resurse umane consideră că aceste 
departamente trebuiesc date ca exemplu 
pozitiv pentru celelalte. La final de an se 
realizează un studiu (bunicel) de evaluarea a 
satisfacţiei profesionale la nivel de firmă. 
Concluzia studiului, unul din departamentele 
date de exemplu au cele mai multe 
nemulţumiri, sunt cei mai puţin satisfăcuţi de 
munca lor, de şeful lor direct (dat ca exemplu 
timp de 3 luni), de salariul lor, de benficiile 
colaterale muncii lor etc. Lăsăm la latitudinea 
cititorilor să extragă concluziile. 

 
ANALIZA MUNCII 

 
Informaţiile despre posturi se pot 

obţine printr-un proces numit analiza muncii. 
Scopul acestui proces este de a asigura toate 
informaţiile legate de post necesare, atât 
organizaţiilor pentru a delimita clar sarcinile şi 
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responsabilităţile fiecărui post şi a integra 
posturile de muncă într-o structura care să 
servească pe deplin scopurilor sale, cât şi 
salariatului pentru a funcţiona adecvat în 
postul de muncă. Deşi este aparent o 
procedură simplă şi la îndemâna oricui, dacă 
nu este realizată corect, după metode şi 
proceduri ştiinţifice, analiza muncii riscă să nu-
şi aducă aportul ca acţiune de bază a 
departamentului de resurse umane. Este bine 
cunoscut faptul că analiza muncii constituie 
baza pentru majoritatea acţiunilor de resurse 
umane, deci eşecul acesteia poate duce după 
sine la eşecul celorlalte acţiuni de resurse 
umane.  
 
La ce ne foloseşte analiza muncii? Sau la 
ce ne foloseşte această activitate?  
 

„Analiza activităţii de muncă ocupă un 
loc central în managementul personalului.” 
(Pitariu, 2006, p.13). Analiza muncii stă la 
baza majorităţii acţiunilor de personal realizate 
într-o organizaţie ceea ce îi conferă caracter 
de obligativitate. Smith & Robertson (1993) 
susţin ca cea mai importantă contribuţie a 
analizei muncii se referă la: a) reorganizarea 
forţei de muncă dintr-o companie, b) 
structurarea mai raţională a salariilor şi c) 
identificarea trebuinţelor de instruire. Pitariu 
(2006) susţine că analiza muncii este utilă şi 
necesară şi în acţiuni precum: planificarea 
resurselor umane (permite investigarea 
necesarului de personal în viitor şi calităţile pe 
care acesta trebuie să le posede), recrutarea 
şi selecţia profesională (permite identificarea 
specificaţiilor candidaţilor la un post de 
muncă), proiectarea planurilor de carieră 
(permite determinarea cunoştinţelor, 
deprinderilor şi abilităţilor necesare dezvoltării 
carierei salariaţilor), proiectarea sistemelor de 
evaluare a performanţelor profesionale 
(permite identificarea criteriilor importante în 
evaluare), managementul sănătăţii şi protecţiei 
muncii şi intervenţiile ergonomice, (permite 
identificarea şi dezvoltarea condiţiilor de 
muncă adecvate), asigurarea legalităţii în 
cadrul muncii şi prevenirea abuzurilor. 

 Utilizarea diferită a datelor despre 
ocupaţii are nevoie de descrieri de post 
specializate. Evaluarea muncii necesită 
informaţii care să permită deosebirea unui post 
de altul, de obicei din punct de vedere al 
activităţilor de muncă sau a caracteristicilor 
angajatului. În recrutare şi selecţie sunt 
necesare informaţii despre atributele umane 
pe care un angajat trebuie să le aibă, 

corespunzătoare postului pe care îl va ocupa. 
În instruire este nevoie de informaţii despre 
cunoştinţele şi abilităţile pe care un angajat de 
succes trebuie să le deţină. Pentru designul 
postului (job design) este necesară 
identificarea percepţiilor angajatului asupra 
recompenselor intrinseci şi extrinseci. Deşi 
există suprapunere între aceste cerinţe diferite, 
argumentele pentru a separa analiza muncii 
pentru diferite scopuri sunt de înţeles. 

Orice manager trebuie să cunoască 
numărul şi tipul de posturi din organizaţia pe 
care o conduce, şi caracteristicile acestora. 
Trebuie identificate cerinţele pe care 
organizaţia le are faţă de posturile de muncă 
sub aspectul cerinţelor faţă de deţinătorul 
postului de muncă şi a obiectivelor şi sarcinilor 
solicitate acestora.  

Postul de muncă reprezintă, pentru 
fiecare poziţie din structura organizatorică a 
unei companii o sumă de responsabilităţi 
pentru munca prestată, asumarea diferitelor 
roluri din partea deţinătorului postului, punerea 
în practică a aptitudinilor, deprinderilor de 
muncă din partea deţinătorului. 

Analiza muncii este, de fapt, procesul 
de colectare sistematică de date despre 
sarcinile aferente unui post de muncă, dar şi 
despre cunoştinţele, deprinderile, aptitudinile şi 
alte particularităţi ale muncii care atribuie unei 
persoane calitatea de a îndeplini sarcinile 
postului respectiv (Manolescu, 2003). Spector 
(2000) oferă o definiţie succintă acestui 
proces: „Analiza muncii este o metodă de 
descriere a unui post de muncă şi a atributelor 
umane necesare ocupării postului respectiv.” 
O definiţie mai detaliată este oferită de Cole 
(1997, cit. în Pitariu, 2006, p.15-16): „Analiza 
activităţii de muncă este procesul prin 
intermediul căruia sunt studiate posturile de 
muncă dintr-o organizaţie cu scopul identificării 
elementelor componente specifice  ale 
acestora, adică a îndatoririlor angajatului pe 
post, a responsabilităţilor faţă de produsele 
create, rezultatelor aşteptate, sarcinilor majore, 
relaţiilor postului de muncă cu altele din 
ierarhia organizaţională etc.”  

Rezultatul analizei muncii se 
concretizează în întocmirea fişelor de post 
pentru fiecare poziţie din organizaţie. Pe baza 
analizei posturilor de muncă se construieşte şi 
organigrama companiei, cuprinzând ansamblul 
posturilor din companie şi funcţiile deţinute de 
angajaţi. În scopul realizării unor descrieri 
corecte ale posturilor de muncă s-au creat 
dicţionare care prezintă succinte descrieri ale 
profesiunilor existente. În statele Unite ale 
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Americii acesta se numeşte Dictionary of 
Occupational Titles (DOT), iar cel din România 
se numeşte Clasificarea Ocupaţiilor din 
România (COR). Bineînţeles, fişele de post 
trebuie particularizate pe fiecare companie în 
parte, după specificul acesteia, deoarece 
acelaşi post în două companii diferite pot 
implica sarcini şi responsabilităţi diferite care 
nu pot fi evidenţiate decât printr-o atentă 
analiză a muncii.  
 
Metode de analiza a muncii şi sugestii 
practice de utilizare a acestora 
 

Procesul de analiză a muncii urmează 
două direcţii majore: analiza muncii orientată 
pe postul de muncă şi analiza muncii orientată 
pe deţinătorul postului de muncă. Analiza 
muncii orientată pe postul de muncă (job 
description) implică analiza şi descrierea 
sarcinilor, responsabilităţilor şi activităţilor 
aferente unui post de muncă. În plus, analiza 
muncii are ca obiectiv şi identificarea 
exigenţelor umane implicate în efectuarea 
activităţilor specifice postului de muncă, iar 
acest aspect este denumit analiza muncii 
orientată pe particularităţile psihice aşteptate 
din partea deţinătorului postului de muncă sau 
simplu, analiza muncii orientată pe deţinătorul 
postului de muncă (job specifications). 

„Punctul de plecare a psihologiei 
industriale şi organizaţionale a fost psihologia 
aplicată”, iar J. McKeen Cattell, deschizătorul 
de drumuri în testarea abilităţilor mentale, 
pleda pentru o psihologie aplicabilă, dacă nu 
aplicată (Landy, 1997). Nu există o singură 
metodă de a studia munca. Există în prezent 
anumite metode de analiză a muncii, dar 
precum vom vedea în curând, fiecare dintre 
ele prezintă şi unele lacune.  

În acest articol este preferată varianta 
clasificării metodelor în felul următor: metode 
de analiză a muncii axată pe postul de muncă, 
metode de analiză a muncii axată pe 
deţinătorul postului de muncă şi metode 
combinate.  
 
Analiza muncii axată pe postul de muncă 
(job description) 
 

În funcţie de scopul cu care se 
realizează analiza muncii pot fi alese metodele 
de realizare a acestei acţiuni.  
 
1. Tehnica modelării 

Montmollin (1967) propune analiza 
activităţilor de muncă prin tehnica modelării şi 

descrie un model general al sistemului om-
maşină care poate constitui punctul de pornire 
în analizarea oricărui post de muncă.   

 
2. Inventarierea sarcinilor de muncă 

De asemenea, analiştii muncii mai pot 
apela la inventarierea posturilor de muncă 
apelând la studiul documentelor şi participând 
la muncă, ca surse de informare. Participarea 
la muncă implică asistarea celui care 
munceşte, învăţarea a ceea ce trebuie să facă 
deţinătorul postului de muncă, putându-se 
astfel descoperi sarcinile şi activităţile de 
muncă din postul investigat. Aceste metode 
pot fi utilizate în situaţiile în care întreruperea 
procesului muncii este imposibilă sau ar dăuna 
întregului proces al muncii din acea 
organizaţie.  În funcţie de scopul cu care se 
realizează analiza muncii pot fi alese metodele 
de realizare a acestei acţiuni. Ombredane & 
Faverge (1955) menţionează trei metode de 
analiză a muncii: învăţarea personală, 
observarea muncitorilor în timpul muncii, 
studiul traseelor muncii.  

Aceste tehnici, deşi extrem de 
profunde şi complexe, sunt rar întâlnite în 
practica resurselor umane din ţara noastră, din 
cel puţin două motive: costurile legate de timp 
şi necunoaşterea lor. Cu toate acestea 
valoarea lor este indiscutabilă. În acest sens, 
vom prezenta un exemplu din activitatea 
noastră profesională. Într-un proces care 
presupunea întocmirea fişelor de post la o 
firmă de producţie tipografică, doi consultanţi 
au fost invitaţi să realizeze fişele de post 
pentru întreaga companie. Compania deţinea 
32 posturi de muncă, iar procesul de analiza 
muncii (denumit de directorii firmei „să facem 
fişele de post”) avea ca scop optimizarea 
fluxului informaţional şi tehnologic. Având în 
vedere complexitatea muncii din cadrul 
companiei, cei doi consultanţi s-au confruntat 
cu problema în care metoda clasică „interviul” 
nu a putut fi aplicată. Angajaţii din producţie nu 
erau comunicativi, iar mulţi nu puteau sa 
exprime complexitatea muncii efectuate. În 
aceste sens, s-a recurs la analiza muncii prin 
metoda „învăţării personale” a activităţii 
fiecărui post din cadrul producţiei. Astfel, 
fiecare consultant a petrecut cel puţin o zi 
pentru fiecare post din cadrul departamentului 
producţie învăţând în mod sistematic ce 
trebuie să facă pentru a performa în acel post. 
Astfel fiecare consultant a devenit un 
„specialist” într-o maşină de tipărit, urmând ca 
examenul final să fie dat de către directorul de 
producţie, de altfel expert în domeniu.  
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Astfel au putut fi nu doar elaborate 
fişele de post, dar identificate şi problemele în 
cadrul fluxului de producţie, problemele de 
comunicare şi astfel au putut fi propuse soluţii 
pentru optimizarea acestora. 

Este de menţionat, că deşi eficienţa 
metodei este incontestabilă, ea are un 
dezavantaj major. Este consumatoare de timp. 
Cu toate acestea recomandăm această 
metodă mai ales în acele posturi în care 
complexitatea este mare. Un exemplu care 
susţine această metodă este prezentat chiar 
de Landy (1989) care confruntându-se cu un 
caz similar (era vorba de o Divizia de Pompieri 
din Los Angeles) a recurs la aceeaşi metodă, 
şi anume de a observa şi învăţa munca 
pompierilor în viaţa lor de zi cu zi, chiar şi la 
stingerea incendiilor. 
 
3. Tehnicile observaţionale 

Observarea posturilor de muncă se 
poate realiza, de asemenea, în forme variate: 
observaţia directă, observaţia descriptivă 
standardizată, observaţia asistată, observaţia 
eşantionată în ceea ce priveşte momentele 
observării. Este indicat să se apeleze la ghiduri 
de observaţie care să direcţioneze analizarea 
activităţilor de muncă. În prezent tehnica 
modernă oferă o mulţime de soluţii de 
înregistrare a datelor care facilitează şi 
prelucrarea acestora (camera video, aparatele 
foto). De asemenea, este indicat să se 
stabilească momentele de observaţie astfel 
încât se surprindă toate activităţile desfăşurate 
într-un post de muncă. Un dezavantaj al 
acestor metode ar fi că poate antrena angajaţii 
observaţi în comportamente artificiale. În astfel 
de cazuri metodele observaţionale pot 
completa alte metode, pot întregi setul de 
informaţii obţinute prin alte metode. 

 
4. Tehnicile interogative 

De asemenea, se pot utiliza 
chestionare în care se impun ca elemente 
esenţiale activităţile de muncă, frecvenţa cu 
care sunt prestate şi importanţa acestora bunul 
mers al activităţii. (Pitariu, 2006) 

Interviul este o metodă des utilizată în 
procesul analizei muncii şi poate lua mai multe 
forme în funcţie de tehnicile utilizate. Se poate 
apela la tehnica explicitării provocate 
(observarea activităţii angajatului şi 
interogarea asupra acţiunilor pe care le 
realizează), la tehnica intervievării grupului sau 
se poate realiza un interviu semistructurat cu 
deţinătorii posturilor şi superiorii acestora. 
Aceste tehnici interogative se pot utiliza în cele 

mai diverse situaţii şi pot duce la obţinerea 
unei multitudini de informaţii în timp relativ 
scurt.  

 
Analiza muncii axată pe ocupantul postului 
de muncă (job specification) 
 

Cele mai cunoscute tehnicile de 
analiza a muncii axată pe ocupantului postului 
sunt: analiza erorilor, metoda incidentelor 
critice, analiza cognitivă a sarcinilor de muncă, 
KSAO, Spector (2000) Kowledge, Skills,  
Ability Other personal characteristics, (Roger’s 
« seven point plan ») (Smith & Robertson, 
1993), metoda combinată de analiză a postului 
– C-JAM şi metoda scurtă  / condensată a 
analizei postului – B-JAM. Există şi metode 
computerizate de analiză a muncii cum ar fi: 
TI/CODAP, Descriptions Now, FIPO, O*NET. 
(Pitariu, 2006). În cele ce urmează le vom 
trece în revistă pe cele mai relevante, urmând 
să lăsăm la latitudinea specialiştilor în resurse 
umane, directorilor de resurse umane să 
aleagă metoda care se potriveşte cel mai bine 
în organizaţia lor.. 
 
1. Analiza erorilor  

Presupune evaluarea abaterilor 
comportamentale şi de procedură de la 
regulamentele de funcţionare ale unui post. 
Prin găsirea explicaţiilor cauzale ale unor 
nonconcordanţe între sarcinile sau standardele 
de muncă şi activitatea prestată, pot fi 
identificate erorile ce au apărut în procesul de 
execuţie. Erorile pot avea mai multe cauze: 
efectuarea incorectă a unei acţiuni sau 
omiterea efectuării acesteia; efectuarea 
acţiunii într-o altă succesiune decât aceea 
impusă sau neîncadrarea în timp a acţiunii 
cerute. Prin analiza erorilor se poate face o 
dublă descoperire: un aspect negativ (ceea ce 
nu a fost făcut, ceea ce a fost ratat) care ne 
îndreaptă spre ceea ce trebuie făcut; şi un 
aspect pozitiv (ceea ce a fost efectuat) 
revelator al unui mecanism perturbant exterior 
sarcinii (Faverge, Leplat & Guiguet, 1958). 
Utilizarea informaţiilor culese din analiza 
erorilor presupune aplicarea unei strategii 
metodologice diferenţiate în funcţie de 
caracteristicile sistemului studiat. Astfel, studiul 
erorilor se poate face prin mijloace directe de 
intervenţie, cum este analiza comportamen-
tului în situaţii simulate (Pitariu, 2003). Analiza 
erorilor care este cel mai indicat să fie utilizată 
în cazul profesiilor ce implică în majoritate 
muncă intelectuală sau muncă automatizată. 
Aceasta poate oferi soluţii pentru funcţionarea 
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adecvată a postului în viitor şi informaţii utile 
pentru realizarea instruirii profesionale. 
 
3. Metoda incidentelor critice  

Presupune colectarea de evenimente 
desprinse din observarea comportamentului în 
situaţii care reclamă rezolvarea unor probleme 
practice. “Prin incident critic se înţelege orice 
acţiune umană observabilă, care este suficient 
de completă pentru a permite efectuarea de 
inferenţe şi predicţii privitor la o anumită 
activitate. “(Pitariu, 2003) 

“Un incident critic trebuie să răspundă 
la patru criterii: 

(1) activitatea umană observată să fie 
distinctă, izolată, constituind în 
povestire un caz aparte; 

(2) situaţia definită să permită studierea 
cauzelor şi efectelor, permiţând 
desprinderea a ceea ce este 
semnificativ în activitate; 

(3) situaţia să fie relatată clar; 
(4) incidentele relatate trebuie sa 

reprezinte cazuri extreme de 
comportament (pozitiv sau negativ)”, 
(Flanagan,1949; 1949; 1955, cit. în 
Pitariu, 2002, p. 73)  

 
4. KSAO -  Kowledge, Skills, Ability and 

Other personal characteristics 
1. „Cunoştinţe (Kowledge). Sunt ceea ce 

deţinătorul unui post de muncă trebuie 
să ştie pentru a se achita de sarcinile 
pe care le are.  

2. Deprinderile (Skills). Se referă la ceea 
ce o persoană trebuie să facă în postul 
respectiv de muncă.  

3. Aptitudini (Ability). Se referă la 
capacitatea unei persoane de a fi 
performantă în realizarea unei sarcini 
de muncă, la potenţialităţile de a 
învăţa şi dezvolta unele calităţi impuse 
de realizarea unor performanţe şi 
structurarea unor deprinderi specifice 
activităţii respective de muncă. Una 
sau mai multe deprinderi de muncă 
solicită participarea, în general, a mai 
multor aptitudini.  

4. Alte particularităţi individuale (Other 
Personal Characteristics). Acestea 
includ orice particularităţi individuale 
relevante care nu sunt cuprinse în 
celelalte trei componente menţionate.” 
(Spector, 2000) 
 
În literatura de specialitate, 

modalităţile recomandate de analiză a 

posturilor sugerează că informaţiile pot fi 
oferite de ocupantul postului, de şeful ierarhic 
sau de un analist. Bineînţeles, ca aceste surse 
de informaţie nu trebuie neglijate, însă, de 
multe ori consultantul de resurse umane 
întâlneşte organizaţii în care accesul la aceste 
informaţii este limitat (limită de timp). Pentru 
exemplificare voi aminti un studiu de caz, 
realizat în mediu militarizat (Inspectoratul 
pentru Situaţii de Urgenţă - ISU Cluj şi ISU 
Olt). În cadrul studiului s-au folosit mai multe 
modele de analiză a muncii, printre care 
analiza funcţională a activităţii pompierilor 
(observarea, KSAO (Spector 2000), 
participarea pasivă). S-a încercat găsirea 
răspunsurilor la următoarele întrebări: ce 
utilizează?, cum utilizează? precum şi 
realizarea unui chestionar de analiză a 
posturilor. Analiza postului presupune 
colectarea tuturor informaţiilor asupra 
caracteristicilor postului. Informaţiile, care pot 
facilita diferenţierea posturilor, se referă la 
activităţile ce se desfăşoară în mod frecvent, 
analiza comportamentelor ce apar, ce condiţii 
de muncă sunt, ce legătură are cu alte posturi, 
ce performanţe trebuie să atingă, ce tehnică 
de luptă (termen folosit de către pompieri 
pentru că fiecare alarmă este considerată 
ordin de luptă) ce au în dotare şi ce 
echipamente folosesc.  

Fiecare angajat, în cadrul organizaţiei 
în care lucrează, are de îndeplinit mai multe 
atribuţii, de care depind atingerea anumitor 
obiective, anterior stabilite de către companie. 
“Postul” reprezintă un grupaj de sarcini, 
obligaţii si responsabilităţi pe care le are de 
îndeplinit fiecare angajat. Orice acţiune de 
definire a unui post poate întâmpina anumite 
dificultăţi. Soluţionarea acestora poate surveni 
ca urmare a experienţei pe care o are 
persoana care face analiza de post. Există 
cazuri, în care, aspectele ce păreau a fi 
problematice în identificarea factorilor ce stau 
la baza realizării sarcinilor de către angajat, să 
fie în realitate probleme puse în mod greşit, 
datorită necunoaşterii realităţii, a condiţiilor de 
desfăşurare a activităţilor, sau a grabei, pentru 
obţinerea unor soluţii imediate. Ce activităţi 
trebuie să execute în timpul unei intervenţii un 
pompier? Ce calităţi şi aptitudini trebuie să 
posede ocupantul unui post? Ce 
responsabilităţi speciale sunt implicate în 
desfăşurarea activităţii pompierului? Analiza 
muncii realizate în cadrul acestor instituţii a 
stat la baza realizării unui Sistem de Evaluare 
cu Ancore Comportamentale, detalierea căruia 
nu face obiectul prezentului articol.  
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5. Roger’s « seven point plan » (Planul în 
şapte puncte a lui Roger) 
 

 
 

 
 
Tabelul 1 
Planul în şapte puncte al lui Roger (Smith & Robertson, 1993, 2003, p 40-41) 

 
1.Calităţi fizice Include sănătatea, forţa fizică, energie, aspectul fizic extern, exprimarea 

verbală. 

2. Nivelul de realizare 
individuală 

Pregătirea şcolară şi profesională, experienţă profesională, cursuri de 
instruire absolvite, diplome, membru al unor asociaţii profesionale, membru 
al unor cluburi şi societăţi, succese în competiţii, ruta profesională (cariera). 

3. Inteligenţa generală Capacitatea de identificare a aspectelor cheie legate de rezolvarea unor 
probleme, stabilirea unor conexiuni între acestea şi utilizarea lor în inferenţe 
predictive logice. Este important să se facă distincţie între nivelul inteligenţei 
unui individ şi cât din acesta este utilizat.  

4. Aptitudini speciale Include diferite forme de raţionament matematic, raţionament verbal sau 
spaţial, mecanic, mnezic, aptitudinile muzicale, artistice, dexteritatea 
manuală.  

5. Domenii de interes Mecanice, ştiinţifice, artistice, literare, practice, intelectuale etc., care ar 
putea influenţa pozitiv munca. 

6. Personalitatea Integrare socială, temperament stabil, echilibrat, asertivitate, capacitatea de 
operare în situaţii de tensiune (dificile), independenţă, orientarea pe 
experimentare etc. 

7. Alte circumstanţe de interes Condiţiile familiale, mobilitate facilitată de familie, suportul familial, 
oportunitatea de a efectua ore de muncă suplimentare. 

 
 

Metode combinate: job description şi job 
specification 
  
1. FJAS – Fleishman Job Analysis Survey 

F-JAS este fără doar şi poate cel mai 
celebru sistem de analiza muncii, cu o 
unanimă acceptare atât în lumea practicienilor 
cât şi în cea a teoreticienilor. Are la bază 
taxonomia aptitudinilor umane, a lui Edwin A. 
Fleisman, aceasta fiind singura taxonomie a 
aptitudinilor cu o fundamentare empirică (atât 
factorială cât şi convergentă/ divergentă). F-
JAS stă la baza unor sisteme celebre de 
analiza ocupaţională şi a muncii, precum de 
exemplu O*Net. 

F-JAS este un sistem utilizat pentru 
descrierea posturilor şi sarcinilor de muncă în 
termenii aptitudinilor, deprinderilor şi 
cunoştinţelor necesare pentru realizarea 
acestora. Sistemul este folosit pentru 
identificarea caracteristicilor posturilor şi 
sarcinilor de muncă care sunt legate de 
aptitudinile de care indivizii au nevoie în 
activităţi de muncă specifice. Astfel, metoda F-
JAS oferă o legătură directă între sarcinile 
specifice unui post de muncă şi calităţile de 
care indivizii trebuie să dispună pentru 

realizarea corectă a acestora. În această 
abordare se presupune că, deşi unele 
aptitudini sunt mai flexibile decât altele, o 
aptitudine este o trăsătura generală sau 
capacitate relativ trainică, care este relaţionată 
cu performanţa în diverse sarcini. Se porneşte 
aşadar de la premisa că sarcinile şi posturile 
de muncă se deosebesc unele de altele prin 
nivelul aptitudinilor solicitate. În plus şi indivizii 
se deosebesc între ei prin nivelul la care pot 
opera cu fiecare aptitudine. Astfel, F-JAS oferă 
un sistem prin care profilul aptitudinal al unui 
individ poate fi comparat cu cerinţele 
aptitudinale ale postului de munca. Profilul 
aptitudinal solicitat pentru ocuparea unui 
anumit post oferă informaţiile necesare pentru 
dezvoltarea unor sisteme de selecţie, instruire 
şi evaluare a performanţelor, validate ştiinţific 
şi fundamentate juridic. 

F-JAS înlesneşte astfel dezvoltarea 
directă a programelor de selecţie, instruire şi 
evaluare, căci specialistul în resurse umane 
poate folosi aptitudinile identificate prin 
intermediul F-JAS pentru alegerea sau 
dezvoltarea unor instrumente psihologice 
corespunzătoare cu postul pe care se 
centrează (sursa: www.testcentral.ro). 
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2. Chestionarul de analiză a poziţiei – PAQ 
PAQ este un instrument dezvoltat de 

McCormick, Janneret şi Mecham (1989, cit. în 
Pitariu, 2006) care cuprinde 187 de afirmaţii 
comportamentale grupate în şase grupe, 
primele trei urmăresc un model Intrare – 
Procesare – Ieşire. Sursele de informare 
reprezintă intrările. Procesările mentale, 
activităţile fizice, interacţiunile cu ceilalţi şi 
adaptarea la contextul muncii, sunt 
componentele procesuale. Componenta ieşire 
se referă la rezultatul muncii prestate. Cea de 
a şasea componentă are în vedere alte 
caracteristici ale locului de muncă. 
Completarea chestionarului cere cunoştinţe de 
specialitate deci o experienţă minimă în post 
este necesară. PAQ acoperă o mulţime de 
profesii, însă el nu se potriveşte prea mult 
posturilor manageriale. 

Evident metodele de analiză a muncii 
axate pe ocupantul postului de muncă (job 
specification) nu se rezumă la acestea. Ceea 
ce noi am încercat să prezentăm aici, sunt 
acele metode care prezintă uşurinţă în 
abordare chiar şi de cei care nu au 
background în psihologie şi lucrează în acest 
domeniu. O prezentare exhaustivă a acestor 
metode poate fi regăsită în cartea „Proiectarea 
fişelor de post, evaluarea postului şi a 
personalului: un ghid practic pentru manageri” 
(Pitariu, 2006). 
 
3. Metoda DOT   

Este un program de analiză a muncii 
ce presupune parcurgerea mai multor paşi de 
identificare a specificului unui post. Dictionary 
of Occupational Titles se referă la un set 
complex de descrieri de post care surprind atât 
descrierea sarcinilor şi responsabilităţilor 
profesiilor cât şi a specificaţiilor necesare 
deţinătorului postului.   
Schema de elaborare a descrierilor din DOT 
este următoarea: 

1. “Descrierea succintă şi clară a 
profesiei. Denumirea unei profesii este 
completată adesea cu o propoziţie 
scurtă care să realizeze o comunicare 
cât mai precisă despre ce profesie 
este vorba. 

2. Identificarea şi descrierea sarcinilor şi 
activităţilor majore specifice profesiei.  

3. Identificarea relaţiilor cu alte locuri de 
muncă/ profesii din cadrul sau din 
afara organizaţiei. 

4. Identificarea şi descrierea utilajelor, 
uneltelor, produselor, echipamentului 
şi altor instrumente utilizate în 

efectuarea activităţilor de muncă şi 
descrierea manierei în care acestea 
sunt utilizate. Este vorba şi de 
identificarea sarcinilor specifice sau 
activităţilor pentru care ele sunt 
folosite. 

5. Identificarea şi descrierea materialelor, 
produselor sau resurselor utilizate în 
postul respectiv de muncă şi 
descrierea modului lor de utilizare.  

6. Identificarea şi definirea termenilor 
specializaţi utilizaţi la locul de muncă, 
organizaţie sau profesie şi pe care 
orice persoană care aspiră la calificare 
trebuie să-i cunoască. 

7. Descrierea caracteristicilor majore ale 
contextului muncii, mediului fizic (în 
special riscurile legate de sănătate sau 
siguranţa muncii), orarului sau 
schimburilor de muncă, contextului 
social şi oricăror altor exigenţe 
specifice muncii în cauză. 

8. Identificarea oricăror cerinţe externe 
de calificare, astfel ca licenţe sau 
contracte. 

9. Identificarea cerinţelor educaţionale şi 
experienţei specifice.  

10. Identificarea cunoştinţelor, 
deprinderilor, aptitudinilor sau altor 
calităţi/ particularităţi individuale cerute 
de practicarea activităţii respective de 
muncă. “ (Pitariu, 2003, p, 75-76) 

 
Itemii 7-10 ajută la stabilirea atributelor 

comportamentale ale locului de muncă (job 
specifications). Prin ei se pun în evidenţă ce 
calităţi personale trebuie să posede candidatul 
pentru a fi performant pe locul de muncă 
respectiv. Desigur problema se pune în 
termeni ipotetici, este necesară o validare şi o 
fixare a unor bareme minime pe care 
candidatul trebuie să le atingă. Totuşi, unele 
constatări la acest nivel (ex. nivelul de 
şcolarizare), pot servi ca repere de selecţie 
fără să mai implice un studiu de validare. 

Varianta românească a acestui 
instrument este COR - Clasificarea Ocupaţiilor 
din România, clasificare prin care se 
reglementează titlurile posturilor de muncă, 
codurile acestora si succinte descrieri ale 
fiecăruia. Deşi schematice şi rigide, aceste 
instrumente sunt utile în orientarea şcolară şi 
profesională. 
  

În concluzie, se poate afirma că 
analiza muncii este cel mai util instrument 
utilizat în managementul resurselor umane, 
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indiferent de metoda utilizată. Nici o metodă de 
analiză a muncii nu e superioară alteia; 
metoda devine foarte bună în momentul în 
care e aleasă corect în funcţie de scopul 
realizării acestui proces şi în cazul în care e 
aplicată riguros.  

Numărul viitor va aduce în discuţie 
celelalte funcţii din cadrul rolului de suport al 
departamentului de resurse umane, şi anume: 
evaluarea posturilor, recrutarea şi selecţia 
personalului, integrarea noilor angajaţi şi 
evaluarea performanţelor profesionale.  
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TESTE DISPONIBILE 
 

 
Matrici Progresive Raven Color (CPM) – Evaluează inteligenţa între 4-12 ani  
 
Matrici Progresive Raven Standard (SPM) – Evaluează inteligenţa între 6-80 ani  
 
Matrici Progresive Raven Avansat (APM) – Evaluează inteligenţa persoanelor cu 
abilităţi intelectuale ridicate   
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EVALUAREA POSTURILOR DE MUNCĂ 
CAZUL FIRMEI O&V 

 
Roxana Indre1 
Smart Training 

 
Abstract 
 
The present study aims at drawing up a new salary plan for O&V, a retail sales company. This 
new salary plan is meant to remove any kind of discrimination, feelings of inequity or lack of 
satisfaction of the employees that might arise from a random salary assignment. This is possible 
through a correct evaluation of the working positions within the company. The method applied for 
the evaluation uses a point assigning system. The independent variable of the research is 
represented by the value of the position as given by the points assigned, whereas the depending 
variable is represented by the salary for each position.  The relationship between the current 
salary and the value of the position in points was established and classes of salary have been 
drawn up based on the same method. Results show that some positions are not paid according 
to their real value for the company, this leading to a need for  increasing the salary, whereas for 
the positions that are too well paid, the temporary stop of salary increase.   
 
Key-words: salary plan, point assigning system, evaluation of working positions 
 
 

1INTRODUCERE 
 

Codul muncii defineşte în articolul 10, 
contractul individual de muncă ca fiind „acel 
contract în temeiul căruia o persoană fizică, 
denumită salariat, se obligă să presteze 
munca pentru şi sub autoritatea unui 
angajator, persoană fizică sau juridică, în 
schimbul unei remuneraţii denumite salariu. ” 
(Meseşan, 2005).  

Organizaţiile au deci, obiective, planuri 
strategice pe care le îndeplinesc prin 
intermediul salariaţilor care ocupă anumite 
posturi de muncă, posturi ce presupun sarcini 
şi responsabilităţi clar delimitate. La rândul lor, 
angajaţii sunt încadraţi în organizaţii pe 
anumite posturi de muncă, cu aptitudini inte-
lectuale, tăsături de personalitate, cunoştinţe, 
deprinderi şi experienţă de muncă pe care le 
pun la dispoziţia organizaţiei spre îndeplinirea 
scopurilor acesteia. Aceştia au însă şi 
trebuinţe - în cea mai mare parte concretizate 
în bani - pe care se aşteaptă de la organizaţia 
căreia îi oferă atât de multe, să i le satisfacă.  

Salariile constituie o problemă 
sensibilă în negocierile dintre angajator şi 
angajat. Pitariu (2003) consideră că „cele mai 
multe conflicte de muncă sunt generate de 
problema complexă a salariilor”, şi că 
„majoritatea revendicărilor sindicale, implicit 
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ale personalului muncitor, sunt centrate pe 
problematica spinoasă a salarizării.” 

Sentimentele de echitate vor fi însoţite 
şi asociate cu stări de satisfacţie, iar sentimen-
tele de inechitate, cu stări de insatisfacţie.   

În multe organizaţii sistemul de 
salarizare, care este de departe cel mai 
important factor motivator perntru angajaţi, nu 
are la bază o politică salarială coerentă, sau 
un studiu sistematic al importanţei posturilor 
pentru organizaţie. Politica salarială, însă nu 
se rezumă exclusiv la acest aspect al 
importanţei posturilor din organizaţie şi 
adaptarea recompenselor financiare acestor 
ierarhizări. O politică salarială coerentă şi 
echitabilă impune şi adaptarea la mediul 
extern, al organizaţiilor cu acelaşi domeniu de 
activitate şi cu posturi echivalente.  
 
1. Analiza muncii 
 

Procesul de evaluare a muncii începe 
prin culegerea informaţiilor despre ocupaţii. 
Eşuarea asigurării complete a informaţiilor 
despre ocupaţii este unul dintre principalele 
motive de eşec ale acestui proces. Următorii 
paşi vor fi imposibil de urmat fără informaţiile 
adecvate despre posturi. 

Informaţiile despre ocupaţii se pot 
obţine printr-un proces numit analiza muncii. 
Scopul acestui proces este de a asigura toate 
informaţiile legate de post care sunt necesare. 
Analiza muncii are multiple întrebuinţări. 
Organizaţiile utilizează datele obţinute în urma 
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acesteia în programe proprii precum recrutare, 
selecţie, plasament; planificare organizaţională 
şi designul posturilor, training, soluţionarea 
plângerilor, dar şi în evaluarea muncii şi alte 
programe de compensare. 

Evaluarea muncii reprezintă principalul 
beneficiu al analizei muncii. Deoarece 
informaţiile necesare pentru mai multe scopuri 
pot fi diferite, unele organizaţii realizează un 
studiu specific pentru fiecare dintre 
întrebuinţările analizei muncii. O altă abordare 
constă în obţinerea întregii informaţii necesare 
dintr-o dată. Utilizarea diferită a datelor despre 
ocupaţii implică realizarea descrierilor de post 
specializate. Deşi există suprapunere între 
cerinţe diferite, argumentele pentru a separa 
analiza muncii pentru diferite scopuri sunt de 
înţeles.  

 
2. Evaluarea muncii sau evaluarea 
posturilor de muncă 

 
În timp ce prin analiza muncii se 

descrie postul de muncă, evaluarea acestuia 
contribuie la dezvoltarea unui plan de 
comparare a posturilor în termenii pe care 
organizaţia îi consideră factori importanţi ai 
valorii postului.      

 Toate organizaţiile îşi stabilesc planuri 
de obiective pe care îşi propun să le 
îndeplinească prin intermediul angajaţilor de 
pe anumite posturi de muncă. Aceste posturi 
de muncă descriu fiecare, câteva dintre 
obiectivele organizaţiei şi astfel, însumate 
contribuie la realizarea obiectivelor din planul 
strategic al organizaţiei. În funcţie de 
obiectivele posturilor de muncă, raportate la 
obiectivele generale ale organizaţiei, postul 
primeşte o valoare pentru acea organizaţie. 
Organizaţia nu este singura care are obiective 
de îndeplinit, ci angajatul, vine şi el la locul de 
muncă cu obiectivele şi trebuinţele sale. Banii, 
bunurile şi serviciile pe care organizaţia i le 
oferă angajatului în schimbul îndeplinirii 
obiectivelor postului pe care munceşte 
alcătuiesc sistemul de compensare al 
angajaţilor.   

Cocheci (2005 a) susţine că sistemele 
şi politicile de compensare nu implică  doar 
salariul, ci şi un pachet de compensaţii şi 

beneficii: de la diverse bonusuri fixe sau 
variabile până la maşină şi telefon, bonuri de 
masă sau asigurare medicală.  

Variantele de compensare a 
angajaţilor pentru munca prestată sunt multiple 
şi trebuie realizată o distribuţie echitabilă a 
acestor compensaţii pe posturile de muncă din 
organizaţie.  

Teoria echităţii este una din teoriile 
care au încercat să descifreze mecanismul 
motivaţional al indivizilor. Bazată pe teoria 
disonanţei cognitive a lui Festinger din 1957, 
teoria echităţii susţine că indivizii aflaţi într-o 
situaţie de muncă, sau de altă natură, 
raportează intrările la ieşirile specifice situaţiei 
în care se află. Intrările se referă la contribuţia 
percepută a persoanei la efectuarea sarcinilor 
de muncă (experienţă, deprinderi, efort, 
aptitudini). Rezultatele se referă la factorii pe 
care persoana îi percepe ca având o valoare 
personală (banii, bonusurile, promovarea). 
Angajaţii compară permanent intrările cu 
rezultatele sau ieşirile proprii precum şi cele 
ale altora (Pitariu, 2006). 

Dacă cineva estimează că tratamentul 
care i se aplică pentru contribuţia sa este 
inechitabil, va lua măsuri pentru a suprima 
tensiunea generată de inechitate. Individul 
percepe situaţia ca fiind echitabilă atunci când 
raportul retribuţie-contribuţie proprie este 
similar cu al celorlalţi. Atunci când această 
egalitate nu se realizează, sau nu este 
percepută ca atare, apare o situaţie de 
inechitate, ce duce la un sentiment de 
insatsfacţie. 

Pentru a reduce inechitatea, angajatul 
poate recurge la unele dintre următoarele 
soluţii: 

1. modificarea cognitivă a câştigurilor sau 
a contribuţiilor proprii; 

2. modificarea cognitivă a câştigurilor sau 
a contribuţiilor celorlalţi; 

3. schimbarea grupului de referinţă; 
4. modificarea contribuţiei prin 

diminuarea sau creşterea acesteia; 
5. solicitarea modificării câştigurilor 

adresată angajatorului; 
6. abandonarea situaţiei, părăsirea 

locului de muncă. 
 

 
Retribuţie proprie – 
rezultat 

Retribuţia grup de 
referinţă 

Contribuţia proprie – 
ieşire 

 
Se compară cu 

 Contribuţia grup de 
referinţă 

Echitate 
Inechiate 
- subsalarizare 
- suprasalarizare 

Figura 1. Procesul de comparare conform teoriei echităţii 
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Cu toate că această teorie se bazează 
pe percepţii subiective, Landy (1989, cit. în 
Pitariu, 2006) îi prevede un viitor promiţător 
datorită studiilor pe care le-a realizat pentru 
validarea acesteia.  
 Satisfacţia profesională este un 
indicator cheie pentru o problemă legată de 
salarizare. Cele mai importante instrumente de 
evaluare a satisfacţiei în muncă au între alte 
scale, şi una legată de salarizare. De 
asemenea, există instrumente care vizează 
exclusiv satisfacţia cu plata a salariaţilor. 
Satisfacţia cu retribuţia se poate depista cel 
mai uşor în momentul iscării unor conflicte în 
organizaţie pe această temă, în momentul în 
care angajaţii reclamă direct managerului 
nemulţumirea vizavi de nivelul plăţii sau 
politica de compensare generală, sau în situaţii 
de fluctuaţie profesională ridicată. 
 Un sistem de compensaţii corect 
realizat trebuie să includă totalitatea 
posibilităţilor de comparare în spirit echitabil a 
tuturor angajaţilor. Din acest motiv se impune 
implementarea unor sisteme care să includă 
atât posibilităţile de comparare pe plan extern 
cât şi cele pe plan intern privitor la modalităţile 
de salarizare. Pe plan extern se pot realiza 
studii salariale ale altor companii din zonă, iar 
pe plan intern se pot realiza sisteme de 
evaluare a posturilor de muncă.  

„Evaluarea muncii se referă la un set 
de tehnici cantitative care sunt utilizate în 
scopul determinării nivelelor de salarizare a 
posturilor de muncă dintr-o companie.” (Pitariu, 
2006). Evaluarea muncii este, de fapt, o 
extensie a procesului de analiză a muncii 
pentru determinarea valorii relative a posturilor 
de muncă dintr-o organizaţie. Scopul evaluării 
muncii este de a ierarhiza posturile de muncă 
în vederea stabilirii unei grile / politici de 
salarizare echitabile (Pitariu, 2006). Printr-o 
astfel de acţiune se exclude varianta acordării 
salariilor prin metode arbitrare şi se introduce 
obiectivitate în salarizare. 

 
Metode de evaluare a posturilor de muncă. 
Există două mari categorii de metode de 
evaluare a posturilor de muncă:  

 metode nonanalitice – care 
utilizează un criteriu global 
pentru ierarhizarea posturilor; 

 metode analitice – care 
operează cu mai multe criterii 
în aprecierea posturilor. 

Cele mai frecvent întâlnite metode 
nonanalitice de evaluare a posturilor de muncă 
sunt: tehnica ierarhizărilor posturilor de muncă, 

tehnica comparării pe perechi şi tehnica 
clasificării sau gradării posturilor de muncă.  

Cele mai des utilizate metode analitice 
de evaluare a muncii sunt: tehnica comparării 
factorilor, tehnica evaluării pe puncte şi 
metoda Hay.  

Metoda evaluării pe puncte a factorilor.  
Metoda evaluării pe puncte implică evaluarea 
fiecărui post în funcţie de o serie de factori 
compensabili pentru ca, în final, să se obţină 
un punctaj total pentru fiecare post. Scala de 
ierarhizare include definirea factorilor, definirea 
nivelelor acestor factori şi stabilirea unui 
punctaj pentru fiecare grad. 

Crearea unui plan pe puncte este un 
aspect destul de complex, dar odată ce este 
construit planul este simplu de înţeles şi de 
utilizat. Planurile existente sunt modificate 
adesea, adaptându-se organizaţiei, pentru a fi 
anulat dezavantajul timpului îndelungat 
necesar pentru constituirea acestuia. 
Paşii utilizaţi în construcţia unui plan pe puncte 
sunt următorii: 

1. Analiza muncii.  
2. Selectarea factorilor compensabili.  
3. Definirea factorilor compensabili.  
4. Determinarea şi definirea nivelelor 

factorilor.  
5. Determinarea punctelor pentru factori 

şi poziţii ierarhice.  
6. Elaborarea unui manual de evaluare a 

posturilor de muncă. 
7. Evaluarea posturilor din organizaţie şi 

ierarhizarea acestora.  
Principalul avantaj al metodei evaluării 

pe puncte este stabilitatea scalelor de 
ierarhizare. Odată ce au fost construite scalele 
acestea se pot utiliza pe o perioadă 
îndelungată. Doar modificările semnificative în 
organizaţie necesită modificări la nivelul 
scalelor. Schimbările legate de post nu 
necesită modificãri ale scalei. De asemenea, 
planurile pe puncte îşi sporesc acurateţea şi 
consistenţa pe măsură ce sunt folosite. 
Datorită faptului că planurile pe puncte se 
bazează pe factori compensabili, ajustaţi 
pentru a putea fi aplicaţi în organizaţie, 
rezultatele ei sunt acceptate. Planurile pe 
puncte facilitează dezvoltarea claselor sau 
ierarhiilor de posturi. De asemenea, acestea 
facilitează valoarea postului şi dezvoltă 
structurile salariale. Astfel, planurile pe puncte 
alcătuite atent pot simplifica sarcina 
evaluatorilor. 

După cum s-a menţionat deja, 
dezvoltarea unui plan pe puncte este 
complexă ceea ce implică costuri în timp şi 
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bani. Nu există factori generali, aceştia 
trebuind creaţi. De asemenea, planul pe 
puncte necesită timp pentru implemetare. 
Fiecare post trebuie evaluat pe scală pentru 
fiecare factor, de obicei de către câţiva 
evaluatori, iar rezultatele trebuie sumarizate şi 
aduse la un punct comun. Înregistrarea şi 
confruntarea acestor ierarhizări implică foarte 
multă muncă de birou. Cele mai multe dintre 
aceste costuri pot fi reduse prin utilizarea unui 
plan anterior întocmit.  
 
Obiectivele Studiului 
 
Obiectivul acestei lucrări este de a realiza o 
grilă de salarizare echitabilă în firma O&V care 
să elimine orice fel de discriminări şi 
sentimente de inechitate sau insatisfacţie ale 
angajaţilor ce pot proveni dintr-o salarizare 
realizată la întâmplare. 
 
 
METODOLOGIE 
 
 Pentru realizarea unei structuri 
salariale în firma O&V prin metoda evaluării pe 
puncte s-a apelat la metodologia ce va fi 
prezentată în continuare. În acest studiu, 
variabila dependentă, ce urmează a fi 
modificată în urma intervenţiei este 
reprezentată de salariul fiecărui post de muncă 
din organizaţie. Pe post de variabilă 
independentă se află valoarea / importanţa 
posturilor de muncă în puncte compensabile 
furnizate prin metoda evaluării pe puncte. 
Modalităţile în care apare aceasta sunt 
prezenţa respectiv absenţa ei.  

În studiul de faţă, intervenţia s-a 
realizat asupra a 17 posturi de muncă din firma 
O&V. Ca participanţi la aplicarea procedurii de 
descriere a posturilor au fost intervievaţi 
directorul general, directorul economic, şeful 
de magazin, un vânzător şi un casier. Pentru 
evaluarea posturilor a fost solicitat efortul 
directorului general şi a celui economic.  
 Descrierea companiei şi a posturilor 
de muncă s-a realizat prin metoda interviului  
semistructurat.  
 S-au utilizat cei 11 factori 
compensabili clasificaţi pe 4 dimensiuni după 
sistemul NEMA.  

Deprinderi  Şcolarizare 
Experienţă 
Iniţiativă şi ingeniozitate 

Efort   Cerinţe fizice 
   Cerinţe senzorio-mentale 
Responsabilităţi  Echipamente sau procedee 

Materii sau produse 
Protecţia altora 
Munca altora 

Condiţii de muncă Condiţii de muncă 
Riscuri imprevizibile 

 
După realizarea descrierilor posturilor 

şi stabilirea importanţei factorilor compensabili 
pentru firma O&V s-a elaborat o grilă cu 
ponderile pe fiecare factor compensabil 
distribuite pe nivele.  

De asemenea, s-a elaborat şi o fişă în 
care, pentru fiecare factor compensabil, se pot 
trece punctele evaluate pentru fiecare din cele 
17 posturi de către cei doi evaluatori: directorul 
general şi directorul economic.    
 Urmărind paşii pe care literatura 
despre evaluarea muncii îi menţionează şi 
etapele ce sunt prevăzute de metoda evaluării 
pe puncte cercetarea s-a realizat în modul 
descris în cele ce urmează:  

a) Prin metoda interviului semistructurat 
realizat cu directorii şi angajaţii firmei 
s-au descris posturile de muncă şi 
compania; 

b) S-a stabilit importanţa factorilor 
compensabili pentru firma O&V pe 
baza unei analize a descrierilor fişelor 
de post şi s-au ponderat utilizând un 
plan de 1000 puncte; 

c) S-au calculat ponderile pe fiecare 
factor compensabil şi pe fiecare nivel 
şi s-a întocmit un tabel în scopul 
utilizării acestuia în evaluarea 
posturilor; 

d) S-au cules datele referitoare la salariul 
actual lunar în firma O&V şi bugetul 
total lunar alocat salariilor; 

e) Pe baza descrierilor de post şi a 
descrierilor factorilor compensabili pe 
nivele, s-a completat o grilă cu nivelul 
fiecărui factor pentru fiecare post 
(evaluarea posturilor); 

f) S-au calculat punctajele totale ale 
fiecărui post prin înmulţirea ponderilor 
corespunzătoare nivelului la care 
postul a fost evaluat şi prin însumarea 
ponderilor obţinute pentru fiecare post 
într-o grilă aparte; 

g) S-a calculat totalul de puncte al tuturor 
posturilor din organizaţie, luând în 
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considerare numărul de angajaţi de pe 
fiecare post, prin înmulţirea punctelor 
fiecărui post cu numărul de angajaţi 
din postul respectiv şi însumarea 
datelor obţinute; 

h) În funcţie de bugetul alocat s-a 
calculat valoarea punctului 
compensabil prin împărţirea bugetului 
la totalul de puncte al tuturor posturilor 
din firmă; 

i) S-a realizat curba salariilor (graficul 
corelaţional), luând în considerare 
salariul actual şi punctajul fiecărui post 
obţinut în urma aplicării sistemului 
evaluării pe puncte; 

j) S-a trasat linia de regresie şi s-a 
calculat coeficientul de determinare r²; 

k) S-a decis realizarea unui număr de 5 
trepte de salarizare la intervale de câte 
50 puncte; 

l) S-a realizat distribuirea celor 17 
posturi în cele 5 clase de salarizare; 

m) S-a calculat salariul pentru fiecare post 
prin înmulţirea punctajului cu punctul 
compensabil calculat; 

n) S-a realizat o structură salarială pe 
posturi cu un salariu mediu, unul 

minim şi unul maxim la un interval de 
câte 50 puncte; 

o) S-a realizat o structură salarială pe 
clase de salarizare cu un salariu 
mediu, unul minim şi unul maxim la un 
interval de câte 50 puncte; 

p) S-a realizat graficul claselor de 
salarizare astfel determinate. 

 
REZULTATELE CERCETĂRII 
 
 Studiul de faţă vizează realizarea unei 
noi structuri de salarizare în cazul firmei O&V 
care să conducă la creşterea satisfacţiei şi a 
sentimentelor de echitate ale angajaţilor faţă 
de compensaţiile acordate. 

În funcţie de importanţa diferitelor 
dimensiuni pentru compania O&V, se 
realizează distribuţia ponderilor pe nivele şi 
dimensiuni.  

Tabelul 1 cuprinde ponderile / punctele 
alocate pentru fiecare nivel al fiecărui factor şi 
totalurile pentru fiecare factor şi pentru fiecare 
nivel realizate pentru verificarea distribuţiei 
corecte a celor 1000 de puncte ale planului.  

 

 
 
Tabelul 1 
Distribuţia ponderilor pe nivele 
 

Nivele şi ponderi Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Total 
Deprinderi 
Şcolarizare 6.67 13.34 20.01 26.68 33.35 100.05 
Experienţă 6.67 13.34 20.01 26.68 33.35 100.05 
Iniţiativă şi ingeniozitate 13.34 26.68 40.02 53.36 66.7 200.1 
Efort 
Cerinţe fizice 10 20 30 40 50 150 
Cerinţe senzorio-mentale 13.34 26.68 40.02 53.36 66.7 200.1 
Responsabilităţi 
Echipamente sau procedee 10 20 30 40 50 150 
Materii sau produse 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95 
Protecţia altora 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95 
Munca altora 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95 
Condiţii de muncă 
Condiţii de muncă 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95 
Riscuri imprevizibile 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95 
Total 66.67 133.34 200.01 266.68 333.35 1000.05 

 
 
În tabelul 2 sunt cuprinse ponderile 

corespunzătoare nivelului evaluat pentru 
fiecare post de muncă. În penultimul rând al 
tabelului sunt trecute punctajele totale, 

corespunzătoare fiecărui post, iar în ultimul 
rând totalul de puncte pentru cele 17 posturi. 
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Tabelul 2 
Punctajul fiecărui post de muncă 
 

 
 
Tabelul 3 
Ierarhia posturilor conform metodei evaluării posturilor pe puncte 
Post de muncă Punctaj pe post Puncte pe trepte Verificare 
1. Director general 270.7 270.7 1307.481 
2. Director economic 245.37 245.37 1185.1371 
3. Şef magazin 216.04 216.04 1043.4732 
4. Agent achiziţii 213.37 213.37 1030.5771 
5. Şef depozit 197.35 197.35 953.2005 
6. Şef tură 196.7 786.8 3800.244 
7. Contabil 176.7 176.7 853.461 
8. Mercantizor 168.03 336.06 1623.1698 
9. Gestionar magazin 156.01 936.06 4521.1698 
10. Inspector salarizare 144.7 144.7 698.901 
11. Vânzător 130.68 522.72 2524.7376 
12. Şofer 129.99 129.99 627.8517 
13. Casier firmă 118.02 118.02 570.0366 
14. Casier 114.68 1032.12 4985.1396 
15. Operator calculator 104.68 104.68 505.6044 
16. Manipulant 99.33 99.33 479.7639 
17. Responsabil curăţenie 89.33 89.33 431.4639 
Total 2771.68 5619.34 27141.41 

 

Posturi/Nivele 1.DG 2.DE 3.SM 4.ST 5.Ca 6.Me 7.GM 8.V 9.RC 10.SD 11.AA 12.S 13. Co 14.CF 15.OC 16.IS 17.Ma 

Deprinderi                  

Şcolarizare 26.68 26.68 26.68 26.7 13.34 13.34 13.34 13.34 6.67 13.34 26.68 13.34 26.68 13.34 13.34 26.68 6.67 

Experienţă 33.35 33.35 26.68 13.3 13.34 6.67 20.01 13.34 6.67 13.34 20.01 6.67 26.68 13.34 13.34 13.34 6.67 

Iniţiativă şi 

ingeniozitate 
66.7 53.36 53.36 53.4 13.34 53.36 40.02 26.68 13.34 53.36 53.36 13.34 26.68 13.34 13.34 26.68 13.34 

Efort                  

Cerinţe fizice 10 10 10 20 20 30 20 20 30 20 20 40 10 10 10 10 40 

Cerinţe senzorio-

mentale 
66.7 53.36 53.36 40 26.68 26.68 26.68 26.68 13.34 40.02 40.02 13.34 53.36 40.02 26.68 40.02 13.34 

Responsabilităţi                  

Echipamente sau 

procedee 
50 50 30 30 20 30 20 20 10 40 40 30 20 20 20 20 10 

Materii sau 

produse 
5.32 5.32 3.99 3.99 1.33 1.33 2.66 2.66 1.33 3.99 5.32 1.33 2.66 1.33 2.66 2.66 1.33 

Protecţia altora 2.66 5.32 5.32 3.99 1.33 1.33 5.32 1.33 1.33 5.32 1.33 1.33 5.32 1.33 1.33 1.33 1.33 

Munca altora 6.65 5.32 3.99 2.66 1.33 1.33 2.66 1.33 1.33 2.66 1.33 1.33 2.66 1.33 1.33 1.33 1.33 

Condiţii de muncă                  

Condiţii de muncă 1.33 1.33 1.33 1.33 1.33 1.33 2.66 2.66 2.66 2.66 2.66 2.66 1.33 1.33 1.33 1.33 2.66 

Riscuri 

imprevizibile 
1.33 1.33 1.33 1.33 2.66 2.66 2.66 2.66 2.66 2.66 2.66 6.65 1.33 2.66 1.33 1.33 2.66 

Punctaj total 270.7 245.4 216 197 114.7 168 156 130.7 89.33 197.35 213.37 130 176.7 118.02 104.68 144.7 99.33 

2771.7                  
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În tabelul 3 sunt prezentate punctajele 
pe posturi, punctajele pe trepte (care 
reprezintă punctajul postului ori numărul de 
angajaţi pe post), salariul calculat pentru un 
punct compensabil  de 4.83 RON şi, în final, 
un calcul de verificare al încadrării în bugetul 
alocat salarizării. În ultimul rând al tabelului 
sunt trecute totalurile, acestea fiind utile în 
calculele punctului compensabil şi verificarea 
bugetului.  

Valoarea bugetului alocat este de 
27150 RON, iar valoarea punctului 
compensabil este egală cu  4.83 RON. 

Figura 1 reprezintă corelaţia dintre 
salariul lunar în RON şi punctajul posturilor 
obţinut prin metoda evaluării pe puncte. Este 
trasată linia de regresie, iar în dreapta 
graficului este trecut coeficientul de 
determinare r². 
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Figura 1. Analiza curbei salariilor 
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Figura 2. Trepte de salarizare 

Figura 2 reprezintă treptele de 
salarizare pentru posturile evaluate la un 
interval de 50 puncte. De asemenea, este 
trasată linia de regresie şi r². 

Figura 3 reprezintă posturile de muncă 
distribuite pe 5 clase de salarizare la intervalul 
de 50 puncte. Posturile din fiecare clasă se pot 
identifica cu ajutorul punctajului de pe abscisă. 
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Figura 3. Clase de salarizare 
 

Tabelul 4 prezintă structura salarială 
pe clase de salarizare, clasa 1 corespunzând 
celor mai valoroase posturi, iar nivelul 5 celor 
mai neimportante posturi. Sunt trecute pe 
coloane salariul mediu, cel minim şi cel maxim 
pentru fiecare clasă de salarizare. Ultima 
coloană a tabelului reprezintă intervalul de 
creştere salarială dintre clase în funcţie de 
care este calculat salariul minim şi maxim al 
fiecărei clase. 

 
Tabelul 5 reprezintă repartizarea pe 

clase a posturilor de muncă împreună cu 
salariul minim şi cel maxim pentru fiecare 
clasă. 

În cele 5 clase de salarizare 
reprezentate în figura 4 nu se mai pot identifica 
posturile de muncă, ci doar clasa, salariul 
minim şi maxim pentru fiecare clasă.
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Tabelul 4 
Structura salarială pe clase 

Clasa Punctaj minim-
maxim Salariu mediu Salariu minim Salariu maxim Distanţa de 

creştere-RON 
1 250-300 1307.481 1107.481 1507.481 200 
2 200-250 1086.3958 911.3958 1261.3958 175 
3 150-200 839.37465 689.37465 989.37465 150 
4 100-150 583.0747588 458.0747588 708.0747588 125 
5 50-100 455.6139 355.6139 555.6139 100 

  
Tabelul 5 
Repartizarea posturilor pe clase 

Clasa Post de muncă Salariu minim Salariul maxim 
1 1. Director general 1107.481 1507.481 
2 2. Director economic 911.3958 1261.3958 
2 3. Şef magazin 911.3958 1261.3958 
2 4. Agent achiziţii 911.3958 1261.3958 
3 5. Şef depozit 689.37465 989.37465 
3 6. Şef tură 689.37465 989.37465 
3 7. Contabil 689.37465 989.37465 
3 8. Mercantizor 689.37465 989.37465 
3 9. Gestionar magazin 689.37465 989.37465 
4 10. Inspector salarizare 458.0747588 708.0747588 
4 11. Vânzător 458.0747588 708.0747588 
4 12. Şofer 458.0747588 708.0747588 
4 13. Casier firmă 458.0747588 708.0747588 
4 14. Casier 458.0747588 708.0747588 
4 15. Operator calculator 458.0747588 708.0747588 
5 16. Manipulant 355.6139 555.6139 
5 17. Responsabil curăţenie 355.6139 555.6139 
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Figura 4. Cele 5 clase de salarizare realizate pe baza salariului calculat pe clase 
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DISCUŢII 
 
 Ierarhia posturilor de muncă în funcţie 
de salariul actual (tabelul 1) este diferită faţă 
de ierarhia posturilor realizată prin metoda 
ierarhizării (tabelul 3). Se poate constata şi din 
analiza curbei salariului (figura 1) că există 
câteva posturi care sunt subplătite şi câteva 
care sunt supraplătite.  

Spre exemplu, postul de director 
general este situat mult deasupra liniei de 
regresie ceea ce indică faptul că, prin salariul 
actual, acesta este mult supraevaluat. Tot 
supraevaluate sunt şi posturile: contabil, 
inspector salarizare, casier, casier firmă şi 
operator calculator.  

Posturile subevaluate sunt: şef 
magazin, agent achiziţii, şef depozit, şef tură, 
gestionar magazin, mercantizor, responsabil 
curăţenie şi manipulant. Dintre acestea, cele 
mai dezavantajate sunt posturile de 
mercantizor, şef depozit şi agent achiziţii.  

Posturile foarte bine remunerate prin 
sistemul actual, raportat la valoarea acestora, 
sunt cel al directorului economic, al 
vânzătorului şi al şoferului.  

Se poate afirma că angajaţii de pe 
posturile indicate ca supraplătite, conform 
teoriei echităţii (Pitariu, 2006), pot simţi 
sentimente de inechitate comparându-şi 
contribuţia proprie şi salariul propriu cu cele 
ale altora. Acţiunile de reechilibrare la care 
angajaţii în cauză pot recurge sunt: creşterea 
contribuţiei, solicitarea reducerii salariului, 
solicitări la adresa celorlalţi de a-şi creşte 
contribuţia, reducerea contribuţiei împreună cu 
solicitări către ceilalţi de a-şi reduce şi ei 
contribuţia, părăsirea locului de muncă sau 
alegerea altei surse de comparaţie. Se poate 
constata că unele dintre posibilele acţiuni de 
reechilibrare sunt productive pentru firmă 
(creşterea contribuţiei, solicitări la adresa 
celorlalţi de a-şi creşte contribuţia – valabil mai 
ales pentru posturile de conducere), dar există 
şi acţiuni contraproductive care 
dezavantajează firma (reducerea contribuţiei 
sau părăsirea organizaţiei). 

Angajaţii de pe posturile subplătite, 
conform aceleiaşi teorii a echităţii, vor avea 
posibilitatea să îşi reechilibreze situaţia prin 
solicitarea măririi salariului, diminuarea 
contribuţiei, sau solicitări adresate altor 
persoane pentru a-şi mări contribuţia adusă 
firmei. Din nou apar variantele schimbării 
surselor de comparaţie şi părăsirea firmei. Din 
perspectiva firmei este dezavantajos ca 
angajaţii din aceste posturi de muncă să 

lucreze mai puţin sau să părăsească locul de 
muncă.  

Angajaţii care se percep corect 
recompensaţi au toate motivele să realizeze 
performanţe din cele mai crescute, datorită 
sentimentelor de echitate şi satisfacţie cu 
plata.  

 Reconstruirea sistemului de salarizare 
este o soluţie adecvată într-un astfel de caz, 
când multe posturi de muncă sunt subplătite 
sau supraplătite. Analizând figura 1, în care s-
a analizat curba salariilor şi figura 2 în care 
posturile sunt clasate în trepte de salarizare, 
se poate constata o apropiere substanţială a 
posturilor de linia de regresie, fapt ce 
sugerează îmbunătăţirea situaţiei. Mai mult, 
comparând coeficienţii de determinare 
(r²=0.68, respectiv r²=0.92) se poate afirma că 
dacă, în primul caz, valoarea posturilor de 
muncă explică 68% din varianţa salariului, în al 
doilea caz procentul urcă la 92% ceea ce 
susţine creşterea apropierii posturilor de linia 
de regresie şi, deci, indică faptul că posturile 
sunt apreciate mult mai aproape de valoarea 
lor reală pentru firmă.  

Structura salarială în 5 trepte, derivată 
prin metoda evaluării pe puncte a posturilor de 
muncă, poate constitui o foarte bună 
remediere a situaţiei salarizării în cazul firmei 
O&V. Structura salarială pe clase oferă 
flexibilitate salarizării, permite fiecărui post de 
muncă să fie remunerat mai mult sau mai puţin 
în funcţie de alţi factori decât valoarea 
posturilor de muncă. Structura de salarizare pe 
clase permite modificarea salariului pentru 
fiecare post de muncă, în funcţie modul în care 
fiecare angajat îşi negociază salariul, sau de 
cum evoluează angajatul pe postul de muncă, 
obţinând o anumită performanţă profesională. 
Pe măsură ce angajaţii îşi măresc experienţa 
pe post şi, odată cu aceasta dobândesc 
expertiză, salariul lor poate creşte spre 
maximul clasei de salarizare. Mai mult, un 
angajat pe un post aparţinând unei clase 
inferioare poate obţine un salariu mai bun 
decât un angajat cu salariu minim de pe un 
post dintr-o clasă superioară.  
 

 
CONCLUZII ŞI IMPLICAŢII 

 
  Studiul de faţă şi-a propus realizarea 
unui nou sistem de salarizare în firma O&V, 
sistem care să asigure o distribuire echitabilă a 
salariilor angajaţilor din fiecare post de muncă.  
 Rezultatele studiului indică faptul că 
structura de salarizare actuală existentă în 
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cadrul firmei O&V este insuficient adaptată la 
valoarea postului. Astfel, s-a ajuns ca unele 
posturi să fie subplătite, iar altele supraplătite. 
Această situaţie duce la nemulţumiri ale 
angajaţilor, insatisfacţie faţă de modul în care 
sunt compensaţi. Perceperea unei 
supracompensări sau subcompensări duce la 
sentimente de inechitate care, la rândul lor, 
duc la acţiuni de eliminare a acestei tensiuni, 
acţiuni ce pot fi uneori în avantajul firmei, dar 
care de cele mai multe ori, duc la rezultate 
contrare obiectivelor acesteia.  
 Prin analizarea relaţiei dintre salariul 
actual şi valoarea posturilor de muncă, s-a 
putut realiza un sistem de salarizare flexibil, 
bazat pe clase de salarizare. Implementarea 
acestui sistem de compensaţii poate duce la 
creşterea satisfacţiei şi a sentimentelor de 
echitate ale angajaţilor faţă de plată. Astfel 
poate fi facilitată apariţia comportamentelor 
productive de muncă şi pot fi eliminate 
eventualele discriminări bazate pe evaluări 
subiective care, de altfel, sunt interzise şi prin 
legislaţia din domeniul muncii.  

O limită a studiului prezent poate fi 
constituită de descrierile de post, care ar fi 
putut fi realizate mai detaliat pentru a facilita 
evaluarea mai precisă a posturilor de muncă 
din firma O&V.  
 Studiul de faţă poate fi completat de 
către un studiu de evaluare a salariilor pe plan 
extern, local sau regional, care să ofere 
informaţii suplimentare. Organizaţiile sunt 
sisteme deschise care realizează un 
permanent schimb de informaţii cu mediul 
extern, ceea ce face necesară adaptarea 
acesteia la mediul în care funcţionează. 
 De asemenea, realizarea unei evaluări 
a muncii printr-o altă metodă de evaluare 
poate veni în completarea studiului realizat 
pentru a furniza informaţii despre validitatea 
sistemului de de salarizare proiectat. Un astfel 
de studiu poate aduce contribuţii şi la nivel 
teoretic, nu doar practic, nivel la care s-a situat 
obiectivul studiului de faţă.  
 O altă direcţie de investigare se poate 
contura la nivelul conţinutului sistemului de 
compensare. Tendinţa actuală remarcată pe 
piaţa muncii de elaborare a unor pachete 
salariale este considerată deosebit de 
motivantă de către angajaţi. Prin oferirea unor 
astfel de pachete salariale, în funcţie de 
trebuinţele angajaţilor, firma poate câştiga în 
ceea ce priveşte motivaţia acestora pentru 
muncă şi satisfacţia cu locul de muncă 
prezent.  

În concluzie, se poate afirma că 
implementarea sistemului de salarizare pe 
clase poate duce la creşterea satisfacţiei şi 
sentimentelor de echitate în această firmă şi 
poate constitui un valoros instrument de 
motivare a angajaţilor.   
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„Ni se pare foarte important să 
precizăm că în această cursă de fond, 
Alexandru Roşca nu a fost un singuratic, după 
modelul altor spirite celebre; el a antrenat cu 
sine numeroşi colaboratori, le-a arătat crestele 
mirifice pe care trebuie să ajungă; i-a încurajat 
şi sprijinit ca un mecena. Niciodată o 
asemenea operă, de care îndeobşte se 
vorbeşte mai puţin nu este îndeajuns de 
preţiută”. (Marin Aiftincă, Timp şi Valoare, Cluj 
Napoca, Edit. Argonaut, 2003, p. 313). Acest 
citat se regăseşte în cea mai recentă carte 
dedicată vieţii şi operei lui Alexandru Roşca, 
„Alexandru Roşca, Omul, Savantul, Creatorul 
de Şcoală”, carte ce reprezintă omagiul unui 
grup de foşti studenţi şi colaboratori, acum ei 
înşişi nume importante pe scena psihologiei 
româneşti, la împlinirea unui secol de la 
naşterea marelui Profesor. Cartea în sine 
reprezintă un In Memoriam, extrem de reuşit şi 
mişcător, ce surprinde personalitatea lui 
Alexandru Roşca în cele mai diverse contexte 
şi ipostaze.  

  Carierea lui Alexandru Roşca începe 
încă de la o vârstă fragedă, când în anul II de 
facultate, Facultatea de Litere şi Filosofie din 
cadrul Universităţii din Cluj, devine preparator 
la catedra de psihologie. În 1929, la doar un an 
de la închierea facultăţii apare Psihologia 
Configuraţiei, carte la care A. Roşca este 
colaborator. Pornind de la acest prim titlu 
bibliografic, opera sa cuprinde numeroase 
studii, tratate, monografii, cu o tematică extrem 
de variată. Iată doar câteva dintre titlurile 
lucrărilor publicate de-a lungul anilor, atât ca 
autor cît şi colaborator: 

 Psihopatologia deviaţilor morali (1931) 
 Adaptarea socială (1938) 
 Motivele acţiunii umane (1943) 
 Tehnica psihologiei experimentale şi 

practice (1947) 
 Tratat de psihologie experimentală (1963) 

– pentru care primeşte Premiul de Stat în 
1964 

 Psihologia muncii industriale (1967) 
 Metodologie şi tehnici experimentale în 

psihologie (1971) 
 Psihologie generală (1976) 
 Sinteze de psihologie contemporană (vol I 

1980) 
 
Alexandru Roşca nu doar a abordat 

tematici variate, acoperind o arie largă de 
aspecte extrem de relevante pentru domeniul 
psihologiei, dar, chiar mai important, martor 
fiind la numeroase schimbări, atât la nivel de 
paradigme, cât şi la nivel metodologic, a făcut 
în mod constant de-a lungul timpului eforturi să 
se menţină mereu informat despre noile 
tendinţe în domeniul psihologiei şi nu doar. 
Domnul Profesor Ioan Radu, menţionează 
chiar, în volum dedicat lui A. Roşca 
următoarele „Posesor al unei mari experienţe 
de învăţământ şi de cercetare, dublată de o 
grilă severă de receptare şi evaluare, 
profesorul octogenar, la 23 august 1986, 
simplu şi modest în conduită, rămânea deschis 
faţă de tot ceea ce era nou în cunoaşterea 
umană, preocupat de viitorul ştiinţei 
psihologiei”.  

Probabil tocmai datorită acestei 
deschideri numele său se leagă astăzi de 
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dezvoltarea substanţială a psihologiei 
româneşti. Discipol al lui Ştefănescu – 
Goangă, preia şi continuă interesul şi 
angajamentul acestuia faţă de psihologia 
experimentală, dezvoltând din ce în ce mai 
mult acest domeniu şi dobândind 
recunoaşterea cuvenită, atât la nivel naţional 
cât şi internaţional. Mai mult, Profesorul a avut 
o contribuţie extrem de importantă în formarea 
unei noi generaţii care să continue această 
dezvoltare.        

Deţinând o serie de funcţii importante 
de-a lungul timpului în cadrul universităţii 
clujene, Şeful Catedrei de Psihologie (1949 - 
1977) sau Prorector al Universităţii din Cluj 
(1950 – 1960 şi 1965 - 1967), membru în 
diferite asociaţii naţionale şi internaţionale, 
Membru Titular al Academiei Române, 
Profesorul a încercat să sprijine cât mai mult 
diferite proiecte şi cercetări în domeniul 
psihologiei. De remarcat este faptul că nu s-a 
îndârjit să-şi păstreze toate aceste funcţii şi 
disctinţii, fiind mai degrabă de părerea că 
astfel de funcţii atrag după sine şi o anumită 
răspundere ce presupune să ştii să te retragi, 
pentru a-i promova pe cei mai tineri.   

Alexandru Roşca a fost cu siguranţă 
un om controversat. Profesorul, aşa cum era 
numit inclusiv de cei apropiaţi, a fost un om de 
o sobrietate extremă, un om mai degrabă 
reţinut, genul de persoană cu care se putea 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

discuta pe diverse probleme ştiinţifice, dar sta 
la şuete, după cum afirmă cei care au avut 
privilegiul de a-l cunoaşte. Profesorul a fost un 
om căruia i s-au adus multiple acuzaţii, dar 
care nu s-a lăsat influenţat de acestea şi şi-a 
continuat traseul propriu, conform unor valori 
de la care nu s-a abătut. Un lucru este însă 
absolut cert, cei care i-au fost studenţi şi 
colaboratori, care au avut prilejul de a-l 
cunoaşte, atât cât s-a putut, îl păstrează în 
memorie ca pe un om de o veritabilă valoare. 
Volumul publicat acum, la 100 de ani de la 
naşterea sa şi deja 10 ani de la trecerea 
Profesorului în nefiinţă, este plin de astfel de 
mărturii. Fiecare îl aminteşte în propriul său fel, 
ca dascăl, colaborator, om de ştiinţă sau om 
de famile.  

Despre Alexandru Roşca se pot spune 
extrem de multe, mult prea multe pentru a fi 
notate în aceste pagini, despre valoare sa ca 
persoană şi în egală măsură despre valoarea 
sa ca om de ştiinţă. Cel mai important lucru 
este însă, ceea ce a lăsat în urma sa - un 
colectiv de oameni pe care i-a format, pe care 
i-a susţinut şi cărora le-a insuflat propriul 
angajament pentru ştiinţă, şi modul în care a 
reuşit să rămână în memoria acestora. 
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La începutul lui martie 2006, 

profesorul Dumitru Salade împlinea frumoasa 
vârstă de 91 de ani. Opera sa ştiinţifică şi 
didactică se situează între vârfurile pedagogiei 
româneşti. 

A parcurs un traseu de viaţă marcat de 
numeroase împliniri şi realizări ştiinţifice, 
demonstrând o longevitate fecundă şi tonică. 

Format în marea familie a 
personalităţilor interbelice, urmaş direct al celei 
dintâi şcoli de psihologie din România, creată 
de Florian Ştefănescu-Goangă, profesorul D. 
Salade nu şi-a dezamăgit maestrul. 
Dimpotrivă, prestaţia şi reuşitele sale au udat 
sămânţa sădită de acesta. 

Prestaţia ştiinţifică şi didactică în 
domeniile psihologice şi pedagogice stau 
mărturie râvnei şi dragostei graţie cărora dl. 
prof. D. Salade a reuşit să se transforme într-o 
oglindă vie a personalităţilor generaţiei 
interbelice care l-au modelat. Itinerarul său 
profesional este substanţial, de lungă durată şi 
pilduitor. 

Studiile superioare le-a făcut la 
Universitatea din Cluj, pe care a absolvit-o în 
anul 1938, cu diploma de licenţă în psihologie, 
ca specialitate principală. Graţie formaţiei sale 
a ocupat succesiv funcţiile: 

- Director al Oficiului de Orientare 
Şcolară şi Profesională din Oradea, 
Arad, Sibiu, Cluj – 1938 

- Director şi consilier al Institutului de 
Cercetare pentru recuperarea 
deficienţilor 1949 

- Asistent la Universitatea din Cluj – 
1950 – profesor 1980 

- Şef de catedră 1972-1980  

- Director adjunct al Institutului de 
Cercetări Pedagogice din Bucureşti 
1966-1990 

- Profesor consultant din 1980 până în 
2006 
În cei peste 68 de ani de activitate în 

domeniul psiho-pedagogiei, dintre care 56 în 
universitatea clujeană, s-a implicat activ şi cu 
competenţă în problematica învăţământului 
românesc de toate gradele şi în cea a 
educaţiei. În acelaşi timp, prestaţia sa s-a 
caracterizat prin pasiune, dăruire, receptivitate 
şi solicitudine faţă de nevoile şi dorinţele celor 
care se instruiesc, ale omului în general.  

Principalele direcţii de acţiune şi 
cercetare ale itinerarului profesional au fost: 

- Pregătirea pentru carieră-profesie a 
generaţiilor în succesiune, domeniu în 
care deţine prioritatea absolută pe 
plan naţional 

- Proiectarea şi realizarea de cercetări 
aferente educaţiei morale în şcoală şi 
în familie 

- Cercetări bazate pe generalizarea 
unor experienţe şcolare inedite 

- Elaborarea unor instrumente originale 
de psihodiagnostic 

- Specificul formării personalităţii 
tinerilor 

- Extensiunea universitară a fost o 
preocupare permanentă a distinsului 
profesor căreia i-a acordat multă 
atenţie şi care a făcut din domnia sa şi 
un om al cetăţii 

Opera sa scrisă s-a obiectivat în 40 de 
cărţi, 180 de studii şi articole în reviste de 
specialitate şi în alte publicaţii, 114 cronici, 
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interviuri, recenzii. Notăm câteva titluri 
semnificative: 

- Preorientarea profesională a tineretului 
– 1948 

- Pregătirea elevilor din clasele I-VIII 
pentru alegerea profesiunii – 1964 

- Contribuţia familiei la Orientarea socio-
profesională a copiilor – 1964 

- Educaţie prin artă şi literatură – 1973 
(colaborare) 

- Dezbateri de didactică aplicată – 1997 
(colaborare) 

- Educaţie şi personalitate – 1995 
- Dimensiuni ale educaţiei – 1998 
- Învăţământul pe drumul spre mai bine 

– 2000 
- Oameni între oameni – 2002  

Multiplele intersectări, deosebit de 
utile, pe care prof. D. Salade le-a avut cu 
şcolile ştiinţifice clujene, în special referitoare 
la istoria personală a unor figuri marcante ale 
Clujului universitar, au condus la elaborarea 
volumului memorialistic intitulat „ Portrete de 
universitari clujeni” (1997), operă care îl 
prezintă pe prof. D. Salade, ca un martor 
privilegiat al personalităţilor prezentate în 
carte. A trăit, a lucrat în apropierea lor, la 
început ca student, apoi colaborator şi cu cei 
mai mulţi coleg. Cele zece „portrete 
pedagogice” cuprind trei personalităţi (Florian 
Ştefănescu Goangă, Onisifor Ghibu, Vladimir 
Ghidionescu) din generaţia fondatoare a 
Universităţii din Cluj (Universitatea Daciei 
Superioare), iar şapte (Nicolae Mărgineanu, 
Alexandru Roşca, Liviu Rusu, Dimitrie 
Todoran, Anatole Chircev, Beniamin Zorgo, 
Nicolae Pârvu), sunt personalităţi din 
generaţiile care au urmat.  

Gestul prin care a salvat pentru 
memoria colectivă imaginea acestor dascăli 
ardeleni este un gest de fidelitate şi preţuire, 
un gest de prietenie plină de nobleţe, de 
statornicie a relaţiilor interpersonale. 

D. Salade, afirmă profesorul şi 
prietenul său,  Ioan Radu, poate sta cu egală 
îndreptăţire alături de cei zece universitari 
clujeni, psihologi şi pedagogi, evocaţi în filele 
acelor descrieri, oameni aşezaţi foarte serios şi 
temeinic să lucreze, care vedeau în activitatea 
proprie nu doar o profesie, ci şi o misiune 
socială şi umanitară. 

Ultima sa carte – Pe cărările vieţii – 
apărută în anul 2005, ne dezvăluie perioada 
copilăriei şi adolescenţei, anii de liceu şi de 
facultate, anii de război, etape urmate de 
activitatea profesional-ştiinţifică ce i-a adus 
multe satisfacţii. Aflăm din paginile acestei 
cărţi care este o proiecţie autobiografică, 

originile sale, traseul copilăriei din satul natal, 
Daia Română, farmecul amintirilor din ograda 
părintească, pe care le-a evocat cu multă 
nostalgie. Implicat în muncile câmpului, şi-a 
găsit timp pentru a observa florile din grădină, 
dar şi împrejurimile satului, aşezat pe o vale 
mărginită de dealuri şi măguri, cum ar spune 
Blaga, de aici gustul pentru drumeţie. D. 
Salade, cum se ştie, a fost un peregrin 
neobosit şi profesionist al drumurilor de munte, 
a ştiut să guste farmecul naturii şi al peisajului 
ca şi al relaţiilor umane. 

Unii dintre noi îşi amintesc cu plăcere 
serile de voie bună (de râs până la lacrimi) 
petrecute cu dânsul, omul simplu, nesofisticat, 
dar imprevizibil şi vesel. De altfel, nu numai cu 
ocazia meselor de convivi ci şi în contactele 
cotidiene, D. Salade presăra vorbe de duh, 
remarci care descreţeau frunţile, dezvăluind o 
latură parcă neaşteptată a personalităţii proprii, 
latura tonică a firii sale în relaţie cu alţii, 
mărturie vie a încrederii în oameni. 

Cu certitudine D. Salade reprezintă 
pentru noi toţi un model de mare relevanţă, 
atât în plan pedagogic şi psihologic, cât şi în 
plan uman. Domnia sa, prin atitudinea faţă de 
oameni, prin echilibrul interior şi prin 
competenţa profesională, a constituit şi va 
constitui un factor de coeziune în grupul 
pedagogilor, al psihologilor şi al tuturor 
slujitorilor şcolii, ceea ce l-a plasat de mult în 
rândul adevăraţilor mentori şi creatori de 
şcoală ştiinţifică. 
 

Dumnezeu să-l odihnească. 
 

 
Prof. Dr. Miron Ionescu 
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RECOMANDĂRI PRIVIND COORDONAREA ACTIVITĂŢILOR DE SUPERVIZARE ÎN DOMENIUL 

PSIHOLOGIEI MUNCII, TRANSPORTURILOR ŞI SERVICIILOR 
 
 
 
 Psihologii care sunt implicaţi în sistemul de supervizare pe domeniul Psihologiei muncii, 
transporturilor şi serviciilor, au obligaţia să-şi găsească un supervizor autorizat şi să-şi deruleze 
activitatea sub supervizarea acestuia.  
  

Supervizarea presupune: 
• Elaborarea unui plan de supervizare împreună cu supervizorul 
• Întâlniri periodice cu supervizorul în scop de instruire şi ghidarea activităţii 
• Discutarea unor proiecte precum:  

o Validarea unei baterii de teste psihologice 
o Sisteme de etalonare a probelor psihologice 
o Gestiunea bazelor de date de personal examinat psihologic 
o Proiectarea unei diagnoze organizaţionale 
o Construirea testelor şi chestionarelor proprii de investigare 
o Organizarea unei activităţi de instruire profesională 
o Implementarea unui sistem de evaluare a personalului dintr-o organizaţie  

 
Psihologul care a parcurs stagiul de supervizare va fi supus unei proceduri de evaluare. În 

acest context, vor fi evaluate competenţele profesionale ale psihologului în cauză. Formula de 
evaluare va fi stabilită de către Comisia de Psihologia Muncii, Transporturilor şi Serviciilor şi va fi 
afişată pe site-ul Colegiului Psihologilor.  
  

Competenţele verificate privesc următoarele aspecte: 
• Noţiuni generale de psihodiagnoză şi psihometrie 
• Analiza psihologică a muncii şi proiectarea fişelor de post 
• Modalităţi de recrutare şi selecţie a personalului 
• Evaluarea performanţelor profesionale 
• Metode de evaluare / testare psihologică utilizate în domeniul muncii şi transporturilor 

(evaluări cu caracter formativ, evaluări pentru siguranţa circulaţiei şi pentru prevenirea 
riscurilor de accidentare şi suprasolicitare psihică). 

• Administrarea cabinetului de psihologie (gestionarea datelor, condiţiile de arhivare şi păstrare 
a documentelor, elaborarea documentelor ce ţin de comunicarea între furnizorul de servicii 
psihologice şi beneficiarul acestuia, cunoştinţe privind deontologia profesională) 

• Realizarea diagnozei organizaţionale 
• Investigarea şi managementul emoţiilor în organizaţii 
• Organizarea şi metodologia de conducere a trainingurilor în organizaţii. 

 
Bibliografia este recomandată de către supervizor. 
 

 
Colegiul Psihologilor din România 

Comisia de Psihologie a Muncii, Transporturilor şi Serviciilor 
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Petru Lucian Curşeu (2006). Group 
Composition and Effectiveness. Cluj-Napoca: 
ASCR Press, (326 pag.)  
 
 De multă vreme munca în echipe sau 
grupuri a devenit o realitate a vieţii 
organizaţionale, indiferent de companie. Sarcini 
complexe precum dezvoltarea de concepte, 
soluţii noi, luare de decizii, rezolvarea de 
probleme sunt din ce în ce mai mult delegate 
grupurilor. Din această perspectivă nu poate fi 
ignorată importanţa, atât teoretică cât si practică, 
a studiului grupurilor de lucru şi al proceselor 
care determina eficienţa şi performanţa acestora.  
 Cartea de faţă este astfel proiectată 
încât să ne ofere o aliniere la tendinţele de 
cercetare actuale în ceea ce priveşte grupurile 
formale prin sublinierea unui element dovedit a fi 
central în funcţionarea acestora, şi anume 
compoziţia sau diversitatea grupului.  
 Primul capitol al cărţii, Group 
Composition: Theoretical and Methodological 
Consideration (P.L.Curşeu) subliniază tocmai 
importanţa teoretică a studiului diversităţii 
grupurilor făcând apel la principalele modele 
teoretice care explică impactul compoziţiei 
asupra performanţei de grup. Locul şi rolul 
compoziţiei grupului este analizat în primul rând 
din perspectiva teoriei sistemelor deschise, ca 
variabilă de input, şi apoi prin prisma sistemelor 
adaptative complexe. Atenţia autorului se 
centrează ulterior pe problematica diversităţii 
grupului care este analizată în primul rând din 
perspectiva teoriei diversităţii resurselor 
cognitive, apoi din perspectiva teoriei 
categorizării sociale şi  din cea a ipotezei atracţiei 
elementelor similare pentru a sublinia, în final 
beneficiile unor abordări integrative. Ultima parte 
a capitolului este dedicată diverselor modalităţi 
de calcul al diversităţii ca şi caracteristică a 
grupului, modalităţi încadrate în abordarea 
multinivelară. 
 Al doilea capitol, Deep Level Diversity in 
Work Groups: Relating Extraversion and 
Conscientiousness to Work Group Performance 
(Inge Wessel) comută atenţia de pe considerarea 
diversităţii în termeni de variabile de suprafaţă 
(vârstă, sex, rasă etc.) înspre variabilele de 
profunzime care nu au beneficiat de o atenţie 
susţinută din partea cercetătorilor. Astfel, 
autoarea examinează relaţia dintre două trăsături 
de personalitate ale modelului Big Five, 
conştiinciozitate şi extraversiune, şi performanţa 
grupului, luând în considerare şi efectul mediator 
al coeziunii sociale şi coeziunii axate pe sarcină. 
Rezultatele indică faptul că o medie ridicată a 
grupului pe variabila conştiinciozitate este 

relaţionată cu o performanţă percepută mai buna, 
dar această relaţie este valabilă doar atunci când 
grupul este omogen pe această variabilă. În ceea 
ce priveşte extraversiunea, rezultatele sunt 
inedite, subliniind superioritatea performanţei 
grupurilor omogene pe dimensiunea 
extraversiune faţă de cele heterogene. De 
asemenea, se arată că nivelul ridicat de 
extraversiune este relaţionat cu un nivel mai 
mare de coeziune socială în timp ce 
conştiinciozitatea este mai degrabă relaţionată cu 
coeziunea relativă la sarcină iar aceasta din urmă 
este relaţionată mai puternic cu performanţa 
grupului.  
 Capitolul 3, Multidisciplinary Teams: 
Dynamics and Outcomes (Patricia Snell) 
analizează performanţele echipelor 
multidisciplinare din perspectiva sistemelor 
deschise. Autoarea porneşte de la o revizuire a 
modelelor teoretice care explică performanţa 
grupurilor precum şi a caracteristicilor şi 
proceselor de grup pentru a propune un model 
general al eficienţei grupurilor multidisciplinare pe 
care îl testează pe un eşantion de 50 de echipe 
din domeniul consultanţei. Deşi eşantionul s-a 
dovedit prea restrâns pentru validarea modelului, 
studiul a permis extragerea câtorva concluzii cu 
un puternic caracter practic. Astfel, atunci când 
se lucrează cu echipe multidisciplinare trebuie să 
ţinem cont de faptul că echipele cu un număr mai 
mic de membri, conduse de un lider 
transformaţional care să întărească procesele de 
coordonare, comunicare şi planificare vor tinde 
să aibă o eficienţă mai ridicată. 
 Margreet Assmann, în capitolul A Cross 
Sectional Study of Diversity, Processes and 
Performance in Organizational Groups (Capitolul 
4) abordează  relaţia dintre diversitate şi 
performanţa grupului focalizându-se pe rolul 
moderator al proceselor de grup. La studiu au 
participat 26 grupuri (207 participanţi) iar 
rezultatele au arătat că, per ansamblu, 
diversitatea grupului joacă un rol negativ în 
performanţa grupului şi, deşi există un efect 
pozitiv al proceselor de grup asupra 
performanţei, acesta nu interacţionează cu 
efectul diversităţii. Un rol deosebit este atribuit 
comunicării în grupurile studiate care reprezintă o 
modalitate eficientă de a rezolva posibilele 
divergenţe.  
 Capitolul 5 – The Influence of Group 
Diversity, Group Processes and Style of 
Leadership on Perceived Group Performance – 
examinează influenţa diversităţii, a proceselor de 
grup şi stilului de conducere asupra performanţei 
percepute a grupului (Eveline M.C. Kienhuis) 
propunând un model conceptual axat pe atribute 
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vizibile şi mai puţin vizibile ale diversităţii, 
procese de grup (coordonare şi comunicare), 
conducere tranformaţională şi tranzacţională şi 
performanţă percepută. Acest model a fost testat 
pe 14 grupuri mari aparţinând unui parc. 
Atributele vizibile ale diversităţii s-au dovedit a 
avea un impact negativ, deşi nesemnificativ, 
asupra performanţei percepute, pe când cele mai 
puţin vizibile au un efect pozitiv. Efectul 
proceselor de grup este şi el pozitiv. În ceea ce 
priveşte efectul de moderare din partea stilurilor 
de conducere rezultatele nu au fost clare şi o 
concluzie majoră nu poate fi extrasă de vreme ce 
stilurile au fost puternic corelate în acest studiu.  
 Martijn G. W. F. Agterberg, în Capitolul 6 
(The Effectiveness of Student Project Teams: An 
Open System Perspective) îşi orientează 
cercetarea asupra a 53 grupuri de studenţi care 
au ca sarcină realizarea diferitelor proiecte. 
Punctul de plecare este teoria sistemelor 
deschise care stă şi la baza modelului conceptual 
al cercetării. În acest model diversitatea 
constituie un antecedent care influenţează 
negativ calitatea lucrului în echipă (procesele de 
grup şi stările emergente) precum şi conflictul în 
grup, în mod pozitiv (relaţional şi legat de 
sarcină). Acestea, la rândul lor (mai puţin 
conflictul relaţional), sunt aşteptate să aibă un 
impact direct asupra performanţei grupului. 
Natura relaţiei dintre diversitate şi performanţă 
este însă foarte complexă, studiul de faţă oferind 
suport atât pentru un impact pozitiv cât şi pentru 
unul negativ, în funcţie de natura sarcinii. Atunci 
când complexitatea cognitivă şi creativitatea sunt 
parte a sarcinii ele sunt favorizate de diversitate 
cognitivă şi conflict relaţionat cu sarcina.  
 Capitolul 7, Relationship Conflict and 
Conflict Resolution Strategies in Multicultural 
Teams, analizează conflictul relaţional şi strategii 
de rezolvare a conflictului în echipe multiculturale 
(Gilberth G. Wernet) pornind de la întrebarea 
„Cum fac faţă echipele multiculturale conflictului 
relaţional?”.  Ceea ce aduce nou studiul de faţă 
este considerarea variabilelor colectivism vs. 
individualism şi efectul lor asupra strategiilor de 
management al conflictul relaţional. Deşi multe 
rezultate nu s-au dovedit semnificative, ele oferă 
multe direcţii interesante de interpretare a 
diversităţii echipelor multiculturale şi strategiilor 
de management al conflictului ale acestora.  
 Capitolul 8, Cognitive Diversity and 
Group Dynamics (Smaranda Boroş) reorientează 
atenţia asupra diversităţii în termeni de conţinut şi 
structură a reprezentărilor cognitive deţinute de 
membrii grupului şi efectul acesteia asupra 
rapidităţii obţinerii consensului, asupra stărilor 
emergente şi eficienţei grupului. Identitatea 

organizaţională este analizată ca şi fenomen tipic 
de cogniţie socială împărtăşită, sunt discutate 
principalele metode de studiu al identităţii 
organizaţionale şi a cogniţiilor împărtăşite 
insistând asupra validităţii metodologiei Q ca 
instrument de reprezentare şi extragere a 
cogniţiilor împărtăşite. În acest studiu s-a folosit 
sarcina de alcătuire a hărţilor conceptuale ca şi 
măsură concurentă pentru evaluarea validităţii 
metodei Q. Din păcate, datorită unor distorsiuni 
ale procedurii şi eşantionului mic nu s-au putut 
extrage concluzii clare asupra acestei abordări 
de validare (Boroş, 2006). 
 Capitolul 9 – How Does it Work? The 
Effects of Group Diversity, Group Processes and 
Leadership Style on Individual and Group 
Outcomes (Pieter Schep) revine asupra unor 
relaţii intens studiate şi în capitolele anterioare, 
dar pune un accent nou pe performanţa 
individuală percepută şi satisfacţia muncii în 
studiul său asupra a 4 echipe dintr-o organizaţie 
nonguvernamentală. Acest subiect al satisfacţiei 
muncii şi rolul său în relaţia dintre diversitate, 
stilul de conducere şi performanţa individuală 
este reluat şi în ultimul capitol al cărţii, Capitolul 
10, de către Jim Nicolaas Antonius Prince (Is Job 
Satisfaction the Bridge between The group 
Diversity, Leadership Style and Individual Job 
Performance). În modelul pe care îl propune Jim 
Prince satisfacţia muncii este considerată şi ca 
variabilă generală, şi operaţionalizată în 
satisfacţie intrinsecă şi extrinsecă, dar modelul 
propus nu este susţinut de datele empirice. Cu 
toate acestea, autorul poate susţine concluzia 
conform căreia stilul de conducere 
transformaţional are cea mai puternică influenţă 
asupra satisfacţiei cu munca precum şi faptul că 
satisfacţia extrinsecă are un efect negativ asupra 
performanţei individuale. Ipoteza punţii de 
legătură propusă pentru satisfacţia cu munca 
necesită deci verificare suplimentară.  
 Dincolo de actualitatea şi importanţa 
cercetării fenomenelor asociate diversităţii 
grupului într-o societate în care munca în echipe 
multidisciplinare şi multiculturale devine o 
realitate obişnuită a activităţii organizaţionale, 
considerăm că lucrarea de faţă îşi aduce 
contribuţia şi la un alt nivel. Reprezentând un 
efort de încurajare şi implicare în cercetare a 
studenţilor masteranzi din cadrul departamentului 
de studii organizaţionale a Universităţii din 
Tilburg, Olanda (Cu excepţia Capitolului 1 şi 8, 
toate studiile aparţin studenţilor) această lucrare 
stabileşte un model şi totodată un standard. Un 
model pentru profesori şi modul în care aceştia 
pot să îşi organizeze interacţiunea cu studenţii 
tranformându-i din receptori în colaboratori, iar 
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pentru aceştia din urmă un standard de calitate în 
abordarea lucrărilor şi demersurilor ştiinţifice la 
acest nivel şi totodată un imbold spre seriozitate 
şi dedicare. Cu toate contribuţiile dar şi limitările 
subliniate, această carte ar trebui să constituie în 
primul rând o provocare pentru noi toţi.  
 

Daniela Onacă 
 
 
Marius Milcu (2006). Conflicte în grupuri şi 
organizaţii. Sibiu, Editura Universităţii Lucian 
Blaga (182 p). 

 
Conflictele apărute la diferite nivele - 

între indivizi, în cadrul grupurilor sau 
organizaţiilor - suscită atât interesul 
teoreticienilor, cât şi al actorilor sociali siliţi să 
gestioneze zilnic astfel de situaţii. Gestionarea 
eficientă, sau mai puţin eficientă a conflictelor 
poate determina efecte pozitive, benefice, sau, 
dimpotrivă, negative, distructive, la nivelul unei 
organizaţii. Acesta are uneori implicaţii majore 
chiar la nivelul mediului social în care aceasta îşi 
desfăşoară activitatea. 

Conflicte în grupuri şi organizaţii de 
Marius Milcu reprezintă o continuare a  activităţii 
susţinute de investigare a acestui domeniu 
realizată de autor.  

Lucrarea este structurată pe două părţi: 
prima parte este o prezentare teoretică a 
problematicii conflictului, particularizat la grupuri 
şi organizaţii, iar a doua parte cuprinde 
prezentarea unui demers experimental. 

În ceea ce priveşte modalitatea de 
prezentare a informaţiei, remarcăm că fiecare 
capitol începe cu o listă de cuvinte şi expresii 
cheie şi o sinteză a obiectivelor operaţionale 
urmărite, care fac din lucrare un instrument util, 
cititorul putând identifica rapid şi cu uşurinţă, 
aspectele relevante pentru investigarea 
conflictelor. Acelaşi rol îl au şi un index de autori, 
respectiv un index de subiecte, prezentate la 
sfârşitul lucrării. Totodată, cititorii au posibilitatea 
să îşi verifice cunoştinţele, parcurgând întrebările 
şi exerciţiile de autoevaluare care se regăsesc în 
cadrul fiecărui capitol. 

Primul capitol, Definiţii şi tipologii ale 
conflictelor din grupuri şi organizaţii reprezintă o 
introducere în problematica vizată. Marius Milcu 
prezintă câteva perspective teoretice asupra 
conflictelor, definiţii şi tipologii ale conflictelor. 
Remarcăm în mod deosebit faptul că tipologiile/ 
clasificările prezentate sunt analizate din 
perspectiva posibilităţilor de valorificare, fiind 
puse la dispoziţia cititorilor o serie de distincţii 

teoretice relevante pentru dezvoltarea 
metodologiilor de investigare a conflictelor. 

Capitolul al doilea, Cauzalitatea 
conflictelor din grupuri (de muncă) şi organizaţii 
oferă o aprofundare a surselor dezacordurilor, 
tensiunilor şi conflictelor. Autorul diferenţiază 
între factorii ce ţin de natura actorilor sociali şi 
relaţiile care se stabilesc între aceştia şi factorii 
care ţin de structura grupului/ organizaţiei. 

În cadrul celui de-al treilea capitol, 
Formal vs. informal în dinamica tensiunilor şi 
conflictelor: interacţiune şi aspecte calitative, 
autorul discută problematica reprezentării 
structurilor organizaţionale, a activităţii de 
conducere şi a politicii de formare profesională, 
văzute ca potenţiale surse de tensiune şi conflict 
în organizaţii. Parcurgerea acestui capitol 
conştientizează cititorul asupra rolului 
reprezentărilor, stereotipurilor, credinţelor şi 
miturilor organizaţionale şi asupra consecinţelor 
induse de acestea în cadrul organizaţiilor.  

Partea a doua a lucrării începe cu 
capitolul al patrulea, Proiectarea cercetării 
conflictelor (designul experimental). Remarcăm 
introducerea unui subcapitol care prezintă 
dificultăţile metodologice care trebuie luate în 
considerare în investigarea conflictelor şi a unui 
subcapitol în care sunt discutate implicaţiile etice 
ale cercetării asupra tensiunilor şi conflictelor, 
aspect ce ar trebui în mod prioritar să ghideze 
proiectarea cercetărilor într-un domeniu. Deşi se 
poate observa că Marius Milcu nu urmează 
întrutotul demersul consacrat de elaborare a 
părţii metodologice a lucrării, acest fapt poate fi 
justificat prin intenţia autorului de a detalia mai 
degrabă didactic o serie de elemente care pot şi 
trebuie avute în vedere în investigarea 
conflictelor. Din acest motiv, lucrarea este utilă 
celor aflaţi în etapa iniţială de investigare a unor 
aspecte relevante din acest domeniu. 

Capitolul 5, Prelucrarea şi interpretarea 
rezultatelor cercetării şi capitolul 6, Modificări 
survenite la nivelul sistemului de mentalităţi, 
ideologii, reprezentări, valori profesionale 
(S.M.I.R.V.p.) în cursul cercetării prezintă în 
detaliu un demers experimental complex de 
abordare a conflictelor şi negocierilor la nivel 
organizaţional, cercetările efectuate fiind 
amănunţit descrise. 

În baza rezultatelor obţinute, în cadrul 
capitolului 7, Consideraţii finale: argument în 
favoarea unei terapii sociale, Marius Milcu 
pledează pentru o abordare constructivă a 
conflictelor, bazată pe stimularea schimbării prin 
manipularea diferenţelor şi opoziţiilor din cadrul 
grupurilor şi organizaţiilor, crescând oportunităţile 
de evoluţie a organizaţiilor. 
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În concluzie, putem afirma că lucrarea 
oferă o serie de repere utile pentru înţelegerea 
stadiului actual în investigarea conflictelor în 
grupuri şi organizaţii, cât şi pentru desfăşurarea 
cercetărilor viitoare în domeniu. Totodată, 
lucrarea lui Marius Milcu reuşeşte să atragă 
atenţia cititorilor asupra necesităţii exploatării 
constructive a conflictelor, consecinţe inerente 
ale diferenţelor între sistemele de reprezentări, 
ideologii, credinţe şi mentalităţi ale actorilor 
sociali.  

                                                                                                    
Roxana Capotescu 

 
 
Marius Milcu (2006). Divergenţe, tensiuni şi 
conflicte: o analiză multidimensională. Sibiu, 
Editura Universităţii L Blaga (151 p.) 
 

Divergenţele, tensiunile şi conflictele 
reprezintă aspecte inerente ale interacţiunii 
sociale. Interesul faţă de acestea este 
argumentat de impactul pe care îl au la nivel de 
individ, grup şi organizaţie. 

Dacă în cartea Psihologia relaţiilor 
interpersonale. Competiţie şi conflict (2005) 
autorul şi-a propus o analiză a rolului individului 
şi a circumstanţelor sociale în declanşarea, 
dinamica şi soluţionarea conflictelor, această 
carte oferă o perspectivă multidimensională, 
calitativă a divergenţelor, tensiunilor şi conflictelor 
la nivelul grupurilor şi organizaţiilor. Acest lucru 
se realizează luând în considerare aspectele 
formale şi informale care guvernează aceste 
structuri. 

Cartea propune un model explicativ al 
conflictelor, iar abordarea autorului are ca şi 
element central conceptul de putere.    

Primul capitol oferă câteva informaţii 
generale referitoare la conflicte. Astfel, se face o 
trecere în revistă a câtorva definiţii ale 
conflictelor, rolul conflictelor în viaţa psihică şi a 
unor aspecte legate de percepţia conflictului. 

Capitolul doi prezintă sursele 
dezacordurilor şi consecinţelor negative şi 
pozitive ale acestora în cadrul diferitelor tipuri de 
conflicte. Astfel, autorul începe cu conflictul în 
care este implicată o singură parte socială, după 
care se trece la conflictul care implică cel puţin 
două părţi sociale. În cadrul conflictului dintre 
două părţi sociale se realizează o analiză mai 
detaliată în funcţie de părţile implicate: individ-
individ, individ-grup, individ-organizaţie, grup-
organizaţie şi conflictele dintre grupuri. Analiza 
surselor de conflict se realizează ţinându-se cont 
de trăsăturile individuale în cazul în care sunt 
implicaţi indivizi şi de caracteristicile grupurilor şi 

ale organizaţiilor. Implicaţiile conflictelor, fie ele 
pozitive sau negative, sunt prezentate la nivel 
individual, de grup şi organizaţional. 

Capitolul al treilea intitulat Răspunsuri 
strategice la relaţiile de putere prezintă puterea 
ca fiind un concept relaţional, după care se trece 
la prezentarea tipologiei puterii ţinându-se cont 
de sursa pe care aceasta o poate avea (putere 
de recompensă, de coerciţie, legitimă, de 
referinţă, de competenţă, informaţională). 
Următorul aspect prezentat este răspunsul pe 
care îl pot avea subordonaţii în cadrul unei relaţii 
formale de exercitare a puterii: acordul exprimat 
deschis, acordul cu solicitarea unor compensaţii, 
dezacordul exprimat deschis, dezacordul 
neexprimat sau mascat şi fenomenele colective 
observabile în acest caz. În finalul capitolului sunt 
prezentate câteva aspecte dinamice care au în 
vedere metode şi strategii de reglare a 
raporturilor de putere nesatisfăcătoare care 
există la un anumit moment. 

Capitolul patru oferă un model explicativ-
interpretativ al conflictului în grupuri şi organizaţii, 
prezentând, într-o primă etapă, comportamentele 
şi strategiile de declanşare a conflictelor, urmând 
ca apoi să treacă la prezentarea sumară a 
elementelor componente ale conflictelor şi a 
modului de interacţiune dintre aceste 
componente. 

Deşi capitolul doi a prezentat consecinţele 
negative ale conflictelor la nivel individual, de 
grup şi organizaţional, se revine asupra acestor 
consecinţe, dar din perspectiva modelului propus 
în capitolul anterior. Astfel, este abordată 
motivarea participanţilor şi atitudinile lor, 
percepţia socială, calitatea comunicării, 
implicarea conducerii în declanşarea şi 
managementul conflictelor. 

Cartea tratează conflictul ca fenomen 
benefic în istoria unei organizaţii, cu toate că 
acestea sunt întotdeauna asociate cu 
disconfortul. Astfel, rolul conflictelor este acela de 
a elibera şi direcţiona noi resurse individuale şi 
sociale. Autorul propune în acest context o dublă 
strategie managerială, una care să aibă în 
vedere controlul şi stoparea declanşării unor 
conflicte cu un potenţial distructiv crescut şi una 
de amorsare a conflictelor cu potenţial 
constructiv. 

Cartea este structurată sub forma unui 
material cu scop didactic, pentru fiecare capitol 
fiind trecute cuvintele cheie, obiectivele 
operaţionale, iar la final, rezumatul urmat de 
exerciţii de autoevaluare. 

Camelia Rusu 
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A TREIA EDIŢIE A CONFERINŢEI ROCHI 
 

Daniela Onacă 
Universitatea Babeş-Bolyai, Cluj-Napoca 

 
 
În perioada 21-22 septembrie 2006 

Academia de Studii Economice din Bucureşti, 
Facultatea de Cibernetică, Statistică şi Inginerie 
Economică, a găzduit cea de a treia ediţie a 
conferinţei RoCHI, Conferinţa Naţională de 
Interacţiune Om-Calculator. Aşa cum a fost 
proiectată această manifestare ştiinţifică, încă de 
la debutul ei, în 2004, se doreşte să constituie un 
mediu care să favorizeze dezbaterile şi 
prezentările eforturilor de proiectare, dezvoltare 
şi implementare a sistemelor interactive care au 
loc la nivel naţional. 
 Şi în acest an, conferinţa RoCHI a atins 
şi o dimensiune internaţională, prin prezenţa la 
manifestare a unui nume recunoscut în 
comunitatea ştiinţifică europeană şi nu numai, Dl. 
Dr. Dominique Scapin, Director de Cercetare a 
INRIA, Institutul Naţional de Cercetare în Ştiinţa 
Calculatoarelor şi Control, Franţa. Domnia sa a 
deschis lucrările acestei ediţii prin susţinerea 
lucrării Cerinţe, metode şi standarde ergonomice 
pentru sistemele soft centrate pe utilizator.  
 Lucrările participante au fost prezentate 
în cadrul celor zece sesiuni care au circumscris 
teme precum: proiectarea interacţiunii, evaluarea 
interfeţei utilizator, aplicaţii e-learning, 
accesibilitatea tehnologiilor informatice, sisteme 
colaborative, specificaţii XML în sisteme 
multimedia, abordări contextuale, tehnici de 
interacţiune grafică şi aplicaţii economice 
interactive. De asemenea, au fost susţinute două 
ateliere de lucru, unul dintre ele cu tema Interfeţe 
utilizator pentru persoanele cu handicap, iar cel 
de-al doilea axat pe Medii de instruire asistată în 
domeniul economic. Participarea la aceste 
secţiuni a fost destul de restrânsă, rezumându-
se, de cele mai multe ori, la persoanele care au 
susţinut lucrări în cadrul conferinţei şi la o extrem 
de restrânsă participare exterioară. 
 Din păcate, deşi ediţia anterioară îşi 
dorea să instituie o tradiţie a unor sesiuni de 
demo-uri în care să fie prezentate prototipuri ale 
unor sisteme interactive, aceasta s-a pierdut, în 
ediţia acestui an nefiind prezente astfel de 
demonstraţii. Mai mult, s-a renunţat şi la 
organizarea de mese rotunde pe diverse teme, 
tip de evenimente care concentrează discuţii mai 
libere, constructive şi, poate, purtătoare de idei şi 
orientări noi.  

 Deşi evenimentul a beneficiat de 
participarea reprezentanţilor majorităţii instituţiilor 
de cercetare şi educaţie superioară din România, 
dar şi a prestigiosului Institut Tehnic Regal din 
Suedia – KTH, el nu a beneficiat şi de o 
vizibilitate adecvată la nivelul comunităţii din ţară. 
Lucrările s-au desfăşurat într-o atmosferă 
retrasă, în spatele unor uşi nevoit închise, 
accesibile doar unui cerc ermetic al specialiştilor 
în domeniu, fără o promovare adecvată. Este şi 
atmosfera care caracterizează încă domeniul 
interacţiunii om-calculator în ţara noastră. Deşi ar 
fi trebuit să depăşim deja perioada de început, 
preparadigmatică, plină de ezitări şi tatonări şi să 
ne afirmăm pe plan extins, domeniul interacţiunii 
om-calculator este încă apanajul unui grup destul 
de restrâns, prea puţin sigur şi prea puţin vizibil la 
nivel de comunitate de practică, prea mult 
îndepărtat de ceea ce înseamnă interacţiune om-
calculator şi proiectare interactivă la nivel 
internaţional.  

Cu toate acestea, nu putem să nu 
semnalăm şi oportunitatea pe care orice 
întrunire de acest tip o oferă pentru analiză, 
reflecţie, trasarea unor linii de dezvoltare şi 
stabilirea unor contacte sau colaborări. Sperăm 
ca ediţia viitoare a RoCHI, care va avea loc în 
Constanţa, să însemne şi, să consemneze 
totodată, o evoluţie a cunoaşterii, cercetării şi 
practicii în acest domeniu, o mai mare siguranţă 
în abordare, o mai mare vizibilitate şi deschidere 
şi o apropiere mai mare de problemele practice. 
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AL 14-LEA CONGRES DE PSIHOLOGIA MUNCII ŞI DEZVOLTAREA PERSOANELOR ŞI 

ORGANIZAŢIILOR AL COMUNITĂŢII DE PSIHOLOGIE FRANCOFONE 
 

Cătălina Ciuce 
Universitatea Babeş- Bolyai, Cluj Napoca 

 
 

Anul acesta, în perioada 7 -10 iulie, 
Asociaţia Internaţională de Psihologia Muncii de 
Limbă Franceză (L’association Internationale de 
Psychologie du Travail de Langue Française - 
AIPTLF) a organizat cel de al 14-lea congres de 
psihologia muncii şi dezvoltarea persoanelor şi 
organizaţiilor, la Hammamet, Tunisia. 

Organizat pentru prima dată într-o ţară 
africană, congresul din acest an vine cu un scop 
suplimentar prezentării ultimelor studii şi cercetări 
realizate la nivel internaţional în acest domeniu 
susţine preşedintele congresului, domnul 
Noureddine Krids. Acest scop se referă la 
dezvoltarea atât a psihologiei tunisiene în 
general, cât mai specific a domeniului psihologiei 
muncii, aflat deocamdată la început în această 
comunitate ştiinţifică în care s-a introdus de 
curând studiul psihologiei muncii şi 
organizaţionale.  

În deschiderea congresului, Pierre 
Salengros de la Universitatea Liberă din 
Bruxelles, a realizat o trecere în revistă a 
practicilor actuale din domeniul psihologiei 
muncii, în cadrul unei prezentări intitulată 
sugestiv „Psihologia muncii şi dezvoltării: o 
chestiune de formă sau o chestiune de 
conţinut?”. Se atrage atenţia în cadrul acestei 
discuţii asupra problemelor generate de o 
separare a metodelor ştiinţifice de conţinuturile 
efective, mai ales în momentul în care metode de 
analiză specifice şi funcţionale în cadrul anumitor 
comunităţi sunt aplicate fără o adaptare 
prealabilă în contexte diferite atât la nivel cultural, 
dar şi la nivel de stadiu de dezvoltare şi trebuinţe 
specifice.  
 Participarea internaţională importantă a 
constituit unul dintre punctele forte ale acestui 
congres şi a făcut oportună şi, totodată posibilă, 
trasarea unor direcţii viitoare de dezvoltare la 
nivelul comunităţii ştiinţifice fracofone. Ideile şi 
recomandările pentru acţiunile care trebuiesc 
implementate sunt următoarele: Crearea unor 
reţele europene pentru a realiza un schimb de 
informaţii, idei de cercetare, dar şi pentru a 
compara rezultate, sau a oferi instituţiilor sugestii 
mai valide şi cu un carcater mai general, în 
condiţiile în care, Europa îşi stabileşte ca 

obiectiv, trasarea unui spaţiu european de 
cercetare; crearea unei formaţiuni de cercetători 
la nivel european care să favorizeze şi să 
stimuleze împărtăşirea şi schimburile continue de 
informaţii; stimularea colaborării dintre cercetare 
şi practică, pentru ca cele două să se dezvolte 
reciproc. 
 În ceea ce priveşte desfăşurarea 
efectivă a congresului, acesta a fost organizat 
într-o serie de sesiuni de prezentare a studiilor şi 
cercetărilor, tematica aleasă fiind extrem de 
variată şi incluzând probleme precum: sănătatea 
ocupaţională şi problematica stresului profesional 
în general, identitate şi cultură organizaţională, 
motivaţie angajament şi valori profesionale, 
interculturalitate şi diversitate în mediul 
organizaţional, stiluri şi direcţii de conducere, 
problematica accidentelor de muncă şi a riscurilor 
ocupaţionale, ergonomie, selecţie şi recrutare de 
personal etc.  
 Din păcate, în ciuda participării 
internaţionale, nivelul ştiinţific al congresului nu s-
a ridicat la standardele vizate. Fără a recurge la 
generalizări, nivelul lucrărilor nu a fost 
întotdeauna cel al unui congres internaţional, ci 
dimpotrivă, s-au prezentat studii cu minusuri 
serioase, mai ales la nivel metodologic şi al 
statisticilor aplicate. Deşi pe lângă prezentarea în 
plen a lucrărilor a fost organizată şi o secţiune de 
postere, interesul participanţilor pentru aceasta a 
fost cît se poate de limitat, aspect valabil şi 
pentru participarea generală la secţiunile de 
lucrări. Este probabil uşor de explicat acest 
aspect în condiţiile în care congresul s-a 
desfăşurat în incinta unui hotel superb pe 
marginea mării, iar bazarurile tunisiene situate în 
vechile medine, ale Hammametului reprezintă o 
concurenţă reală pentru manifestările ştinţifice.  
 Deşi un eveniment extrem de plăcut din 
punct de vedere al interacţiunii sociale, al 
posibilităţilor de colaborare viitoare pe plan 
internaţional şi desfăşurat într-o locaţie extrem de 
fericit aleasă, se pot încă face îmbunătăţiri 
importante la nivel ştiinţific pentru ca acesta să 
devină un adevărat congres internaţional al 
comunităţii francofone, la standarde de cea mai 
înaltă clasă, aşa cum ar merita.           
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