UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
FACULTATEA DE PSIHOLOGIE SI STIINTE ALE EDUCATIEI

CATEDRA DE PSIHOLOGIE CLINICA SI PSIHOTERAPIE

TEZA DE DOCTORAT
(REZUMAT)

IMPACTUL FACTORILOR DE PERSONALITATE INTELESI iN CHEIA TEORIEI
CELOR CINCI MARI FACTORI DE PERSONALITATE ASUPRA

ANGAJAMENTULUI ORGANIZATIONAL

DOCTORAND: LAVINIA IULIANA TANCULESCU
COORDONATOR STIINTIFIC: PROFESOR UNIV. DR. MIHAELA MINULESCU

Cluj-Napoca
2015



Cuvinte cheie: cei cinci mari factori de personalitate, valori individuale, valori organizationale,
congruenta valorica, satisfacerea nevoilor la locul de munca, antecedente si consecinte ale

angajamentului organizational, intentie de plecare din organizatie

Introducere si problematica cercetarii

Fiecare angajat, prin intermediul actiunilor sale, genereaza rezultate la nivel individual
si/sau colectiv (organizational), care pot fi considerate a avea, prin natura lor, efecte pozitive sau
negative, caracterizate ca atare atat de literatura de specialitate, cat si de realitatea manifestarii
lor Tn practica de zi cu zi.

Se poate vorbi, pe langa aspectul pozitiv al angajamenului organizational care genereaza
performantd in muncd, stare de bine si retentie de personal si de un aspect negativ al
angajamentului organizational, atunci cand acesta ia forma angajamentului de continuanta sau, in
alte scenarii, se transforma in supra-angajament (engl. over-commitment) si este inteles in directa
corelatie cu epuizarea psihica si prezenta comportamentelor contraproductive (Feldt, Huhtala,
Kinnunenb, Hyvonen, Makikangas & Sonnentag, 2013). Pe de alta parte, pe langa efectele
negative la nivel economic, cultural si de imagine, de un aspect pozitiv al fluctuatiei de personal,
care aduce cu sine schimbarea perspectivei si innoirea "sangelui” intr-o organizatie.

Dincolo de a identifica aspecte negative ale unor rezultate individuale sau organizationale
ale comportamentului unui angajat, organizatiile sunt permanent interesate de moduri concrete in
care se poate creste gradul de performantd al angajatilor sdi pentru ca, in final, organizatia sa

obtina profit. Aceasta este, prin urmare, ecuatia simplificata care explicd existenta organizatiilor



pe piatd. Exista, evident, aspecte adiacente legate de misiunea declaratd a unei organizatii, care
pot include aspecte valorice, istorice, de misiune comunitard, de apartenentd la o anumita
industrie, dar componenta economica, fie aceasta perceputa sec, dezavuata de umanitate si ultra-
pragmatici, este cea la care se reduce, sensul concret al existentei unei companii. In afara acestei
componente, putem vorbi de idei de afaceri, de visuri si de strategii utopice, de misiuni personale
st de planuri de viitor. Daca nu generezi performantd (adica bani) pe care sd 11 reinvestesti,
dispari de pe piata (intr-un termen mai lung sau mai scurt, functie de dimensiunea capitalului pe
care esti gata sa il infuzezi din surse proprii).

Revenind la aspectul legat de generarea performantei, ca principal si esential rezultat al
muncii n cadrul unei organizatii, aceasta se produce prin angajamentul si implicarea oamenilor
care lucreaza pentru respectiva organizatie. Ultimii treizeci de ani au fost extrem de prolifici cu
privire la studierea diverselor modalitati prin care companiile ar putea amplifica performanta
angajatilor, diminuand sau tinand sub control, manifestarea comportamentelor contra-productive,
chiar si daca acest demers nu a fost condus intr-o maniera riguros validata stiintific, angajatorii
au recurs la diverse modalitati de crestere a coeziunii echipelor de lucru, de investire in
dezvoltarea personala a angajatilor, de imbundtatire a conditiilor de munca, de intensificare a
dialogului dintre cele doud parti implicate (angajat si angajator), In vederea investigarii
intereselor Tn schimbare ale primilor, in functie de vérsta acestora, de senioritate profesionala, de
aspiratii, de obiective personale. Oferim, in cadrul lucrarii, referinte cu privire la aceste tipuri de
rezultate individuale si organizationale.

Obiectivul principal al acestei teze de doctorat este de a investiga maniera in care
organizatiile se pot intoarce la aspecte de baza, aproape igienice de potentare a crestere a

angajamentului organizational si ulterior, prin actiuni specifice, cresterea performantei, ca



principal rezultat organizational si, respectiv crestere a incidentei altor tipuri de rezultate
individuale si organizationale pozitive si suprimare a celor negative. Acest lucru se poate, in
viziunea pe care o propunem, realiza, prin centrarea pe aspecte de baza, profunde, ce tin de
persoana angajatului, respectiv pe structura sa de personalitate si pe setul sdu personal de valori
si prin crearea mediului necesar perceperii satisfacerii nevoilor de baza ale acestuia la locul de
munca, respectiv nevoia de autonomie, de relationare si de competenta.

Rezultatele individuale si organizationale la care ne vom referi in prezenta lucrare tin de
tipurile de angajament organizational: angajament afectiv, normativ si de continuanta (Meyer &
Allen, 1990), efectele ce {in de epuizare psihica: epuizare, cinism, depersonalizare si eficienta
profesionala scdzutad (Schaufeli & Salanova, 2014) precum si intentia de plecare din organizatie,
ca precursor al fluctuatiei de personal.

O altd dimensiune aparte a lucrarii este influenta congruentei valorice asupra dinamicii
dintre intrarile in proces (respectiv personalitatea si satisfacerea nevoilor de baza ale angajatului)
si rezultatele procesului (angajament, burnout si intenfie de plecare), respectiv investigarea
ipotezei prin care alinierea sau non-alinierea valorica joaca rol de predictor (similar personalitatii
si perceptiei cu privire la satisfacerea nevoilor) in relatia cu rezultatele organizationale
investigate (angajament, burnout si intentie de plecare) si, in acelasi timp, mediator al relatiei
dintre personalitate si rezultatele organizationale investigate (angajament, epuizare psihicad si
intentie de plecare).

Dorim sa demonstram cd manifestarea trasdturilor de personalitate (caracterizate de un
grad ridicat de stabilitate) coroborata cu setul de valori si gradul de perceptie cu privire la
satisfacerea nevoilor psihologice la locul de munca, se constituie ca predictor al acestor rezultate

organizationale, care, la randul lor pot fi modificate (anulate, potentate) atunci cand influenta



asupra rezultatelor este negativd In esenta prin observarea necesitatii si efectiv includerea
interesului satisfacerii nevoilor de baza pe care angajatii le au.

Ca plan de cercetare al lucrarii propunem o succesiune de patru studii, care au in vedere
survolarea zonei teoretice a subiectului propus (in cadrul unui studiu meta-analitic), utilizarea
unui instrument adaptat pe populatie romaneasca in vederea evaludrii perceptiei satisfacerii
nevoilor la locul de munca (in cadrul studiului de adaptare culturald) si validarea ipotezelor de
lucru (pe parcursul unui studiu de identificare a caracterului predictor al triadei personalitate-
nevoi psihologice- valori, pentru formele angajamentului organizational) si a unui studiu de

mediere al relatiei dintre nevrotism si tipurile de angajament organizational.

Relevanta cercetarii

Cercetarile ultimelor trei decenii au avut in vedere oferirea unor raspunsuri la problemele
actuale cu care se confrunta practicienii. Acestia sunt din ce in ce mai interesati de modul in care
angajamentul fatd de organizatie este afectat de evenimentele economice cu care se confrunta
angajatorul, respectiv fuziuni, achizitii de noi companii sau concedieri colective, fiecare dintre
acele evenimente care schimba natura relatiei dintre angajati si organizatie (Brockner, Grover,
Reed, DeWitt & O’Malley, 1987; Brockner, Wiesenfeld, Reed, Grover & Martin, 1993; Luthans
& Sommer, 1999; Mottola, Bachman, Gaertner & Dovidio, 1997) precum si de modul in care
caracteristicile grupului de lucru pot facilita optimizarea variabilelor specifice mediului
organizational, precum dinamica grupald, performanta grupului de lucru, satisfactia fata de
munca si de organizatie (Milliken & Martins, 1996; Williams & O’Reilly, 1998).

Legatatura dintre angajati i angajamentul organizational manifestat de acestia a fost

realizata atunci cand, modelului cu trei componente ale angajamentului organizational dezvoltat



de Allen si Meyer in 1991, li s-au mai adaugat, prin munca lui Clugston, Howell si Dorfman
(2000) inca doua puncte generatoare de angajament fatd de organizatie. Acestea doud sunt
angajamentul fata de seful ierarhic superior si fata de grupul de lucru.

Dat fiind caracterul vast al conceptelor prezentate si posibilelor relatii ce se pot stabili,
dorim sd explicam faptul cd angajati cu structuri diferite de personalitate, cu principii valorice
diferite sau grade diferite de congruentd valoricd, angajati care percep diferit maniera in care
nevoile lor psihologice la locul de munca sunt indeplinite, influenteza diferit formarea tipurilor
de angajament fata de organizatie (Allen & Meyer, 1991, 1996) fapt care se reflecta, in cele din
urmd, In costuri pentru organizatia angajatoare (lipsd de performantd, comportamente
contraproductive, fluctuatie de personal), dar mai ales in costuri resimtite de angajat la nivel
personal fie pozitiv, fie negativ (angajament organizational, implicare in muncd sau epuizare
psihica si insatisfactie la locul de munca).

Punerea in fapt a intentiei de plecare din organizatie, genereaza fluctuatie de personal,
una dintre problemele majore ale organizatiilor, in termeni de pierdere de talente, memorie
institutionald si, nu In ultimul rdnd, datoritd costurilor asociate cu pierderea investitiei in
capitalul uman, recrutari suplimentare si instruire precum si efecte negative asupra productivitatii
(Weisberg & Kirschenbaum, 1991; Loi, Hang-yue & Foley, 2006; Guchait & Cho, 2010). Dat
fiind caracterul putin probabil de manifestare a acestui tip de fenomen in modul si ritmul sdu
natural, avand In vedere recenta situatie socio-economica mondiald, ne propunem sa ne limitdm
demersul la fenomenul intentiei de plecare din organizatie, ca principal predictor al fluctiei de
personal, determinat de prezenta sau absenta unui anumit tip de angajament organizational.

Interesul pentru acest tip de demers a venit din intalnirea cu angajatori care au convingerea

ca fluctuatia de personal scazuta pe care compania o inregistreaza este un indicator al satisfactiei



angajatilor, performantei acestora, brand-ului de angajator etc. Contextul economic pe care I-am
depasit 1n ultimii ani a contribuit la distantarea angajatorilor de realitatea satisfactiei angajatilor
lor si tipului de angajament dezvoltat de acestia fatd de organizatie, pentru ca piata a oferit un
context sarac in oportunitati. Pe fondul unor tensiuni interioare generate de sentimentul nesigurantei
locului de munca, angajatii au fost si sunt in pericol sa dezvolte o forma de angajament fata de
organizatie care sa fie in directa relatie cu comportamente contraproductive si/sau cu starea de
sanatate a angajatului.

Pe parcursul tezei am adresat in maniera progresiva intrebarea legatd de maniera in care un
angajator poate aborda, mai personalizat decat o face astazi, aspectul legat de dezvoltarea
angajamentului organizational de tip afectiv, mentinerea in atentie a angajamentului organizational de
tip normativ si diminuarea incidentei angajamentului organizational de continuanta (cu ambele sale
fatete).

Avand ca fir rosu pe parcursul intregii lucrari ideea ca bazele primare de dezvoltare a
angajamentului afectiv fata de organizatie sunt constituite de implicarea personald, identificarea
cu obiectivele organizatiei si congruenta sistemelor de valori, cel individual si cel promovat in
organizatie (cf. T. E. Becker, 1992; T. E. Becker & colab.,1996), demersul nostru s-a dorit a
investiga maniera n care se poate, in mod concret, ajunge la formarea acestui tip de angajament,
prin implicarea a trei dintre caracteristicile fundamental individuale ale unei persoane, respectiv:
personalitatea, sistemul de valori, nevoile psihologice resimtite la locul de munca. Despre
personalitate s-a discutat ca avand directa legatura cu o serie de rezultate organizationale
precum: performanta la locul de munca (Tokar, Fischer & Subich, 1998; Barrick & Mount,
1991), satisfactia angajatilor (Connolly & Viswesvaran 2000; Judge & colab., 2002),

comportamentul civic organizational (Organ,1994; Organ & Lingl, 1995; Organ & Ryan, 1995).



Am centrat primul studiu al prezentei lucrari (meta-analiza) pe identificarea unor
variabile ce pot juca un rol moderator in relatia dintre trasaturile de personalitate si tipurile de
angajament fatd de organizatie. Am concluzionat ca aspecte precum tipul de organizatie (non-
profit sau guvernamentald vs. orientatd spre profit), locatia organizatiei (a participantilor)
(culturd occidentald vs. culturd orientald) si vechime in cadrul organizatiei (sub 10 ani vechime
vs. peste 10 ani / cel putin 10 ani vechime in organizatia respectivd) au fost principalii
moderatori ai relatiei discutate.

Un alt aspect extrem de important, care odatd cu formularea meta-teoriei auto-
determinarii (TAD) (engl. Self Determination Theory, SDT, Deci si Ryan, 2000; Ryan si Deci,
2000), devine extrem de central pentru intelegerea motivatiei angajatilor, este cel al perceperii
satisfacerii nevoilor psihologice la locul de munca. Acestea sunt plasate de catre autorii teoriei auto-
determinarii 1n registrul aspectelor inndscute, comparativ cu punctul de vedere sustinut de McClelland
(1961) care considera aceste aspecte ca fiind invatate. Autorii le denumesc ,,nutrientii necesari ce
trebuie procurati de un organism viu pentru a-si mentine cresterea, integritatea si sdnatatea” (Deci &
Ryan, 2000, p. 326). O functionare optima a unui organism, insd, depinde nu de mdsura in care o
anumita persoand isi manifesta o anumitd nevoie, ci de gradul in care persoana percepe satisfacerea
respectivei nevoi (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, & Lens, 2010). Exista, prin
urmare, o stare asociatd cu frustrarea acestor nevoi, stare caracterizatd de lipsd de energie, proastd
functionare si boala, iar aceastd stare de frustrare a nevoilor poate aparea pe fondul unor conditii
experimentate de individ ca fiind dificile, caracterizate de control excesiv si haos (Vander Elst &
al., 2012). Tn vederea testirii prezentei unei stiri de satisfacere sau de frustrare a acestor nevoi
psihologice am derulat un al doilea studiu dedicat adaptarii culturale a Scala Satisfacerii Nevoilor

Psihologice la locul de munca.



Sistemul de valori este a treia componenta pe care am gandit-0 a face parte din modelele care
prezic dezvoltarea tipurilor de angajament organizational. Impreuni cu factorii si fatetele de
personalitate Intelesi /intelese in cheia teoriei celor cinci mari factori de personalitate (Costa &
McCrae, 1990), am investigat maniera in care setul de valori individuale este suficient pentru
determinarea tipului de angajament afectiv sau este necesar, asa cum s-a dovedit a fi, ca
angajatul sd experimenteze o aliniere valorica dintre valorile individuale si valorile
organizationale.

Tn sensul acesta am derulat un al treilea demers de cercetare, multi-studiu, in care am rulat
patru studii ce au contribuit la alcatuirea cate unui model de regresie ce explica intr-o maniera
mult imbunatatita formarea tipurilor de angajament comparativ cu orice model ce se rezuma la
una sau doud dintre componentele amintite.

Am incheiat teza printr-un studiu dedicat interventiilor la care organizatiile ar putea sa adere
dacd ar avea 1n atentie rolul mediator pe care perceperea nevoii de autonomie si a nevoii de
relationare o au comparativ cu mult mai modestul impact pe care nevoia de competentd o are In

dezvoltarea angajamentului de tip afectiv.

Cercetari ale antecedentelor si consecintelor angajamentului organizational

Exista, in acest moment, o serie de studii meta-analitice derulate In zona identificarii
antencedentelor, corelatiilor si consecintelor pe care angajamentul organizational le are. Pentru a
oferi un ordin de marime asupra cercetdrilor in domeniu, timp de doud decenii, incepand cu
1980, au fost generate peste 100 de studii care vizau identificarea antecedentelor si consecintelor

angajamentului organizational doar pentru membri de sindicat (Bamberger, Kluger & Suchard,



1999). Cele mai multe dintre aceste antecendente erau in zona atitudinilor pro-sindicat,
satisfactei Tn munca si perceptiilor operationale ale angajatilor si sindicatelor.

O alta astfel de lucrare (Mathieu & Zajac, 1990) aduce in atentie o seric de 26 de
variabile clasificate ca fiind antecedente, 8 drept consecinte si 14 drept variabile corelate cu
angajamentul organizational. Rezultatele sunt discutate prin prisma tipului de angajament
organizational (atitudinal sau calculat) care este si variabila moderatoare pentru acest studiu.

Intr-o meta-analiza care studia antecedentele, corelatiile si consecintele celor trei tipuri de
angajament in organizatii, Meyer & colab. (2002) au studiat, in urma includerii a 155 de
rapoarte de cercetare care includeau cel putin una dintre cele trei tipuri de angajament (afectiv,
normativ si de continuantd), variabile precum satisfactia muncii si implicarea In munca ca
principale antecedente si retragerea si fluctuatia de personal ca principale consecinte ale
angajamentului organizational. Autorii au demonstrat ca angajamentul organizational de tip
afectiv inregistreazd cele mai puternice si de dorit corelatii cu rezultatele obtinute la nivel
individual (de exemplu cu stress-ul sau conflictul viata personala-viata profesionald) si la nivel
de organizatie (de exemplu, performanta, participare, comportament civic organizational), urmat
de angajamentul de tip normativ. Angajamentul de continuanta nu a corelat sau a corelat negativ
cu rezultatele de la nivel invidual sau de la nivel de organizatie. Prin urmare, angajatii cu un grad
ridicat de angajament afectiv vor sd se implice 1n activitatea de la serviciu datorita faptului ca
sunt atasati, se simt identificati sau impartédsesc valori cu organizatia.

Aceasta relatie legatd de antecedente ce tin de caracteristicile individuale ale angajatilor,
in special cele de natura profund psihologica, de exemplu, cele care tin de personalitatea, setul de
valori individuale si valori organizationale percepute, satisfacerea nevoilor psihologice la locul

de muncd, au fost putin studiate. Pentru cat de ofertante sunt aceste tipuri de antecedente



posibile, suntem surprinsi de numarul scazut de cercetari derulate in aceasta directie: de a stabili
un model comprehensiv ce combina personalitatea, cu setul de valori individuale si perceperea
satisfacerii nevoilor la locul de munca in vederea explicérii unei parti din varianta tipurilor de
angajament organizational. Judge, Klinger, Simon si Yang (2008) remarca intr-0 lucrare dedicata
studierii rolului personalitdtii in studiul comportamentelor din cadrul organizatiilor faptul ca
“personalitatea s-a demonstrat a fi relevantd pentru atitudini individuale si legate de
comportamentul la locul de munca in aceeasi maniera in care putem declara incontestabil o
legatura intre functionarea echipelor de lucru si cea a organizatiei.” (p. 1983). In aceesi lucrare,
autorii discutd despre cele mai importante 10 tipuri de rezultate organizationale si personalitate
demonstrand importanta implicarii studiului personalitatii in predictia acestora. De asemenea,
puncteaza faptul cd cercetdrile care studiazd relatia dintre personalitate si angajamentul
organizationale sunt la debut, domeniul fiind prea putin studiat pana in prezent. Multe dintre
studiile derulate in zona psihologiei muncii si organizationale au avut in vedere rolul
personalitatii in relatie cu o serie de rezultate organizationale precum: performanta la locul de
munca (Tokar, Fischer & Subich, 1998; Barrick & Mount, 1991), satisfactia angajatilor
(Connolly & Viswesvaran 2000; Judge & colab., 2002), comportamentul civic organizational
(Organ,1994; Organ & Lingl, 1995; Organ & Ryan, 1995).

Avand in vedere interesul crescut pentru diferentierea in piete si industrii din ce n ce mai
competitive, organizatiile au iInteles ca centrarea pe persoana angajatului poate fi raspunsul
pentru succes.

Prin cercetarea de fatd dorim sa contribuim la dezvoltarea stérii actuale a domeniului prin
a pune accent pe faptul cd nu e suficient sa iei in considerare un singur tip de caracteristici

privitoare la angajat (de cele mai multe ori, la nivel de atitudini sau rezultate ale muncii sale sau



interactiunii cu mediul), ci este necesar sa te apleci asupra caracteristicilor de naturd profund
personald ale persoanei (personalitate, nevoi psihologice, valori etc.).

Mai mult, dorim sd demonstram ca nu e suficient sa iei in considerare un singur tip de
caracteristica personald de profunzime, ci angajatul poate fi cunoscut si acomodat doar plenar in
mediul sdu de lucru si in rolul pe care il joacd pentru ca rezultatele organzationale din partea

angajatului sa fie pe masura asteptarilor si investitiillor managementului.

OBIECTIVE ALE CERCETARII SIMETODOLOGIA GENERALA

Ca obiectiv general, aceasta lucrare isi propune sa stabileasca un model comprehensiv ce
include caracteristicile personale ale individului (personalitatea, setul de valori individuale si
perceperea satisfacerii nevoilor psihologice la locul de munca) si le plaseaza ca predictor
complex, tridimensional, al tipurilor de angajament organizational.

Secundar vor fi urmarite implicatii de natura teoretica si practicd a modelelor propuse si a
consecintelor posibile utilizarii si abuzului de astfel de modele.

Obiectivele teoretice si metodologice generale ale lucrarii sunt urmatoarele:
Ol: Identificarea, prin metoda metaanalitica a factorilor ce pot juca rol moderator in relatia
dintre trasaturile de personalitate si cele trei tipuri de angajament organizational si a efectelor acestora.
0O2: Adaptarea culturala a unui instrument de evaluare a satisfacerii nevoilor psihologice la locul
de munca in context romanesc, pornind de la necesitatea analizei situatiei In care angajatilor 1i s-
ar valoriza caracterul de unicitate ca expresie a trasdturilor lor de personalitate si /sau a altor
factori ce pot determina in angajat perceptia de a se simti special la muncd (de exemplu,

satisfacerea necesitatilor sale psihologice la munca, setul sau de valori, stilul de munca).



O83: Generarea si testarea cate unui model cu cea mai buna structurd de predictie, tridimensionala
(care sa cuprinda cele trei categorii de caracteristici personale profunde) care poate explica
incremental fatd de modelele in care doar unul dintre factorii personali de baza sunt luati in
considerare, cele trei tipuri de angajament organizational.

O4: Investigarea rolului mediator pe care satisfacerea nevoilor psihologice la locul de munca 1l
joacd in relatia dintre nevrotism si tipurile de angajament fatd de organizatie, precum si dintre

nevrotism si intentia de plecare din organizatie.

CONTRIBUTII ORIGINALE DE CERCETARE
Studiul 1 — Variabile moderatoare in relatia dintre trasaturile de personalitate si tipurile de
angajament fata de organizatie. Studiu meta-analitic.

Din rezultatele primului studiu meta-analitic, se observa o corespondenta logica intre
anumite forme de angajament si trasaturile de personalitate. Angajamentul de continuanta
evidentiaza profilul anxiosului, definit in terminologia Big-Five ca persoane cu un nivel ridicat
de constiinciozitate si nevrotism si un nivel scazut de extraversiune, triada suplimentata in
anumite contexte si de persoane cu un nivel scazut al deschiderii (experimentarii unor
alternative). De asemenea, anagajamentul de tip normativ este mai ridicat la indivizii cu un stil
interpersonal pozitiv (extraversiune si agreabilitate ridicate), cu un nivel de altruism ridicat. In
sfarsit, angajamentul afectiv este dintre cele trei forme de angajament studiate cel care este cel
mai strans legat de profilul de personalitate, angajamentul afectiv fiind mai frecvent intalnit la
profilul de personalitate al optimistului (rezilientului), ce poseda scoruri ridicate la

constiinciozitate, agreabilitate si extraversiune, respectiv scoruri mici la nevrotism.



Tn studiul celor trei tipuri de angajament au fost identificate o serie de aspecte care
contribuie la dezvoltarea fiecareia dintre cele trei forme de angajament fatd de organizatie. De
exemplu, s-a argumentat faptul ca bazele primare de dezvoltare a angajamentului afectiv fata de
organizatie sunt constituite de implicarea personald, identificarea cu obiectivele organizatiei si
congruenta sistemelor de valori, cel individual si cel promovat in organizatie (cf. T. E. Becker,
1992; T. E. Becker & colab.,1996), fapt aliniat rezultatelor noastre care arata ca persoanele un nivel
ridicat de constiinciozitate si de agreabilitate ridicate sunt mai inclinate sa dezvolte acest tip de atitudine.

In contrast cu acest tip de atitudine, angajamentul normativ se dezvolti ca raspuns la
modelul de socializare cultural si organizational si ca semn al faptului ca s-au incasat o serie de
beneficii care activeaza nevoia de a raspunde in maniera similara, respectiv benefic pentru
organizatie (Scholl, 1981; Wiener, 1982). Rezultatele studiului nostru sustin faptul cd persoanele
cu scoruri ridicate la dimensiuni precum extraversiunea si agreabilitatea sunt cele mai probabil a
manifesta acest tip de angajament, respectiv de a se adapta printr-un raspuns la aspecte exterioare
persoanei sale la ,,agenda” organizatiei, in felul acesta manifestand agreabilitate.

In sfarsit, angajamentul care vizeazi continuitatea angajatului in organizatie se dezvoltd
ca rezultat al investitiilor acestuia acumulate de-a lungul contractului sau cu organizatia
angajatoare sau implicatii colaterale (H. S. Becker, 1960), care s-ar pierde daca individul ar pleca
din organizatie si care rezultd intr-o lipsa de alternative la situatia actuald a angajatului (Powell
& Meyer, 2004). Aceeasi structura de personalitate, bazatd pe aspecte precum extraversiunea si
agreabilitatea este vizibila si din rezultatele acestui studiu meta-analitic, ceea ce argumenteaza
tipul de investitie In aspecte exterioare (contractul cu organizatia angajatoare) si actiuni in
sprijinul construirii unei atitudini agreabile, politic corecte fata de organizatia angajatoare, mai

degraba decat unei atitudini centrate pe propriul succes, care i-ar fi putut permite flexibilitate in



alegerea ulterioara a unui alt loc de munca. Gradul ridicat de nesigurantd pe care o persoand cu
nivel elevat de nevrotism 1l poate manifesta este puternic asociat cu rezultatele cu privire la acest
tip de angajament si dimensiunea nevrotism.

Rezultatele prezentei meta-analize se pot adauga faptului ca angajamentul afectiv fata de
organizatie este cel mai puternic si consistent predictor al unor variabile organizationale privite
ca rezultante, cum ar fi retinerea angajatilor in organizatie (Allen &colab., 2003; Meyer si Smith,
2000; Rhoades & colab., 2001), fapt care poate conduce la desenarea, in functie de specificul si
obiectivele companiilor si de specificatiile posturilor ce se doresc a fi ocupate, a unor profile
ideale ale viitorilor angajati.

Admitem, insd, ca principala limitd ale acestui demers meta-analitic faptul cd acesta s-a
bazat pe un numadr restrans de studii, ceea ce face ca rezultatele obtinute sd fie sensibile la
modificari daca se vor adauga (vor aparea) studii noi de inclus in meta-analiza (valorile Fail-safe

N fiind unele scazute).

Studiul 2 — Adaptarea culturala a scalei Satisfacerea nevoilor psihologice la locul de munci
n context romanesc

Tn cadrul acestui studiu, am derualat doua demersuri de cercetare, pe doud esantioane
distincte Tnsuménd 624 de angajati romani. Acestea au evidentiat rezultate care permit folosirea
scalei in cea de-a doua versiune a sa pentru a evalua masura in care cele trei tipuri de nevoi
psihologice sunt satisficute. In cadrul organizational, interventii cu privire la motivarea
angajatilor ar fi necesar sa fie insotite de acest tip de evaluare a celor trei tipuri de nevoi, pentru a
identifica, intr-o maniera acuratd, aria motivationald ce trebuie cu prioritate abordata, pentru

eliminarea posibilelor probleme de performantd, comportamente contraproductive, implicare in



muncd, angajament organizational si pentru a creste retentia In organizatie a angajatilor, in
special a celor considerati talente sau angajati cheie.

Organizatiile ar putea fi constiente de faptul ca acele extra-mile pe care un angajat le
parcurge sunt datorate satisfacerii unor conditii de ordin intern, in ceea ce priveste angajatul si
apoi de ordin extern, conditii catalogate ca fiind igienice si putin rezistente in timp. Satisfacerea
acestor trei nevoi psihologice (relationare, competenta si autonomie) face parte din crearea acelui
cadru intern favorizant investirii energiei pentru a merge, in plus, acea o extra-mila intr-un
moment critic si extra-mile, In mod constant, fard sa astepti nimic in schimb, datoritd faptului ca
recompensa este, precum factorii motivatori, de natura intrinseca. Prin urmare, crearea cadrului
necesar pentru ca aceste nevoi psihologice sa fie satisfacute si, respectiv, sa ajute la cresterea
performantei individuale si, implicit, organizationale, poate fi contestatd datoritd costurilor pe
care le presupune aceasta creare de cadru. Putem, insd, sa asiguram acei angajatori care se
indoiesc de eficienta acestui tip de investitie cd, odatd create aceste conditii, doar costurile
asociate cu mentinerea acestor conditii pot fi luate In considerare ca fiind investitii financiare,
restul fiind alimentat din dorinta intrinseca a angajatilor de a performa si perpetua aceastd stare
de bine psihologic.

Pornind de la o serie de inadvertente pe care rezultatele analizei factoriale le-au returnat
dupa primele etape ale procesului de adaptare a scalei, am tras concluzia ca adaptarea scalei
trebuie sa aiba in vedere traducerea in spiritul factorilor pe care intentionau itemii sd i acopere.
O traducere de tipul celei realizate in prima versiune pentru itemul 13 ,,Simt ca pot fi eu
insumi/insami la locul de munca.”, care in chestionarul in limba engleza era: ,,I feel like I can be
myself at my job”, este perfect realizata din punct de vedere literar. S-a vazut, insa, ca este

necesar sa se inteleaga ,,spiritul” itemului nu , litera” lui, pentru ca, romanii se percep ca fiind “ei



insisi” atunci cand coreleaza aceastd idee cu ideea de competenta, in timp ce belgienii asociaza
ideea “de a fi eu insumi” cu autonomia. Pentru a obtine acelasi efect, am tradus itemul sub forma
,Ma simt in pielea mea la locul de munca”. Este foarte probabil ca aceastd percepere ca fiind tu
insuti la locul de munca sa Insemne pentru respondentul roman a-ti face bine treaba si nicidecum
a avea libertatea de alegere a metodelor prin care iti faci bine treaba. Sa nu uitdm cd romanii au
fost evaluati ca fiind cei mai individualisti, dupd israelieni, intr-un studiu (Trompenaars si
Hapden-Turner, 1997) pe o populatie de 30,000 de manageri din intreaga lume, dar acest lucru
nu inseamna faptul ca stiu /sunt si autonomi. Dorinta de a se auto-proteja, de a se ingriji excesiv
de propria persoand, vine din insecuritate mai mult decat din exercitiul autonomiei. Este foarte
probabil ca acest fapt sa fie datorat puternicii culturi de tip paternalist experimentatd in
comunism, culturd care nu permite manifestarea persoanei ca individualitate, ci In care capeti
forta si valoare dacd asculti de superiorul tau, adoptand o atitudine submisiva.

Autorii TAD (Teoria Autodetermindrii — Deci si Ryan, 2000) admit ca inclusiv aceasta
atitudine se poate inscrie in randul atitudinilor ce tin de autonomie in intelesul ca alegi liber sa
urmezi instructiunile altuia. Cu sigurantd, Insd, un item ca cel de mai sus nu reflectd, in lipsa
adaptarii sale, spiritul factorului in care a fost intentionat initial a fi inclus, respectiv factorul de
Autonomie.

Discutand erorile corelate din cadrul ambelor modele (G si H) in care au fost permise pe
rand trei, respectiv patru erori corelate, dincolo de relevanta statistic identificatd pentru perechile
de itemi e3-e5, e4-e6 si e7-e10 (in cazul modelului G) si, respectiv, el-e13, e7-e10, e8-e9, e3-e5
(in cazul modelului H), unul dintre motivele evidente pentru care aceste erori apar este continutul
similar al itemilor. Aceastd similaritate a mesajului transmis de itemii din diadele ale caror erori

coreleaza este atat de naturd explicita, de exemplu, in cazul itemilor 7 si 10: ,,Nu ma simt



indeajuns de competent(a) in postul pe care il ocup.” vs. ,,Ma Indoiesc de capacitatea mea de a-
mi efectua corect munca”, precum si de naturd implicitd, de exemplu, in cazul itemilor 3 si 5:
,La locul de muncd nu prea interactionez cu ceilalti.” vs. ,,Deseori am senzatia de singuratate
cand sunt cu colegii de lucru”, acolo unde se discuta ideea de singuratate la locul de munca, dar
este exprimata diferit semantic, lipsind cuvinte apropiate ca sens, care ar favoriza corelarea
erorilor (exemplu: competenta /capacitate; competenta /abilitate).

Cazul itemilor 1 si 13: ,Nu ma simt cu adevarat legat(a) de ceilalti la locul de munca.”
vs. ,,Ma simt in pielea mea la locul de munca.” este unul deosebit prin aceea cd e posibil ca
motivul coreldrii erorilor sd fie mesajul legat de limitele spatiului personal. Spunem ca este un
caz deosebit pentru ca, daca in cazul tuturor celorlalte seturi de itemi ale caror erori coreleaza,
ambii itemi Incarca pe acelasi factor, in situatia diadei 1-13 avem doi itemi care Incarca pe
factori diferiti, atat conform studiului original (Van den Broeck si colab., 2010), cat si conform
celui de-al doilea studiu derulat Tn Romania. Se Tnregistreaza incarcari similare cu cele raportate
in cazul studiului original (itemul 1, pe factorul Relationare, cu incarcari de .84 (Belgia), .78
(Romania) si itemul 13, pe factorul Autonomie, cu incarcéri de .61 (Belgia), .53 (Roméania)). Se
pune intrebarea: ,,Care este legitura intre cei doi itemi?” si am raspuns cu aceea ca, in ambele
cazuri, se face o discutie despre spatiul personal perceput. Diferenta vine din aceea ca in cazul
itemului 13 se discuta despre spatiul personal intern, asa cum este acesta perceput, (prin ideea de
»piele a mea /corp al meu”), pe cand, in cazul itemului 1, se vorbeste despre spatiul personal
extern, asa cum este acesta perceput, adica despre relatia pe care persoana o stabileste intre ea
insasi si ceilalti (prin ideea de ,,a fi legat de ceilalti”).

Posibilele ipoteze de natura psihologica ce pot fi formulate in incercarea de a explica

erorile corelate ale diversele perechi de itemi sau Incarcarea mai elevata sau mai putin elevata pe



un anumit factor a unui item. Una dintre directiile viitoare de cercetare poate fi chiar aceasta: de
a valida ipoteze initial formulate cu privire la aceste tipuri de erori corelate si la modul in care
oamenii din diverse medii culturale percep anumiti itemi si i incadreaza intr-un anumit tip de
nevoie sau in alta.

Una dintre limitele studiului 2 a fost faptul ca al doilea demers de cercetare din cadrul
acestui studiu s-a bazat pe un esantion relativ redus de participanti, fapt care a fost resimtit si in
indicii mici de potrivire ale modelelor testate prin CFA. Insi, considerim cd obtinerea
incarcarilor potrivite bazate pe cea de-a doua versiune de traducere a fost un succes, in acest
moment scala avand trasaturile psihometrice necesare pentru a fi aplicatd si pe populatie
romaneascd. Avand in vedere cd studiile de validare de criteriu si validare predictiva au fost
efectuate in Belgia, iar rezultatele returnate au fost bune, preludm aceastd calitate a
instrumentului ca fiind implicitd. Cu toate acestea, ar fi interesant sa fie derulate cat mai multe
cercetari in care avem propuneri de concepte ce pot corela cu acela al satisfacerii nevoilor

psihologice, intr-o serie de medii, nu doar cel organizational (de exemplu, in mediul scolar).

Studiul 3 - Caracteristicile personale ale angajatilor ca predictori ai angajamentului

organizational

Componenta 1 — Caracteristicile de personalitate ca predictori pentru angajamentul
organizational

Diferite aspecte de personalitate contribuie la predictia unor rezultate In organizatie,
personalitatea fiind un factor decisiv si in dezvoltarea unui tip sau altul de angajament

organizational (Erdheim & colab., 2006). Se confirma, prin urmare, ipotezele studiului,



formulate in linie cu cercetarile de pana acum, care sustin faptul ca trasaturile de personalitate, la
nivel de fatetd de personalitate, prezic cu o acuratete mai ridicatd comportamentele la locul de
munca (de exemplu, performanta in sarcind, performanta contextuald) comparativ cu trasaturile
de personalitate la nivel de factor (Judge & colab., 2013). Vom proceda la a explica posibilele
implicatii pe care anumite fatete le au cu privire la formele de angajament organizational, facand
apel la definitiile oferite de autorii instrumentului NEO-PIR (Costa & McCrae, 1990, 1992) si
incluse in manualul tehnic al instrumentului (Iliescu & colab. 2008).

Tn urma analizelor rulate in cadrul acestei componente a studiului, s-a confirmat ca de
41% din varianta Angajamentului afectiv este responsabil un model format din patru fatete ce
intrd in componenta a patru dintre cei cinci factori de personalitate. Lipseste Nevrotismul care a
corelat semnificativ negativ, ca factor si ca fatete (cu exceptia fatetei Impulsivitate), cu
angajamentul afectiv. Nevrotismul a fost demonstrat a corela negativ cu rezultante importante la
nivel organizational precum performanta in munca si satisfactia muncii (Judge & colab., 2002;
Barrick & Mount, 1991; Brief, Butcher & Roberson, 1995). Cele patru fatete ale modelului care
prezice cel mai bine angajamentul afectiv sunt Autodisciplina (parte din factorul
Constiinciozitate), Valorile (parte din factorul Deschidere), Caldura (ca parte a Extraversiei) si
Increderea (ca parte a Agreabilitatii). Singura, fateta Autodisciplind contribuie cu 29% la
explicarea variantei in Angajamentul Afectiv. Autodisciplina a fost definita de a fi ,,capacitatea
de a Intreprinde si de a termina sarcini in ciuda plictiselii sau a surselor de distragere” (Iliescu &
colab., 2009), un accent deosebit pundndu-se pe capacitatea accentuata de a incepe si de a
finaliza sarcini, de a fi auto-motivat si persistent (Judge & colab., 2013). Cu alte cuvinte,
dezvolta angajament afectiv cu precadere acele persoane care au auto-determinarea de a adera la

principiile si modurile de functionare ale organizatiei, respectiv de a nu contesta valorile



acesteia. Se confirmd, in acest fel si faptul cad dimensiunea legata de Valori contribuie negativ la
predictia angajamentului afectiv. Mai exact, presupunem precum alti autori (Kumar & Bakhshi,
2010), ca persoanele care au dimensiunea Valori ridicatd sunt persoane care pot si nu pund
accent pe aspecte ce sunt, In mod normal, valorizate, cum ar fi eforturile si investitiile pe care
organizatia le face, recompensele formale sau informale care, de obicei, leaga un angajat de
organizatia sa. Prin urmare, in cazul acestui tip de angajament, ca si in cazul celorlalte in
structura caror modele de predictie apare aceastda fatetd de Deschidere spre Valori, ea trebuie
inteleasa in cheia deschiderii spre a pune in discutie valorile si principiile dupa care organizatia,
in mod traditional, se conduce. Persoana care este predispusd sa dezvolte angajament afectiv
detine si dimensiunea de Caldura a Extraversiei, cea care se refera la usurinta de a se apropia si
leaga relatii interpersonale. Foarte legatd de factorul Agreabilitate, dar diferentiindu-se de acesta
prin cordialitatea si disponibilitatea persoanei de a se darui, fateta Caldura coreleaza inalt atat cu
Agreabilitatea, ca factor global (.47), dar incd si mai inalt cu fateta Incredere (527 ) a
Agreabilitatii care constituie al patrulea element al modelului care prezice cel mai bine formarea
Angajamentului afectiv. Prezenta acestei fatete aduce n peisaj elementul de incredere pe care
angajatul il are cu privire la onestitatea si bunele intentii ale organizatiei, fapt care creeaza, pe
langa daruirea adusd in model de Caldura, alinierea oferita de tendinta de a se alinia de valorile si
principiile organizatiei si mai ales de aspectul de autodeterminare si disciplina adus de fateta
Autodisciplind, fundamentul dezvoltdrii la un angajat a atitudinii de angajament fata de
organizatie de tip afectiv. Intr-o exprimare prozaici, acest angajat isi iubeste organizatia asa cum
este aceasta, cum se prezintd aceasta, fard a o contesta sau a-i gasi defecte, alegind sa stea langa

companie, investind-o cu increderea sa si aratandu-i devotamentul in mod nefortat si nemijlocit.



Cu privire la formarea angajamentului normativ, acel tip de angajament care reflecta
sentimentul de loialitate fatd de organizatie si care se bazeaza pe perceptia angajatului fata de
obligatia pe care o are fatd de institutie (Allen & Meyer, 1990), principalul factor ce prezice acest
tip de atitudine este Agreabilitatea, rezultat obtinut in linie si cu alte cercetari similare (Kumar &
Bakhshi, 2010). in cel mai bun model de predictie care are in vedere fatetele personalitatii ca
predictori, aspectul legat de Tncredere (din cadrul factorului Agreabilitate) care explica singur,
intr-un prim model 4% din varianta Angajamentului Normativ, se combina cu aspectul legat de
Valori, respectiv cu acceptarea valorilor traditonale, cu Caldura si cu un alt aspect legat de
Fantezie, care intra in alcatuirea modelului cu inversul sdu, indicand tendinta de a fi prozaic si a
se rezuma la realitate. O ultimd componentd pozitivd care se adaugad modelului este Simtul
Datoriei, o fatetd a factorului Constiinciozitate, care adaugd profilului persoanei predispuse la a
dezvolta angajament normativ exact aspectul de ,,aderenta strictd la principiile lor etice si la a-si
indeplini scrupulos si meticulos datoriile morale.” (Iliescu & colab., 2009). Ori, acesta este,
insusi spiritul acestui tip de atitudine: faptul ca angajatul percepe obligatia de a rdméane In
organizatie ca raspuns la faptul cd organizatia i-a oferit, la randul sau, suport. Ca nu e etic, nu e
moral, nu e in acord cu norma internd sa pleci dupi ce ai fost sustinut, ajutat. Intr-un studiu
recent (Vandenberghe, C., Karim, M. & Manville, C., 2015), se arata ca angajamentul normativ
este uneori experimentat ca fiind generat din cauze exterioare persoanei si actiondnd in
detrimentul starii de bine psihologic al persoanei si performantei acesteia (de exemplu cand sub-
componenta Lipsa de Alternativa din cadrul Angajamentului de Continuanta obtine valori mari).

Vom discuta modelele ce prezic cel mai bine formarea Angajamentului de Continuanta
pornind de la faptul ci acest tip de angajament are In ceea ce priveste modelul ce prezice cel mai

bine Angajamentul de Continuantd, acesta este ,,alegerea unui individ de a ramane in organizatie



ca recunoastere a implicatiilor pecuniare care pot surveni plecarii sale. Este bazat pe evaluarea
persoanei cu privire la ,,costurile” sau (daunele colaterale) asociate cu incetarea respectivei
activitati” (Allen & Meyer, 1990, p.3). Din start, intelegem spiritul acestui tip de atitudine, iar
acesta este explicat sintetic de cele doud componente ale acestui construct, respectiv de lipsa de
alternativa: angajatul raméne 1n organizatie pentru ca nu intrevede alternative reale de schimbare
a locului de munca si, odatd cu evaluarea lipsei de alternative, se adaugd sacrificiile majore
percepute pe care angajatul le face prin ramanerea in organizatie. Paleta afectiva care sta la baza
formarii acestui tip de angajament are conotatii predominant negative, fiind dominata de frica de
a schimba locul de munca, privarea de libertatea alegerii, alegerea fiind determinata de necesitate
mai mult decat de dorinta, perturbarile care ar interveni in viata angajatului care ar lua decizia de
a parisi organizatia. In aceste conditii, nu este de mirare ci Angajamentul de Continuanti este
cel mai bine prezis de un model care are ca fatete componente Anxietatea (fatetd din cadrul
Nevrotismului care, In modelul cu un singur factor predictor explica singura 6% din varianta
criteriului), pragmatismul si centrarea pe realitate oferite de inversul fatetei Fantezie (din cadrul
factorului Deschidere), Blandetea (fateta din cadrul factorului Agreabilitate) care implica faptul
ca persoana ia 1n considerare, In deciziile sale, pe ceilalti (presupunem ca poate fi vorba de
persoanele din afara sferei profesionale) si, cu un mica valoare incrementald in model, fateta
Valori (din cadrul factorului Deschidere), despre care am mai vorbit, dar care, de aceasta data
contribuie cu latura sa pozitiva, respectiv afirmand predispozitia angajatului de a contesta
valorile, principiile si modurile de functionare organizationale.

Se impun céateva nuantari cu privire la sub-componentele Angajamentului de
Continuantd. Cand avem 1in vedere sub-componenta legatd de Sacrificiile Majore pe care

persoana se asteaptd sa le faca dacd ar pleca din organizatie, structura modelului ce prezice in



prezentul studiu cel mai bine aparitia acestui tip de atitudine explica exemplar spiritul acestei
atitudini. Sacrificiile pe care persoana le face, o conduce sa experimenteze starea descrisd de
fateta Anxietate (parte din factorul Nevrotism), care vorbeste despre teama, nervozitatea,
tensiunea si nelinistea care cuprinde persoana care face astfel de sacrificii precum si starea
descrisd de fateta Depresie (parte tot a factorului Nevrotism), fatetd care descrie aparitia starilor
de tristete, culpabilizare, neputintd si singuratate. Acesta stare afectiva ce insoteste persoana care
alege sa ramana in organizatie ca rezultat al unor Sacrificii Majore pe care este obligata sa le faca
se completeaza cu aspectul de pragmatism si abordare realista, rece, a realitatii oferit de inversul
fatetei Fantezie (din cadrul factorului Deschidere), precum si cu limitarea curiozitatii
intelectuale, a generdrii de noi idei si abordari, pe care inversul fatetei Idei (tot parte a factorului
Deschidere) o comporti. Intreg acest tablou negativ in esentd capiti nuantarea motivatiei
posibile pe care angajatul o are, respectiv prezenta Simtului Datoriei (fateta din cadrul factorului
de Constiinciozitate) si a Caldurii (fatetd din cadrul factorului Extraversie) care confera
persoanei predispuse sd aibd atitudinea presupusa de sub-componenta Sacrificii Majore a
Angajamentului de Continuantd sensul actului sau de sacrificiu: constiinta 1i dicteazd sd nu
abandoneze organizatia pentru cd ar exista costuri prea mari asociate plecarii, costuri care,
speculam, ar putea sa 1i afecteze si pe altii din apropierea persoanei care ar lua acestd decizie
(vezi aspectul presupus de fateta Caldura care vorbeste de faptul cd persoana se pune la
dispozitia celuilalt, se daruieste fiind extrem de apropiata in relatiile interpersonale).

Atitudinea angajatului care face o serie de sacrificii majore si decide sd ramand in
organizatie este diferitd de atitudinea angajatului care rdmane In organizatie timorat fiind de
presupusa sau real perceputa Lipsa de alternativa. Structura de personalitate care prezice cel mai

bine aparitia acestui tip de atitudine are la bazd Timiditatea (fatetd din cadrul factorului



Nevrotism, care intr-un model de predictie cu un singur factor raspunde singura de varianta a 6%
din criteriu). Timiditatea predispune angajatul sa simta trairi legate de jena si rusine (in situatia
aceasta, cel mai probabil, cu privire la imposibilitatea de a identifica alternative viabile pentru
schimbare) si de a-i se simti inferior celor din jurul sdu. Aceasta stare este Insotita, gasim noi, in
mod firesc, de usurinta de a trdi furie si emotii negative precum frustrare si amdraciune, stari
afective descrise de fateta Furie-Ostilitate (tot din cadrul factorului Nevrotism). Lipsa de
alternativa este, de asemenea, o atitudine care este specifica persoanelor caracterizate de inversul
fatetei Valori (din cadrul factorului Deschidere) si fatetei Cautarea Stimuldrii (din cadrul
factorului Extraversie), ultima tendintd inversa descriind blazarea persoanei, care nu resimte o
nevoie puternica de animatie si stimulare. Se pastreaza, ca si in cazul criteriului principal,
Angajament de Continuanta, aspectul legat de Blandetea persoanei, respectiv tendinta persoanei
de a lua in considerare, in deciziile sale, pe ceilalti.

Concluzionam aceasta parte de discutii legate de prima componenta a studiului al treilea
prin aceea cd personalitatea este unul dintre cei mai buni predictori ai rezultatelor
organizationale, iar, in linie cu ce am demostrat prin ipotezele formulate, utilizarea fatetelor de
personalitate in detrimentul factorilor de personalitate asigurd o predictie mai acuratd din punct
de vedere domeniu de continut si calitativ superioara din punct de vedere al variantei in criteriu,

atunci cind analizdm angajamentul organizational, n linie cu rezultatele altor studii de pana

acum (Judge & colab., 2013, Erdheim & colab., 2006).

Componenta 2 — Nevoile psihologice 1a locul de munca, predictori ai angajamentului

organizational



in viziunea autorilor teoriei autodetermindrii, satisfacerea tuturor celor trei nevoi
psihologice conduce la rezultate organizationale precum implicarea In munca si starea de bine
perceputa la nivel organizational (Deci, Ryan, Gagné, Leone, Usunov & Kornazheva, 2001).

De asemenea, s-a sugerat de unii autori ca perceptiile angajatilor cu privire la maniera in
care organizatia 1i trateaza (sprijinul organizational perceput, engl. perceived organizational
support) determina in angajati o atitudine fatd de angajator care conduce la potentarea
comportamentelor legate de munca, inclusiv a comportamentelor extra-rol (Eisenberger,
Huntingon, Hutchinson & Sowa, 1986; Shore & Wayne, 1993).

Este interesant de urmarit cum, in cadrul modelelor de regresie propuse mai sus, nevoia
de Autonomie este principalul predictor pentru generarea tipurilor de angajament, aparand in
modelele ce prezic toate cele trei forme de angajament. i urmeaza nevoia de relationare care
apare in predictia angajamentului de tip afectiv si a angajamentului de tip normativ. Perceperea
satisfacerii nevoii de competenta joaca un rol marginal, negativ. Aceasta concluzie ne conduce la
a pune sub semnul intrebarii ceea ce teoretizeaza autorii teoriei auto-determinarii care privesc
cele trei nevoi ca fiind obligatoriu a fi indeplinite impreuna, ca un tot unitar, pentru ca o persoana
sa poata resimti starea de bine psihologic (Deci & Ryan, 2000, p. 326). Ori, pe baza acestor
rezultate, am putea, cel putin pune sub semnul intrebarii si gandi ca fiind o noua linie de
cercetare viitoare determinarea indisolubilitétii acestei legaturi dintre cele trei tipuri de nevoi
psihologice, daca nu chiar sa o contestam. Speculam si ca, prin natura lor, cele trei nevoi satisfac
aspecte diferite, chiar daca autorii teoriei auto-determindrii le numesc pe toate ,,nutrienti
necesari”’ (Deci & Ryan, 2000, p. 326). Gdsim Autonomia si Relationarea de naturd mult
endogena (in acest sens, teoria atasamentului , Bowlby, (1969)), comparativ cu nevoia de

Competentd, pe care o vedem mai mult de natura exogena, sociala.



Tn investigarea antecedentelor angajamentului organizational trebuie sa reamintim
definitiile oferite de autori (Allen & Meyer, 1990) cu privire la aceste trei tipuri de atitudini si sa
le corelam cu fiecare dintre definitiile oferite pentru cele trei nevoi de baza (postulate de teoria
auto-determinarii) (Deci & Ryan, 2000).

Angajamentul afectiv fatd de organizatie se referd la modul in care o persoana se
identificd cu, se implica si se ataseaza emotional de organizatie. Cel mai bine, prezice formarea
acestui tip de atitudine, prezenta autonomiei, respectiv a nevoii de a percepe un sentiment de
libertate profunda in relatie cu ceilalti si cu scopurile personale, formulate in linie cu setul de
valori personale (Ryan si Deci, 2000). Este esential, prin urmare, ca angajatul sa aiba sentimentul
viu cé el a ales liber sa se identifice cu firma si nu ca firma i-a impus /sugerat acest lucru. Este
valabil si pentru restul atitudinilor legate de angajamentul in organizatie, acolo unde autonomia
joaca un rol in predictia respectivelor atitudini. De exemplu, e important ca in cazul
angajamentului normativ, respectiv a acelei atitudini reflecta care reflecta sentimentul de
loialitate fata de organizatie, bazat pe perceptia angajatului fata de obligatia pe care o are fata de
institutie, sd existe sentimentul ca loialitatea sau obligatia perceputa este liber aleasa sau, cel
putin, liber constientizata. In situatia in care vorbim despre angajamentul de continuants,
respectiv alegerea unui individ de a rdméne 1n organizatie ca recunoastere a implicatiilor
pecuniare care pot surveni plecarii sale, este clar faptul ca exista o decizie libera a angajatului de
a ramane si a face Sacrificii Majore si a intelege si accepta Lipsa de alternative si asta poate fi
legatura cu aspectul legat de Autonomie. Sa nu uitdm, insa, ca cea mai mare parte a acestui tip de
angajament este Inteles In spiritul ingradirii libertatii pe care alte optiuni, de exemplu, 1 le-ar
oferi angajatului. Acesta este, presupunem, motivul pentru care, gradul in care autonomia explica

intr-o foarte mica masura (1.3%) formarea angajamentului de continuanta.



Din punct de vedere al puterii de predictie, nevoia de relationare este urmatorul predictor
in explicarea variantei criteriilor legate de angajamentul organizational. Aceasta nevoie este
inteleasa ca o stare subiectiva de conectare cu ceilalti (Deci si Ryan, 2000), absolut necesara
atunci cand se urmareste ca angajatul sa se identifice cu valorile si practicile companiei (ca in
cazul angajamentului afectiv) sau sa recunoasca suportul pe care I-a avut din partea organizatiei
(ca in cazul angajamentului normativ).

Cea de-a treia nevoie, respectiv nevoia de a se simti competent, respectiv eficient in
gestionarea mediului si a aspectelor vietii, manifestarea fortei unei persoane de a-si defini un
sens personal, nu apare corelatd decat negativ si de-o intensitate foarte scazuta cu un tip de
angajament (respectiv cu angajamentul de continuanta, fateta Lipsa de alternative). Este singurul
posibil moment 1n care angajatul, evaluand alternativele, optiunile pe care piata, de exemplu, 1 le
ofera, poate sa faca apel la sentimentul perceput de a fi recunoscut ca persoana competenta, ca
persoani care are forta de a gestiona mediul. Insa, precum ne spune spiritul sub-componentei
angajamentului de continuanta, angajatul percepe Lipsa acestor alternative, de unde si corelatia
negativa pe care perceperea satisfacerii nevoii de autonomie contribuie minimal, dar negativ n
modelul de predictie.

Ca o concluzie, si perceperea satisfacerii nevoilor psihologice la locul de munca se
constituie ca predictor al tipurilor de angajament in organizatie, contribuind intr-o masurd mai
mare sau mai scazuta la varianta acestor criterii, dar, cu certitudine, in mod distinct (diferit
conceptual), pe fiecare tip de nevoie n parte si in mod independent (separat fata de restul

tipurilor de nevoi psihologice intelese in cheia teoriei auto-determinarii).

Componenta 3 — Valorile individuale ca predictori ai angajamentului organizational



Meyer si Allen (1997) remarca existenta a cel putin trei tipuri de convingeri demonstrate
a avea legaturi puternice si consistente cu angajamentul in organizatie: credinta ca organizatia te
sustine (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro, 1990), isi trateaza angajatii corect (McFarlin &
Sweeny, 1992) si contribuie la sentimentul angajatilor de a se simti competenti si valorosi
(Mathieu & Zajac, 1990; Steers, 1977). Rezultatele obtinute in urma rularii regresiei liniare
multiple in care ca predictori ai angajamentului organizational sunt seturile de valori pe care
angajatii si le-ar dori sd le regaseascd in organizatie, arata ca exista trei tipuri de valori pe care
angajatii le iau In considerare atunci cand isi formeazd un tip sau altul de atitudine de
angajament: Responsabilitatea sociald, Stabilitatea si Inovatia. Responsabilitatea sociala tine
impreuna cu Stabilitatea de un factor mai amplu, denumit Mediu, nu doar mediul organizatiei ci
mediul Tn sens mai larg, environmental.

In intelesul desprins din analiza rezultatelor din cadrul acestei de-a treia componente a
studiului, Angajamentul Afectiv poate fi prezis de combinatia valorica dintre Responsabilitatea
Sociala si Inovatie.

Inovatia este in directd relatie cu abilitatea unei persoane de a gestiona, in moduri
inovative, mediul, respectiv de a se adapta schimbadrilor continue din mediu. Importanta acestui
tip de valoare este consistentd cu cercetdrile recente in domeniul inovatiei ih management, de
exemplu, cand se discuta despre capacitatea managerilor de a se adapta rapid intr-un mediu n
schimbare (Amabile & colab. 2004; Mumford & colab. 2002; Shalley & Gilson 2004; West &
Anderson 1996).

Aceasta abilitate de adaptare la mediu 1i dd confortul necesar dezvoltarii angajamentului
de natura afectiva (speculdam, la acest moment) si este, in stransa legatura, gasim, cu dimensiunea

legata de perceperea nevoii de Autonomie demostratd a exista in componenta modelului ce



prezice, din punct de vedere al nevoilor psihologice, Angajamentul de natura Afectiva, pe cand
dimensiunea valoricd Responsabilitate sociald poate fi pusd in directd legaturd cu perceprea
nevoii de Relationare.

Varianta 1n criteriul Angajamentul normativ este prezisa in masurd de 9% de
Responsabilitatea sociald, fapt care poate fi pus in directa legaturad cu sprijinul social perceput de
catre angajat din partea angajatorului si implicarea acestuia in bundstarea angajatului, sprijin care
genereaza angajatului, in vreme, sentimentul obligatiei de a ramane langa angajator.

Angajamentul de continuantd si sub-componentele sale (Sacrifii Majore si Lipsa de
alternativa) sunt prezise in proportii scazute, dar semnificative din punct de vedere statistic (4%,
5%, respectiv 2%) de catre setul de valori denumit Stabilitate. Acesta descrie acele orientari
valorice care vorbesc despre necesitatea persoanei de a se simti securizat, pazit de neprevazut si
incertitudine, ceea ce e corelat foarte relevant cu incapacitatea pe care angajatul care resimte
atitudinea de angajament de continuanta o are. S ne amintim de structura modelului care prezice
angajamentul de continuanta din punct de vedere al predictorilor de personalitate. Anxietatea era
principala componenta a modelului, anxietate care determind angajatul sa valorizeze un mediu
stabil, securizant.

Ca o concluzie la aceasta componenta a studiului, valorile se constituie ca predictori ce
contribuie semnificativ statistic in varianta criteriului angajament organizational, sub toate
formele sale (angajament afectiv, normativ si de continuanti). In mod specific, congruenta
valorica este elementul care explica cel mai bine formarea angajamentului afectiv si normativ, pe
cand anumite valori, sunt explicate de seturi de valori individuale (in cazul atitudinilor legate de
angajamentul de continuantd) la fel de bine precum sunt explicate si de congruenta valorica. Este

momentul in care se confirmd aspectul conceptual diferit al angajamentului de continuantd,



comparativ cu cel afectiv si cu cel normativ. Angajatul care dezvolta angajament de continuanta
nu pune accent pe aspectul valoric din organizatie. Regulile, normele, standardele, cutumele
organizatiei, care 1i definesc sistemul de valori (cel organizational) sunt aproape indiferente
omului care dezvolta angajament de continuanta. El ramane in organizatie pentru ca nu are alte
optiuni, nu pentru cd se identifica sau se simte cumva, cuiva dator. El nu poate alege. Este prins
ca intr-o capcana in companie, iar impunerea asupra lui a sistemului de valori poate conduce
(speculdam), la amplificarea comportamentelor contraproductive sau a acuzelor legate de sanatate.
Se contureaza, prin urmare, o noua directie de cercetare pentru viitor, respectiv impactul pe care
impunerea unui set de valori poate conduce la fenomene contraproductive, stress ocupational,

respectiv poate afecta sdnatatea angajatului.

Componenta 4 — Modele integrate. Generarea unui model tridimensional de predictie a
tipurilor de angajament organizational

Rezultatele obtinute sustin ipotezele conform cérora se obtin modele mult imbunatatite din
punct de vedere al predictiei la adaugarea celor trei tipuri de predictori: personalitate, nevoi
psihologice si valori comparativ cu situatia in care se iau in considerare elemente din doar una
sau doua dintre aceste categorii de predictori. Astfel, explicarea angajamentului afectiv se face
printr-un model care explicd 51.9 % in varianta criteriului, mult imbunatatit fatd de modelul ce
prezice acelasi tip de angajament prin intermediul personalitatii, valorilor sau nevoilor
psihologice. Aceeasi concluzie este valabila in cazul explicarii tuturor formelor de angajament.
Este de remarcat faptul ca, in aproape toate cazurile, adaugarea congruentei valorice adauga
valoare modelului, in cazul predictiei angajamentului de continuanta (scala generald), modelul ce

explicd 16.2% din varianta criteriului contine valoarea individuald denumita Stabilitate si nu



congruenta valorica. Prin urmare, persoana care formeaza angajament de continuanta, forma
dovedita a corela cu nevrotismul si comportamentele contraproductive, este anxioasa,
valorizeaza stabilitatea, este traditionald din punct de vedere valoric, este blanda, este conectata
puternic la realitatea vietii fara-si permite multe fantezii, are nevoie sa simta ca se poate
manifesta autonom si independent, cu toate cd, prin natura tipului de atitudine ce il dezvolta, ea
nu este libera. In comparatie cu aceasta persoani, care valorizeazi Autonomia, persoana animati
de angajament de continuanta, dar care percepe ramanerea sa in organizatie ca o lipsa de
alternativa este o persoand timida, care nu tine sa puna in discutii valori ale celorlati, ci,
dimpotriva, care se aliniaza valoric organizatiei, ne-confrontativa, insa caracterizatd de afecte
negative din zona furiei si ostilitatii si care mai gaseste putine placeri in viatd, necdutand
stimulari.

Se valideaza doar partial ipoteza cu privire la indicii diferiti de explicare a variatei diverselor
tipuri de angajament pe care, in functie de gen, modelele le inregistreaza. Astfel, in cazul
femeilor vs. barbatilor vs. populatiei generale, modelele 1 vor fi luate n considere: modelul care
prezice angajamentul afectiv, prezice Tn procent de 55.1% vs. 46.8% vs. 51.9% criteriul. Tn cazul
angajamentului normativ, se explica 37.0% vs. 32.9% vs. 36.6% criteriul. In cazul
angajamentului de continuantd, modelul prezice un procent de 15.9% vs. 16.1% vs. 16.2%
criteriul, ceea ce Inseamna ca nu exista diferente ntre femei si barbati. Nu Se valideaza ipoteza
de lucru in cazul sub-componentei sacrificii majore din cadrul scalei angajament de continuanta
care este explicatd in procente similare atat la femei (15.3%) cét si la barbati (14.8%) comparativ
cu populatia generald (15.0%). In cazul Lipsei de alternativi, se valideaza ipoteza de lucru, prin
aceea cd la femei, modelul 1 propus, explica 18.6% din varianta in criteriu comparativ cu 13.3%

in cazul barbatior si vis-a-vis de 14.3% (populatie generald).



Studiul 4 — Rolul mediator al satisfacerii nevoilor psihologice in relatia dintre nevrotism si
angajamentul organizational

Analizand rezultatele relatiilor de mediere instalate (totale si partiale) sau a relatiilor de
mediere care nu s-au confirmat, putem concluziona ca cele patru tipuri de rezultate din
organizatie, respectiv trei tipuri de angajament organizational si intentia de plecare din
organizatie sunt diferit afectate de prezenta in relatia cu nevrotismul de perceptia cu privire la
satisfacerea celor trei tipuri de nevoi, denumite ,,nutrienti necesari” (Ryan si Deci, 2000) pentru
instalarea unei stiri de bine psihologic. In acest context, atingerea stirii de auto-actualizare si
absenta stdrilor de anxietate, depresie si a simptomelor somatice (Ryan si Deci, 2000) pentru care
prezenta celor trei factori motivatori constituie antecendente (Ryff, 1989) devine un subiect de
dezbatut, din punct de vedere al implicarii separate sau unitare a acestor factori si, de asemenea,
din punct de vedere al diferentei de impact intre cei trei factori.

Este de remarcat faptul ca perceptia satisfacerii nevoii de competenta, atunci cand aceasta
nevoie este consideratd ca mediator separat pentru relatiile studiate, este diferita ca impact fata
de perceptia satisfacerii celorlalte doud nevoi: de autonomie si de relationare. Cu exceptia
situatiei In care satisfacerea nevoii de competentd se confirma ca mediator al relatiei dintre
nevrotism si angajamentul organizational de tip afectiv, explicand 40% din relatie (Vezi Tabelul
30 (a)), acest factor este nesemnificativ, invalidandu-i-se rolul de mediator al relatiei dintre
nevrotism si, pe rand, angajamentul organizational de tip normativ, angajamentul organizational
de continuanta si intentia de plecare din organizatie.

Aceste rezultate ne determind sid formulam Tintrebarea cu privire la modul n care

perceptia satisfacerii /frustrarii nevoii de compententa se constituie ca factor esential ce intervine



in explicarea relatiei cu rezultatele organizationale studiate. Rezultatele aratd ca rolul explicativ
al acestui factor este de intensitate scazuta, comparativ cu, de exemplu, perceptia cu privire la
satisfacerea nevoii de autonomie sau a nevoii de relationare. Am testat, prin urmare, si modele
din care am eliminat cu totul perceptia satisfacerii nevoii de competentd si s-a dovedit ca exista
diferente extrem de scizute intre valoarea R? a modelului cu trei nevoi si valoarea R” a modelului
cu doar doua nevoi incluse ca mediatori. Acest lucru arata faptul ca relatiile dintre nevrotism si
rezultatele organizationale studiate (angajament si intentie de plecare) sunt mediate si fara luarea
in considerare a satisfacerii nevoii de competentd. Existd, prin urmare, o posibild concluzie care
poate fi derivatd din aceste rezultate respectiv faptul ca natura celor trei nevoi este diferita, in
esentd si ca, nevoia de autonomie si cea de relationare, este mai degrabd intrinseca, endogena, in
timp ce, natura nevoii de a te simti competent este mai mult extrinseca, exogend sau are, mai
degraba, implicatii sociale, dobandite, comparativ cu a celorlalte doud nevoi care au, mai
degraba, implicatii psihologice profund individuale, inndscute (vezi, in acest sens, teoria
atasamentului apartinand lui Bowlby (1969)).

Aducem, prin urmare, o perspectiva noud legata de diferenta de structura si natura a celor
trei nevoi care, in intelesul atribuit pand acum de teoria auto-determinarii (Deci si Ryan, 2000;
Ryan si Deci, 2000), sunt definite ca experiente personale inndscute legate de nevoia de a trai
sentimentul afilierii, sentimentul de a fi competent si sentimentul alegerii libere (chiar daca
aceasta poate presupune si alegerea ca un altul sd ia decizii in locul tau). (Van den Broeck si
colab., 2010). Consideram ca e important sa privim aceste nevoi din perspectiva subiectului
(intern) si nu a obiectului (extern), chiar dacd, in cazul nevoii de relationare se discutd de
afilierea de obiect(e) extern(e), dar ca, de exemplu, nevoia unei persoane de a se simti competent

nu este consituitd a-priori si are o natura post-hoc comparativ cu celelalte doua nevoi. Tn mod



concret, propunem perspectiva aparitiei celor doud nevoi (de autonomie si de relationare) la
momentul to, iar a aparitiei nevoii de competenta la momentul t;. Cu ce poate ajuta aceasta
diferentiere studiul nostru si cercetdrile ulterioare? Aceastd concluzie are implicatii practice in
aceea ca organizatiile 1si centreaza enorm de multe eforturi inspre a retine angajatii si a-i capacita
pentru a se atasa afectiv de organizatie subliniind, cu precadere, importanta feedback-ului care
ajutd /hraneste /satisface angajatului nevoia de a se simti competent. Aceasta, insa, in lipsa
satisfacerii celorlalte doud nevoi (de autonomie si de relationare) are impact minimal asupra
retentiei de personal. Mai mult, dorim sd ardtam cd organizatiile ar putea alege (daca ar fi sd
adere la o solutie extrema) sd nu stimuleze aceasta nevoie de competenta, dar sa ajute angajatii sa
perceapa faptul cd au satisfacute nevoia de autonomie si cea de relationare, iar rezultatele cu
privire la crearea angajamentului si retentiei in organizatie ar fi similare cu situatia in care ar
include si satisfacerea nevoii de competenta in preocuparile lor de motivare.

Este firesc ca organizatiile sa isi doreascd sa isi centreze atentia pe aspecte care tin de
competenta, performantd, profit, dar asta este preocuparea primard a angajatorilor. Preocuparea
primara a angajatilor (fie ea constientizatd in mod partial) este de a-si defini si trdi /experiementa
un sens personal (care include dacd nu chiar porneste de la nevoia de libertate si nevoia de
afiliere). Prin urmare, este esential ca organizatiile s puna un accent deosebit pe procesul de
definire a sensului personal al unui angajat pornind de la grija de a crea acele conditii in care
angajatul sd experimenteze o stare subiectivd de conectare cu ceilalti si de a percepe un
sentiment de libertate profunda in relatie cu ceilalti si cu scopurile personale, formulate in linie
cu setul de valori personale (Ryan si Deci, 2000). Acestor doua conditii esentiale (respectiv celor

care raspund nevoii de relationare, respectiv autonomie), li se pot adduga eforturile legate de



crearea acelor conditii care ajutd un angajat sd se simtd competent, respectiv eficient in
gestionarea mediului si a aspectelor vietii (Deci si Ryan, 2000).

Am ales pentru studiul rolului de mediere al nevoilor la locul de munca, in mod special, o
relatie care contine nevrotismul, ca fiind cel mai ubicuu in definire, factor de personalitate
(McCrae & Costa,1987), asociat cu caracteristici cum ar fi instabilitatea emotionala,
neincrederea, anxietatea, auto-compatimirea si incapacitatea de ajustare la nivel psihologic
(Goldberg, 1990; Judge, Higgins, Thoresen, & Barrick, 1999), precum si cu ingrijorarea,
insecuritatea, stangacia si caracterul patimas al unei persoane (McCrae & Costa,1987) si cu
limitarea in ceea ce priveste manifestarea abilitdtilor sociale si evitarea situatiilor ce presupun
preluarea controlului (Judge, Locke, & Durham, 1997).

De ce am avut aceasta intentie? Pentru a vedea care sunt, in, poate, cea mai dificil de
gestionat pentru organizatii situatie (cea in care aspectele de nevrotism ale unei persoane se
manifestd), posibilele strategii actionale. Ce explica relatia unei astfel de persoane cu intentia sa
de plecare din organizatie sau cu posibilitatea ca aceasta persoand sa dezvolte angajament
organizational (preferabil de natura afectivd)? Aminteam mai sus, In lucrare, studiul derulat de
Raja, Johns, Ntalianis, in 2004, care arata ca persoanele cu un grad ridicat de nevrotism nu se vor
implica in relatii ce le-ar angaja pe o lunga durata de timp si, respectiv, in relatii ce presupun
prezenta unor abilitati sociale bine dezvoltate, incredere n ceilalti si initiativa. Studiul aratd ca
implicarea acestor persoane este punctuald, in proiecte de scurta durata, iar schimburile la care
participa sunt strict economice, lipsite de componente ce tin de incredere si grad ridicat de
initiativa. In cazul relatiilor de mediere totald, atunci cind variabila independenti nu mai
afecteaza variabila dependenta dupa controlul variabilei mediatoare asa incat ecuatia c' devine

zero (Kenny, 2014). In cazul studiului actual, atunci cind este controlati perceptia satisfacerii



nevoii de autonomie, nevrotismul nu mai afecteaza angajamentul de tip afectiv si intentia de
plecare, atunci cand este controlata perceptia satisfacerii nevoii de relationare nevrotismul nu
mai afecteaza angajamentul de tip afectiv si angajamentul de tip normativ, iar cand sunt
controlate, in acelasi timp, perceptiile cu privire la satisfacerea celor trei nevoi (autonomie,
relationare si competentd), nevrotismul nu mai afecteaza intentia de plecare din organizatie si
angajamentul de tip normativ, respectiv sentimentul de loialitate fatd de organizatie care se
bazeaza pe perceptia angajatului fata de obligatia pe care o are fata de institutie.

Exact cum am ales sd discutam, in mod particular, impactul secundar pe care perceptia cu
privire la satisfacerea nevoii de competenta il joaca in anularea efectului pe care nevrotismul il
are in relatia cu rezultatele organizationale, este important sa discutdm si maniera in care
angajamentul de continuantd, ca expresie total nedoritd de angajament este generat.
Angajamentul de continuanta este Inteles ca fiind alegerea unui individ de a ramane in
organizatie ca recunoastere a implicatiilor pecuniare care pot surveni plecarii sale (Allen &
Meyer, 1990, 1991, 1997). Comparativ cu angajamentul normativ, care este o forma de
»obligatie fata de altii (fatd de organizatie)”, considerdm angajamentul de continuanta ca pe o
forma de ,,obligatie fatd de sine” perceputd de angajat, respectiv un tip de angajament care poate
deveni toxic dacd prezenta sa se acutizeaza. De ce alegem sa denumim acest tip de angajament
ca forma de ,,obligatie fata de sine”? Pentru ca aceastd forma de angajament fata de organizatie
este rezultatul unor decizii ce aduc 1n prim plan trdirea, de citre angajat, a unor emotii negative,
respectiv, pe de o parte constientizarea costurilor asociate plecarii din organizatie (persoana
realizeaza cd s-ar expune pe sine la o serie de privari sau incapacitati de a gestiona optim
cerintele mediului; vezi sub-scala Sacrificii Majore) si, pe de alta parte, decizii cu privire la

situatia in care s-ar plasa plecand dintr-o organizatie care 1i ofera o siguranta, fie aceasta si



temporara, cu privire la locul de munca, intr-o piata ce ii ,,oferd” lipsa de alternative (vezi sub-
scala Lipsa de Alternative). Angajatul este plasat, prin urmare, intr-o imposibilitate de a se
misca, adica de a se simti liber. Nevrotismul coreleaza pozitiv, semnificativ statistic, cu
angajamentul de continuanta (ca scald unitard) (.24, p <.01) si formele sale (lipsa de alternative
st sacrificiile majore) (.19, p <.01 sirespectiv .22, p <.01). Atunci cand perceptia satisfacerii
nevoii de autonomie intervine in relatia pozitiva dintre nevrotism si angajamentul de continuanta,
medierea este partiala, iar reducerea efectului nevrotismului asupra angajamentului de
continuantd este semnificativ statistica, diminuand valoarea efectului direct (B =.91, p=.001),
iar efectul total este (B = .67, p =.001). In aceasti situatie, perceptia satisfacerii nevoii de
autonomie explicd 36% din relatia dintre nevrotism si angajamentul de continuanti. In aceeasi
maniera, atunci cand perceptia satisfacerii nevoii de relationare intervine in relatia pozitiva dintre
nevrotism si angajamentul de continuanta, medierea este partiald, iar reducerea efectului
nevrotismului asupra angajamentului de continuantd este semnificativ statistica, diminuand
valoarea efectului direct (B = .77, p =.001), iar efectul total este (B = .67, p =.001), perceptia
satisfacerii nevoii de autonomie explicand 16% din relatia dintre nevrotism si angajamentul de
continuanta. In situatia in care atat perceptia satisfacerii nevoii de autonomie cat si cea legati de
relationare intervin impreund in relatia pozitiva dintre nevrotism si angajamentul de continuanta,
medierea este partiala, iar reducerea efectului nevrotismului asupra angajamentului de
continuanta este semnificativ statistic, diminuand valoarea efectului direct (B = .87, p =.001), iar
efectul total este (B = .67, p=.001), perceptia satisfacerii celor doud nevoi explicand 37% din
relatia dintre nevrotism si angajamentul de continuantd. Perceptia satisfactiei nevoii de

competenta este nesemnificativad in relatia dintre nevrotism si angajamentul de continuanta.



Revenind la punctul de vedere exprimat de Eisenberger & colab. (1986) cu privire la
angajament vazut din perspectiva schimbului social, cu cat angajatii vor experimenta sentimentul
ca organizatia sustine nevoile lor, cu atat sentimentul obligatiei de a intoarce angajamentul catre
organizatie va fi mai ridicat si, respectiv, se va eleva si nivelul manifestarii comportamentului
civic in organizatie (engl. citizenship behaviour), care implica prezenta comportamentelor extra-
rol (Bateman & Organ, 1983; Organ, 1990; Bolino & Turnley, 2005). Pentru a percepe, insa,
faptul c@ organizatia ofera suportul necesar, angajatul trebuie sa regaseasca acei factori care sa 1i
creeze starea de bine psihologic, respectiv trebuie sa perceapa satisfacerea nevoilor la locul de
munca. Am aratat In acest studiu cum, prin satisfacerea nevoilor de autonomie si relationare si,
secundar, prin satisfacerea nevoii de competenta, efectul nevrotismului asupra unor rezultate
organizationale poate fi anulat sau diminuat. Este, din perspectiva noastra, un pas mai departe in
cercetarea asupra efectelor pe care satisfacerea nevoilor psihologice la locul de munca le are.
Tntr-un studiu viitor vom cerceta maniera in care alte aspecte importante (precum congruenta
valoricd) pot interveni in relatia dintre personalitate, satisfacerea nevoilor la locul de munca si

tipurile de angajament fatd de organizatie si intentia de plecare din organizatie.

CONCLUZII SI DISCUTII GENERALE

Interesul pentru acest tip de demers a venit din intalnirea cu angajatori care au convingerea
ca fluctuatia de personal scazuta pe care compania o Inregistreaza este un indicator al satisfactiei
angajatilor, performantei acestora, brand-ului de angajator etc. Contextul economic pe care l-am
depdsit 1n ultimii ani a contribuit la distantarea angajatorilor de realitatea satisfactiei angajatilor
lor si tipului de angajament dezvoltat de acestia fatd de organizatie, pentru cd piata a oferit un

context sarac in oportunitati. Pe fondul unor tensiuni interioare generate de sentimentul nesigurantei



locului de munca, angajatii au fost si sunt in pericol sa dezvolte o forma de angajament fata de
organizatie care sa fie 1n directa relatie cu comportamente contraproductive si/sau cu starea de
sanatate a angajatului.

Pe parcursul tezei am adresat in maniera progresiva intrebarea legata de maniera in care un
angajator poate aborda, mai personalizat decat o face astazi, aspectul legat de dezvoltarea
angajamentului organizational de tip afectiv, mentinerea in atentie a angajamentului organizational de
tip normativ si diminuarea incidentei angajamentului organizational de continuanta (cu ambele sale
fatete).

Avand ca fir rosu pe parcursul intregii lucrari ideea ca bazele primare de dezvoltare a
angajamentului afectiv fata de organizatie sunt constituite de implicarea personald, identificarea
cu obiectivele organizatiei si congruenta sistemelor de valori, cel individual si cel promovat in
organizatie (cf. T. E. Becker, 1992; T. E. Becker & colab.,1996), demersul nostru s-a dorit a
investiga maniera n care se poate, in mod concret, ajunge la formarea acestui tip de angajament,
prin implicarea a trei dintre caracteristicile fundamental individuale ale unei persoane, respectiv:
personalitatea, sistemul de valori, nevoile psihologice resimtite la locul de munca. Despre
personalitate s-a discutat ca avand directa legatura cu o serie de rezultate organizationale
precum: performanta la locul de munca (Tokar, Fischer & Subich, 1998; Barrick & Mount,
1991), satisfactia angajatilor (Connolly & Viswesvaran 2000; Judge & colab., 2002),
comportamentul civic organizational (Organ,1994; Organ & Lingl, 1995; Organ & Ryan, 1995).

Am centrat primul studiu al prezentei lucrari (meta-analiza) pe identificarea unor
variabile ce pot juca un rol moderator in relatia dintre trasaturile de personalitate si tipurile de
angajament fatd de organizatie. Am concluzionat ca aspecte precum tipul de organizatie (non-

profit sau guvernamentald vs. orientata spre profit), locatia organizatiei (a participantilor)



(cultura occidentald vs. culturd orientald) si vechime in cadrul organizatiei (sub 10 ani vechime
vs. peste 10 ani / cel putin 10 ani vechime in organizatia respectivd) au fost principalii
moderatori ai relatiei discutate.

Un alt aspect extrem de important, care odatda cu formularea meta-teoriei auto-
determinarii (TAD) (engl. Self Determination Theory, SDT, Deci si Ryan, 2000; Ryan si Deci,
2000), devine extrem de central pentru intelegerea motivatiei angajatilor, este cel al perceperii
satisfacerii nevoilor psihologice la locul de munca. Acestea sunt plasate de catre autorii teoriei auto-
determinarii in registrul aspectelor inndscute, comparativ cu punctul de vedere sustinut de McClelland
(1961) care considera aceste aspecte ca fiind invatate. Autorii le denumesc ,,nutrientii necesari ce
trebuie procurati de un organism viu pentru a-si mentine cresterea, integritatea si sdnatatea” (Deci &
Ryan, 2000, p. 326). O functionare optima a unui organism, insa, depinde nu de masura in care o
anumita persoand isi manifestd o anumitd nevoie, ci de gradul in care persoana percepe satisfacerea
respectivei nevoi (Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, & Lens, 2010). Exista, prin
urmare, o stare asociatd cu frustrarea acestor nevoi, stare caracterizata de lipsa de energie, proasta
functionare si boald, iar aceastd stare de frustrare a nevoilor poate aparea pe fondul unor conditii
experimentate de individ ca fiind dificile, caracterizate de control excesiv si haos (Vander Elst &
al., 2012). In vederea testirii prezentei unei stiri de satisfacere sau de frustrare a acestor nevoi
psihologice am derulat un al doilea studiu dedicat adaptarii culturale a Scala Satisfacerii Nevoilor
Psihologice la locul de munca.

Sistemul de valori este a treia componenta pe care am gandit-0 a face parte din modelele care
prezic dezvoltarea tipurilor de angajament organizational. Impreuni cu factorii si fatetele de
personalitate intelesi /intelese in cheia teoriei celor cinci mari factori de personalitate (Costa &

McCrae, 1990), am investigat maniera in care setul de valori individuale este suficient pentru



determinarea tipului de angajament afectiv sau este necesar, asa cum s-a dovedit a fi, ca
angajatul sa experimenteze o aliniere valorica dintre valorile individuale si valorile
organizationale.

Tn sensul acesta am derulat un al treilea demers de cercetare, multi-studiu, in care am rulat
patru studii ce au contribuit la alcdtuirea cate unui model de regresie ce explica intr-0 maniera
mult imbunatatita formarea tipurilor de angajament comparativ cu orice model ce se rezuma la
una sau doud dintre componentele amintite.

Am incheiat teza printr-un studiu dedicat interventiilor la care organizatiile ar putea sa adere
dacd ar avea 1n atentie rolul mediator pe care perceperea nevoii de autonomie si a nevoii de
relationare o au comparativ cu mult mai modestul impact pe care nevoia de competenta o are In
dezvoltarea angajamentului de tip afectiv.

Limite

Principala limita a acestui demers de cercetare derulat in aceasta teza este designul de
cercetare de tip transversal, care nu permite prezenta unor inferente cauzale. Acesta este motivul
pentru care bazam relatiile formate intre diverselor variabile predictor si variabilele criteriu pe
litertura din acest domeniu si toate cercetarile efectuate pana in acest moment cu privire la aceste
variabile.

Corelatd cu aceastd prima limitd, putem aminti o limitd in prezenta a destul de putine
cercetari derulate pana acum in zona corelarii si nu doar studierii antecedentelor tipurilor de
angajament, respectiv a demersurilor concrete de a genera modele ce pot ajuta nu doar
cercetdtorul, ci si practicianul in activitatea sa. Aceastd limitd a determinat includerea a relativ

putine cercetari in demersul nostru meta-analitic.



O alta limitd clara a acestui demers de cercetare, dar si un avantaj pentru cercetari
ulterioare, a fost faptul cd nu am centrat mai robust atentia asupra consecintelor negative pe care
supra-angajamentul (engl.over-commitment-ul) il are in zona generarii comportamentelor
contraproductive si /sau a problemelor legate de degradarea starii de sanatate a angajatului. De
asemenea, am fost interesati, dar nu am raportat in intregime toate rezultatele studiilor derulate in
cadrul acestui demers de cercetare, de maniera in care o prea mare congruentd valorica ar
conduce la rezultate negative in starea de bine a angajatului. Am rulat interesati de aceasta
posibild idee de cercetare ulterioara, utilizand Maslach Burnout Inventory (MBI-GS, MBI-
General Survey (MBI-GS, Schaufeli, W., Leiter M.P., Maslach, C. & Jackson, S.E., 1996 si
MBI-HSS, Maslach, C. & Jackson, S.E., 1981), pe esantionul studiului 3 (449 participanti) un
studiu de moderare si s-a confirmat faptul ca congruenta valoricA modereaza relatia dintre
angajamentul afectiv si depersonalizare (R2 =.32, F(3, 445) = 40.51, p <.001), ceea ce inscamna
ca poate exista, neinvestigat incd, un efect al unei prea mari identificari cu organizatia ce se poate
materializa n una dintre cele mai grave, pentru individ, forme de epuizare psihica si anume in
depersonalizare.

Principalul aspect etic si, respectiv, principala teamd direct formulatd la care ne
indreptam gandul este ca se pierde din vedere un lucru essential. Pe 1angd modalitati de potentare
a aparitiei angajamentului organizational, este responsabilitatea directd a cercetdtorului sa atraga
atentia asupra pericolului ca, prin amplificarea atitudinilor pro-organizatie se poate atinge o stare
de pierdere a setului personal de valori prin identificarea simbioticd(,) cu mediul organizatiei.
Atunci, asa cum spunea Karen Honey inca din 1945, angajatul poate trece dincolo de ,.a veni

spre oameni”, dincolo de “a se indeparta de oameni”, spre a se Indrepta “Impotriva oamenilor”.






