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Abstract 

 
Employees coming in late or leaving early, taking excessive breaks; employees working on personal 
business at the workplace or intentionally making errors and employees verbally aggressing 
colleagues represent just a sample of intentional workplace behaviors individuals are displaying in 
their organization with the potential to cause damage to the organization or to its members.  
This article aims at highlighting the main dimensions of counterproductive behavior in organizations 
and most relevant explanatory models. Also an analysis of main predictors and will be presented. 
As concluding arguments consequences, implications and possible recommendations for managers 
and employees’ supervisors will be presented.  
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George, şeful unui departament dintr-o 

organizaţie, îşi ceartă secretara de faţă cu 
ceilalţi colegi. Ştefan îşi ia o pauză de prânz de 
două ore şi întârzie la serviciu în fiecare 
dimineaţă. Marcel îşi construieşte propriul lui 
website în timpul orelor de serviciu. În fiecare 
lună, Dorina imprimă pe cd-urile organizaţiei 
muzică pentru completarea colecţiei 
personale. Toate aceste comportamente sunt 
intenţionate, iniţiate de angajaţi, încălcând 
normele organizaţionale şi având potenţialul 
de a dăuna organizaţiei şi membrilor acesteia. 
Diversitatea acestor comportamente, variază 
de la implicaţii minore la unele foarte grave şi 
se înscriu în sfera comportamentelor 
contraproductive din organizaţii, reprezentând 
o latură mai puţin plăcută a activităţii din 
organizaţii. 
 Aceste comportamente reprezintă o 
preocupare importantă pentru cercetători şi 
manageri datorită costurilor şi implicaţiilor pe 
care acestea le presupun: pierderi 
organizaţionale, efect dăunător asupra 
organizaţiei şi/sau a membrilor acesteia, efecte 
negative pentru angajaţii ţintă ai unor astfel de 
comportamente, simptome ale unor 
disfuncţionalităţi organizaţionale. 
 În cadrul acestui articol vor fi 
prezentate diferite tipuri de comportament 
contraproductiv, predictori şi modele 
explicative, stresori cauzali şi rezultanţi, 
precum şi consecinţele acestor comporta-
mente pentru manageri, angajaţi şi organizaţie. 

Definirea comportamentului 
contraproductiv  
 

Rezultatele diferiţilor cercetători au 
condus la relevarea unor modele explicative 
ale acestor comportamente şi la diferite 
denumiri care includ aproximativ aceleaşi 
caracteristici: comportament antisocial 
(Giacalone & Greenberg, 1997), devianţa la 
locul de muncă (engl. workplace deviance) 
(Robinson & Bennett, 1995), comportament 
disfuncţional (engl. organizaţional misbehavior) 
(Vardi & Wiener, 1996), comportament 
contraproductiv (engl. counterproductive 
behavior) (Fox & Spector, 1999). 

Constructele amintite includ 
comportamente care sunt realizate de către 
membrii organizaţiei şi sunt direcţionate fie 
spre organizaţie, fie spre membrii acesteia. Au 
un potenţial dăunător, sunt intenţionate, în 
cadrul acestor analize nefiind luate în 
considerare comportamentele similare cu cele 
amintite care au un caracter accidental. 
Comporta-mentele contraproductive în 
organizaţii implică o desconsiderare a regulilor 
şi valorilor organizaţionale precum şi cele ale 
societăţii (Collins & Griffin, apud Martinko, 
Gundlach & Douglas, 2002). Aceeaşi autori 
precizează că acestea variază în gravitate de 
la un nivel scăzut (ex. furturi neînsemnate) 
până la un nivel mult mai grav, cum ar fi 
violenţa. Devianţa angajaţilor este definită ca 
fiind un comportament voluntar care încalcă 
norme semnificative organizaţionale şi astfel 
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ameninţă bunăstrea organizaţiei şi/sau a 
membrilor acesteia (Robinson & Bennett, 
1995). Important de precizat este că definirea 
devianţei este realizată în funcţie de 
standardele unui grup social specific – 
normele, politicile, procedurile organizaţionale 
– şi nu în mod direct de un sistem de 
standarde morale absolute (Kaplan, Robinson 
& Bennett, 1995). 
 
Tipuri de comportamente contraproductive 

 
Tipologia acestor comportamente 

include atât comportamente orientate direct 
către organizaţie sau către indivizii din cadrul 
acesteia, comportamente care conduc la 
beneficii personale ale angajaţilor sau 
comportamente care conduc la beneficii pentru 
organizaţii, variind în implicaţii, de la minore la 
grave. 
 Robinson &Bennett (2000), Hollinger 
şi Clark (apud Sackett & Gruys, 2003) 
analizează diferite tipuri de devianţă: 
(a) Comportamente orientate împotriva 
organizaţiei 
 Devianţa referitoare la proprietate -  

folosirea neadecvată a bunurilor 
angajatorului: furt, sabotaj, daune 
materiale 

 Devianţa referitoare la producţie - violarea 
normelor legate de activitatea profesională 
care trebuie realizată: neimplicare, 
absenţe, întârzieri, pauze lungi, consumul 
de alcool, droguri, greşeli intenţionate sau 
sarcini realizate intenţionat într-un timp 
prea lung. 

(b) Comportamente interpersonale  
 orientate spre alţi membrii ai organizaţiei: 

hărţuire, bârfă, abuz verbal 
(c) Comportamente care variază în gradul de 
severitate 
 Forme grave, cum ar fi agresivitatea, 

hărţuirea, violenţa 
 Forme minore, mai subtile: împrăştierea 

zvonurilor, comportamente prin care se 
manifestă lipsa de respect faţă de alţii 

 Amintim aici şi studiile realizate asupra 
superiorilor abuzivi (Koobler & Tepper, 2001) 
în care atenţia a fost îndreptată spre etalarea 
susţinută a unor comportamente verbale şi 
nonverbale ostile, concept similar cu abuzul 
emoţional. Cercetătorii nordici se referă la 
acest comportament ca mobbing sau bullying 
(Einharsen, 2000; Rayner, 1997). Mobbing-ul, 
ca un tip extrem de stresor la locul de muncă, 
este definit ca agresare psihologică, o formă 
severă de hărţuire. Este un fenomen de 

durată, ce implică un conflict escaladat cu 
frecvente acţiuni sistematice de hărţuire 
orientate spre o persoană ţintă (Zapf, 1999). 
 Gruys (apud Sackett, 2002) prezintă o 
listă cu categoriile de comportamente 
contraproductive: furtul (de bani, sau din 
proprietatea organizaţiei); distrugerea 
proprietăţii (stricarea logisticii, sabotarea 
producţiei); folosirea necorespunzătoare a 
informaţiei (dezvăluirea de informaţii 
confidenţiale, falsificarea de documente); 
folosirea neadecvată a timpului şi resurselor 
(rezolvarea problemelor personale în timpul 
programului de lucru,); comportament realizat 
în condiţii nesigure (nerespectarea sau 
neînvăţarea procedurilor de siguranţă); 
calitatea slabă a sarcinilor realizate (munca 
intenţionat realizată defectuos sau într-un ritm 
mai lent); absenţe nejustificate, întârzieri,  
folosirea alcoolului sau a drogurilor; acţiuni 
verbale neadecvate (a se certa cu clienţii, 
hărţuirea verbală a colegilor); acţiuni fizice 
neadecvate (atacuri fizice faţă de colegi, 
avansuri sexuale). 
 Robinson & Bennett (1995) au realizat 
o tipologie a comportamentelor deviante/ 
contraproductive folosind tehnica scalării 
multimensionale. Cele două dimensiuni care 
stau la baza explicării modelului sunt 
caracterizate de două etichete:  
 prima dimensiune – devianţă minoră vs. 

devianţă majoră – reflectă la un pol 
comportamente deviante care au un grad 
minor, nu sunt dăunătoare pentru 
companie şi nu sunt dăunătoare pentru 
indivizii vizaţi, celălalt pol fiind însă 
caracterizat de un grad mare de gravitate, 
cu implicaţii severe pentru organizaţie şi 
pentru indivizii implicaţi.  

 cea de-a doua dimensiune – devianţă 
interpersonală vs. devianţă organizaţională 
– are la un pol comportamente care sunt 
dăunătoare faţă de indivizi, însă care nu 
sunt dăunătoare faţă de organizaţie şi sunt 
la vedere, iar la celălalt pol al dimensiunii 
se află comportamentele care sunt 
dăunătoare faţă de organizaţie, nedăună-
toare faţă de indivizi şi care sunt ascunse.  

 Modelul realizat de autoarele 
menţionate mai sus pune în vedere nu doar 
cele două  dimensiuni de bază ci şi patru 
categorii de comportamente. În figura 
următoare sunt prezentate diferite tipuri de 
comportamente deviante asociate 
dimensiunilor. 
 

 61



 

organizaţional 
devianţă minoră şi organizaţională 
 
DEVIANŢA LEGATĂ DE PRODUCŢIE 
a pleca mai devreme 
a lua pauze excesive 
a lucra intenţionat mai încet 
risipirea resurselor 

devianţă majoră şi dăunătoare organizaţiei 
 

DEVIANŢA REFERITOARE LA 
PROPRIETATE 

sabotarea echipamentului 
acceptarea de mită 
a minţi în legătură cu orele lucrate 
a fura din companie 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

minor 
devianţă minoră şi interpersonală 
 
DEVIANŢA POLITICĂ 
a favoriza 
bârfirea colegilor 
acuzarea/învinovăţirea colegilor 
a fi în competiţie într-un mod 
nonbenefic 

 

devianţă majoră şi interpersonală 
 

AGRESIVITATE PERSONALĂ 
hărţuirea sexuală 
abuz verbal 
a fura de la colegi 
a pune în pericol colegi 

 
 
 
 
 
 
 
 

major 

interpersonal 
*Această figură conţine doar câteva exemple pentru a ilustra fiecare categorie. O prezentare detaliată a modelului şi o listă 
detaliată de comportamente se găseşte în Robinson şi Bennett (1995) 

 
Figura 1. Tipologia comportamentului deviant (Sursa: Robinson & Bennett, 1995) 

 
 
Vardi şi Wiener (1996) discută despre trei tipuri 
de comportament contraproductiv: comporta-
mente care conduc la beneficii pentru propria 
persoană (ex. furt, hărţuire); cele care conduc 
la beneficii pentru organizaţie (ex. falsificarea 
unor dosare  pentru îmbunătăţirea şanselor 
organizaţiei de a obţine un contract) şi, în final, 
comportamente care provoacă daune (ex. 
sabotarea echipamentului organizaţiei). 
  
Predictori ai comportamentului 
contraproductiv  
 

Dintre numeroşii predictori ai 
comportamentului contraproductiv, perceperea 
incorectitudinii este printre cei mai puternici 
(Robinson & Bennett, apud Jones, 2003).  
 Cercetătorii au examinat corectitu-
dinea percepută a rezultatelor (justiţia 
distributivă), a procedurilor (justiţia proce-
durală) şi tratamentul din partea autorităţilor 
(justiţia interacţională) (Folger & Cropanzano, 
1998). Justiţia interacţională include percepţiile 
referitoare la justiţia interpersonală, adică 
modul în care autorităţile din cadrul 
organizaţiei îi tratează pe angajaţi cu respect şi 
demnitate şi justiţia informaţională care este 
gradul în care autorităţile furnizează explicaţii 
adecvate pentru deciziile luate (Colquitt, 2001, 
Greenberg, 1993). Indiferent de  formele sale, 

injustiţia reprezintă o pierdere a ceva, angajaţii 
considerând că au dreptul la acel ceva, 
această credinţă constituind un motivator 
semnificativ pentru încercarea de restabilire a 
sentimentului de dreptate (Bies & Tripp apud 
Jones, 2003). 
 Diferite tipuri de injustiţie sunt legate 
de variate forme de comportament 
contraproductiv. Masterson (2000) sugerează 
că sursa justiţiei procedurale este în mod tipic 
organizaţia, în timp ce sursa justiţiei 
interacţionale este deseori un superior, sursele 
transformându-se apoi în ţinte ale 
comportamentului contraproductiv.   
 Spre exemplu, putem analiza situaţia 
în care şeful unui departament solicită în mod 
constant unui angajat să realizeze diferite 
proiecte interne pentru organizaţie. Proiectele 
realizate sunt considerate a fi bine realizate, 
de superiorul ierarhic şi chiar de consultanţi 
externi. Aceste proiecte realizate de acest 
angajat nu sunt însă aplicate în cadrul 
organizaţiei din diverse motive „obiective” fiind 
însă „următoarea prioritate” a şefului. Acel 
angajat poate percepe că şeful nu îl tratează 
cu respect, punându-l să facă lucruri fără 
finalitate, neoferindu-i explicaţii plauzibile sau 
sincere pentru deciziile luate în ceea ce îl 
priveşte. Astfel că, un angajat care poate că în 
urmă cu un an era unul dintre cei mai eficienţi 
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şi implicaţi în realizarea sarcinilor, în urma 
perceperii incorectitudinii, poate decide să nu 
mai investească atât de mult în sarcinile pe 
care ştie să le realizeze bine, poate chiar să îşi 
orienteze atenţia şi energia spre rezolvarea 
unor probleme sau proiecte personale care 
însă nu au legătură cu activitatea sa 
profesională. O astfel de abordare poate 
conduce la restabilirea unui sentiment de 
echitate, punând în balanţă investiţia 
angajatului şi feedback-ul primit, abordare 
evident contraproductivă cu implicaţii negative 
atât pentru angajat cât şi pentru organizaţie. 
 Robinson şi Bennett (*) evidenţiază 
trei tendinţe în analiza predictorilor sau cauze-
lor comportamentului contraproductiv/ deviant: 
 Cele care tratează devianţa ca fiind o 

reacţie la experienţele trăite ale 
angajatului, aici fiind incluse cercetările 
realizate asupra furtului, vandalismului, 
agresivităţii ca reacţie la frustrare, 
perceperea injustiţiei, lipsa de control 
asupra activităţii profesionale sau 
ameninţări la propria persoană. 
Comportamentul contraproductiv ca 
reacţie la frustrare a primit puternic suport 
empiric (Fox, Spector & Miles, 2001) 
susţinând viziunea conform căreia 
devianţa angajaţilor este un răspuns 
emoţional la experienţa unor stresori 
frustranţi aferenţi postului. Alte cercetări 
pun accent pe importanţa perceperii 
injustiţiei la locul de muncă, explicând 
furtul din organizaţie, sabotajul şi 
agresivitatea ca reacţii la injustiţia 
procedurală şi distributivă (Greenberg & 
Algae, 1998). 

 Ashfort (1989) consideră că lipsa de 
autonomie şi participare a angajatului are un 
rol important în producerea comportamentului 
contraproductiv, acesta putând constitui un 
mijloc catarhic sau de corectare pentru 
restaurarea sentimentului de control al 
angajatului asupra mediului. În acest sens, o 
monitorizare exagerată a modului de realizare 
a sarcinilor profesionale, neluarea în 
considerare a ideilor şi propunerilor unui 
angajat pot favoriza activităţi de sabotare a 
sarcinilor alocate sau desconsiderarea mai 
departe a autonomiei unor colegi sau 
subordonaţi.  
 
 Cele care abordează devianţa ca fiind o 

reflecţie a propriei personalităţi a 
angajatului 

Anumite studii susţin că variabilele de 
personalitate în mod tipic explică o mică parte 

din varianţa comportamentului deviant 
(Robinson & Greenberg, 1998), excepţie 
făcând agresivitatea dispoziţională care se 
consideră că are o legătură directă cu 
devianţa. Astfel că personalitatea este 
considerată mai degrabă ca având un rol 
indirect, de moderator al relaţiei între influenţa 
situaţională şi răspunsul deviant la acea 
situaţie. Pe de altă parte, Lee, Ashton & Shin 
(2001) au descoperit că anumiţi factori de 
personalitate, conform modelului Big Five, 
prezic tipuri distincte de devianţă 
organizaţională. Devianţa orientată spre 
organizaţie este astfel asociată cu 
conştiinciozitate scăzută iar devianţa 
interpersonală este asociată cu nivele scăzute 
de extraversie şi agreabilitate.  
 Vardi & Wiener (1996) analizează 
nivelul scăzut de dezvoltare morală a 
individului şi incongruenţa valorică dintre 
individ şi organizaţie. În completare, situaţiile 
în care indivizii se simt trataţi în mod 
neadecvat de către organizaţie pot creşte 
probabilitatea producerii comportamentului 
contraproductiv orientat spre beneficiul 
personal (Analoui & Kakabadse, apud Vardi & 
Wiener, 1996). Alţi autori (Hakistan, Farrell & 
Tweed, 2002) amintesc de caracterul predictiv 
al nivelului de integritate al individului şi 
anumite scale din inventarul de personalitate 
CPI. De asemenea, indivizii care au atitudini  
tolerante faţă de astfel de comportamente au o 
mai mare disponibilitate de a comite astfel de 
comportamente la locul de muncă (Moretti, 
1986). 
 
 Cele care consideră devianţa ca o 

adaptare la contextul social 
Chiar dacă prin definiţie devianţa 
organizaţională poate implica violarea unor 
norme organizaţionale semnificative etalate de 
coaliţia administrativă dominantă, s-ar putea 
ca presiunile grupurilor locale de lucru, 
normele şi actele care susţin devianţa să fie 
esenţiale pentru ca aceasta să se producă. În 
acest sens, cercetările au relevat că un 
predictor primar al comportamentului antisocial 
la locul de muncă este reprezentat de gradul în 
care colegii unui angajat sunt implicaţi în 
comportamente  similare (Robinson şi 
O’Leary-Kelly, 1998). 
 
 Murphy (apud Mikulay, Neuman & 
Finkelstein, 2001) amintesc diferiţi factori 
personali care pot constitui predictori ai 
comportamentului contraproductiv (ex.angajaţi 
care nu şi-au dezvoltat încă loialitatea faţă de 
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organizaţia în care lucrează). Este considerată 
relevantă şi natura posturilor specifice pe care 
le deţin anumite persoane ce implică statut sau 
un salariu mic.  
 Factorii situaţionali pun accent pe 
circumstanţele individuale şi organizaţionale 
care ar creşte probabilitatea implicării într-un 
comportament contraproductiv. Vardi & Wiener 
(1996) iau în considerare oportunitatea 
determinată de natura postului, sisteme prea 
laxe de monitorizare şi control ale activităţii 
profesionale şi scopuri organizaţionale nerea-
liste sau foarte solicitante pentru angajaţi. 
 Varietatea cercetărilor au relevat o 
serie de elemente predictive prezente atât la 
nivelul individului cât şi la nivelul contextului în 
care se desfăşoară activitatea profesională. În 
continuare vor fi prezentate două teorii prin 
care este explicată fenomenologia comporta-
mentului contraproductiv. 
 
Modele explicative 
 

Principalele modele explicative sunt 
reprezentate de teoria comportamentului 
planificat şi modelul atribuirii cauzale. 
Teoria comportamentului planificat (engl. 
theory of planned behavior) (Azjen, 1991) 
 Teoria presupune că o intenţie a 
individului de a realiza un comportament 
reprezintă un antecedent proximal al acestuia, 
intenţie care este determinată de trei factori:  
 atitudinea individului faţă de comportament 

– evaluarea favorabilă sau nefavorabilă a 
acţiunii pe care o realizează  

 norme subiective - percepţia individului în 
legătură cu evaluarea comportamentului 
de către alte persoane 

 controlul comportamental perceput – 
percepţia individului referitoare la abilitatea 
sa de a realiza comportamentul, analiza 
riscului  

 
 Într-o manieră mai concretă, diferite 
cercetări au studiat importanţa unor elemente 
considerate a fi importante în determinarea 
comportamentului contraproductiv, elemente 
raportate la factorii amintiţi mai sus: 
 factorii de dezirabilitate, cum ar fi 

echitatea, factori ce contribuie la 
perceperea necesităţii unui astfel de 
comportament (Greenberg, 1990, Lasso & 
Bass, 1997) 

 factori normativi, ce includ climatul 
organizaţional, factori ce reflectă percepţia 
acceptării comportamentului de către 
membrii unui grup, incluzând însă şi 

normele subiective ale individului ( Kamp & 
Brooks, 1991) 

 factorii de risc referitori la sistemele de 
securitate ale organizaţiei şi oportunitatea 
percepută de a comite un comportament 
contraproductiv, fără a fi prins sau cu 
consecinţe minore (Hollinger & Clark, 
1983).  
 

 Rezultatele dezirabile sunt cele care 
presupun un beneficiu perceput de către 
individ. Dacă un individ anticipează un 
beneficiu sau satisfacţie realizând un anumit 
comportament se va angaja în realizarea 
acestuia.  
 Într-un alt registru, angajaţii se 
aşteapă să fie recompensaţi într-un mod 
rezonabil pentru eforturilor faţă de organizaţie. 
Dacă venitul sau beneficiile unui angajat nu 
sunt echivalente cu cele unei persoane de 
referinţă, acesta poate percepe inechitate, iar 
implicarea într-un comportament 
contraproductiv poate reprezenta o încercare 
de a remedia inechitatea percepută (Lasson & 
Bass, 1997). De exemplu, dacă un angajat îşi 
percepe colegii mai puţin competenţi ca fiind 
recompensaţi în mod similar, poate lua pauze 
extinse ca o metodă de a scădea efortul depus 
în timpul activităţii de lucru sau să beneficieze 
în mod abuziv de anumite facilităţi. 
 Modul în care individul percepe 
normele grupului referitoare la acceptabilitatea 
unui anumit comportament este important în 
luarea deciziei de a realiza un comportament 
contraproductiv. În fiecare organizaţie sau 
departament există un climat care poate fi 
favorabil sau nefavorabil faţă de devianţă, 
prezenţa unor „modele” sau a unor atitudini de 
acceptare a devianţei consituind un important 
catalizator al fenomenului. 
 Riscul perceput, probabilitatea şi 
consecinţele faptului de a fi prins influenţează 
implicarea într-un comportament contraproduc-
tiv. În acest sens este importantă 
implementarea unui sistem de monitorizare 
pentru transmite că angajaţii înţeleg că un 
comportament  contraproductiv poate fi 
observat, această strategie nu garantează 
stoparea unui astfel de comportament, ci are 
un rol semnificativ în reducerea frecvenţei 
acestuia (Carson, 1977).  
 Rezumând principalele elemente ale 
modelului, se poate concluziona că, o intenţie 
puternică ce rezultă dintr-o atitudine personală, 
susţinută de perceperea unor norme suportive 
din partea celorlalţi, precum şi credinţa în 
propria abilitate de a realiza un astfel de 
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comportament pot determina realizarea 
comportamentului contraproductiv. Murphy 
(1993) a sugerat că astfel de comportamente 
sunt realizate când individul percepe că o 
acţiune este în interesul propriu, 
comportamentul este necesar pentru 
îndeplinirea scopurilor dorite, derivă în parte 
din normele persoanelor semnificative din 
mediul de lucru şi din abilitatea percepută a 
individului de a realiza comportamentul 
contraproductiv fără a fi descoperit. 

 
Modelul atribuirii cauzale  
(engl. causal reasoning ) 
Martinko, Gundlach & Douglas (2002) 
analizează comportamentul contraproductiv 
prin perspectiva paradigmei care se bazează 
pe următoarele elemente prezentate în figura 
de mai jos: 
 

 
 

Variabile 
situaţionale 

 Procesare cognitivă   

  Perceperea 
dezechilibrului 

Atribuiri  Comportament 
contraproductiv la 

locul de muncă 
Diferenţe 

individuale 
     

 
Figura 2. Paradigma comportamentului contraproductiv (Sursa: Martinko, Gundlach şi Douglas, 2002) 

 
 
 Paradigma explică cum comporta-
mentul contraproductiv este rezultatul unei 
interacţiuni complexe între persoană şi mediu, 
interacţiune în care procesări cognitive, adică 
atribuiri cauzale ale individului referitoare la 
mediu şi rezultatele aşteptate determină 
comportamentul individului. Elementul central 
este reprezentat de modul în care individul 
procesează informaţia referitoare la cauze, 
modul în care acordă un sens iar plecând de la 
aceste elemente cheie vor fi explicate 
influenţele pe care le au factorii de mediu şi 
diferenţele individuale în înţelegerea 
comportamentului contraproductiv.  

Se porneşte de la ideea că indivizii 
percep iniţial un anumit tip de dezechilibru 
(ex.injustiţie sau inechitate) la locul de muncă 
şi apoi realizează un proces de atribuire pentru 
această stare. Se consideră că atribuirile 
realizate pentru cauzele rezultatelor au un înalt 
caracter predictiv în ceea ce priveşte natura şi 
forma comportamentului contraproductiv. De 
exemplu, dacă un individ atribuie un rezultat 
dezamăgitor propriilor caracteristici interne şi 
instabile (ex. lipsa de efort) atunci probabil că 
acel individ  îşi va asuma vina şi nu se va 
implica într-un comportament contraproductiv. 
Pe de altă parte, dacă un individ atribuie un 
rezultat dezamăgitor unei cauze externe, 
stabile şi intenţionale, creşte probabilitatea ca 
acel individ să se angajeze într-o formă de 
comportament contraproductiv. Dezvoltând 
această perspectivă, unii autori (Weiner, 1986; 

1995; Martinko & Gardner, 1982) 
argumentează că atribuirile realizate de o 
persoană cu referire la cauzele rezultatelor 
(echitabile sau inechitabile) reprezintă o forţă 
primară în motivarea comportamentelor 
contraproductive.  

Dimensiunea stabilităţii joacă un rol 
important. Dacă rezultatele negative sunt 
percepute a fi rezultatul unor cauze instabile, 
acestea nu afectează aşteptările. În situaţiile în 
care cauza unui rezultat indezirabil este 
percepută ca fiind stabilă, indiferent dacă este 
percepută ca internă sau externă, se aşteaptă 
ca astfel de rezultate să apară şi în continuare 
şi astfel creşte probabilitatea realizării 
devianţei.  

Această perspectivă pune accent pe 
faptul că interpretarea cognitivă a unui rezultat 
negativ este forţa conducătoare în a determina 
dacă un individ alege sau nu să se angajeze 
într-un comportament contraproductiv şi dacă 
acest comportament va fi manifestat în interior 
sau în exterior, rezultând fie în comportamente 
autodestructive şi în comportamente de  
răzbunare.  
 Procesarea cognitivă se realizează în 
funcţie de variabilele situaţionale (ex. politici 
inflexibile, mediu competitiv, stil de conducere, 
reguli şi proceduri, condiţii economice, sistem 
de recompense, condiţii adverse de lucru, 
dificultatea sarcinii, rezultate anterioare) şi 
diferenţe individuale (ex. afecte negative, nivel 
de integritate, gen, stil de atribuire, 
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autoevaluări, locus  of control, stima de sine, 
autoeficacitatea generalizată). Nu trebuie 
neglijat rolul emoţiilor, determinate de tipuri 
specifice de atriburi, ce determină tipuri 
specifice de comportamente. 
 Analiza aplicării modelului a condus la 
concluzia că atribuirile interne stabile pe care 
le realizează individul conduc la emoţii de tipul 
vinei sau ruşinii, emoţii ce pot determina 
comportamente contraproductive în primul 
rând pentru propria persoană, având un 
caracter autodestructiv: abuz de drog, consum 
de alcool, absenteism, depresie, pasivitate, 
insatisfacţie, performanţe scăzute. Pe de altă 
parte, atribuirile stabile însă externe determină 
apariţia unor emoţii de tipul furiei sau frustrării, 
emoţii care conduc la comportamente 
autodestructive orientate spre exterior, 
comportamente ce includ: agresivitate, 
violenţă, sabotaj, hărţuire. 

În paragrafele următoare vor fi 
prezentate consecinţe şi implicaţii ale devianţei 
la locul de muncă. 

 
Consecinţe al comportamentului 
contraproductiv 
 
 Analizele şi rezultatele prezentate mai 
sus conduc spre conturarea unei imagini cel 
puţin indezirabile a unor astfel de 
comportamente deviante sau contraproductive. 
Dintr-o altă perspectivă însă, anumite 
comportamente care deviază de la normele 
prestabilite din cadrul unei organizaţii, pot 
conduce la soluţii benefice sau modificări 
pozitive.  
 În funcţie de natura acestora, contextul 
şi scopul pentru care sunt produse, 
comportamentele clasificate ca fiind 
contraproductive pot avea consecinţe benefice 
sau negative atât pentru organizaţie cât şi 
pentru membrii acesteia.  
  
 Devianţa considerată negativă 
 Această conotaţie a devianţei, care de 
fapt constituie principala preocupare a 
cercetătorilor şi managerilor, evidenţiază 
principalele ţinte ale diferitelor forme de 
comportament contraproductiv. Astfel că, 
tratarea unor angajaţi într-un mod care îi 
dezavantajează este o abordare care are un 
impact negativ asupra angajaţilor; încălcarea 
legilor este un comportament cu potenţial de a 
face rău la nivelul societăţii; sabotajul, ca 
devianţă legată de productivitate şi proprietate, 
este o formă dăunătoare pentru organizaţie 
(Warren, 2003). Furnizarea unei informaţii 

incorecte, minciuna, lipsa onestităţii, constituie 
un rău potenţial pentru care cel ce  primeşte 
informaţia cât şi pentru organizaţie. De 
asemenea, atunci când un angajat ia ceva 
care nu îi aparţine, prin furt, dăunează 
organizaţiei.  
 
 Devianţa considerată pozitivă 
 Chiar dacă atenţia este preponderent 
orientată asupra daunelor şi altor efecte 
negative determinate de comportamentul 
contraproductiv, în anumite situaţii, astfel de 
comportamente pot avea chiar consecinţe 
pozitive pentru organizaţie sau membrii 
acesteia. 
 În această categorie sunt amintite: 
radicalismul temperat, comportament care 
provoacă o anumită stare de fapt, schimbare 
de care beneficiază organizaţia; 
comportamentul contra-rol, care presupune 
comportarea într-un mod opus rolului 
profesioal, având astfel ca rezultat 
funcţionarea de exemplu mai eficientă a 
organizaţiei; dezvăluirea unor practici imorale 
sau ilegale, încălcând astfel norma referitoare 
la tăcerea asupra activităţii ilegale a 
organizaţiei; nesupunerea funcţională, adică a 
nu se supune ordinelor  care sunt dubioase din 
punct de vedere moral, comportamentele de 
violare a unor proceduri ale unei organizaţii 
pentru rezolvarea unei probleme sau 
nerespectarea instrucţiunilor superiorului 
pentru a lucra mai eficient (Warren, 2003). 
 Morgan (1986) are o abordare care 
permite comportamentului deviant să fie 
constructiv, în sensul că un astfel de 
comportament permite indivizilor care îl 
realizează să răspundă la discrepanţa pe care 
o observă între propriile cogniţii în legătură cu 
beneficiile pe care le are organizaţia şi 
comportamentul oficial sancţionat în 
organizaţie. Astfel, devianţa constructivă se 
referă la comportamente adaptative în care 
angajaţii se implică pentru a restabili echilibrul 
între aşteptările personale şi standardele de 
comportament ale organizaţiei.  
 
Concluzii şi implicaţii pentru manageri 
 
 Rezultatele analizelor realizate în 
cadrul acestui articol relevă o serie de 
implicaţii ale comportamentului contraproductiv 
în organizaţii, precum şi consecinţe pentru 
angajaţi şi locul de muncă al acestora. Luând 
în considerare elementele care stau la bază, 
managerii şi alte categorii de angajaţi 
responsabili pentru bunul mers al organizaţiei 
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Studii şi Cercetări 

pot preveni sau stopa la timp comportamente 
cu potenţial dăunător.  
 În activitatea de selecţie atenţia poate 
fi orientată spre potenţialii predictori care ţin de 
personalitatea individului: nivelul integrităţii, 
nivelele de agreabilitate şi conştiinciozitate, 
maturitate, responsabilitate, auto-disciplină şi 
acceptarea normelor. Foarte important este şi 
modul în care individul îşi evaluează calitatea 
rezultatelor obţinute şi propriile credinţe despre 
cauzele comportamentului. Astfel că, dacă un 
individ consideră că rezultatele inechitabile sau 
indezirabile ale acestuia sunt cauzate de 
factori exteriori care au un grad de stabilitate, 
putem anticipa într-o anumită măsură 
implicarea în comportamente contraproductive 
orientate spre colegi sau organizaţie.  
 Un potenţial semnal de alarmă îl 
reprezintă climatul din grupurile de lucru, 
rezultatele diferitelor cercetări (Robinson şi 
O’Leary, 1998) subliniind influenţa unui climat 
antisocial asupra creşterii posibilităţii de 
implicare a angajatului în comportamente 
contraproductive, care este cu atât mai mare 
cu cât există modele de rol în acest sens. În 
mod similar, cu cât individul percepe că un 
astfel de comportament contraproductiv ar fi 
acceptat de cei din grupul de lucru, cu atât mai 
mare va fi probabilitatea de realizarea a 
acestuia, în combinaţie au o atitudine proprie 
favorabilă unui astfel de comportament şi 
perceperea unui risc scăzut de a fi prins.  
 Care sunt motivele pentru care un 
angajat ar considera dezirabil un 
comportament contraproductiv? Un element 
important este congruenţa valorică persoană-
organizaţie. Când valorile personale ale 
angajatului sunt în conflict sau nu sunt similare 
cu cele ale organizaţiei, creşte probabilitatea 
realizării unui comportament în favoarea 
individului (Vardi & Wiener, 1996). 
 Foarte important este modul în care 
angajaţii percep corectitudinea recompenselor 
sau a deciziilor din partea superiorilor. Dacă 
angajaţii se simt trataţi necorespunzător de 
către organizaţie poate creşte probabilitatea 
implicării în comportamente contraproductive 
orientate spre beneficiul personal.  
 Alţi factori importanţi în crearea unui 
context favorabil al devianţei la locul de muncă 
sunt oportunităţile create de natura postului şi 
probabilitatea scăzută ca anumite 
comportamente să fie observate sau 
sancţionate. Un sistem de monitorizare a 
activităţii profesionale şi un sistem de sancţiuni 
aplicat în mod constant în situaţiile deviante 
pot constitui o modalitate organizaţională de 

prevenire şi stopare a devianţei, evitând 
desigur aplicarea unor metode rigide şi 
extreme care pot avea efecte negative şi chiar 
contrarea scopului pentru care au fost 
proiectate şi aplicate. 
 În afara trecerii directe la acţiune 
pentru menţinerea bunului mers în organizaţiile 
pe care le coordonează, în funcţie de tipul şi 
amplitudinea comportamentelor contraproduc-
tive, e important ca managerii să nu ignore 
rolul simptomatic al unor astfel de comporta-
mente, de indicare a unor disfuncţionalităţi 
organizaţionale care afectează climatul din 
grupurile de lucru şi activitatea profesională 
eficientă a unei organizaţii. 
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