
ra de specialitate, conform cãreia psihopaþii cor-
poratiºti se manifestã prin comportamente agre-
sive, precum umilirea, abuzul verbal sau criticile
nejustificate la adresa celorlalþi.

Urmãtorul capitol demonstreazã influenþa
puternicã a Psihopaþilor Corporatiºti asupra
felului în care angajaþii percep responsabilitatea
la locul de muncã ºi asupra angajamentului
acestora faþã de organizaþie. Psihopaþii Corpo-
ratiºti sunt interesaþi doar de satisfacerea propri-
ilor interese, nu de succesul pe termenul lung al
organizaþiei în care lucreazã. Sunt preocupaþi sã
conducã corporaþii pentru putere, bani sau pres-
tigiu, pe care ºi-l doresc cu nerãbdare, neþinând
cont de soarta organizaþiei sau a semenilor.

Rezultatele ulterioare ale studiilor, prezen-
tate în carte, demonstreazã cã prezenþa Psi-
hopaþilor Corporatiºti sporeºte semnificativ con-
strângerile organizaþionale ºi volumul de muncã
al celorlalþi angajaþi care sunt obligaþi sã rectifice
greºelile fãcute de aceºti manageri incompetenþi.
De asemenea, aceºtia îºi însuºesc rezultatele
muncii celorlalþi, le atribuie erori comise chiar
de ei ºi îi umilesc în public, generând astfel
dizarmonii, crize ºi confuzii la locul de muncã.

În capitolul 8, Corporate Psychopaths and
Organisational Seniority, este evidenþiat faptul
cã deºi aparent psihopaþii reprezintã un fenomen
universal, manifestãrile comportamentale ale
sindromului pot fi modificate de influenþe cul-
turale sau chiar de diferite nivele în cadrul cor-
poraþiilor. Conform datelor evidenþiate, Psi-
hopaþii Corporatiºti sunt mai des întâlniþi la
nivele înalte ale organizaþiilor. Aceste rezultate
corespund punctului de vedere ipotetic al teo-
reticienilor conform cãrora Psihopaþii Corpo-
ratiºti sunt mai bine dotaþi sã urce în ierarhia
organizaþiei ºi sã obþinã poziþii de conducere. 

Influenþa directã a Psihopaþilor Corporatiºti
asupra angajaþilor se poate exprima în realitate
ºi printr-o rata mare de abandon sau de dezanga-
jare emoþionalã. Prezenþa acestora facilitând un
mediu de muncã toxic, angajaþii fie cautã sã
evite contactul cu manageri psihopaþi, fie aban-
doneazã complet organizaþia. 

O parte importantã a acestei cãrþi o reprez-
intã studiul incidentelor critice în comportamen-
tul Psihopaþilor Corporatiºti. Numãrul limitat de
incidente colectate demonstreazã cã aceºtia se
comportã în moduri previzibile: sunt lipsiþi de

scrupule, gata sã mintã ºi folosesc resursele
organizaþiei în propriul interes.

Autorul atrage atenþia asupra modului în
care corporaþiile îºi fac reclamã pentru posturile
disponibile sugerând prudenþã, deoarece în dor-
inþa lor de a angaja oameni care sunt dispuºi sã
facã orice pentru a avea succes, lasã impresia cã
faciliteazã ºi atrag angajarea Psihopaþilor Cor-
poratiºti.

Pe lângã Psihopatia Corporatistã, în capi-
tolul 13, Corporate Psychopaths Compared
with Other Dark Leadership Personalities,
autorul prezintã ºi alte tulburãri de personalitate
pe care le pot avea liderii. Acestea nu se exclud
reciproc ºi se pot suprapune. Sunt evidenþiate:
personalitãþile anti-sociale, machiavelice, narci-
siste, personalitãþile disociate ºi sociopate.

Mesajul important pe care îl transmite
autorul prin intermediul acestei cãrþi este acela
cã identificarea psihopaþilor în corporaþii este
importantã pentru longevitatea sistemului capi-
talist, pentru corporaþii, dreptate socialã ºi chiar
stabilitatea financiarã, pe termen lung. Princi-
palul scop al acestei lucrãri este acela de a face
munca psihologilor din zona psihopatiei ºi, mai
ales, a “psihopaþilor de succes” mai larg cunos-
cutã responsabililor de resurse umane ºi a tutur-
or celor implicaþi în decizii organizaþionale. 

M.A. Florin Zamfirache
Horeca Expert

Anna Koch & Karl Westhoff, Task-Analysis-

Tools (TAToo) – Step-by-Step Support for

Successful Job and Work Analysis, Pabst

Science Publishers, 2012, 93 p.

Dupã cum reiese încã din titlu, Task-Analy-
sis-Tools (TAToo) – Step-by-Step Support for
Successful Job and Work Analysis, este o carte
scrisã sub forma unui ghid practic de analizã a
muncii ºi a postului.

Pe parcursul a patru capitole, autorii expun
un ghid util pentru practicieni, cu instrucþiuni
articulate pas cu pas pentru utilizarea în prob-
leme reale, dar ºi cu o fundamentare ºtiinþificã
teoreticã solidã.
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În partea introductivã, autorii argumenteazã
pertinent necesitatea unei analize psihologice
aprofundate, dar mai ales calitative a muncii, ca
pas primordial în orice intervenþie organizaþio-
nalã. Realizatã cu profesionalism, analiza psiho-
logicã a muncii oferã posibilitatea identificãrii
criteriilor de performanþã într-o anumitã profe-
sie, criterii care, în final, la nivel organizaþional,
se traduc în productivitate crescutã ºi succes
financiar. Paradoxal, deºi aceste aspecte sunt
bine cunoscute iar repere calitative privind ana-
liza ºi proiectarea activitãþilor muncii existã sub
formã de recomandãri ºi standarde, diverse
studii internaþionale aratã cã doar 5% din com-
paniile de nivel mediu recurg la astfel de analize
ºi intervenþii. Se pare cã, adevãrata provocare
constã în transpunerea în practicã a principiilor
ºi modelelor teoretice avansate de cercetãtori.
Tocmai acesta este obiectivul autorilor prin
lucrarea de faþþã: sã aducã o contribuþie la
umplerea golului dintre teorie ºi practicã, prin
propunerea unei scheme de lucru accesibile ºi
unui practician mai puþin experimentat. 

În al doilea capitol, dedicat principiilor teo-
retice ºi metodologice, autorii fac o trecere în
revistã a principalelor tipuri de clasificãri
privind analiza muncii ºi a posturilor, lãmuresc
aspecte care þin de deciziile necesare în deru-
larea unui altfel de program ºi propun o serie de
recomandãri în proiectarea unui design complet
ºi riguros de analizã a muncii, care stau ºi la
baza instrumentului prezentat în al treilea capi-
tol – Task-Analysis-Tools (TAToo). 

Task-Analysis-Tools (TAToo) este un in-
strument de analizã a muncii care se bazeazã pe
o serie de proceduri ºi metode testate empiric în
scopul obþinerii unei descrieri cât mai complete
a sarciniilor postului analizat, care sã permitã
decelarea criteriilor de performanþã ºi identifi-
carea caracteristicilor psihologice ºi comporta-
mentale responsabile de reuºitã într-o anumitã
profesie. 

Task-Analysis-Tools (TAToo) a fost con-
struit astfel încât sã se desfãºoare în trei etape
succesive, interdependente: Tool 1- collect, Tool
2- group and Tool 3- assess, pe care le vom
expune pe scurt. 

Step 1 – Collect. Primul pas constã în co-
lectarea informaþiilor de la profesioniºti – buni
cunoscãtori ai unui post de muncã (de exemplu

deþinãtorul postului respectiv, managerii, colegii
sau clienþii). Datele obþinute vizeazã informaþii
privind: (a) obiectivele, sarcinile ºi responsabi-
litãþile postului, (b) cunoºtinþele, abilitãþile ºi
calificãrile necesare, (c) situaþiile critice ºi
comportamentele adaptative deja întâlnite, dar
ºi (d) alte evenimente probabile în viitor. 

Întrebãrile specifice acestei etape sunt
derivate din Tehnica Incidentelor Critice
(Flanagan, 1954) ºi Metoda Knowledge, Skills
and Abilities (KSA). În funcþie de condiþiile
întâlnite de analist în practicã, autorii propun
trei scenarii metodologice de culegere a infor-
maþiilor: interviul structurat, chestionarul sau
workshop-ul. Studii privind superioritatea uneia
sau alteia dintre cele trei variante, raportul cost-
beneficiu, calitatea vs. cantitatea datelor
obþinute au fost realizate anterior de cãtre Koch
(2010). Rezultatele aratã cã deºi cu ajutorul
chestionarului s-a strâns cel mai considerabil
volum de informaþii, interviul ca metodã singu-
larã de colectare este mai eficientã decât ches-
tionarul. De asemenea, s-a demonstrat cã work-
shop-ul ar fi de preferat sã fie utilizat ca metodã
complementarã, pe lângã celelalte douã. Ideal ar
fi însã îmbinarea celor trei metode pentru contu-
rarea unui profil al cerinþelor cât mai exact, ce
urmeazã sã se realizeze în a doua etapã. 

Step 2 – Group. Scopul acestei etape con-
stã în condensarea informaþiilor obþinute anteri-
or într-un profil al cerinþelor. Pattern-urlie iden-
tificate ca fiind responsabile de succes în
profesia analizatã sunt dezbãtute în cadrul unui
workshop. Experþii, buni cunoscãtori ai profe-
siei, grupeazã descrierile comportamentelor, le
operaþionalizeazã ºi le convertesc în cerinþe, în
funcþie de similaritatea conþinutului. 

Step 3 – Assess. Rezultatele sunt integrate
de cãtre analist într-un chestionar care este
transmis participanþilor pentru a se evalua
importanþa ºi frecvenþã fiecãrui criteriu opera-
þionalizat, posibilitatea antrenãrii sau compen-
sãrii cerinþelor psiho-comportamentale ºi gradul
în care acestea acoperã în mod corespunzãtor ºi
integral profilul postului analizat. 

Toate materialele necesare implementãrii
metodei TAToo (chestionar de culegere a da-
telor, ghid de interviu ºi workshop) se regãsesc
în anexe. 
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Partea finalã a cãrþii, dedicatã discuþiilor
generale, ne prezintã aspecte privind calitãþile
psihometrice ale TAToo precum ºi rezultate
comparative ale acestuia cu alte instrumente.

Din punct de vedere psihometric, TAToo
este o probã ce întruneºte exigenþele unei
metode ºtiinþifice. Obiectivitatea a fost determi-
natã pentru a treia etapã ºi exprimatã ca mãsurã
a acordului dintre evaluatori (peste 70-80%)
privind importanþa cerinþelor psihologice ºi
comportamentale pentru un anumit post, deduse
din aplicarea TAToo. 

Validitatea instrumentului a fost evaluatã
pentru a doua etapã a metodei, gruparea pattern-
urilor comportamentale în cerinþe ale profilului,
prin douã studii. Astfel, peste 90% din compor-
tamente au fost grupate în mod asemãnãtor cu
cerinþele în termeni de conþinut ºi concept, iar
peste 70% dintre angajaþi considerã cã postul lor
a fost descris în mod corespunzãtor.

Validitatea ºi fidelitatea au fost demonstrate
ºi prin repetarea evaluãrii la un interval de 16
luni. 

Tattoo a fost comparat cu Position Analysis
Questionnaire (PAQ) ºi cu Experience-based
intuitive approach (EBIA) pe un eºantion de
manageri. Studiul comparativ a arãtat cã existã
diferenþe în ceea ce priveºte structura ºi conþin-
utul profilului de cerinþe. PAQ este mai degrabã
preocupat de activitãþi ºi de mediul de muncã,
rãspunzând la întrebarea “Ce trebuie fãcut?”,
spre deosebire de TAToo care este orientat spre
deducerea comportamentelor, interesându-se ºi
de “Cum trebuie fãcut acel ceva?”. Un alt deza-
vantaj al PAQ este cã necesitã un nivel ridicat de
expertizã din partea uilizatorului. 

Pe lângã cerinþele cognitive, EBIA ºi
TAToo se focalizeazã ºi pe o descriere compre-
hensivã a palierului motivaþional, emoþional ºi a
cerinþelor sociale care sunt absolut necesare
pentru descrierea unui comportament manageri-
al de succes. 

Diferenþa esenþialã dintre TAToo ºi EBIA
constã în gradul de specificitate. Pe lângã lista
de cerinþe, TAToo încorporeazã câteva criterii
observabile ºi specifice de operaþionalizare a
fiecãrei cerinþe. Acesta este dezavantajul major
în aplicarea EBIA din moment ce nu existã paºi
suplimentari care sã ghideze cerinþele spre oper-
aþionalizare. 

Diferenþele privind utilitatea celor trei
metode de analizã a muncii au fost evidenþiate
din perspectiva managerilor în funcþie de douã
scenarii, anume selecþia de personal ºi evaluarea
de personal. 

Amândouã au fost evaluate ca fiind utile,
EBIA surprinzând sensibil mai bine cerinþele
pentru selecþia de personal, în timp ce TAToo
pentru evaluarea de personal. Principalul avataj
al metodei TAToo faþã de EBIA este faptul cã
cea din urmã depinde mult de expertiza evalua-
torului, fiind o metodã subiectivã. Þinându-se
cont de toate criteriile, TAToo a fost considerat
mai bun decât EBIA ºi în mod semnificativ mai
bun decât PAQ. 

Evaluatorii au notat economicitatea ca fiind
rezonabilã atât timp cât TAToo se poate aplica
foarte bine ºi pe computer, materiale fiind nece-
sare doar pentru workshop-urile din Tool 1 ºi 2. 

Evaluarea utilitãþii per ansamblu a fost rea-
lizatã în mod subiectiv de cãtre managerii care
intenþionau sã utilizeze ºi în viitor acest instru-
ment. Autorii sugereazã cã studii urmãtoare ar
trebui sã se focalizeze ºi pe mãsuri obiective,
precum performanþa. 

Putem concluziona cã TAToo este un instru-
ment uºor de implementat chiar ºi de nespe-
cialiºti, fiecare etapã fiind structuratã în mod
riguros. Un avantaj major al TAToo este cã a fost
proiectat þinând cont atât de exigenþele ºtiinþi-
fice, cât ºi de realitãþile practicii. Cartea este
redactatã sub forma unui manual explicit care
oferã toate informaþiile ºi materialele necesare
implementãrii unui astfel de program de analizã
a muncii. 

M.A. Andreea Butucescu
Universitatea “Ovidius”, Constanþa

Herman Van den Broeck & David Venter,

Beyonders. Transcending average

leadership, LannooCampus, 2011

In their new book “Beyonders. Transcend-
ing average leadership”, Vlerick professors
Herman Van den Broeck and David Venter
explain how Beyonders, as leaders, make a dif-
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