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Celor care, mai mult decat
altii, au nevoie de incredere
pentru a merge mai departe.

Marius Milcu






Introducere

Traim, se pare, o viatd mult mai complicatd decat ne inchipuiam,
cu doar putind vreme In urmd. O viatd in care certitudinile s-au
imputinat dramatic, in care ne indreptdm spre orizonturi necunoscute,
incerte, nu tocmai aducatoare de liniste.

Profesii care pareau definitiv consacrate s-au diluat si tind sa
dispara, domenii intregi de activitate s-au bulversat si au devenit extrem
de confuze, comunitatile in care trdim se disperseaza, zi dupa zi, astfel
incat lumea noastra, agsa cum o stiam de multd vreme, a fost inlocuita,
rapid si brutal, de o realitate In care ne miscam cu mare greutate si care
ne solicitd, pentru a supravietui, resursele cele mai bune de care
dispunem.

Vor fi, capacitatile noastre adaptative, suficient de puternice?
Flexibilitatea noastrda (mentald si comportamentald) ne va permite
trecerea facild spre noua realitate post-pandemica? Cum anume va
ardta, aceasta din urma? Care va fi locul nostru in lumea de maine?

lIata doar cateva intrebari carora, pe alocuri, eforturile autorilor
incearca sa le ofere raspunsuri.

Marius Milcu, Adrian Brate, Alin Sumedrea
Universitatea Lucian Blaga din Sibiu, Centrul de Cercetari Psihologice
Asociatia pentru Studii Calitative si Interculturale in Psihologie Sibiu






PSIHOLOGIE ORGANIZATIONALA
SI MANAGERIALA
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Capitolul 1
Latura intunecati a organizatiilor. Reprezentiri, valori
informale, mituri si credinte organizationale

Marius Milcu
Universitatea Lucian Blaga din Sibiu, Centrul de Cercetari Psihologice
Asociatia pentru Studii Calitative si Interculturale in Psihologie Sibiu
marius.milcu@ulbsibiu.ro

Rezumat: Jocurile de putere stabilite la nivelul intregii organizatii sunt
puternic personalizate; individul este acela care isi pune amprenta in
mod categoric si decisiv asupra serviciilor / compartimentelor din care
face parte, constrangerile organizationale neputand schimba prea
multe in aceasta privinta. Cu timpul, sub presiunea normelor
socialmente dezirabile, se produce o anumitd uniformizare a repre-
zentarilor, stereotipurilor, credintelor, ideologiilor din randurile
membrilor unui compartiment / serviciu, care ascunde insa o realitate
crudd: in situatia in care este efectiv lipsit de sprijinul si supravegherea
celorlalti, cultura informald a esalonului / compartimentului /
serviciului culiseaza in mod ingenios §i inevitabil, facand loc valorilor,
miturilor, credingelor, prejudecdtilor individului, determinate esential-
mente de pozitia sociald ocupatd si de trebuinfele sale strict
individuale.

Acest fapt impune in mod stringent necesitatea cunoasterii i
manipuldrii ingenioase a respectivelor elemente de ordin informal ale
organizafiei.

Cuvinte-cheie: valori informale / implicite, reprezentari organiza-
tionale, mitologii, credinte organizationale, managementul diversitatii,
formare profesionald.
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INTRODUCERE

Integrand in mod specific dimensiunea psihologicd si cea
sociald, reprezentarea sociald desemneaza o forma de gandire sociala
care opereazd constructia si reconstructia realitdtii. Reprezentarea
sociala, devenita concept central al psihologiei sociale europene, ar
putea fi definitd ca ,procesul de eclaborare perceptivd si mentald a
realitatii, care transforma obiectele sociale (persoane, contexte, situatii)
in categorii simbolice (valori, credinte, ideologii) si le confera un statut
cognitiv, permitdnd Insusirea aspectelor vietii cotidiene printr-un
recadraj al propriilor conduite in interiorul interactiunilor sociale (G. N.
Fisher, 1993, p. 118).

Prin analogie, consideram reprezentarile organizationale ca un
ansamblu de idei §i atitudini asupra activitatii de munca §i asupra
organizatiei in ansamblul ei, asupra sarcinilor, functiilor si rolurilor
sale, ca si asupra diverselor sarcini de executat, care sunt orientate in
directia insugirii §i stapanirii mediului organizational - material sau
ideal. Elaborarea unei reprezentari organizationale constituie un proces
foarte complex, care mobilizeaza operatiile cognitive in scopul
organizarii informatiilor disponibile.

Fenomene de mare complexitate, reprezentarile organizationale
isi au fundamentul in procesul de categorizare sociala. Utilizat initial in
cercetarea perceptiei (accentuarea contrastelor), acest proces poate fi
aplicat si fenomenelor organizationale, deoarece permite cunoasterea
modului in care se structureaza interactiunea dintre doua sau mai multe
compartimente functionale, diferentiindu-le si modelandu-le si operand
prin extensie si la nivel individual (G.N. Fisher, 1990, p. 48). Acest
proces de categorizare activeazd concomitent contrastul si asemanarea:
contrastul intre servicii, intre esaloane ierarhice diferite, pe baza
diferentierii intre ,in-group” si ,out-group” si asemanarea intre
membrii aceluiasi compartiment sau esalon ierarhic. Astfel, celelalte
servicii sau esaloane sunt percepute in calitate de categorii distincte,
fapt care determind accentuarea diferentierilor existente intre ele
(“diferentiere categoriald”) si minimalizarea diferentelor in interiorul
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fiecarei categorii (“omogenizare intra-categoriali). In acest mod,
elementele a doud categorii (esaloane, compartimente) distincte sunt
percepute ca fiind mai diferite decat pot fi ele in realitate, iar elementele
din interiorul unei categorii ca mai asemandtoare decat sunt ele in
realitate (V. Aebisher, D. Oberle, 1990, pp. 82-83).

Odata constituita, aceasta grila de lecturare a mediului va fi
utilizatd pentru organizarea informatiei, devenind ea insasi sursa de
erori, accentudnd sau minimalizdnd diferentele inter- si intra-
categoriale.

REPREZENTARILE, VALORI INFORMALE, MITURILE
SI CREDINTEE ORGANIZATIONALE PROVIN DIN iNSASI
STRUCTURA ORGANIZATIEI

Structurarea in plan vertical

Numeroase organizatii fiind structurate prin separarea sarcinilor
de conducere de cele de executie, rezulta doud categorii de personal, ale
caror atributii se exclud reciproc:

- pe de o parte, existd o serie de persoane care realizeaza activi-
tatile de analizd, de previziune, de elaborare a politicii organizatiei,
acesta este nivelul de gestiune, de conducere;

- pe de alta parte, cei care realizeaza dezvoltarea unor procedee
de lucru, alegerea mijloacelor, in vederea atingerii obiectivelor definite
de primul nivel; acesta este nivelul de executie, confruntat numai cu
modalitati de aplicare; tot aici intrd §i ,,0oamenii de teren”, avand un
statut destul de ridicat (conducerea unei subunitati este, de asemenea un
nivel de executie, de vreme ce este exclusd de la definirea strategiilor
viitoare).

Acest tip de structurare are consecinte grave, izoland superiorii
de functionarea concretd a organizatiei si nepermitdndu-le cunoasterca
adecvata a realitatii. Conducerea nu participa in nici un fel la traducerea
operationald a politicii stabilite, fixarea unui obiectiv fiind mai
confortabila decat participarea la atingerea sa, care poate ridica anumite
dificultati. Aceasta situatie este perceputd in mod negativ de personalul
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intermediar (conducerea de subunitati), care resimte o reducere a puterii
proprii, deja slabita considerabil prin aceasta suprapunere.

Comportamentele ierarhice apreciate de un compartiment sunt
extrem de variabile. Superiorul puternic valorizat poate fi cel care
organizeaza metodic activitatea de munca, cel care se implicd in
aceasta, cel care isi asuma responsabilitati; cel care isi ascultd
subordonatii si tine cont de parerea lor; cel care decide singur, care
rezolva problemele In mod eficient; care este autoritar sau cel care este
intelegator si nu se raporteaza doar la activitatea de munca.

Unele dintre aceste definitii ale unui ,,sef bun” sunt, poate, mai
frecvente decat altele, dar apriori nici una nu poate fi consideratd
imposibila. in mod similar, folosirea autorititii suscita definitii variabile
din partea detinatorilor: cadrele care 1si datoreaza statutul unor studii
superioare pun accent pe responsabilitate, decizie, fermitate, in timp ce
cadrele care au fost promovate insistd asupra tehnicitatii si angajarii fata
de organizatii.

Care este reprezentarea membrilor unui compartiment fata de
exigentele conducerii? Aceste exigente trebuic sd fie coerente, nimic
nefiind mai demotivant decat a fi cerut un lucru, apoi contrariul sau ori
de a primi directive inconciliabile. Dar ei nu pricep intotdeauna logica
internd a exigentelor conducerii. Ceea ce li se solicitd In permanentd
poate fi calitatea, desi ei pot intelege cd este vorba despre cantitate,
faptul ca logica lor este inexactd contdnd prea putin. Efectul acestei
situatii consta 1n incoerenta conduitelor.

Despre formarea profesionala

Care este reprezentarea formarii i perfectionarii profesionale?
Aceasta intruneste, de asemenea, o mare varietate de definitii. Practic,
formarea si perfectionarea profesionald joaca un rol important in
sistemul social si economic, oferind productiei o baza institutionala care
permite lucratorilor specializati sa se defineasca, sa se diferentieze si
astfel sa se recunoasca.
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in primul rdnd, societatea tinde sa limiteze in mod strict — atat
cantitativ, cat si calitativ - formarea si perfectionarea profesionald la
interesele pe termen scurt, ceea ce pare cel putin curios, pentru ca, pe de
altad parte, patronatul se plange in mod repetat de slaba calificare a
mainii de lucru, de ,.criza meseriilor”, de necesitatea ,revalorizarii
meseriilor” (J.- P. Tabin, 1990, pp. 70-71).

La randul sau, sindicatul doreste o schimbare calitativa a
formarii profesionale, adicd abordarea pe termen mediu si lung a
intereselor intreprinderilor, in folosul intregii societati, refuzand
interesele sectoriale ale unei branse sau ale alteia, pundnd in primul
plan interesele ansamblului, ale societatii. De asemenea, sindicatul
promoveaza ideea reducerii diferentelor calitative existente in privinta
formarii si perfectionarii profesionale la nivelul diferitelor organizatii
(idem, pp. 60-61). Din ratiuni demografice, se cautd a compensa
diminuarea efectivelor salariale prin cresterea nivelului de calificare a
celor angajati in viata profesionald (R. Natsch, 1990, pp.37).

Intr-o alta perspectivi, dacd societatea doreste ruperea
economicului de sfera politica, sindicatul cautd, dimpotriva, diverse
aliante cu partide si formatiuni politice, pentru a utiliza angajatii ca
masa de manevra in anumite miscari si revendicari sociale.

in interiorul organizatiilor, formarea este considerati frecvent de
catre conducatori ca neprioritara sau chiar inutild, reprezentare existenta
in masura 1n care ,reciclarea”, ,perfectionarea” sunt insotite de
retrageri temporare din activitate, ei fiind obligati deci sa caute anumite
modalitati de remediere a defectiunilor si neajunsurilor momentane
datorate absentelor respective, acordandu-i in consecinta o atentie
sporadica, problematica aferenta fiind superficial abordata.

In acest fel, este putin probabil ca stagiile de formare si fie cu
adevarat adecvate necesitatilor organizatiei si membrilor ei. Daca
persoanele supuse formarii au initial o perceptie pozitiva, o atitudine
favorabild, dar programele nu corespund unei politici reale a
organizatiei si nici asteptarilor, acestea vor avea sentimentul cd pierd
timpul, perceptia initiald alterdndu-se rapid. In extremis, daca directia
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nu intreprinde nimic, lucratorii au de la inceput o opinie defavorabila in
privinta acesteia, nu-si vor da suficient silinta pentru a achizitiona noile
cunostinte, atragandu-si astfel judecati de valoare (aprecieri) negative.
Circuitul se Inchide astfel printr-un feed-back negativ, consolidand
perceptia de inutilitate a activitatii de formare si perfectionare
profesionale. Mai mult chiar, in intentia de a descoperi cauzele unor
probleme, superiorii se inchid deseori intr-un cerc vicios. Con-
centrandu-se exclusiv asupra aspectelor rationale, ei risca sa se angajeze
intr-o strategie de tip ,,din ce in ce mai mult”.

Astfel, in scopul de a contracara non-calitatea, se apeleaza la
diverse masuri: promovari, acordari de recompense (zile libere, prime),
acestea conducand deseori la cresterea satisfactiei personale si chiar la
un progres in realizarea sarcinilor. Dar, daca adevaratele cauze ale
problemelor nu au fost identificate si implicit nu au fost luate masuri
persistente, ameliorarea constatata nu va fi decat momentana.

Reunind cu necesitate persoane cu statute diferite in jurul unei
probleme de interes comun, stagiile de formare modifica semnificativ
relatiile sef-subordonat, rezultatele fiind mai elocvente decat atunci
cand formarea vizeaza exclusiv cadrele de conducere. In aceasta ultima
situatie, cadrul poate fi constient ca trebuie sd evolueze, 1nsa
modificarea comportamentelor sale nu depinde numai de el, deoarece in
ciuda eforturilor depuse, acesta ar putea face din nou uz de
comportamente autoritare (desi formarea a insistat asupra conducerii de
tip participativ, de exemplu), obligat fiind de reactiile subordonatilor,
care nu inteleg ce anume se asteapta de la ei sau care se intreaba ce se
ascunde 1n spatele schimbdrii survenite.

In general, cadrele de conducere sunt favorabile unei formari
bine concepute pentru ecle 1insele, considerdnd-o o modalitate
indispensabild de a-si actualiza cunostintele. In schimb, aceste cadre
apreciaza formarea ca pierdere de vreme atunci cand ea se adreseaza
subordonatilor. In majoritatea lor, subalternii ii atribuie o valoare
pozitiva considerand-o ca un mijloc de a-si pastra postul actual sau de a
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obtine o promovare. Care este Insd explicatia acestor reprezentari
extrem de variate?

Practic, superiorii nu refuza formarea, ci pur si simplu nu cred in
ea. Pentru unii, inferiorii solicitd stagii de formare si perfectionare
pentru a evita munca. Pentru altii, competenta ar fi stabila, datd odata
pentru totdeauna: o ai sau nu o ai, eforturile depuse pentru
achizitionarea de informatii neputand schimba cu nimic situatia. In cele
din urma, in virtutea acestor fenomene, personalul isi va insusi o
anumita reprezentare a formarii, considerand dificild sau chiar
imposibild dezvoltarea capacitatilor si aptitudinilor de care dispune,
respingand aceastd evolutie pentru a-si face cunoscuta fie opozitia, fie
indiferenta 1n raport cu politica organizatiei.

Din pacate, formarea si perfectionarea nu sunt continue, c¢i mai
degraba multipunctuale, constdnd intr-o succesiune de actiuni
suprapuse 1intre care nu existd nici o legdturd. Cunostintele si
deprinderile achizifionate pe un anumit segment de formare-perfec-
tionare sunt de obicei uitate sau devin inoperante pana la urmatorul curs
de formare, datoritd modificarilor survenite in organizatie intre timp.

In plus, desfisurindu-se pe esaloane ierarhice, formarea
adanceste diferentele existente intre acestea. Evident, persoanele mai
bine ,formate” identificA mai rapid necesitatile de evolutie intr-o
directie sau alta, vazand in formare-perfectionare un mijloc de a-si
creste puterea sau autoritatea prin intermediul unor competente pe care
numai ele le dezvolta.

Astfel, aceste cursuri sunt ,confiscate” in intregime de un
anumit esalon, compartiment, care isi urmareste interesele personale,
avand drept consecinta imediatd reducerea drasticd a numarului de
solicitari formative din partea esaloanelor inferioare.

Descoperim aici cauza atitudinii defavorabile a cadrelor fata de
formarea subalternilor, aceasta fiind vazutd ca un veritabil pericol,
intrucat are efecte asupra jocurilor de putere pe care le stabilesc intre ei.
Acestia din urma doresc sd dispund de mai multe argumente, de o mai
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mare autonomie §i 0 mai mare competentd Intr-un anumit domeniu
decéat conducatorii lor.

Din aceste motive se Intdmpla deseori ca persoanele mai bine
formate sd pardseascd organizatia pentru a-si vinde competentele
profesionale in alte organizatii, fenomen care este deosebit de nociv din
doua motive:

- costurile stagiilor de formare nu pot fi recuperate, de acestea
beneficiind in cele din urma alte organizatii, care preiau persoane deja
formate, competente, fara a fi investit ceva in acest sens;

- se produce o slabire a organizatiei prin golirea sa de resurse
umane, ca si prin eforturile ce vor fi depuse pentru umplerea ,,golurilor”
ramase in urma acestor abandonuri; de regula, posturile libere sunt
ocupate de persoane situate la esalonul ierarhic imediat inferior,
declansand astfel o lupta acerba, cu risipirea evidenta a resurselor fizice
si psihice, intre membrii esalonului respectiv, eforturile acestora
incepand sd se directioneze spre realizarea nu a obiectivelor orga-
nizatiei, ci a intereselor personale; in momentul ocuparii postului, un
loc gol va ramane in esalonul inferior caruia i-a apartinut persoana
promovata, declansand mai departe lupte similare in intreaga ierarhie
organizationala.

Astfel, politica de formare/perfectionare presupune o serie de
dificultati. Compartimentul din care face parte o persoana care pleaca la
un curs de formare trebuie reorganizat pentru a-i suplini lipsa. Adesea,
acest fapt furnizeazad o scuzd superiorilor pentru reprezentirile si
conduitele lor in raport cu formarea profesionala.

Marea masa a membrilor organizatiei nu sunt informati asupra
stagiilor propuse. Mai mult, conducerea nu cautd cu adevarat sa 1i
stimuleze, neprezentdnd amanuntit schema directoare. Cu alte cuvinte,
activitatea de sensibilizare la problematica formarii/ perfectionarii este
sporadica si de fatadd. De multe ori, propunerile cadrelor demotiveaza
personalul, acestea accentudnd asupra cunostintelor care trebuie
achizitionate in prealabil, asupra exigentei deosebite a organizatorilor
cursului de formare; restrictiile sunt exagerate in scopul ca personalul
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