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PRELIMINARII

Suportul de curs Psihologia sociala si a muncii este destinat
studentilor de la programul de studiu Psihologie din cadrul Facultatii
de Psihologie si Psihopedagogie Specialda a UPS ,Ion Creangd” si
reprezintd o continuare fireascd a disciplinelor studiate in anul intai
de studiu, constituind o componentd importantd a procesului de
pregatire profesionald a psihologului practician. Psihologia sociala
si a muncii se incadreaza in grupa disciplinelor, care contribuie la
formarea complexd a viitorilor psihologi, in sensul oferirii unor
notiuni legate de: particularitatile psihice ale omului ca fiinta social-
culturala si cauzele comportamentului individual in situatii sociale,
impactul social asupra comportamentului individual in situatii
sociale, modul in care contextul social modifica in fapt perceptia,
memoria, gandirea, viata afectiva, relatiile interpersonale si aportul
personal 1n initierea unor fapte sociale, cunoasterea factorului uman
in procesul muncii.

Continutul cursului Psihologia sociala si a muncii este orientat
spre pregatirea profesionala a viitorilor psihologi, spre formarea unei
viziuni de ansamblu asupra domeniului psihologiei sociale si
comportamentale. Pe parcursul cursului vor fi achizitionate cunostinte
teoretice care sa serveasca drept baza pentru initierea unor investigatii
si aplicatii specifice psihologiei sociale si a muncii, formate
deprinderi practice de investigare in mediul organizational, vor fi
puse bazele in vederea crearii premiselor dezvoltarii unor aplicatii
eficiente, fundamentate stiintific, pentru oferirea de solutii pertinente
in domeniul social si organizational.

Pe parcursul acestui curs studentii vor insusi un sir de notiuni
de baza, care sad poata permite explicarea structurii micro $i macro-
climatului, in vederea intelegerii relationdrii individului uman cu
mediul social. De asemenea, vor fi analizate cele mai importante



fenomene ale relationarii individ - individ sau individ — mediu cum ar
fi: imaginea de sine si perceptia sociald, grupurile, puterea, influenta,
etc. Cursul isi propune sa prezinte si aspecte legate de fenomenul
atribuirii, precum si grupul ca formatiune psihosociald, procesele de
grup, grupul si echipele de munca, fenomenul comunicarii.

O parte a cursului include aspecte legate de activitatea
personalului in organizatie. Oamenii reprezintd una dintre cele mai
importante resurse ale unei organizatii. Pornind de la valoarea si
semnificatia acestei resurse, este important ca omul sd se afle la
locul potrivit, s realizeze activitatea de muncd in corespundere cu
abilitatile sale, sa fie tratat cat mai corect si multidimensional
pentru a putea beneficia de rezultatele implicarii lui in orice tip de
activitate, dar totodata si sa se simta bine la locul de munca. Astfel,
sunt abordate asa unitati de Tnvatare precum: campul de interventie
a psihologiei muncii si sarcinile indeplinite de catre psiholog in
acest domeniu, motivatia si satisfactia de munca, comunicarea la
locul de munca. Totodatd sunt abordate si posibilele fenomene
disfunctionale la locul de munca: conflictele, oboseala, stresul
profesional, arderea profesionala etc.

Aceastd disciplind va permite formarea si dezvoltarea
abilitatilor care sunt necesare oricarui specialist/practician chemat
sa investigheze si apoi sd optimizeze fenomene si procese
psihosociale ce au loc in diferite tipuri de organizatii, sd dezvolte si
exerseze  abilitdtile diagnostice, investigativ-empirice in
conformitate cu modelele metodologice valide. Rezultatele
invatarii urmeaza a fi valorificate in cadrul tuturor unitatilor de curs
fundamentale si de specialitate precum si in cadrul stagiilor de
practica.



1. PSIHOLOGIA SOCIALA —- DOMENIU DE STUDIU
INTERDISCIPINAR

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele cheie: social, perceptie sociala,
influenta sociala, interactiune sociald.

2. Sa caracterizeze ariile de acoperire a psihologiei sociale.

3. Sa identifice schimbarile in contextele sociale
contemporane.

4. Sa distingd domeniul de studiu al psihologiei sociale, ale
psihologiei sociale fundamentale si psihologiei sociale
aplicate.

5. Sa identifice etapele evolutiei studiilor din domeniul

psihologiei sociale.

De-a lungul timpului psihologia sociald a fost diferit definitd. La
interferenta psihologiei cu sociologia, psihologia sociali studiaza omul
in context social, in situatie concretd, in interactiune.

La inceput, disciplina noastra s-a orientat cu precadere spre studiul
grupurilor si relatiilor interpersonale astdzi isi revendica teritorii mult
mai vaste: viata publicd si cimpul social. Psihologul si-a delimitat un
teren de interventie care se Intinde de la evolutia sociald la actele
cotidiene, spontane ale actorului social, de la angajarea constientd si
voluntard in actiuni sociale pand la procesele inconstiente asumate de
fiecare individ prin pozitia sa sociald si optiunea ideologica.

Psihologia sociala studiaza si  manifestarile grupale si
organizationale, analizdndu-le critic si conceptualizand-le, cat si
fenomenele de manifestare ale actorilor sociali, reprezentari sociale,
credinte dogmatice, moduri de alienare, dar si organizarea proiectelor,
competenta de a crea noi structuri sociale, democratice etc. [16].



F. Allport (1922), autorul primului tratat de psihologie sociala,
considera cd psihologia sociald studiazd comportamentul social si
congtiinta sociala a indivizilor.

T. Newcomb (1950) definea psihologia sociald ca fiind studiul
interactiunii indivizilor umani, concentrandu-se asupra modului in care
functiile organismului uman se modifica datoritd faptului cd oamenii sunt
membri ai societatii.

C. Ridgewey (1997) — psihologia sociald se concentreaza asupra
relatiilor dintre indivizi si dintre grupuri, asupra proceselor de grup si
asupra structurilor ce apar din aceste interactiuni.

S. Moscovici (1984) - campul stiintei noastre nu este nici individul,
nici grupul, ci conflictul dintre individ si societate, conflict care nu
exclude armonia provizorie sau chiar pacificarea durabila [29].

Gordon W. Allport (1897-1967) propune o definitie a psihologiei
sociale larg acceptata si in prezent: ,,Psihologii sociali privesc disciplina
lor drept o incercare de Intelegere si explicare a modului in care gdndirea,
sentimentele si comportamentul indivizilor sunt influentate de prezenta
actuald, imaginatd sau implicita a altora”.

Nota definitorie fundamentala a psihologiei sociale o constituie
influenta sociala. Prezenta reald sau fictiva a altor persoane determina
modificarea comportamentelor noastre. Chiar ,,prezenta implicitd” a

altora influenteaza modul nostru de a reactiona si de a actiona. Fard a
nega faptul ca influenta sociala constituie nucleul central al psihologiei
sociale, Craig McGarty si Alexander Haslam, considera ca trei ar fi
domeniile de studiu ale psihologiei sociale:




Perceptia sociala

Influenta Interactiunea
sociala sociala

Fig. 1. Domeniile de studiu al psihologiei sociale (McGarty C.,
Haslam A.)
Domeniile de studiu ale psihologiei sociale (Craig McGarty si
Alexander Haslam):

1. Perceptia sociala
2. Influenta sociala
3. Interactiunea sociala.

Termenul de ,,social” asociat perceptiei, influentarii si interactiunii

semnifica:

1) interactiunea dintre persoane;

2) societatea sau cultura in intregul lor;

3) grupurile umane;

4) problemele care afecteazd un mare numar de persoane;

5) existenpa a mai mult de o singura persoana.

Aceste trei domenii nu trebuie privite ca blocuri de cunostinte
separate, ci ca un singur camp de cercetare, intre domeniile mentionate
existand interdependente profunde [19].



Dar psihologia sociala poate fi definitd nu numai dupa obiectul ei de
studiu, ci in functie de modul de abordare a fenomenelor sau in functie
de ceea ce Serge Moscovici numea ,viziune psihosociologica”. S.
Moscovici (1990) mentiona ca psihologia sociala se distinge mai putin
prin teritoriu, cat mai ales printr-un punct de vedere specific. Spre
deosebire de psihologi sau sociologi care au o grija de lecturd ,,binara”
(pe de o parte ,.egoul”, individul, organismul, si de cealalta parte
,obiectul”), psihosociologii lucreaza cu o grila ,ternard”. Altfel spus,
analizele psihologice si sociologice se bazeaza pe schema S—R (stimul,
raspuns). Psihologia sociald propune o grila de lectura ternara a faptelor
si relatiilor, ludnd in calcul subiectul individual (Ego), subiectul social
(Alter) si obiectul (fizic ,social, real sau imaginar).

Fathali M. Moghaddam (1998), psihosociolog, apreciaza ca
psihologia sociala este ,,studiul stiintific al indivizilor in contexte sociale.
Ea studiazd atat relatiile interpersonale, cat si relatiile intergrupale. Se
centreaza pe individ, chiar daca studiazd grupurile umane”.

Psihologia sociald pune doua intrebari fundamentale:

1. Cum creeaza oamenii ordinea sociala?

2. Cum le influenteaza ordinea sociald, creata de ei,

comportamentul in viata de zi cu zi?

Cele doua intrebari fundamentale produc patru probleme sociale pe
care psihologia sociala trebuie sa le aiba in atentie:

1) stabilitatea si schimbarea in comportamentele umane;

2) emergenta noilor forme si pattern-uri ale interactiunii in viata
cotidiana;

3) conformitatea, conventionalitatea, devianta si puterea;

4) ordinea sociala, constrangerile si libertatea indivizilor.

Ioan Radu (1994) - psihologia sociala ,,s-a nascut la intersectia
dintre psihologie si sociologie” si cd ,,exista, intr-adevar, o clasd intreaga
de fenomene care sunt simultan si indivizibil psihice si sociale”: acestea



constituie obiectul de studiu al psihologiei sociale. ,,Psihologia sociala
aplici o opticd ternari. In grila sa de lecturd a faptelor intervin trei
termeni: subiectul individual — subiectul social — obiectul”.

Ana Tucicov-Bogdan (2000): ,Psihologia sociald studiaza
fenomenele de interactiune umand, procesele si manifestarile
interindividuale si de grup ale persoanelor, relatiile lor de influentare
reciprocd. Ea constituie o ramura relativ noua in sistemul disciplinelor
psihologice™.

Golu Pantelimon (2000) considera ca ,,psihologia sociala se ocupa
cu studiul particularitdtilor psihice ale omului ca fiinta socio-culturala si
al conduitei sale in cadrul grupului din care face parte, cu studiul
particularitatilor psihologiei de grup, colective si de masa, asa cum se
manifesta ele in totalitatea activitatii oamenilor, in conduita si in trdirile
lor comune, in procedeele de comunicare dintre ei”.

Adrian Neculau (2003) adopta o pozitie mai nuantata, afirmind ca
,psihologia sociald este o disciplind de hotar. Ea isi revendica teritoriul
aflat la intersectia psihologiei cu sociologia, preluand ceea ce este social
din psihologia generala si ceea ce este psihologic din sociologie. Ea
articuleaza cele doud discipline, dar nu ignord nici cercetarile din
antropologie, politologie sau psiholingvistica.

Profesorul Petru Ilut (2009) este de parere ca ,,psihologia sociala
vizeaza felul in care contextele micro-, mezo- si macro-sociale afecteaza
continutul proceselor psihice si comportamentele indivizilor, precum si
felul in care iau nastere, se structureaza ori sunt modificate contextele
socioculturale”.

Septimiu Chelcea (1982) defineste psihologia sociala ca fiind
,»studiul interactiunii comportamentelor prezente sau trecute, reale sau
imaginare in context social; ea studiaza totodata rezultatele acestei
interactiuni: stdrile si procesele psihice colective, situatiile de grup si
personalitatea ca produs al interacpiunilor sociale”. In aceasta definitie,



termenul de ,comportament” acoperd intreaga gama de reactii
psihologice: de la gandire la comportamentul propriu-zis [10].

Psihologia sociald este o stiintd deoarece utilizeaza metode
stiintifice pentru a construi si testa teorii, foloseste concepte pentru a
explica fenomenele psihosociale si presupune anumite legitéti. Psihologii
sociali construiesc teorii din datele despre realitate si/sau din teoriile
anterioare si apoi efectueaza cercetdri empirice in cadrul cédrora sunt
colectate si analizate date pentru a-si testa teoriile.

Scopul psihologiei sociale fundamentale consta 1n:

J descrierea caracteristicilor esentiale ale fenomenelor psihosociale,

o explicarea cauzelor si mecanismelor acestora,

J pronosticarea evolutiei;

o fundamentarea stiintifica a metodelor de acordare a ajutorului
psihosocial.

Studiul propriu-zis al psihologiei sociale este studiul interactiunii
si al determinarilor si consecintelor imediate ale acestor interactiuni.
Interactiunile si determinarile imediate reflecta circumstantele sociale,
obiceiurile, constrangerile sociale, ca si abilitatile si trebuintele
psihologice si biologice.

Influentele sociale includ circumstanta de a fi membru al unui
grupsocial, economic si al unei comunitati religioase, fapt ce poate
explica atitudinea si participarea politica. Influentele la nivelul
psihologiei includ, de exemplu, repertoriul motivelor si valorilor
individului, obisnuintele, interiorizarea rolului de gender, evaluarea
sinelui, limbajul, gandirea etc. In domeniul psihologiei sociale se pot
distinge astfel sase campuri de interes:



1. Proceseds intrapsinice, cognilis, izoianma, singuratalea.
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Fig. 2. Domeniile de interes al psihologiei sociale [16, p.20]
Suhov A. si Derkaci A. (2002) evidentiazd urmatoarele sarcini ale
psihologiei sociale fundamentale in societatea contemporana:



1. Determinarea / intelegerea teoretici a locului si rolului
omului in Jlumea mereu schimbatoare, determinarca
caracteristicilor psihosociale ale personalitdtii, a celor mai
raspandite tipuri de personalitate cu scopul elaborarii unui model
acceptabil.

2. Cercetarea varietatii de relatii interpersonale si modele de
comunicare in legatura cu fixarea in societate a noului sistem de
valori si a schimbarilor in formele de proprietate.

3. Elaborarea conceptului sociopsihologic asupra naturii statului,
politicii, economiei, societatii, in baza analizelor datelor obiective
a grupurilor si institutiilor sociale si importantei reale a acestora
pentru individ.

4. Fundamentarea teoretici a conflictelor sociale (politice,
interstatale, etnice, criminale).

5. Fundamentarea teoreticai a diagnozei socio-politice, a
consilierii, acordarii ajutorului psihosocial (reabilitarea sociala,
psihoprofilaxia, psihoigiena, invatarea sociald, psihoterapia,
training-uri, jocuri de rol).

Obiectul de studiu al psihologiei sociale fundamentale: studierea
legitatilor aparitiei, manifestarii si functiondrii fenomenelor
psthosociale la micro-mezo-macro nivel in sfere si conditii sociale
diferite.

Psihologia sociald indeplineste 2 functii:

1. Teoretico-fundamentala (psihologia sociald fundamentald) —
intelegerea manierii in care indivizii sunt influentati de altii. Pentru
a obtine aceasta intelegere se fac cercetari empirice, iar rezultatele
studiilor sunt integrate in teorii.

2. Aplicativa (psihologia sociald aplicativd) — diagnoza
psihosocialda, consilierea, folosirea 1in practica sociala a
psihotehnologiilor. Psihologia sociald aplicata incearcd sa utilizeze



in practicd intelegerea lumii obtinutd din teoriile si legitatile
disciplinei pentru a rezolva problemele din lumea reald. Influentele
sunt proiectate pentru a influenta, In mod direct, comportamentul
indivizilor [19].
Psihologia sociala aplicata
Inceputurile aplicarii cunostintelor de psihologie sociala au

avut in vedere organizarea vietii oamenilor si optimizarea
proceselor sociale. Prin studiile de psihologie a muncii psihologul
german, Hugo Miinsterberg (1863-1916), este considerat drept
unul dintre intemeietorii psihologiei sociale aplicate. Sociologul
american Elton Mayo (1880-1950) a facut experimente in atelierele
de la Hawthorne ale Companiei Western Electric (1924-1932),
relevand importanta factorilor psihosociali (relatiile interpersonale,
influenta climatului psihosocial, stilul de conducere) asupra
productivitatii muncii. Elton Mayo este considerat unul dintre
pionierii psihologiei sociale aplicate. Psihologia sociald aplicatd a
dobandit notorietate la jumatatea secolului XX datorita activitatii
psihosociologului american de origine germand Kurt Lewin (1879—
1947), care a fondat teoria ,,dinamica grupurilor”.

Stuart Oskamp (1984), psihologia sociald aplicata se
caracterizeaza prin:
U orientarea spre studiul problemelor sociale (de exemplu,
prejudecdtile etnice, discriminarea sociald, mortalitatea infantila);
U recunoasterea deschisa a valorilor pe baza carora se fac studiile
(respingerea ,,sociologiei libere de valori” ca imposibila si
indezirabild);
QU predilectia pentru cercetarea de teren, in conditii naturale, a
actiunilor umane (retinere fatd de studiile experimentale de
laborator, in conditii artificiale).
Temele majore ale psihologiei sociale aplicate sunt urmatoarele:



1) Masurarea ,,indicatorilor sociali subiectivi” referitori la diferite
aspecte ale vietii oamenilor (satisfactia cu viata de familie, cu
munca, cu starea sanatatii). Dupa 1960, s-a studiat prin anchete de
teren relatia dintre satisfactie si fericire, pe de o parte, si depresia
psihica, perceperea stresului, eficacitatea selfului, pe de altd parte.
2) Starea de ,sanatate psihica” reprezintd un subdomeniu al
psihologiei sociale aplicate in care s-au obtinut rezultate foarte
relevante. Selley E. Taylor (1991) a propus un ,,model bio-psiho-
social” al sanatatii si Tmbolnavirii. S-a descoperit ca perceperea
controlului asupra conditiilor de viata coreleaza pozitiv cu starea de
sandtate psihica si fizica, iar perceperea unui control scazut
contribuie la imbolnavire. S-a mai constatat ca ,,suportul social” din
partea prietenilor si cunoscutilor reprezintd un factor important
pentru mentinerea sdnatatii. De asemenea, s-a stabilit ca ,,stima de
sine” scazutd conduce, in unele cazuri, la fumat si la consumul de
droguri.

3) Studiul problemelor de mediu (poluarea, noxele, aglomeratia,
criminalitatea) reprezintd o temd curenta in psihologia sociald
aplicatd. S-a demonstrat ca factorii de mediu nocivi produc efecte
negative asupra indivizilor si colectivitatilor (anxietate, perturbarea
somnului, reducerea performantelor scolare, cresterea tensiunii
arteriale, agresivitate etc.).

4) Organizatiile din sectorul public sau privat au beneficiat de
studii de psihosociologie cu caracter aplicativ, ducand la sporirea
performantei leadership-ului. Aceste studii au relevat importanta
pentru satisfactia muncii — factorul-cheie al dezvoltarii
organizatiilor — a unor factori precum complexitatea muncii,
importanta ei sociala, varietatea, autonomia, dar si a unor factori
exteriort muncii (siguranta locului de munca, salariul, conditiile



fizice de munca, relatiile in grupurile de munca, raporturile cu sefii
etc.).

5) In domeniul educatiei, s-au dezvoltat programe de reducere si
eliminare a prejudecatilor etnice si rasiale, de imbunatatire a
relatiilor dintre grupurile cu orientéri de valoare diferite. S-a ajuns
la concluzia ca, in mod cert, ,,contactul intergrupuri” nu conduce la
armonie socialad. Se impune interventia unor factori aditionali:
suportul administrativ, eliminarea ambiguitatii in relatiile
interpersonale, facilitarea contactelor intre membrii cu status social
egal etc. Psihologia sociald 1si gaseste aplicatii si Tn domeniul
activitatii politiei pentru mentinerea ordinii publice si asigurarea
sigurantei individuale si colective [6].

Sarcini si activitati de invatare:

1. Analizand definitiile diferitor autori prezentate dati propria
definitiei Psihologiei sociale.

2. Definiti conceptele de perceptie sociala, influenta sociala si
interactiune sociala.

3. Identificati schimbarile care s-au produs in ultimii ani in
domeniul social.

4. Dati exemple de fenomene psihosociale din viata de zi cu zi.

5. In ce domenii isi giseste psihologia sociald cele mai multe
aplicatii?

6. Argumentati teza: Nimic nu exista in psihologia umanda care sa
nu fie influentat si conditionat social.



2. ISTORICUL CONSTITUIRII PSIHOLOGIEI
SOCIALE CA STIINTA

Finalitati de studiu:

1. Sa identifice perioadele de dezvoltare a psihologiei sociale
ca stiintd si a marilor psihologi care au contribuit la
dezvoltarea acesteli stiinte.

2. Sa caracterizeze principalele etape ale evolutiei psihologiei
sociale.

3. Sa distinga cercetdrile care au marcat debutul psihologiei
sociale ca stiinta.

4. Sa identifice etapele evolutiei studiilor din domeniul
psihologiei sociale iIn Romania.

Psihologia sociala are un lung trecut in intrebarile filosofice
prestiintifice privind problemele omului in societate. Este necesar de a
studia istoria unei stiinte deoarece atunci cand se pune problema
cunoasterii evolutiei unei stiinte inseamnd a recunoaste implicit existenta
acesteia. Stefan Boncu (2007) afirma ca istoria nu este utild decét atunci
cand pune in evidenta discontinuitatile, esecurile, fundaturile si nu numai
progresul si continuitatea.

Evolutia psihologiei sociale este divizatd de catre Septimiu Chelcea
(2001) in cinci etape:

1. Preistorica (sec.al VI1i.e.n. —sec. XIX-lea)
2. Fondatorii (1880-1934)

3. Perioada clasica (1935-1960)

4. Perioada moderna (1961-1989)

5. Perioada contemporana (1990-) [19].

Perioada preistorica a psihologiei sociale. Orice stiinta, printre
care se enumera si psihologia sociald, are nu numai o istoria a sa, dar si o
preistorie. Preistoria psihologiei sociale tine de rastimpul in care aceasta



a fost o ramura a filosofiei sau a fost scrisa de adepti a metodei
speculative. Originile gandirii psihosociale pot fi gasite in operele socio-
politice, socio-psihologice ale autorilor antici europeni. Astfel, filosoful
grec antic Platon in lucrarile sale ,,Legile”, ,,Republica” a pus accentul
pe primatul statului in fata individului. Individul pentru a deveni o fiinta
sociala trebuie educat sub supravegherea autoritatilor. Lui Platon fi
apartine ideea grupurilor sociale. Societatea trebuie formata din trei caste,
spunea Platon, cea a filosofilor, a gardienilor si a agricultorilor si
meseriagilor. Castelor dominante Platon le recomanda comunitatea
averilor, a femeilor si a copiilor pentru a-i putea domina pe agricultori,
meseriasi si sclavi. In statul ideal, guvernantii-gardieni erau selectionati
dupa criterii stricte si instruiti timp de 18-26 de ani. Apoi dispuneau de
autoritate absolutd pe care si-o perpetuau prin viclenie. Pe langa probleme
legate de structura ideala a societdtii, filosoful antic ridicd si problema
rolurilor sociale, a esentei naturii omului.

Discipolul lui Platon — Aristotel, sustine cd natura umand este
sociala prin ea insasi si numeste omul ,,zoon politikon”. Fiind de natura
lor fiinte sociale, indivizii participa la viata sociald ca o conditie sine qua
non a existentei lor. In lucrarile sale despre eticd, Aristotel sustine ci
,»prietenia este un suflet cu doud trupuri”. Tubind utilul, placutul si binele,
oamenii leaga prietenii din interes, din placere si din virtute. Dupa
Aristotel, pentru stabilirea unei relatii de prietenie se cer trei conditii:
existenta a cel putin doi oameni, sentimentele s fie reciproce, indivizii
sd-s1 dea seama de reciprocitatea sentimentelor. Filosoful grec spunea ca
,,a trai Inseamna a trai si a cunoaste; in consecintd a trdi laolaltd insemna
a simti i a cunoaste Impreuna”. Aristotel clasifica formele de conducere
astfel: monarhia, aristocratia si republica. Toate aceste forma de
conducere uneori se abat de la calea adevarata. Atunci, sustine filosoful,
monarhia se transforma 1n tiranie, aristocratia — in oligarhie, iar republica
in democratie. Conducerea tiranicd este acea In care sunt apdrate



interesele conducatorului, oligarhia apard interesele celor bogati, iar
democratia apara interesele celor mai sdrace paturi sociale. Nici Intr-un
cadru al unei asemenea conduceri nu se depun eforturi pentru apararea
intereselor intregului popor.

Semnificative pentru domeniul de studiu al psihosociologiei sunt si
urmatoarele idei ale lui Lucius Annaeus Seneca: ,,a trai in conformitate
cu natura”, ,,omul este sfant pentru om”, ,,rasplata unei fapte bune este de
a fi facut-o0”, care reprezintd note definitorii pentru comportamentul
prosocial.

In Evul Mediu, in Europa, gindirea filosofici preia ideeca
psihosociald intdlnitd in lucrdrile marilor filosofi antici referitoare la
problema politicii, conducerii si influentei sociale. Astfel, Niccolo
Machiavelli (1469-1527), istoric, scriitor si om politic din Florenta, a
utilizat pentru prima datd termenul de opinie publica. El sustinea ca
opinia publica are un rol important in sustinerea sau distrugerea puterii
politice. Machiavelli considera ca interesele si forta, nu principiile morale
dicteaza in politica si cd ,,important este de a merita afectiunea poporului,
caci el este cel mai tare si cel mai puternic”. Ca alternativa la conducerea
prin fortd, Machiavelli pledeaza pentru manipularea comportamentald a
oamenilor. In psihologia moderni se utilizeaza termenul machiavelism ca
atitudine ce Insemna tendinta de a manipula comportamentul altora in
vederea atingerii propriilor scopuri si termenul tip de personalitate
machiavelicd ce se caracterizeaza prin atitudinea amintita.

Dimensiunile psihosociale ale relatiilor umane au constituit tema
de interes si in perioada Renasterii. Cel mai reprezentativ nume pentru
aceasta perioada este Michel de Montaighe (1533-1592) care a elaborat
o conceptie umanistd in care omul este vdzut ca relatie sociald, ca
existentd care ,se face”. A facut observatii subtile cu referire la
persuasiune, compasiune, sinceritate, gelozie, complezenta, comunicare
si alte fenomene si procese psihosociale.



Filosoful englez Thomas Hobbes (1588-1679) analizand
conflictele, relatiile de dominatie si de supunere, este considerat de catre
unii specialisti — ,,primul psiholog social”. Ideile lui Hobbes au fost
dezvoltate mai tarziu de catre Spinoza, pe care S. Chelcea il considera
primul cercetator al perceptiei sociale.

Moralistul francez Francois La Rochefoucauld (1613-1680) a
intuit sistemul rol-status-urile sociale si a realizat o tipologie
psihosociologica a personalitatii la vremea respectiva, a analizat in
profunzime, relatiile interpersonale nedezirabile precum egoismul,
minciuna, ura, impertinenta. Montescquieu (1689-1775), prin
observatiile sale privind ,caracterele natiunilor”, a prefigurat
problematica modernd a ,,identitatii sociale”. La jumatatea secolului al
XVlIll-lea reflectia psihosociologica dobandeste o puternicd expresie
teoreticd prin lucrarea Discours sur lorigine de inegalite a lui Jean-
Jacques Rousseau (1712-1778).

In istoria gandirii sociale, conceptia asupra primatului social a luat
multe forme. Pentru Hegel (1770-1832), filosoful idealist german, statul
nu este numai forma suprema de societate, ci incoronarea spiritului social
obiectiv, la care spiritele individuale sunt participante active. Din opera
lui Hegel au derivat conceptiile psiho-sociale despre spiritul de grup
(group mind).

Istoria stiintelor sociale a fost influentatd, Tn mod hotarator, de
auguste Comte (1798-1857). Filosoful francez a propus termenul de
sociologie si tot el este considerat parintele pozitivismului. Pentru Comte
pozitivismul este un sistem filosofic ce implica un model al progresului
cunoasterii umane de la un stadiu teologic, trecand printr-un stadiu
metafizic spre un stadiu stiintific. In ultimul stadiu fenomenele sunt
considerate reale si certe, iar cunoasterea este descrierea acestor
fenomene, a ordinii lor temporale si spatiale in termeni de constante si
variatii. Sociologia era socotitd stiintd suprema ce ar compara culturile



din punctul de vedere al stadiului evolutiei lor sociale. Totusi,
intemeietorul de drept al sociologiei stiintifice este Emile Durkheim
(1858-1917). El considera ca faptele sociale sunt exterioare fatd de
constiinta individuala. De aceea, ,,reprezentarile colective” dezvoltate de
o societate datd au o existentd independenta. Desi ele pot emerge din
asocierea si interactiunea indivizilor, proprietatile lor sunt diferite de cele
ale reprezentdrilor individuale. Relativa independentd a socialului in
raport cu individualul 1-a facut pe Durkheim sa pledeze in favoarea unei
,psihologii colective”, desi la inceputul secolului multe conceptii din
psihologia sociala erau inspirate de psihologia individualista.

Perioada fondarii psihologiei sociale. La sfarsitul secolului XIX-
lea, in Europa apar doud curente de gandire ce sunt foarte apropiate de
psihosociologie — psihologia popoarelor, pe de o parte, si influenta
socialului asupra comportamentelor individuale, pe de alta parte. Ele sunt
reprezentative pentru perioada de tranzitie de la filosofia sociala la
psihologia sociald experimentali. In mai multe scrieri se lanseazi
expresia ,,psihologia sociald”. Nume de vaza ale acestei perioade sunt: G.
Tarde. G. Le Bon, M. Lazarus, W. Wundt, E. A. Ross, W. McDougall.

G. Tarde a ramas in istoria psihologiei sociale prin legile imitatiei,
iar Le Bon prin influenta sa lucrare despre manifestarile si mecanismele
psihologiei meselor.

Psihologia gestaltista (W. Kohler, K. Kofka) care, promovand
»ideea Intregului” si ,Inchiderii cercului” in activitatile si procesele
umane, a influentat consolidarea psihologiei sociale ca disciplind
autonoma.

Conturarea fermd a domeniului este marcata de aparitia lucrarii lui
F. Allport ,,Psihologia sociala”, in 1942 in care se vorbeste despre
influenta prezentei celorlalti asupra actiunilor si performantelor noastre,
confirmarea, abilitatea de a recunoaste emotiile dupa expresia faciala. F.



Allport subliniaza valoarea experimentului in studiile de psihologie
sociala.

Perioada clasica a psihologiei sociale. Figurile de prim-plan ale
acestei perioade sunt: M. Sherif si K. Lewin. M. Sherif prin
experimentele sale naturale ce vizau influenta normelor sociale asupra
perceptiei si performantelor individuale a pus bazele teoriei confromatrii.
lar K. Lewin (1939) si colaboratorii sai au intreprins investigatii asupra
dinamicii grupului si a problematicii liderului (stiluri de conducere: stilul
democratic, stilul autoritar si stilul laissez-faire).

Cercetarile anilor 40 si 50 s-au focalizat pe influenta grupurilor sau
a membrilor acestora asupra comportamentelor individuale, pe cercetarea
relatiilor dintre trasaturile de personalitate si comportament, a atitudinilor
si schimbdrilor de atitudine. In aceastd perioada apare teoria disonantei
cognitive (Festinger, 1957) care spune cd oamenii simt un mare
disconfort atunci cadnd 1intre informatiile, atitudinile si/sau
comportamentele lor existad neconcordante si incearca sa le elimine sau sa
le reduca, ceea ce duce la schimbarea de atitudine sau comportament.

Perioada clasicd este ilustratd si de George Gallup care a realizat
primele sondaje de opinie publicd stiintificd si a fondat Institutul
American de Opinie Publicd (1953); Gordon W. Allport a analizat
structura atitudinilor, zvonurilor, prejudecatilor si a personalitatii; John
L. Dollard, Neal E. Miller si Leonard Doob au lansat teoria frustrare-
agresivitate. Printre clasicii psihologiei sociale se numara si S. Ash, A.
Maslow, S. Schachter s.a.

Perioada moderna a dezvoltarii psihologiei sociale. Anii 60 au
reprezentat o crestere si diversificare a subiectelor abordate de psihologia
sociala. Aproape toate aspectele interactiunii umane au fost abordate din
punct de vedere stiintific. Dintre acestea, cele mai pregnante sunt:
atractiile interpersonale si dragostea romanticd si aici amintim teoria



efectului familiaritatii a lui R. Zajonc (1968) sau ipoteza potrivirii fizice
a lui Walster (1967).

Anii 70-80 sunt atribuiti de P. Ilut maturititii psihologiei sociale. In
anii 70 se accelereaza, se dezvolta subiectele de cercetare lansate in anii
60 — teoria atribuirii si teoria supunerii la autoritate si apar altele noi (una
dintre acestea fiind problematica gender, E. E. Maccobz si C. N. Jacklin,
1974).

Anii 80 unt marcati de cresterea influentei orientdrii cognitiviste,
multi practicieni considerdnd ca toate comportamentele pot fi mai bine
intelese daca se acorda atentie proceselor cognitive ce stau in spatele lor.
Amintim aici influenta cercetarilor lui J. Piaget, M. Mead, L. Vagotski
asupra dezvoltarii psihologiei sociale. Cercetarile in domeniu aveau 1n
vizorul sau astfel de subiecte ca: functionarea schemelor mentale (Hazel
R. Marcus, S. Taylor si J. Crochus, 1981, C Cohen, 1981); cognitia
sociala (S. Fiske si S. Taylor, 1991, D. Miller, 1989); reprezentarea
sociala (S. Moscovici, 1983, D. Jodelet, 1989, G. Mugny si F. Garugati,
1985).

Tot in perioada moderna E. Erikson abordeaza tema identitatii, A.
Bandura formuleaza teoria invatarii sociale, J. S. Adams dezvolta teoria
echitatii si analizeaza ,reactia fatd de inechitate”, J. B. Rotter explica
fenomenul ,locul controlului”, M. Seligman abordeaza problema
,neajutorarii invatate”, L. Hayduk cerceteaza ,,spatiul personal” etc.

Perioada contemporani (1990 -). in perioada contemporana
demersurile psihologiei sociale se centreazd pe perspectiva
comparativistad atat pe axa timpului istoric (reconstruirea contextelor de
viatd cotidiand, a mentalitatilor), cat si pe studierea diversitatii culturale
(studierea psihologiei popoarelor), etnopsihologie sau a marilor culturi
(euro-americana, asiaticd, orientald), diversitatea subculturald (varsta,
sex, profesie).



In aceasta perioada, datoritd noilor provocari sociale apar tendinte
noi de cercetare cum ar fi efectele globalizarii, competenta sociala,
constituirea identitatii sociale, comunicarea mediatd de computer,
comportamentul de consum etc.

Un alt aspect al psihologiei sociale contemporane il constituie
caracterul interdisciplinar, adica preluarea de date, concepte, teorii din
istoriografie, antropologie culturald, sociologie, biologie.

Psihologia sociald contemporand in Romania (de dupa 1990) se
caracterizeaza prin efortul de sincronizare cu evolutia psihologiei sociale
pe plan mondial si european. Si-a inceput activitatea Laboratorul de
psihologie socialda din cadrul Institutului de Psihologie sociald al
Academiei Romane, director fiind Paul Popescu-Neveanu (1926-1994).
S-au publicat tratate, manuale universitare, monografii si studii de
psihologie sociald (originale si traduceri). S-a infiintat primul Laborator
de psihologie sociala la Universitatea din Iasi si a aparut revista cu titlul
Psihologia sociala. Buletinul Laboratorului ,,Psihologia cAmpului social”
(1998), avandu-I ca director onorific pe Serge Moscovici si ca redactor
sef pe Adrian Neculau. In 2002, a luat nastere Asociatia Roména pentru
Cercetare si Interventie in Psihologia Sociald (presedinte A. Neculau),
care are ca scop inifierea, organizarea, coordonarea si realizarea de
actiuni In domeniul psihologiei sociale [19].
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Sarcini si activitati de invatare:

1. Identificati perioadele de evolutie a Psihologiei sociale ca stiinta.

2. In operele caror ganditori antici gisim originile psihologiei sociale
contemporane si ce subiecte abordeaza acestea

3. Ce semnifica conceptul de machiavelism in psihologia socialda
moderna si de numele cui este legat?



4. Numiti reprezentantii de bazd a perioadei de formare a psihologiei
sociale si problemele pe care le tratau.

5. Cine poate fi considerat clasic al psihologiei sociale? Argumentati
ideea.

6. Explicati de ce anii 70-90 sunt atribuiti de P. Ilut maturitatii
psihologiei sociale?

7. Identificati perioadele evolutiei psihologiei sociale In Romania.

3. TEORIILE PSIHOLOGIEI SOCIALE
Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptul de teorie a psihologiei sociale.
2. S& identifice rolul si sarcinile teoriilor psihologiei

sociale.
3. Sa distingd principalele asumptii ale teoriilor de
orientare neobehavioristd, cognitivista si interactionista.
4. S& argumenteze rolul teoriilor psihologiei sociale in

contextul social actual.

Conceptul de teorie
S. Moscovici mentioneaza ca ,,0 teorie poate fi descrisd ca un
ansamblu de propozitii legate logic care claseazd si explica un
ansamblu de fenomene”. Din aceasta definitie reies 2 conditii ale
teoriei:
1. Legatura logicd a propozitiilor ce se contin intr-o teorie
2. Legatura dintre teorie si fenomenele existente.
P. Tlut include si a 3 conditie se refera la validitatea teoriei.
Teoriile sunt instrumentul principal de cunoastere a lumii.
Ele contin in sine unele aspecte care nu pot fi pe deplin demonstrate
ramanand adesea implicite. Nici o teorie, chiar si cea mai perfecta,
nu poate pretinde la rolul de adevar pur.



Teoriile indeplinesc un sir de sarcini, printre care:
. Culegerea, organizarea si explicarea informatiilor.
In lumea sociald au loc un sir de evenimente. Teoriile ne ajuti sa
organizam si sistematizam logic informatia despre aceste
evenimente, s o analizdm si sd o explicim prin imbinarea
cunostintelor noastre cu datele empirice.
. Descoperirea ,,petelor albe” in sistemul existent de
cunostinte cu scopul ca pe viitor, realizind anumite cercetari, sa
credm o viziune globala asupra evenimentelor, relatiilor si
comportamentelor umane. Confuzia, neclaritatea unei teorii
conduce la noi cercetdri prin lansarea unei anumite predictii
(ipoteza).
. Crearea de predictii asupra faptelor, evenimentelor si a
consecintelor acestora. Cercetdrile pentru a verifica ipotezele
teoretice nu Intotdeauna duc la confirmarea acestora. Cercetarile
empirice pot scoate in evidenta limitele teoriilor, necesitatea de a
revizui teoriile sub un alt unghi sau chiar infirmarea anumitor teorii.
K. Lewin: ,, Nu exista nimic mai practic decadt o buna teorie”.
Cerintele fata de o teorie stiintifica:
»  Caracterul logic
e Simplitatea
e Claritatea
»  Legatura cu faptele din viata de zi cu zi
» Posibilitatea verificarii empirice prin intermediul cercetarilor
experimentale.

Teoriile psihologiei sociale se raporteaza diferit la realitatea
sociald. Unele teorii isi Indreapta atentia supra individului, altele
asupra structurilor sociale. Unele pun accent pe conditiile externe
si imprejurdrile mediului social al omului, altele afirma importanta



hotaratoare a instinctelor, obiceiurilor etc. in realizarea
comportamentului uman.
Moscovici S. imparte teoriile sociale n 3 grupuri:
1. Teorii paradigmatice — propun o viziune globald asupra
relatiilor si comportamentelor umane. De ex. teoria campurilor lui
K. Lewin, care relateza despre felul in care reprezentarile asupra
mediului social produc forte motivationale comportamentale.
Campul este compus din anumite componente: persoana (P), spatiul
trait (S) si mediul ambiant fizic/social (M). Prin intermediul acestor
componente se poate analiza modalitatea psihologicd in care
oamenii isi reprezintd lumea si actioneaza asupra celorlalti. A stat
la baza: modelelor de dinamica de grup, a terapiilor de grup.
2. Teoriile fenomenologice cauta sa descrie si sa explice o familie
de fenomene cunoscute. Intrebarile la care tind s rdspunda aceste
teorii sunt:
Cum? Pentru ce?
De exemplu, teoria conformarii lui Sherif vizeaza influenta
normelor sociale asupra perceptiei si performantelor individuale.
3. Teoriile operatorii tind sa identifice un mecanism elementar,
necunoscut pana acum si care explica un ansamblu de fapte.
De exemplu, teoria disonantei cognitive a lui Festinger ce spune ca
oamenii simt un mare disconfort atunci cand intre informatiile,
atitudinile si/sau comportamentele lor existd neconcordante si
incearca sa e elimine sau sa le reduca, ceea ce duce la schimbare de
atitudine sau comportament.

In lucrarea Psihologie sociali a Iuliei Iurchevici gisim
urmatoarea clasificare:

I.Orientarea neobehaviorista

1. Teoriile motivationale — incearcd sa descifreze relatia dintre
individ si social prin intermediul rolului nevoilor si motivelor in



declansarea si sustinerea actiunilor noastre. In relatiile dintre
nevoile, motivele si actiunile oamenilor sunt evidente 3 aspecte:

a) Cea mai mare parte a motivatiei ca si continut este determinata
social de catre valori, norme si atitudini sociale. Simtim nevoia sa
ne comportdm intr-un anumit fel cu prietenii, copiii, batranii
intrucat asa am invdtat prin comportamentele si relatiile noastre
sociale. Astfel, venite din sociocultural motivele se rasfrang asupra
acestuia.

b) Motivele afecteazd  perceptiile, interferentele i
comportamentele noastre. Amenintarile naturale sau sociale
solidarizeaza pe oameni pentru a le face fata, pe de o parte, si pentru
a reduce disconfortul psihic personal, pe de alta parte.

c¢) Noi situatii sociale creeaza noi motive, tendinte si stari sufletesti.

—_
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Migratia intr-un alt context socio-cultural sau geografic atrage dupa
sine sentimentul de singuratate, izolare care de unii este depasit prin
dorinta de a-si cauta prieteni, de a stabili relatii sociale, iar de altii
prin refugiere in bautura si droguri (P. Ilut).

2. Teoria invatarii sociale — comportamentul prezent al individului
este determinat de conditiondri, de ceea ce am invdtat anterior.
Comportamentul in anumite situatii-stimul, intdrit prin
recompense, tinde sa devina obisnuintd. Oamenii vor reactiona
deferit la situatiile de conflict in dependentd de cum au Invatat sa-1

depaseasca.
In literatura de specialitate sunt descrise 3 tipuri de invatare:
1. invitarea directa. Mecanismul: incercare-eroare,

recompensa-pedeapsa, evitarea durerii — cautarea placerii. Se Invata
pe ,,propria piele”.

2. 1invitarea indirecti, observationald — presupune ca indivizii
invatda din experienta altora. Printr-o astfel de Invatare se
maximizeaza beneficiile si se minimizeaza costurile si riscurile.



Astfel se achizitioneaza stereotipurile, discriminarile barbat-
femeie, interpersonale, interetnice, interregionale etc.

3. invitarea complex-cognitivi — se realizeazd prin
relatdrile altora, prin lecturi, prin combinarea informatiilor din mai
multe surse.

3. Teoria costurilor si beneficiilor — oamenii se conduc, aproape
in toate actiunile lor, dupa principiul de a obtine beneficii cit mai
mari cu costuri cat mai mici. Principalele idei:

 decizia de a actiona intr-un fel sau altul este luata de individ in
urma cautdrii avantajelor si dezavantajelor diferitor alternative
posibile;

e pe langa raportul costuri — beneficii, avantaje — dezavantaje,
oamenii iau in calcul si posibilitatea cu care acest raport se poate
realiza, adica costurile si castigurile asteptate;

» madrimea valorii costuri — beneficii si rezultatele la care ne putem
astepta, depinde in multe situatii de interactiunea dintre deciziile
noastre si deciziile celor cu care suntem coautori ai unei actiuni (de
ex., relatii de afacere, viata de familie etc.)

4. Teoria schimbului social are un interes mai larg, acela ca
oamenii schimbad bunuri, servicii, dupd principiul echitatii, al
dreptatii sociale. Oamenii se compara cu altii in functie de raportul
dintre costuri si beneficii pe care le angajeazd intr-o activitate.
Atunci cand constatd o inechitate dupa felul in care percep acest
raport, vor face tot posibil pentru a stabili sau restabili echitatea.
Solutiile de rezolvare a inechitatii comportamentale vizeaza faptul
cd se micsoreaza costurile sau se maresc beneficiile proprii si ale
celuilalt dacd acesta este posibil sau se renunta la relatia cu celalalt.
Solutiile cognitive micsoreaza costurile sau maresc beneficiile doar
pe plan perceptiv-interpretativ, si nu la modul efectiv. In viata de zi
cu zi oamenii tind sd restabileascd echitatea prin combinarea



strategiilor luand in consideratii si astfel de variabile ca: emotiile,
sentimentele, solidaritatea.

II.  Orientarea cognitivista
Ideea de baza a acestei orientari de centreaza pe faptul ca actiunile
si gesturile oamenilor depind de felul in care ei percep si definesc
situatiile sociale (K. Kaftka, V. Keller).
Asumadrile principale in toate demersurile cognitive se referd la
faptul ca:
° Indivizii tind, in mod spontan, sa dea Inteles evenimentelor
si situatiilor prin a grupa elemente, a le categoriza, a le traduce in
inteligibil. Folosim scheme mentale, categorii, pentru a descrie si
intelege realitatea inconjuratoare;
J In perceptia lumii inconjuritoare important este si faca
distinctia dintre un fundal amorf si obiecte proeminente. Psihologia
cognitiva se preocupa de caracteristicile si criteriile dupa care noi
discriminam intre figurile de prim-plan si planul secund
nediferentiat;
o Oamenii utilizeazd informatiile In determinarea cauzelor
comportamentelor sociale in functie de anumite conditii (de ex.,
dacd esti felicitat din partea apropiatilor pentru ca ai cantat bine la
un concert te intrebi in ce masurd laudele sunt urmare a
performantei sau o dovada a afectiunii pe care ti-o poarta);
J Felul in care se fac atribuirile conteaza extrem de mult in
luarea deciziilor comportamentale si chiar in optiuni de viata (daca
atribui cauza aprecierilor deosebit de favorabile din partea
apropiatilor calitatilor tale existd sanse mari sd perseverezi In
respectiva activitate decat daca o pui pe seama complezentei);
. Cand perceptiile se referd nu doar la relatiile interpersonale,
judecdtile asupra altor persoane ce se refera la situatii si grupuri
sociale, la intelegerea lumii in ansamblu, observam ca expresia mai



des utilizatd este cognitia sociala. Se iau in vedere, in special,
strategiile de cunoastere cotidiand, euristicele cu caracter de
regularitate, erorile survenite.
III.  Orientarea interactionista

Denumirea acestei orientdri a apdrut prin analogia dintre
relatiile sociale si actiunile teatrale, unde actorii joacd un rol sau
altul (H. Blumer, G. Meads, E. Goffman etc.)
Postulatele fundamentale:
. Fiintele umane actioneaza fatd de obiecte si persoane pe
baza intelesurilor pe care acestea le au pentru ei. Pentru a explica
comportamentul unui actor social trebuie sd se tind cont si de
contextul in care ei actioneazd. Scos din context comportamentul
este irelevant si unul si acelasi comportament poate fi interpretat
diferit.
J Intelegerile sunt rezultatul interactiunilor sociale, nu exista
obiecte 1n sine si nici nu sunt creatii personale. Ele sunt produse
colective, nascute si structurate prin viatd in comun.
J Oamenii interactioneaza intre ei pe baza simbolurilor si
aceste simboluri isi au originea in interactiuni. Simbolurile au
intelesuri comune. Astfel n-ar fi posibild comunicarea si predictia
conduitei semenilor nostri.
J Oamenii nu recepteazd si nu vehiculeaza mecanic
simbolurile si intelesurile, in functie de experientele anterioare, ci
le interpreteaza si adapteaza la schimbarile survenite (intelesul
despre rolul de student nu raméane acelasi de la inceputul studiilor
ci se modifica in conformitate cu inaintarea pe treptele academice,
prin interactiunea cu cadrul didactic, cu alti studenti...).
. Nu poti intelege indivizii fard a examina societatea care i-a
modelat si i1 remodeleazd continuu si e imposibil de inteles



societatea fara a avea in vedere profilul personalitatii membrilor ei,
care o definesc si o redefinesc continuu.

In cadrul acestei orientiri existd trei scoli distincte cu privire la
interactiunea societate — sine:

J Scoala de la Cicago (G. Meads, H. Blumer)

o Scoala de la Iowa

. Scoala dramaturgica (E. Goffman)

Scoala de la Cicago (G. Meads, H. Blumer) sustine ca

analiza comportamentului uman trebuie facuta tintind-se cont de
relatia sine — societate.
Comportamentele umane nu pot fi explicate din exterior fara a
recurge la intelesul pe care autorul actului respectiv il acorda
(exemplu: un student avand ca model un profesor cu o personalitate
autoritard, distanta si increzutd in sine poate concluziona in urma
experientelor sale ca toti profesorii trebuie sa se comporte astfel.
De aceea la lectii, In conformitate cu asteptarile si experientele sale
va adopta un comportament rezervat, timid sau dimpotrivda unul
obraznic).

Scoala de la Iowa are o pozitie mai moderatd la unicitatea si
constructia realitdtii subiective. Fatd de scoala de la Chicago,
aceasta:

a) Acorda o mai mare importanta rolurilor sociale in modelarea
conduitelor umane, fard a vedea in acestea niste structuri rigide, mai
mult oamenii 1si pot selecta si adopta rolurile si cerintele de rol;

b) Sustine ca subiectivitatea umand poate si trebuie studiatd cu
metode stiintifice consacrate. In acest sens au elaborat testul ,,Cine
sunt eu?”, ,,Testul celor 20 de propozitii” prin care se descifreaza
aspecte relevante ale identitatii sociale si imaginii de sine.

Scoala dramaturgica (E. Goffman) a pus in termeni concreti
metafora ,,viata e ca o scend”. El a analizat straduinta oamenilor de



a se prezenta cit mai favorabil in fata celorlalti, folosind toate
mijloacele ce le stau la Indemana. El sustine ca locurile publice
seamana mult cu scena, iar indivizii — actori sociali - tind sa
contempleze si sa gestioneze cu multa grija impresiile pe care le fac
celorlalti.

~7

Sarcini si activitati de invatare:

Definiti conceptul de teorie.

Explicati sarcinile teoriilor 1n stiinta.

Ce teorii cuprinde orientarea neobehaviorista?

Care sunt asumptiile principale ale orientarii cognitiviste?

’

Exemplificati metafora lui E. Goffman ,, Viata e ca o scena™.

SNk =

Ce teorii considerati cd sunt mai importante in conditiile
actuale? Argumentati raspunsul.

4. PROCESE INDIVIDUALE
Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: personalitate, imagine

de sine, perceptie sociald, grup de referinta, atitudini,
valori.

2. Sa identifice sursele de formare a imaginii de sine.

Sa distinga functiile indeplinite de atitudini.

4. Sa identifice relatia dintre trasdturi de personalitate,
valori, atitudini, interese si trebuinte.

98]

Personalitatea
Utilizat in toate stiintele socio-umane si in filosofie,
conceptul de personalitate a fost si este privit din perspective



teoretice diferite, care, fara a fi contradictorii, se completeaza
reciproc. Existd numeroase definitii date acestui concept iar unii
vorbesc chiar de o stiintd autonomd, personologia, dedicatd
studiului personalitatii. Oricum, psihologia personalitatii s-a
conturat ca o ramurd aparte a psihologiei. Termenul de
personalitate provine din latina clasica, unde persona desemna,
initial, masca folosita de actori in teatrul antic. Ulterior cuvantul a
dobandit sensuri multiple, in lumea contemporana, dupa cum
considera Jean Stoetzel, circuland cu urmatoarele intelesuri:
aspectul exterior al omului, rolul jucat de un actor (functia sociala
indeplinita de un om), actorul insusi care joaca un rol (omul care
indeplineste o functie sociald), ceea ce confera valoare omului,
calitatile lui.

Inainte de a vorbi despre modurile de definire a personalitatii
trebuie sa precizam diferenta existentd intre termenii individ,
persoand, personalitate. Termenul de individ desemneaza acea
totalitate a elementelor si insusirilor fizice, biochimice, biologice si
psihofiziologice, indscute sau dobandite care se integreaza intr-un
sistem pe baza mecanismului adaptarii la mediu. Termenul de
individ se aplica tuturor organismelor vii, deci s1 omului. Termenul
de persoana este legat de manifestarea actuald a omului intr-o
situatie sociala data, manifestare ce se subordoneaza unui anumit
rol (ibidem.). Termenul de personalitate desemneaza ,, omul
concret, structura complexa, specifica, a trebuintelor i
posibilitatilor lui determinate de factori biologici si, in special,
sociali”.

Modurile de definire a personalitatii pot fi clasificate in doud
categorii mari. Pe de o parte, personalitatea poate fi definita ,,din
exterior”, ca efect produs de un individ asupra celorlalti, ca
ansamblul trasaturilor si conduiltelor umane care provoaca



raspunsuri psihocomportamentale diin partea altora, iar pe de alta
parte, ,,din interior”, ca structurd intima a elementelor biologice
inascute (instincte, trebuinte, tip de activitate nervoasa superioara
etc.), psihologice (limbaj, gandire, imaginatie etc.) si socio-morale,
achizitionate in procesul socializdrii (norme comportamentale,
valori sociale, convingeri, idealuri etc.). Cele doua perspective se
intregesc si se completeaza reciproc [10, p.10].

Mielu Zlate (1999, pp. 13-22), considera ca s-au conturat
patru perspective sau modalitati de abordare a personalitatii:
a) perspectiva atomistad, bazata, pe de o parte, pe descompunerea
personalitatii In elementele sale componente in vederea studierii
legitatilor lor de functionare, iar pe de lata parte, pe descoperirea
elementului primar, ultim sau constituant fundamental al acesteia;
b) perspectiva structurala, care porneste de la intreg, nu de la parte,
nu de la elementele componenete ale personalitatii ci de la modul
lor de organizare, aranjare, ierarhizare in cadrul structurii globale;
¢) perspectiva sistemicad, introdusd in psihologie ca urmare a
aparitiei si dezvoltarii ciberneticii, care porneste de la interpretarea
personalitatii ca un sistem, ca un ansamblu de elemente aflate Intr-
o interactiune ordonata;
d) perspectiva psihosociala, orientatd spre surprinderea
personalitatii concrete, aga cum se manifestd ea in situatiile si
conjuncturile sociale particulare, in sistemul interrelatiilor si al
psihologiei colective, in functie de atributele psihosociale ale
omului, adica de statutele si rolurile sale, de nivelurile sale de
aspiratie si asteptare, de structura atitudinilor si opiniilor sale.

Imaginea de sine si perceptia sociala

In viata de toate zilele, in relatiile interpersonale, fiecare din
noi aspird cunoasterea de sine si de altul. Se numeste perceptie
sociala dupa R. Baron si D. Byrne (1991) — modul in care individul



ajunge sa-si formeze o imagine despre sine si in acelasi timp felul
cum se contureaza impresiile, aprecierile despre altii. Este vorba de
doud laturi ale aceleiasi probleme: individul abordeaza pe altul
pornind de la sine, dupa cum reprezentarea despre altul face parte
din procesul perceptiei de sine. Omul resimte nevoia de a introduce
,ordine” in mediu, inclusiv in ambianta sociala. In felul acesta el
lipeste ,,etichete” peste fapte, comportamente, evenimente, risca
deci simplificiri pentru a se orienta totusi in acest mediu. In relatiile
interpersonale, individul preia etichete si clasificari care privesc
raporturile cu altii, precum si insusirile psihice. In felul acesta el
plaseaza pe ceilalti in categorii sumare pentru a-si face o idee cat
de cat coerenta. Este ceea ce subsumeaza conceptul ,,teorii implicite
asupra personalitatii”. Un asemenea concept constituie o
reprezentare mintald sumara a carei functii este de a ,,controla”
realitatea printr-o reductie a complexitatii si a diferentelor care o
compun. Acest mecanism face posibild previziunea anumitor reactii
si deci controlul lor aproximativ.

Imaginea de sine nu constituie doar rezultatul unei simple
introspectii. P. Frasse atragea atentia asupra dualitatii modului de
perceptie a propriei personalitdti. Omul este capabil, In opinia
autorului, de o dubla cunoastere: una, prin care el sesizeaza
propriile ganduri, sentimente, senzatii etc., si a doua, prin care se
vede pe sine trdind si actionand asa cum ii vede trdind si actionand
pe ceilalti si sub acest unghi, el se cunoaste pe sine in acelasi chip
in care cunoaste pe altii. Autoobservatia este de fapt observatia
aplicata asupra propriei persoane, ceea ce inseamnd nu numai
cunoasterea gandurilor, sentimentelor si aspiratiilor, ci si
cunoasterea din activitatea proprie, din succese si esecuri, din actele
relatiilor cu semenii, din incercarile vietii etc.



O sursa de autocunoastere este dinamica succeselor si
esecurilor proprii. In procesul activitatii reusitele si insuccesele se
inscriu pe o scarda permanenta de valori. Succesele ridica nivelul
autoaprecierii, in timp ce esecurile il coboarad. Pe termen lung
aceasta duce la o stabilizare relativd a imaginii de sine, proces
mijlocit de un al doilea factor: comparatia cu altul si Inscrierea sau
situarea in repere oferite de contextul social. La acestea se adauga
opinia grupului, imaginea sociald de sine, indici proveniti din surse
diferite — experienta succesului/insuccesului, comparatia
interindividuald, aprecierea colectiva, situarea in repere oferite din
cadrul social. Oferind cadrul social de comparatie, precum si
standardele sau reperele necesare, grupul sau colectivul, in ipostaza
familiei, a clasei de elevi in scoald, apoi a colectivului de munca
profesionald constituie matricea in care se cristalizeaza imaginea de
sine.

In ceea ce priveste formarea impresiilor despre ceilalti, C.
Barenboim infatiseaza trei faze de evolutie: o fazd a comparatiilor
comportamentale, o faza de utilizare a unor constructe psihologice
si o faza a comparatiilor psihologice propriu-zise.

Grupul la care individul se raporteaza a fost numit grup de
referintd, el constituie nu numai spatiu social de comunicare ci si
sursd de norme, atitudini si valori. Desigur ca exista si persoane de
referintd care concentreaza pretuirea unui subiect si ocazioneaza
raportari, comparatii necontenite. Alteori, mai ales in perioada
adolescentei, modelele sunt rezultatul proiectdrii si combinarii pe
plan imaginar a elementelor selectionate ca valoroase de la grupuri
sau persoane diferite.

Oamenii tind sd facd bune impresii celorlalti. Sunt atestate cateva
gesturi caracteristice in acest sens:



J Conformismul, adica tendinta de a Tmpartasi opiniile si
valorile celuilalt la limita — flatarea acestuia, preocuparea de a intra
in gratiile celuilalt prin aprobare si lauda.
. Etalarea aptitudinilor si succeselor proprii, dacd o asemenea
cerere directd a fost adresata; altfel, prezentarea lor din propria
initiativa face impresie proasta.
° Mimarea modestiei, mai ales cand aceasta se asociaza cu
performante, succese; altfel gestul rdmane neconvingétor.
. Asocierea 1n fapt sau 1n relatari cu persoane de prestigiu: a
sta Tn umbra acestora, a te acoperi cu gloria altuia.
. Manipularea scuzelor: a incepe ce scuze pentru a fi mai bine
acceptat in continuare, a formula scuze pentru orice lezare chiar si
neinsemnata.
Aceste gesturi reprezintd tehnici sociale verificate de a face buna
impresie altora; totodatd, cunoasterea lor poate dezvalui mai usor
disimularea acolo unde ea exista [32].
Atitudini

O atitudine reprezinta o evaluare pozitiva, negativa sau mixta
a unui obiect, exprimata cu un anumit nivel de intensitate.
Bogardus E. — o atitudine este o tendinta pro sau contra fatd de un
element din mediu, care devine astfel o valoare pozitiva sau
negativa. O atitudine are semnificatie numai in relatie cu anumite
valori.
Allport G. — o atitudine este o stare mintala si nervoasa de
pregatire, cristalizata pe baza experientei, care exercitd o influentd
directionala sau dinamica asupra raspunsului individului, fata de
toate obiectele cu care el este in relatie.
Rosca Al. — o predispozitie mintala dobanditd, mai mult sau mai
putin durabila, de a reactiona intr-un mod caracteristic (obisnuit



favorabil sau nefavorabil) fatd de persoane, obiecte, situatii, idei
sau idealuri cu care individul vine in contact.

In viziunea lui Guy Serraf atitudinea constituie ,,un sistem
regulator intre rezerva energeticd a motivatiilor si solicitarile lumii
exterioare. Atitudinea functioneaza ca un sincretism de imagini
intelectuale, simbolice si motrice. Atitudinea nu este innascutd, ea
este obtinuta prin procesul indelungat al Invatarii si experientelor si
ramane deschisa la influentele externe”.

Jean Stoetzel sustine ideea ca in psihologia sociald sunt prezente
patru semnificatii bine stipulate pentru notiune de atitudine. Deci,
aceasta: 1) este o variabila inferata care direct nu este observata sau
observabild; 2) este o stare de pregatire specifica in vederea unei
actiuni si implicd o relatie intre o persoand si un obiect sau o
situatie, deosebindu-se de trasaturile de caracter (ale unui individ-
subiect) care nu implica nici o specificare a situatiilor; 3) are un
caracter polar, este Intotdeauna pro sau contra ceva si, respectiv,
este corelatd subiectiv cu valori; 4) este formatd prin experientd si
este susceptibild de a fi influentata de factori exteriori, de exemplu,
conformitatea sociala cuprinde atitudini adaptate spre valorile si
tipurile de norme sociale.

Analiza definitilor examinate cu referire la conceptul de atitudine
scoate in evidentd multiplele aspecte ale acestora si indica asupra
posibililei evidentierii a caracteristecilor fundamentale care pot fi
clasate in caracterisitici dupa natura si continutul structural al
atitudinilor si In caracterisitici evoluative, aflate in proces de
actiune si participare intensd In viata subiectului. Printre proprietati
fundamentale ale atitudinilor in literatura stiintificd se regasesc
urmatoarele:



> valenta se refera la dimensiunea evaluativ afectivda a
atitudinilor. O atitudine poate fi favorabild sau nefavorabila,
pozitiva sau negativa fatd de un anumit obiect.

> intensitatea este puterea componentei afective. Cu cat o
atitudine se apropie mai mult de unul din polii extremi ai unei scale
bipolare de tipul “ favorabil-nefavorabil” sau “ pozitiv-negativ”’, cu
atat intensitatea ei este mai mare.

> centralitatea se refera la pozitia unei atitudini in ansamblul
elementelor ce caracterizeazd un individ: apartenenta sociald,
valorile, aptitudinile etc.

> de diferentiere a convingerilor reprezintd numarul de
convingeri care sunt prezente in atitudine. Cu cat numarul de
convingeri este mai mic, cu atat atitudinea este mai slab formata si
poate fi schimbata mai usor.

> specificitatea sau generalitatea reprezintd modul in care
este orientatd o atitudine spre un obiect sau spre o categorie intreaga
de obiecte [2, p. 23].

Atitudinile pot varia pe doud dimensiuni, pozitiv — negativ si
puternic — slab. Persoanele cu o nevoie de evaluare inalta de
evaluare au o probabilitate mai mare de a-si descrie ziua in termeni
evaluativi si au opinii mai puternice despre aspecte sociale, politice
sau morale.

Atitudinile nu sunt in mod constant traduse comportamental.
O conditie pentru a aparea acest fenomen este nivelul de
corespondentd sau similaritate dintre masuratori. Masura in care
atitudinea are influente asupra comportamentului depinde si de
puterea acesteia. Au fost identificati trei factori cu rol in puterea
unor atitudini. Astfel, o atitudine puternica are efect direct asupra
propriilor interese, sunt relationate cu valori politice, filozofice sau
religioase puternice si 11 vizeazad pe prietenii apropiati, familia sau



grupuri sociale. Mai multi factori indica legatura dintre puterea unei
atitudini si legitura sa cu comportamentul. In primul rand, oamenii
tind sd se comporte consistent cu atitudinile lor atunci cand sunt
bine informati. In al doilea rand, puterea unei atitudini este indicata
si de modul in care informatia a fost achizitionata. Legdtura dintre
atitudine si comportament este mai puternicd atunci cand
informatia a fost achizitionati in mod direct. In al treilea rand,
atitudinea este intarita atunci cand este atacata. Acest efect depinde
de nivelul de multumire a persoanei cu rezistenta. In al patrulea
rand, atitudinile mai puternice sunt mai accesibile constientizarii,
adica sunt mai usor de reamintit.

Atitudinile se manifestd in mod diferit:
1. In cadrul orientirilor valorice se manifestd fati de OM ca valoare
suprema prin: congtientizarea menirii  omului in lumea
inconjurdtoare, respectarea autonomiei omului, a starii de spirit si
intereselor, respectarea drepturilor omului, favorizarea tendintei
omului spre succes in viata.
2. In cadrul orientarilor valorice fatd de viata prin: atestarea vietii
ca dar divin, acceptarea si ocrotirea viefii in toate manifestarile,
varietatile si formele ei, practicarea modului sanatos de viata,
ordonarea congtienta a propriei vieti in calitate de subiect al ei.
3. In cadrul orientarilor valorice fata de culturd prin: cunoasterea
istoriei nationale si universale, valorizarea tezaurului cultural
national si universal, respectarea traditiilor, datinilor, obiceiurilor
propriului popor si a etniilor conlocuitoare, respectarea eticii
comportamentale.
4. In cadrul orientirilor valorice fati de munca prin: manifestarea
motivatiel pentru muncd, tinderea catre idealul profesional,
respectarea muncii fiecaruia.



5. In cadrul orientarilor valorice fatd de Patrie prin: manifestarea
devotamentului fatd de Patrie, respectarea Constitutiei Republicii
Moldova, cunoasterea limbii oficiale a statului, onorarea simbolicii
de stat: imn, stema, drapel.

Functiile atitudinilor sunt prezentate in mod diferit de la
autor la autor, ceea ce poate fi explicat prin faptul ca atitudinile sunt
foarte importante in ansamblul vietii psihice a unui individ,
aflandu-se in legaturda directd si indirectd cu multe procese si
componente ale sferei personalitatii si interactiunii dintre indivizi
in context social.

D. Katz este unul din savanti care a prezentat o sistematizare a

functiilor atitudinilor evidentiind urmatoarele patru functii ale

atitudinii:

» Functia de cunoastere sau cognitiva (,,knowledge function”)
este realizatd de atitudini constituite in baza cunostintelor si
experientelor individului care ierarhizeaza si ordoneaza cele
percepute. Functia devine mai vizibild in cazul aparitiei
obiectelor noi si necesitatii expunerii pozitiei formate slab sau
deloc.

» Functia de utilitate (,utilitarian function”) este cea
instrumentald, adaptativa sau utilitara. Subiectul formeaza
atitudini favorabile sau nefavorabile fatd de obiecte in
dependenta de relatii pozitive sau negative stabilite pe parcursul
anumitei etapei a vietii sale; astfel, atitudinile pozitive sunt
formate in urma obtinerii satisfactiei trebuintelor, ambitiilor si,
corespunzator, cele negative construiesc partea rezultatelor ce au
provocat anxietate, frustrare, frica etc.

» Functia de adaptare (,,adapting function”) este cea vitala, care
modifica, reorganizeaza continuturile interne ale personalitatii
in raport cu cele desfasurate in exteriorul subiectului. Cu cét



rezultatele corelatiei obtinute sunt mai favorabile, pozitive
pentru asteptarile si pozitiile persoanei, adica sunt acceptate de
cei din jur, cu atit mai sigur este exteriorizata pozitia individului.
» Functia de exprimare a valorii (,,value-expressive function”)
este cea care se exteriorizeaza la etapele mai tarzii de dezvoltare
ai personalitdtii aflate In formare prin pozitii, credinte, viziuni
relativ mai stabile i, prin urmare, permite identificarea
componentelor sistemului de valori al subiectului si pune la
dispozitie datele despre continuturile importante ale sferei
personale, cum ar fi trebuinte care genereaza implicarea in
diverse activitati, sfera motivationald ce determina
comportamentele, sistemul de apreciere si valorificarea
propriului potential, a realizarilor atinse, asteptarilor confirmate.
» Funtia de apdrare a sinelui (,,ego-defensive function”) este cea
care protejeaza subiectul de amenintérile obiective din exterior,
de nesiguranta internd si prin aceasta asigura echilibrul lduntric
si stabilitatea, armonia personalitdtii cu variabilele mediului
extern.
Jean-Claude Abric distinge trei functii de baza ale atitudinilor,
dintre care este prezentd functia cognitiva descrisa si de D.Katz.
Altele doud functii sunt energetica (prin care se determind natura
si intensitatea motivatiilor) si reglatoare (vizeaza unificarea
opiniilor si a comportamentelor, apropiindu-se, prin aceasta, de
reprezentdri constituind un filtru de interpretare a realitatii) [2, p.
24].
Valori si comportament
In conceptia lui P. Popescu-Neveanu, notiunea de valoare
este considerata o Tnsusire, un criteriu, o reprezentare, un produs, in
fond ca obiectivare a esentei umane. Sistemul orientarilor valorice
determind partea consistentd a directionarii personalitafii si



alcatuieste baza relatiilor ei cu: lumea inconjuratoare, alti oameni,
sinele; acesta este baza conceptiei despre lume si miezul motivatiei
vietii active, baza conceptiei despre viata si a ,,filosofiei vietii” [2].
V. S. Muhina subliniaza cd in stiinta contemporand, notiunea de
,orientare valoricd” se contrapune, pe de o parte, cu valorile
standarde a grupului, clasei, natiunii, sistemului social, iar pe de
alta parte cu orientarile motivationale a personalitatii.

In literatura stiintificd nu exista o definitie strict determinata
a notiunii de ,,orientare valorica”. Savantii incearca sa o trateze in
mod diferit, insa toti sunt preocupati de anumite probleme legate de
sistemul de valori si anume, determinarea caracterului valorilor,
structura lor, factorii ce contribuie la formarea lor si alte aspecte
corelationale ale acestora. P. Popescu—Neveanu remarca daca
»individualitatea” reprezinta realitatea complexa a individului din
punct de vedere descriptiv, atunci ,personalitatea” 1i adauga o
dimensiune valorica, constituind un fenomen universal, desi se
gaseste numai in forma individuala.

Sistemul de valori al subiectului se axeaza si incadreaza in
ansamblul componentelor structurale ale personalitatii si contribuie
la formarea continud a individului. Orientéri de valoare sunt pe de
o parte, o manifestare concreta a relatiei individului la faptele din
realitate, iar pe de alta parte - sistemul de instalatii fixe, care
reglementeaza comportamentul in orice perioadd determinatd de
timp. Orientarea valorica - o structurd complexad, in care cele trei
componente principale sunt: cognitiva (element de cunoastere),
emotiva (rezultd in urma evaludrii) si comportamentala (legata de
punerea In aplicare a orientarilor valorice In comportamentul
individului).

Notele fundamentale ale conceptului de valoare sunt:
generalitate si centralitate in universul spiritual-simbolic al



actiunilor umane, vectori motivationali care determina si orienteaza
actiunea, accentuatul lor caracter constient, deliberat, in sensul de
adeziunea la ,,la ceea ce este dorit”. Conceptele mai importante cu
care cel de valoare intersecteaza sunt: atitudinea, norma, idealul,
interesul nevoia si trasdturile de personalitate.

Fatd de normele sociale, care sunt si ele standarde ale
conduitei, valorile sunt prescrieri mai generale ale modului de
comportament, fiind in acelasi timp si scopuri. Normele sociale ne
spun cum sd ne comportdm In imprejurari date, fard a constitui insa
mobiluri ale organizarii vietii pe termen lung. A saluta pe cunoscuti
cu o normd, dar nu o valoare propriu-zisd. R. Williams aratd ca
valorile sunt standarde ale dezirabilitatii, aproape independente de
situatiile specifice. Aceeasi valoare are punct de referintd pentru
mai multe norme, valorile reprezentand baza pentru acceptarea sau
respingerea unor norme particulare. Pe de altd parte, normele
sociale, chiar insusite si practicate de catre individ, ii apar acestuia
mult mai exterioare si impersonale, in timp ce valorile sunt
resimtite mai intim ancorate in eu.

M. Rokeach consemneaza distinctia dintre valoare si interes
in urmatorii termeni: ,,un interes este doar una dintre manifestarile
valorii s1 prin urmare are doar cateva dintre atributele acesteia. Un
interes poate ghida actiuni, poate servi functiilor de adaptare,
aparare, cunoastere si actualizare a eu-lui. Dar interesul nu este
clasificabil ca un mod ideal de comportament sau stare ultima a
existentei. Ar fi dificil de argumentat ca un interes este un standard
sau ca are caracterul de ,,trebuie”.

Valorile nu pot fi identificate nici cu nevoile, trebuintele.
Valorile apar ca o reprezentare si distilare pe plan cognitiv a
nevoilor g1, la nivel individual, ca o sinteza a trebuintelor personale
cu cele grupal-societale.



Trasaturile de personalitate, prin gradul lor de generalitate in
structura personalitdtii, se aseamana cu valorile. Dar in vreme ce
valorile sunt criterii ale dezirabilului, trasaturile sunt mai degraba
caracteristici instrumentale neutre axiologic personalitatii. Valorile
ocupa un loc mai central in configuratia personalititii umane si ele
ghideaza deopotrivi atitudinile, judecatile si actiunile noastre. Intr-
un anume sens, valorile se exprima in atitudini. Atitudinile apar
astfel ca instrumentale fatd de valori. Plasate mai in centrul
sistemului motivational, valorile determind si asigura direct
procesele de aparare si manifestare a eu-lui, stima de sine.
Continutul atitudinilor este legat de aceste mecanisme doar
mijlocit. De asemenea, atitudinile nu sunt prin ele insele standarde
(criterii) ale conduitelor noastre in vreme ce valorile au prin
excelenta aceastd functie. Astfel, am putea considera ca profilul
axiologic al indivizilor are o asemenea forma: situate in centru si
deasupra, valorile ca principii generale despre dezirabil se transcriu
in norme si atitudini, iar atitudinile se specificd si exprima in opinii.

Sarcini si activitati de invitare:

1. Definiti conceptele cheie: personalitate, imagine de sine,
perceptie sociala, grup de referinta, atitudini, valori.

2. Identificati si analizati sursele de formare a imaginii de sine.

3. Analizati functiile indeplinite de atitudini.

4. Identificati relatia dintre trasdturi de personalitate, valori,
atitudini, interese si trebuinte.

5. Caracterizati perspectivele sau modalitatile de abordare a
personalitatii.



5. FENOMENUL ATRIBUIRII
Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptul de atribuire.
2. Sa caracterizeze principalele teorii explicative

ale atribuirii.
3. Saidentifice erorile de atribuire.

Caracterizarea procesului de atribuire

Comportamentul social al individului reprezintd o
componentd esentiald in studiul psihologiei sociale, interpretarea
acestuia fiind complexa, chiar contradictorie. Se admite ca actele
noastre comportamentale sunt oglinda personalitatii noastre.
Evidentierea relatiei dintre personalitate si mediul social constituie
un punct de interes pentru cercetdtorii in domeniu. Desfasurarea
existentei umane in mediul social, in diverse grupuri sociale,
permanenta relatie cu ceilalti, imposibilitatea cunoasterii depline a
sinelui s1 cunoasterea complexd a celuilalt, aspecte ale mediului
social, uneori surprinzatoare, determina individul s@ Incerce o serie
de explicatii cauzale, de multe ori nereusind in mod corect s
identifice determinarea manifestarilor atitudinale, sd nu gaseasca
realele cauze ale fenomenelor si, ca urmare, sd infereze si sa
actioneze neadecvat, respectiv, atribuirile pe care le face o persoana
nu sunt in toate situatiile, corecte.

Atribuirea este un tip special de inferentd in cognitia socialad
prin care incercdm ca, pe baza observarii comportamentului
indivizilor, sd deducem ce cauze, motive, intentii, atitudini si
trasaturi de personalitate i-au determinat sa actioneze intr-un fel sau
altul. Perceptia sociala se afla in relatie cu procesul de cunoastere
a celuilalt pentru ca atribuirea se refera la inferente plecand de la



perceptia unor persoane concrete, in timp ce cognitia sociala are ca
obiect socialul in sens mai larg.

Fiinta umana se dovedeste a fi deosebit de activa in procesul
de receptare a informatiilor provenind de la situatii si
comportamentele celor din jur, isi construieste propriile explicatii,
incercand sa treaca dincolo de suprafata evenimentelor, atribuindu-
le cauze.

Atribuirile au loc pentru comportamente, situatii si
evenimente ce ies cumva din tipar. Atribuirile nu intrd in joc pentru
lucruri evidente si familiare, ci pentru cele mai putin asteptate si
mai putin obisnuite. Suntem inclinati sd facem atribuiri din mai
multe motive:

e tendinta de a nu ldsa o problema neclara, fara sa incercam
madcar sa raspundem la intrebarea de ce?;

e prin atribuire oamenii sperd ca in viitor sd poatd controla
situatii identice sau asemanatoare, ori sa le evite;

e explicatiile in legaturd cu motivele si intentiile actiunilor
celorlalti fatd de noi ne determina stdri emotional afective;-
atribuirile au un rol important asupra performantelor din
viitor.

Pentru a explica modul in care omul obisnuit interpreteaza
comportamentul social al unei persoane, trebuiau descoperite legile
care guverneaza procesul de atribuire, precum si modul lor de
interactionare. Teoriile atribuirii considera ca exista cadre clare ce
definesc o adevaratd psihologie a simtului comun, cu ajutorul
careia omul obisnuit intelege si da sens realitatii psihice, care, in
esenta, nu este diferit de modalitatile de intelegere ale omului de
stiinta. Teoriile atribuirii studiaza modul in care oamenii, la nivelul
simtului comun, interpreteaza atat comportamentele celorlalti, cat



si propriul comportament in termeni de cauze interne si externe, iar
interpretarea data va avea efecte in plan comportamental [32].

Teoriile atribuirii

Parintele teoriei atribuirii este considerat Fritz Heider
(1958), fiind preocupat de studiul relatiilor interpersonale, in
special de procesele care intervin la nivelul interactiunii dintre doua
persoane. Heider pune accentul pe procesul perceptiei sociale (este
psiholog de orientare gestaltistd), Tncercand sa evidentieze modul
in care omul obisnuit isi explica la nivelul simtului comun propriul
comportament, comportamentul celorlalti, precum si evenimentele
din jurul lui. Pentru Heider, atribuirea este procesul prin care omul
intuieste realitatea, o poate prezice si stapani, este punerea in relatie
a unui eveniment cu conditiile care i-au determinat aparitia.
Oamenii sunt interesati mai ales de aspectele durabile si
neschimbdatoare ale mediului in care traiesc, acestea il ajutd sa
inteleagd lumea. Cea mai buna modalitate de a face ca mediul in
care traim sa fie unul predictibil este intelegerea cauzelor
comportamentelor celorlalti, ceea ce determind si controlabilitatea
mediului de catre om. Atribuirea este 0 nevoie cognitiva. Heider
considera ca omul este cea mai complexd realitate, nu are doar
insusiri fizice si spatiale, ci si insusiri psihice complexe, ca urmare,
nici actele sale nu pot fi percepute in mod direct fara intelegerea
medierii realizate de psihic. Considerand esentiala intelegerca
actiunilor realizate de oameni, Heider ajunge sa sustina ca, in mod
inconstient, tindem sd antropomorfizim si lumea obiectelor
neinsufletite.



Faptul ca intelegerea multor fenomene cu cauza naturala este
influentatd de procesul de perceptie a persoanei, a fost evidentiat
pe baza unor studii si experimente, care au relevat tendinta naturala
a omului obisnuit de a exagera rolul factorilor personali in
dinamica unor situatii in care persoanele sunt absente. Decli,
interesul lui Heider s-a focalizat pe intelegerea modului in care
omul obisnuit atribuie cauze actiunilor in conditiile in care
persoana s-a dovedit a fi cel mai important actor care, chiar si in
absenta sa, restructureaza campul perceptiv al observatorului.

Esentiale pentru conceptia lui Heider pot fi considerate ideile:
e oamenii au tendinta de a considera comportamentele ca

fiind stabile, predictibile, controlabile;

e intre cauzele interne si  cauzele externe ale
comportamentelor exista o distinctie clara;

e in mod spontan, in stabilirea cauzalititii oamenii aplica
principiul cavariantei.

Principalele aspecte pe baza carora Heider poate fi considerat
deschizator de drumuri in domeniul atribuirii, sunt:

e cvidentierea tendintei naturale a omului obisnuit de a judeca
actiunile celorlalti ca avand drept cauze dispozitii stabile
precum atitudinile si trasaturile de personalitate;

e postularea existentei unui corp de legi ale atribuirii care dau
substantd unui simt comun psihologic cu ajutorul cdruia omul
obisnuit Tncearca sa interpreteze si sa dea sens lumii;

¢ distinctia dintre cauzele personale si cele situationale, subliniind
tendinta de subestimare a celor situationale;

e sesizarea interventiei in procesul atributional a intentiei;

e presupunerea ca omul obisnuit prelucreaza informatiile cauzale
utilizand principiul covariantei [32].



Se poate discuta faptul ca, la Heider, distinctia dintre
atribuirile interne si externe este prea trangantd, in conditiile in care
intre dispozitiile personale si factorii externi existd o relatie de
determinare reciproca [32].

Unul dintre mecanismele atributionale este si cel al inferentei
corespondente, elaborat de Jones si Davis (1965), care si-au pus
problema modului in care oamenii obisnuiti folosesc informatiile
pe care le detin cu privire la comportamentul semenilor lor in
vederea deducerii stdrilor interne (motivatie si trasaturi de
personalitate care determind comportamentul). Acestia considera
ca, Tn mod curent si intuitiv, indivizii adopta strategii asemanatoare
savantului in culegerea, prelucrarea si interpretarea datelor, agentul
cognitiv obisnuit extrage datele relevante din datele observabile,
testand ipoteze si inlaturand alternative explicative ce nu sunt
confirmate de materialul faptic prelucrat. Autorii apreciaza ca omul
obisnuit explicd actiunile semenilor sai prin atribuirea unor
dispozitii stabile, dar considerd cd procesul de inferare a
caracteristicilor personale ce stau la baza actiunii este unul mult
mai complex. Daca scopul care-1 ghideaza pe un observator in
intelegerea unui comportament este realizarea unei corespondente
intre actul observabil si dispozitia stabila ce se presupune cd a
determinat realizarea acelui act, atunci, considerd cercetatorii,
scopul studiilor In domeniul atribuirii este acela de a descoperi
mecanismul psihologic prin care se realizeazd aceasta
corespondentd. Pentru a putea realiza corespondente adecvate intre
caracteristicile comportamentale si disponibilitatile stabile
(interne) ale subiectului, teoria lui Jones si Davis considera esential
gradul de libertate al subiectului, ca urmare, doar actele de
comportament liber alese de autorul lor, pentru simplul fapt cd, in
cazul unor fapte constrinse nu se poate infera cu privire la



atitudinile si trasiturile interne de lunga durati. In acelasi timp,
atunci cand realizeaza atribuiri de corespondentd, oamenii 1isi
indreaptd atentia prioritar spre conduite ce au distinctivitate,
cauzate de un factor specific, nu de mai multi factori posibili-
rationamentul efectelor noncomune (distinctivitatea). Nu se poate
asocia o cauza interna (disponibilitate internd) unui comportament
care poate f1 interpretat ca avand mai multe cauze comune. Alaturi
de rationamentul efectelor noncomune, autorii iau in discutie si
dezirabilitatea sociald, acordand o atentie deosebita actelor care nu
sunt foarte dezirabile in grupul sau cultura respectiva. Jones si
Davis considera ca acele comportamente care se abat de la normele
social convenite si pretuite sunt mai informante cu privire la
trasaturile indivizilor In comparatie cu cele total dezirabile,
profesate de majoritatea oamenilor. Alaturi de alegerea libera,
distinctivitatea (specificitatea) si dezirabilitatea scazuta, teoria lui
Jones si Davis contine si relevanta hedonica, respectiv, inferenta de
corespondenta se produce dacda observatorul, cel ce atribuie,
percepe cd actiunile celuilalt 1l afecteazd sau nu. Atunci cand
atribuitorul apreciaza cd actiunile cuiva au avut un anumit impact-
pozitiv sau negativ - asupra sa si mai ales daca el considera ca
respectivele consecinte au fost intentionat produse (personalism),
atunci tentatia de a gasi un corespondent in atributele personale ale
acelei persoane este mai pronuntata [32].

Analiza comportamentului celorlalti trebuie sa porneasca in
primul rand de la surprinderea intentiei cu care s-a realizat
actiunea, astfel, de la dispozitiile personale se trece prin intentii si
de la intentii se ajunge la actiune. Fara luarea in calcul a intentiei,
cu rol de mediator intre dispozitii care sunt cauze si acte care sunt
efecte, actul atribuirii nu poate fi inteles.



Ceea ce se poate reprosa teoriei inferentei corespondente se
referd la faptul cd ea este limitatd doar la explicarea actiunilor si
comportamentelor intentionate, care presupun alegere constienta,
neglijAind  explicarea  fenomenului  atribuirii  in  cazul
comportamentelor neintentionate, spontane, cel putin la fel de des
intdlnite. In acelasi timp, teoria exagereaza diferenta dintre
comportamentele dezirabile si cele indezirabile 1n realizarea
atribuirii, studii ulterioare dovedind ca actele neobisnuite nu sunt
neapdrat mai informante decat cele obisnuite [32].

Analogia dintre omul obisnuit si savant prezentd in cadrul
teoriei inferentei corespondente a lui Jones si Davis a fost
evidentiata si de modelul covariantei (modelul sau cubul ANOVA)
elaborat de H. H. Kelley, dezvoltat pentru situatiile in care avem
mai multe informatii despre comportamentul unei persoane. in
aceasta situatie se poate aplica principiul covariantei, cu ajutorul
caruia se poate determina daca efectul si cauza covariaza. Efectul
este atribuit acelei conditii care este prezenta atunci cand efectul
este prezent, iar absenta efectului este atribuita conditiei absente,
efectul este atribuit factorului cu care covariaza iar, cu cat
covariatia este mai ridicatd, cu atat atribuirea este mai sigurd. Din
multitudinea de cauze care determina conduitele noastre, cele mai
relevante in procesul atributional, sunt: cauzele interne sau
dispozitionale, (trdsaturi de personalitate, motive, intentii,
atitudini) si cauzele externe, situationale sau circumstantiale
(aspecte ale lumii fizice si sociale). In functie de mai multi factori,
vom atribui cauzele comportamentelor observabile ale semenilor
nostri ca tinand de interior, de exterior sau de o combinatie intre
exterior si interior.

In stabilirea covariantei dintre un efect (comportament) si
cauza lui, percepatorul social utilizeaza trei categorii de informatii:



consensuald, distinctiva si consistenta. Informatia consensuald se
referd la modul in care alte persoane au reactionat la acelasi stimul,
in acelasi fel; informatia distinctiva (specificad) se refera la modul
in care persoana raspunde si la alti stimuli, masura in care persoana
respectiva reactioneaza in aceeasi maniera la alt stimul si in alte
imprejurdri; informatia despre consistenta efectului vizeaza
repetabilitatea acestuia, masura In care persoana reactioneaza la fel
fatd de aceiasi stimuli sau fatd de unii foarte asemanatori.

Pornind de la aceste aspecte prezentate in cadrul modelului
covariantei, se poate considera ca anumite patternuri de informatie
determind anumite atribuiri. Astfel, un consens, o distinctivitate si
o consistenta ridicate vor determina o atribuire externd; un COnsens
scazut, o distinctivitate redusd si o consistentd ridicatd vor
determina o atribuire internd, iar un consens scazut sau ridicat, o
distinctivitate scazutd sau ridicatd si o consistentd scdzuta vor
determina o atribuire situationala.

Acest model se poate aplica atunci cand comportamentul
unei persoane poate fi observat de mai multe ori si exista motivatia
de a face atribuiri cat mai corecte despre persoana respectiva. In
cazul in care nu existd mai multe informatii despre o anumita
persoana, putem recurge la scheme cauzale, considerate ca si
conceptii generale ale unei persoane despre modul in care doua sau
mai multe cauze interactioneazd pentru a produce un anumit efect,
permitand integrarea si utilizarea informatiilor achizitionate in
diverse situatii. Apoi, se poate recurge la principiul eliminarii,
neludrii in seama (rolul unei cauze date in producerea unui efect va
fi eliminat daca sunt prezente si alte cauze posibile), si la principiul
amplificarii, accentuarii (in cazul unui comportament contraindicat
intr-o situatie, va exista o amplificare a atribuirilor dispozitionale,



comparativ cu acelasi comportament, dar care este realizat intr-0
situatie care nu impune constrangeri).

Dintre criticile aduse modelului covariantei, amintim cea
care exprimd faptul cd nu intotdeauna o relatie dintre doua
fenomene este numai cauzald, intre acestea se pot institui o
varietate de relatii. In acelasi timp, cercetirile ulterioare considera
ca omul obisnuit, desi pare a utiliza principiul covariantei, este
ghidat de multe ori in procesul de atribuire de principii mult mai
sofisticate, cum ar fi principiul similarititii efectelor sau cel al
evidentei perceptive. In aceste situatii omul obisnuit realizeazi
atribuiri cauzale fie influentat de simple asemanari, fie de ceea ce
este foarte evident.

Teoria multidimensionald a lui Wiener (1986) porneste de la
cadrul mai larg al teoriei motivatiei si al afectivitatii, considerand
procesul atribuirii mult mai complex decat era analizat din
perspectiva modelului covariantei al lui Kelley. Distinctia dintre
cauzele interne si cele externe ale comportamentelor reprezinta
locul atribuirii. Wiener introduce o noua dimensiune-
stabilitatea/instabilitatea factorilor cauzali, deoarece omul obisnuit
nu explica actele comportamentale numai in termenii dispozitiilor
stabile, ci si in termenii starilor tranzitorii, pasagere. Sunt luate in
calcul, alaturi de stabilitate/instabilitate = si  caracterul
controlabil/incontrolabil al cauzelor comportamentale.

Erorile de atribuire

In procesul complex al atribuirii se deruleaz, se intalnesc si
se contrapun inferente cu privire la cauze interne si externe, succese
si insuccese, comparatii directe sau indirecte dintre ,,noi” si
,ceilalti”, acest proces conducand si la erori. Primul care
atentioneazd asupra riscului erorii de atribuire a fost Heider,
ardtand tendinta de supradimensionare a factorilor interni, in



detrimentul celor situationali. Apare astfel asa-numita eroare
fundamentala a atribuirii: presupunerea ca oamenii au tendinta de
a da o explicatie comportamentelor semenilor mai mult prin cauze
interne, dispozitii personale, omitdnd sau neglijand factorii
externi, cauzele situationale. Este eroarea cea mai frecvent
intalnita in procesul de atribuire. Percepem comportamentul
celorlalti intr-o anumita situatie ca tindnd de modul lor de a fi si nu
ne gandim dacad nu cumva au fost nevoiti de imprejurari sa o faca.
Explicatiile acestei atribuiri cauzale se Inscriu, in general, in
termenii psihologiei cognitive, in sensul cd persoanele si actiunile
lor ne sunt accesibile pe plan informational, iar prelucrarea datelor
care tin de situatie Tnseamnd angrenarea mai multor resurse
cognitive, mai mult efort si mai mult timp. Tendinta de a atribui
actiunilor altora cauze interne scade odata cu trecerea timpului din
momentul in care s-a consumat actiunea.

O alta eroare de atribuire este efectul actor-observator, care
se afla in prelungirea erorii fundamentale, dar aici se adauga
comparatia dintre judecarea propriilor actiuni si judecarea
actiunilor celorlalti. In calitate de actor, cAnd sdvérsim o anumiti
actiune, tindem sd-i atribuim intr-o mai mare proportie cauze
externe decat atunci cand, in calitate de observatori, apreciem
cauzele aceleiasi actiuni la altii, situatie in care sunt invocate
cauzele dispozitionale. Diferenta dintre actor si observator depinde
si de tipul de comportamente vizate. Ca actori, oamenii sunt mult
mai interesati sd explice comportamentele neintentionate si
neobservabile public, cele intentionate si publice aparandu-le
evident cauzate de propria persoana. Ca observatori, preocuparea
se manifestd fatd de acele comportamente ale altora care sunt
intentionate si publice, cele private fiindu-le putin sau deloc
accesibile. Deosebirea dintre pozitia de actor si observator s-ar



explica in principal prin faptul ca, atunci cand este vorba despre

comportamentele proprii, avem la indemana mult mai multe date

ale contextului in care actiondm, comparativ cu situatiile actionale
ale altora.

Daca ne referim la succese sau insuccese, la realizari sau
esecuri, existd o tendinta clard ca succeselor noastre sa le atribuim
cauze interne (inteligentd, harnicie, perseverentd), iar esecurilor
cauze exterioare, independente de noi. Acest efect de eroare se
numeste egocentric si este usor de observat 1n viata cotidiana si este
insotit de gandul cd, atunci cand ceilalti au insuccese, acestea se
datoreaza caracteristicilor personale, iar dacd au realizari,
imprejurarile au contat mai mult. Explicatiile date distorsiunii
egocentrice sunt de naturd cognitivistd (ne asteptam la succese si,
prin urmare, prelucrdm informatia ce are in vedere intentiile si
dispozitiile noastre, ceea ce nu se intdmpla in cazul esecurilor), dar
mai ales motivationala: nevoia de conservare si crestere a
respectului de sine si a dorintei de a aparea intr-o lumina
favorabila altora [32].

Cercetarile recente cu privire la fenomenul atribuirii au
evidentiat cateva aspecte:

- consideratiile teoriilor clasice ale atribuirii accentuau faptul ca
oamenii construiesc prin atribuire o imagine clara,
nonambigud si abstracta asupra lumii sociale, dar cercetarile
desfasurate justifica acceptarea faptului ca in procesul atribuirii
pot interveni si alte mecanisme si variabile decat cele descrise;

- inferentele atributionale depind intr-o masura decisivd de
modelele apriori pe care le are atribuitorul cu privire la cat de
mult conteazd in conduitd trdsdturile de personalitate si cat
factorii situationali; in procesul atribuirii este In joc o adevarata
conceptie a indivizilor cu privire la inndscut si dobandit, la stabil



si instabil 1n personalitate, in ponderea personalului si
situationalului in functie de tipul de comportament;

- se impune o departajare a atribuitorilor potrivit criteriului
rigiditate/flexibilitate cu privire la dispozitiile personale sau
situatii; unii tind sa aplice aproape mecanic, indiferent de tipul
de persoand, comportament sau situatie, aceeasi etichetd. In
cazul autoatribuirilor si heteroatribuirilor grupale, se manifesta
stereotipurile; alti indivizi folosesc in procesul de atribuire un
model de dispozitie-situatie mai flexibil;

- desi se considera cd flexibilitatea prevaleazd in raport cu
rigiditatea, raman anumite regularitati fundamentale constatate
inca de teoriile clasice ale atribuirii;

- nu existd un model standard al raportului dispozitie-situatie care
sa poatd fi aplicat 1n orice situatie, dar nici nu existd o gama
larga de astfel de modele;

- noile viziuni cu privire la fenomenul atribuirii se referd nu doar
la rolul considerabil al preexistentului mintal, ci si la procesul
atributional in sine, ca proceduri [29].

o

Sarcini si activitati de invitare:

1. Definiti conceptul de atribuire.

2. Din care motive suntem inclinati sd facem atribuiri si care este
rolul lor?

3. Analizati principalele explicatii ale fenomenului de atribuire n
viziunea diferitor autori

4. Identificati si analizati principalele erori de atribuire.
Exemplificati.



6. GRUPUL CA FORMATIUNE PSIHOSOCIOLOGICA

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele: grup, dinamica grupului.

2. Sa recunoasca un grup dupa caracteristicile lui.

3. Sa caracterizeze un grup social dupa parametrii lui.

4. Sa determine factorii care sporesc coeziunea in grup si sa
identifice fenomenele de deviantd in grup

5. Sa determine importanta grupului pentru indivizi si
societate.

Definirea si clasificarea grupurilor

Grupul este un ansamblu de persoane care au drept
caracteristici, relatii nemijlocite (fatd in fatd) de interactiune si
dependenta reciprocd, scopuri si activitdti comune, au constiinta
apartenentei de grup, sentimentul ,de noi" (P. Ilut, 2004).

Grup - o notiune fundamentala in sistemul de categorii al
psihologiei sociale, desemnand o pluralitate de persoane intr-un
anume fel combinate intre ele prin legaturi integrative de tip
normativ, comunicativ, afectiv, functional.

Grup social mic categorie de grup social caracterizatd prin:
existenta unui anumit numar de persoane - (2-30) existenta unui
scop comun catre care sunt orientate eforturile membrilor grupului,
a unei retele de status - roluri intr-un anume fel imbinate si aflate in
interactiune, a unui sistem de norme si valori recunoscute si
acceptate de membri si care le regleaza conduita in conformitate cu
grupul. Acestora li se adauga caracterul al relatiilor interpersonale.
Grupul mic (punct de intersectie Intre social si psihologic) ocupa o
pozitie strategicd (S. Marica, 2008, p. 101):



- asigura patrunderea influentei relatiilor si structurilor
sociale pand la nivelul opiniilor, atitudinilor si
comportamentelor individuale, facilitind astfel trecerea
socialului 1n psihologic;
- asigurd influenta inversd de la membrii grupului catre
suprastructura;
Exista mai multe criterii de clasificare a grupului
1) Dupa marime: grupuri mici (familia, echipele sportive, formatii
muzicale, grupuri de studenti pana la 20-30 persoane); grupuri
mijloci (de ordinul zecilor si sutelor, intreprinderile mici si mijlocii,
an de studiu intr-o universitate, un cartier); grupuri mari (etnii,
natiuni, clase sociale, profesiuni).
2) Dupa natura relatiilor dintre membrii componenti: grupuri
primare, caracterizate prin relatii nemijlocite ,fatd in fatd" si
grupuri secundare, unde
nu exist astfel de relatii, iar membrii grupului nu se cunosc direct
unul pe celalalt.
3) Dupa functia normativ-axiologica in raport cu individul
concret: grupuri de apartenenta din care individul face parte
actualmente si
grupul de referinta - cel care constituie reperele lui normative
(atitudinale, valorice, comportamentale) spre care tinde sd devina
membru.
4) Dupa statutul acordat legal (oficial): grupuri formale unde
existd organigrama, reguli de functionare scrise (drepturile si
obligatiunile) si grupuri informale, unde legile sunt ,,nescrise", dar
nu mai putin importante. Familia este atat grup formal (exista
reglementdri juridice ale relatiilor din familie), cét si informal (cea
mai mare parte a vietii familiei se bazeaza pe legi nescrise).



5) Dupa gradul de integralitate si stabilitate a intereselor:
grupuri naturale cu interese si scopuri comune de ,,bataie lungd"
(cum ar fi familia, colectivul de munca), grupuri ocazionale cu
scopuri comune minime si de scurta durata (cei ce asteapta un tren,
publicul la un spectacol).

6) Dupa statutul ontic: grupuri reale n care membrii chiar daca nu
se cunosc nemijlocit ei sunt in anumite relatii, au trasaturi comune,
grupul existand ca atare, grupuri nominale, unde indivizii sunt
adunati in grupuri doar pe hartie, cu numele.

7 Dupa scopul activitatile: grupuri de munca, de joc, de suport
(terapie) etc.

Pentru psihosociologic au relevanta grupurile formate in
urma naturi relatiilor (2). Grupurile primare sunt grupuri mici, in
care oamenii au relatii fata in fata, se cunosc nemijlocit, relatiile in
grup sunt emotional-afective, de intimitate, caldura si solidaritate.
Scopurile si interesele sunt profund impartdsite au orientare
axiologica comuna Pentru prima datd conceptul de grup (valori
comune) primar este intdlnit in lucrarea lui Ch. Cooley Social
Organization (1909), unde autorul a descris patru tipuri de grupuri
primare, pe care le-a numit universale, pentru ca au apartinut
tuturor timpurilor si stadiilor de dezvoltare a omenirii:

Familia - primul grup primar pe care-l cunoaste civilizatia
umana, este totodata si primul grup de apartenenta, facilitdnd
dobandirea celor dinti experiente sociale.

Grupul de joc al copiilor, caracterizat prin spontaneitate si
dar si a onoarei.

Grupul de vecinatate, exprimand viatd sociald si afectiva a
ruralului.



Comunitatea de batrani, formata din indivizi care se cunosc
din copildrie
sau adolescenta, liantul fiind afectiunea reciproca [32, p.206].

In principiu, sunt microuniversul de implinire afective
spirituala si satisfactie. Grupurile primare au fost numite de cétre P.
Ilut (2004), grupuri expresive adica grupuri in care se Implinesc
nevoile noastre de exprimare si confirmare a starilor sufletesti, a
gandurilor si simplamente intime, a aspiratiilor inalt spirituale.

In grupurile secundare, care sunt, in general, grupuri mijloci
si mari, raporturile afectiv-emotionale apar mai palide,
spontaneitatea si intimitatea mai reduse, interactiunile au un
caracter mai formal, de multe ori or persoanele nu se cunosc
nemijlocit. Desi exista un scop comun, interesele personale de baza
sunt altele. Prin grupurile secundare se satisfac nevoile specifice,
pragmatice si de aceia ele au fost numite de catre autorul citat mai
sus si grupuri instrumentale (asociatiile studentesti, intreprinderi,
organizatii).

Parametrii si functiile grupului
I. Radu (1997) sintetizeaza principalii parametri ai grupului:
1) Marimea grupului se refera la numarul de membri ce alcatuiesc
grupul. Desi 1n limbaj curent grupul presupune mai mult de doi
membri, in literatura de specialitate o atentie deosebita este
acordata diadei ca formatiune psihosociald (dragoste, prietenie,
cuplu conjugal), ea fiind consideratd grup minimal in care sunt
aceleasi mecanisme si procese ca in oricare grup uman.
2) Compozitia grupului se refera la aspectele sociodemografice
(varsta, sex, scolaritate, statut social) si la cele psihologice
(interese, atitudini, trasaturi de personalitate).
3) Sarcina grupului reprezintd factorul principal care
generalizeazd multiple feluri de legéturi, dependente reciproce,



schimburi de informatii activitati intre membrii grupului. In cazul
grupurilor mici (ex. familia) nu existd o sarcina specifica, ci mai
multe avand un caracter difuz. Esenta grupului in acest caz este
formata de natura puternic emotionald a relatiilor din interior.
4) Procesele de interactiune cuprind o gama variatd de relatii
intergrupale, raporturi comunicare, conducere verbala ierarhice si
nonverbald, atractii si respingeri socioafective.
5) Structura grupului reprezintd configurarea de raporturi intre
membri,
diferentierea acestora in functie de status-rol. Aici conteaza reteaua
formata si exprimata in grupurile formale prin organigrama, mai
ales, felul in care diferite pozitii, reputati roluri sunt percepute de
cei ce formeaza acordand valoare afectiva fiecarui component,
ceea ce, partial, se exprima in sociograma.
6) Constiinta colectiva, identitatea de grup, sentimentul de ,,no1",
cuprinde valori, norme, reprezentari, traditii si obiceiuri, care dau
grupului coerenta si stabilitate.
7) Eficienta grupului priveste, in primul rand, performantele in
cadrul sarcinii, dar si viabilitatea colectivului, gradul de satisfactie
sufleteascd a membrilor si alte beneficii pe care ei le obtin de la
grup: cunostinte, prestigiu, siguranta.
8) Coeziunea grupului este ,,rezultanta globala : relatiilor interne
si a succesului comun", efectul cunoasterii reciproce al insusirii
felurilor grupului a normelor sale, al climatului de incredere
mutuala

Opusa coeziunii este ,,disocierea grupului".

Functiile grupului se clasifica (P. 1lut, 2004), in: functii
pentru indivizi si functii pentru societate.

Din perspectiva individului grupurile sunt importante
pentru ca:



a) primim si oferim atentie si afectivitate, grupul ne confirma si
executd sentimentul de “a apartine la” (afiliere), el constituie
antidotul la anonimat si singuratate;

b) grupul ne ajutd sa atingem scopuri pe care greu le-am putea
realiza ca simpli indivizi izolati,

c) adesea membrii grupului din care facem parte ne furnizeaza
cunostinte si informatii neaccesibile altfel;

d) a apartine unui grup, cu atdt mai mult la variate grupuri,
inseamnd siguranta si protectie fatd de potentialii sau realii
dusmani, sau catastrofele naturale si sociale;

e) calitatea de membru a unui grup ofera identitate sociala pozitiva,
care la randul ei constituie componenta principald a imaginii si
conceptiei de sine. In psihosociologie au semnificatie importanta
identitatea de gen (barbat femeie) si cea etnicd (asociata cu o
anumita religie). Pe de alta parte, cu cat grupul din care facem
parte este mai prestigios, cu atat identitatea grupala conteaza mai
mult in conceptia de sine. A face parte din grupul de elitd este un
mijloc important de validare a valori personale.

Din perspectiva societatii grupul indeplineste functii pe linia
controlului social, a formarii si comportarii indivizilor in acord cu
dezirabilul social. Actiunea se realizeaza direct prin institutii si
organizatii specializate in acest sens (instante judecatoresti, politie,
armatd) si prin grupuri primare. De exemplu, prin legi juridice si
politici sociale statul incurajeazd sau descurajeazd divorturile,
fertilitatea. Familia este principalul agent de socializare care ajuta
copilul sd formeze atitudini pozitive fata de munca, respect pentru
legile formale si informale, deci realizeaza un control social. Fara
mijlocirea grupului e greu de realizat un control social pentru
fiecare individ in parte [32].



Dinamica grupurilor

Primele utilizari ale expresie ,,dinamica grupurilor" 1i apartin
lui Kurt Lewin, in citeva articole scrise intre 1944 si 1947. in sens
larg, dinamica grupului desemneazd perspectiva teoretico-
experimentala care se ocupd de studiul grupurilor mici. in sens
restrans, reperand ansamblul proceselor psihosociale si
schimbarilor de structura care au loc in viata grupului (C.
Postelnicu, 2003). In sens particular al conceptului pus in discutie,
sens ce corespunde acceptiunii initiale pe care i-o conferise
K.Lewin, dinamica grupului ,,desemneaza totalitatea schimbarilor
adaptive care se produc in structura de ansamblu a unui grup ca
urmare a unor schimbari survenite intr-o parte oarecare a acestui
grup ... Intr-un grup .., se intdmpla ceva analog cu autodistribuirea
fortelor intr-un camp de forte fizice" (Krechsi Crutchfield, 1948,
apud Pierre De Visscher, 2006). Definitia data isi are originea in
teoria campului pe care Lewin a elaborat-o pornind de la principiile
psihologiei gestaltiste. Conform acestei teorii, comportamentul
unui individ aflat in situatie de grup trebuie interpretat pornind de
la grup (intregul) si nu de la individ (partea), deoarece orice individ
este influentat inevitabil de procesele care au loc in cadrul unui grup
(S.Chelcea., P. Tlut, 2003).

Initial, acest termen desemna abordarea experimentala de
laborator a schimbdrilor din structura grupului, sistemului de forte
ce actioneazd in cadrul acestuia (de altfel, termenul dinamica
provine de la un cuvant grecesc care inseamnd forta. Ulterior a
inceput sa desemneze interventia animatorului de grup in vederea
rezolvarii conflictelor sociale (S. Chelcea, 2002). Accentuare
importantei acordate  dinamicii  grupurilor in  cresterea
psihosociologica din ani 30 este, printre altele, un raspuns social la
individualismul care invadase societatea americanilor a anilor 20.



Pe parcursul anilor, in cadrul dinamicii grupurilor, au fost abordate
o serie de teme de important majora pentru psihologia sociala:
procesele de cooperare si competitie, formarea normelor sociale,
coeziunea de grup, procesele de influenta sociala, luarea deciziei in
grupuri, procesele de comunicare, stilurile de conducere, atractia
interpersonala etc. Se observa asadar ca dinamica grupurilor
reprezintd un domeniu de cercetare foarte vast.

Astézi, dinamica grupurilor se compune din doua mari parti:
a) Ansamblul fenomenelor psihosociale ce se produc in
grupurile primare (familie, grup de prieteni etc) si legile care le
reglementeazd (de ex. influenta exercitata de un grup asupra
membrilor sdi, viata afectiva a grupului evolutia sa in anumite
circumstante, factorii coeziuni si disocierii etc.);
b) Ansamblul fenomenelor psihosociale ce se produc in grupurile
secundare organizatii, grupuri politice, grupuri militare etc) si legile
care le reglementeaza studiul proceselor de schimbare, utilizare a
metodelor de grup pentru tratarea tulburarilor de personalitate etc.
(A.Neculau, coord., 2006).

Conformarea si devianta in grup

Cercetarile descrise in literatura de specialitate, asupra
comportamentului de conformare in grup, au scos in evidenta
puterea grupului asupra membrilor sai. Conformarea este o forma
de influentd sociald care consta 1n schimbari atitudinale sau
comportamentale determinate de preluarea voluntara a pozitiei
sustinute de majoritatea membrilor grupurilor de apartenenta
(E.Elinischi-Ciuperca). Expunerea publicd si forta numerica a
majoritatii exercita presiuni asupra indivizilor conformare,
reducand capacitatea acestora de a opune rezistent. S-a demonstrat,
de-asemena, ca indivizi se conformeaza mai mult, cand nu se simt
deplin acceptati de grup (Dittes si Kelley,1956), cand sunt atrasi de



grup (Berkowitz, 1957), cand au un statut mai putin important decat
alti membri ai grupului (Berkowiz, 1957), cand au un statut mai
putin important decat alti membri ai grupului (Lefkowitz, Blake si
Mouton, 1955), cand se considera competenti in sarcind (Geller,
Endler si Wiesenthal, 1973) etc (S. Boncu, 2007).

Atitudinile de conformare in grup apar in raport cu normele
acestuia. Calitatea normelor de a asigura supravietuirea grupului si
functionarea lui eficienta face ca membrii sai sa manifeste presiuni
spre conformare asupra tendintelor deviante. Intensitatea
presiunilor depinde de nivelul de tolerantd a grupului fata de
incalcarea normelor. Cu cat norma este mai important pentru grup,
cu atat este mai redusa toleranta membrilor fata de incélcarea ci.
Succesul conformarii, asa cum aratd McCormick si Ilgen (1995),
citati de C. Zaborild (2004) este asigurat de severitatea sanctiunilor
violarii normelor.

Severitatea sanctiunilor variaza in functie de:

— Masura in care cei ce adera la norma considerad
conformarea la aceasta esentiala pentru binele grupului (de ex:
daca se considera ca performanta grupului de lucru depinde de
faptul céat de repede muncesc si cat de mult produc angajati, atunci
performanta membrilor va fi monitorizata si oricine nu va mentine
productia la nivelul stabilit ca acceptabil va fi sanctionat);

— Vechimea angajatului in grup si aprecierile cu privire la
persoana care a violat norma (violarea normelor de catre nou-
venitii in grup sau de catre cei care au castigat de-a lungul timpului
respectul si increderea grupului va fi tolerata).

Oamenii nu se conformeaza normelor oricarui grup din care
fac parte, ci numai celor ale grupurilor de referinta, grupuri cu care
individul se identifica in gandurile, simturile si actiunile lor si spre
care, In general, aspira. Grupurile de referintd, pe langa functia



normativa mai au si o functie de comparatie - individul raportand-
si mereu reprezentarile, atitudinile, conduitele si performantele la
cele ale membrilor grupului, luati drept model pentru a vedea in ce
masura se apropie de standardele grupului.

Reajustarea conduitei pentru a corespunde exigentelor
grupului nu presupune intotdeauna si internalizard normei. In
fiecare grup pot fi identificati si indivizi care nu se conformeaza
normelor, refuzand sa se adapteze la standardele de gandire si de
conduita.

Devianta in grup descrie comportamentele pe care membrii
grupului le considera atat de amenintatoare, jenante sau deranjante
incat introduc sanctiuni speciale destinate persoanelor care le-au
manifestat.

Coeziunea grupului

Coeziunea, asa cum este definitd in Enciclopedia de
psihosociologie (coord. S. Chelcea., P. Ilut, 2003), exprima
proprietatea grupurilor de a fi un tot, cu un inalt grad de
integralitate, membrii componenti fiind strans legati, intre ei
functionand, prioritar relatii de cooperare si un accentuat consens.
Din definitie reiese ca aceasta proprietate a grupului este grefatd pe
consens - atitudinile asemdnatoare ale membrilor fatd de acelasi
obiect, valoare sau regula - cercetarile aratand ca acolo unde exista
consens se diminueaza posibilitatile de dezbinare intre membrii
grupului. Coeziunea coreleaza si cu capacitatea de autoorganizare,
daca o intelegem ca pe un mecanism al integrarii membrilor in grup.
Constand in coordonarea si colaborarea dintre membri, acestea
duc la o eficienta sporita, perceputa ca gratifianta. Coeziunea mai
coreleaza si cu asezarea spatiald - o influenta pozitiva a modelelor
ce Tmbina conducerea centralizatd cu comunicarea intre membri.
Acolo unde exista o centralizare excesiva, chiar daca determina o



organizare superioard, coeziunea nu atinge cote ridicate, deoarece
exprima raporturi de solidaritate si unitate dintre membri, raporturi
in virtutea carora grupul functioneaza ca o unitate coerentd, de sine
statatoare. Pivotul coeziunii il constituie consensul membrilor in
legatura cu o problema sau alta, iar consensul este cu atdt mai
mare cu cdt in cadrul relatiilor interpersonale predomina atractia
mutual impartasita. Un indice al coeziuni grupului il constituie
frecventa folosind pronumelui ,,noi" in defavoarea lui ,,eu" (P.
Golu, 1974, apud. S. Marica, 2008).

Factorii principali ce determina o coeziune ridicata sunt:
a) Gradul de atractivitate si simpatie dintre membrii grupului - cu
cat atractiile interpersonale sunt mai dense, cu atat coeziunea
grupului este mai ridicata;
b) Eficienta si prestigiul grupului sporesc tendinta indivizilor de a
tine la grupul respectiv. A face parte dintr-un grup bine cotat
inseamna, implicit, un statut social ridicat al individului in cauza;
c) Statutul pe care fiecare individ il are in cadrul grupului — cu cat
statutul este mai Tnalt, cu atit dorinta de a rdmane si sustine grupul
este mai mare;
d) Volumul efortului depus pentru a intra in grup - cu cat eforturile
si costurile de intrare sunt mai ridicate, cu atat atractivitatea fata de
grup este mai mare;
e) Amenintarile externe si/sau competitiile cu alte grupuri - cu cat
amenintarile (si competitiile) sunt mai puternice si directe, cu atat
creste gradul de coeziune intragrupala;
f) Marimea grupului - este, in general, invers proportionald cu
gradul de coeziune, cu cat grupul este mai mic, cu atat gradul de
coeziune este mai mare;
g) Factorii care descurajeaza direct sau indirect indivizii de a
parasi grupul - de ex. costurile ridicate (materiale si psihologice)



ale unui divort sau lipsa alternativelor n a gasi un alt loc de munca,
chiar daca in colectivul actual nu esti foarte multumit.

O fnalt coeziune, dupd cum arata P. Ilut (2004), aduce, in
general, beneficii nu doar pe linia satisfactiei emotionale a
membrilor grupului, ci li In ceea ce priveste productivitatea lui.
Depinde insa care sunt normele formale si informale stabilite in
grup: daca ele vizeaza idea de a munci din greu pentru atingerea
unui obiectiv, coeziunea va contribui din plin la aceasta, iar daca
norma expresa sau tacita indeamna la ,,chiul", coeziunea va duce la
descresterea productivititii in munca. O prea mare coeziune
constituie, de asemenea, in conjunctie cu alte conditii, un factor
facilitator al gandirii necritice de grup (groupthink) in adoptarea
unor decizii comune.

Eficienta grupului

Orice grup este centrat pe Indeplinirea anumitor obiective, iar
gradul in care sunt atinse aceste obiective denota eficienta grupului.
Eficienta depinde si de natura sarcinii, de marimea grupului, de
forma de libertate, de coeziune etc.

Eficienta de grup - presupune ca grupul sa fie centrat pe
anumite scopuri, obiective, iar masura in care grupul atinge,
realmente, aceste obiective da gradul eficientei sale. Rezolvarea
unei sarcini presupune doua secvente - utilizarea ipotezelor, ideilor,
datelor pe care le au membri grupului si o anumita selectie si
combinare a posibilitatilor actionale retinute la nivel de grup,
vehicularea informatici si interactiunea dintre membri, tendinta de
a emite sugestii si tentativele celorlalti de a admite sau respinge,
incuraja sau critica.

Cercetarile lui F. Allport au evidentiat fenomenul de facilitare
sociald in grup, perceperea reciproca a membrilor, comunicarea
dintre ei - au efect de energizare. Aceste energii ale grupului se



cumuleaza, iau forma diverselor propuneri de rezolvare a sarcinii si
fac si creasca eficienta activitatii de grup. In acelasi timp, exista
efecte asupra unor proprietdti principale - eficienta reduce
dezacordul interpersonal, stimuleazd perceptia interpersonald,
determina o crestere a atentiei membrilor unul fata de celalalt, astfel
incat creste coezivitatea [32].

Sarcini si activitati de invatare:

1. Definiti conceptul de grup. Care sunt conditiile pe care trebuie
sd le intruneasca un grup pentru a fi considerat ca atare?
Identificati tipurile de grupuri in functiei de diferiti parametri.
Ce intelegeti prin conceptul de ,,grup de referinta”?
Caracterizati familia ca grup social dupa parametrii unui grup.
Identificati si analizati principalele forme de deviantd in grup.
Exemplificati.

6. Enumerati factorii ce sporesc coeziunea unui grup. Argumentati.

Nk

7. PROCESE DE GRUP
Finalitati de studiu:
1. Sa determine fenomenele de grup.
2. Sa recunoasca gandirea de grup dupd simptomele
caracteristice.
3. Sa explice influenta minoritatii asupra majoritatii.
Sa determine factorii care influenteaza gandirea de
grup.




Polarizarea

Discutiile din interiorul grupului, daca exista puncte de
vedere diferite, nu duc la consens, ci la intensificarea atitudinilor
preexistente. Aceasta polarizare - termen introdus de Serge
Moscovici - reprezintd unul din efectele grupului, de a exagera ca
urmare a discutiilor, tendintele sau opiniile initiale ale membrilor.
Dupa dezbateri aprinse, fiecare devine mai convins de propria
pozitie. Polarizarea depinde de ceea ce spun indivizii in cadrul
dezbaterilor, de ceea ce aud, si de la cine aud.

James Stoner a constatat ca grupurile iau decizii mai riscante
decat indivizii izolati. Explicatiile fenomenului schimbatrii riscante,
faceu apel la ideea de fuziune a responsabilitatii (in grup,
responsabilitatea pentru eventualul esec din cauza deciziilor
riscante, se Tmparte Intre membri) sau la ideea riscului ca valoare
sociald (indivizii dispusi sa riste de bucurd de mai mult prestigiu
decat cei prudenti).

Treptat cercetatorii si-au dat seama ca tendinta grupurilor de
a lua decizii riscante nu apare intotdeauna. Mai mult, au fost scoase
la 1veala situatii in care grupurile au luat decizii mult mai prudente
decat indivizii. Daca in faza de pre-interactiune opiniile indivizilor
sunt prudente, atunci dupd discutie, grupul ia decizii mult mai
prudente, mai conservatoare. Astfel, grupurile au capacitatea de a
intensifica opiniile asemdnatoare. Cercetarile lui S. Moscovici si N.
Zavalloni au descoperit ca efectul polarizarii apare In orice situatie
de luare a deciziei de grup, chiar daca nu se pune problema alegerii
intre o solutie riscanta si una mai putin riscanta [19].

Influenta informationala si influenta normelor
Incercarile de explicare sprijinite de cercetdri stiintifice,
accentueazd rolul argumentelor prezentate in timpul discutiilor



- influenta informationald - sau modul 1n care se percep membrii
grupului in raport unii cu altii si dorinta lor de a fi acceptati si
admirati de ceilalti - influenta normativa. Influenta
informationald intervine cand individul crede cd informatia venita
de la celdlalt este o sursa de adevar. Este determinata de gradul de
credibilitate al sursei si de gradul de incertitudine al subiectului in
propria sa judecatd. Sursa este consideratd aici un garant al
adevarului, o reducatoare de incertitudini prin simbolistica
caracteristicilor sale sociale. Influenta este normativa atunci cand
individul se conformeaza ,,asteptarilor pozitive” pe carele-ar emite
sursa 1n privinta lui. Sursa este perceputa ca asigurandu-i o aprobare
sociala.

In timp ce influenta sociald normativi rezulti din dorinta de
a se conforma expectantelor grupului, influenta sociala
informationala este rezultatul valorii pe care o are conformismul
asupra individului. Subiectul foloseste comportamentul majoritatii
ca o sursd de informatie care sa-1 ajute sa ia cea mai bund decizie
(sa adopte cel mai bun raspuns) pentru situatia in care se gaseste.

Géndirea de grup

Gdndirea de grup se manifesta cand nevoia de acord, de
consens este mult mai puternicd decit nevoia de a obtine date
precise si de a adopta o decizie adecvata situatiei reale. Ea apare ca
o boala sociala ce infecteazd grupul. Efectele dezastruoase trec
dincolo de limitele grupului implicand uneori natiuni sau chiar
comunitatea mondiala.

Grupurile cu o inaltd coeziune resping membrii cu opinii
deviante si astfel, sunt mai vulnerabile la aceasta prejudecata.
Grupurile structurate, directionate de o conducere puternica,
compuse din oameni cu trecut comun, grupurile izolate, sunt de



asemenea predispuse la decizii gresite. In situatii stresante, procesul

se intensifica si are o frecventd mai mare.

Influenta minoritara
Acest concept a plecat de la cercetatorul Asch, care a ajuns la

doua idei care 1i determina pe cei din grupul minoritar sa-i urmeze
pe cei din grupul majoritar:

fie au mai multd incredere in rationamentul grupului majoritar;
fie 11 urmeaza pe cei din grupul majoritar pentru a nu parea
irationali. Aici Asch vorbeste despre o supunere publica si
despre un mod de comportament rational intr-un mod irational,
adica o supunere a individului in fata majoritatii fara a fi totusi
o supunere oarba.

Moscovici S. - cei din grupul minoritar decid sd-i urmeze pe

cei din grupul majoritar din cauza ca ei doresc evitarea unui

conflict.

Sarcini si activitati de invitare:

. Identificati tipurile de procese de grup. Exemplificati.
. Explicati de ce unele grupuri iau decizii mai riscante decat

indivizii, iar altele iau decizii mult mai prudente?

. Determinati deosebirea dintre influenta informatiei si influenta

normelor in luarea deciziilor de grup.

. Care sunt conditiile aparitiei gandirii de grup?
. Prin ce se explica influenta minoritatii asupra majoritatii?



8. GRUPURILE SI ECHIPELE DE MUNCA

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele cheie: multime, grup, echipa.
Sa caracterizeze specificul muncii in echipa.
Sa identifice diferentele dintre multime, grup si echipa.
Sa distinga tipurile de grupuri si echipe.

A

Sa evalueze rolul dimensiunii si compozitiei echipei in
performanta individuala si de grup.

6. S identifice caracteristicile distinctive a echipei eficiente
si Tnalt performante si a rezistentelor organizationale.

Grup de munca versus echipa de munca
Grupurile din care facem parte de-a lungul vietii isi pun
amprenta pe dezvoltarea noastra personala si profesionala. Si cum
membrii grupului din care facem parte exercitd o influentd asupra
noastrd, la fel si noi exercitam influenta asupra celorlalti membri.

Daca e s@ ne raportam la piramida lui Maslow, nevoia de
apartenentad si nevoia de recunoastere sociala sunt nevoile care i1
determind pe oameni sd se asocieze in grupuri. De aceea apar
grupuri de prieteni care nu se pot forma Intr-un mod foarte
organizat, la cerere.

Grupul apare ca urmare a impartdsirii unor valori comune, n
mod natural, dupa o perioada de interactiune simpld intre membri.
Din punct de vedere psihologic, un grup este alcatuit dintr-un
numar oarecare de persoane care interactioneaza, sunt constiente
psihologic de legatura lor reciproca si se percep ei nsisi cad sunt un
grup. Relatiile dintre membrii oricarui grup sunt complexe, ele sunt
de:



e ordin fizic (ca participanti la un proces material, de realizare
a unor bunuri si servicii, pentru care cheltuiesc energie, posibil si
fara implicarea unor resurse psihice),

eordin psihic (ca investitie umand de sentimente, pasiuni,
perceptii legate de ceilalfi etc.)

e ordin social (mai mult de trei persoane reunite in jurul unui
scop social, cu impact asupra altor persoane si grupuri, care nu sunt
de fata)

eordin cultural (impartasesc un set de valori si principii
comune intr-un anumit areal, numit si mediu socio-cultural si
educational).

Grupurile sunt conduse de un lider, stabilit formal si care de
multe ori poate conduce grupul spre succes (in sensul transformarii
intr-o echipd) sau poate determina stagnarea. Grupul nu va avea o
identitate proprie, nu se va remarca printr-o imagine anume sau o
caracteristica specifica doar lui.

Grupul reprezintda o colectie de persoane care
interactioneaza, sub conducerea unui lider, pentru atingerea unui
obiectiv comun si care Tmpartasesc sentimentul unei identitéti
comun

in opinia lui Jean-Francois Leroy echipa este ,,0 entitate
cunoscutd de o organizatie, formata de un grup permanent sau de
lunga durata, alcatuit din persoane interdependente care urmaresc
unul sau mai multe obiective comune, Intr-un context
constrangitor. In abordarea conceptuala a lui Katzenbachsi Smith,
»echipa este constituitd dintr-un numar restrans de persoane avand
competente complementare, angajate intr-un proiect si obiective
comune §i care adoptd un demers comun, considerandu-se solidar
responsabile®.



O echipa este o colectivitate de indivizi organizati in vederea
indeplinirii unui scop comun, care sunt independenti si care se
identifica de catre ei insisi si de catre alti observatori (persoane) ca
echipa.

* Echipele sunt in mod special propice pentru realizarea unor
sarcini cu complexitate crescutd si care au mai multe sub-sarcini.

* Echipele existd in cadrul organizatiilor mari.

* Ele nu sunt izolate, ci si interactioneaza atat cu alte echipe
din organizatie cat i cu organizatia in sine.

* Echipele reprezinta pentru organizatie singura modalitate de
a colecta contributii (inputuri) de la membri ei si de a oferi
membrilor organizatiei sensul implicarii in vederea atingerii
tintelor organizationale

Lucrul in echipa presupune interactiunea cu alti indivizi,
urmarind un anumit scop comun si se diferentiaza de alte tipuri de
lucru prin identitate, autonomie, control, coeziune.

Contrar grupurilor, in echipe se pune foarte mult accent pe o
comunicare deschisa, nemijlocita, discutarea continud si constanta
a performantelor, respectiv oferirea de feedback constructiv. In
acest fel, intr-o echipa, membrii 151 insusesc atat meritele, cat si vina
eventualelor esecuri.

Notiunea de echipd de munca i se datoreazd lui Leavitt
(1975), care a avansat ideea potrivit cdreia echipa de munca
reprezinta unitatea de baza a organizatiei [46, p.398].

Un grup este definit ca fiind o colectie de trei sau mai multe
persoane ce interactioneaza, sunt interdependente, care impreuna
ating aceleasi obiective. Un grup de muncd este un grup care
interactioneaza Impartasindu-si informatiile si care iau decizii ce ii
ajutd pe fiecare membru al echipei sd-si dezvolte performantele in
propria arie de competenta si responsabilitate.



O echipa este un grup in care prin eforturi individuale rezulta

o performantd ce este superioara sumei input-urilor individuale. In

tabelul urmdtor am sintetizat diferentele dintre grupuri si echipe n

organizatii asa cum sunt precizate de Katzenbach, (1993) [5].
Tabelul 1. Diferente dintre grup si echipa (dupa Katzenbach,

1993)

Grupul de lucru

Echipa

Are un lider puternic

Rolurile de lider sunt distribuite

Responsabilitate individuald

Responsabilifate mdividuala / de grup

Scopul grupului este identic cu mismnea
organizational

Echipa are s1 obiective proprii

Produsele grupulut sunt individuale

Produsele echipet sunt colective

Sunt preferate discufii de grup eficiente

Sunt incurajate disputele deschise §i
solutiondrile de probleme active

Evaluarea performantelor se realizeaza
indirect

Evaluarea este realizata in mod direct
prin mésurarea performantelor colective

Membrit grupulus discutd, decid, deleagd

Membrit grupulus discuta, decid 5t

Leroy puncteaza bine diferentele existente intre grupele de
munca si echipele de munca, pe care le putem prezenta In urmatorul

tabel:



Tabel 2. Grupurile de munca versus echipa de munca

(Leroy)

Grupul de munci

Echipa de munci

o Liderul formal este desemnat.

o Adoptd obiectivul organizatiei ca pe
obiectivul lui in sine.

¢ Rezultatul provine din acumularea §i
coordonarea rezultatelor fiecdrei activitati
mdividuale.

o Membrii lui igi asuma o responsabilitate
strict individuald fagi de rezultatele
particulare produse.

e Reuniunile lui sunt de scurtd durati si
conduse de liderul formal.

* Acordd membrilor sdi roluri
corespunzdtoare calificarilor profesionale.
o Recompenseazd §i recunoagte
contributiile individuale.

* TFunctia de leadership §i responsabilitdtile
ce decurg din ea se impart §i se repartizeazi
intre membri.

o Isi precizeazi obiective specifice care ii
conferd identitate i devin sursa stimulatoare.
 Rezultatul comun apare din amestecul
activititilor individuale i colective.

o Membrii ei exercitd o responsabilitate
comund sau impartitd asupra rezultatului
final.

¢ Reuniunile sunt locul unde se discutd, se
decide, se lucreazd in comun, se rezolvd
activ problemele, fird presiunea timpului.

* Incurajeazd membrii sd-gi asume roluri
multiple §i diversificate.

¢ Recunoaste, recompenseaza §i celebreazd
mai frecvent §i cu mai multd bucurie, cu toti
membrii, succesele colective.

Concluziile care se desprind din majoritatea conceptiilor
referitoare la distinctia dintre grup de munca si echipd de munca
este urmdtoarea: toate echipele de munca sunt grupuri, dar nu
toate grupurile sunt echipe de munca. Un grup constd din oameni
care muncesc impreund, dar pot munci si unul fard celdlalt. O
echipa este un grup de oameni care nu-si pot face munca, cel putin
nu eficient, fara ceilalti membri ai echipei lor [46, p.400].

Dar, in organizatii nu intalnim doar grupuri de lucru si echipe.




Spiegel si Torres, (1994) fac diferenta dintre echipe si alte
forme de munca in grup:

» Comitetele sunt cele mai frecvente grupuri de lucru formate
de conducere pentru a rezolva sarcini stricte;

* Grupurile de sarcini sunt grupuri formate de top
management cu un scop bine stabilit pentru a rezolva o problem
important intr-o situaie special;

* Grupurile create pentru imbunatatirea proceselor sunt
grupuri alcatuite de experti din diferite domenii;

* Grupurile create pentru imbunatdtirea departamentelor
sunt grupuri alcatuite in vederea Tmbunatatirii calitatii serviciilor,
responsabilitatea fiind a managerilor de departamente;

* Echipa este forma cea mai dezvoltata a grupurilor, echipa
este un grup special de lucru care trebuie organizat si coordonat n
mod diferit decat celelalte grupuri; echipele sunt formate din
indivizi care lucreaza alaturi de ceilalti intr-un mediu concurential
dar nu sunt n concurenta cu celelalte echipe din organizatie ci sunt
in concurenta cu risipa, cu rebuturile, cu nerespectarea termenelor,
cu munca inutila, lipsita de valoare, cu productivitatea scazuta etc.
[5].

Multimea, grupul si echipa nu sunt identice! Idealul ultimii
este de a evolua spre grup, iar grupul viseaza la a forma o echipa.

Tipuri de grupuri si echipe
Cea mai veche si mai rdspandita clasificare a grupurilor de
muncd prevede diferentierea lor dupd gradul de formalizare si
structurare a relatiilor dintre membri. Desprindem in acest sens
grupurile informale, generate de relatiile psihologice,
intersubiective ce apar intre membri si grupurile formale,
reglementate de norme, legi, regulamente stabilite oficial.



O alta clasificare a grupurilor de munca, specifica pentru
mediile organizationale, este cea propusa de Sayles (1958) pornind
de la criteriul tipului de sistem de productie. El stabileste 4 tipuri de
grupuri de munca:

1. grup apatic — putin performant, slab platit, cu pregatire
insuficientd a membrilor, cu activitati fard interactiuni, fapt care
genereaza lipsa de entuziasm si de unitate interna a grupului;

2. grup eratic — cu membri ce au o slaba pregatire
profesionald, statute joase, sarcinile sunt identice sau foarte
asemanatoare Intre ele, munca este de cele mai multe ori de naturd
fizica, interactiunile dintre membrii grupului sunt confuze,
imprevizibile, coeziunea ocazionald, conducdtorii lor genereaza
frecvent conflicte;

3. grup strategic — membri sunt bine pregatiti, bine platiti,
ceea ce face ca el sd se simta securizati, sarcinile de munca sunt
individuale, dar cu un grad mare de interactiune intre oameni, grupul
are o unitate internd, iar membrii lui sunt activi, influenti, cu grad
mare de participare;

4. grup conservator — este compus din lucratori inalt calificati,
cu statut nalt, se caracterizeaza prin operare individuald, dispersie
mare in organizatie, nivel scazut de interactiune, dar cu un puternic
sentiment de identitate, are un nivel rezonabil de unitate interna,
membrii lui tind sa fie conservatori in negocieri, dar exercitd o
presiune puternica in directia realizarii obiectivelor specifice [45,
p.403].

Allcorn (1989) desprinde 4 tipuri de grupuri: omogenizate,
institutionalizate, autocrate, intentionale. Primele trei autorul le
numeste grupuri ofensive, iar ultimul — grup nonofensiv. Dupa
Allcorn, grupurile ofensive sunt cele care oferd protectie si apdrari
colective sau individuale impotriva anxietdtii care rezultd din



apartenenta la grup, in timp ce grupurile nonofensive sunt
considerate ca fiind dezirabile la locul de munca, ele caracterizandu-
se prin participarea membrilor lor intr-o manierda nonofensiva.

Clasificarile mai recente ale grupurilor de munca le reiau sub
o forma sau alta pe cele vechi, addugand noi varietati de grupuri, dar
care sunt, de fapt, particularizari ale celor prezentate mai Tnainte.

Tipologia echipelor de munca este variatd. O prima tipologie
este cea propusd de Larson si La Fasto (1989):

e echipe de rezolvare a problemelor,

e de creatie

e lactice.

Echipele de rezolvare a problemelor sunt formate atunci cand
organizatia se confrunta cu o problema si aceasta trebuie solutionata
cat mai curand si cat mai economic. Echipele de tip ,,rezolvare de
probleme” (problem-solving teams sau task forces cum mai sunt
numite) se formeaza atunci cand apare o problema ce nu poate fi
rezolvata in cadrul structurii organizationale standard. Sarcina lor
consta Tn a gasi si oferi alternative de solutii dintre care organizatia
s-0 retind pe cea mai fezabild. Aceste echipe sunt in general
transfunctionale; acest lucru Tnseamna ca, membri provin din diferite
arii/parti ale organizatiei si sunt Tnsarcinafi cu gasirea unei solutii
pentru problema respectiva.

Echipele de creatie sunt relativ asemanatoare ce cele de
rezolvare a problemelor, numai ca, spre deosebire de acestea, sunt
centrate pe descoperirea noului, deci nu a oricaror solutii, ci a celor
originale.

Echipele tactice au ca sarcind executarea unor planuri bine
definite. Pentru a se putea ajunge la realizarea acestui obiectiv,
sarcinile trebuie sa fie bine definite, iar rolurile sa nu implice nici o
ambiguitate.



Cele trei tipuri de echipe se diferentiaza intre ele prin
specificul produsului realizat (unele furnizand solutii rutiniere, altele
originale, creatoare), ca si prin gradul de implicare in materializarea
solutiilor propuse (unele doar gandesc sau creeaza solutii, celelalte
se implica direct in transpunerea lor in practica)

O alta tipologie a echipelor de muncd este inspirata din
criteriul considerat de unii autori ca fiind esential in cresterea
performantelor muncii. Levine si Moreland (1990) sunt de parerea
ca gradul de abilitare a membrilor echipei de munca — abilitarea fiind
vazutd ca integrarea dintre autonomie §i putere — reprezintd un
asemenea criteriu fundamental pe baza caruia putem explica
performantele mai inalte sau mai scazute ale echipelor de munca.
Sundstrom si colaboratorii sdi (1990), luand in considerare gradul de
abilitare a echipelor de munca, au desprins patru tipuri de echipe:

1. traditionale;

2. consultative;

3. ad-hoc;

4. semiautonome.

Echipele de munca traditionale sunt construite de un superior
la care ceilalti membri se raporteazd individual. Ca urmare, relatiile
dintre membri sunt sporadice. De asemenea, intre acestia nu prea
existd interactiuni in vederea realizdrii obiectivelor comune (daca
acestea existd). Echipele traditionale sunt grupurile organizationale
privite (considerate) de reguld ca departamente sau domenii
functionale. Liderii sau managerii acestor echipe sunt numiti de catre
organizatie §i au puteri legitime in cadrul echipei. Se asteapta ca
echipa sd producd un produs, sd furnizeze un serviciu sau sa
indeplineasca o functie cu care organizatia a mandatat-o.

Echipele consultative de munca, pentru care exemplul tipic il
constituie cercurile de calitate, sunt dotate cu puterea recomandarilor



solutiilor la problemele organizationale, mai ales cele tehnice.
Solutiile lor sunt aduse la cunostintd forurilor ierarhice care le
analizeaza, le retin sau le resping.

Echipele de munca ad-hoc sunt cele constituite pe loc atunci
cand apare necesitatea solutionarii unor probleme, ele avand putere
de decizie, evident, in limitele unui mandat strict determinat de timp.
Ele 1si stabilesc singure modul de organizare in vederea solutionarii
problemelor incredintate.

Echipele de munca semiautonome sunt constituite din membri
interdependenti si colectiv responsabili de planificarea, executia si
controlul muncii, ele fiind asistate de un coordonator care asigura
legdtura cu organizatia. Acestor echipe li se acordd autonomie asupra
deciziei legate de modul in care o anumita sarcind va fi efectuata.
Echipelor de munca semiautomate organizatia le transmite/stabileste
un tel, iar ele determina calea prin care sd atinga acel scop. De cele
mai multe ori nu existd nici un manager sau un lider numit pentru
aceste echipe, iar diferentele de statut Intre membri in cadrul echipei
sunt foarte reduse (in cazul in care aceste diferente existd!).Acestor
echipe li se permite de obicei sa-si aleagd noi membri, sd decida
alocarea sarcinilor in cadrul echipei, si chiar li se poate da
responsabilitatea evaludrii membrilor echipei.

In ultimii ani a aparut un tip distinct de echipe: echipele
virtuale. Echipele virtuale sunt grupuri de oameni care lucreaza in
mod interdependent cu scopuri Impartasite dincolo de spatiu, timp si
granite organizationale utilizand tehnologia pentru a comunica si
colabora.

Membri unei echipe virtuale pot fi localizati oriunde in lume,
se Intalnesc rar fata in fata, pot apartine unor culturi diferite.

Echipele sunt raspunzdtoare de rezultatele lor. Observam ca
cele doua criterii — gradul de autonomie si si gradul de putere a



membrilor echipei si a echipei 1n totalitatea ei — cresc pe masura ce
urcam de la echipele traditionale pana la cele semiautonome. Unii
autori prefera sa numeasca in locul notiunii de echipe semiautonome
termenii de echipe autoconduse, autodirijate, autodeterminate.
Dimensiunea si compozitia echipei

Grupurile de munca, spre deosebire de alte tipuri de grupuri
(de joaca, scolar, militar, politic, religios) a caror dimensiune poate
fi incadrata Intre anumite limite, de la mic la foarte mare, au un
numar nedefinit de membri. Aceastd particularitate are efecte atat
pozitive cat si negative. Acest lucru a determinat discutii in legatura
cu marimea optima a grupurilor, marime care sa minimizeze efectele
negative si sd maximizeze pe cele pozitive si care este in functie de
2 variabile: 1. Necesitatile si specificul activitatii asociate cu
sarcinile concrete de muncd; 2. Efectele negative care pot sa apara
in cazul grupului mic sau mare.

Dimensiunea echipei si compozitia afecteaza procesele si
rezultatele. Dimensiunea optima (si compozitia) echipei trebuie
dezbatuta / analizata si va varia in functie de sarcinile de realizat. Un
studiu legat de rezolvarea de probleme in grupuri a demonstrat ca
dimensiunea optima a grupului este de patru membri. Alte lucrari
estimeazd o dimensiune optimd a grupului de 5-12 membri. Mai
putin de 5 membri ar genera perspective reduse §i creativitate
diminuata. Un numar mai mare de 12 membri duce la cresterea starii
conflictuale si la un potential crescut de formare a sub-grupurilor.

Max Ringelmann a demonstrat experimental ca o data cu
cresterea numdrului de membri ai grupului se reduce efortul
individual; acest fenomen a primit numele de lene sociald. Din
pricini inca insuficient cunoscute, se manifesta o scadere a motivarii
pentru realizarea sarcinii; in plus, este vorba de manifestarea lipsei
de coordonare sau de imposibilitatea valorificarii ei depline.



Oamenii care formeaza grupul de munca se deosebesc Intre ei
prin caracteristici ca: varsta, gen, pregatire profesionald, stare civila,
vechime in exercitarea profesiei, preocupdri, valori recunoscute si
acceptate, comportamente, aspiratii etc. Aceste caracteristici
determind omogenitatea sau eterogenitatea grupurilor. Referitor la
compozitie, toate echipele prezintad un elemente de omogenitate si
eterogenitate. Cu cat grupul este mai omogen cu atat va fi mai coeziv.
Cu cat grupul este mai eterogen, vor fi mai mari diferentele de
perspectiva si va creste potentialul de creativitate, dar totodata creste
si potentialul de aparitie a conflictelor. Preocuparea managementului
la constructia optima a grupurilor de munca este ca acestea s fie, pe
de o parte, dinamice si, pe de alta parte, sa elimine sursele de conflict
si tensiune la locul de munca, care pot afecta negativ rezultatele
muncii.

Intrucat in cadrul unei echipe membri echipei au in mod
normal diferite roluri (de exemplu lider de echipa sau agenti in
echipd), echipele mari se pot diviza in sub-echipe conform nevoilor
pe care acestea le au.

Caracteristicile echipei eficiente

Pentru a forma o echipd functionald este necesar sd se
intruneasca mai multi factori, care devin caracteristicile de bazd ale
echipelor eficiente:

e directii si responsabilitati clare;

e membri bine informati, inteligenti;

e proceduri rezonabile de operare;

e relatii interpersonale bune;

e succes si esec impartasit cu ceilalfi;

e relatii externe bune.

Directii clare insemna ca echipei i s-a dat un scop clar si
distinct. Echipa poate fi imputernicitd sa determine modalitatile de



atingere a scopului, dar conducerea (management board) stabileste
de reguld scopul in momentul formarii echipei. Directie clara
inseamna totodata ca rezultatele echipei sunt masurabile.
Responsabilitati clare Inseamna ca fiecare membru al echipei
intelege ce se asteapta de la el/ea in cadrul echipei. Rolurile trebuie
sa fie clare si interesante pentru toti membri echipei. Fiecare membru
al echipei trebuie sa fie in stare sd se bazeze pe ceilal{i membri in
realizarea rolurilor lor astfel incat echipa sa poata functiona eficient.
Altfel, unul sau doi membri ai echipei ar putea simti ca ei fac de fapt
intreaga munca. Acesta este unul din motivele pentru care atat de
multe persoane au la inceput retineri 1n a se alatura unei echipe.
Membri bine informati, inteligenti. O echipa eficienta va fi
compusa din indivizi care defin abilitatile si cunostintele necesare
realizarii sarcinilor alocate echipei. Cooperarea este esentiala in faza
de inceput in inventarierea abilitatilor si cunostintelor pe care fiecare
membru le aduce echipei, si in determinarea manierei in care acele
abilitati sa fie utilizate In vederea indeplinirii sarcinilor echipei.
Proceduri rezonabile de operare. Toate echipele necesita un
set de reguli pe baza carora sa opereze. Echipele de munca au nevoie
de un set de proceduri pentru reuniuni, procesul de decizie,
planificare, diviziunea sarcinilor si evaluarea progresului. Fixarea si
respectarea mai ales a procedurilor ajutd membri echipei sa devind
increzatori unii in altii si asigurd comfortabilitatea acestora.
Relatiile interpersonale. Echipele sunt compuse din diversi
indivizi, fiecare dintre ei venind in echipa cu setul propriu de valori.
Acestea genereaza si influenteaza relatiile dintre membri echipei si
dintre membri echipei si cei din afara ei (inclusiv organizatia).
Caracteristicile echipei eficiente sunt (Chiric, 1996):



- dezvoltda strategii de repartizare a rolurilor si a
responsabilitilor pentru produsele muncii trecand accentul de la
individ la grup;

- dezvolta un scop si realizeaza produse competitive;

- recompensele primite de echipd subliniazd gradul de
responsabilitate al echipei;

- dezvolta o viziune proprie asupra muncii;
programeaza sarcinile 1 timpul necesar pentru realizarea lor;

- discuta si rezolva problemele in echipa;

- membri echipei ii definesc rolurile in cadrul acesteia;

- dezvolta motivaiti pentru implicarea 1n procesul muncii,

- realizeaza produse competitive

Deci, distingem urmaétoarele caracteristici ale unei echipe
inalt performante:

- Scop comun, strategii clare si roluri bine stabilite, care si
duca la rezultatele asteptate in intervalul de timp determinat.

- Resurse specifice - umane, materiale, de informatie, de timp,
de autoritate si putere.

- Metodologie structuratda de identificare si rezolvare a
problemelor, de luare a deciziilor si de Tmbunatatire a propriei
activitati.

- Sentimentul fortei, Incredere in propriile capacitati.Relatii
deschise, ascultare activa, empatie, comunicare multilaterala,
intelegere reciproca si rezolvarea rapida a conflictelor.

- Flexibilitate, adaptabilitate si creativitate.

- Performante superioare.

- Recunoasterea si aprecierea realizarilor individuale si de
grup.

- Moral excelent, satisfactie si ,,sentimentul proprietatii"
(cuvinte cum ar fi "noi" si "al nostru,, sunt des folosite).



Eficienta echipei are trei componente principale:

1. Eficienta legata de sarcina reprezintd masura in care echipa
reugeste sd atingd obiectivele referitoare la sarcina pe care o are de
indeplinit.

2. Satisfactia membrilor indica sdnatatea mentala (de exemplu,
gradul de stres), progresul si perfectionarea membrilor echipei

3. Viabilitatea echipei desemneaza probabilitatea ca membrii
echipei sa lucreze impreuna in continuare in mod eficient.

Rezistente organizationale

Chiar daca sunt toate conditiile indeplinite si toti factorii
intruniti trebuie sd cunoastem sursele ale celor mai importante
rezistente in formarea echipelor. In organizatii avem trei categorii de
rezistente:

1. Rezistente datorate structurii organizationale:

- existenta 1n organizaie a unei structuri birocratice, ierarhice;

- practicile manageriale unidirectionate, de sus in jos;

- cultura organizationala rigida, inflexibild, care “nu risc”;

- comunicare unidirectionald in jos;

- departamente net distincte, foarte clar delimitate care nu
comunica Intre ele.

2. Rezistente datorate managementului — adicd, motivele
pentru care managerii nu agreeaza echipele sunt:

- le este teama sa nu piarda din prestigiu, din autoritate, din
putere, din control;

- le este teama ca nu va mai fi nevoie de ei;

- nu deleaga responsabilitatea;

- nu ofera formari adecvate si sprijin suficient;

- nu acorda atentie grupului in sensul ca nu au asteptari legate
de rezultate si nu cer prezentarea rezultatelor;



- nu prezintd (nu vor, nu stiu) directiile de dezvoltare ale
organizatiei si nu au obiective adecvate si clar formulate.

3. Rezistente datorate angajatilor:

- le este teama ca si-ar putea pierde recompensele (premiile)
individuale;

- le este teama ca isi pierd specificul, individualitatea;

- le este teama de munca in plus presupus de munca in echipa;

- le este teama de a prelua si de asi asuma responsabilitati;

- le este teama de conflicte.

Echipe inalt performante

Chiar daca scopul tuturor organizatiilor este de a avea echipe
inalt performante nimeni nu atinge acest scop automat. Katzenbach,
Smith (1993) enumera cateva prejudecati care pot stopa formarea
unei echipe inalt performante:

- scopul echipei nu poate fi diferit de cel al organizatiei;

- relatiile constructive intre membrii echipei se creeazd
automat;

- rolul fiecarui membru in echipa este determinat de pozitia lui
in ierarhia organizatiei;

- timpul dedicat de catre conducerea executiv dezvoltarii
echipei este timp irosit;

- eficienta unei echipe depinde doar de o comunicare deschisa.

Cu sau fara aceste prejudecati suntem constienti ca nu toate
echipele devin performante. Robbins (1998) enunta urmatorii factori
de care depinde performanta echipei:

v' Mirimea echipei
Abilitdtile membrilor
Alocarea rolurilor si promovarea diversitatii
Contractul si scopul comun
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Obiectivele specifice stabilite

Leadership-ul si structura

Lenea sociala (modul in care este evitat)

Evaluarea performantelor si sistemul de recompensa

Toti acesti factori sunt extrem de importanti. Dar Robbins
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consider ca rolul crucial il au valorile. Valorile care pot sugera
potentialul echipei de a deveni performante sunt:

» existenta in cadrul echipei a conceptiilor asemanatoare
despre vitd si munca;

* incredere intre membrii echipei si intre lider si echipa;

* capacitatea de “a face”, de “a actiona impreuna”;

* onestitatea;

* loialitatea;

* nevoia de performanta a lider-ului si a membrilor echipei
[23].

Sarcini si activitati de invatare:

1. Prezentati notele comune si elementele distinctive ale notiunilor:
multime, grup, echipa.

2. Explicati rolul grupurilor si echipelor in organizatii.

3. Punctati diferentele dintre diferite tipuri de grupuri si echipe de
munca.

4. Analizati si exemplificati principalele diferentieri existente intre
grupurile formale si cele informale dupd Furnham, prezentate in
lucrarea Zlate M. Tratat de psihologie organizational-manageriala
[45, p.403].



5. Argumentati tipurile de echipe de munca dupa cele doua criterii:
gradul de autonomie si si gradul de putere a membrilor echipei si
a echipei in totalitatea ei.

9. PSIHOLOGIA MUNCII - ARIA DE INTERVENTIE

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele: munca, ocupatie, profesie,
meserie.
Sa identifice campul de interventie a psihologiei muncii.
Sa distinga rolul si sarcinile psihologiei muncii.
Sa delimiteze domeniile psihologiei muncii.
Sa identifice etapele evolutiei cercetarilor din domeniul

Nk

psihologiei muncii.

Notiuni generale despre psihologia muncii. Obiectul de studiu.
Locul psihologiei muncii in contextul stiintelor psihologice

Dezvoltarea intensiva si diversificarea tot mai accentuata a
echipamentelor tehnice si tehnologiilor au largit considerabil
problema factorului uman in productie, omul rdimanand subiectul si
beneficiarul procesului de munci. In acest context psihologia muncii
devine o disciplind importantd ale carei date sunt indispensabile
pentru optimizarea procesului de productie.

Munca reprezintd totalitatea manifestarilor constiente,
mentale si actionale prin care omul actioneaza asupra lui insusi,
asupra celorlal{i oameni si asupra mediului inconjurator, in vederea
realizarii trebuintelor, scopurilor, intereselor etc.



Caracteristicile muncii:

1. Munca este o activitate invatatd, ea se invatd pe parcursul
dezvoltari individului;

2. Munca este o activitate de producere a bunurilor materiale
necesare subzistentei dar si a celor spirituale i de aceea joaca un rol
fundamental in procesul de umanizare, socializare si culturalizare a
individului;

3. Munca este o activitate deliberata Intrucat scopul muncii dar si
rezultatele ei sunt anticipate, construite in plan mintal la acest proces
participand intreg sistem psihic uman.

Activitatea profesionalid — este activitatea desfasuratd de
individ intr-unul din sectoarele existentei sociale respectiv
economie, transporturi, comert etc. care presupune O anumitd
calificare, constituie o importanta sursa de venit pentru individ si
poate avea un caracter temporal sau permanent.

Ocupatia — este o activitate profesionalda sau
extraprofesionald cu caracter temporar sau permanent, poate fi sau
nu o sursa constanta de venit pentru individ si nu necesita neaparat
o calificare profesionald, putand fi dobanditd prin experientd, nu
necesitd neaparat o specializare ( ex: hobby-urile ).

Meserie — este activitatea cu un pronuntat caracter practic
carte necesitd in mod obligatoriu o calificare profesionala, reprezinta
o importanta sursd de venit pentru individ si poate fi exercitatad atat
pe parcursul vietii active dar si ulterior in viata pasiva ( ex:
colaborator, cont propriu etc.).

Profesiunea — este activitatea profesionald care presupune o
calificare superioara, se exercita pe intreg parcursul vietii active a
individului, reprezintd principala sursa de venit §i constituie
elemente prin care individul se realizeaza atat profesional cat si
personal.



Psihologia muncii se ocupa cu studiul fenomenelor si
particularitatilor psihice implicate in activitatea de munca a omului.
(losif, 1996)

Psihologia muncii este stiinta care studiaza comportamentul
omului in activitatea de munca (Tabachiu, 1997)

Leplat si Cuny - prin rolul sau stiintific, psihologul muncii
observa, descrie i cauta sa explice mecanismele organizatoare ale
comportamentului oamenilor in procesul de munca.

Sub aspect aplicativ psihologia muncii utilizeaza cunostintele
de psihologie, elaboreaza tehnici de interventie pentru a transforma
situatiile de munca in functie de anumite obiective: diminuarea
suprasolicitarii, ameliorarea securitatii muncii, cresterea satisfactiei
in muncad, optimizarea productiei

Obiectul de studiu al psihologiei muncii - componentele
psihologice ale diferitor activitdti, adica bagajul de cunostinte si
deprinderi, inclinatiile si starile psihice ale omului care desfasoara o
activitate sau alta , precum si factorii psihologici ( spiritul de
observatie, gandire etc .) care contribuie la sporirea productivitatii
muncii.

Psihologia muncii are in atentie problemele psihologice ale
tuturor sectoarelor de activitate profesionala [4].

Rolul si sarcinile psihologiei muncii la etapa contemporana

Rolul psihologiei muncii - de a studia si analiza bazele
stiintifice ale dezvoltarii psihicului uman, a fortelor si aptitudinilor
sale, conditiile psihologice ale unei organizdri rationale a activitatii
oamenilor.



Sarcinile:

e Utilizarea optima a resurselor umane care presupune orientarea ,
selectia si repartizarea profesionald bazatd pe cunoasterea
aprofundata a oamenilor si a specificului profesiunilor
e Evidentierea si neutralizarea fenomenelor ce duc la uzura
prematurd a potentialului uman (zgomot , substante chimice ,
iluminarea rea )
e Organizarea adecvata a procesului muncii
e Ridicarea motivatiei muncii si creare atitudinii pozitive fata de
munca
e Asigurarea securitatii muncii
¢ Diminuarea suprasolicitarii
e C(rearea conditiilor care sa asigure participarea larga a oamenilor
muncii la procesele de creatie si inovatie

Una din cele mai bune modalitdti de a intelege sfera de
cuprindere a domeniului psihologiei muncii este aceea de a enumera
mai multe activitdti ale psihologului din acest domeniu. McCollum
vorbeste despre urmatoarele categorii de astfel de activitati:
a) Selectia personalului: selectia si evaluarea angajatilor si a
organelor executive;
b) Formarea personalului: aprecierea realizdrilor, masurarea
atitudinii, formarea conducerii, Indrumarea personalului;
c) Tehnologia umana: proiectarea utilajelor si realizarea planului;
d) Studiul productivitatii: activitati legate de oboseala indusd de
munca si de conditiile generale de munca;
e) Conducerea activitatii: abilitati administrative;
f) Altele: accidente si securitatea muncii, relatiile munca.
Functiile si rolurile unui psiholog al muncii:
1. analiza situatiei de munca, a locului de munca si a sarcinilor de
munca.



2. studiul relatiilor interumane (reteaua de status-roluri).

3. influentele reciproce dintre om si obiectul muncii.

4. consilierea personalului (se poate face fie la nivel individual, fie
la nivelul relatiilor).

5. selectia de personal si de orientare profesionala.

6. eficientizarea muncii.

7. stimularea creativitatii.

8. evaluari si reevaluari profesionale.

Relatiile psihologiei muncii cu alte ramuri ale
psihologiei si cu alte discipline care studiaza munca
Psihologia muncii stabileste legaturi cu alte ramuri ale

psihologiei cum ar fi (Ghe. losif, 1996, Z. Bogathy, 2002) :

1. Psihologia generala: psihologia muncii preia cunostinte
fundamentale din psihologia generala pe care le particularizeaza la
procesul muncii.

2. Psihologia copilului: aceasta studiaza legile dezvoltarii
psihice a copilului si adolescentului. In liceele de specialitate, scolile
tehnice si scolile profesionale, sunt cupringi in majoritatea cazurilor,
adolescenti. In legaturd cu acestia se pune problema gisirii celor mai
eficiente metode de asimilare rapida si temeinica a profesiunilor. De
aceea este necesard cunoasterea particularitatilor individuale si de
varsta, dezvoltarea proceselor psihice etc.

3. Psihologia diferentiala: aceasta studiazd particularitatile
care-i deosebesc pe oameni si se afla in raporturi de reciprocitate cu
psihologia muncii, prin testarea in vederea selectiei profesionale sau
relevarea particularitatilor interindividuale in studiul diferitelor
mecanisme psihice implicate in functiile si sarcinile de munca.

4. Psihologia sociala: activitatile de munca se desfasoara
intr-un cadru social, organizational care implicd relatii



interpersonale  (profesionale/ neprofesionale, de cooperare/
plan operational si de sigurantd, stiluri de conducere la nivelul
grupelor de munca, variabile managerial-organizationale, etc.

5. Psihopatologia si psihologia medicala: pe de o parte prin
orientarea §i selectia profesionald se identificd persoanele apte
pentru anumite tipuri de profesiuni iar pe de alta prin expertizari
periodice se poate determina gradul de degradare fizica si psihica si
eventuala aparitie a bolilor profesionale [33].

In ceea ce privesc alte discipline care studiazi munca,
psihologia muncii stabileste legituri cu (Ghe.losif, 1996, Z.
Bogathy, 2002):

1. Sociologia, care ofera date privind evolutia procesului de
munca si influenta acestuia asupra vietii si activitagii oamenilor,
organizarea sociald a institutiilor, specificul categoriilor socio-
profesionale etc

2. Fiziologia muncii: studiaza modificarile care se produc in
organismul uman in procesul muncii (respiratie, circulatie, efort
muscular etc)

3. Igiena muncii: studiaza influenta microclimatului (vibratii,
zgomote, temperaturi ridicate/ scazute, iluminat, curenti de aer,
umiditate etc) asupra individului precum si factorii de risc privind
bolile profesionale si diminuarea influentei acestora. Psihologia
muncii face recomandari asupra conditiilor optime de munca in
diferite sectoare ale productiei: siderurgie, industria constructoare de
magini, minerit, industria chimica, etc.

4. Pedagogia: in cadrul problematicii de pregatire si
perfectionare, specializare si recalificare profesionald, prin
programarea procesului de pregdtire, a continuturilor de invatare
precum si a metodelor folosite.



7. Ingineria: furnizeaza date referitoare la proiectarca si
constructia echipamentului tehnic

8. Ergonomia este stiinta prin care se realizeaza o adaptare
reciproca completd intre oameni, echipamente §i mediul ambiant, ca
sisteme simple/ complexe.

Legatura dintre toate disciplinele enumerate mai sus se
realizeaza in cadrul ergonomiei, unde se pot urmari aspecte legate
de:

» Ameliorarea gradului de securitate a muncii

» Reducerea absenteismului

» Cresterea eficientei

» Diminuarea gradului de solicitare

» Cresterea satisfactiei in munca

Rezolvarea acestor aspecte ridicd nu numai probleme de
psihologia muncii ci si probleme economice, medicale, tehnice,
sociale etc. [4].

Relatiile psihologiei muncii cu alte ramuri ale psihologiei:
1. Relatia cu psihologia generala — relatia exista deoarece
psihologia muncii preia cunostiinte fundamentale din psihologia
generalasi le particularizeaza la una din activitatile fundamentale ale
omului — munca.

2. Relatia cu psihologia diferentiala — relatiile de reciprocitate se

stabilesc prin:

> testarea in vederea selectiei profesionale

» relevarea particularitatilor interindividuale in studiul diferitelor

mecanisme psihice implicate in functiile si sarcinile de munca.

3. Relatia cu psihologia sociala si sociologia — activitatea de

munca se desfasoara intr-un cadru social-organizational, ce implica:
> relatii interpersonale, profesionale sau neprofesionale

(cooperare, competitie).



> restrictii sau facilitati in munca.

» probleme legate de conducere la nivelul grupelor de munca.

» coduri de conduita in plan operational si de siguranta.

4. Relatia cu psihologia invatarii si educatiei — se reflecta in
cazul problematicii pregatirii si perfectionarii profesionale prin:

» programarea procesului de pregatire.

» stabilirea continutului.

> alegerea metodelor si procedeelor cele mai eficiente de
pregatire.

5. Relatia cu psihopatologia si psihologia medicala — relatia se
stabileste prin detectarea gradului de dereglare fizica si psihica,
realizata prin expertizari periodice (transporturi si sistemul
energetic — in special) [11].

Domeniile psihologiei muncii
Psihologia personalului
Nucleul psihologiei personalului: 1identificarea calitatilor
psihice solicitate in activitatea profesionald pentru executarea cu
succes a el, precum si elaborarea metodologiei in scopul realizarii
adaptarii dintre om §i munca. Se realizeazd acest nucleu prin :
selectie; orientare; formare personala.

A repartiza omul potrivit la locul potrivit a fost primul scop
al psihologiei muncii. Este vadit ca oamenii se deosebesc intre ei prin
aptitudini, interese, temperament. Dupa H. Wallon , primele aplicatii
ale psihologiei in domeniul muncii au avut la origine nu un program
teoretic , ci dorinta de a face mana de lucru mai productiva. Daca
inainte era relativ usor de apreciat calitdtile fizice ale unui candidat
de angajare, astazi devine mult mai greu de aflat cine poate fi
secretar-referent sau telefonista. (Obiectul primelor studii de selectie
realizate de Lahy si Munsterberg). Evolutia masinismului a sporit



numarul muncitorilor care desfasoara activitati cu risc de accidente
grave pentru ei sau alte persoane: este vorba despre transport, unde
au fost create aparate care reproduc 1n laborator conditiile meseriei .

Selectia profesionali. Baza stiintifica a selectiei profesionale
este: masurarea diferentelor individuale cu ajutorul examinarilor
psihologice , precum si evaluarea solicitarilor diferitor profesiuni.

Performanta intr-o profesiune este determinata de numerosi
factori individuali si situationali, precum varsta, sexul, aptitudinile,
trasaturile de personalitate, mediul fizic, social, utilajul, organizarea
locului de lucru etc .

Organizarea examenelor de selectie pe baza psihologica este
indicatd mai ales In muncile in care greselile de operare au
consecinte importante precum: accidente (transporturi, industria
miniera, chimica); deteriorarea unor instalatii sau materiale
costisitoare (industria electronica, atomica, energeticd) sau unde sunt
necesare cheltuieli mari pentru calificare.

Examinarile psihologice se folosesc nu numai pentru angajari
ci §i pentru promovari, expertiza capacitatii de munca drept urmare
a uneil maladii sau a unui accident etc . Multe cercetdri in ultimul
timp sunt orientate la stabilirea metodelor pentru selectia cadrelor de
conducere, tindnd cont de faptul ca aptitudinile de conducere sunt
complexe si includ factori intelectuali, motivationali.

Orientarea profesionala - este o actiune sociald ce are drept
scop directionarea indivizilor in alegerea unei profesiuni in asa fel
incat sa fie capabil sa o exercite §i sa gaseasca in ea autorealizarea ,
asigurdnd in acelasi timp satisfacerea nevoilor profesionale ale
colectivitatii. Orientarea profesionala are de rezolvat 2 probleme de
baza: gasirea pentru fiecare candidat o profesiune adecvata
capacitatilor sale si satisfacerea profesiunilor cu cadre. Pentru
aceasta trebuie de cunoscut tehnici de diagnosticare a intereselor,



aptitudinilor, trasaturilor de personalitate cat si mijloacele de educare
a lor, iar pe de altd parte cererea de cadre in diferite domenii de
activitate. Orientarea profesionald se practica in forma institutionala
de la inceputul secolului, cand Parson a fondat la Boston (1908) un
Birou Vocational, iar A. Christiaens a fondat in Belgia (1912) Oficiul
central de orientare profesionald. In 1928 a fost infiintat si in Franta
un Institut national de orientare profesionald, care la inceput a
functionat ca o anexa a Institutului de psihologie al Universitatii din
Paris, sub conducerea lui H. Pieron.

Un domeniu important prin care se realizeaza optimizarea
adaptarii omului la munca este pregitirea profesionala - un proces
organizat de modificare sistematicd a comportamentului uman sau
de formare a unui comportament nou prin insusirea de cunostinte,
deprinderi si priceperi specifice unei activitati. Directiile actuale ale
pregatirii profesionale sunt orientate atdt spre formarea unor
instrumente generale de cunoastere, necesare intelegerii si rezolvarii
situatiilor in procesul de cunoastere , necesare intelegerii si rezolvarii
situatiilor Tn procesul de munca, cat si a unor instrumente concrete
tehnice, necesare indeplinirii sarcinilor de munca.

Psihologia inginereasca. Dupd cum este cunoscut, pana la
cel de-al doilea razboi mondial studiul psihologic al muncii se baza
pe conceptia potrivit careia omul se adapteaza mai usor si bine la
magsind decat invers si deci toate eforturile erau indreptate spre
adecvarea omului la munca sa .Cerintele impuse omului de noile
echipamente depaseau capacitatile sale: semnale sub pragul
senzorial, mesaje verbale pe fonul unor zgomote, cantitate mare de
informatii etc. Indicatorul direct al acestei inadecvari l-a constituit
cresterea considerabilda a numarului de erori.

Psihologia a furnizat solutii de adecvare a masinilor la
capacitatile omului si astfel a aparut psihologia inginereasca ca un



domeniu nou al psihologiei muncii. Dupa B. Bass si G. Barrett
(1972) psihologia inginereasca se ocupa de proiectarea adecvatd a
activitatii, a locului de munca , in scopul cresterii eficientii activitatii
si al satisfactiei omului in munca.

Taylor (1957) mentioneazd ca psihologia inginereasca
indeplineste:
rolul stiintific - de cunoastere a particularitatilor comportamentului
uman in cadrul interactiunii om si masina .
rol tehnologic - aplicarea cunostintelor despre comportamentul
uman la proiectarea maginilor.

Deci, obiectul de studiu al psihologiei ingineresti este studierea
interactiunii dintre om si masina [33].

Psihologia sociala a muncii si psihologia organizationala

Sunt cunoscute cercetarile intreprinse de Elton Mayo si
colaboratorii sai de la scoala de Biznes din Harvard, care au semnalat
pentru prima datd necesitatea de a se lua in consideratie climatul
social al muncii §i trebuintele individuale. La aceste cercetari s-au
adaugat rezultatele sociometriei lui Moreno, ale experimente - lor de
grup efectuate de K. Lewin, care studiazd dinamica grupului,
«campul» de forte ce determind coeziunea indivizilor, forma de
autoritate care conduce grupul in realizarea sarcini - lor si influenta
grupului asupra indivizilor.

In raport cu psihologia muncii, M. Zlate sustine ci acest
domeniu studiaza relatia om-om in cadrul procesului de munca,
fenomenele ce apar in urma raportarii si rationarii oamenilor Intre
ei, a actionarii lor intr-o situatie de grup. Astfel psihologia sociald a
muncii, plecand de la studiul grupului de munca, ajunge la cercetarea
aspectelor functionale ale intreprinderii

Psihologia economica. Progresele studiilor de psihologie
aplicata realizate de Bonnardel in Franta, Giese in Germania, Gemeli



- Italia, Rubinstein - Rusia au demonstrat, pornind de la studiul
activitatii in Intreprinderi, al motivatiei in activitatea economiei,
posibilitatea apropierii stiintifice intre psihologie §i economie.
Raynoud distinge trei perioade in evolutia preocupdrilor de
psihologie economica :

e Scoala austriacd de economie, care acordd importanta
fenomenelor subiective in economie, dar ramanea abstracta, bazata
pe introspectie si ignora dezvoltarea stiintei psihologic, considerand
cd economistii singuri pot sd-si elaboreze psihologie bazatd pe
«simful comuny.

e La sfarsitul primului razboi mondial apare necesitatea
cercetarii concrete bazate pe adunarea unui material de observatie. A
durat pana in 1945.

e Dupd 1945 se poate vorbi de aparitia psihologiei
economice, prin legarea cunostintelor de psihologie si economie intr-
o teorie coerenta .

Istoria psihologiei muncii

Initial preocuparile de cercetare psihologica a muncii au fost
cunoscute sub numele de psihotehnica sau psihologie aplicata care
si-a concentrat eforturile n jurul a doud mari teme: selectia uzinala
si orientarea profesionala. Ulterior studiile asupra psihologiei muncii
au inceput sa se constituie intr-un camp autonom. Cercetarile de
inceput au constat in masurarea diferitelor capacitdfi senzoriale si
functii psihice in conditiile muncii industriale, urmarind adaptarea
omului la exigentele acestei activitati.

K. Pearson (1903) a fost initiatorul calculelor de corelatie, iar
E.Kraepelin a introdus in 1902 constructia curbei de munca.

Lucrarile de inceput sunt datorate lui H. Munsterberg care in
1914 care a publicat doud lucrari: ,,Psihologia si eficienta
industriala” si ,,Fundamente ale psihotehnicii”.



Pornind de la ideea ca diferite miscari, actiuni, operatii de
munca prezinta solicitdri psihologice diferite, pentru a stabili gradul
de prezenta si dezvoltare a diferitelor aptitudini, au fost inventate si
introduse o serie de teste, dispozitive si aparate psihotehnice
Initiatorii acestei inovatii, la indemnul Iui H.Munsterberg si
JM.Lahy, au fost: F.Baumgarten, G.Benett, R.Bourdon,
H.Ebbinghaus, W.Moede, H.Pieron, etc.

Diferite activitati de munca si conditiile in care se desfasurau
acestea au fost studiate, cercetate, analizate §i investigate, pe
urmatoarele domenii :

1. Oboseala: A.Mosso, E.Kraepelin, Myers, A. Gemen

2. Rationalizarea timpuluii de munca: E.Kraepelin, F.Taylor,
Myers, W.Moede

3. Monotonia muncii/ banda rulanta: O.Lipmann, H. Rupp,
W. Yatt-Frazer

4. Adaptarea magsinii la om: O.Lipmann, J. M.Lahy, G.Guyot

5. Factori psihici implicati in accidente: Marbe

6. Munca celor accidentati/ handicapati: W. Poppenreuter

7. Descrierea caracteristicilor activitatilor de munca: O.
Lipmann, F. Baumgarten

In 1925 Myers publici lucrarea cu titlul ,,Psihologie
industrial”, urmata ulterior de mai multe lucrari de psihologa
muncii. Termenul de psihologia muncii este larg cuprinzand diferite
tipuri de activitdti de munca: transporturi, agriculturd, servicii
administrative.

Ulterior au aparut probleme legate de: orientarea si selectia
profesionald, oboseala si accidentele de munca, mutatiile sistemului
om-masina-mediu industrial ceea ce a determinat orientarea
interesului si a atentiei catre aspecte ale psihologiei muncii.



Ca urmare au aparut studii psihologice inainte de al doilea
razboi mondial, avandu-i ca reprezentanti pe: E.Mayo (importanta
studiilor psihosociale pentru asigurarea unui climat propice cresterii
randamentului), Bonnardel (a pus la punct o baterie de teste de
aptitudini tehnice), H. Pieron (a creat teste de atentie concentratd),
etc.

Dupa al doilea razboi mondial odata cu automatizarea muncii
si aparitia computerelor, tabloul s-a schimbat deoarece acestea au
atras dupd ele diminuarea sau disparitia problemelor legate de
oboseala si accidente prin inlocuirea unor operatii efectuate de catre
oameni de masini automatizate, anularea absenteismului, cresterea
randamentului si necesitatea unei inalte calificari ale persoanelor.
Totodatd au aparut probleme legate de psihosociologia muncii:
problema echipelor de munca, problema organizdrii muncii,
problema conducerii in echipele de munca,etc.

Psihologia muncii in Romdnia: In Romania dupa primul
razboi mondial, au inceput sd apara studii de psihologie a muncii $i
s-au infiintat laboratoare psihotehnice, pentru selectie si orientare
profesionald. Primele laboratoare psihotehnice au fost cele din
transporturi. In 1922 a luat nastere Laboratorul Societatii de
Tramvaie Bucuresti. In aviatie examenul psihofiziologic a fost
introdus incepand cu 1927 la centrul aeronautic Pipera, iar CFR a
introdus examenul psihologic din 1935.

J. M. Lahy, specialist francez care a utilizat teste in selectia
profesionald, este cel care a infiintat in aniil930 in Romania, un
laborator de psihotehnica. J.M. Lahy a studiat si aspecte referitoare
la cauzele si efectele oboselii, elemente ale adaptarii masinii la om
ceea ce va constitui mai tarziu obiectul psihologiei ingineresti si
ergonomiei.



La Bucuresti se infiinteaza in 1930 sectia de psihotehnica a
Laboratorului de Psihologie de la Universitate si se constituie, tot
atunci, Societatea Psihotehnica Universitara care editeaza Revista de
Psihologie Experimentald, sub directia Iui C.Radulescu-Motru si M.
Moldovan.

In Romania in perioada interbelica s-a dezvoltat o retea de 16
oficii de Orientare si Selectie Profesionala si cate un Institut de
Psihotehnica la Bucuresti, Cluj-Napoca si lasi. Dintre reprezentanti
ii amintim in Bucuresti pe C. Radulescu Motru, I. M. Nestor, Ghe.
Zapan, G. C. Bontila si la Cluj pe Fl. Stefanescu Goanga, Al. Rosca,
M. Peteanu, D. Salade. in general, mai toate cercetarile de psihologie
a muncii efectuate in Roméania 1n perioada interbelicd priveau
selectia si orientarea profesionala si se incadrau in limitele
psihotehnicii.

Dupa 1948 toate laboratoarele psihologice au fost inchise si
desfiintate. Dupa anii 1950, odatd cu raspandirea mecanizarii si
introducerea automatizarii in industrie, s-au schimbat punctele de
vedere asupra psihologiei muncii. Au aparut probleme noi legate de
introducerea unor tehnologii moderne si de trecerea treptata la
productia automatizata, in numeroase intreprinderi fiind initiate
studii si cercetari ergonomice si de psihologie inginereasca. Perioada
postbelicd i are ca reprezentanti in domeniu pe: T. Herseni., V.
Ceausu, C. Zamfir. I. Holban, P. Pufan, Ghe. losif, M. Zlate, etc

In 1976 existau peste peste 74 de laboratoare industriale
orientate spre (Bogathy, 2002):

1. orientarea, repartitia si selectia profesionala

2. formarea personalului 1n industrie si asistenta psiho-
pedagogica

3. probleme  psiho-sociale:  fluctuatie,  absenteism,
organizarea echipelor de munca



4, probleme de ergonomie si psihologie inginereasca
(prevenirea oboselii si accidentelor de munca, amenajarea locului de
munca)

5. informarea specialistilor din industrie despre problematica
si metodele psihologiei muncii

Atentia cordatd analizei muncii ca punct de plecare pentru
activitatea psihologilor se reflecta si prin numeroasle profesiograme
si monografii profesionale elaborate atat de psihologii din institutele
de cercetari, cat si de cei din productie (M. Peteanu si colab, N.
Jurcau, Z. Bogathy, C. Mamali, etc) [4].

. Sarcini si activititi de invitare:

1. Care este obiectul de studiu al psihologiei muncii ?

2. Ce puteti spune despre dezvoltarea psihologiei muncii in
lume?

3. Care sunt etapele de dezvoltare a psihologiei muncii in
Romania?

4. Care sunt domeniile psihologiei muncii?

5. Ce tipuri de relatii stabileste psihologia muncii cu celelalte
ramuri ale psihologiei ? Dar cu alte discipline care studiazd munca ?

10. CARACTERISTICILE MUNCII

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele cheie: organizatie si diagnostic
nizational.

2. Sa caracterizeze specificul muncii In organizatie.




3. Sa identifice schimbarile in contextele organizationale
contemporane.

4. Sa distinga fazele si etapele diagnosticului organizational.

5. Sa evalueze rolul psihologului 1n activitatea organizatiei si a
diagnosticului organizational.

6. Sa identifice cerintele privind desfasurarea diagnosticului
organizational.

Evident, dincolo de caracteristicile personale ale angajatilor,
care nu pot fi controlate de angajator decat minimal, prin procesele
de selectie profesionald si de formare profesionald, un impact
major asupra performantei lor il au caracteristicile mediului de
lucru si ale slujbei, iar acestea se afla in totalitate sub controlul
managementului organizatiei. Conceptul de caracteristica a
muncii (job characteristics) este direct legat de scopul insusi al
stiintelor comportamentale aplicate la mediul organizational,
anume acela de a gandi 1n asa fel mediul de lucru si situatiile cu
care angajatii se confruntd in acest mediu, incat performanta
angajatilor sd fie maxima.

Posturile de munca sunt diferite intre ele — evident, sunt
diferite cdci posturi diferite cer de la ocupant sarcini diferite.
Aceastd diferentd este una calitativd si posturile nu sunt neapdrat
comparabile pe marginea lor. Adicd un post cere realizarea sarcinii
A, 1iar alt post cere realizarea sarcinii B — cele doua posturi nu sunt
comparabile. Dar posturile diferda si printr-un numar de
caracteristici care le fac comparabile. De exemplu unele posturi
oferd mult control ocupantilor, iar altele mai putin, unele permit
autonomie de decizie, altele nu, unele cer munca monotona si altele
nu etc.



Caracteristicile postului sunt descriptori ai slujbei care permit
compararea cantitativa a acestor posturi. Existd un numar mare de
caracteristici la care ne putem referi, desigur, insa doar o parte din
ele au incidentd asupra fenomenelor psihologice din organizatie.
Ne vom preocupa In aceastd sectiune cu acele caracteristici ale
muncii, care au incidenta asupra unor procese psihologice. O lista
a acestor caracteristici se regdseste la finalul acestei sectiuni. Nu
toate sunt importante Intotdeauna: in situatii specifice si contexte
anume, una sau alta din aceste caracteristici poate genera fenomene
psihologice, iar altele nu.

Caracteristicile muncii sunt descriptori critici pentru
psihologia muncii si organizationald. Caracteristicile muncii
genereazd contextul 1n care se desfasoara munca, sunt un
fundament important al climatului de munca etc. Atunci cand
vorbim despre predictorii contextuali ai performantei in munca, ai
diverselor atitudini de la locul de munca, ai stresului ocupational
etc., de fiecare data modelele stiintifice marcheaza caracteristicile
ca fiind contributori importanti la fenomen. De exemplu, modelul
Job Demands-Job Resources (JDR, Demerouti, Bakker,
Nachreiner, & Schaufeli, 2001) al stresului, care este unul din
modelele cele mai consacrate si recunoscute la acest moment,
imparte caracteristicile postului in cerinte si resurse si bazeaza
intreaga argumentatie pe astfel de caracteristici.

Probabil cda cel mai cunoscut model care discutd
caracteristicile posturilor din perspectiva impactului lor psihologic
asupra performantei in munca a celor care le ocupa, este modelul
lui Hackman & Oldham (1980), care este chiar modelul care sta la
baza conceptului de ,job design”. In principiu, el postuleazi ca
dacd un post de munca este bine gandit din punct de vedere



arhitectural (,,design”), acest fapt conduce la niveluri mai Tnalte in
trei arii critice.

Ariile critice discutate de autorii mentionati sunt: sentimentul
semnificatiei personale a muncii (,,experienced meaningfulness”),
care apare atunci cand slujba in sine, activitdtile si rezultatele ei
sunt consonante cu sistemul de valori a angajatului, sentimentul
responsabilitatii asumate in timp /de-a lungul experientei
profesionale (,experienced responsibility”) accentuate pentru
rezultatele muncii, ori implicarea si angajamentul bazat pe
convingerea cd angajatul este responsabil din punct de vedere
personal pentru rezultatele muncii sale si cunoasterea rezultatelor
(,knowledge of the results”) activititilor de munca, incluzand
rezultatele directe, functionale, dar si pe cele simbolice, cum ar fi
opiniile celor din jur privind cantitatea si calitatea muncii depuse.
Sentimentul semnificatiei personale a muncii este un subiect
recurent in psihologia organizationala si este puternic relationat de
bundstarea psihologicd, de resimtirea si gestionarea stresului
ocupational, precum si de alte manifestari psihologice la locul de
munca. Responsabilitatea este de asemenea o caracteristica,
discutatd sub aspectul impactului sau pozitiv asupra performantei
in munca.

Existd studii care arata ca diferite caracteristici din domeniul
diferentelor individuale ale angajatilor, precum sexul, varsta sau
anumite dimensiuni de personalitate pot modera influenta
caracteristicilor slujbei asupra performantei, afectand in mod
diferentiat performanta (Spector, Jex & Chen, 1995). De exemplu
in functie de anumite caracteristici personale, una sau alta din cele
cinci caracteristici care vor fi discutate mai jos pot fi mai
importante; pentru anumite situatii, slujbe sau categorii de



persoane, una sau mai multe din aceste caracteristici pot chiar sa
nu aiba nici o importanta sau pot sa nu aibd deloc semnificatie.

Modelul Hackman & Oldham (1980) prezice ca joburile bine
concepute din aceste puncte de vedere vor avea cinci caracteristici
cheie (Fields, 2002):

1. Varietate a deprinderilor (skill variety). Aceasta
desemneaza nu nivelul de dezvoltare al deprinderilor ocupantului
postului si nici gradul in care acesta este in stare sa aplice
deprinderi variate, ci gradul in care el chiar face asta. Aplicat la un
post, desemneaza gradul 1n slujba cere ocupantului folosirea unor
talente si deprinderi diferite (as pune aici - unei palete vaste de
competente /seturi de abilitati);

2. Identitate cu sarcina (task identity). Aceasta desemneaza
nu gradul in care angajatul doreste sau este in stare sd se identifice
emotional cu sarcina, ci descrie gradul in care slujba presupune
realizarea unei activitati complete, identificabile, care sa permitd
ocupantului postului identificarea cu obiectul finit sau verbalizarea
cu usurinta a raspunsului la intrebarea “ce faci tu la slujba”;

3. Semnificatia sarcinii (task significance). Aceasta
desemneaza gradul in care slujba are impact asupra vietii oamenilor
din organizatie sau asupra societdtii, in general si pune probleme
de responsabilitate sociald, sau de consonantd cu valorile
ocupantului postului, motiv pentru care este una din caracteristicile
care pot fi manipulate nu doar direct, prin job design, ci si indirect,
prin intermediul politicii de recrutare, selectie, promovare;

4. Autonomie (autonomy). Aceasta descrie gradul in care
slujba oferda ocupantului postului posibilitatea de a alege singur
cum si cand sa realizeze diferitele activitdti si nu tine de un program
de lucru flexibil, ci de suficientd flexibilitate procedurald a
ocupantului postului, care sda 1i confere acestuia sentimentul



controlului asupra unor parti operationale (si nu neapdrat
strategice) ale muncii sale;

5. Feedback (job feedback). Aceasta indica gradul in care
chiar realizarea muncii oferd angajatului informatii clare despre
performanta sa; nu tine de feedbackul primit de la supervizor, de
exemplu, ci mai degraba de capacitatea de a evalua corectitudinea
propriei munci, potrivirea rezultatelor cu un standard de calitate,
evaluarea impactului propriei munci etc.

Posturile care au aceste caracteristici genereazd pentru
ocupantii lor in cele din urma o bunastare psihologica superioara
(,,psychological wellbeing”), definita prin manifestarea unor stari
psihologice optime, care stau la baza unei motivatii interne
puternice si a unei performante superioare in munca (Renn &
Vandenberg, 1995) [24].

Masurarea caracteristicilor muncii

Modelul lui Hackman & Oldham (1980) este important in
special pentru cd ofera un cadru teoretic structurat, cu solida baza
empirica si bine documentat, pentru a lega conceptul de
caracteristicd obiectivd a slujbei de diferite reactii psihologice,
precum satisfactia muncii, angajamentul fatd de organizatie,
intentia de pardsire a slujbei, comportamentul civic etc. (Fields,
2002).

Este important insa sd subliniem la acest moment ca asa-
zisele ,,caracteristici obiective” discutate de model sunt in ultima
instanta tot realitati perceptive, subiective, caci nu este vorba la nici
un moment de autonomia reald a postului, ci de gradul in care
ocupantul respectivului post are impresia ca este autonom; nu este
vorba de semnificatia reald pentru societate a muncii respective, ci
de gradul in care ocupantul postului are capacitatea de a-1 conferi



semnificatie personald etc. etc. Din acest punct de vedere, nu este
de mirare ca toate instrumentele care adreseaza caracteristici ale
slujbei sunt instrumente psihologice, care masoara perceptii si nu
inventare care constatd practici obiective.

O problema destul de serioasa ce se pune 1n legaturd cu
masurarea caracteristicilor posturilor este aceea a multitudinii
extreme a acestor dimensiuni. Modelul lui Hackman & Oldham
(1980) prezinta doar cinci, insa pe baza lui au mai fost teoretizate
nenumarate alte caracteristici, printre care supraincarcarea, rutina,
formalizarea, monotonia, controlul, cerintele cognitive, presiunile
spre productivitate, complexitatea, nesiguranta, interdependenta
etc. etc. Cercetatorul are in fata sa o decizie dificila atunci cand
trebuie sa hotarasca daca se va concentra asupra doar a anumitor
dimensiuni sau va incerca sa masoare exhaustiv plaja posibila a
acestora [24].

Caracteristici ale posturilor identificate si teoretizate ca
avand potential critic

Punctajul care urmeaza nu se doreste a fi exhaustiv, insa
cuprinde un numar destul de mare de caracteristici prin care un post
poate fi descris. Pentru fiecare din acestea existd literatura
stiintifica ce arata felul in care caracteristica interactioneaza cu
emotiile angajatului si influenteazd performanta individuald si
organizationald in munca. Nu ne dorim sa discutam in detaliu nici
una din aceste caracteristici, dar ne asteptdm ca acestea sd fie
cunoscute, pentru a fi incluse, atunci cand este cazul, in proiectele
de diagnoza.

Controlul (Job Control): capacitatea angajatului de a
influenta conditiile de munca si strategiile aplicate in activitate:



e Control asupra perioadei de executie (7iming Control) —
masura in care o slujba ofera unui angajat libertatea de a-si stabili
programul de lucru;
e Controlul asupra metodelor aplicate (Method Control) —
gradul de libertate pe care un angajat il are in a-si alege metodele
pe care le aplicd in vederea indeplinirii sarcinilor sale de serviciu;
e Conditiile de munca / Controlul spatiului fizic (Control of
physical space) — masura in care angajatul este capabil sa
controleze conditiile sale de munca / atributele fizice ale spatiului
de lucru (luminozitatea, amplasarea mobilierului etc.);
e Sarcinile de munca / controlul obiectivelor (Control
objectives) — masura in care un angajat are libertatea de a alege
sarcinile de lucru pe care le executa precum si obiectivele pe care
le stabileste Tn munca;
e Controlul resurselor fizice (Physical Resources Control) —
masura In care angajatul este capabil sa controleze alocarea
resurselor fizice pentru postul sau;
e Controlul datelor (/nformation Control) — masura in care
angajatul are acces si administreazd sursele de date care vizeaza
postul sau;
e  Controlul relational (Interaction Control) — masura in care
angajatul gestioneazd interactiunea cu alte persoane (colegi,
supervizor, clienti);
e Securitatea predictiilor (Prediction Security) — masura in
care ocupantul unei anumite pozitii reuseste sd facd predictii
corecte despre postul sau.

Cerintele postului se referd la conditiile pe care postul le
impune ocupantului acestuia:
e Monitorizare — masura in care un post impune ocupantului
acestuia angajarea in activitati de monitorizare pasiva,



e Rezolvare de probleme — masura in care un post presupune
procesare cognitivd in manierd activd 1n vederea detectiei si
prevenirii erorilor;
e fnciircarea — misura in care un post comporta un nivel ridicat
de sarcini pe unitate de timp (o Incarcare mare);
¢ Cerinte fizice — masura in care un post impune efort fizic ridicat
din partea ocupantului acestuia;
¢ Responsabilizarea in procesul de productie — masura in care
un post impune ocupantului acestuia sa detecteze greselile si erorile
echipamentelor, masinariilor si procedurilor (prevenind in acest fel
pagubele si pierderile costisitoare);
e Cerinte legate de stres si frustrare — masura in care un post
impune ocupantului acestuia gestionarea unor situatii puternic
incarcate afectiv, generatoare de frustrari, care pot facilita aparitia
stresului psihologic;
e Cerinte legate de competente — masura 1n care un post impune
ocupantului acestuia competente foarte strict dezvoltate (fie ca este
vorba despre seturi de abilitati diverse sau foarte bine dezvoltate
din punct de vedere tehnic);
¢ Specializarea postului —masura in care un post impune abilitati
foarte bine dezvoltate din punct de vedere al scopului, sarcinilor
sau activitatilor care trebuie executate in cadrul respectivului post.
Identificarea angajatului cu sarcina (Zask Identity):
mdsura in care postul permite angajatului sd se identifice cu
sarcinile pe care le are de indeplinit. Aceastd caracteristica a
postului poate fi interpretatd prin aceea cd postul permite
angajatului sa gestioneze o sarcind de la generarea acesteia pana la
finalizarea ei.
Complexitatea muncii (Job Complexity): perceptia
subiectiva a angajatului cu privire la gradul de complexitate a



muncii sale si gradul in care postul impune complexitate din punct
de vedere al:

o deciziilor — cat de dificile sunt deciziile pe care postul le impune;
e sarcinilor — cat de dificile sunt sarcinile de lucru si procedurile
ce trebuie aplicate in respectivul loc de munca.

Feedback-ul obtinut: masura in care un angajat primeste un
feedback (o reactie de raspuns) angajat intr-un anumit post fiind,
sub forma:

o feedback-ul extrinsec — din partea agentilor externi (colegi,
supervizori);
e feedback-ul intrinsec — din partea postului in sine.

Ambiguitatea de rol: masura in care angajatului ii este
neclar care sunt rezultatele muncii sale sau procedurile care 1i sunt
permise sau care sunt asteptate de la el:

e claritatea scopurilor — claritatea privind scopurile si
obiectivele muncii;

e  claritatea proceselor — claritatea si siguranta privind procesele
muncii $i cum trebuie acestea desfasurate.

Varietatea muncii: masura in care o slujbd necesitd
efectuarea unui numar diferit de sarcini si presupune intdmpinarea
unor circumstante exceptionale care necesitd flexibilitate:

e varietatea evenimentelor/sarcinilor — masura in care slujba
necesita efectuarea unui numar de sarcini diferite;

® varietatea aptitudinilor — masura in care slujba necesitd un numar
de aptitudini diferite.

Inovarea aferenta rolului: masura in care se cere angajatilor
sa 1si facd munca in mod diferit fatd de cei care faceau anterior
aceeasi muncd sau fatd de altii care fac aceeasi munca in cadrul
organizatiei.



Rutinarea/formalizarea muncii: masura in care munca este
descrisa de reguli si regulamente formale si informale, devenind
astfel repetitiva, plictisitoare si rutiniera:

e rutinarea muncii — masura in care munca este rutina si este
mereu aceeasi,

e formalizarea — masura In care munca este descrisd de
documente formale (manuale, descrieri, organigrame, etc.);

e existenta regulilor la lucru — masura in care activitatile de
serviciu sunt descrise de reguli, nu neaparat formale;

e tinerea evidentelor la munca — masura in care munca
necesita interactiune cu evidente formale (pastrare, cdutare, citire);
e automatizarea muncii — masura 1n care activitatile acestei
slujbe sunt automatizate sau asistate de instalatii automate;

e monotonia subiectiva — perceptia subiectivd a angajatilor
privind monotonia si repetitivitatea muncii.

Acordarea de putere si responsabilitate la munca
(Empowerment) este definita ca fiind motivatia intrinseca rezultata
din rolul avut de un angajat; uneori termenul este utilizat si pentru
a desemna actiunea prin care facem un angajat sd simtd ca i se
acorda putere si responsabilitate. De principiu contine urméatoarele
cinci aspecte perceptive:

e semnificatie — sentimentul subiectiv privind faptul ca munca
unei persoane este plind de inteles, comparativ cu propriile valori;
implica o potrivire intre cerintele rolului la serviciu si credintele,
valorile si comportamentele unei persoane;

e competenta — credinta in capacitatea unei persoane de a presta
activitatea cu aptitudine Tn mod analog cu excelenta profesionala si
eficacitate personala;



e autodeterminare — reflectd autonomia asupra initiativei si
continuarea proceselor de munca si luarea deciziilor privind
metodele, ritmul si efortul de lucru;
e impact — gradul 1n care o persoana poate influenta rezultatele
strategice, administrative sau operationale la serviciu;
¢ libertatea deciziilor de munca — gradul in care angajatul poate
lua propriile decizii la serviciu, in ceea ce priveste resursele,
procedurile si aptitudinile: /ibertatea in utilizarea aptitudinilor —
gradul 1n care un angajat poate lua propriile decizii privind
aptitudinile ce urmeaza a fi utilizate in anumite circumstante;
autoritatea deciziilor — gradul in care angajatul are destuld putere
de decizie, astfel incat aceste decizii sunt recunoscute si acceptate
de catre cei carora li se aplica.
Experientele de dezvoltare/sanse de crestere: Experientele
formale si informale de dezvoltare pe care munca le permite
angajatilor — masura in care organizatia face investitii discretionare
in instruirea si dezvoltarea formala si informald a unui angajat:
e cadrul de dezvoltare formal — mésura in care 0 munca are un
cadru de dezvoltare formal, descrieri clare privind instruirea si
atelierele etc.;
e sanse informale — masura 1n care o munca are sanse informale
de crestere si dezvoltare;
e sanse de crestere limitate — masura in care angajatul percepe
slujba sa ca avand sanse de crestere limitate;
e promovarea — masura in care promovarea este posibila sau
garantata de slujba;
e realizarea — masura in care o slujba permite un sentiment de
realizare personala si de indeplinire a sarcinilor.

Autonomia muncii: masura in care angajatul este autonom
si independent in prestarea muncii sale.



Interdependenta activitatilor: masura in care oamenii care
presteaza o munca trebuie sd se bazeze pe altii sau sa colaboreze
pentru a-si finaliza munca:

e interdependenta reciproca dintre activitati - masura in care
oamenii care fac 0 munca trebuie sa se bazeze pe sau sa colaboreze
cu alte departamente pentru a-si finaliza munca;

e independenta angajatilor fata de colegi - masura in care
oamenii care efectueaza o activitate trebuie s se bazeze pe altii sau
sa colaboreze pentru a-si finaliza munca.

Interactiunea sociala la serviciu: masura in care munca ii
permite angajatului sa interactioneze social:

e interactiunea cu clientii — masura in care angajatul
interactioneaza cu clientii;

e interactiunea cu colegii — masura in care angajatul
interactioneaza cu colegii (colegi, supervizori, subordonati).

Sprijinul social — include sub-scale care descriu sprijinul pe
care angajatul 1l percepe din parte colegilor, supervizorului,
sotie/sotului si familiei/prietenilor sdi; descrie masura in care toti
acestia fac eforturi semnificative pentru a ajuta un angajat, sunt
gata sd stea de vorbd cu el, sunt gata sa-i asculte problemele
personale ti sa-i ofere sprijin:

e  sprijinul emotional — masura in care celelalte persoane de la
locul de munca sau de acasd sunt gata sa stea de vorba cu angajatul
si sa-1 asculte probleme personale;

e sprijinul fizic — masura in care celelalte persoane de la locul de
munca sau de acasd acorda ajutor fizic in realizarea muncii [24].

Evaluarea cerintelor si resurselor postului (Job
Demands-Job Resources)



Modelul cerintelor si resurselor postului (Job Demands-Job
Resources) a fost initial propus de Demerouti, Bakker, Nachreiner,
& Schaufeli (2001) si extins si particularizat apoi de diversi autori
(de exemplu Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005). Modelul este
unul din modelele dominante in intelegerea actuald a stresului
ocupational, insd de principiu este un model care are ca intrari
caracteristicile postului. Modelul Tmparte caracteristicile postului
in caracteristici negative, care sunt etichetate drept ,.cerinte”
(demands) si caracteristici pozitive, care sunt etichetate drept
,resurse” (resources).

Cerintele sunt acele caracteristici care pun presiune asupra
angajatului, cerandu-i acestuia sa investeasca energie personald in
gestionarea lor. ,,Resursele” sunt acele caracteristici care 1i vin in
ajutor angajatului si 1l ajuta in rezolvarea sarcinilor si in gestionarea
»cerintelor”.

Modelul mai prescrie apoi un efect moderator al
caracteristicilor individuale, cum ar fi caracteristici cognitive sau
de personalitate: aceleasi cerinte” sunt percepute drept mai toxice
de persoane cu anumite caracteristici personale decat de persoane
cu alte caracteristici personale. De exemplu, o persoana
constiincioasa poate percepe o “cerintd” precum ambiguitatea de
rol intr-un mod mai toxic decat o persoand neconstiincioasa.
Caracteristicile personale sunt importante si In recrutarea corectd a
,resurselor” — de exemplu o persoana extravertita va beneficia mai
mult de pe urma interactiunii sociale de la locul de munca decét o
persoand introverta.

In fine, modelul prescrie faptul ci ,.cerintele” negestionate
duc la epuizare (burnout), iar resursele” bine gestionate duc la
angajament pozitiv (engagement). Ambele acestea au impact
asupra individului si asupra organizatiei. Nu vom insista in acest



capitol mai mult asupra acestui model, caci scopul pentru care il
utilizdm este mai degraba intelegerea corectd a caracteristicilor
postului ca fiind ”pozitive” sau “negative”.

O ultima remarca este faptul ca, de vreme ce caracteristicile
postului sunt realitati perceptuale, adica sunt percepute ca atare de
ocupantului postului, aceeasi caracteristica obiectivd poate fi
perceputd de persoane diferite, in contexte diferite, drept “cerintd”
sau drept “resursa”. In cazul unora dintre caracteristici acest lucru
nu e posibil — ele au Intotdeauna un loc clar: de exemplu feedback-
ul intrinsec, adica gradul in care munca 1nsasi ii da de inteles
angajatului daca se descurca sau nu bine, este o “resursd”, iar
incarcarea sau supra-incarcarea cu munca este intotdeauna o
“cerintd”. Dar alte caracteristici sunt mai volatile, de exemplu
formalizarea muncii, adica gradul in care munca este descrisa de
documente formale (manuale, descrieri, organigrame, etc.) si in
care exista proceduri explicite pentru fiecare sarcina, poate fi o
“cerintd” pentru anumite persoane sau o “resursd”’ pentru alte
persoane. Aceastd variabilitate se poate face de asemenea in functie
de contextul si natura muncii.

Scala Job Demands-Resources (JDRS Jackson &
Rothmann, 2005) a fost dezvoltata de Jackson & Rothmann
(2005). Scala are 42 de itemi, care se grupeaza in 5 scale, anume:
sprijinul organizational (,,organisational support”), oportunitatile
de crestere (,.,growth opportunities™), avansarea (,,advancement’),
supraincdrcarea (,,overload”) si insecuritatea slujbei (,job
insecurity”).

e Sprijinul organizational tine de relatiile sociale la locul de
muncd, de exemplu de relatiile cu superiorul direct, relatiile cu
restul colegilor, gradul in care ocupantul postului se poate baza pe
si cere ajutor de la aceste persoane etc. De asemenea, aceasta scala



evalueazd si comunicarea in organizatie, existenta unui volum
suficient de informatii etc.

e Oportunitatile de crestere tin de existenta unui grad suficient
de varietate, de existenta oportunitatilor de invatare si de
independenta propriilor actiuni si decizii in munca.

e Avansarea tine de oportunitatea de a merge inainte Tn munca
si carierd si include remuneratia, formarea (trainingul) si
oportunitatile de cariera.

e Supraincircarea se referd la volumul de munca, printre altele
la Incdrcarea cognitiva si emotionala.

e Insecuritatea slujbei se referd la sentimentele de insecuritate
care tin nu doar de slujba actuala, ci care tin de asemenea de rolul
avut in organizatie (functia actuald) si de probabilitatea de a raimane
angajat(d) pe viitor.

Chestionarul privind Experientele si Evaluarea Muncii
(QEAW, Questionnaire on the Experience and Assessment of
Work; Veldhoven & Meijman, 1994) a fost dezvoltat de
Veldhoven & Meijman (1994) pentru a masura un numar mare de
caracteristici care au potentialul de a fi descriptive pentru un post
anume. QEAW este unul din chestionarele cele mai utilizate in
cercetarea contemporand asupra caracteristicilor muncii.

Chestionarul este relativ lung si cuprinde 230 de itemi,
organizati pe 30 de categorii. Scorarea fiecdrui item depinde de
categoria din care face parte si variaza de la dihotomia Da-Nu, la
scale de frecventa de 4 pasi si chiar diferentiatori bipolari pe o scala
cu 5 trepte [24].



Sarcini si activitati de invitare:

1. Argumentati necesitatea cunoasterii caracteristicilor muncii la
diferite posturi.

2. De ce caracteristicile muncii sunt descriptori critici pentru
psihologia muncii si organizationald? Argumentati.

3. Identificati criteriile de evaluare a cerintelor si resurselor
postului de munca.

4. Aplicati pe Dmv. testele propuse pentru perceptia
caracteristicile postului si identificati realitdtile perceptuale.
Interpretati rezultatele obtinute.

11. STUDIUL PROFESIUNILOR

Finalitati de studiu:
1. Sa distingad tipurile de profesiuni si functiile ce le
indeplinesc.
2. Sa identifice etapele de elaborare a monografiei
profesionale.
3. Sa evalueze rolul psihologului in elaborarea monografiilor
profesionale si a fiselor de post.
4. Sa delimiteze necesitatea monografiilor profesionale si a
fiselor de post in diagnosticului organizational.

Profesiunile si clasificarea lor
Profesiunea este o activitate economica exercitatd in scopul

ey

sociale, si prin aceasta, a celor personale, prin producerea unor



bunuri destinate uzului colectiv sau a celui propriu. Caracterul
social al activitatii profesionale s-a conturat tot mai clar in evolutia
societatii : omul a fost angrenat intr-un sistem de activitagi prin
care, realizandu-si trebuintele proprii, participa de fapt si la
rezolvarea problemelor grupului social.

Profesiunea reprezinta pe langa sursa principalad de existenta,
o posibilitate de realizare a individului, implicand incadrarea sa in
travaliul social si revenindu-i ca sarcind o cota parte din munca
colectiva (Bogathy, 2002). Printre atributele muncii sunt notiunile
de activitate constienta, de efort si de scop practic, atribute gasite
si in continutul notiunii de profesiune, dar unde apare ca
dominanatd majord ideea de functie sociala. Persoana care se
incadreaza intr-o profesiune, se incadreazd in munca colectiva,
contribuind la rezolvarea problemelor grupului, probleme variate,
de stiinta, arta, economie etc. [4].

Profesiunea defineste volumul cunostintelor generale si de
specialitate, aptitudinile si atitudinile necesare unei persoane pentru
prestarea unu gen de munca, generat de diviziunea particulard a
muncii. Profesiunea nu trebuie confundata cu specializarea.

Specializarea se face 1in interiorul profesiunii. Uneori
specializarea presupune o calificare de lungd durata si implica o
formatie aparte, Intrucat trecerea de la o specialitate la alta este
aproape imposibila.

Specialitatea reprezintd o parte a cunostintelor, aptitudinilor
si atitudinilor care dau continut unei profesiuni. Ea este generata de
diviziunea in detaliu a muncii si defineste activitatea desfasurata de
forta de munca in conditiile concrete ale locurilor de munca (idem,
2002).

Continutul profesiunilor si al specialititilor este intr-0
continua schimbare, depinzand de natura mijloacelor de munca si a



obiectelor muncii, specifice unui  proces de productie, de
randamentul cu care diferifi indivizi reusesc sa fructifice
cunostintele insusite, aptitudinile, si atitudinile formate pe baza lor.

Profesiunile indeplinesc mai multe functii (Hoffman,1996):
1. Functii generale

-satisfacerea necesitatilor umane
-realizarea solidaritatii umane
-instrument de realizare a diviziunii muncii
2. Functii in raport cu individul -
-sursa de venit
-mijloc de realizare si satisfactie umana
-mijloc de valorificare a pregatirii i capacitatilor personale
-sursa de prestigiu social
-cadru de socializare prin munca
-cadru de generare a unor modele de viata

D .Dragomirescu si O. Hoffman (1990, 1996) propun a
clasificare interesanta a profesiunilor din perspectiva rolului lor in
procesul general al dezvoltarii, in crearea ramurilor si subramurilor
economice de varf care genereazd schimbdrile, in realizarea
tehnologiilor cu care se patrunde, practic in vitor. Asfel autorul
distinge :

1. Profesiile de strapungere care initiaza directiile principale
ale dezvoltarii. Aceste profesii sunt cele care contureaza viitorii
accesbili si dezirabili, « varful de lance » in structura profesionala.
Ele trebuie pregatite in avans, intr-o larga perspectivd de timp,
incepand cu formarea chiar a cadrelor din invatamant care vor fi
chemate sa pregdteasca, strapungerile.

2. Profesiile de promovare care genereaza intreaga societate,
inovatiile create de primul grup. Ele se constituie din toate genurile
de activitdti, care produc o anumita tehnologie generald in zona



strapungerii, preiau initiativa si o transforma in practica curenta a
intregii societati.

3. Profesiile de sustinere contureaza inteeaga gama a celor
care preiau, in calitate de beneficiari producatori, inovatia si asigura
folosirea nemijlocitd a acesteia. Acest gen de profesii creeaza
posibilitatea practica a schimbarii si modernizarii economice a unei
societati, oferind consumul productiv in circuitul economic, o piata
pentru tot ce realizeaza primele doud grupuri.

4. Profesiile depasite sunt acele zone ale structurii
socioprofesionale ramase in umbra sub aspectul corespondentei lor
in raport cu nivelul de modernitate al muncii. Factorii genereatori
ai acestor situatii sunt : gradul de tehnicitate al utilajelor, modul de
orgnizare §i complexitatea solicitarilor muncii, cunostintele impuse
de indeplinirea sarcinilor, etc. In aceste cazuri, ramanerea in umbra
a unor profesii reflecta deficientele existente 1n satisfacerea
nevoilor umane (individuale si de grup) [37].

Elaborarea monografiilor profesionale

Pentru ca psihologul sa-si desfasoare eficient munca, el
trebuie mai Intai sd detind cunostintele necesare despre profesiunile
respective. Analiza profesiunilor sau studiul profesiunilor se
centreaza pe cercetarea multidisciplinara a unei meserii in vederea
identificarii conditiilor generale 1n care aceasta se desfasoara,
precum si a recomandarilor si restrictiilor de natura psihologica
impuse de specificul ei persoanelor care intentioneaza sa o invete
si sa o practice. Pe baza acestei analize se elaboreaza monografiile
profesionale necesare in actiunile de orientare profesionala. La noi
in tard, atat in perioada antebelica cat si dupa aceea au fost elaborate
monografii profesionale pentru diferite meserii. O lucrare ampla o
constituie cele 23 de volume de monografii profesionale publicate
intre anii 1971-1976 sub conducerea lui M. Peteanu precum si



monografiile profesionale publicate de [.Czitrom, H.Pitariu,
N.Jurcau, V.Samu si I. Latis, in 1977.

Elaborarea unei monografii profesionale este rezultatul unei
activtati de cercetare obiectiva efectuata de cétre specialisti din
domenii variate: psihologi, statisticieni, ingineri, medici, fiziologi,
sociologi, economisti, fiecare dinre ei cu pregatire in probleme de
orgnizare a muncii, $i se rezlizeaza In mai ulte etape (Bogathy,
2002) :

I. Etapa de documentare: in aceasta etapa se realizeaza
adunarea materialului documentar din publicatiile de actualitate.
Trebuie cercetate legile, decretele si instructiunile elaborate in
legatura cu organizarea muncii, in general, si a profesiunii repective
in special, spre a putea despinde cadrul legal de desfasurare a
activitatii respective. Documentarea va trebui sa stabileasca :

e denumirea profesiunii

e istoricul profesiunii si sensul ei actual

e dezvoltarea si importanta

e locul in economia nationala

e dispersia geografica

e raportul cu alte profesiuni

e ramura din care face parte

e conditii de intrare: varsta, sex, pregatire generala si speciala

g w e
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profesionale in functie de varsta, salarizare initiala,
perspective ulterioare



e relatii cu alte profesiuni: specializari cu solicitare mai

venire din alte profesiuni
Il. Etapa de stabilire a contactului direct dintre cercetator si

activitatea profesionald. La baza acestor investigatii std metoda
observatiei. In aceastd etapd se urmaresc urmatoarele aspecte :

definitia profesiunii

operatiile principale

echipamentul tehnic

materialul care se prelucreaza

conditii de lucru (mediu inchis/ deschis)
munca de zi, in turd, de noapte

munca permanenta/ Intermitenta

munca individuala sau in echipa
conditiile de microclimat (temperatura, aerisire,
toxicitate, zgomot, radiatii)

repercusiuni asupra factorului uman
boli profesionale : fizice/ psihice
eficienta masurilor de protectie

In aceasta etapd colaborarea cu inginerii, medicii, igienistii
s1 toxicologii este absolut necesara.

I1l. Etapa analizei relatiei om-proces de munca in scopul
stabilirii caracteristicilor dominanate ale muncii. in aceasta
etapa se urmaresc urmatoarele aspecte :

e felul muncii : fizicd/ intelectuala

e gradul solicitarii (fizic/ psihic)

e gradul de automatizare al operatiilor
e aspectul muncii : monoton/ variat



e gradul de reponsabilitate

e gradul de periculozitate

e necesitatea de a face fatd frecvent unorstuatii

neprevazute

e ritmul muncii (impus/ liber)

e obligatia de colaborare- natura relatiilor sociale

e libertatea de initiativa personala

Conditiile generale de practicare a profesiilor (Iosif, 1996):

1. cunoasterea importantei social-economice a profesiunii
studiate: gradul ei de raspandire, legatura cu alte profesiuni,
variantele posibile /specialitatile in cadrul ei
2. cunoasterea operatiilor de munca, principale/ auxiliare,
procedeele de munca, materialul care se prelucreaza.
echipamentul tehnic (masini, agregate, etc)
3. organizarea muncii individuale/ in echipe: munca in flux, liniile
automate, munca la panourile de comanda, transportul materialelor
care trebuie prelucrate, transportul produselor realizate
4. cunoagsterea conditiilor igienice: alternanta schimburilor
(munca de zi si munca de noapte), iluminatul, temperatura, gradul
de umiditate, prezenta curentilor de aer, periclitatea profesionala,
metodele si mijloacele de securitate a muncii
5. conditiile economice: retributia lucratorilor, asigurarile sociale,
asigurdrile de sdnatate, conditiile de locuit, alimentatia
6. pregatirea profesionala: cultura generala si cultura de
specialitate, cresterea calificarii profesionale prin
supraspecializari/dobandirea anumitor competente, perspectivele
de promovare in munca
7. influenta prfesiunii asupra celui care prestezaa mnunca
respectiva: asupra starii de sandtate fizicd si psihica, stimularea
creativitatii prefesionale (inventii, inovatii) [37].



Sarcini si activitati de invatare:

1. Care este rolul profesiunilor ?

2. Ce clasificari ale profesiunilor cunoasteti?

3. Ce sunt monografiile profesionale ? Care este importanta lor?
4. Care sunt etapele elaborarii monografiilor profesionale?

5. Ce conditiile generale de practicare a profesiilor cunoasteti?

12. ANALIZA COGNITIVA A ACTIVITATII
OPERATORULUI UMAN

Finalitati de studiu:
1. Sa distingd tipurile de sarcini de munca.
2. Sa identifice etapele ludrii deciziei in diferite situatii de
munca.
3. Sa evalueze modelul de analiza cognitiva a operatorului
in diferite sarcini de munca.
4. Sa identifice strategiile utilizate de operator.

Importanta factorului uman in procesele automatizate
Complexitatea, dinamica, periculozitatea evenimentelor
desfasurate in procesul continuu impun operatorului o activitate
mentala complexa. Predominanta activitatii cognitive a operatorului
din sistemele complexe a determinat psihologic sd se ocupe de
psihologia cognitivd a muncii. Acesta este si motivul pentru care ne
vom ocupa de analiza cognitiva a operatorului. Indiferent de nivelul
dezvoltarii tehnologice, locul omului in sistemele tehnice este



esential. Bainbridge in lucrarea sa “Ironiile automatizate”
mentioneaza cd, cu cat sistemul este mai avansat, cu atat mai crucialad
poate fi contributia operatorului uman. Munca omului depaseste in
multe cazuri simpla aplicare de procedee prescrise. Daca ar fi vorba
numai de aplicarea procedeelor atunci omul ar putea fi inlocuit cu
automatisme. Adesea, operatorul trebuie sa verifice aplicabilitatea
procedeelor prescrisa in contextul real al situatiilor sau in cazul unor
abateri, el trebuie sa schimbe procedeul sau sa completeze
prescriptiile, si inveteze noi solutii. Inainte de a trece la analiza
cognitiva propriu zisd, trebuie sd reamintim ce-i aceea sarcina,
comportament si activitate si diferentele.

Sarcina este totalitatea actiunilor legate temporal, ce trebuie
realizate cu anumite mijloace (scule, dispozitive, instrumente).
Pentru aceasta el foloseste anumite echipamente, informatii, metode
de lucru si reguli de protectia muncii. Sarcinile sant prescrise de catre
proiectarea tehnologica, specialistul 1n organizarea si protectia
muncii. Altfel spus sarcina este ceea ce 1 se cere operatorului sa faca,
cum, cu ce, cand si in ce conditii. Totusi, aceasta nu inseamna ca intre
sarcina prescrisa si activitatea reald a operatorului exista intotdeauna
coincidenta. Cercetarile in psihologia muncii au stabilit ca, adesea,
existd descrepante intre sarcina si activitatea de realizare a sarcinii.
Cauzele ei pot fi de diferita natura:

- n-ainteles sarcina, nu are competenta si motivatie necesara,

- conditii fizice, informationale si organizationale inadecvate;

- aparitia de situatii complexe si neprevazute;

Deaceia analistul nu poate face concluzii valide despre activitatea
reald a operatorului doar in rezultatul studierii documentelor.

Comportamentul este partea vizibild, observabila a
activitatii omului. Notiunea de activitate cuprinde si ceea ce nu se
vede, adica partea cognitivd sau mentald memorizeaza, recunoaste,



gandeste, evaluiaza. Comportamentul este declansat, stopat si
guvernat de activitatea cognitivd. Complexitatea si dificultatea
activitatii de realizare a sarcinilor sant diferite. E clar ca sarcinile
realizate zilnic §i in conditiile in care nu apar modificari
semnificative sant mult mai usor de executat decat cele intilnite mai
rar sau deloc. De aceia Bainbrgidge imparte situatiile si sarcinile,
dupa criteriul frecventei lor de aparitie in:

- metode de lucru standard - familiar specifice (intalnite foarte des);

- metode de lucru generale — familiar generale (apar mai rar),
situatiile si sarcinile rar intalnite sant grupate in categorii prin
asemanari si li se aplica un anumit tip de metode si solutii generale
pentru fiecare categorie;

- metode generale de rezolvare a problemei (situatii - problema)
pentru care operatorul nu poseda un repertoriu de metode de rezolvare,
recurge la rationamente inductive sau deductive.

Analiza cognitiva a activitatii
Fiecare sarcina isi are scopul ei. Pentru realizarea unei sarcini
complexe, operatorul isi fixeazd mai multe scopuri cognitive. De
exemplu pentru sarcina: “mentinerea temperaturii aburului la 300
grade C”, operatorul isi fixeaza si realizeaza 3 scopuri cognitive:

1) afla care este temperatura in prezent,

2) o compard cu valoarea ceruta,

3) 1n caz de diferentd alege actiunea corectiva.

Bainbridge mentioneaza urmatoarele scopuri cognitive a operatorilor
industriali:

- inferarea starii prezente a procesului tehnologic (constituirea
mentala a reprezentarii despre starea prezenta a procesului);

- evaluarea stdrii prezente In raport cu starea cerutd;

- cautarea actiunilor rosibile si a efectelor lor;



- alegerea actiunilor adecvate;

- pregatirea planului de actiune.

La realizarea efectiva a scopurilor cognitive contribuie:

1) cunostintele din modelul mental stocate in MLD;

2) informatiile curente (de intrare);

3) reprezentarile din memoria de lucru despre starea prezenta a
sistemului;

4) procesarile cognitive (modelul cognitiv).

LA
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Fig. 3. Componentele cognitive care asigura realizarea sarcinii de
munca
Modelul mental este o constructiec mentala strict

individualizatd pe baza acumuldrii cunostinfelor prin invatare si
experienta proprie in sistemul tehnic pe care il conduce.
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Modelul mental este dinamic, deoarece el se reactualizeaza si
restructureazd continuu in dependentd de scopurile activitatii si
situatiei Intalnite.

Functiile cunostintelor structurate In modelul mental:
1. Fara cunostintele asimilate anterior, operatorul nu ar putea
intelege informatiile curente. Orice obiect sau fenomen perceput nu
poate fi identificat, recunoscut (inteles) daca omul nu-I poate raporta
la clasa din care el face parte, deci, 1n lipsa cunostintelor respective.
2. Posibilitatea de anticipare si preveziune. Reglarea anticipativa sau
operatorie are o mare eficacitate. In acest sens J. Piaget scria: “Daca
reglarea ordinard continue un proces de corectie sau de lichidare a
erorilor, reglarea operatorie este un proces de precorectie, de evitare
sau eliminare a erorilor”.
3. Selectarea actiunilor corective si simularea mentala a efectelor lor
inainte de interventia fizica in proces cu scopul de preintampinare a
efectelor negative.
4. Economia activitdtii operatorului. Dacd ne-am imagina ca
operatorul nu posedad cunostinte despre sistem, atunci el ar trebui sa
posede liste cu starile posibile ale sistemului si interventiile
corespunzatoare $1 permanent sa confrunte semnalele starilor cu toate
caracteristicile descrise 1n liste.
Dupa criteriul verbalizarii cunostintele se impart 1n:
1. cunostinte declarative (ce pot fi verbalizate si se caracterizeaza
prin niveluri mai inalte de abstractizare) de exemplu teoriile,
principiile;
2. cunostinte procedurale (cele doud care se desfasoard operatiile
mentale si fizice, nu intotdeauna verbalizate).

Din punct de vedere al demersului operatorului in realizarea
sarcinilor se constata structurarea cunostintelor pe 2 axe:
1) axa “scopuri — mijloace”;



2) axa “parte - intreg”.

1) include cerinta “De ce s-a intamplat” pana la modul de interventie
“cum?”’;

2) in identificarea starii sistemului in localizarea unei defectiuni si in
interventia corectiva, operatorul descompune sistemul in partile sale
componente. Deci, operatorul are cunostinte atat despre elementele
componente, cat si despre sistem ca intreg.

Reprezentarea mentala este o structura de informatii

temporare aflatd in memoria de lucru, construita pe baza
informatiilor curente (de intrare) activarii cunostintelor din modelul
mental si chiar a altor informatii stocate Tn memoria de lucru.
Ea reflectd starea prezentd si anticipativa a sistemului tehnic. 4
construi o reprezentare inseamna a elabora o interpretare care sa fie
compatibild in acelas timp cu datele situatiei, cu sarcina de munca si
cunostintele care sunt Tn memorie.

Fiind structuri e informatii temporare si reflectdnd starea
prezenta a sistemului, reprezentarile sunt foarte dinamice (labile). De
aceia ele sunt 1n relatie directa cu ritmul modificarilor intervenite in
starile sistemului. Diagnosticul disfunctii genereaza o serie de
reprezentdri provizorii pand se ajunge la identificarea precisd a
situatiei, adica la reprezentarea “definitiva”. Memoria de lucru are o
capacitate limitatd, de aceia in ajutor ii pot veni diferite mijloace
externe de ajutor. De exemplu anumite scheme.

Modelul cognitiv include structurile operationale, adica
identificare, recunoastere, evaluare, comparare, elaborare de ipoteze,
efectuarea de analogii, rationamente inductive, deductive etc.

In ultimele decenii au fost propuse numeroase modele cantitative si
calitative, care au un grad mai mic sau mai mare de cuprindere a
tuturor nivelurilor de procesare a informatiei.

1. Un model calitativ a fost propus de R. Gagne (1966)
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Fig. 4. Modelul cognitiv de procesare a informatiei (R. Gagne)

Autorul acorda o mare importanta rolului memoriei de scurta
si de lungd duratd asupra mecanismelor de detectie, identificare si
interpretare. Memoria de scurtd duratd se bazeaza pe instructiuni si
retine secvente scurte de date si actiuni. Ea filtreaza si deriveaza
semnificatia semnalelor utile Tn cadru mecanismului de detectie.
Memoria de lungd durata, structureaza datele in patern-uri (modele)
si construieste reguli necesare in anumite situatii.

In acest model exista doua variante:

a) semnalul detectat conduce direct la raspuns, sarindu-se peste
fazele de identificare si interpretare;

b) semnalul detectat este identificat si apoi, se da raspunsul
corespunzator, sarindu-se faza de interpretare.

2. Ramussen J. A propus un model cu 3 niveluri de procesare:

1) activitdti bazate pe deprindert;

2) activitati bazate pe regula;

3) activitati bazate pe cunoastere.
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Fig. 5. Modelul cognitiv de procesare a informatiei (J. Rasmunssen)

1. Activitatea bazata pe deprinderi. Este o executie sezoriomotorie
indeplinita numai pe baza unor patern-uri automatizate, fara control
congtient. Subiectul nu poate relata cum 1isi controleaza executia si
cu ajutorul cdrei informatii. Eficienta interactiunii omului cu mediul
la acest nivel se datoreazd unui acord intre, schemele senzorio-
motorii si particularitdtile mediului.

2. Activitatea bazata pe reguli. La acest nivel activitatea se sprijinad
pe recunoasterea situatiilor (patern-uri) si a regulilor de actiune
stocate intre care se stabileste datorita experientei o asociere. Odata
identificat contextul situatiei, executia se desfdsoara conform regulii
care altd datd a dus la atingerea scopului. De exemplu semnele
detectate reprezinta o situatie criticd — motorul nu porneste, - actiunea
se va efectua printr-o reguld care in trecut a dus la o reusita, -
refacerea unui contact sau schimbarea bateriei. Granita dintre
activitatea bazata pe deprindere si cea bazata pe regula nu este destul



de distincta deoarece ea depinde foarte mult de nivelul pregatirii,
experientei si de atentia subiectului.

3. Activitatea bazatd pe cunoastere. In situatii nefamiliare operatorul
nu dispune de reguli si atunci activitatea desfasurata depinde de scop
si activitatea cognitiva.

In acest domeniu se fac mari eforturi pentru a intelege omul ca
procesor de informatii. Cel mai acceptabil model a fost cel propus de
Ramussen in 1983 — “Modelul de control cognitiv pe 3 niveluri’:

a) bazat pe automatisme;

b) bazat pe reguli;

c) bazat pe cunostinte.

a) Activitatea bazatd pe automatisme (deprinderi) este o
executie de operatii fizice si mentale la nivel automatizat. Controlul
operatiilor se realizeaza la nivel subconstient, deci, fard atentia
congtienta. De exemplu urmarirea, asamblarea

b) Activitatea bazald pe reguli. La acest nivel activitatea se
sprijind pe recunoasterea situatiilor si a regulilor de actiune. Se
desfasoara in cadrul situatiilor familiare generale (apar mai rar),
uneori §i familiare specifice (intdlnite foarte des). Deci, executia
activitatilor la acest nivel este orientata spre o regula stocata. Adesea
scopul nu este formulat clar deoarece regula a fost selectatd dintr-o
experientd anterioard la care scopul a fost atins. Odata identificat
contextul situatiei, executia se desfasoara conform (sau sub
controlul) reguli care altd data a dus la atingerea scopului. Informatia
este perceputd ca semne stereotip si servesc la actionarea actiunilor
infaptuite la activitatea precedentd. Semnele pot fi etichetate prin
nume ce se referd la stari sau situatii. De exemplu “presiune mare”,
“nivel scazut”, “temperaturd scazutd”, etc.

Semnele pot reprezenta o situatie criticd (de exemplu “motorul
porneste”) atunci operatii se efectuiaza dupa o reguld care in trecut a



dus la reusitd (de exemplu — refacerea unui contact, schimbarea
baterie)

Eficienta interactiunii om —sistem la acest nivel se bazeaza pe
capacitatea de recunoastere a situatiilor si starilor sistemului si
aplicarea de reguli.

c) Activitatea bazati pe cunostinte. In situatii nefamiliare
(probleme) operatorul nu dispune de reguli si astfel el este obligat la
un studiu analitic costisitor psihic. Activitatea este influentatd de
scop si cunostinte. Scopul este formulat clar bazandu-se pe o analiza
a sistemului si pe obiectivele generale ale operatorului.

In activitatea real, datorita capacitatii limitate a atentiei si
memoriei de lucru operatorii folosesc diferite strategii.

In conditii reale de munci nu existi o separare intre cele 3 niveluri
de control, ci o interactiune complexa.

Strategii folosite de operatori

In realizarea diverselor functii operationale, ca supraveghere,
diagnostic, interventii corective, operatorii utilizeaza diferite
strategii mentale. Din acest punct de vedere existd mari diferente
intre operatorii incepatori (cu strategii pufine) §i operatorii
experimentati (cu un repertoriu larg de strategii consolidate pana la
nivelul automatismelor si cu posibilitatea de a se comuta usor in
diferite strategii).

Tipurile de strategii:
A. Strategii de supraveghere. Activitatea de supraveghere a
proceselor tehnologice este relativ simpla in comparatie cu
activitatea de diagnostic. Ea se realizeaza in conditii de functionare
normald a sistemului pentru a evita dereglarile posibile si pentru a
urmari evolutia parametrilor in cazuri speciale (porniri, opriri, etc.)



B. Strategii de diagnostic. Atunci cand a aparut o disfunctie
operatorul trebuie sa-i stabileascd simptomele si cauzele adica sa
construiascd mental reprezentarea despre starea prezentd a
procesului tehnologic. Au fost identificate 3 tipuri principale de
strategii:

1. Startegia simptomatica. Se bazeaza pe simptomele specifice unui
tip de disfunctie. Pe baza experientei totalitatea aceasta de simptome
au fost stocate, adica are loc un proces de potrivire ale celor 2
configuratii externd si interni. In caz de potrivire completa
diagnosticul este stabilit.

2. Strategia bazata pe tabela de decizie. (matricea simptomelor
disfunctiei). Are loc compararea simptomelor externe cu totalitatea
de simptome stocate in “biblioteca de patern-uri”. Aceasta
“biblioteca de patern-uri” este reprezentata extern prin tabele in care
sunt inscrise probalitatile de aparitie a diverselor tipuri de disfunctie
si a variabelelor dereglate. In conditiile actuale stirile de disfunctie
sunt stocate in compiuter.

3. Strategia bazata pe ipoteze si testarea lor. Operatorii elaboreaza
ipoteze pe baza primelor simptome detectate, identificd starea in
cadrul uneia dintre aceste ipoteze sau formuleaza noi ipoteze, daca
nu se confirma prima. Felul si numarul ipotezelor sunt foarte diferite
la diversi operatori si pentru diferite situatii.

C. Strategii corective. Rouse sustine ca exista:

a) actiune de corectare a dereglarii unei variabile individuale,

b) actiuni de cercetare a disfunctiei (un ansamblu de variabile
dereglate).



Sarcini si activititi de invatare:

1. Numiti si analizati tipurile de sarcini de munca.

2. De ce este necesar sa cunoastem procesarile cognitive In diferite
sarcini de munca? Argumentati.

3. Ce strategii de munca utilizeaza operatorul in functie de sarcina de
munca?

4. Care sunt etapele elaborarii monografiilor profesionale?

5. Ce conditiile generale de practicare a profesiilor cunoasteti?

6. Identificati posibilele erori la diferite nivele de procesare
cognitiva.

13. MUNCA iN PRODUCTIA DISCONTINUA SI
PROCESELE CONTINUE

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze caracteristicile celor doud tipuri de munci: in
productia discontinua si in procesele continue.

2. Sa identifice rolul psihologului in cele doua tipuri de munci.

(8]

Sa evalueze restrictiile generate de fiecare tip de munca.
4. Sa identifice conditiile de realizare a unui control eficient al
produselor muncii.

Munca in PD si in procesele continue (PC) reprezinta 2 tipuri
deosebite de activitati. Dacd in primul psihologul este interesat de
evaluarea conditiilor de munca, a efectelor asupra muncitorului si de



recomandarea masurilor de ameliorare a acestor conditii, in PC
psihologul este preocupat de aspectele cognitive.

~,

Nunca in PD MNunca in PC
hunca hunca
repetitiva in serie

Fig. 6. Structura muncii

Productie discontinui | Procesele continuie
Obiectul muncii
Este exprimat in produse | Nu este discretizat, individualizat
Receptionaren indicilor, semnalelor
Direct | Indirect, prin intermediul informatiei simbolice

Transformarea obiectului muncii fn produs
Se infiptuieste pe unul sau mai multe posturi | Se infaptuieste sub controlul sistemelor automatizate.
de munci de citre muncitori Operatorul este indepirtat de obiectele muncii sale
Timpul
Ciclurile de transformare a produsului | Stabil, standart
muncy, in produs pot fi mai scurte sau mai
lungt

Fig. 7. Deosebirile dintre muncd a productia discontinua si
procesele continue
Deci, scotand la iveald deosebirile dintre cele 2 clase de
activitati, ne vom ocupa in continuare de fiecare din ele.



Activitatea de realizare a sarcinilor pe posturile de munca in PD are
anumite caracteristici si anume:
1. Parcelarea muncii.
Activitatea de munca a operatorului este derivata 1n unitati mai mari
sau mai mici. In dependenta de natura produsului muncitorul
executd un anumit numar de operatii.
Daca numarul operatiilor executate la un produs este mic si timpul
ciclului este foarte scurt Tnseamnad cd munca respectiva este foarte
repetitiva. Parcelarea extrema a sarcinii de lucru si a activitatii, in
general, poate duce la rutinarea omului, pierderea motivatiei si
satisfactiei Tn munca.
2. Planificarea muncii
Munca pe o linie de productiei presupune un volum sau un timp de
munca echivalent pentru diferite posturi. Acest echilibru il realizeaza
serviciul de organizare si normare a muncii. Metoda Timpurilor si
Miscarilor (MTM). Principiul acestei metode consta in:

- descompunerea miscarilor complexe (Mi) in mi (elem),

- masurarea migcarilor elementare cu ajutorul timpurilor

elementari (t1),

- Insumarea timpurilor elementetari (ti) in timp total (T).

Aceasta metodd se poate folosi la nivel stiintific pentru
stabilirea doar a unui echilibru teoretic si a unui real, al volumului
de lucru si al timpilor de executie pe diferite posturi de munca. Nu se
poate de redus_o activitate doar la aspectele efectorii (motrice) si de
descompus miscdrile fara nici un criteriu psihologic.

Miscarile infaptuite de operator pot sd nu fie intotdeauna
comode, deaceea el poate folosi modalitati operationale diferite de
cele prescrise, considerindu-le mai econome.

3. Abateri de la preveziuni.



Deseori intre prescriptii, instrctiuni si munca reald efectuiatd de
muncitor apar diferente. In plus, pot interveni schimbari de alti
naturd, de exemplu datoritd uzurii instrumentelor se pot produce
“micro-intirzieri” care apoi trebuie sa fie recuperate pe baza
timpurilor elementari a altor elemente.

4. Absenta autonomiei in muncd.

Sarcinile de munca la fiecare post sint strict programate in anumiti
timpuri de executate. Deci, in general sistenul de organizare nu lasa
muncitorului nici o autonomie n:

- procedeul de executie,

- succesiunea operatiilor; schimbarea timpilor;

- reaprtizarea operatiiilor cu posturile vecine.

Leplat si Cuny, absenta autonomiei, faptul cd muncitorul este
dominant de conditiile muncii au consecinte multiple, pentru
sanatatea sa fizica si mentala.

5. Efectele diferitor restrictii, constringeri.

Deprinderile de munca formate pot fi deteriorate, sub influienta
anumitor conditii stresante: zgomote, lipsa somnului, oboseala etc.
Deteriorarea nu se face la intimplare. Ea atinge in primul rand
structurile activitdfii cele mai noi formate. Automatismele sint cele
care rezista cel mai bine.

Totusi activitatea desfasurata chiar la nivelul automatismelor
are nevoie din cind 1n cind sa fie controlata prin mecanismele atentiei
congtiente, altfel apar omisiuni, confuzii perceptive etc.

Restrictiile in productia discontinua
Activitatea operatorului in PD este limitatd de anumite
restrictii. Deosebim urmatoarele tipuri de restrictii:
1. Restrictiile de timp.
Ele sint insuportabile acolo unde timpii de executiei a sarcinii
sint mici. Efectele lor sint favorabile. Astfel intrzierea intr-un



ciclu poate fi recuperatda numai cu un efort excesiv si foarte
costisitor pentru organism. Muncitorul cautd sd ia un mic avans
adica sa creasca si mai mult ritmul de lucru (restrictia de timp).
Aceste eforturi sint resimtite printr-o suprasolicitare, oboseala si
tulburari nervoase (criza de nervi, lesin). Oboseala insa duce la
cresterea timpilor de executie.

2. Restrictiile de repetivitate.

Repetivitatea duce la automatizarea actvitatii care are un dublu
efect:
In primul rand — controlul actiunilor va rimine la nivel subconstient,
In al doilea rand — modificarile exceptionale in situatia de munca pot
duce la aparitia incidentelor sau accidentelor.

Repetivitatea antreneaza de asemenea plictiseala si
insatisfactia ce se manifesta prin absente si fluctuatii de personal.
Recomandari — Tmbogatirea muncii prin acordarea de noi functii, de
exemplu — intretinerea masinilor, controlul  produselor,
aprovizionarea, etc.

3. Restrictii sociale.

Procesele muncii cu regulile sale impuse au saracit raporturile
sociale intre muncitori.

Ritmul rapid de muncd face imposibilda comunicarea
interindividuala.

Recomandari: organizarea unor echipe relativ mici cu autonomie ar
inldtura lipsa comunicarii.

Controlul produselor
O etapa absolut necesara in PD — controlul producerii. Cind se
fabrica produse in masd controlul are o importantd deosebita,
deoarece toate piesele de acelas tip trebuie sa fie standarte.



A controla inseamnd a confrunta un produs cu o norma in
scopul stabilirii corespondentei dintre produs si norma si a decide
daca el este sau nu acceptabil.

Controlul poate fi fotal, cind se controleaza toate produsele sau
prin sondaj. La fel, controlul poate fi static — cind este controlat in
timp ce std si dinamic — produsul este controlat In timp ce se
deplaseaza.

Abaterile de la norma se numesc defecte si ele pot fi de natura
diferita. Exista 2 cazuri de analiza a activitatii controlului:

1. nu exista instrumente de masura strict definite si controlabile.
2. exista criterii de evaluare obiectiva a produsului, fie prin
marimi fizice i instrumente de masura, fie prin raportarea la
produse etalonate de catre experti.

La amelioarea conditiilor activitatii de control trebuie sa se tina cont

de urmatoarele:

v sursele de lumina sa fie indepartate pe produsul controlat si sa
acopere toate suprafetele inspectate;

v' lampile de vapori de mercur sau de sodiu, dau cele mai bune
rezultate;

v' controlul trebuie s aibd o buna acuitate vizuald si cunostinte de
fabricare, de criterii de control;

v distanta dintre produsul controlat si ochi si fie optima in
dependentd de dimensiunea produselor s§i caracteristicile
defectelor;

v’ restrictiile de timp sa fie normale. Un timp prea scurt obliga la un
control rapid, dar cu erori. O duratd mare de lucru si fara pauze
determinad scaderea nivelului de vigilenta.

Psihologii recomanda ca activitatea de control sa fie efectuata
de 2 controlori. Al doilea controlor va detecta defectele probabil
ramase.



Munca in procesele continuie
In aceste procese, obiectul muncii nu este discretizat,
individualizat. Fazele de transformare se inlantuiesc continuu sub
controlul sistemelor de automatizare. De exemplu: intr-o centrala
termicd, apa se transformad progresiv in abur, etc. Sistemele cu
procese continuie sint in industria chimica, petrochimica, energetica,
siderurgica, etc. Dacd intr-un sistem on — muncd neautomatizat
reglarea se infaptuieste de om, in sistemele automatizate reglarea se
infaptuieste prin intermediul regulatoarelor automatizate. Cand
regulatorul automat se defecteazd, intervine operatorul si trece
reglarea automata la manuala si respectiv regleaza defectul. Legatura
dintre procesul tehnologic si operator se realizeaza prin intermediul
dispozitivelor de semnalizare, aparatelor de masurd si conttrol,
dispozitivelor de comanda. Toate acestea sint centraalizate intr-o
camera de comanda.
In cardul PC operatorul indeplineste urmitoarele functii:

- supravegheaza desfasurarea procesului tehnologic din instalatiile

complexe;
- diagnosticul situatiilor de disfunctie;
- interventia de reglare pentru reducerea procesului in situatie

normald i de comanda in situatii tranzitorii (porniri, opriri);
- optimizarea functiilor instalatiilor si procesului tehnologic.

Esentialul in interventiile operatorului nu sant reactiile motrice, ci
activitatea mentala.

Sarcini si activitati de invatare:
1. Analizati caracteristicile celor doua tipuri de munci: in
productia discontinua si procesele continue.



2. Realizati o comparatie intre cele doua tipuri de munca.

3. Identificati riscurile si restrictiile impuse de activitatea in cele
doua tipuri de munci.

4. Dati exemple de munci din productia discontinua si procesele
continue.

5. Identificati sarcinile psihologului in astfel de munci?
Exemplificati.

14. MOTIVATIA SI SATISFACTIA iN MUNCA

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptele cheie: motivatie si satisfactie
profesionala.

2. Sa identifice sursele de motivatie si satisfactie in munca.

3. Sa distingd factorii perturbatori ai motivatiei si
satisfactiei Tn munca.

4. S& elaboreze strategii de crestere a satisfactiei si
motivatiei de munca a angajatilor.

5. Sa posede si sa aplice metode psihologice de evaluare a
motivatiei si satisfactiei in munca a angajatilor.

6. Sa interpreteze rezultatele evaludrilor psihologice si sa
propuna masuri de Tmbunatatire.

Delimitari conceptuale
Motivatia joacd un factor foarte important in viata unui om. Fie
ca este vorba despre Imbundtdtirea noastra sau a performantei
organizatiei noastre. Angajatilor motivati nu trebuie sa li se spuna
cum sa facd lucrurile, acestia iau initiativa, sunt dornici s isi asume
responsabilitati suplimentare, sunt inovatori si buni Intreprinzatori.



Prin urmare, motivatia este un factor foarte important si se asigura ca
angajatii rdman activi si contribuie cu cele mai bune lucruri la
organizarea lor.

Motivatia este o stare interna dinamizatoare, energizatoare si
directionatd 1n acelasi timp. Ea reprezinta ansamblul starilor de
necesitate care se cer satisfacute si care il imping, il instigd si il
determinad pe individ sa si le satisfaca. (MOTIVARE - lat. MOVEO-
MOVERE = a misca, a pune in miscare)

Din perspectiva psihologiei muncii motivatia este definita ca
suma a energiilor interne si externe care initiaza, dirijeaza si sustin
un efort orientat spre un obiectiv al organizatiei, care va satisface
simultan si trebuintele individuale (Robbins, 1998).

Din aceasta definitie rezulta trei elemente cheie:
1. efortul,
2. obiectivele organizationale
3. trebuintele.

Efortul este o masurd cantitativa a intensitdtii. Astfel, un
angajat puternic motivat depune o activitate sustinutd la locul de
muncd. Totusi nu orice efort intens conduce la performante in munca.
Angajatul trebuie sa-si canalizeze aceste eforturi spre a indeplini
si obiectivele  organizationale, acestea  formdnd componenta
calitativa a efortului, care da valoare efortului depus. Cu cat
obiectivele personale sunt mai apropiate de cele organizationale, cu
atat efortul depus va aduce o contributie mai mare la rezultatele
asteptate de organizatie, dupa cum nealinierea acestor obiective va
rezulta in performante slabe la locul de munca.

Motivatia trebuie analizatd si ca un proces de satisfacere a
trebuintelor.

Trebuinta este o stare internd de necesitate care face ca
anumite scopuri sa fie atractive. Atata timp cat este nesatisfacuta, ea



creeazd o tensiune interna care stimuleaza individul, antrenandu-1
intr-un comportament prin care acesta urmadreste satisfacerea
trebuintei si reducerea tensiunii [46].

Pentru ca un individ sa fie motivat la locul de munca, el trebuie
sd aiba certitudinea ca efectudnd o anumita activitate, aceasta 1i va
satisface si propriile trebuinte.

Schema modelului motivational conduce la 1intelegerea
dinamicii interne a proceselor de stimulare.

Formele motivatiei

Dupa natura stimulului motivational, motivatia poate fi:
1. pozitiva: avand la baza lauda, incurajarea, recompensa
2. negativd: avand la baza amenintarea, blamarea, pedeapsa

Motivatia pozitiva se produce atunci cand se asociaza in mod
direct rezultatele muncii cu atitudinea fatd de munca a individului;
managerii utilizeaza un intreg set de mijloace pentru a induce o
motivatie pozitiva: recompense materiale, garantii privind locul de
munca, acordarea unor titluri, acordarea increderii — urmata de
delegarea de competente —, lauda si mulfumirea manifesta. Tipul de
comportament care va fi recompensat trebuie sa fie masurabil,
rational si usor de inteles, iar criticile trebuie sa fie rapide, precise si
constructive. Fiecare progres al angajatului catre un comportament
adecvat trebuie recompensat, pentru ca acesta sa fie motivat pentru a
continua.

Motivatia negativa este bazata pe amenintare, pedeapsd, blam,
amenzi etc. Aplicarea acestor mijloace trebuie sa fie limitata, pentru
ca organizatia nu se poate dezvolta pe o culturd cu valente negative;
pe de alta parte, sanctiunile au efecte motivationale scazute pentru ca
sunt considerate de cdtre salariati ca fiind exagerate, ele nu pot fi
aplicate cu aceeasi intensitate pentru indivizi aflati In situatii diferite
si care au gresit In aceeasi masurd; aplicarea frecventa a sanctiunilor



statueaza o stare de tensiune. S-a demonstrat ca aplicarea factorilor

motivationali negativi a condus, sistematic, la diminuarea

performantelor profesionale ale indivizilor; rezultatele asteptate au
fost obtinute numai prin aplicarea mijloacelor de stimulare pozitive.

Motivarea negativa s-a dovedit a fi mai ddunatoare decat lipsa totala

a motivarii. Dupa situarea sursei generatoare a motivatiei, motivatia

poate fi (Emilian, 1999):

1. intrinseca: sursa generatoare a motivatiei se afla in trebuintele
personale ale individului si este solidard cu activitatile lui. De
exemplu, individul munceste pentru ca 1i place ceea ce face si
astfel munca reprezintd o sursd de satisfactie pentru el sau,
individul exercita o munca in conformitate cu propriile aptitudini
si abilitati, etc.

2. extrinsecd:. sursa generatoare a motivatiei se afld in afara
individului, fiindu-i sugeratd sau impusa; ea nu izvoraste din
specificul activitatii desfasurate.

La randul ei motivatia extrinseca poate fi:

a) negativa: are la baza reactii de respingere si aversiune ale
individului fata de consecinte neplacute (concediere,
retrogradare, criticd, teama de esec sau
pierdere a prestigiului etc.)

b) pozitiva: vizeaza obtinerea beneficiilor prin practicarea cu
succes a muncii.

Aceste beneficii pot fi: salariu mare, promovari, obtinerea

prestigiului profesional si implicit a celui social, dobandirea unor

porzitii ierarhice superioare, obtinerea unor facilitati speciale:
locuinta, masina, asistentd ~ medicala  gratuitd = etc.

Motivatia extrinseca pozitiva are durata scurta si trebuie intretinuta

permanent.



Dupd natura trebuintelor si nevoilor individului, motivatia
poate fi:
1. cognitiva: are la baza nevoia de a sti, de a cunoaste, curiozitatea
si interesul intelectual fatd de o anumitd profesiune
2. afectiva: este determinatd de nevoia individului de a se simti
bine In compania altora, de a obtine aprobarea din partea altor
persoane, de a se simti apreciat etc.

Relatia motivatie - performanta in munci. Optimul

motivational

Relatia intre intensitatea muncii si nivelul performantei este
dependentd de complexitatea activititii desfasurate. Astfel:

1.in cazul sarcinilor simple (repetitive, rutiniere, cu
componente automatizate), pe masura ce creste intensitatea muncii
creste si nivelul performantei;

2. in cazul sarcinilor complexe intensitatea muncii se asociaza
cu cresterea performantei pand la un anumit punct, dupd care
aceasta din urma scade. Aceasta evolutie a fost demonstratd de Y.
Erkes si D. Odson, care au introdus notiunea de optim motivational,
respectiv, acea intensitate a muncii care sd permitd obtinerea unor
performante inalte. Ei au definit doua situatii:

a) cand dificultatea sarcinii este perceputa corect, optimul
motivational reprezintad relatia de corespondenta, de echivalenta
intre marimile celor doua variabile;

b) cand dificultatea sarcinii este perceputa incorect, subaprecierea
dificultatii muncii duce la o stare de submotivare ce are drept
consecintd nerealizarea sarcinilor la standardele expectate iar
supraaprecierea dificultatii  muncii duce la o stare de
supramotivare care are drept consecintd instalarea insatisfactiei,



oboselii si a stresului care se pot repercuta in rebuturi, produse de
calitate inferioara, incidente si accidente la locul de munca.

Abordari ale motivatiei pentru munca
Conceptul de motivatie pentru munca s-a schimbat in timp,

odata cu dezvoltarea diferitelor abordari ale managementului si

organizatiilor. O scurta incursiune, incompleta totusi, ne-ar ajuta la
intelegerea Viziunii asupra motivatiei in munca:

Conceptia de motivatie rational-economica. Principalul ei
reprezentant, F. Taylor, considera cd angajatii vor muncii
mai mult daca vor obtine salarii mari, iar performanta
acestora ar fi limitatd doar de oboseala.
Conceptia sociala al motivatiei. Cercetatorii din abordarea
relatiilor-umane, prin studiile Hawthorne, au demonstrat ca
oamenii muncesc pentru a-si satisface o paleta mai larga de
nevoi, importante fiind nevoile sociale si de recunoastere.
Conceptia de auto-actualizare a motivatiei, s-a focalizat pe
continutul si semnificatia sarcinilor, subliniind importanta
factorilor motivatori intrinseci.
Conceptia complexitatii persoanei, se bazeaza pe adaptarea
managerilor la situatiile particulare si la nevoile diferite ale
angajatilor.

Teoriile motivationale incearca sa explice cum incepe, cum

este sustinut un anumit comportament, cum este directionat si oprit
acesta. Orientdndu-se principal pe continut sau pe procesele
motivationale, aceste teorii s-au divizat in:

Teorii orientate spre continutul motivatiei. Acestea
incearca sa raspunda la intrebarile ,,CE i1 motiveaza pe
oameni? si ,,DE CE se comportd oamenii intr-un anume
fel?”. Din aceasta categorie fac parte modelele: ierarhiei



trebuintelor a lui Maslow, modelul motivatiei de realizare a
lui McClelland, modelul ERG a Ilui Alderfer, teoria
bifactoriala a lui Herzberg.

o Teorii orientate spre procesul motivational, care incearca
sa raspunda la intrebarile ,,CUM apare motivatia?”, ,,CARE
sunt modalitatile si relatiile dintre diferiti factori
implicati?”. Reprezentative sunt modelele: asteptarilor
(Vroom), teoria echitatii (Adams).

Motivarea cu succes a salariatilor se bazeaza mai mult pe o
filosofie manageriala decat pe aplicarea unei tehnici date. Important
este faptul ca atitudinea managerului fatd de oamenii pe care ii
conduce si reactia acestora la aceasta atitudine. Oamenii au o natura
comuna si nevoi fundamentale asemandtoare, ceea ce simplifica
lucrurile: membrii unei culturi sau subculturi date au, in ansamblu,
aspiratii, dorinte, sperante si obiective asemandtoare, care diferd
mai degrabd cantitativ decédt calitativ. Cateva elemente sunt
esentiale pentru Intelegerea corecta a celor din jur: o atitudine justa,
o viziune clard asupra mecanismului perceptiei, cunoasterea
anumitor principii de relationare umana si o metoda de analizd
sistematica. Existda cel putin patru motive care impiedica
intelegerea comportamentului unui individ: viziunea deformatd —
managerii au tendinta de a-i percepe pe ceilalti prin prisma
propriilor lor competente, canalizandu-si atentia iIntr-o directie
precisd; nerdbdarea — managerii au, in majoritatea cazurilor, o viata
trepidantd si sunt tentati sd utilizeze metoda cea mai facila in
analiza comportamentelor persoanelor cu care intrd in contact;
repartizarea indivizilor pe categorii — desi metoda clasificarii pare
a f1 utila intelegerii comportamentului uman, exista pericolul de a
ignora caracterul unic al fiecarui individ; rationamentul simplist —



cautarea motivelor care-l determina pe un individ sd actioneze
poate deveni superficiala.

Majoritatea indivizilor care isi asuma o noud functie sau o
promovare manifestd dorinta de a-si valorifica la maxim
potentialul. Treptat, din diverse motive, entuziasmul initial se
diminueaza, fiind inlocuit de simptomele ,,malnutritiei*“: neglijarea
sarcinilor, iresponsabilitate, apatie. Aceastd malnutritie psihologica
se poate agrava fard a prezenta simptome externe. Pentru a-gi
motiva subordonatii, managerul trebuie sa se asigure ca ei
beneficiaza de un sistem echilibrat al nevoilor satisfacute si al
recompenselor adecvate.

Performantele sunt rezultatul produsului intre abilitati,
motivatie si rolul pe care un individ 1l joaca intr-o organizatie: P =
A x M x R . Prin urmare, motivatia este procesul care-i stimuleaza
pe oameni si 11 incitd sa-si imbundtiteasca randamentul, gratie
satisfactiei psihice generate de cresterea eforturilor personale.

Din analiza teoriilor referitoare al motivare rezulta
multitudinea si diversitatea elementelor implicate direct si indirect
in conceperea si exercitarea motivarii. Este esential ca managerii sa
cunoasca principalele variabile care influenteaza continutul si
performantele motivarii (indiferent de natura lor) si cum se poate
actiona asupra lor.

Un manager care este deschis cdtre motivarea personalului
sau trebuie sa ia in consideratie cateva reguli esentiale: orice tip de
comportament, chiar si cel mai putin transparent, presupune
existenta unei cauze; trebuie sa adopte punctul de vedere al celuilalt
pentru a-1 putea intelege, mai ales ca motivatia este 0 componenta
subiectiva; acelasi motiv poate provoca reactii diferite; indivizilor
li se potrivesc mijloace diferite de satisfacere a nevoilor chiar daca
acestea sunt identice; munca se caracterizeaza prin aspecte tehnice,



economice, sociale si psihologice; fiecare dintre aceste aspecte are,
in ceea ce priveste motivatia, propriul sdu potential care poate fi
utilizat 1n relatiile cu angajatii; oamenii pot fi motivati si prin
imaginea unui model; managerul trebuie s se

comporte exemplar; managerul trebuie sd fie realist, obiectiv si
perseverent in demersul sau de motivare.

Realizarea unei motivari eficace implica respectarea a unui
ansamblu larg de cerinte: angajarea persoanelor care apreciaza
rezultatele firmei; determinarea elementelor pe care oamenii le
asteapta si oferirea lor drept recompensd; asigurarea unor sarcini
interesante, care incitd la autodepasire, creativitate (prin rotatia
posturilor sau Tmbogatirea lor, largirea continutului functiei etc.);
particularizarea aspectelor motivatoare (pana la personalizarea lor);
acordarea treptatd a motivatiilor, mai ales a celor economice, pentru
economisirea resurselor si pentru a asigura perspective
motivationale pe termen lung; comunicarea explicita a sarcinilor, a
realizarilor si performantelor previzionate; Incadrarea salariatilor
pe posturile care li se potrivesc, astfel ca acestora sa le placa ceea
ce fac (autocompensare); minimizarea sanctiondrii personalului;
motivatiile acordate sd fie percepute de salariati drept
corespunzatoare.

Caracteristici ale satisfactiei muncii

Satisfactia muncii a devenit subiect important de cercetare
pentru specialistii organizationali doar in urma cu trei decenii. Au
fost astfel studiate, la momente diferite si de cercetatori diferiti,
subiecte precum antecedentele satisfactiei muncii, dimensiuni
specifice ale satisfactiei muncii si rezultate ale satisfactiei muncii,
in special s-a prezentat un interes deosebit pentru legaturile dintre
satisfactia muncii si performanta in munca, respectiv satisfactia



muncii si fluctuatia de personal. Incepand cu anii 1950 a inceput sa
se utilizeze termenul de atitudine fata de munca pentru a exprima
inclusiv satisfactia individului in raport cu munca pe care 0
desfasoara. Dupa anii 1970-1980 continutul conceptului de
satisfactie se refera la evenimentele care dau nastere la un sentiment
subiectiv de usurare, de placere, ce poate fi exprimat sau descris de
individul care 1l traieste, dar care nu poate fi direct observat din
exterior de catre o alta persoana.

Satisfactia Tn munca este inteleasa ca:

e atitudine pe care o au lucratorii referitor la munca lor”

e _drept stare emotiva pozitiva care rezulta din opinia personala a
unui angajat asupra muncii sale sau climatului de munca”

e reactia pe care cineva o are fata de slujba sa” (Edwin A.
Locke).

Satisfactia muncii este asadar definitd ca fiind sumd a
reactiilor afective ale unui angajat fata de slujba sau, mai simplu
spus, satisfactia in muncd, reprezintd gradul de multumire sau
dezamagire (reactie emotionala, asadar) provenitd din depdsirea
asteptarilor (satisfactie) sau din neatingerea acestora (insatisfactie).

Satisfactia In muncd reprezintd o componenta importanta a
resurselor umane fiind unul dintre factorii fundamentali de care
depinde eficienta generald a muncii. [ sens strict, satisfactia este o
emotie placutd, pozitiva, rezultata din evaluarea muncii depuse. Din
punct de vedere sociologic, este rezultatul diferentei dintre ceea ce
individul obtine ca recompensa a muncii si ceea ce estimeaza el ca
ar trebui sa obtina: daca intre cele doud recompense exista egalitate
se obtine satisfactie deplind; cand ceea ce obtine angajatul este sub
nivelul asteptat atunci apare insatisfactia care este cu atdt mai mare
cu cat diferenta este mai mare.



Satisfactia in munca depinde de: caracteristicile individului
si caracteristicile postului de munca: activitati propriu-zise,
ambianta fizica si relationald, stilul de conducere, sistemul de
salarizare si recompense etc.

Satisfactia in muncd poate fi determinatd de mai multi
factori:

e munca prin ea insasi,

e sistemul de salarizare;

¢ sistemul de recunoasteri a eforturilor si meritelor personale;
e raporturile cu colegii si superiorii;

¢ cultura si organizatia institutiei etc.

Sursele satisfactiei iIn munca se impart in mai multe categorii
(Zamfir, 1980):
I. Facilitati: se refera la conditiile tehnologice, sociale si umane in
care se desfasoara activitatea. Acestea pot fi:

1. Facilitati economice: posibilitatea de castig in raport cu alte

institutii;

2. Facilitati socio-profesionale: posibilitatea dobandirii unei

calificdri superioare, a promovarii Tn munca;

3. Facilitati sociale oferite de intreprindere concretizate in

existenta unor cantine, crese, gradinite, locuinte de serviciu,

bilete de concediu, organizarea timpului liber, excursii;

4. Orarul de lucru: in raport cu celelalte conditii de viata poate
fi sau nu convenabil,

5. Departarea locuintei de institutie si mijloacele de transport
disponibile aflate la dispozitia angajatilor: timpul necesar
deplasarii si comoditatea mijloacelor de transport sunt conditii
foarte importante pentru calitatea muncii in general, dar si factori
de care depinde satisfactia muncii.



II. Conditiile fizice elementare ale muncii: se referd la acele
caracteristici ale muncii care afecteaza fizic, chimic si fiziologic
organismul uman

Periculozitatea muncii: riscul accidentelor sau existenta noxelor
generatoare de boli profesionale;

Caracteristicile fizice ale locului de munca: curatenie -murdarie;
ordine-dezordine; luminozitate; temperatura; surse de zgomot;
estetica(forme, culoare)

II1. Continutul muncii: se referd la munca in sine, ceea ce
trebuie sa faca fiecare.

In cadrul continutului muncii deosebim:

1. Calificarea ceruta de postul ocupat: o munca ce necesita
capacitati profesionale reduse este mai putin satisfacatoare decat
una ce necesita capacitati profesionale ridicate. Odata cu cresterea
calificarii munca tinde sa fie tot mai satisfacatoare.

2. Caracterul rutinier al muncii:

a) o muncd de rutind, Inalt standardizatd este putin
satisfacatoare;

b) o munca ce solicita spirit de inovatie, care ridica probleme de

3. Tipul muncii: munca de executie este mai putin satisfacatoare
decat munca de conducere.

Activitatea de conducere are o serie de caracteristici inalt
satisfacatoare: activitate variata; solicitare intensa
a capacitatilor intelectuale; contacte numeroase cu oameni din
afara institutiei; autoritatea si prestigiul de care se bucura.

4. Concordanta intre munca-talentul-aptitudinile angajatului:
este fundamental pentru satisfactia muncii ca munca prestata sa fie
in acord cu aptitudinile, talentele si interesele sale.



5. Varietatea sau monotonia muncii: muncile monotone sunt in
timp generatoare de insatisfactie, in timp ce muncile variate care
stimuleaza permanent  individul = sunt  1nalt
satisfacatoare.

IV. Relatiile umane in munca:

Pot fi sursd de satisfactie sau insatisfactie in muncd. Relevante
pentru satisfactia muncii sunt relatiile cu colegii si relatiile cu seful
ierarhic direct. Relatiile umane pot fi modificate cu usurinta si
independent de conditiile tehnologice ale muncii, ele depinzand de
conditiile sociale generale precum si de gradul de culturd si
civilizatie al comunitatii.

V. Cadrul organizational al muncii:

Munca este afectatd direct si de cadrul general al institutiei:
conducerea institutiei, relatiile dintre diferite departamente,
aprovizionarea cu materii prime si materiale, dotarea cu utilaje
moderne, circulatia informatiilor, modul cum se iau deciziile si se
realizeaza controlul [33].

Modalititi de crestere a satisfactiei in munca
1. Aspectele fizice elementare:

- micsorarea riscului de accidente;

- scaderea nocivitatii la locul de munca;

- asigurarea conditiilor de microclimat (temperatura,
zgomot, curenti de aer etc.)
normale;

- imbunatatirea calitatilor estetice ale locului de munca.

2. Aspectele ergonomice ale muncii: folosirea echipamentelor,

usor de manuit si de utilizat (aspectele ergonomice)



3. Perfectionarea relatiilor umane, a conditiilor sociale ale
muncii.

Ce poate face fiecare angajat pentru a creste calitatea umana
a muncii sale si implicit pentru a obtine satisfactie in munca pe
care o presteaza ?

v

<\

Alegerea profesiunii si a locului de munca in functie de
propriile interese, aptitudini si abilitati;

Infrumusetarea locului de munci;

Asigurarea satisfactiei muncii bine facute;

Participarea activa la rezolvarea problemelor colectivului si
ale institutiei;

Acordarea unei atentii speciale relatiilor cu colegii de
munca;

Specializarea continua si perfectionarea in profesiunea
aleasa [33].

Maisurarea motivatiei si satisfactiei in munca

Evaluarea motivatiei de munca cuprinde toate acele aspecte

care impulsioneazd si determind persoana sa se comporte intr-un
anumit fel sau sd se tind spre a atinge un anumit scop si sd imi
mentina angajamentul in tot acest timp.

Metode indirecte de apreciere a motivatiei si satisfactiei
in munca

La baza metodelor indirecte de analiza a gradului de

motivatie in munca sta relatia dintre motivatia in munca,
satisfactia in munca si performanta, in sensul ca motivatia in
munca nu se poate calcula in mod direct cu ajutorul unor
indicatori, dar poate fi dedus gradul de motivatie prin satisfactia
in munca. Simptomele nivelului scazut al satisfactiei in munca,



respectiv al insatisfactiei se pot regasi in comportament si
performanta.

1. Comportament, prin: instabilitatea fortei de munca (nivelul
gradului de fluctuatie sporit), deteriorarea disciplinei de munca
manifestata prin absenteism, intarzieri, ignorarea sefului,
consumul de alcool, utilizarea necorespunzatoare a timpului de
munca, cresterea accidentelor de muncd scaderea nivelului
prestatiei (comportamentul direct in relatiile cu alte persoane)
sabotajul, distrugerea echipamentelor de munca, furtul.

2. Performanta, prin: nivelul scazut al productiei, al
productivitatii muncii, scaderea nivelului calitativ al productiei
(cresterea procentului de rebut), nerespectarea termenelor
contractuale, inmultirea reclamatiilor clientilor, inmultirea
plangerilor, disputelor si grevelor reducerea procesului inovativ,
in sensul lipsei ,,conceptiei” de metode noi, produse noi, lipsa
creativitatii

Metode directe de apreciere a motivatiei si satisfactiei in
munca

Cea mai mare parte a chestionarelor celebre de satisfactie a
muncii cer respondentilor sd evalueze referential anumite fatete sau
dimensiuni ale slujbei, acesta fiind un proces cognitiv. Chestionare
celebre, precum JDI (Job Description Index, Smith, Kendall
&Hulin, 1969) sau MSQ (Minnesota Satisfaction Questionnaire,
Weiss, Dawis, England & Lofquest, 1967) evalueaza satisfactia
muncii predominant din punct de vedere cognitiv. Ambele se refera
la aspecte ale satisfactiei pe care managerii buni ar trebui sa le 1a in
considerare. De exemplu, MSQ masoara satisfactia prin conditiile
de munca, sanse de avansare, libertatea de a utiliza propriile
rationamente, aprecierea pentru lucrul bine facut, sentimentul de



implinire. Cele cinci fatete ale satisfactiei masurate de JDI sunt:
munca in sine - responsabilitate, interes si cresterea, calitatea
supervizarii - ajutor tehnic si sprijin social, relatiile cu colegii -
armonie sociala si respect, oportunitati de promovare, plata -
recompensa adecvata si echitate perceputa in raport cu altii.

Alte chestionare ca Brayfield - Rothe se concentreaza
exclusiv asupra aspectelor emotionale, solicitand respondentul sa
evalueze gradul in care este plictisit, interesat, fericit, entuziast,
dezamagit etc. de slujba sa, fard sa solicite evaluarea unor fatete
specifice.

Job Satisfaction Survey (JSS, 1997), este unul dintre cele
mai celebre chestionare utilizate pentru masurarea satisfactiei
muncii. Succesul sdu este datorat atat renumelui autorului, Paul
Spector, cat si calitatilor sale psthometrie excelente. Un chestionar
de masurare a satisfactiei muncii este lipsit de sens atunci cand nu
avem un etalon la care sa poate fi raportate scorurile. Faptul ca
pentru JSS existd date extinse, bazate pe alte cercetdri, In culturi
diferite si pe industrii diferite, este probabil al treilea motiv pentru
succesul acestui chestionar. Job Satisfaction Survey, Spector,
1997), care desi operationalizeaza satisfactia muncii prin fatetele
sale specifice, formuleaza intrebarea astfel incat evaluarea itemilor
sa fie facutd preponderent afectiv. JSS este compus dintr-un numar
de doar 36 de itemi, care se grupeazd in noud scale a céte patru
itemi. Aceste noud scale definesc noua fatete in care satisfactia
muncii se poate manifesta, si anume: salarizare, promovare,
supervizare, beneficii, recompense contingente, proceduri de
operare, colegi, natura muncii si comunicare. Raspunsurile la itemii
JSS se obtin pe o scala Likert cu 6 trepte, unde valoarea 1
desemneazd raspunsul “dezacord puternic”’, iar treapta 6
desemneaza raspunsul “acord puternic”. Vom prezenta pe scurt



semnificatii ale scalelor chestionarului, extrase din continutul
itemilor acestor scale:

Satisfactie cu salarizarea (Pay satisfaction): Evalueaza
sentimentul persoanei care da raspunsurile, conform caruia este
platitd cu corectitudine pentru munca prestata, cresterile sunt
corecte si suficient de frecvente, este apreciata de organizatie pentru
munca prestata, iar sansele de crestere salariald sunt satisfacatoare.

Satisfactie cu promovarea (Promotion satisfaction): Descrie
sentimentul persoanei evaluate cd are sanse suficiente pentru
promovare la locul de munca, ca promovarea se face dupa un sistem
care avantajeazd meritocratia, cd avansarea nu se face mai lent
decat in alte organizatii etc.

Satisfactie cu supervizare (Supervision satisfaction). Descrie
sentimentul persoanei evaluate cd beneficiazd de ghidare in
activitatea profesionald, poate solicita si primi ajutor in caz de
dificultate.

Satisfactie cu beneficiile (Benefit satisfaction): Descrie
sentimentul persoanei evaluate conform caruia este multumita cu
beneficiile obtinute, cd acestea sunt comparabile cu ceea ce se
obtine in alte organizatii, cd sunt echitabile etc.

Satisfactie cu recompensele (Rewards satisfaction): Descrie
sentimentul persoanei evaluate cd primeste recunoastere pentru
munca sa, cd este apreciatd, ca recompensele sunt suficiente in
organizatie etc.

Satisfactie cu  procedurile  (Operating  procedures
satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate ca procedurile
cu care trebuie sa se confrunte nu Ingreuneaza munca, eforturile
sale reale nu sunt blocate de birocratie, nu trebuie sa munceascad un
volum inacceptabil datorita procedurilor incoerente etc.



Satisfactie privind colegii (Co-workers satisfaction): Descrie
sentimentul persoanei evaluate ca ii place pe oamenii cu care
trebuie sd lucreze, cd aceste persoane sunt competente, ca
interactiunea cu ceilalti nu o obligd sa presteze un volum
suplimentar de munca si ca nu exista lupte de culise in organizatie,
intre colegi.

Satisfactie cu munca in sine (Work itself satisfaction):
Descrie sentimentul persoanei evaluate ca munca sa are sens, ca ii
place ceea ce face, ca resimte mandrie pentru activitatea sa de la
slujba etc.

Satisfactie ~ privind comunicarea (Communication
satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate cd in
organizatie comunicarea pare a fi eficientd, ca sarcinile de munca
sunt explicate suficient de coerent si inteligibil, cd existd un flux
informational care 1i tine pe angajati la curent cu ceea ce se intdmpla
in organizatie etc. [23, p. 77].

Asadar, chestionarele care masoara satisfactia muncii se
concentreaza uneori asupra unui singur indicator global, alteori
asupra mai multor aspecte cheie ale slujbei: in functie de felul in
care autorul respectivului instrument operationalizeaza satisfactia
muncii: drept construct global, unidimensional, sau drept construct
multidimensional. Din acest motiv trebuie afirmat ca exista destul
de mare divergenta intre modalitatea in care definim satisfactia
muncii si modalitatea in care o abordam din punct de vedere
empiric sau pentru a refraza, definitiile conceptuale si cele
operationale ale satisfactiei muncii difera. Este important de
mentionat la acest moment ca nu exista idealuri din punct de vedere
al satisfactiei muncii, in special in ceea ce priveste satisfactia
specifica, pe anumite dimensiuni.

Propunem utilizarea mai multor instrumente psihologice:



Chestionarul toleranta la incertitudine. Chestionarul
cuprinde 42 de itemi la care subiectii sunt rugati sd selecteze o
singurd variantd, o singurd fraza /propozitie care coincide cu
propriile  asteptdri/comportamentele  obisnuite.  Prelucrarea
rezultatelor ne permite sd analizim motivele individuale 1n
dependentd de urmatorii factori: complexitatea sarcinilor
(simplitate sau complexitate), libertatea de actiune (normativitate
sau libertate), diversitatea contextuala (familiaritate sau
diversitate), incredere profesionald (nesigurantd sau incredere),
flexibilitatea decizionald (rigiditate sau flexibilitate), mobilitatea
atentionala (monocronie sau policronie), tolerantd mica sau mare la
incertitudine (https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/ti)

Un alt instrument care poate fi utilizat la acest capitol este
chestionarul ,,Stil de munca”. Conform autorului dr. prof. univ.
Ticu Constantin, stilul de munca constd dintr-o serie de
»caracteristici personale legate de munca”, sau poate fi definit ca
fiind ,,pattern-ul de reactii individuale, cognitive, comportamentale
si psihologice, activate in realizarea sarcinilor profesionale” [9].
Stilul individual de abordare a sarcinilor profesionale depinde de o
un set dimensiuni psihologice individuale relevante pentru
activitatea profesionald, dimensiuni care rezulta din coroborarea
unor trasaturi de personalitate, pattern-uri atitudinale, preferinte
motivationale sau comportamentale. Prin combinatia lor, aceste
dimensiuni determina un stil individual propriu, o modalitate unica
a individului de a se raporta la munca sa si la obiectivele
profesionale (individuale si organizationale) si de a actiona In
context profesional. Astfel, rezultatele obtinute in cadrul acestui
chestionar ne permit sa identificam mai multi factori individuali:
tipul adaptativ-inovativ, planificat-spontan, dependent-
independent, individualist-colectivist, implicat-detasat, intuitiv-



analitic, inductiv-deductiv, impulsiv-controlat, adaptat-dezadaptat,
demotivat-motivat.

Un alt chestionarul care poate fi aplicat in dependent de
solicitari este chestionarul I.M. (Implicare Motivationali)
evalueaza implicarea motivationald, definitd prin preferintele sau
tendintele unei persoane de a fi atrasa de anumite tipuri de obiective
motivationale (egocentrice, instrumentale, internaliste, sociale
etc.) sau de a fi motivata de anumite tipuri de recompense (placere,
recompensd, provocare, recunoastere etc.) [8]. Combinarea acestor
factori ofera posibilitatea evaludrii sferei motivationale instrinseci
sau extrinseci
(https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/im).

Scala Persistentei Motivationale - SPM 15 [8] evalueaza
persistenta motivationald, nteleasa ca fiind predispozitia unui
angajat de a persista motivational 1n efortul directionat spre
atingerea unui scop asumat (o datd luatd decizia implicarii
motivationale), gasind resursele personale necesare (inclusiv
realimentarea motivatiei!) pentru depasirea obstacolelor si pentru a
rezista rutinei, stresului, oboselii, si altor factori distractori.
Evaluarea persistentei motivationale se realizeaza prin intermediul
a 18 de itemi cu raspuns pe o scala in 5 trepte (1 — in foarte mica
masurda; 5 — in foarte mare masurd), vizand identificarea a trei
factori: LTPP - urmarirea pe termen lung a scopurilor (,,long term
purposes pursuing’’); CPP — urmarirea scopurilor actuale (,,current
purposes pursuing” - CPP) si RUP — recurenta (consecventa)
scopurilor neatinse (,recurrence of unattained purposes”)
(https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/spm) [24].



https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/spm

9.

Sarcini si activitati de invitare:

. Ce tipuri de motivatie la nivelul institutiilor cunoasteti?
. Treceti in revista cateva teorii motivationale clasice si moderne

si argumentati care vi se pare cea mai potrivita pentru obtinerea
unui randament si a unei productivitati crescute la locul de
munca.

. Care este relatia dintre ,,optimul motivational” si performanta?

Aratati in ce consta rolul organizational al motivarii personalului
din organizatia in care lucrati (continutul si modalitatile de
motivare utilizate etc.).

. Prezentati rolul managerial al motivarii personalului dintr-o

organizatie pe care o cunoasteti, din perspectiva managerului de
resurse umane.

Care sunt factorii care determind satisfactie/ insatisfactie in
munca?

. Care este punctul dumneavoastrd de vedere cu privire la relatia

dintre satisfactia muncii si productivitate?

. Aplicati pe un angajat testele de masurare a motivatiei si

satisfactiel de munca si interpretati rezultatele obtinute.
Care sunt caile de crestere a satisfactiei In munca?

10. Identificati factorii care pot influenta cresterea satisfactiei in

munca.

11. Ce relatie exista intre motivatie si satisfactie in activitatea de

munca?

12. Elaborati o listd de strategii privind sporirea satisfactiei in

muncd in cadrul organizatiei in care activati reiesind din
specificul ei.



15. COMUNICAREA LA LOCUL DE MUNCA
Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: comunicare si cultura

organizationala.

2. Sa caracterizeze specificul comunicdrii in organizatie.

3. Sa identifice caracteristicile diferitor tipuri de
comunicare in organizatiile contemporane.

4. Sa selecteze si sa aplice metodele de evaluare a
comunicdrii In organizatii.

5. Sa interpreteze rezultatele obtinute.

6. Sa elaboreze masuri de ameliorare a comunicarii in
spatiul organizational.

Componentele comunicarii

Comunicarea 1n organizatie este foarte importantd pentru
eficacitatea  intregului  proces managerial. In sistemele
organizationale ,,pozitiile manageriale pot fi descrise ca centre de
comunicare” [34]. Comunicarea cu colegii si cu superiorii este
menita asigurdrii coerentel realizdrii sarcinilor si mai putin formarii
sau intretinerii relatiilor de prietenie. Managerul receptioneaza o
multitudine de mesaje din surse variate, informatii care sunt fie oprite
de catre sine, fie prelucrate si folosite de catre sine, fie trimise catre
alte surse, in forma initiala sau in alta forma. De modul in care ei isi
asuma aceastd functie, precum si datoritd perspectivei adoptate de
fiecare manager, acesta poate fi un comunicator cu mai mult succes
sau cu mai putin succes. Printre alte elemente organizationale,
relatiile cu managerii si egalii in functie asigura noilor veniti suportul
in integrarea organizationald si micsoreaza semnificativ stresul
aferent acestei primei perioade, de aceea managerii trebuie sa arate



deschidere spre noii veniti, dar sa 11 si incurajeze pe colegii egali in
ierarhie cu noii veniti s3 comunice si sa 1si manifeste deschiderea fata
acesti noi veniti.

Orice proces de comunicare presupune existenta
urmatoarelor elemente:

v' emitentul - este orice angajat care detine informatii, idei,
intentii si obiective privind comunicarea. Emitentul formuleaza
mesajul, alege limbajul receptorului si mijlocul de comunicare. Desi
are un rol preponderent in initierea comunicarii nu poate controla
deplin ansamblul procesului;

v receptorul - este orice angajat - manager sau executant -
care primeste mesajul. Importanta receptorului intr-o comunicare nu
este mai micd decat a emitentului. Cu toate acestea, In practica
functioneaza o serie de prejudecati referitoare la actul receptiei si la
statutul receptorului in comunicare. Multi manageri sunt tentati sa
considere receptarea mesajelor ca fiind automata si inferioara;
sarcina lor este de a transmite si nu de a primi. In realitate, a asculta
este la fel de important cu a vorbi, a citi nu este cu nimic mai prejos
decat a scrie. Reusita comunicarii depinde de adecvarea
continutului si formei de exprimare a mesajului cu capacitatea de
perceptie, intelegere a receptorului, cu starea sa sufleteasca. Astfel,
expresiile elevate, prea tehniciste ori prea subtile adresate unui
receptor insuficient pregatit sunt inutile, pentru persoanele cu
prejudecdti sau pentru cele aflate intr-o dispozitie rea din diverse
motive (sdndtate, probleme familiale etc.). Mesajele trebuie
prezentate diferit fata de receptorii lipsiti de prejudecdti sau intr-o
stare de spirit echilibrat.

v mesajul - este simbolul sau ansamblul simbolurilor
transmise de emititor receptorului. In realitate, mesajul este mult mai
complicat decat aceastd simpla definitie. Specialistii vorbesc de



textul si de muzica mesajului. In timp ce textul este partea deschisa
a mesajului concretizatd in cuvinte, muzica este partea invizibild
continuta de orice mesaj. Ea poate sa implice o varietate de intelesuri.
Spre exemplu, daca cineva comite o greseala sau rosteste intr-o
discutie cuvinte, expresii care ar putea impresiona neplacut
interlocutorii, muzica mesajului poate fi 0 amenintare nerostitd sau o
ironie care-1 plaseaza in ridicol. Intre rude si prieteni, cunoscuti si
colegi, muzica mesajului poate conta mai mult decat textul. Este tot
atat de adevarat, insd, nu intotdeauna aceastd laturd subtila a
mesajului este perceputd in acelasi mod cu intentiile emitentului.
Infatuarea, plictiseala, dezacordul, uneori percepute in mesajele
celorlalti, nu reprezintd intentii ale emitentului, ci interpretari
proprii ale situatiilor marcate de sensibilitatile, prejudecatile, starea
de spirit a receptorului;

v' contextul sau mediul - este 0 componenta adiacenta, dar
care poate influenta mult calitatea comunicdrii. Se referd la spatiu,
timp, starea psihicd, interferentele zgomotelor, temperaturilor,
imaginilor vizuale care pot distrage atentia sau provoca intreruperi,
confuzii.

Un mesaj va capdta o altd semnificatie rostit de aceeasi
persoana, spre exemplu seful, in biroul sau (importanta oficiald), in
biroul subordonatului (simplu repros), pe stradd (mesaj lipsit de
importantd), ori la domiciliu (atentie, prietenie).

v' canalele de comunicare - sunt traseele pe care circuld

mesajele. Dupa gradul de formalizare acestea pot fi:

- canale formale sau oficiale, suprapuse relatiilor organizationale.
Sunt proiectate si functioneazd in cadrul structurii astfel incat sa
vehiculeze informatii intre posturi, compartimente si niveluri
ierarhice diferite. Eficienta comunicarii depinde de modul de
functionare a acestor canale. Aparitia unor blocaje frecvente in



anumite puncte indicd necesitatea revizuirii posturilor sau a
investigarii starii climatului de munca, a relatiilor interpersonale;

- canale informale sau neoficiale, generate de organizarea
neformald. Ele constituie cai aditionale de comunicare care permit
mesajelor sa penetreze canalele oficiale. Depasind barierele legate de
statut si ierarhii, reteaua canalelor informale poate vehicula stiri,
noutati, informatii mai rapid decat canalele formale. Desi mesajele
astfel transmise sunt frecvent distorsionate si filtrate ele reprezinta,
in afara rapiditatii informatiei, si avantajul unei disponibilitati sporite
din partea angajatilor.

Un proiect eficient de comunicare solicita luarea in
considerare a ambelor categorii de canale, cunoasterea modului lor
de functionare, a avantajelor si dezavantajelor pentru a le putea folosi
si controla. ,,Dacd am raspandit o veste stiu ca voi primi reactii in
mai putin de o zi. Dacad am transmis o stire oficiala, un raport sau un
memoriu vor trece trei saptdmani pand sa primeasca un raspuns®,
afirma un manager referindu-se la reactiile canalelor formale si
neformale;

v" mijloacele de comunicare - constituie suportul tehnic al
procesului. Contributia lor este vizibild in directia vitezei de
vehiculare, acuratetei mesajului, costului comunicarii. In aceasti
categorie de comportament intra telefonul clasic la care s-au adaugat,
relativ recent, telefonul mobil si robotul telefonic, telexul si
telefaxul, combinarea aparaturii video si audio pentru
teleconferinte, retele de computere, video si televiziunea prin circuit
inchis. Problema de baza cu care se confrunta organizatiile n acest
domeniu este cea a oportunitatii si eficientei investitiilor, stiut fiind
ca tehnologiile comunicarii sunt dintre cele mai marcate de ritmul
alert al schimbarilor.



Tipuri de comunicari organizationale
Marea diversitate a formelor de comunicare derulate in cadrul
organizatiilor solicitd incadrarea lor in anumite clasificari, utilizdnd
mai multe criterii.
a) In functie de directie, comunicarea poate fi: descendents,
ascendenta, orizontala si diagonala.

Comunicarea descendenta urmeaza, de obicei, relatiilor de
tip ierarhic, derulandu-se de la nivelul managementului de varf, catre
nivelurile de executie. Continutul ei este dat de decizii, reglementari,
instructiuni, transmiterea de sarcini, solicitarea de informatii.
Principala problema a acestui tip de comunicare o constituie marea
probabilitate ca mesajul sa fie filtrat in timp ce este vehiculat de la
un nivel la altul, deoarece fiecare nivel poate interpreta mesajele in
functie de propriile necesitati sau obiective. In organizatiile puternic
centralizate si Tn care se practicd stilul autoritar, acest tip de
comunicare este predominant, in cadrul procesului de comunicare
unilaterala.

Comunicarea ascendenta consta in transmiterea de mesaje de
catre subordonati sefilor directi si, succesiv, nivelurilor superioare
ale managementului. Prin ele se vehiculeaza rapoarte, cereri, opinii,
nemultumiri. Rolul comunicdrii ascendente este esential pentru
eficienta procesului de comunicare, deoarece atestd receptia
mesajelor transmise de manageri. De asemenea, prin intermediul ei
se informeaza managementul de nivel superior asupra stirii morale a
personalului, asupra obstacolelor din calea comunicarii, nivelului si
formei abaterilor Inregistrate cel mai frecvent. Faptul cd mesajul
circuld de la executanti la manageri, nu-l scuteste de filtrele cognitive
sau psihologice. Astfel, in cazul transmiterii unor informatii,
rapoarte, sugestii privind continutul muncii si modalitatile de
imbundtdtire ale acesteia, sefii pot fi incercati de teama ca



subordonatii lor ar putea fi apreciati de superiori ca fiind mai
competenti; or, in cazul in care informatia constituie un feed-back la
un mesaj anterior, seful poate interpreta comunicarea subordonatului
drept o 1Incercare de a-i testa competenta profesionald ori
autoritatea. In asemenea situatii, se pot instala blocaje cu efecte
asupra capacitdtii de control si mentinere a procesului de
comunicare.

Comunicarea orizontald sau laterala se stabileste intre
persoane sau compartimente situate la acelasi nivel ierarhic. Rolul
acestui tip este de a facilita coordonarea activitdtilor ce vizeaza
obiective comune, excluzadnd interventia managerilor de nivel
superior.

Comunicarea diagonala este practicatd in situatiile in care
membrii organizatiei nu pot comunica prin celelalte canale. Spre
exemplu, in cazul utilizdrii managementului prin proiecte, apar
frecvent comunicarile diagonale intre echipa de proiect si restul
compartimentelor structurii. Spre deosebire de comunicarile clasice,
acest tip prezinta avantajele economiei de timp si costuri, ale folosirii
unor relatii informale, ale potentarii unui climat bazat pe apreciere
reciproca.

b) Dupa modul de transmitere, comunicarea poate fi: scrisa, verbala,
non-verbala.

Comunicarea scrisa este utilizata in proportie ridicatd in
cadrul organizatiilor pentru solicitarea sau transmiterea de note
interne, rapoarte, decizii, planuri, scrisori adresate unor persoane din
interiorul sau din afara organizatiei.

Comunicarea verbala este cea mai frecvent utilizata in cadrul
organizatiei. Specialistii afirmd cd 70% din comunicarile interne se
realizeaza in mod verbal. Acest tip de comunicare se desfdsoara prin
intermediul limbajului, fiind influentat, insa, de parerile personale,



valorile, reperele la care se raporteaza indivizii atunci cand transmit
si recepteazid mesaje. In general, comunicarea verbali include:
relatdri privind situatii, fapte, intdmplari ale existentei; sentimente si
reactii pe plan central la anumite situatii; parerile despre noi, altii,
societate, culturd etc.; opinii, atitudini care exprima pozitia unui
individ intr-o situatie specificd, puncte de vedere subiective.
Comunicarea verbala solicitd din partea managerului nu numai
capacitatea de a emite semnale, ci si pe aceea de a asculta.
Comunicarea non-verbala poate fi un instrument eficient
care, manuit cu abilitate, faciliteazdi emiterea si descifrarea
mesajelor. Caracteristica acestui tip de comunicare constd in
concurenta ei cu comunicarea verbald, ceea ce permite transmiterea
unor mesaje chiar in timp ce partenerii discuta. Aproape 90% dintr-
un mesaj se transmite pe cale non-verbala. Gesturile, mimica, pozitia
corpului, expresia fetei, contactul ochilor, modul de folosire a
spatiului reprezintd stimuli ce pot fi folositi cu succes pentru a mari
eficacitatea comunicarii interpersonale.
¢) Dupda modul de desfasurare, comunicarea poate fi: reciproc
directa, reciproc indirecta, unilaterala directa si indirecta.
Comunicarea reciproca directa este apreciatd de practicieni
ca fiind cel mai eficient mod de a construi o relatie de lucru. Fiind
bidimensionald (deoarece implicd auzul si vazul), ea permite
emitentului sa evalueze pe loc modul in care a fost primit mesajul. In
functie de reactiile receptorului, mesajul poate fi repetat, reformulat,
iar conduita poate fi si ea rapid adaptata. Acest tip de comunicare este
cu deosebire solicitat in problemele delicate, ce antreneaza
sensibilitatile si susceptibilitatile personalului. De altfel, un manager
care va difuza subalternilor sdi vestile proaste prin scurte mesaje
scrise, risci si fie cotat ca perfid ori lipsit curaj. In aceste conditii,
credibilitatea sa va avea mult de suferit. Avantajul feed-back-ului



rapid este completat de cel al comunicarii non-verbale. Expresiile si
gesturile sunt descifrate, verificate si clarificate imediat.
Comunicarea fatd in fata raimane o forma precisa, rapida si eficientd
pe care se pot construi relatii interpersonale sanatoase si durabile.

Comunicarea reciproca indirecta se realizeaza prin telefon,
radio si, din ce in ce mai mult, prin televiziunea interactivd. Dintre
toate mijloacele mentionate, cel mai utilizat, in prezent, este
telefonul. Desi rapida, preferatd pentru mesajele presante,
comunicarea telefonica este lipsitd de o mare parte din mesajele non-
verbale. Unele mesaje pot fi deduse din volumul, intonatia vocii sau
viteza de vorbire. Dar pot fi considerate aceste semnale absolut
concludente? Faptul cd cineva vorbeste repede la telefon este un
semn ca doreste sd scurteze conversatia ori cd 1i displace
comunicarea telefonica. Acestea si Incd alte cateva probleme ridica
in fata acestui tip de comunicare o serie de obstacole, ce limiteaza si
o orienteaza doar spre anumite categorii de mesaje.

Comunicarea unilaterala directd se regaseste in cazul
transmiterii de ordine, mesaje care nu cer raspuns, dar si in cazul unei
categorii de reuniuni - sedinte de informare.

Comunicarea unilaterala indirecta se realizeaza prin
intermediul scrisorilor, filmelor, discursurilor. Ultimele doud sunt
suporturi relativ recente fatd de hartia folositd de secole in
realizarea comunicarii. Scrisorile constituie un tip deosebit de
comunicare. In era comunicatiilor electronice, scrisoarea tinde s fie
apreciata ca un gest de eleganta si curtoazie.

d) Dupa gradul de oficializare, comunicarea poate fi formala si
informala.

Comunicarea formald include ansamblul mesajelor
ascendente si descendente, care circuld pe canalele relatiilor
organizatorice. Ea se poate prezenta sub forme diferite: vorbita,



scrisa, directd si indirecta, multilaterala si bilaterala. Indiferent de
forma 1n care se foloseste, comunicarea rimane o necesitate pentru
reglementarea functionarii organizatiilor.

Comunicarea informala include zvonuri si barfe. Cauzata
de lipsa de informatii sau de informatiile trunchiate ce pot apdrea in
procesele de relationare interumand, comunicarea informala
incearcd sda elimine nesigurantd, curiozitatea sau anxietatea unor
persoane.

Ameliorarea comunicarii in organizatii

Ameliorarea comunicarii nu poate avea loc instantaneu si nici
automat datoritd complexitatii acestui proces. Atat managerii, cat
subordonatii lor trebuie sd depuna eforturi constiente pentru
depasirea neintelegerilor aparute. Primul pas este, in orice situatie,
congtientizarea comunicarii $i
analiza riguroasd a mesajului receptionat.

Davis propune urmatoarele principii (Davis, 1981, p. 422-
423)
= Cunoasterea fenomenelor organizationale
= Dezvoltarea unei comunicari pozitive
= Comunicarea nevoilor
= Dezvoltarea increderii
= Asigurarea feedback-ului
= Transmiterea stirilor

Dezvoltarea unei comunicari pozitive este necesard in orice
situatie, cu atat mai mult in organizatie, de la manager la subordonat,
cu scopul de a incuraja obtinerea unor performante deosebite.
Accentuarea contributiilor pozitive ale angajatilor, a capacitatilor si
abilitatilor lor necesare pentru rezolvarea situatiilor de munca trebuie
sa fie niste obiective ale managerilor. Numeroase cercetari aratd ca



feedbackul pozitiv da rezultate pozitive, mai numeroase decat critica,
pedeapsa, limbajul negativ [24].
Evaluarea comunicirii in cadrul organizatiei
In cadrul procesului de evaluare a comunicarii din cadrul unei

organizatii se folosesc metode de masurare calitativa si cantitativa:
Metode folosite in cercetarea calitativa:

focus grupurile

interviul in profunzime

audit de comunicare interna

tehnica psihodrama

discutii one-to-one

topul evenimentelor

studii de preferinta

YVVVVVYVYYYVY

ancheta

Metode folosite in cercetarea cantitativa:
chestionare efectuate pe internet;
chestionarele omnibus;
panelurile;
tehnici de cercetare cantitativa.

>
>
>
>

Sarcini si activititi de invitare:

1. De ce este important de a studia din punct de vedere psihologic
specificul comunicarii in diferite tipuri de organizatii?

2. Caracterizati diferite tipuri de comunicare existente 1In
organizatie in functie de mai multe criterii.



3. Aplicati pe Dmv. chestionarele propuse privind evaluarea
caracteristicilor comunicarii In cadrul organizational si
interpretati rezultatele obtinute.

4. Ce recomandari ati propune pentru ameliorarea comunicarii in
spatiul organizational?

16. CONFLICTELE LA LOCUL DE MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa cunoasca si sd descrie tipurile de conflicte si cauzalitatea lor.
2. Sa identifice consecintele conflictelor de muncd asupra
performantei organizationale si individuale.
3. Sa cunoasca si sa aplice cdile de solutionare a conflictelor.

Organizatiile sunt celula de baza a societatii noastre, toti
oamenii fac parte din anumite organizatii: de producere, financiare,
comerciale, de stat, stiintifice, sociale, a sistemului de invatamint,
mijloacelor de informare etc. Echipele sunt formate pentru a realiza
un scop. Anume scopul este factorul integrator de baza care-i uneste
pe oameni. Nu este obligator ca scopul organizatiei si scopul
indivizilor ce fac parte din ea sa coincida.

Colectivul de munca reprezintd o comunitate formala de
oameni, uniti printr-o activitate comund pentru realizarea unor
anumite scopuri (producere, reparatie, cercetdri stiintifice etc).
Parametrii formali ai colectivului (structura, componenta calitativa
si cantitativa, relatiile de subordonare, relatiile verticale si
orizontale, reguli si norme de conduita etc) sunt determinati de
specificul si parametrii organizatiei.

Tipuri de conflicte si cauzele aparitiei lor:



*  Cauzele obiective — carente organizationale (organizare
proasta, baza material-tehnica slaba, finantare insuficienta etc).

*  Cauzele subiective tin de particularitatile si starea
membrilor echipei.

Deosebim urmatoarele tipuri de conflicte:

v’ Organizational-tehnologice — tin de regimul de lucru,
tehnologia producerii, structura conducerii, cantitatea si calitatea
fortei de munca, starea masinilor si utilajelor, prezenta materiei
prime si resurselor necesare, cererea si oferta la marfa data etc.

v’ Conflicte in sistemul social-economic — cauze: retinerea
salariilor; sporirea normei sau reducerea tarifelor de plata, incalcari
din partea conducerii care duc la inrautatirea conditiilor social-
economice, dezechilibru 1n repartizarea resurselor si finatelor intre
sectii.

v Conflicte in sistemul administrativ / de conducere — putem
deosebi conflicte interne in sistemul administrativ / de conducere,
conflicte Intre administratie si conducatorii sectiilor, administratie
—sindicate, administratie — angajati. Cauzele pot fi diverse: pe lingd
cele numite anterior se mai adaoga nerespectarea promisiunilor de
catre conducere, lipsa transparentei in organizatie, renovarea
organizatiei fard a tine cont de interesele angajatilor, eliberarea
angajatilor fara motiv, incélcarea legilor prevazute in codul muncii.

v Conflicte legate de relationarea socio-psihologica —in orice
organizatie sunt si relatii neformale. Ele sunt determinate de
necesitatea Tn comunicare. Ceea ce-1 adunad pe oameni intr-un grup
neformal este interesul comun, principiul de baza fiind libertatea
alegerii. Factorii ce contribuie la formarea grupurilor neformale:
dificultatile intilnite, necesitatea in sustinere, ajutor reciproc,
tensiuni 1n cadrul organizatiei, sentimentul amenintarii, simpatii,
coincidenta viziunilor, valorilor etc. In grupul formal individul are



functii, obligatii, in grupul neformal — el este personalitate. Printre
aceste conflicte mai frecvent intilnite sunt: conflictele de rol, de
valori, interese, scopuri, de dominare, conflicte generate de
nerespectarea normelor, conflicte intre grupuri, intre organizatia
formala si neformala etc.

v Conflicte legate de sistemul socio-cultural al organizatiei —
fiecare organizatie 1si are propria subculturd: traditii, deprinderi,
stereotipuri, etichet, ideologie etc. Deoarece membrii organizatiei
difera in dependenta de pregatirea profesionald (experienta, studii,
calificare) si criteriile sociale (etnie, confesie, clasa sociala, sex,
virstd), desori apar conflicte din aceastd cauza.

Consecintele conflictelor de munca

Negative:

- cresterea tensiunii intre oponenti, a ostilitatii;

- limitarea interactiunilor si comunicarii intre pargile aflate in
conflict;

- reducerea contactelor necesare, formalizarea relatiilor, cresterea
egoismului;

- scaderea motivatiei, productivitatii si fluentei cadrelor;

- sustragerea de la munca, pierderea timpului si resurselor pentru
lichidarea conflictului si consecintelor lui;

- 1irosirea eforturilor, stres;

- criza generald a organizatiei, falimentarea ei.

Pozitive:

- adaptarea si socializarea membrilor organizatiei;

- anihilarea tensiunii interne si stabilizarea situatiei;

- consolidarea unei noi repartizari a fortelor organizatiei;

- scoaterea in evidenta a neajunsurilor si defectelor;

- solutionarea radicala a problemelor organizatorice si tehnice
aparute, cautarea de solutii neordinare;



- activizarea proceselor informationale;
- cresterea coeziunii de grup, a constiintei de sine, a demnitatii
personale si participarii la solutionarea problemelor.

Solutionarea conflictelor din cadrul echipei (Spiegel, J. &
Torres, C):

Daca membrii unei echipe muncesc impreuna facand dovada
de incredere si respect reciproc si angajandu-se sa atinga obiectivul
comun, nu ar trebui sa apara conflicte. Cu toate acestea, conflictele
apar. Poate fi necesar sa actionati ca facilitator in acest proces, dar
nu ar trebui sd urmariti sa faceti mai mult de atat. Echipa trebuie
sa rezolve singura conflictul.

v Identificarea si clarificarea sursei conflictului

Membrii echipei care nu sunt direct implicati in conflict ar trebui
sa caute informatii despre opiniile acelor membri care sunt
implicati, astfel incat sd se poata stabili un dialog pe baza datelor
reale ale situatiei. Acesta ar trebui sa continue apoi, pana cand sunt
recunoscute si intelese ambele puncte de vedere.

v’ Stabilirea unor obiective comune

Membrii echipei ar trebui sa stabileasca rezultatele preferate de
ceilalti membri ai echipei. In urma discutirii acestor obiective
individuale, ar trebui sd Incerce sa gaseasca niste puncte comune cu
care sunt de acord tof{i membrii.

v Identificarea optiunilor

Pentru a sprijini procesul de stabilire a obiectivelor comune,
membrii echipei implicati in conflict ar trebui sd discute ideile lor
cu ceilalti membri ai echipei si sd le ceara sugestii si sa exploreze
toate optiunile.

v' indepirtarea obstacolelor

Membrii echipei ar trebui sa identifice obstacolele si sa
stabileasca consecintele posibile in urma indepartarii lor.



Ei ar trebui sa identifice ce anume poate si ce anume nu poate
sa fie schimbat. Pornind de la obstacolele minore, acestea ar trebui
sa fie discutate si indepartate cate unul o data, astfel incat sa se
realizeze treptat un acord.

Ar trebui sa se faca referire la obiectivele comune identificate
anterior, astfel incat sa poata fi identificat un rezultat care satisface
dorintele tuturor acelora implicati in conflict.

v' Ajungerea la un acord

Membrii echipei ar trebui sa identifice o solutie acceptabila
pentru toti membrii echipei $i nu numai pentru aceia care au fost
implicati in conflict.

v" Recunoasterea acordului

Toti membrii echipei trebuie sd recunoasca cd au ajuns la o
solutie Tn urma careia nimeni nu pierde ci toti castigd. Ei trebuie sa
se asigure ca toti inteleg implicatiile acordului pentru ei si
modalitatile lor de lucru. Trebuie apreciati toti membrii echipei care
au contribuit la gasirea solutiei in vederea unei atmosfere pozitive
[24].

\

= Sarcini si activititi de invitare:
1. Explicati cauzele aparitiei conflictelor in echipele de munca.
2. Analizati tipurile de conflicte care pot apdrea in echipele de
munca.
3. Identificati si analizati consecintele pozitive si negative ale
conflictelor.
4. Caracterizati etapele solutiondrii conflictelor in echipele de
munca.



17. OBOSEALA SI STRESUL PROFESIONAL

Finalitati de studiu:

1. S& delimiteze comportamentele disfunctionale ale
angajatilor.

2. Sa caracterizeze specificul manifestarii oboselii si
stresului profesional.

3. Sa distingd formele de manifestare a diferitor stari si
comportamente disfunctionale si impactul lor asupra
performantei in munca.

4. Sa posede metodele psihologice de diagnosticare a
starilor si  comportamentelor  disfunctionale 1n
organizatie.

5. Sd@ interpreteze rezultatele obtinute 1n  urma
psihodiagnozei si sa elaboreze masuri de diminuare
fenomenelor disfunctionale.

Oboseala In munca

Cele mai grave disfunctionalitati care apar in activitatea
profesionald sunt stresul si oboseala profesionald. Munca solicita
un consum energetic, prin urmare poate conditiona aparitia
oboselii. Oboseala reprezinta un fenomen fiziologic normal care
apare in urma solicitarilor prezente in activitatea umana, este o
reactie a organismului de refacere a functiilor sale, de adaptare.

Bogathy Zoltan defineste oboseala drept un fenomen cu
caracter disfunctional, determinat de stres, dar nu numai, care
reprezintd o reactie a organismului de readaptare si refacere a
functiilor sale in urma unor solicitari intense sau repetate de
consum energetic din partea organismului [4, p. 184]. Aceeasi idei



le regdsim si la Tabachiu A., care defineste oboseala este un
fenomen psihofiziologic normal care apare ca urmare a solicitarii
organismului, a efortului prelungit pe parcursul activitatii, care se
manifestd printr-un ansamblu de simptome subiective si obiective
si care se remite prin odihna obisnuita sau prin alimentatie [33].
Jurcau N. trateaza oboseala drept un fenomen de dezadaptare
constand in tulburarea raportului optim dintre randament si
consumul energetic sub nivelul minim necesar desfasurarii in mod
eficient activitatii. O altd viziune prezinta Pufan P. care considera
oboseala un fenomen de prevenire a epuizarii capacitatii de munca,
si nu epuizarea ca atare a energiei necesare muncii [4, p. 184].
Principalele caracteristici ale oboselii sunt:
» are o bazd obiectivd, determinatd de consumul de energie in
timpul activitatii, urmand ca acesta sa fie compensat prin
alimentatie si odihna;
* poarta amprenta caracteristicilor personale ale individului
(constitutia fizica, psihica, starea de sdnatate, antrenament), este
deci o senzatie subiectiva;
« caracterul oboselii este determinat de specificul activitatii de
munci, fizicd sau intelectuald. In conditiile muncii moderne este
greu de facut aceastd deosebire pentru cd sunt foarte putine
activitati profesionale care sa aiba un caracter exclusiv fizic sau
exclusiv intelectual. Din aceastd cauza este mai corect sa
considerdm ponderile pe care le au eforturile fizice / intelectuale
intr-o anumita activitate, si de aici proportia in care oboseala este
de natura fizica / intelectuala.
* indeplineste o functie de protectie a organismului semnaland ca
au fost atinse limitele de solicitare pe care organismul nu le poate
depasi. Suprasolicitarea duce la stres, accidente, alterarea



starii de sanatate fizicd/ psihica. Acest lucru se realizeaza prin
aparitia la nivelul sistemului nervos central a unor reactii de
inhibitie care sd permitd organismului sa se readapteze. Se creeaza
astfel conditiile de restabilire/ reinnoire a substantelor cheltuite in
timpul efortului.

Formele oboselii:
Oboseala poate imbraca mai multe forme (losif, 1996):
1. Oboseala musculara: este provocatda de solicitarea un timp
indelungat/ suprasolicitarea muschilor.
2. Oboseala senzoriala: apare la nivelul organelor senzoriale mai
ales la nivelul aparatului auditiv si vizual.
3. Oboseala intelectuala: este determinatd de munca intelectuala.
4. Oboseala generala: este provocata de solicitari ale intregului
organism.
Atunci cand simptomele oboselii zilnice se acumuleaza pe o
perioadd indelungatd apare oboseala cronica care se manifesta
prin:
instabilitate emotionala
alterarea capacitatii de comunicare
stari de anxietate
scaderea interesului si initiativei
alterarea capacitatii de concentrare a atentiei
tulburari de memorie
tulburari de somn
tulburari de apetit alimentar si sexual

» tulburari de comportament manifestate prin izolare

Daca odihna pasiva sau activa nu reuseste sd refaca capacitatea de
muncd diminuata poate apare sindromul de surmenaj, astenie
nervoasd si chiar depresie. Masurile care se iau in aceasta situatie
sunt:

>
>
>
>
>
>
>
>



» intreruperea temporara a activitatii (concediu de
odihna sau concediu medical)

» schimbarea temporara sau definitiva a locului de
munca

» schimbarea temporara sau definitiva a profesiei

> pensionare pe caz de boala [33].

Oboseala poate fi provocatd de numerosi factori, precum:
factori de mediu fizic (temperatura, iluminare, zgomot, umiditate
etc.) si social (munca in conditii de izolare, relatii de comunicare
defectuoase cu colegii sau managerii, situatii conflictuale etc. ),
factori ce tin de natura muncii (monotonie, rutina, efort fizic, ritm
de munca, caracterul sarcinii de indeplinit etc.), factori de natura
medicala (starea de sanatate, prezenta bolilor) si factorii de natura
psihica (responsabilitati, temeri, experientd profesionald redusa,
atitudine negativa fata de profesie si activitatea desfasurata etc.).

Intr-un studiul realizat la sfarsitul anului 2019, in Romania, pe
un esantionul compus din 609 de barbati si femei in intervalul de
varstd 18-55 de ani, din mediul urban la nivel national, a scos in
evidentd faptul cd 92% dintre romanii se plang de oboseala. Cei
care lucreazd in domeniul financiar, adicd au functii de bancheri,
auditori si contabili, sunt "campioni" la oboseala — 98% dintre cei
inclusi 1n studiu au declarat ca suferd de ea si 42% au identificat
forma de oboseala functionald/sindrom astenic. Profesiile
percepute ca fiind cele mai afectate de oboseald sunt profesor
(34%), sofer (30%) si pilot (26%) [https://www.mylan.ro/ro-
ro/nout%C4%83%C5%A3i/feature/oboseala-la-romani]. Oboseala
profesionald este o stare produsa de stres si afecteaza mai ales
persoanele care lucreaza cu publicul. Cei mai multi cred cd munca
in birouri este lipsita de stres sau cu stres redus, insa lucrurile nu
stau deloc asa. Tensiunile psihice si stresul contactelor inter-umane
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determind oboseald sau chiar epuizare. Cauzele ar consta in lipsa
de spatiu si de intimitate a locului de munca, precum si in
dificultatea sarcinilor de serviciu. In general, persoanele care
manifestd simptome de oboseald fizica si psihicd au o atitudine
negativistd 1n relatiile cu ceilalti si resimt o diminuare a respectului
de sine.

Formele de manifestare a oboselii sunt foarte diverse si
individuale. Ele pot fi generalizate in patru categorii: manifestari
fiziologice, psihice, sociale si in plan profesional (Tab.4).

Tabelul 4. Consecintele oboselii in plan fiziologic,
psihologic, social si profesional

OBOSEALA
Consecinte fiziologice | Consecinte Consecinfe sociale Cansecinte
psihologice profesionale
v’ sciderea tonusului | v disconfort psthic v probleme v’ sciderea
¥ acumularea unor ¥ tulburarea familiale datorate | randamentului
substante toxice motricititii iritabalitati v’ cresterea erorilor
¥ modificari ale ¥ iritabilitate v tulburari de v riscul marit de a
pulsului 51 ale v agitatie integrare in colectivul | comite accidente de
tensiunii arteriale ¥ scaderea de munci munci
v scaderea functiilor cognitive ¥ costuri economice | ¥ sciderea
rezistentel (perceptii, memorie, de refacere motivatiei s1a
organismului gindire) satisfactiel pentru
munci

[4, 2004, p. 186].

Prevenirea oboselii
Este foarte important sd se prevind starea de oboseala
profesionald pentru cd aceasta nu afecteaza un singur membru al
personalului ci este transmisd si celorlalti. In acest sens, Beth
Blevins arata: ,,Cand un angajat se plange de conditiile de lucru



si/sau se Indoieste de utilitatea, de rostul sau de satisfactia muncii
sale, aceasta atitudine va avea cu sigurantd influenta si asupra
colegilor sdi”. Pentru a nu permite raspandirea acestor simptome,
managerii trebuie sa le recunoasca si sd le prevind ori de cate ori
este posibil. De asemenea, managerul are un rol esential in gasirea
unor corelatii si alternative optime intre durata perioadelor de
muncd, durata pauzelor pentru odihnd, numarul, continutul si
momentul introducerii acestor pauze, astfel Incat sa se asigure o
eficienta sporitd, un nivel optim al capacitatii de munca si o buna
stare a sanatatii.

Enache I. sugereaza ca remediile pentru oboseala profesionala
privesc atat nivelul vietii personale, cat si al vietii profesionale. In
privinta vietii personale, cele mai eficiente masuri de combatere a
oboselii constau intr-o viatd activa, lipsita de conflicte si tensiuni
sau excese. In privinta vietii profesionale, oboseala poate fi
combdtutd prin recunoasterea de catre conducere a importantei
luptei Impotriva oboselii, insotitd de o serie de masuri ergonomice
si psihologice menite sd asigure un mediu propice pentru
desfasurarea activitatii si intarzierea aparitiei oboselii. De aceea,
managerul are un rol esential in determinarea duratei si numarului
pauzelor de odihna, a continutului acestora, pentru a obtine un nivel
optim al capacitatii de munca si al starii de sdndtate a angajatilor
sai.

Un aspect important este ca oboseala reprezinta un fenomen
reversibil, deoarece daca este urmata de o perioadd de odihna sau
de somn, organismul isi reface plenitudinea functiilor sale. Ea nu
este o boald, dar poate avea consecinte temporare asupra
organismului precum sldbirea atentiei fatd de munca indeplinita si
fatd de mediu. Este foarte important sd prevenim aparitia si



instalarea oboselii cronice. Tabachiu A. clasificd masurile de

prevenire in modul urmator:

1. Masuri generale:

organizarea rationald a regimului de munca si a pauzelor de
odihna avand in vedere curba randamentului si a oboselii zilnice
si sdptamanale, astfel incat sa se asigure o eficientd sporitd si un
nivel optim al capacitatii de munca, precum si o stare fizica si
psihicd bund. Conform acestui indicator la inceputul zilei si
saptdmanii de lucru se vor efectua munci mai usoare, pentru a
permite organismului sd se adapteze la activitatea de munca
dupd perioada de repaus. De asemenea, la sfarsitul sdptamanii
de lucru se vor planifica activitati mai usoare;

reglementarea duratei zilei de lucru, a saptdmanii si a concediilor
de odihni;

ameliorarea conditiilor mediului fizic ambiant si a celor de
microclimat;

imbunatatirea ambiantei psihosociale atat in cadrul grupurilor de
munca cat si al raporturilor ierarhice si de colaborarea
intergrupale;

orientarea, selectia si pregatirea profesionald sa fie facute corect.

2. Masuri specifice:

odihna sub formd de repaus pasiv (somn) sau repaus activ.
Repausul activ reprezintd desfasurarea unei activitati mai usoare
s1 mai atractive care sd aibd un rol compensator fata de
activitatile profesionale de baza. Repausul activ poate avea loc
in timpul pauzelor de productie, dupa incheierea zilei de munca,
la sfarsitul saptamanii sau in timpul concediilor [33].

Traim intr-o perioada cu multe provocari care genereaza

suprasolicitare si stres. Deseori raspundem sarcinilor pe care le
avem de facut si suprasolicitdrii punand si mai multd presiune pe



noi. Din punct de vedere psihologic, oboseala are ca efect
irascibilitate, nervozitate, lipsa rabdarii etc. Acestea afecteaza
modul in care noi ne simtim zi de zi si modul in care ne comportam
in relatia cu persoanele dragi si in relatiile de munca. Pe de alta
parte, oboseala ne afecteaza in acelasi timp randamentul de munca
si functionarea cognitivd, deoarece ne scade capacitatea de
concentrare, de atentie, conditioneaza tulburari de memorie si, ca
urmare, facem mai multe erori sau ne scade performanta in munca.
Este important sd nu neglijam oboseala, sd nu 1i minimizdm
efectele, sd avem un program normal de lucru, iar in cazul aparitiei
simptomelor oboselii sd o remediem prin reglementarea duratei
zilei de lucru, a duratei saptamanii de lucru si a concediilor de
odihna.

Cauzele stresului ocupational
H. Selye (1984) defineste stresul ca pe o stare a organismului
supus la actiunea unui stimul suficient de puternic pentru a provoca
fie o reactie de aparare, fie o tulburare functionala fie o leziune
organica. Starea de stres defineste un organism care face un efor
intensiv pentru a se adapta unor situatii putin obisnuite. Atunci cand
mentinerea echilibrului necesitd eforturi compensatorii deosebite,
cand solicitdrile atrag sau depasesc limitele resurselor adaptative,
cand integrarea organismului este amenintatd, persoana intrd in
stare de stres.
Ghe. losif, A. Tabachiu si Z. Bogathy identifica urmatoarele
cauze ale stresului ocupational:
1. Factorii de mediu
® mediul fizic: agenti fizici, chimici (caldura, temperatura,
vibratii, zgomot, iluminat, emanatii de fum sau vapori, etc)



mediul psihosocial (stres relational): calitatea raporturilor
cu superiorii si cu colegii (competitie, rivalitate), conflictele
la locul de munca pot constitui o sursa de stres.

2. Sarcina de munca

suprasolicitarea: de naturd cantitativd sau calitativa
(considerarea unei munci ca fiind prea grea) se asociaza cu
comportamente disfunctionale;

caracterul muncii: munca devine stresantd acolo unde
activitatea este repetitiva, putin stimulativa, rutiniera;
plictiseala si dezinteresul diminueaza capacitatea de reactie
a persoanelor;

® pericolul fizic: este o sursa de stres n profesiile de mare risc

(minerit, politie, pompieri, armatd etc.);

responsabilitdatile la locul de munca: responsabilitatea fata
de oameni este mai stresantd decdt cea fatd de
echipamentele de lucru.

3. Factorul uman

adecvarea persoanei la locul de munca: inadecvarea
determind in timp aparitia starilor de nemultumire,
frustrare, anxietate, depresie;

ambiguitatea rolului: se referd la lipsa de claritate in ceea
ce priveste rolul individului la locul de munca, perceperea
ambigud a sarcinilor profesionale, a obiectivelor si
responsabilitatilor. Aceste persoane resimt o satisfactie
minimd in activitdtile lor profesionale, o stare crescutd de
tensiune in raport cu munca lor, un sentiment al lipsei de
importantd a muncii prestate, insotite de pierderea
respectului de sine;

teama de a nu obtine avansari in cariera, teama de sanctiuni;
recompensarea inechitabila a muncii;



e accesul scazut la luarea deciziilor in grupul de munca;

e posibilitati scazute de exercitare a autoritatii;

e lipsa de experientd profesionald;

e nesiguranta locului de munca legata de schimbadrile sociale
si de progresul stiintific si tehnic cu aparitia unor noi
profesiuni si disparitia altora;

e apropierea de varsta pensionarii.

Managementul stresului

La inceputul carierei, persoanele sunt obligate sa intre intr-o
competitie intensa, pentru a castiga rapid cat mai mult si pentru a
obtine un statut social cat mai inalt. In primii ani cadrele tinere au
nevoie de securitate, acceptare si recunoastere precum si de
integrare in cadrul institutiei.

Mijlocul carierei este insotit de o serie de deceptii: incetarea
sau franarea avansdrii, restrdngerea oportunitatilor. Constatarea
atingerii “plafonului” poate conduce la izolarea indivizilor. Deci
sursele de stres sunt legate de obtinerea avansarii, de lupta in
interiorul institutiei dar si de tensiunile induse de multe ori de
sacrificiul partenerului, in vederea reusitei profesionale

Starsitul de cariera cu temerile de a fi depdsit de schimbarile
tehnologice si noile metode de conducere precum si pensionarea
pot fi o sursd de frustrare, mai mult sau mai putin depasitd de
indivizi. La acestea se adauga si stresul cauzat de concedieri si
reconversiile In carierd, precum si cel cauzat de incertitudinea
privind unele sume revalorizate ale pensiilor.

Un nivel ridicat al stresului produce o diminuare a
performantelor la locul de munca, putand avea efecte negative, atat
la nivel individual, cat si la nivel interpersonal si organizational,
moment in care este necesar un management eficace al stresului.
Acesta poate fi aplicat:



1. la nivel individual prin:
- managementul timpului
- exercitii fizice
- tehnici de relaxare
- Cresterea retelei de suport social
2. la nivel organizational prin:
- selectia corespunzatoare a personalului
- stabilirea de obiective cu participarea angajatului
- reproiectarea posturilor
- imbunatatirea comunicarii in organizatie
- programe de sanatate.

Strategii de coping al stresului

Coping-ul este definit de Lazarus (1984, p. 141) ca fiind
»eforturi cognitive sau comportamentale aflate intr-o permanenta
dinamica, facute cu scopul de a gestiona solicitarile specifice,
interne sau externe, care sunt percepute ca amenintand sau depasind
resursele persoanei”. Autorul teoriei tranzactionale a dorit sa se
delimiteze de abordarile traditionale asupra coping-ului, facand
unele precizari si incercand sa medieze intre unele controverse.

Mai intai, coping-ul este vazut mai degraba ca proces decat
ca trasaturd; in acest sens este relevantd cercetarea lui Snyder si
Pulvers (2001), care, desi are marea lipsd ca autorii iau In calcul
doar cele doud mari cai de coping (abordarea directd si evitarea),
descrie totusi strategiile, rationamentele si emotiile pe care o
persoand le pune in practicd sau le resimte in confruntarea cu
stresul, precum si felul in care aceastd fenomenologie se manifesta.

In al doilea rand, se face o distinctie intre coping si
mecanismele defensive ale eului (pentru a folosi denumirea
psihanaliticd). Baban (1998) realizeaza un tabel metaanalitic cu



diferentele care existd intre cele doud forme de confruntare cu
situatiile dificile: putem, spune cd mecanismele de coping sunt
procese constiente si subconstiente, permit confruntarea cu
realitatea, sunt orientate spre prezent si viitor, permit exprimarea
afectiva si preced sau succed reactia la stres; sau putem accepta ca
mecanismele defensive sunt procese inconstiente, distorsioneaza
realitatea, sunt orientate spre trecut, blocheaza exprimarea afectiva
si sunt procese post-afective. Mediind intre cele doud pozitii,
Lazarus & Folkman (1984) afirma cd mecanismele de coping sunt
procese constiente doar Tn masura in care au fost de putine ori pana
in acel moment folosite, pe cand exersarea lor indelungata poate
duce la instalarea unui oarecare automatism sau chiar la formarea
unui stil preferential de coping.

In al treilea rand, termenul folosit pentru a desemna scopul
coping-ului este ,,manage” (a administra, a gestiona) si nu
»mastery” (stapanire, arta, pricepere); de aceea coping-ul include a
minimiza, e evita, a tolera si a accepta conditiile de stres, ca
incercare de a lua in stapanire mediul.

In al patrulea rand, autorii teoriei tranzactionale accentueaza
faptul ca nu trebuie confundat coping-ul cu efectele sale; coping-ul
inseamna efort de a gestiona, incluzand aici tot ceea ce persoana
face sau gandeste, indiferent de cat de bine sau rau merg lucrurile.
Aceasta inseamna ca ,,nici o strategie nu este consideratd, in sine,
mai bund decat altele [...] caracterul bun, eficacitatea si potrivirea
unei strategii sunt determinate numai de catre efectele ei in situatia
data si de consecintele ei pe termen lung” [4].

Inci nu existi o opinie fermad si un acord stabil intre
cercetatorii din domeniu asupra controversei dacd putem considera
coping-ul drept un stil stabil de reactie personala, in conjuncturi
stresante diferite, sau factorii complecsi care interactioneazd



situational fac imposibild predictia asupra carei strategii de coping
o va utiliza un individ. Folkman, Lazarus, Gruen & DeLongis
(1986) pleaca de la prezumtia ca procesele de coping prezinta
madcar o stabilitate moderata de-a lungul diverselor situatii si astfel,
pe termen lung, influenteaza efectele adaptative.

Cercetarile au aratat ca nu este vorba de un tip de
personalitate, ci mai degraba de un pattern comportamental, o
mixturd a unui numar de comportamente distincte care tind sa apara
impreund: agresivitate, dominanta, asertivitate, incredere in sine,
orientare spre realizari, impulsivitate, nerabdare, ritm rapid,
congtiinta si presiunea timpului, ordine, alertd permanenta, nivel
inalt de activism, ostilitate agresivd in timpul indeplinirii unei
sarcini, tendinta de a experimenta mai multe conflicte de viata.
Toate acestea se regdsesc intr-o vocatie motivationala puternica,
tensiune si abilitati scdzute de relaxare in afara mediului
ocupational, negare a oboselii, simptome si boald, urmarirea
insistentd a performantei, iritabilitate la frustrari, dificultatea de a
se comuta de la realizarea unei sarcini, resimtirea mai acutd a
stresului, dar si a satisfactiilor. Denumirea acceptata la ora actuala
pentru acest concept este asadar aceea de ,,7ype A Behavior
Pattern” (TABP) sau ,,Comportament de tip A” (CTA).

Interesul crescut pentru acest tip de comportament este
justificat evident de miza sa: studiile au aratat ca este legat de
producerea bolii coronariene, factor de morbiditate si de mortalitate
important in randul populatiei active. Unul dintre teoreticienii de
marcd ai CTA, Glass (1977), sugereazd cd aceastd constelatie
psihologicd declanseazd un mecanism psihofiziologic cu o
puternica sustinere emotionald, cu efect direct asupra starii de
sandtate dar si a functionarii morale, sociale si la locul de munca al
individului.



CTA este un construct multidimensional, care cuprinde trei
concepte interrelationate: un set de credinte despre sine si despre
lume; un set de valori care converg spre un nucleu motivational (a
munci din greu, dorinta de realizare etc.); si un stil de viata, de
raportare la mediu (competitivitate, simtul presiunii timpului etc.).
Nu trebuie pierdut din vedere ca aceste trei dimensiuni sunt trei
fatete psihologice diferite ale aceluiasi fenomen care
»functioneazd” in contexte de viata diverse (Lazarus et al., 1984).

In evaluarea oboselii si stresului ocupational trebuie sa tinem
cont de faptul cad principalele trasdturi de personalitate ce
conferd vulnerabilitate la stres pentru personalul din organizatii,
sunt urmatoarele :

= tendintele interpretative pe un fond de
susceptibilitate crescuta; rigiditate, incapatanare;

= tendinte pronuntate egocentriste, de autoconformare;

= tendinte obsesive si fobice, pe un fond psihic anxios;

= impulsivitate, emotivitate crescuta;

= agresivitate, inclinatie spre violenta.

Astfel, evaluarea acestor dimensiuni ne-ar permite constatarea
predispunerii angajatului la oboseala, stres ocupational si ardere
profesionala.

Gradul de oboseala se poate autoevalua prin Testul AGOS
(autoevaluarea gradului de oboseald sdptamanald). Pe o scard cu 7
valori, se bifeaza zilnic, la inceputul zilei (I) si la sfarsit (S) starea
caracteristicd dintr-o listd de 10 perechi termeni-simptome. Astfel,
se va putea vedea daca se inregistreaza diferente intre inceputul si
sfarsitul zilei si pe parcursul unei sdptamani. Dominanta
simptomelor ,,A” va indica un tonus optim. Dominanta simptomelor
,B” va indica o stare de oboseala. Pe baza profilurilor zilnice pot fi
construite cele saptdmanale sau chiar lunare care vor spune si mai



mult dacd subiectii sufera sau nu de un sindrom de suprasolicitare
nervoasa [24].

Sarcini si activitati de invatare:

Care sunt sursele aparitiei starilor si comportamentelor
disfunctionale la locul de munca?

Numiti si caracterizati formele de manifestare a oboselii si
stresului profesional.

Cum putem preveni oboseala la locul de munca? Identificati niste
masuri de prevenire a oboselii

Identificati sursele de stres la locul Dmv. de lucru.

Realizati testele propuse pentru a identifica nivelul Dmv. de stres
si a identifica strategiile de coping in situatie de stres.

Elaborati niste recomandari pentru diminuarea oboselii si
stresului la locul Dmv. de munca.

Realizati testele propuse pentru diagnosticarea nivelului de
oboseala si a nivelului de stres profesional. Interpretati rezultatele
obtinute.

Identificati sursele Dmv. de prevenire a oboselii profesionale.

18. ARDEREA PROFESIONALA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze comportamentele specifice arderii
profesionale.

2. Sa caracterizeze specificul arderii profesionale.




3. Sa distinga etapele de constituire a arderii profesionale.

4. Saposede metodele psihologice de diagnosticare a arderii
profesionale.

5. Sd@ interpreteze rezultatele obtinute 1n  urma
psihodiagnozei si sd elaboreze masuri de diminuare a
fenomenelor disfunctionale.

Conceptul de ,ardere” (burnout) a fost introdus in 1974 de
catre psihiatrul american H. J. Freudenberger pentru a descrie
reactia specificd a organismului la stresul de munca, in lucrarea sa
,taff burnout” a descris acest fenomen care la observat la sine si la
colegii lui: (surmenaj, pierderea motivatiei de lucru si a
responsabilitatii) si a numit acest fenomen cu metafora ,,ardere”.

H. J. Freudenberger a definit acest simptom de secatuire-
parjolire, epuizare, prin triada:

1. retragere, detasare emotionald

2. relatii interumane dezumanizate

3. sentimentul esecului profesional

Selye G. considera ca arderea profesionala apare in rezultatul
interiorizarii emotiilor negative fard posibilitatea de a le exterioriza
sau ,.elibera”.

G. A. Marcova mentioneaza ca sindromul arderii - procesul de
pierdere in continuu a energiei emotionale, cognitive si fizice, care
se manifestd in simptome de surmenaj emotional, mintal, prin
supraoboseald fizica, prin inhibitia proprie si scaderea nivelului de
realizare a serviciului. Aparitia sindromului arderii se considera ca
rezolvarea negativa a stresului la locul de munca.

La sfarsitul anilor 1970, inceputul anilor 1980, datorita unor
cercetari sistematice asupra fenomenului arderii, apare o claritate. C.
Maslach (1981) a definit fenomenul ca ,,Sindrom al epuizarii fizice



si emotionale, incluzand formarea unor autoevaluari negative,
atitudine de repulsie fata de activitatea de munca si pierderea
capacitatii de compasiune si intelegere a clientilor”.

Stresul ocupational apare ori de cate ori sarcinile de munca
depasesc resursele adaptive ale angajatilor, in timp ce sindromul de
epuizare constituie faza finala a dezadaptarii, datoratd unui
dezechilibru indelungat intre cerinte si resurse. Stresul nu conduce
intotdeauna la atitudini si comportamente negative din partea
angajatilor, in timp ce burnout-ul este asociat de fiecare data cu
asemenea trairi negative. Stresul afecteaza pe toatd lumea, sindromul
de epuizare apare doar la persoanele care si-au inceput cariera Intr-
un mod foarte entuziast, avand asteptari si obiective ridicate, dar
neimplinite ulterior.

Unul dintre cele mai cunoscute modele explicative ale
fenomenului de burnout este cel elaborat de Maslach si Jackson
(1981). Conform acestei abordari sindromul burnout este explicat
prin urmatoarele dimensiuni:

1. Epuizare (extenuare) emotionala - componenta bazald a arderii
profesionale si se manifestd prin senzatia de hipertensionare
emotionala, pustietate, cheltuirea totala a propriei resurse
emotionale. Persoana constientizeazd ca nu poate sa se dedice
lucrului ca inainte. Apare senzatia de emotii ,,Stopate”, ,,ascunse’;
apar simptomele depresiei si in cazuri complicate sunt posibile
eruptiile emotionale.

2. Depersonalizare - prezintd prin sine tendinta de a dezvolta
atitudini negative, cinice, reci fata de alti oameni (beneficiari, colegi,
manageri). Contactele devin nepersonificate si formale. Orientarile
negative aparute pot inifial avea un caracter latent i se manifesta
printr-o iritare interioara retinutd, care cu timpul ies la suprafata in
forma de focare de iritare. Lumea inconjurdtoare apare intr-o lumina



negativa si frecvent specialistul incepe sa simtd ura fata persoane cu
care impreuna lucra.

3. Reducerea performantelor personale si profesionale - se
manifestd prin scaderea sentimentului de competentd in lucru,
sentimentul de micsorare a valorii activitatii personale, ignorarea
autoperceptia negativa in plan personal. Montajul negativ conduce
la incapacitatea de a se aprecia adecvat pe sine si rezultatele propriei
munci. Persoana ,,arsa” incepe sa simta, ca in domeniul sau nu a
facut nimic. Anume in acest moment vine hotararea de a pleca din
profesia sa, de a gasi o astfel de munca in care ar putea evita
intalnirea cu alte persoane.

Factorii declansatori:

Factori de personalitate. In cadrul cercetirilor experimentale
s-a stabilit ca existd conexiuni fintre burnout i variabilele
demografice cum sunt sexul, varsta si vechimea in munca. Diverse
cercetari au scos in evidenta cad sexul feminin, varsta medie si cea
inaintatd, dar si diversitatea activitdtii profesionale au influenta
asupra formelor de manifestare a fenomenului.

Printre calitatile de personalitate ale persoanelor predispuse
spre ardere profesionald au fost identificate: capacitatea de
compasiune, umanismul, emotivitatea inalta, entuziasmul,
orientarea spre comunicare §i oameni, de rand cu introversiunea, o
oarecare doza de fanatism in profesie s§i conformismul sporit,
angajamentul competitiv, personalitatile cu un inalt nivel de
aspiratie, impulsivitate, cu puternice sentimente de nerabdare,
graba si lipsa de timp. Persoanele implicate afectiv si responsabile
de ceea ce se Intampla sunt mai expuse riscului de burnout in raport
cu cei care au un control ,,din afara”.



Factori de rol. S-a constatat o legatura directa intre arderea
profesionald si conflictul de rol profesional, situatia de incertitudine
in definirea functiilor si responsabilitatilor. Cu o deosebita fortd
distructiva se manifestd situatiile de lipsd de integrare a eforturilor
colaboratorilor, de concurentad si planificare incertd atunci, cand
caracterul activitatii solicitad actiuni colective.

Factori organizationali. Arderea profesionald se intdlneste
mai frecvent in profesiile care solicitd o activitate de comunicare
intensa cu beneficiarii — in asa numitele profesii sociale. Un alt factor
organizational — atmosfera morald defavorabila in echipa de munca
si dificultatile de comunicare intragrupale. Cercetatorii au analizat si
alte probleme de ordin organizational: conditiile de munca,
structurile de conducere excesiv de birocratizate, remunerarile
inechitabile, programul de munca supraincarcat sau implicand ore
de noapte, climatul socio-psihologic in colectiv, conflicte in
Structura ierarhica a grupului etc.

Stadiile arderii profesionale
In urma cercetirilor s-au constatat trei manifestiri de bazi a
sindromului arderii emotionale.

1. Surmenaj. Dezvoltarea sindromului de ardere emotionalad
presupune o perioada inaltd de activism, atunci cand omul este
incadrat pe deplin intr-o activitate data si atunci apare prima
manifestare a sindromului - surmenajul. Surmenajul este o
starea de supraincarcare si cheltuire a resurselor emotionale si
fizice, o stare de oboseala care nu trece dupa somnul de noapte.
Dupa o perioadd de odihnd (concediu) aceste manifestari se
micsoreazd, insd, odatd cu Intoarcerea la locul de munca
manifestarile se reintorc.

2. Inhibitia fati de clienti (pacienti, elevi) si de serviciu.
Specialistii care au ardere profesionald folosesc inchiderea in



sine ca o incercare de a invinge stresorii emotionali la locul de
muncd, schimbandu-si empatia fata de client prin inchiderea in
sine (inhibitie). In manifestarile critice pe omul care are ardere
profesionald aproape nimic nu-l deranjeaza din activitatea
profesionald, nu manifestd emotii nici negative si nici pozitive.
Aici se pierde interesul fatd de client, care in viziunea lui este
analog cu un obiect neinsufletit si prezenta clientului uneori este
neplacuta.

3. Aparitia simtului ineficientei proprii la locul de munca.
Oamenii nu vad nici o perspectiva in activitatea lor profesionala,
scade dorinta de a lucra si se pierde increderea in realizarea
profesionala.

Ce putem face pentru a preveni si reduce efectele burnout-
ului?

Trebuie de actionat pe mai multe arii:

Fizica, inclusiv managementul corespunzator al somnului —
minim 7 ore pe noapte, management al odihnei eficiente, sa ne
relaxam facind activitati care ne fac placere, sd avem o alimentatie
echilibrata si nu in ultimul rand sa facem sport, in conformitate cu

Mintala - managementul stresului, managementul timpului,
al emotiilor, stabilirea unor scopuri realiste. Trebuie sd ne punem
intrebarea: Ce ma ajutd sd-mi reincarc bateriile? Am nevoie de timp
,pentru mine”?.

Sociala - impartasirea dificultatilor profesionale cu cei
apropiati, pentru a beneficia de sustinerea lor, exprimarea asertiva in
fata superiorilor, apelul la comunicarea eficienta si, nu in ultimul
rand, putem lua in considerare posibilitatea schimbarii locului de
munca sau chiar a carierei.



Iata cateva recomandiri pentru modificarea comportului
necesar atingerii starii de bine:

v Invatati sa recunoasteti propriile simptome ale stresului si sursa
stresului;

v' Faceti o listd cu ceea ce va declanseaza cel mai des accesele de
furie — doar daca deja sunteti constient de cauza care va
declanseaza furia, sunteti Tn masura sa va pregatifi o strategie de
analizare, deoarece nu puteti schimba ceea ce nu cunoasteti;

v' Planificati-va timpul si munca. Faceti in fiecare zi o listd cu ceea
ce aveti de facut in functie de prioritati;

v’ Recunoasteti situatiile in care nu puteti schimba nimic si utilizati-
va energia 1n situatiile pe care le puteti influenta;

v Nu va luati de lucru acasa. Viata personala trebuie separaté clar
de viata de serviciu, presiunea de la serviciu trebuie sa rdmana la
serviciu/birou;

v Invitati sa spuneti ”nu pot, nu stiu, am nevoie de ajutor”. Ai
nevoie sa-ti evaluezi corect resursele si sa ceri ajutor atunci cand
nu poti face fata sarcinilor.

v Finisati lucrul de care v-ati apucat inainte de a incepe altceva si
nu amanati sarcinile pe care vi le trasati. Sarcinile aménate se
strang si ne doboard. Sentimentul de amanare ne urmareste ca o
umbra apasatoare;

v Folositi tehnicile de management ale furiei. Exista tehnici simple
si usor de aplicat, cum ar fi sd va acordati o pauza, sau exersati
respiratia profunda, dar si tehnici complexe, cu efect imediat;

v Folositi empatia — cdnd o alta persoana este sursa furiei dvs.,
incercati sd vedeti situatia §i din celalalt punct de vedere si
amintiti-va ca oricine poate gresi;

v’ Invitati sa ascultati — uneori lipsa de comunicare duce la situatii
confuze;



v’ Cultivati o atitudine pozitiva. Folositi umorul, invatati sa radeti
de propriile greseli — este cel mai bun medicament;

v' Respectati pauzele. Mintea are nevoie de relaxare periodica.
Eficienta scade daca muncesti fara intrerupere;

v’ Invatati sa va relaxati. Reduceti presiunile pe care le puneti voi
ingiva asupra voastra.

v' Faceti pe ceilalalti sa va cunoasca asteptarile si scopurile, dar
totodata, diminuati asteptarile pe care le aveti de la ceilalti. De
cate ori colegii sau prietenii nu se vor putea raporta la asteptarile
noastre, de atatea ori ne vom dezamagi si enerva inutil.

v’ Aveti incredere in dvs. si obtineti increderea celorlalti;

v’ Lasati ca oamenii importanti din viata dvs. sa cunoasca faptul ca
doriti sa va schimbati si acceptati suportul lor;

v" Beti multa apa in timpul zilei. Nu lichide ci apa. Apa ne pastreaza
un tonus bun si reuseste s ne diminueze stresul;

v Mergeti pe jos zilnic minim 20 de minute;

v’ Traiti fiecare zi ca si cum ar fi ultima zi din viata dvs. si atunci
realizati ca este mai bine sa o traiti intr-un mod pozitiv;

v/ In cazul in care vi vine greu si faceti aceste lucruri, apelati la
serviciul de asistentd psihologicd sau terapie cognitiv-
comportamentala.

Si tineti minte: stresul este schimbare, iar in sine nu este nici bun,

nici rau.

Evaluarea psihologica a arderii profesionale
Chestionarul ,,Stiluri de coping” (WOC, Ways of Coping,
Folkman & Lazarus, 1985) a fost generat chiar de creatorii teoriei
tranzactionale a stresului cu scopul de a masura stiluri specifice de
coping. Chestionarul exista sub mai multe forme. Cea mai cunoscuta
este forma revizuitda si republicatd in 1988 pentru utilizarea



comerciald prin Mindgarden. Existd insd si o forma care este libera
pentru utilizare, pe care ne vom concentra aici. In forma sa libera
pentru utilizare, chestionarul are 66 de itemi, masurati pe o scala de
intensitate a gradului in care fiecare enunt a fost tipic pentru o
situatie stresanti triitd in trecutul apropiat, la munci. In general
completarea chestionarului incepe cu descrierea in scris, in cateva
paragrafe, a situatiei respective — aceasta are scopul de a re-activa
emotiile asociate cu acel eveniment, in mintea persoanei care
completeaza chestionarul.

Chestionarul WOC are un numadr de 8 scale. Cinci dintre
acestea sunt construite in mod empiric (au fost evidentiate de analiza
factoriald), iar alte trei sunt generate rational (pe baza teoriei). O
descriere a scalelor urmeaza:

e Coping centrat pe problema (,,Problem-focused coping”) —
defineste acel stil de coping in care situatia este Infruntatd direct
prin planuri de actiune, motivatie superioara, mai multd munca
etc.

o fincrederea naivi in rezultatul pozitiv (,,Wishful thinking”) —
defineste acel stil de coping in care situatia este evitata direct, insa
emotiile negative sunt combatute prin evocarea unor emotii
pozitive asociate cu cea mai dorita rezolvare a problemei.

e Detasare (,,Detachment”) — defineste acel stil de coping in care
situatia este evitatd, uitatd, amanatd, minimalizata.

e Caiutarea sprijinului social (,,Seeking social support”)
defineste acel stil de coping in care situatia stresantd este
gestionata prin apelul la sprijinul celor dragi, al prietenilor,
colegilor sau altor persoane relevante. Poate presupune cererea
activa de sfaturi, discutia despre subiectul stresant sau pur si
simplu compania acestor persoane.



e Centrarea pe aspectele pozitive (,,Focusing on the positive”) —
defineste acel stil de coping in care situatia stresanta este privitd
ca oportunitate de crestere si de dezvoltare personald; de multe
ori este ocazie pentru creativitate.

e Auto-recriminare (,,Self blame”) — defineste acel stil de coping
in care persoana afectatd se cufundd in autocriticd si tine mai
degraba de centrare pe problema, motivele pentru care s-a ajuns
la ea si posibile promisiuni de a nu mai face asa ceva.

e Reducerea tensiunii (,,7ension reduction”) — defineste acel stil
de coping in care tensiunea este redusa fara confruntarea directa
a problemei, prin escapism: plecarea intr-o vacanta, abuzul de
mancare, distractie sau diferite substante (alcool, droguri), sau
prin modalitati mai putin nocive, cum ar fi sportul si efortul fizic.

e lIzolare (,,Keep to self’) — defineste acel stil de coping in care
persoana afectata se izoleaza de lumea inconjuratoare, pastrandu-
si sentimentele pentru sine si neimpartasindu-le celorlalti, evitand
in general oamenii si neexplicandu-le celorlalti cat de rele sunt cu
adevarat lucrurile [23, p.99-100].

Chestionarul de ardere emotionala (C. Maslach si S. Jackson

MBI) permite evaluarea a 3 factori:

Extenuarea emotionald — irosirea energiei emotionale si
perceperea inadecvarii emotiilor proprii cu situatia creatd. Este
dimensiunea de bazd, ce se manifesta printr-un tonus emotional
scazut, indiferentd sau suprasaturare emotionala.

Depersonalizarea — se refera la dereglarea relatiilor cu
ceilalti. Se poate manifesta fie prin dependenta de cei din jur, fie prin
negativism si atitudine cinica.

Reducerea realizarilor personale — se poate manifesta fie
prin tendinta de autoapreciere negativa a capacitatilor, realizérilor,
succesului profesional, fie prin limitarea propriilor posibilitati,



obligatii fatd de ceilalti. In consecintd, individul se percepe
incompetent profesional si incapabil de a-si atinge scopurile propuse
[24].

Sarcini si activitati de invitare:

1. Care sunt sursele aparitiei sindromului de iepuizare
profesionala?

2. Numiti si caracterizati etapele de instalare a arderii
profesionale.

3. Cum putem preveni aparitia sindromului de ardere

profesionald? Identificati niste masuri de prevenire a
sindromului de epuizare profesionala.

4.  Realizati testele propuse pentru diagnosticarea sindromului
burnout. Interpretati rezultatele obtinute.

5. Identificati sursele Dmv. de prevenire a epuizarii profesionale.

19. ACTIVITATEA PSTHOLOGULUI iN DOMENIUL
ORGANIZATIONAL

Finalitati de studiu:
1. S& delimiteze ariile de atributie a departamentului de
resurse umane si a psihologului organizational.
2. Sa identifice sarcinile de muncd a psihologului
organizational.
3. Sa evalueze trasaturile distinctive ale psihologului

organizational.




4. Sa  elaboreze  psihoprofesiograma  psihologului
organizational.

Rolul si atributiile psihologului in sistemul
organizational

Activitatea unui psiholog intr-o firma / institutie, pe probleme
ce tin de gestiunea si dezvoltarea resurselor umane, are loc in cadrul
unui Departament de Resurse Umane (DRU). Daca firma / institutia
este de marime mica sau medie, este posibil sa existe un singur post
de Responsabil / Director de Resurse Umane. In schimb daci firma
este mare, sunt create servicii separate, conduse de un Director de
resurse umane, in componenta cdrora activeazd mai multi
specialisti. Aceste servicii / departamente Indeplinesc sarcini
precum: administrarea, planificarea si normarea muncii, aplicarea
legislatiei muncii si salarizarea, recrutarea, selectia si angajarea,
integrarea, perfectionarea si consilierea in carierd, protectia si
securitatea muncii.

Departamentul de resurse umane reprezintd structura
organizatiei abilitata sa puna in valoare toate celelalte resurse de
care dispune organizatia, in vederea atingerii obiectivelor
strategice si imediate [15]. Un Departament de Resurse Umane
(sau un angajat unic al acestuia) poate avea o gama foarte larga de
domenii de activitate si de atributii specifice:

Tabel 5. Principalele atributii ale DRU

Domenii Atributii
1. Recrutare, — stabilirea criteriilor de recrutare si selectie
selectie, angajare — elaborarea si aplicarea testelor pentru
selectie




— angajarea $i repartizarea pe posturi
—negocierea contractelor individuale

— desfacerea contractului de muncd -
integrarea noilor angajati

— evidenta personalului

— controlul respectarii disciplinei muncii

2. Motivare,
salarizare

— stabilirea criteriilor si metodelor de
evaluare

— evaluarea performantelor fiecarui angajat
— aplicarea unor forme adecvate de salarizare
— conceperea unui sistem de stimulente
bonus-uri

— asigurarea unor corelatii intre cresterea
productiei,  productivitatii = muncii,
fondului de salarii si salariului individual

3. Calificare si
perfectionare
profesionala

— stabilirea nevoilor de pregatire si de
perfectionare a pregatirii profesionale

— elaborarea programelor de pregatire si de
perfectionare, precum si urmarirea aplicarii
lor

— organizarea cursurilor de pregatire si de
perfectionare

— asigurarea conditiilor pentru participarea
salariatilor

— evaluarea actiunilor de pregatire si
perfectionare

4. Promovarea
personalului

— elaborarea criteriilor de promovare

— elaborarea unor strategii de promovare
— organizarea  concursurilor  de
promovare




5. Stabilirea
necesarului de
personal

— elaborarea criteriilor de stabilire a
necesarului de personal

— normarea muncii

— dimensionarea echipelor de lucru

— descrierea si analiza posturilor, elaborarea
fiselor posturilor

— proiectarea structurii organizatorice si
repartizarea posturilor

— eclaborarea Regulamentului de Ordine
Interioara (ROI)

— elaborarea planului de munca si salarii

6. Strategia si
politicile de
personal

— elaborarea strategiei si politicii de personal
— crearea unei banci de date cu date relevante
— intocmirea programului de asigurare pe
termen lung a personalului pe categorii si
profesii, cu precizarea surselor de recrutare si
stimulare

— elaborarea programului de
imbunatatire a conditiilor de munca

7. Asigurarea unor
conditii bune de
munca

— elaborarea contractului colectiv de munca
— negocierea §i urmdrirea realizarii
prevederilor acestuia

— identificarea posibilitatilor de imbunatatire
a protectiei si igienei muncii

— organizarea sl prestarea unor servicii
social-culturale.

Intr-o viziune complementara (V. Cornescu si colab., 2004),
Departamentul de Resurse Umane trebuie sa monitorizeze activitati

legate de:




- asigurarea cu personal calificat si adecvat posturilor (planificare,
recrutare si selectie, integrare

profesionald);

- dezvoltarea personalului (definirea strategiilor de dezvoltare a
resurselor umane, formarea si perfectionarea angajatilor,
managementul carierei);

- motivarea angajatilor /stimularea randamentului (analiza,
proiectarea sau (re)proiectarea posturilor; definirea strategiilor de
evaluare profesionald; aplicarea politicilor de salarizare si
recompensare a angajatilor);

- mentinerea personalului (consilierea angajatilor pe probleme
profesionale, monitorizarea stresului si a altor factori de risc,
aplicarea masurilor de disciplina a muncii, securitate si sanatate).

Toate cele patru functii sunt realizate prin intermediul a
diferite proceduri, proceduri pe care le vom descrie si exemplifica
in diferite capitolele ale prezentului curs. Indiferent de etapa in care
se realizeazd sau se implementeaza aceste proceduri, ele au ca
finalitate doua obiective majore.

Un prim obiectiv final al este facilitarea performantei
individuale si organizationale. Fie cd este vorba de analiza unui
post, de a selecta candidatii care au caracteristicile psihologice cele
mai aproape de exigentele psihologice ale postului scos la concurs
(selectia profesionala), fie ca este vorba de evaluarea nevoilor de
formare sau de identificare potentialului individual de dezvoltare
profesionald (formarea si dezvoltarea personalului, managementul
carierei), fie cd este vorba de consultarea angajatului cu privire la
problemele, temerile sau oportunitatile care apar in colectivul in
care lucreaza (analiza climatului organizational), de fiecare data
rezultatul ultim pe care vrem sa il vizam sau dorim sa il influentam
este performanta. Performanta sau randamentul profesional,



vizibile mai intai la nivel individual si apoi la nivel colectiv,
conduc, in ultima instantd, la profit si la deschiderea a noi
oportunitati de dezvoltare (atat la nivel individual cat si la nivel de
firma /institutie).

Cel de al doilea obiectiv final este crearea a unui climat
organizational stimulativ, favorabil performantei individuale si
colective, climat care se traduce la nivel individual prin mulfumire,
satisfactie, implinire profesionala si, de ce nu, prin identificarea cu
firma /institutie si cu misiunea ei. La nivel organizational acest al
doilea obiectiv nu are un concept corespondent clar, dar I-am putea
numi ,,climat stimulativ” sau ,,culturd participativa” sau ,,armonie
organizationalda”. Avand 1n vedere ca o mare parte din viata noastra
o trdim muncind, uneori la o aceeasi firma /institutie, este important
ca aceastd parte a vietii noastre sa ne aduca satisfactie, sd ne
implineasca, sa nu ne dea sentimentul ca este un timp pierdut sau o
obligatie. Pentru ca, daca nu se intdmpla asa, avem de pierdut atat
noi, in calitate de angajati cat si organizatia din care facem parte n
calitate de angajator si utilizator al timpului si efortului nostru.

Prin toate procedurile de evaluare psihologica a personalului
urmdrim cele doud obiective finale desi, in fiecare actiune
intreprinsd, ele sunt formulate sub forma unor obiective specifice
(descriere exigentelor postului, identificarea celui mai bun
candidat, identificarea nevoilor de formare, definirea motivelor de
insatisfactie profesionald, identificarea rezistentelor la schimbare
etc.). Nu trebuie uitat nici faptul ca cele doua obiective finale sunt
strans legate intre ele, sunt interdependente. De exemplu, cercetarea
stiintificd a demonstrat faptul cd angajatii cu un nivel mai inalt de
satisfactie profesionala realizeazd o performantd mai inalta decat
ceilalti angajati, insatisfactia profesionala fiind asociatd atit cu
slaba productivitate cat si cu absenteismul, accidentele si bolile



profesionale. Pe de altd parte obtinerea unei performante
recunoscute, individuale sau colective, duce la cresterea increderii
in sine si la cresterea satisfactiei profesionale, crednd premisele
unor noi performante. Din acest motiv a insista numai pe aplicarea
procedurilor centrate pe sarcina si a neglija factorii psihologici care
concura la crearea unui climat colectiv pozitiv si a unei satisfactii
profesionale personale ridicate, este o greseald care trebuie evitata
dacd se doreste o performantd individuald si organizationalad
ridicatd si constanta [9].

In fond, psihologul are in cadrul organizatiilor de munca doua
roluri esentiale: In primul rand, asigurarea unui climat psihosocial
adecvat care sa permitd functionarea structurilor organizatorice, si
in al doilea rand, sugerarea unor masuri de inlaturare a acestor
disfunctionalitati si de optimizare a activitatii in organizatia
respectiva.

Z. Bogéathy grupeaza sarcinile practice ale psihologului intr-o
organizatie industriala astfel:

1. delimitarea cerintelor corespunzatoare fiecarei profesii si loc de
munca si conturarea unor monografii profesionale, precum si
implicarea lui in elaborarea fisei posturilor;

2. alcatuirea bateriilor de teste psihologice utilizate pentru selectie,
orientare sau reorientare profesionald, sau chiar pentru promovare;
3. efectuarea examindrilor psihologice;

4. in cazul accidentelor de muncd, a bolilor profesionale, a
necesitatii de reconversie profesionald, asigurarea reorientdrii
persoanelor din institutia respectiva,

5. evaluarea gradului de risc de la nivelul diferitelor posturi si
formularea unor recomandari si contraindicatii pentru aceste
posturi;

6. analiza psihologica a eventualelor avarii tehnice;



7. participarea la organizarea ergonomica a locului de munca;

8. implicarea la formularea si aplicarea normelor de tehnica

securitdtii muncii,

9. in cazul in care este nevoie, participarea la Imbunatatirea

dispozitivelor informationale si a organelor de comanda, la

echipamentele tehnice si tablourile de comanda pentru a se tine cont
de caracteristicile psihofiziologice ale operatorilor;

10. elaborarea dosarelor psihologice pentru toate persoanecle

angajate ce au capacitate decizionald in privinta repartizarii

profesionale, a promovarii, aprecierii si formarii personalului, al

salarizarii si a analizei unor conflicte intragrupale [4].

Autorul romén prezintd urmatoarele elemente ca fiind
esentiale 1n cuprinsul unui dosar psihologic:

» fisa de primire care este completata la angajarea persoanei, de
catre psiholog 1in colaborare cu un reprezentant al
compartimentului de resurse umane (pregatire si experienta
profesionald, antecedente medicale, observatii dupa interviu,
rezultatele examenului psihologic);

» fisa de apreciere a rezultatelor la cursurile de calificare, pe
durata formarii profesionale;

» fisa de comportament profesional completata de catre psiholog,
in urma convorbirilor avute cu superiorii si colegii fiecarui
angajat;

» fisa de comportament psihosocial in intreprindere, familie si
societate, care include aspecte din cadrul relatiilor
interpersonale, abaterile de la normele de convietuire sociald,
existenta ~ unor  eventuale  sanctiuni  administrative,
contraventionale sau penale:



1. raportarea la traditii, mentalitati, obiceiuri specifice mediului
socio-cultural in care 1si desfasoara activitatea institutia
respectiva;

2. studiu asupra relatiilor interpersonale a climatului
psihosocial, a problemelor conflictuale si identificarea unor
masuri pentru ameliorarea acestora;

3. participarea la diverse anchete sociale;

4. acordarea de asistentd psihologicd angajatilor pentru
eventuale probleme personale (de serviciu, familiale, de alta
naturd);

Aceste componente ale activitatii psihologului cuprind in linii
mari directiile principale pe care acesta le are de urmat pentru a
realiza o asistentd psihologicd adecvata, care sa presupuna
evaluarea corectd a personalului si realizarea unor predictii asupra
fortei de munca.

Cercetdrile realizate asupra ciclului functional organizational
au relevat faptul ca psihologul poate avea interventii in faza de
proiectare a structurilor in cea de implementare a lor, in faza de
asimilare si functionare propriu-zisd a acestora [57]; activitatea
psihologului este justificatd in fiecare dintre cele trei faze intrucat
la oricare din cele trei nivele pot aparea fenomene si probleme ce
tin de competenta specialistului n psihologie.

Faza de proiectare a structurilor organizatorice poate
implica interventia psihologului in urmatoarele conditii:

» Stabilirea ponderilor pe care le vor avea diverse activitati in
cadrul organizatiei, astfel, acesta ar putea stabili cd primordiala
poate fi activitatea de productie sau cea de vanzare. Totusi, este
important de amintit faptul ca intr-o organizatie modernd sunt
importante mai multe categorii de activitati, de acea psihologul
va trebui sa stabileasca o ierarhie a acestor compartimente;



» Rolul central al psihologului este exercitat in cadrul
compartimentului de resurse umane, acesta presupunand actiunii
de selectie de personal, formarea si promovarea celor angajati,
consiliere psihologica;

» Stabilirea configuratiei compartimentelor organizatiei, adicad a
numarului si a tipurilor de legaturi dintre acestea, asigurand,
astfel, eficienta economica sau psihosociald prin stabilirea liniei
ierarhice;

» Corelarea activitatilor din organizatie cu departamentele in care
sunt realizate fiecare din categoriile de activitati, pentru a se
evita birocratizarea excesiva a compartimentelor, paralelismele
in activitatea acestora sau stabilirea neadecvatd a
responsabilitatilor. Pentru a fi asigurata aceastd corespondenta
intre activitati si comportamente se studiazd volumul de
activitati ce se vor desfasura in fiecare compartiment, dar si prin
raportare la fiecare angajat. In acest mod, psihologul poate sa
asigure o distributie egald a activitdtilor pe compartimente si
angajati, obtinand-se astfel o raportare eficientd, productiva

» Un alt aspect la care isi poate aduce contributia psihologul este
cel psihosocial si cuprinde aspectele: numarul de angajati de la
diferite nivele organizationale, numdr ce trebuie sia fie
descrescator, incepand de la cele inferioare pana la cele aflate la
varful ierarhiei; determinarea pozitiei pe care fiecare o ocupa in
cadrul grupului sau organizatiei, in functie de prestigiu, pozitie
ce este strans legatd de atitudinile fata de superiori, cét si fata
de subalterni; imbunatatirea comunicdrii interpersonale, fie ca
este vorba de comunicare pe orizontala, fie pe verticala.

Faza de implementare a noilor structuri organizatorice
presupune contributia psihologului asupra componentelor ce la
acest nivel sunt influentate de fenomenele psihosociale determinate



de activitatile specifice acestei faze. Aspectele In care se poate

implica psihologul sunt:

» aparitia unei intensificiri a procesului informational —
comunicational, si mai ales a zvonurilor in cadrul grupurilor de
angajati, referitoare la conditiile noi ce vor apdrea odata cu
implementarea noilor structuri;

» modificari ale statutelor si rolurilor;

» schimbarea sistemului de relatii, ce presupune trecerea la un alt
post de munca, la un alt grup de munca, fiind necesara, astfel,
adaptarea, integrarea in grupul respectiv;

» aparitia unor opinii si atitudini in raport cu structurile nou
introduse, care pot fi sau nu favorabile acestora;

» conturarea unui climat psihosocial tonic, favorizant (aparitia
satisfactiei in randul angajatilor cu privire la schimbari) sau a
unuia inhibant (oamenii sunt pasivi, nu sunt receptivi la nou,
sunt nelinistiti Tn legatura cu ceea ce va urma).

La acest nivel, fenomenele psihosociale se pot constitui in
factori favorizanti sau stimulatori pentru introducerea noilor
structuri organizatorice. De aceea, 0 masura ce ar trebui luata din
timp este informarea angajatilor in timp util, cu privire la
caracteristicile si importanta structurilor ce vor fi implementate.

Structura acestor fenomene psihosociale ii poate sugera
psihologului masura In care organizatia este pregatita pentru
introducerea unor structuri noi, modul in care aceastd implementare
se va realiza (treptat sau imediat) si, in plus, ii oferd posibilitatea de
a prezenta lucratorilor avantajele oferite de aceste schimbari.

Faza de asimilare si functionare a  structurilor
organizatorice. Odata asimilate, noile structuri pot functiona
normal, asa cum s-a planificat sau, dimpotriva, pot intampina
dificultati in functionare, caz care necesitd interventia psihologului



prin observatii, sugestii, informare cu privire la eventuale

nemultumiri, toate acestea avand ca scop formularea unor

propuneri de ameliorare si corectare a structurilor. Dar, poate ca cea

mai importantd interventie a psihologului, In aceastd etapa este

elaborarea organigramei reale, confruntarea cu cea formala si

formularea directiilor de imbunatatire, aceasta din doud motive

principale:

» organigrama reald poate fi mai potrivita decat cea formala,
proiectata anterior;

» analiza organigramei reale poate releva disfunctionalitati sau
fenomene negative.

Un loc aparte 1n cadrul sarcinilor practice ale psihologului 1l
detine preocuparea pentru relatiile interpersonale in procesul
muncii, aceasta constituind o sursd importanta pentru obtinerea
satisfactiei Tn procesul muncii, fiind dependente, la randul lor, de
conditiile socio-culturale ale societatii generale si ale grupurilor
restranse. Distinctia ce poate fi realizatd in cadrul acestor relatii este
cea intre relatiile stabilite cu colegii (pe orizontald) si cele cu seful
ierarhic (pe verticald).

Relatiile cu colegii. Colectivul de munca se constituie intr-un
cadru social care poate fi stimulativ, negativ-inhibitor sau
indiferent. Astfel, acest grup poate fi favorizant sau frenator pentru
procesul muncii, intrucat presupune schimb de informatii,
coordonarea eforturilor, cooperarea in cadrul unor actiunii
specifice. In privinta randamentului, trebuie amintiti si factorii ce
tin de competitie si colaborare; astfel, ambele fenomene
psihosociale pot fi stimulatoare cu mentiunea cd prima din ele, in
unele conditii poate fi ddundtoare.

Relatiile cu seful ierarhic influenteaza, de asemenea,
satisfactia in muncd, fiind determinantd pentru atmosfera



colectivului. Seful, prin actiunile organizatorice, de coordonare si
control a actiunilor poate usura procesul muncii, facand sa fie
perceput ca fiind interesant, satisfacator. Influenta celui ce se afla
in functie de conducere se exercita atat asupra fiecarui individ in
parte, cét si asupra relatiilor dintre acestea. In afara satisfactiei in
munca si a armoniei intre membrii colectivului de muncd, s-a
constatat ca stilul de conducere democratic are o influenta benefica
asupra nivelului creativitatii colective, prin inlaturarea tuturor
elementelor ce se pot constitui in factori inhibitori pentru acest
proces. Mai mult, Georgeta Dan Spanoiu a constatat ca stilul de
conducere autoritar poate duce la rezultate bune in munca, dar poate
genera conflicte in colectivul de munca, pe cand cel democratic
duce la conturarea coeziunii, a initiativei in grup.

O buna integrare al fiecarui membru al colectivului de munca,
poate fi obtinuta prin relatii bazate pe comunicare intre lider si
subordonati, Intre diferite trepte ierarhice, dar si in cadrul grupului
restrans prin medierea asiguratd de seful de departament. S-a
observat ca o repartizare inechitabila a sarcinilor la locul de munca
afecteaza coeziunea de grup si produce variatii individuale in
timpul si ritmul muncii.

In cazul existentei unei perceptii gresite a pozitiei si rolurilor
se poate actiona n doua directii: pe de o parte, cunoscand modul in
care este perceput de subordonati, seful isi poate adapta conduita,
si pe de alta parte, opiniile angajatilor pot fi modelate prin
consiliere, educatie, atunci cand aceste opinii sunt distorsionate.

Interactiunea sociala existenta intre membrii colectivului de
munca de-a lungul timpului, prin conturarea unui profil specific
grupului respectiv deschide calea spre compatibilizarea intre
membrii si implicit spre sporirea eficientei. Aceastd compatibilitate
tine de sistemul motivational el membrilor, de natura motivelor



dominante. Cercetdrile au demonstrat cd acei muncitori care 1si
raporteaza interesele atat la reusita personala, cat si la cea de grup,
colectiva, prin acordarea unei importante deosebite colaborarii,
stabilesc relatii optime, atat pe verticala, cat si pe orizontald. Cand
orientdrile individuale sunt accentuate se ajunge la competitie, iar
cand directia este comuna, consecinta este colaborarea in grup. De
asemenea, compatibilitatea membrilor poate fi asiguratd si de
stabilitatea in organizarea productiei; in caz, contrar, o mobilitate
mare a sarcinilor duce la disfunctionalitdti in relatiile
interpersonale, in adaptarea la postul de munca, lipsa unei coeziuni
in cadrul grupului [33].

Psihoprofesiograma psihologului organizational

Avand 1n vedere complexitatea activitatilor pe care
psihologul le desfasoara in procesul muncii se pot contura
urmatoarele elemente ale psihoprofesiogramei psihologului:

1. Prezentarea profesiei de psiholog. Boghathy aprecia ca
elementele ce diferentiazd profesia de psiholog de celelalte, sunt
urmatoarele: conditiile de lucru, specificul meseriei, metodele si
tehnicile folosite, cerintele psihologice impuse in raport cu
persoanele ce vor urma sa exercite aceasta profesie.

2. Obiectul muncii in principal cuprinde elementele:
mentinerea, corectarea sau restabilirea sdnatatii psihice, a
personalitdtii celor ce sunt implicati in procesul muncii,
optimizarea si recapatarea capacitatii de munca.

Psihologul, trebuie sa se raporteze intotdeauna la fiecare
angajat in cadrul relatiilor sale cu ceilalti angajati, dar si cu
superiorii, avand in vedere avand in vedere atat marirea eficientei

respectiva. Aceste deziderate pot fi atinse prin activitati concrete



cum sunt: imbunatatirea conditiilor de lucru ale angajatilor,
orientarea si selectia profesionald, participarea la decizia de
promovare, consilierea psihologica la nivel individual sau grupal.

3. Conditiile in care isi desfasoara activitatea psihologul
desemneaza doua arii principale: in laboratorul psihologic, dar si in
atelierele si sectiile intreprinderii, in departamentele acestora. Asa
cum In demersurile sale, orice psiholog trebuie sa tind cont de
mediul socio-cultural caracteristic zonei in care isi desfasoara
activitatea, la fel se intdmpld si in cazul intreprinderii, unde el
trebuie sa se raporteze la specific, obiceiuri, traditiile si cutumele
respective .

Psihologul are de stabilit relatii armonioase, echilibrate nu
numai cu fiecare angajat in parte, ci si cu managerii societatii
respective, de sprijinul si colaborarea carora are nevoie, aceasta cu
atat mai mult cu cat, el are raspunderea pentru formarea, mentinerea
si imbunatatirea relatiilor cu ceilalti factori de specialitate si de
conducere, fiind de multe ori un intermediar intre diverse nivele
ierarhice (de exemplu, in atenuarea conflictelor pe verticald).

4. Specificul muncii psihologului. Avand la baza examinari
psihologice, dar si activitati de consiliere, de ameliorare a unor stari
problematice, presupune urmatoarele tipuri de activitati:
administrarea probelor psihologice, prelucrarea datelor rezultate
din testare, Insusirea cunostintelor referitoare la specificul muncii
in institutia respectiva; conturarea unor sugestii pentru rezolvarea
conflictelor in muncd; formularea unor propuneri pentru cei care
vor urma cursuri de specializare; acordarea de asistentd de
specialitate pentru problemele personale ale angajatilor.

Trebuie amintit ca pentru optimizarea activitatii In general si
a randamentului individual, in special, un rol deosebit il are
importanta pe care managerul unei institutii o acorda sugestiilor,



concluziilor formulate de citre psiholog. In plus, acesta este bine s
inteleagd necesitatea pastrarii secretului profesional, ca o conditie
esentiala pentru ca activitatea de psiholog sd se desfasoare in
conformitate cu un ansamblu de norme morale, etice, ce tin de
deontologia profesionald, de care vom pe larg, mai jos.

Sintetizand, Bogathy prezintd sarcinile pe care psihologul le
are de indeplinit astfel: conturarea fisei pentru fiecare post in parte
(cerinte specifice s psihosociale); elaborarea
psihoprofesiogramelor si a monografiilor profesionale; stabilirea
componentei ansamblului de probe psihologice care vor fi utilizate
fie In recrutarea de personal, fie in reorientarea profesionald;
sugerarea masurilor de reorientare sau de automatizare si chiar
informatizare, atunci cand s-au constatat accidente de munca;
determinarea criteriilor de validare, conturarea programelor de
examinare pentru fiecare post.

5. Metodele, tehnicile si instrumentele utilizate de psiholog se
aleg in functie de situatia de examinare, de criteriile urmdrite pentru
postul respectiv, precum si in functie de persoanele ce vor fi
examinate. In consecinta, psihologul poate utiliza teste psihologice
(de personalitate, de aptitudini speciale), probe a caror administrare
presupune practica de examinator, o buna cunoastere a regulilor de
aplicare, corectare, interpretare; apoi, se poate folosi de chestionare
in cazul unor investigatii psihosociologice, fapt ce presupune
respectarea unor norme de elaborare a lor; aparatura de laborator,
simulatoare, sau probe informatizate constituie o altd categorie din
instrumentarul psihologului practician.

Activitatea de evaluare psihologicd a unor persoane ce-si
desfasoara activitatea Intr-o institutie cu un anumit specific, ar
trebui sd includa folosirea si a altor metode psihologice, cum ar fi



observatia psihologica, interviul, convorbirea, obtinand-se astfel,

date ce vin In completare cu cele amintite anterior.

6. Cerintele profesiei de psiholog organizational. Jom
prezenta 1n continuare viziunea lui A. Dicu care prezintd traséturile
esentiale pe care este indicat sa le detina psihologul industrial:

e gandire psihologicd operationala, capacitate de analiza a
problemelor legate de organizarea si conducere a productiei,
precum si a tuturor factorilor ce pot influenta randamentul;

e capacitate de cercetare, prin care sa identifice nivelul diferitelor

e cunoasterea sarcinilor operationale ale conducerii si modalitatile
de eficientizare a activitatii intreprinderii.

Avand in vedere complexitatea muncii pe care o desfasoara
psihologul practician, varietatea sarcinilor pe care le detine in
intreprindere, este recomandabil ca acesta sd detind un nivel
ritm la altul, in functie de specificul activititii respective. in plus,
specialistul in psihologie industriald va face fata solicitérilor de la
serviciu, cand va dovedi rezistentd la oboseald, la monotonie (in
cazul examindrilor psihologice care presupun administrari in
aceleasi conditii, standardizate a unor probe), o stare bund a
sandtatii psihice si somatice.

7. Codul deontologic al psihologului Acest cod desemneaza
ansamblul normelor ce delimiteazd cadrul moral in care se va
desfasura profesia de psiholog, constituindu-se, astfel, reguli de
comportament in cadrul exercitdrii acestei profesii, care se refera la
respectarea demnitatii personale, a vietii personale, a intereselor si
libertatii sale [33].



Sarcini si activitati de invitare:

1. Numiti misiunea si domeniile de activitate a departamentului de
Resurse Umane.

2. Specificati atributiile specifice a unui Departament de Resurse
Umane 1n functie de domeniile de activitate.

3. Argumentati implicatiile Departamentului de Resurse Umane in
activitatile legate de asigurarea cu personal calificat si adecvat
posturilor, dezvoltarea personalului, motivarea angajatilor,
mentinerea personalului.

4. Consultati si analizati codul deontologic al psihologului din
Romania.

5. Analizati elementele distinctive ale psihoprofesiogramei
psihologului  organizational. Prin ce se deosebeste de
psihoprofesiograma psihologului ce activeaza in alte domenii?
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