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Domeniul de activitate

Viata mea profesionala este centrata in jurul a patru activitati:

1. Lucrez in calitate de consultant organizational cu practica privata
(doua zile pe saptamana).

2. Lucrez ca lector la Centrul pentru Cercetare si Management al
Personalului, in cadrul unei universitati (doua zile pe saptamana).

3. Tmi scriu teza de doctorat asupra “Eficientei programelor de actiune
afirmativa”.

4. Sunt proprietara si instructoarea unei scoli de dans caraibean.

Activitatea mea de consultant organizational constituie subiectul acestui examen de AT.
Modul in care am ajuns sa practic consultanta si AT-ul continud sa imi influenteze felul in care inteleg
lucrurile.

Pe vremea cand mai eram inca Tn facultate (psihologie sociald si organizationald) am fost
angajata ca asistent si mai tarziu ca manager de proiect in cadrul unui proiect de actiune afirmativa
dezvoltat de o agentie guvernamentald locala (1986-1987). Din cauza unui amestec de interes
personal si necesitate financiara, dupa ce mi-am obtinut titlul de master am aplicat si am fost angajata
ca asistentd a unui senior consultant. Aceasta persoana m-a Tnvatat trucurile pietei de consultanta
(1988).

Dupa ce mi-am terminat ucenicia am primit oferte suficiente pentru a-mi asigura un confort
financiar, astfel incat m-am decis sa incep o cariera proprie, full-time, in domeniul consultantei.
Proiectele mele au inclus programe de training in management, consiliere profesionala pentru femei,
training-ul abilitatilor sociale si implementarea programelor de actiune afirmativa in cadrul unor agentii
guvernamentale. Lucram de regula singura, bazédndu-ma pe cele invatate pana atunci.

Dupa doi ani (1990) mi-am dat seama ca vreau sa colaborez intr-un mod mult mai regulat cu
colegii mei. Am aplicat pentru o pozitie de lector universitar cu jumatate de norma, si am fost fericita
sa pot combina domeniul meu de activitate si predarea intr-o echipa multi-disciplinara in cadrul
Centrului pentru Cercetare si Managementul Personalului. Timpul meu este impartit intre supervizarea
proiectelor de cercetare ale studentilor (masteranzi) si predare. fn 1990, unul dintre fostii mei profesori
de la universitate m-a incurajat sa ma inscriu la doctorat si sa scriu o teza pornind de la programele
de actiune afirmativa pe care le implementasem.

In 1991 am acceptat sa colaborez la un proiect de actiune afirmativa cu durata de trei ani,
pentru ca aceasta imi oferea atat continuitate, cat si ocazia de a-mi “testa” programele bazate pe AT.
Acest proiect formeaza contextul prezentului studiu de caz in AT.

Scoala de salsa constituie o variatie binevenita si intr-un fel este o extensie a muncii mele de
consultant in actiune afirmativd. Tmpreuna cu alti am constituit o fundatie multi-culturala (Los
Bailadores) cu scopul de a promova in regiune dansul sud-american. Este minunat sa fii activ fizic si
creativ alaturi de un grup international de studenti dornici de cunoastere.



CONTEXTUL PROFESIONAL

Acest studiu de caz se refera la o forma particulara de schimbare sistemica in cadrul unei
organizatii non-profit. Voi descrie prin urmare contextul organizational al firmei mele de consultanta.
Sunt inregistrata la Camera de Comert ca firma privata, firma cu mai multe sub-diviziuni pentru
fiecare domeniu specific de activitate (consultantad si training organizational, TACT (Consultanta si
Training AT International), Scoala de dans caraibean).

Locatie: Biroul meu se afla la mine acasa, intr-un oras universitar, in vecinatatea unor orase
importante.

Clienti: Clientii sunt de regula organizatii non-profit, cum ar fi institutile guvernamentale
(locale, regionale si nationale), scoli, organizatii de binefacere. Clientii mi se adreseaza direct sau prin
telefon, deoarece m-au auzit predand la universitate. Sunt de asemenea inregistratéd in publicatia
pentru femei “Who's Who” si Tn Pagini Aurii. Prin intermediul universitatii si a altor contacte pe care le
am, Tn prezent caut sa-mi largesc lista de clienti pentru a include organizatii de afaceri nationale si
internationale.

Contractare: Atunci cand clienti ma contacteaza telefonic, strang informatii detaliate n
legaturd cu organizatia si cu motivul pentru care apeleaza la asistentd din exterior gi imi formulez
unele ipoteze cu privire la problemele de baza din interiorul organizatiei. Ofer de la bun Tnceput
informatii realiste privind abilitatile mele si posibilele rezultate si negociez explicit definirea problemei.
Uneori trimit clientul unui alt consultant daca nu pot sa ofer cunostintele si abilitatile necesare pentru
respectivul proiect sau nu doresc sa lucrez pentru el.

De exemplu, am fost contactata de seful de personal al unei mici companii pentru o interventie
“rapida@” in ceea ce priveste rezistenta pe care o intdmpina cu privire la obiectivele cantitative ale unei
actiuni afirmative. Solutia Iui Tn fata acestei rezistente era aceea de a cere o modalitate mai buna de
calcul al obiectivelor cantitative minimale. Pe durata intalnirii noastre preliminare l-am sfatuit sa
adauge acestor recalculari un training pentru a-si rezolva propria rezistenta, deoarece statistica parea
sa fie de fapt un joc. I-am explicat ce anume inseamna un joc si ca rezistenta nu poate fi rezolvata de
reguld doar prin intermediul informatiei Adulte. A avut o experienta AHA si a fost de acord cu
trainingul.

Ofer clientilor mei protectie sub forma unui contract explicit negociabil. Un contract standard
include clauze privind confidentialitatea si arbitrajul in caz de conflict, ca si conditiile explicite si
metodele consultantului. Conditile si metodele sunt bazate pe codul etic elaborat de asociatia
national& a consultantilor organizationali si pe codul de etica al ITAA. In ultimii sase ani doar trei oferte
(5%) nu s-au concretizat intr-un contract. Nu am fost niciodata nevoita sa apelez la arbitraj pentru
conflict.

Natura proiectelor: Tn general, proiectele de consultantd se incadreaza intr-unul din
urmatoarele patru domenii: consultantd sau proiecte de training legate de actiuni afirmative;
consultantd organizationala generala; training si supervizare; si programe de dezvoltare a
managementului.

Trainingul si consultanta in domeniul actiunilor afirmative constituie in prezent principalul
“produs”, mai cu seama pentru ca pentru mine constituie atat o provocare cat si subiectul tezei mele
de doctorat. Din punct de vedere profesional consider ca actiunea afirmativa este una din cele mai
dificile forme de dezvoltare organizationald, deoarece implica foarte multe niveluri de schimbare. La
nivel personal actiunea afirmativa constituie pentru mine o provocare de a-mi integra propria
experienta atat ca membra a unui grup tintd (ca femeie si ca lesbiand) cat si ca membra a unui grup
non-tinta (fiind de rasa caucaziana si membra a clasei mijlocii instarite). La un nivel mult mai filozofic,
am o adanca convingere ca recunoagterea diferentelor si acceptarea disconfortului pe care aceste
diferente 1l pot produce conduce la intelegere si schimbare.

Cadru de referinta: In training si consultantd am integrat o varietate de cadre de referinta
metodologice si teoretice, incluzdnd analiza tranzactionald, dinamici de grup, dezvoltare
organizationala si teoria managementului. Analiza tranzactionala a devenit foarte importanta pentru
mine atat ca metoda stiintifica, cét si ca filozofie de viatd. Scopul meu este sa contribui in continuare
la dezvoltarea AT-ului in domeniul organizational. In momentul de fata continui s& fac cercetari si scriu
o carte pe aceasta tema.

Scopuri explicite si implicite: Scopul meu explicit in consultantd este acela de a face clientul
capabil sa-si dezvolte o abilitate proprie de a atinge obiectivele pe care si le propune. De exemplu,
antrenez managerii in asa fel incat sa poata prelua conducerea dupa ce eu plec si adesea implic
persoane din conducere ca asistenti Tn cadrul proiectului. Privind Thapoi, consider ca scopul personal
implicit a fost adesea acela de a invata cat mai mult posibil din confruntarea cu diferentele si
nesiguranta. Pe durata formarii in AT am realizat faptul ca exista cai de a invata care oferd mult mai
multa securitate si atasament si sunt totodata fructuoase. Scopul meu personal explicit este acum
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acela de a face din fiecare activitate de consultantd o experienta
reciproca de invéatare, delimitatd prin contracte clare si sustinuta
printr-o retea de colegi si supervizori.

Planuri_de viitor: Tn 1994 sper sa-mi termin proiectul de
actiune afirmativa din cadrul municipalitatii si teza de doctorat. Am
de gand sa-mi extind treptat domeniul pentru a include si alte
proiecte de consultantd intr-o varietate mai largad de organizatii,
lucrand intr-o echipa de consultanti.

Doresc s& fac cercetare privind eficienta AT-ului
organizational gi sa integrez mai multe elemente de AT in workshop-
uri. Unul dintre cele mai frumoase rezultate in privinta AT-ului este
reteaua internationald pe care am reusit sa o construiesc in ultimii
ani. Datoritd acesteia, devin din ce in ce mai deschisa catre
diversitatea internationala, atat in training, cat si in consultanta.

Comentarii profesionale, legale si etice
Pentru mine profesionalismul inseamna a-mi cunoaste clar
limitele propriilor abilitati, sa-mi folosesc optim aceste abilitati pentru
a-mi ajuta clientii sa-si atingd scopurile; si sa investesc timp si
energie in dezvoltarea abilitatilor mele (prin training, supervizare si
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terapie).

Abilitatile specifice necesare unui consultant nu sunt clar
definite, desi exista multe programe care se ofera sa le dezvolte. Granitele acestei profesii nu sunt nici
ele clar definite; a devenit la moda sa te numesti consultant. De exemplu, instalatorul meu se
autointituleaza “consultant in domeniul lichidelor interne”. In tara mea consultanta organizationald nu
are un statut legal protejat.

Sunt interesatd sa dezvolt un domeniu clar al AT-ului organizational si o identitate
profesionald. Definesc domeniul organizational ca pe o aplicare a AT-ului menita sa creasca eficienta
si forta unei organizatii. Clientul este sistemul. Consilierea individuald nu are loc decét in contextul
dezvoltarii organizationale. Contractele sunt prin urmare intre trei sau mai multe parti (English, 1972).
Diagnosticul se realizeazd pe baza informatiilor comportamentale, sociale si istorice, rar
fenomenologice. Tn termenii lui Berne (1961): in domeniul organizational se foloseste analiza
structurala si tranzactionala, dar “rezolvarea conflictelor si a distorsiunilor arhaice” este lasata in
seama domeniului clinic. Domeniul organizational se suprapune mai mult cu cel educational (training,
dezvoltarea managementului) si cel al consilierii (supervizare).

In timpul trainingului AT mi s-a reamintit constant despre raul pe care |-as putea face daca as
trata clienti individuali fard o cunoastere clara a diagnosticului si a tratamentului terapeutic. Cred ca
acelasi rationament se aplica si celor care accepta proiecte de consultanta fara sa cunoasca suficient
diagnoza structurii si culturii organizationale si schimbarea sistemica. Analistii tranzactionali din
domeniul clinic, de consiliere sau educational, care accepta sa lucreze in domeniul organizational fara
a avea aceste cunostinte, desconsidera de fapt cunostintele specifice necesare unui consultant.
Consider ca trebuie sa dezvoltam niste limite clare legate de lucrul in alte domenii, astfel incat sa fie
respectate principiile fundamentale ale potentei, permisiunii si protectiei.

Ca membru individual al ITAA sper sa contribui la dezvoltarea unei practici profesionale AT in
organizatii, Tn diverse forme. Ca fost editor al buletinului AT, am incercat in trecut sa incurajez
cercetarile si publicatiile de AT in organizatii. Reteaua AT in organizatii ofera un canal pentru schimbul
de idei legate de teoria si practica AT si pentru stabilirea unui standard profesional. Prin cercetarile
EATA/ITAA asupra teoriei organizationale si aplicarii ei vom putea trasa ultimele dezvoltari ale folosirii
AT-ului Tn organizatii.

EXPERIENTE PE DURATA TRAINIGULUI AT SI IMPORTANTA
AT-ULUI PENTRU DEZVOLTAREA MEA PROFESIONALA

Analiza tranzactionala a jucat un rol important Th dezvoltarea mea personala si profesionala.
Cu sase ani in urma am inceput o terapie in AT. Am ales AT-ul pentru ca aveam prieteni care erau
implicati Tn AT, atat profesional cat si in calitate de clienti. Am evitat orice cunoastere “cognitiva” (carti,
articole, etc.) a AT-ului in primii ani de terapie pentru ca voiam sa urmez AT-ul fara nici o piedica din

partea ratiunii. Aceasta perioada (1986-1990) a fost dedicata explorarii problemelor legate de scriptul
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personal, si anume validarii experientei mele ca separatd de experienta altora si integrarii gandirii
mele cu emotiile si comportamentul.

Influenta directd asupra muncii mele ca trainer si consultant a fost aceea ca am putut incepe
sa ascult experientele diferite ale clentilor mei i criticile fara s& ma mai simt invalidata personal. Am
inceput in schimb sa separ ceea ce era relevant, important si adevarat in feedback-urile pe care le
primeam despre mine.

In timpul ultimului an de terapie AT m-am decis s& urmez un curs de doi ani de training de
baza in AT ca un adaos pentru dezvoltarea mea profesionala (1989-1991). Avand unele cunostinte
teoretice generale legate de organizatii, am fost convinsad ca nu analiza situatiilor problematice era
punctul esential. Nu voiam “decét” s&-mi imbunatatesc abilitatile practice in vederea interventiilor.

Dar pe durata trainingului in AT nu numai ca am céastigat un insight in privinta procesului de
analiz& si interventie, ci mi-am schimbat atitudinea si identitatea profesionala. Tnainte vreme ofeream
consultatie in principal dintr-un rol cognitiv, de expert. Aceasta pozitie se schimba din ce in ce mai
mult intr-o consultantd orientatd asupra procesului, in cadrul céreia elementele cognitive, emotionale
si conotative igi au rolul lor si in care impartasirea experientei si a informatiei a devenit mult mai
importanta. Rolul meu diferd acum mai mult in functie de tipul de client si culturad organizationald cu
care am de-a face. Pe durata trainingului AT a fost important sa invat cum sa rezolv conflictele din
cadrul procesului si sa fac contracte mai clare atat in training cat si in munca mea.

Influenta directd asupra muncii mele a fost aceea ca am inceput sa formulez cu claritate
conditiile n care voiam sa lucrez si modul in care voiam sa lucrez. De exemplu, cand am Tnceput sa
ma implic in reteaua organizationalda AT am afirmat de la bun inceput ca nu voiam sa fiu secretar
general decat pentru doi ani, cu conditia ca “partenera mea de training AT” sa fie presedinta.

In ultimele luni de training de baza in AT m-am implicat din ce in ce mai mult in dezvoltarea
AT-ului pentru organizatii. La conferinta EATA — ITAA de la Bruxelles m-am oferit voluntar pentru a co-
initia o retea organizationald. Scopul nostru este acela de a stimula dezvoltarea cercetarii i teoriei
specifice AT pe domeniul organizational si de a pune la punct un standard profesional. Am devenit de
asemenea membra in “domeniul organizational” a corpului de editori al buletinului AT si am fost unul
dintre organizatorii conferintei nationale pe tema “AT si Profesionalism” din octombrie 1991.

Am inceput sa ma simt inconfortabil pentru ca acum stiam cum se poate lucra cu AT-ul dar
simteam ca nu am reusgit Inca sa integrez emotional AT-ul in munca mea. Punerea la punct a retelei a
fost un pas important pentru ca a trebuit sa ma bazez in intregime pe abilitatea mea de a motiva si
stimula oamenii si de a construi o platforma sigura pentru ei, unde sa-si poata prezenta atat succesele
cat si esecurile.

Din 1991 pana in 1992 am avut gsansa de a-mi dezvolta cunogtintele despre AT-ul
organizational Tn cadrul grupului de pregatire pentru examen. Cuvintele cheie in aceasta perioada au
fost cooperare si angajare personala. Invat sa lucrez cu altii si s& ma centrez pe sarcina data. Initiez
mai multe proiecte pe termen lung in care munca de echipa este esentiala.

Un prim pas a fost acela de a ma pregati pentru examen Tmpreuna cu o colega. Un altul a fost
aplicarea pentru o bursa EATA/ITAA in scopul de a forma o echipa de cercetare care sa se
documenteze si sa organizeze dezvoltarile aduse Tn teoria si practica AT Tn organizatii de catre (P)TM
din Europa.

Pe masura ce imi scriam studiul de caz in august 1993 am descoperit ca lucram cu multe din
acele probleme cu care m-am confruntat anterior in dezvoltarea mea personala si profesionala, de
exemplu dificultatile de integrare a emotiilor cu gandirea si actiunea. Pe ansamblu simt ca am céastigat
mai multa ncredere ca profesionista. Pot integra cunostintele si abilitdtile pe care mi le-am format de-
a lungul anilor. AT-ul a contribuit la claritatea mea, la abilitatea mea de a face contracte, la
dezvoltarea unor noi metode de diagnostic si interventie si a cadrului meu etic de referinta, si va
continua sa contribuie si in anii urmatori.
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ACTIUNE AFIRMATIVA INTR-UN DEPARTAMENT DE POMPIERI (1989-1993)

Introducere

Organizatia municipald a unui oras nu foarte mare a fost inclusa intr-un studiu pilot de
implementare a proiectelor de actiune afirmativa pentru femei in 1985. Managerii erau responsabili cu
realizarea unor proiecte de actiune afirmativd cu o duratd de cinci ani pentru fiecare din
departamentele lor. In decembrie 1989 a devenit clar faptul c& formularea unui program nu garanta
insa nici o schimbare reala in pozitia grupurilor tintd. Nu se realizase o reprezentare proportionala a
femeilor si cu greu se putea vorbi de o schimbare de mentalitate, in special cu privire la femeile din
grupurile etnice minoritare. Consiliera municipala responsabila cu Personalul si Organizatiile a hotarat
ca este nevoie de un efort in plus pentru a realiza scopurile actiunii afirmative si a cerut sprijinul unui
consultant extern.

Backaround organizational

Am fost implicata in studiul pilot de actiune afirmativa ca studenta si, mai tarziu, ca manager
de proiect in cadrul municipalitatii. Background-ul organizational al problemei mi-a fost de aceea
foarte clar.

Studiul pilot fusese bazat pe o perspectiva rational-economica asupra managementului
schimbarii. Ideea era ca organizatiile influenteaza profiturile si pierderile datorate unui anumit
comportament prin intermediul regulilor si a normelor. Noile reguli legate de actiunea afirmativa vor
influenta asadar balanta profiturilor si pierderilor datorate discriminarii. Se presupunea ca disonanta
cognitiva dintre angajarea femeilor si producerea de prejudicii va determina o schimbare de
mentalitate in favoarea femeilor. Premisa era aceea a egalitatii grupului tintd cu cel non-tinta, cu alte
cuvinte s-a considerat ca femeile pot indeplini functii traditional atribuite barbatilor pentru ca ele au
aceleasi capacitati ca si barbatii.

Pornind de la acest cadru de referintd, tinta primului program a fost aceea de a schimba
comportamentul de “angajare — concediere” al managementului, prin implementarea de sus in jos a
unor reguli de actiune afirmativa si o evaluare regulatd a rezultatelor. Scopul final era acela de a
realiza o reprezentare proportionala; cu alte cuvinte, ca femeile sa fie reprezentate in toate functiile in
raport cu procentajul de femei calificate de pe piata muncii.

Pe durata proiectului s-au cheltuit mult timp si efort cu publicitatea, cu producerea de statistici
si grafice ale grupului tintd, cu procesul de luare a deciziilor in legatura cu noua politica propusa si cu
calmarea spiritelor agitate din departamentele de personal. in final rezultatele proiectului au fost
cateva reguli noi, cum ar fi un concediu de maternitate extins, si un numar mai mare de femei (albe) in
functii non-traditionale. Prin urmare, municipalitatea, reprezentatd de consilierul municipal,
management, ofiterii de oportunitati egale si departamentul de personal, au ajuns la concluzia ca
proiectul nu a fost integrat in politicile generale si ca se inregistra o rezistenta crescuta la
implementarea actiunii afirmative in maniera descrisa anterior. In orice caz, actiunea afirmativa pentru
minoritatile etnice devenise o preocupare politica majora.

Privind in urma, parerea mea este ca proiectul s-a bazat pe ipoteza ca informatia Adultd si
regulile si controlul Parental vor conduce la schimbare, ignorand prin urmare aspectele legate de
Copil, si in special aspectele contaminate ce conduc la prejudecata si discriminare la locul de munca.
Un al doilea element al acestei abordari, care dupa parerea mea nu a facut decat sa confirme
inegalitatea, a fost acela ca managerii (barbati) au avut responsabilitatea de a schimba situatia, astfel
incat responsabilitatea grupului tintd (femei) pentru schimbarea propriei situatii a devenit de o
importanta minora.

Definirea problemei

In 1989 au existat trei probleme cu privire la integrarea grupurilor tinta, care au fost clare
pentru consiliera municipala responsabilda si pentru mine insami. Membrii grupului tinta, in special
grupurile minoritare, erau foarte slab reprezentati in functiile traditional atribuite “barbatilor albi”, cum
ar fi functile de management. Piata internd a muncii era inca divizatéd dupa principii de sex, rasa,
orientare sexuala, abilitati fizice, etc.

Tn al doilea rand, actiunea afirmativa nu era o prioritate. Municipalitatea tocmai traversase o
tranzitie complexad de la o organizare birocratica la o structura divizatd. Fusesera luate masuri
economice severe; fiecare diviziune a trebuit sa implementeze planuri care sa permita o reducere a
cheltuielilor la 85 % din bugetul anterior. Multi oameni cu contracte temporare si chiar persoane cu
contract permanent fsi pierdusera locul de munca. Problema era cum sa faci din actiunea afirmativa,
n aceste conditii, un element integrat unei practici normale de personal.
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In sfarsit, rezistenta fatd de actiunea afirmativa si incidentele care implicau discriminare gi
prejudecatd crescusera ca frecventd, sau poate doar deveniserda mai vizibile. De exemplu,
municipalitatea facuse mare caz de un succes al actiunii afirmative prin angajarea primei femei negre
ca sef de departament in 1989, dar ulterior au procedat la lichidarea departamentului respectiv.
Problema era cum sa faci oamenii sa constientizeze formele mai mult sau mai putin subtile de
discriminare din interiorul organizatiei.

Valori fundamentale:

Consultandu-ma cu Consiliul Municipal, sefii de divizii si managerii de personal, am propus
implementarea unei continudri a actiunii afirmative dintr-o noud perspectivd. In discutiile pre-
contractuale din mai 1990 am introdus trei principii de baza:

1. Desi expresia prejudecatii si a discriminarii poate lua forme diferite Tn raport cu diferitele grupuri
tinta, procesul care sta la baza conflictelor intergrupale din interiorul organizatiilor este acelasi.
Actiunea afirmativa trebuie sa se concentreze pe influentarea acestui proces subtil. Premisa este
“a face fata diferentelor”, de exemplu grupurile tinta sunt concediate pentru ca aduc calitati diferite
la locul de munca.

2. Un program eficient de actiune afirmativd implica interventii la toate nivelele, adica la nivel
personal si interpersonal, la nivel de grup si intre grupuri, n cultura si structura organizationala, si
la nivelul managementului strategic, al puterii si politicilor.

3. Toate partile implicate ar trebui incluse in contract. Aceasta inseamna ca interventiile trebuie
concentrate asupra conducerii strategice, a managerilor, a grupurilor tintd si non-tinta (vezi
contracte, intrebarea 7).

Unul din efectele primului principiu a fost acela ca managerii au trebuit sa-si regandeasca
propriile valori implicite si comportamentul asociat acestora. De exemplu, in filozofia “managementului
diferentei” problema lui “cine se adapteaza la cine” sau “a cui norma este mai buna” nu este relevanta.
Mai degraba problema este: care este “cea mai bund” norma a fiecarui grup pe care o putem integra
culturii noastre pentru a crea o organizatie mai eficienta? Se poate spune ca scopul acestei
perspective este acela de a trece dintr-o pozitie (Eu+, Tu+/-, Ei-) la o pozitie (Eu+, Tu+, Ei+).

Cel de-al doilea principiu recunostea importanta contextului pentru eficienta programelor de
schimbare. Nu exista o modalitate care sa poata fi considerata “cea mai buna” pentru implementarea
unei actiuni afirmative, dar poate fi gasitd o modalitate optima, tinand cont de situatia specifica si de
oamenii din organizatie sau divizie.

Cel de-al treilea principiu a diminuat discutile despre “vind” care apar adesea in timpul
proiectelor de actiune afirmativd. S-a recunoscut ca toate partile au o responsabilitate pentru
schimbarea situatiilor inechitabile, cu toate ca grupurile non-tintd au mai multe facilitati, putere si
resurse pentru a face schimbarea eficienta.

Contractul general cu municipalitatea
In noiembrie 1990 am formulat un contract general pentru ceea ce s-a numit “Faza Il proiect”
pe baza discutiilor si negocierilor preliminare cu consiliul, comitetele financiare si Departamentul
Central de Personal.
Scopurile generale ale proiectului sunt:
1. De a evalua procesul de actiune afirmativa la nivelul fiecarei divizii Tmpreuna cu managerii i cu
departamentele descentralizate de personal.
2. De a activa planuri specifice de actiune afirmativa pentru fiecare divizie pornind de la o analiza a
nivelurilor de schimbare implicate.
Contractul implica trei parti: in principal sunt implicati consilierul municipal, sefii de divizii si
consultantul. Se poate afirma ca, intr-un mod mai putin direct, consiliul municipal si grupurile tinta sunt
de asemenea parti ale contractului.
Regina

— Prim Ministru
— Camerele Parlamentului
— Ministrii
Congiliul Municipal
Primar & Aldermen
— Sefii de Divizii
— Sefii de Departamente
— Angajatii

Fig. 1. Diagrama Autoritétii
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Scopurile consilierei municipale sunt de a stimula realizarea unei reprezentéri proportionale si
a unor oportunitati egale pentru grupurile tintd din interiorul diviziilor. Ea a fost membra a “Femeilor
Rosii”, migcarea feministd socialistd din anii ‘70-'80 si este dedicatd personal si politic actiunilor
afirmative.

Consiliul in general este motivat sa indeplineasca scopurile propuse in programul politic al
Primarului si al Consilierului Municipal , desi unii dintre membrii Consiliului nu par convinsi de
necesitatea continudrii unei actiuni afirmative. Intr-una din sedintele introductive, unul dintre membrii
comitetului financiar a afirmat ca oportunitatile egale au fost realizate si ca nu ar trebui angajati prea
multi membrii ai grupului tinta, pentru ca acestia sa nu preia comanda (contaminare, vezi intrebarea
nr.2).

Scopurile diviziunilor sunt diferite. Unii gefi de divizii sunt interesati de cregterea consgtiintei lor
multi-culturale si de reprezentarea grupului tintd in personalul lor. Altii folosesc probabil proiectul ca un
mod de a incetini implementarea reald a actiunii afirmative.

Scopurile grupului tintd sunt in general acelea de a primi oportunitati egale. Cu toate acestea
sprijinul acordat actiunii afirmative a fost variat, in functie de recunoasterea identitatii sociale si de
semnificatia politicd a acesteia (opresiune internd, vezi intrebarea 3). De exemplu, unele femei se
temeau sa nu fie stigmatizate din cauza actiunii afirmative: “Vom fi angajate doar pentru ca suntem
femei, nu pentru ca suntem capabile”. Unele minoritati etnice erau ingrijorate de un program de
actiune afirmativa implementat de un consultant alb.

Scopurile mele sunt de a-mi spori intelegerea strategiei, a metodelor si a proceselor implicate
in implementarea actiunii afirmative si de a schimba eficient situatia din interiorul municipalitatii.

Contractul administrativ a fost semnat de catre consiliera municipala (responsabilitatea
politica) si de catre seful departamentului central de personal (responsabilitatea administrativa).
Contractul de lucru urma sa fie o intelegere intre geful fiecarei divizii i consultant, Tn limitele stabilite
de cadrul de referinta al contractului organizational general.

Unul din punctele care a ramas in continuare in discutie gi care a afectat ulterior programul a
fost pozitia consultantului in mijlocul diferitelor scopuri ale partilor implicate. Care este partea
principala: politicienii, civilii care deservesc grupul tintd? Care este rolul consultantului: de control, de
cercetator, de agent de schimbare sau de supervizor? (structura variabila a contractelor, vezi
intrebarea 7).

Departamentul de pompieri

Departamentul de pompieri al municipalitatii a fost prima divizie care s-a oferit voluntar pentru
acest proiect. Comandantul acestei divizii era motivat extrinsec, din ratiuni politice, pentru a oferi
voluntar departamentul sau, din urmatoarele motive:

1. Guvernul national incepuse o campanie de crestere a numarului de femei n toate departamentele
de pompieri. La momentul respectiv, doar 109 din 26.242 (0,4%) de pompieri erau femei.

2. Contractul lui de management cu Consiliul includea o schimbare in cultura organizationald — dintr-
o organizatie (re)activa intr-una preventiva, dintr-o organizatie inchisa si apartinand traditional
barbatilor intr-o organizatie mai deschisa si mai heterogena, dintr-o divizie separata intr-o divizie
mai integrata Tn organizatia municipala generala.

3. Actiunea afirmativa era un extra-stimulent pentru a creste numarul de pompieri in general. De
exemplu, Tntr-un memoriu adresat primarului cu privire la cresterea numarului de pompieri,
comandantul a argumentat si ca “cresterea fortei de munca va creste de asemenea posibilitatile
de implementare a actiunii afirmative”.

Contextul organizational

Departamentul de pompieri este o organizatie profesionald (nu voluntara). Cuprinde ftrei
sectiuni: administratia, departamentul municipal de pompieri si departamentul regional de pompieri.
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Departamentul administrativ are grija de administrarea finantelor, de secretariat si de
automatizare. Departamentul municipal de pompieri este alcatuit din trei brigazi de pompieri, a caror
sarcina principala este stingerea incendiilor locale si oferirea de ajutor in caz de accidente (de
exemplu accidente de masina, Tmprastiere de substante toxice, blocaje in lifturi, etc.). Departamentul
regional de pompieri intervine doar in caz de calamitati la nivel inter-municipal.

Prima explorare a problemei

La intalnirile pre-contractuale din primavara lui 1991 cu comandantul sef a devenit clar faptul
ca el era de asemenea motivat si intrinsec pentru implementarea actiunii afirmative. El prefera sa fie
“un manager modern” decat un “comandant sef’ traditional. Obiectivele sale erau de a stimula
participarea si emanciparea in sens larg (educatie, impartirea responsabilitatii, egalitate intre grupurile
tinta si non-tinta).

Cu toate acestea, in aprilie 1991 departamentul de pompieri avea inca o puternica cultura
ierarhica si traditionald. De exemplu, desi orice organizatie cu mai mult de 50 de angajati este obligata
prin lege in Olanda sa aiba un consiliu de munca, departamentului i-a fost greu sa-si convinga
angajatii ca prin intermediul acestui consiliu se incuraja de fapt gandirea independenta si participarea
(simbioza, vezi intrebarea 3).

Departamentul de pompieri era de asemenea aproape complet omogen; 62 din 68 de angajati
erau barbati, albi, Tn jurul varstei de 40 de ani, si aveau o educatie tehnica de nivel inferior. Ceilalti
sase angajati erau femei (albe). Ele nu erau implicate in activitatile principale, ci apartineau
personalului adminstrativ.

Un alt efect al traditionalismului si omogenitatii era acela ca organizatia era in mod natural
conservatoare, cu o culturda de grup puternica, reticenta in a admite noi influente si rezistenta la
schimbare (vezi intrebarea 10).

Un alt punct pe care l-am discutat era faptul ca proiectele de actiune afirmativa din alte
departamente de pompieri si din alte organizatii similare - cum ar fi marina - avusesera o publicitate
proasta din partea presei si fusesera privite ca un mare esec. Orice discutare a actiunii afirmative in
interiorul organizatiei ar fi trebuit sa faca fata povestilor despre esecurile de integrare, povesti pe care
pompierii le infloreau bucurosi, ori de cate ori aveau ocazia.

Contractul de lucru

In cadrul unei intalniri cu comandantul, sefii de sectie si managerul de personal s-a discutat
proiectul si am formulat un contract de lucru provizoriu. In perioada aprilie-august 1991 urmau s fie
explorate urmatoarele intrebari:
1. Ne putem face o idee despre factorii critici pentru obtinerea succesului pornind de la

implementarea de actiuni afirmative Tn organizatii similare?

2. Care sunt posibilitatile pentru o actiune afirmativa in interiorul organizatiei:

- la nivel individual (disponibilitatea de schimbare, prejudecati si discriminare).

- la nivelul grupului (aspecte ale granitelor de grup, cum ar fi porozitatea).

- la nivelul organizatiei (reguli si norme, politica sociala, culturd).
3. Care sunt posibilitatile pentru actiune afirmativa in mediul organizatiei?

- existad candidati disponibili din grupul tintd pe piata muncii?
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- guvernul ofera facilitati speciale si subsidii pentru implementarea actiunii afirmative?
4. Ce curs al actiunii ar fi necesar pentru o implementare eficienta a actiunii afirmative?

Am fost cu totii de acord ca, pe baza raspunsurilor la aceste intrebari, se va putea elabora
ulterior o strategie de implementare a actiunii afirmative.

Presupuneri, ipoteze si strategie

Prima mea impresie despre departamentul de pompieri a fost urmatoarea:

- parea sa fie o organizatie inchisa, cu o granita externa majora puternica. Barbatii din brigazile de
pompieri formau o comunitate; ei munceau si traiau impreuna in baraci o zi din trei. O parte din

munca pe care o depuneau era literalmente la granita dintre viata si moarte si trecusera impreuna
prin multe succese si traume.

- se afla in procesul de schimbare de la o organizatie “traditionald” la una “moderna”. De exemplu
rolul de lider se schimba din cel de comandant sef in cel de manager general, ceea ce provoca o
schimbare Tn granita internd majora.
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Fig. 3 Diagrama Structurala

- parea sa fie o organizatie supusa la mari presiuni din partea fortelor politice si administrative din
municipalitate si din mediu, ceea ce putea sa creasca tendinta de intarire a granitei externe
majore. Exemple de asemenea presiuni erau politica municipalda de a transforma departamentul
de pompieri in una din cele sase divizii ale organizatiei, adica responsabila pentru propriul buget si
personal, si politica guvernamentala de crestere a numarului de femei din brigazile de pompieri.

- unele sectii se schimbau mai repede decét altele si diferitele sectii includeau grupuri diferite de
angajati, ceea ce marea tendinta de a intari granitele interne minore. Un exemplu al vitezei diferite
de schimbare este acela ca brigazile municipale de pompieri vorbeau cu nostalgie despre
vremurile trecute, cadnd un comandant era doar un comandant si nu un “manager general”’, in
vreme ce departamentul regional era foarte fericit cu aceasta schimbare de rol, fapt ce determina
o bresa Tn comunicare. Un exemplu de diferenta intre angajati este acela ca administratia era “pe
mana” femeilor cu o educatie inferioara, iar staff-ul era format din barbati cu educatie superioara.
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Fig. 4 Diagrama Dinamica

- pompierii erau Tnconjurati de legenda, si erau unul din visele adolescentine despre aventura si
salvarea celorlalti. Tindnd cont de aceasta, am considerat ca existd un accent puternic pe roluri gi
persoane si pe gandirea in termeni de “noi” si “ei”. Identitatea de grup in interiorul brigazilor ar fi mai
importantéd decat identitatea personala. Acest fapt ar fi avut consecinte asupra strategiei de
interventie, de exemplu posibilitatea de a face lucru de decontaminare personala (vezi intrebarea 5).
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Fig. 5 Imago-uri de grup

In cateva cuvinte, ipotezele mele provizorii cu privire la strategie erau:

1.ar fi dificil sa intru “Indauntru”, dar odata intrata as avea probabil o sansa de a explora si de a lucra cu
barbatii. Accesul in interior ar trebui sa fie pe nivele ierarhice de sus in jos: de la comandant la
staff, la sefi si apoi la brigazi.

2.ar trebui sa fiu atenta sa nu maresc presiunea de schimbare atunci cand nu este necesar, sau sa o
maresc prea repede, existand riscul de a fi “aruncata” din nou afara.

3.ar trebui sé-mi adaptez abordarea in functie de cultura specifica fiecarei sectii.

4.abordarea mea ar trebui sa accentueze permisiunea si protectia pentru a ajunge sa stiu realmente
ce s-a intdmplat si cine ce a gandit, simtit, facut.

Planificare si metode

Din aprilie 1991 si pana in septembrie 1991 s-a cautat raspunul la intrebarile formulate in contractul
de lucru.
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Figura 6. Obiective si metode

OBIECTIV/INTREBARE METODA SURSA
Factorii critici ai succesului Studiul literaturii Organizatii comparabile
Interviuri
Posibilitati pentru actiune | Interviuri detaliate Lideri
afirmativa la nivel individual
Posibilitati pentru actiune | Observatie prin participare Schimburile de brigada de 24 de
afirmativa la nivelul grupului Discutii de grup ore
Partenerele pompierilor
Posibilitati pentru actiune | Analiza politicii si a personalului Documente interne
afirmativa la nivel organizational | Interviuri cu staff-ul Staff-ul
Posibilitati pentru actiune | Cercetarea pietei muncii Biroul Central de Statistica
afirmativa la nivelul mediului Interviuri Liderul proiectului de actiune
afirmativa din Minister
Planificarea strategiei de | Acces la raporturi intermediare Tot personalul
schimbare Munca de brainstorming Staff-ul
Sedinte de feedback cu | Brigazile
brigazile
Luarea deciziei Procesele decizionale obignuite Comandant, Consiliu, Primar,
Comitetul de Bugete etc.
Evaluarea rezultatelor Procese de evaluare Consiliul de munca
Staff

Realizarea contractului de lucru

1. Analiza factorilor critici ai succesului

Sursele acestei analize au fost: interviuri detaliate cu sefii de personal si cu comandantii a doua
departamente municipale de pompieri si literatura asupra integrarii grupurilor tinta in departamentele
americane de Pompieri si in Marina.

Trei puncte mi s-au parut a fi importante aici:

a) Managementul rezistentei s-a realizat prin cresterea fortei politice si/sau stimulare financiara,
ignorandu-se astfel Copilul si componenetele contaminate ale rezistentei, care, in cazul actiunii
afirmative, consta adesea intr-o frica foarte primitiva de schimbare, de dezintegrare a clanului sau a
identitatii sociale (contaminare, script cultural, vezi intrebarile 2 si 5).

b) Membrilor grupului tintd li s-a oferit adesea un statut separat prin scdderea cerintelor
functionale (de exemplu cunostinte tehnice, conditii fizice), angajand mentori speciali, adaptand
regulile si normele (de exemplu concediu de sarcind, abilitati lingvistice). Dilema era: cine se
adapteaza la cine si cand? De exemplu cerintele functionale sunt adesea contaminate cu cerinte
traditionale irelevante, dar dacad le modifici in cadrul de referinta al actiunii afirmative starnesgti
suspiciunea ca membrii grupului tintd nu sunt suficient de capabili pentru locul de munca.

¢) Impactul introducerii unei minoritati din grupul tintd in comunitati atat de strans legate cum sunt
un departament de pompieri sau fortele navale pare sa fi fost subestimat. De exemplu, in cazul
Marinei, sotile nu au fost incluse initial in programul de schimbare, dar dupa ce s-a luat decizia
politica de a integra femei in conducere, sotile marinarilor au initiat actiuni de protest amplu
mediatizate.

2. Oportunitati in interiorul organizatiei

2.1. Interviuri cu liderii directi
Au fost intervievati comandantul sef, seful de personal, seful biroului regional, seful
departamentului municipal de pompieri, seful grupurilor de lucru si al serviciilor interne, presedintele
consiliului de munca si cei trei ofiteri si sub-ofiteri ai brigazilor. Fiecare interviu a durat aproximativ
doua ore si a vizat subiecte cum ar fi cariera acestora, sarcini si responsabilitati, atitudinea fata de
membrii grupului tintd, posibilitati de actiune afirmativa in interiorul organizatiei, recomandari care sa
sprijine integrarea grupului tinta.
Ceea ce m-a surprins in aceste interviuri a fost:
a) Membrii staff-ului, care nu erau direct implicati in stingerea incendiilor, aveau o atitudine mult
mai pozitiva fatd de actiunea afirmativa decét ofiterii care lucrau in cadrul brigazilor.
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b) Argumentele Tmpotriva integrarii femeilor se refereau la: forta fizica, oferirea de privilegii
speciale datoritd sexului (de exemplu sarcini de lucru mai ugoare), relatiile dintre barbati si femei
in cadrul brigazii. De exemplu, unul din ofiteri a spus: “In brigad4 este o chestiune de sentiment. O
vor ajuta sa-si care echipamentul greu. Si eu car sacosele nevesti-mii cu cumparaturi atunci cand
sunt grele.” Cu privire la relatii unul dintre ofiteri a spus: “Uite, daca nu vad doi barbati toata seara,
nu-mi pasa, pentru ca studiaza sau fac altceva. Dar daca nu as vedea o femeie si un barbat toata
seara, m-as gandi ca sunt impreuna si cred ca asta ar produce multa frustrare in randul celorlalti
colegi.”

c) Argumentele mpotriva integrarii minoritatilor etnice se refereau la: dificultati de limbaj, privilegii
speciale cum ar fi timp pentru rugaciune, zile libere cu ocazia sarbatorilor religioase, obiceiuri
legate de hrana. Problema centrald era: cine se adapteaza cui? Unul dintre ofiteri a spus: “Uite
cum stau lucrurile, eu stiu despre ce e vorba. O sa vrea orez in loc de spaghete, o sa faca chefuri
in timpul Ramadanului si 0 sa vrea o camera separata ca sa se poata ruga. Pur si simplu nu-si au
locul aici.”

d) Argumentele pentru schimbare se referau la: schimbarea sanatoasa de cultura, a invata din
calitatile altora, emancipare. Unul dintre ofiteri a spus: “toata lumea spune ca femeile ar trebui sa
poata face aceleasi lucruri ca si barbatii. Si ma gandesc eu, sper sa nu fie aga, sper ca ele pot
face mai mult, pentru ca barbatii nu fac chiar atat de multe. Ei au construit o imagine ca pot face
orice, dar asta nu este adevarat. Cand este un incendiu toatd lumea este speriata. Dar barbatii nu
indraznesc sa vorbeasca despre asta pentru ca ar fi considerati slabi. Nu, trebuie sa te porti ca si
cum ai face lucrurile astea in fiecare zi.”

2.2. Observatia ca participant
Am participat in cate un schimb de 24 de ore in fiecare din cele trei brigazi. Scopul a fost de a observa
activitatea si viata comunitatii Tn brigazile de pompieri si de a stimula discutia despre integrarea
grupurilor tinta. In acest fel mi-am putut verifica de asemenea si ipotezele cu privire la culturile de grup
diferite din interiorul brigazilor.
Observatiile mele au fost:
a) Exista o distanta ntre pompierii “traditionalisti” (cei care lucreaza in principal din starea de
Parinte) si “moderni” (cei care lucreaza in principal din starea de Adult) in interiorul brigazilor
si intre brigazi.

b) Fiind un outsider, o femeie, si consultant, am fost “testata” sever de catre pompieri ca sa vada
daca ma descurc; de exemplu cand se curatau cabinele separate de dug si zona mea de
dormit. Unul dintre momentele cele mai dificile pentru mine a fost atunci cand unul din barbati
a intrebat Tn cursul unei discutii de grup daca sunt sau nu lesbiana “pentru ca asta schimba
complet perspectiva asupra proiectului” (pentru alte discutii vezi opresiune internalizata,
intrebarea 3). Cand au vazut ca incuvintez S1 imi pastrez in continuare granitele, am fost mai
mult sau mai putin acceptata. Presupun ca un nou venit din grupurile tinta va trebui sa treaca
prin acelasi proces si ca un mentor i-ar putea fi de folos.

c) Argumentele impotriva integrarii femeilor s-au centrat in jurul temerii de a pierde identitatea
sociala (identitate de grup, rol si persoane). Unul dintre pompieri a spus: “este o cultura
macho si daca distrugi aceasta iluzie este dureros, pentru ca atunci iti pierzi statutul. Acum
oricine gandeste: un pompier, adicd un barbat adevarat, poate face orice. Indata ce bagi femei
aici, iluzia s-a dus si oamenii incep sa se teama.” Altul a spus: “Daca ele se adapteaza la
cultura noastra, nu va fi o problema. Eu imi stiu lectia aici; n-o sa ne apucam sa ne adaptam
noi dupa ele. Nu o sa ne apucam sa facem lucrurile din aluminiu cand ele au fost intotdeauna
facute din fier. Pentru ca asa sunt lucrurile, este o parte din ele, si asta are consecinte. Asta-i
cultura noastra.” (vezi script cultural nesanatos, intrebarea 5).

Pompierii traditionalisti au de asemenea idei foarte clare despre rolul si caracteristicile femeilor.

Unul dintre ei mi-a spus: “lucrurile trebuie privite asa: femeile nu sunt capabile sa fie pompieri, iar

daca sunt, inseamna ca nu sunt femei.”

d) Argumentele Tmpotriva integrarii minoritatilor etnice s-au centrat in jurul ideilor privind
diferentele culturale, cum ar fi atitudinea fatd de munca, obiceiuri legate de practicile
religioase si hrana, seriozitate. Imaginea lor despre minoritati era izbitor de nediferentiata;
ideile despre musulmani preluau prejudecati despre toate minoritatile. Ideea ca minoritatile nu
s-ar adapta la cultura lor de grup a fost mai puternica decéat in cazul femeilor. De exemplu
unul dintre ei mi-a spus: “Integrarea minoritatilor este inca si mai grea decat cea a femeilor.
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Pune doi la un loc si nu se vor mai adapta. Vorbesti despre discriminare, noi suntem cei
discriminati. $i daca spui ceva despre asta ei se infurie, spun ca sunt eu paranoid...” (o
comutare interesanta de la general la personal, ocazie pentru decontaminare!)

2.3. Sedinta de grup cu partenerele

Am invitat toate partenerele pompierilor la o intalnire prin intermediul unei scrisori semnate de
catre comandant. Scopul era de a-mi verifica ipotezele legate de diferentele dintre persoane si
personalitatile pompierilor (dintre scripturile personale si culturale, vezi intrebarea 5), de a informa
femeile despre schimbarile avute in vedere si de a verifica in ce masura urmau sa sprijine asta, sau sa
opuna rezistenta. Barbatii si-au folosit de asemenea partenerele ca o scuza pentru a nu accepta
integrarea femeilor: “Stii, mi-ar place sa lucrez cu femei aici, dar nevasta-mea nu ar accepta asta
pentru nimic in lume.” Am vrut sa verific aceasta forma de gandire simbiotica (vezi intrebarea 3)
vorbind direct cu partenerele. In al treilea rand sedintele de grup cu partenerele au fost menite sa
previna situatii de genul celor aparute la Fortele Navale, cu sotiile al caror protest public impotriva
prezentei femeilor la bordul navelor a fost amplu mediatizat.

Douasprezece din cele 40 de partenere au venit. Ne-am distrat de minune discutand despre
aparent atat de marea diferenta dintre ceea ce spun pompierii si ce sunt ei acasa la ei. Am discutat
serios despre frici si indoieli, cum ar fi frica ca daca cerintele functionale ar fi reduse pentru a putea fi
angajate femei, barbatii lor ar fi Tn pericol la locul de munca. Pe ansamblu acest grup sprijinea
schimbarile, daca cerintele functionale erau indeplinite.

2.4. Analiza politicii sociale gi a fluctuatiei de personal
Scopul analizei politicii si a personalului a fost acela de a estima care sunt posibilitatile de a
angaja membri ai grupului tintd pe termen scurt si lung. Tn termeni tranzactionali, era important s& se
colecteze informatie Adultd cu privire la oportunitatile de a recruta grupurile tinta, sa se
contrabalanseze prejudecatile si informatiile contaminate. Trei puncte au iesit la lumind dupa aceasta
analiza:
1. Cu greu se poate vorbi despre o demisie brusca si voluntara in randul pompierilor, din cauza lipsei
de locuri vacante si sentimentului puternic de apartenenta.
2. Tn anul 2010 se asteaptd ca 50% dintre pompieri s& fie pensionati din cauza unui dezechilibru
acumulat Tn timp cu privire la varsta angajatilor.
3. Se agteapta ca sectiile Preventie si Regionala sa fie extinse, din cauza unei modificari in privinta
responsabilitatilor si sarcinilor.
4. Unul dintre scopurile afirmate deschis prin politica sociala este acela de a realiza scopurile actiunii
afirmative.

2.5. Analiza culturii organizationale

Prin interviurile cu liderii eficienti, observarea ca participant in cadrul brigazilor si sedintele cu
partenerele, consiliul de munca si staff-ul, mi-am putut verifica impresiile initiale privind structura,
cultura si dinamica din departamentul de pompieri. Analiza istorica a diverselor stadii de dezvoltare
organizationald a ajutat la explicarea tensiunilor din zona granitelor majore (culturd organizationald,
vezi intrebarea 10).

Structura simpla / Cultura a puterii

In anii saptezeci departamentul de pompieri putea fi caracterizat ca o organizatie de pionierat
sau ca o structura simpla (Mintzberg, 1983). Caracteristica acestei structuri era pozitia centrala a
comandantului. Coordonarea se realiza prin supervizare directd din partea comandantului. Strategia
se baza pe opiniile personale ale comandantului. Diferentierea intre functii si departamente era
redusa.

In acest punct cultura organizationala ar fi putut fi definitd ca o cultura (patriarhald) a puterii
(Harrison, 1972). Liderii erau autocratici, cu un simt puternic al disciplinei si supunerii, sau carismatici.
Era o cultura de familie: oamenii erau loiali comandantului si dedicati atingerii scopurilor comune. Erau
putine reguli; cea mai mare parte a muncii era dirijata prin control social si supervizare.

Avantajele acestei organizari erau sentimentul de apartenenta puternic dezvoltat si
flexibilitatea. Dezavantajele erau simbioza dintre comandant si pompieri. El stia ce este cel mai bine;
nimeni nu se astepta ca pompierii sa actioneze independent si ei erau supusi deciziilor adesea
arbitrare ale comandantului.

Citate tipice pentru aceasta situatie erau:

e “Cand W. era comandant, mai formam inca o familie. Aveam multe contacte sociale la care
participau de asemenea sotiile si copiii nostri.”
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e “Comandantul T. aparea brusc chiar langa tine in mijlocul incendiului, si avea un noroc cat casa.
Era exemplul dat scolarilor despre cum trebuie s& fie un pompier, mai mult un ‘inghititor de
flacari’ decat un comandant.”

e “C. nu tolera nici o contradictie. Daca nu erai de acord cu el, ajungeai la magazia de materiale.”

Structura birocratica / Cultura de rol

Organizatia a incercat sa faca tranzitia de la o structura simpl&, de pionierat, la o structura mai
birocratica n anii '80. Caracteristica acestei schimbari a fost tendinta de a standardiza regulile si
procedurile, sarcinile si responsabilitdtile (de exemplu prin evaluarea muncii) si comunicarea (prin
implementarea unui proces standard de luare a deciziei). Au fost diferentiate functiile staff-ului si cele
de linie, de exmplu au fost formate departamentele de personal si cel financiar, in vreme ce Tnainte
aceste sarcini erau integrate in functia comandantului.

Cultura s-a schimbat de la una orientata spre putere, la o cultura orientata pe rol. S-a pus
accentul pe rationalizare, responsabilitati formale si diferentierea sarcinilor. Pozitia de lider se baza din
ce Tn ce mai mult pe pozitia ierarhicd si mai putin pe personalitatea liderului. Avantajul acestei
dezvoltari au fost cresterea controlului si a predictibilitatii. Dezavantajul a fost inflexibilitatea datorata
formalizarii.

Structura divizionara / Cultura centrata pe sarcina

In contractul de management din 1990 dintre Primar, Consilierul Municipal si comandantul
actual a fost aleasa o directie noua. Este limpede c& Consiliul incearcé sa stabileasca o relatie
negociabila, de tip divizie, cu departamentul de pompieri, de exemplu responsabilitatea pentru buget
si personal a fost descentralizata. Caracteristica pentru aceastd schimbare este declaratia
comandantului dintr-un articol recent cum ca “departamentul de pompieri incearca sa stabileasca o
cultura care sa poata fi manageriata, una in care Consiliul stabileste aspectele principale ale politicii
iar departamentul isi dezvolta planuri Tn interiorul acestui cadru de referinta.”

Cultura centrata pe sarcina este dominanta in forma divizionara. Dezvoltarea si utilizarea unor
abilitati specifice a devenit un aspect important. De exemplu departamentul de pompieri incearca sa
dezvolte o serie de servicii speciale pe care sa le poata oferi celorlalte organizatii, cum ar fi avizarea
pentru normele de folosire industriala a focului deschis.

Tensiuni in cultura organizationala

Dezvoltarea culturala in interiorul departamentului de pompieri nu este completa, si a evoluat
cu viteze diferite in diferitele sectii. Chiar dacd se poate spune ca staff-ul a Tmbratisat filozofia
divizionara, sectiile de suport (cum sunt administratia sau preventia) isi dezvolta inca un cadru de
referintd birocratic, in vreme ce brigazile de pompieri se lupta in continuare cu tranzitia de la cultura
centrata pe putere la cultura centrata pe sarcina.

Dupa parerea mea, trei factori au contribuit la aceasta rata exceptional de inceata in randul
brigazilor de pompieri:

1. Brigazile traiesc si muncesc impreuna. Majoritatea oamenilor formeaza o echipa inca din timpul

trainingului, cdnd au cam 17 ani, si pana la pensionare, in jurul varstei de 55 de ani. Ei constituie
unitati sociale, Tn care controlul social si adaptarea la normele de grup joaca un rol esential.
Un pompier imi spunea: “oamenii trebuie s& se adapteze daca vor s fie acceptati. Iti dau impresia
ca esti nou, si ca tot ce este nou este rdau. Ai multe de invatat si noi ceilalti stim mult mai bine
lucrurile. Asta pana cénd ajung la ideea ca poti s contribui $i tu cu ceva, dar pana atunci deja te-
ai integrat, te-ai adaptat si te-ai schimbat tu.”

2. Brigazile de pompieri sunt foarte omogene; albi, barbati, in jur de 40 de ani, diplome tehnice cu
studii inferioare, nascuti si crescuti in regiune.

Un pompier mi-a spus: “Este o cultura tipic masculina, poate fragila, dar o cultura in care barbatii
sunt impreuna intr-un fel Tn care nu se pot comporta in familiile lor.”

3. Este o comunitate Tnchisa in care oamenii sunt dependenti social si functional unii de altii, si mitul
pompierului traditional este Tnca activ: “trebuie sa poti avea incredere in tovarasii tai, chiar daca
nu cu totii se plac unii cu altii, asta nu are nici o insemnétate atunci cand lucram. Cand luptam cu
focul formam un singur front.”

Diferenta de cultura intre diferitele sectii, si in special intre brigazile de pompieri si celelalte
sectii, determina tensiuni in granitele majore. Unul dintre membrii staff-ului a spus ca aceasta tensiune
a fost vizibila in conflictul, confuzia si cautarea de tapi ispasitori care au avut loc ulterior. Planul de
actiune va trebui sa fie adaptat la diferentele de cultura dintre diferitele sectii pentru a putea avea
succes.
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3. Oportunitéti in mediu
a. Disponibilitatea grupului tinté

Scopul acestei analize a fost acela de a face o estimare a procentului de femei si de minoritari
etnici de pe piata muncii care au calificarile necesare. Mai intdi am analizat toate functiile din
departamentul de pompieri si impreuna cu seful de personal am formulat cunostintele, abilitatile si
experienta necesare pentru fiecare functie. Pe baza acestor fapte am calculat grafice tinta realiste,
bazate pe analiza statisticilor pietii muncii.

Pentru functiile staff-ului si cele administrative analiza a fost destul de simpla. Pentru functia
de pompier au fost mai multe obstacole. Ministerul de interne formulase unele cerinte nationale pentru
a deveni pompier, ofiter sau ofiter de comanda (vezi text).

Cu toate astea cerintele pentru pompieri s-au dovedit a fi supuse unor interpretéri locale. De
exemplu, testul de abilitéti fizice era diferit in fiecare municipalitate. In acest departament pompierilor li
se cerea sa alerge pe o anumita distantd, in vreme ce Tn alte departamente intregul test Cooper
constituia o cerintd minimala. Pe de altd parte statisticile pietii de muncé nu au mentionat daca un
anumit procentaj de femei au “o aptitudine pentru mecanica si subiecte tehnice.”

Cerintele pentru ofiteri erau si ele variabile. Majoritatea ofiterilor urcau treptele ierarhiei
interne. Doar ofiterii comandanti sunt recrutati din Academia de Brigazi de Pompieri. Numai trei din cei
40 de absolventi ai acestei Academii au fost, Tn ultimii doi ani, membri ai grupurilor tinta. in al treilea
rand, unele dintre cerinte puteau fi puse sub semnul intrebarii. De exemplu, o data cu schimbarea de
la datorie activa la preventie, se putea pune problema necesitatii fortei fizice in locul abilitatilor
analitice si sociale. Demarcatia dintre contaminare si realitate este una foarte fina.

Calificarile unui pompier

Certificat de buna purtare. Examinare medicala. Sa aiba trasaturile de caracter necesare, de exemplu
curaj, dar nu nechibzuinta. Constiinta sociald, aptitudini tehnice. Sa aiba abilitatile fizice necesare.
n&ltimea minima 1,65 m. Varsta intre 20 si 30 de ani. S& indeplineasca standardele generale de
educatie, cum ar fi cunostinte suficiente de limb& olandeza. indemanare intr-una din indeletnicirile
practicate intr-un departament profesional de pompieri, indemanare evaluata printr-o testare pentru
Educatie Tehnica de nivel Inferior sau MAVO, cu o aptitudine tehnica dovedita.

Calificarile necesare unui ofiter

Toate de mai sus, si: varsta intre 21 si un maxim de 35 de ani. Educatie tehnica superioara. Nivel
suficient de cunoastere a limbilor engleza, franceza si germana, pentru a fi capabil sa consulte
literatura tehnica.

Figura 7. Cerinte functionale pentru pompieri

b. Contactul cu Ministrul de Interne

Lidera de proiect din cadrul Ministerului de Interne era foarte interesata de programul municipal de
actiune afirmativa. Ea a folosit studiul de caz la diferite simpozioane, cu permisiunea comandantului,
asigurand astfel pompierilor stroke-uri de la o persoana cu functie Tnalta in guvern pentru eforturile lor.
A fost de asemenea de acord sa faciliteze unele subventii pentru angajarea de minoritati etnice.

Sedintele de feed-back
n octombrie 1991 raportul a fost pus la dispozitia intregului personal. Sedintele de feed-back
au fost organizate pentru a putea percepe reactiile si pentru a creea un brainstorming cu privire la
posibilitatile de schimbare. Am vrut in parte sa provoc discutii deschise si disensiuni intre diferitele
sub-grupuri si intre indivizi, sa-i provoc pe acestia sa-si arate opinia personala in locul unei gandiri de
grup, sa-i las sa-si zgaltaie propriile granite majore de grup. Ipoteza mea era cé o conditie importanta
pentru integrarea grupurilor tintd Tn departamentul de pompieri este cresterea “porozitatii” granitelor
majore si marirea autonomiei. Daca aceasta conditie nu ar fi fost indeplinitd, ma temeam ca presiunea
spre conformare la identitatea de grup va fi prea mare pentru ca alti oameni sa supravietuiasca.
Aceasta strategie a parut sa fie eficienta. De exemplu, oamenii din consiliul muncii au inceput
sa puna intrebari despre reprezentativitatea rezultatelor: “Ce se intampla cu majoritatea tacuta?”. Cu
alte cuvinte, ei se gandeau la “altii” in loc sa se gandesasca doar la “grupul lor” / “noi”.
In brigazi au devenit explicite urmatoarele temeri si lips de stroke-uri:
- teama de a nu fi “inghititi” si de o pierdere a identitatii culturale: de exemplu “Fiului meu nu i se va
mai permite sa lucreze aici.”
- “Isi bat atata capul cu femeile si negrii, dar nu au ficut niciodat& nimic special pentru noi.” Si “cand o
femeie este insarcinatad se gaseste un inlocuitor, dar cand noi suntem bolnavi nimeni nu ne tine
locul.”
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Staff-ul a fost gocat de prejudecata deschisd impotriva grupurilor tintd si a fost pregatit sa
desfasoare actiunea in pasi mici.

Planificarea actiunii impreuna cu staff-ul

Am emis ipoteza ca primul pas ar fi: cresterea porozitatii granitelor de grup si cresterea
autonomiei (descurajarea gandirii de grup). Pentru a atinge aceste scopuri trebuiau folosite strategii
diferite Tn sectiuni diferite (vezi intrebarea 10).

In interiorul culturii centrate pe putere din brigazile de pompieri era important ca liderii s&
sprijine programul si sa se ofere stroke-uri brigdzilor pentru schimbare. n sectia Preventie cultura era
in mod vizibil mult mai birocratica si planul de actiune trebuia sa se centreze pe integrarea actiunii
afirmative n reguli si norme si pe dezvoltarea unor criterii si scopuri clare. in cadrul culturii centrate pe
sarcina din randurile staff-ului a fost accentuata contributia actiunii afirmative la servicii gi experiente
specifice in interiorul organizatiei, de exemplu femeile ar facilita probabil lucrul cu trauma in interiorul
brigazilor. A fost de asemenea imperios necesar ca programul de actiune afirmativa sa fie integrat in
contractul de management dintre comandant si Consiliu.

Din cauza dificultdtii de a patrunde in interior, a impactului integrarii grupurilor tinta intr-o
comunitate atat de omogena, a nevoii de a nu schimba prea mult dintr-o data si din cauza prejudecatii
mult mai deschis exprimate in privinta minoritatilor etnice, s-a decis sa se inceapa cu integrarea
femeilor. Femeile urmau a fi introduse treptat prin intermediul functiei de centraliste de alarma - centrul
social al departamentului, apoi antrenate ca pompieri si angajate in serviciul activ indata ce s-ar fi ivit
locuri de munca vacante. Un grup de minoritari etnici urma sa fie pregatit si angajat pe langa fortele
autorizate intr-un interval de doi ani cu ajutorul subventilor guvernamentale. Recrutarea activa a
ofiterilor din cadrul grupurilor tintd urma sa inceapa imediat.

Au fost formulate urmatoarele actiuni aditionale:

1. Recrutarea activa a grupurilor tinta, de exemplu prin contacte cu gcolile interesate.
Selectia garantatd daca membrii grupului tintd Tndeplinesc cerintele minimale. Cerinta unei
diplome tehnice sa fie inlocuitd cu abilitati tehnice demonstrate practic.

3. Organizarea unui training tehnic special pentru toti angajatii.

4. Desemnarea acelora dintre membrii staff-ului care sunt sensibili la pozitia speciala a grupurilor
tintd ca mentori.

5. Includerea brigazilor de pompieri Tntr-un training pentru abilitati sociale, training care cuprinde si
un modul de rezolvare a diferentelor dezvoltat de mine.

6. Stroke-uri pentru progres, de exemplu printr-o vizita a consilierei municipale la brigazi si prin
publicitate.

7. Integrarea actiunii afirmative in contractul de management dintre comandant si Primar.

8. Informatii pentru frontul de acasa in legatura cu planurile actiunii afirmative.

9. Adaptarea politicii sociale, de exemplu prelungirea concediului de sarcina pentru femeile aflate in
serviciul activ.

10. Adaptarea materialului la noua lege privind Mediul de Munca, de exemplu construirea de unelte
mai ugoare pentru toti angajatii aflati in serviciul activ.

11. Desemnarea unui instructor de sport si instalarea unui echipament de fitness, cu atentie speciala
pentru nevoile diferitelor grupuri de angajati.

Evaluarea ulterioara

In februarie 1992 seful de personal a raportat o schimbare in atitudinea celor din brigazi. Trei
femei fusesera angajate ca centraliste si trecusera examenele de primul nivel ca pompieri. Trainingul
de abilitati sociale pentru brigazile de pompieri se dovedise a fi eficient, mai ales in a face fata
traumelor si in discutiile cu privire la actiunea afirmativa.

Una din schimbarile semnificative a fost aceea ca staff-ul s-a decis sa reorganizeze brigazile
si s@ puna toti membrii dominanti laolalta Tntr-o singura brigada, dupa ce s-a consultat cu mine. Acesta
a fost rezultatul unei sedinte a staff-ului Tn cadrul céreia mi-am prezentat analiza cu privire la
dezvoltarea culturii organizationale. Una din problemele care a iesit la iveala si a fost discutata a fost:
“In care dintre brigazi sa incepem mai intai integrarea femeilor?"”. Staff-ul a considerat ca integrarea
ar trebui sa inceapa in brigada cu liderul cel mai dominant. Eu am propus o discutie pe tema: “Un lider
slab este exact ceea ce este necesar pentru aceasta organizatie.” |deea mea era sa ii determin pe
oameni sa constientizeze definitia (masculind) de slab si puternic, sa ofer unele informatii asupra
efectului pe care liderii presupusi puternici 7l au Tn mentinerea simbiozei si a dependentei si in
mentinerea unor granite de grup inchise. Staff-ul a recunoscut ca nu considerase problema si din
aceasta perspectiva si a decis atunci pe loc sa reorganizeze brigazile. Acest fapt urma sa accelereze
presupusa schimbare in cultura organizationala si realizarea actiunii afirmative.
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In mai 1992 proiectul este evaluat de staff. Brigzile au sentimentul c& comentariile lor nu au
fost suficient de mult auzite si integrate in raport. Am luat asta ca pe un semn ca presiunea este in
crestere, o rebeliune sanatoasa care-i va determina, speram eu, sa-si asume propria responsabilitate
pentru propriul lor program de schimbare. M-am oferit sa vorbesc consiliului muncii, alaturi de
comandant. Tn consiliul muncii am tinut un workshop de informare asupra locului actiunii afirmative in
programul general de schimbare al organizatiei.

In iulie 1992 un lung articol dedicat programului de actiune afirmativa a fost publicat in ziarul
local. Stroke-uri pentru departamentul de pompieri.

In august 1992, comandantul este presat de catre brigazi in legaturd cu actiunea afirmativa.
Acesta este si un mijloc de a-l critica public pe comandant pentru stilul lui managerial mai democratic.
Brigazile sustin ca pot avea si singure grija de integrare. Comandantul tine cont de sfatul meu si le
ofera aceasta responsabilitate Tn interiorul cadrului de referinta al unor criterii clare si al unor obiective
de realizat.

In noiembrie 1992 am formulat criterii concrete pentru actiunea afirmativa intr-o sedinta de
brainstorming cu staff-ul. Criteriile pentru integrare cantitativa sunt: recrutare activa, 8 femei /
minoritari etnici vor fi recutati pentru a Tnlocui pompierii care urmeaza sa se pensioneze pentru limita
de varsta Tn 2000, recrutare informala de ofiteri femei in cadrul Academiei. Criteriile pentru integrare
calitativa sunt: realizarea de reguli si proceduri suplimentare, activarea trainingului de abilitati sociale,
desemnarea unui mentor.

In ianuarie 1993 vice-comandantul departamentului de pompieri raporteaza c& departamentul
de pompieri urmeaza sa fie complet reorganizat. Sectia regionala va fi alipitd altor 14 sectii regionale
din alte 14 municipalitati. Centrala de alarma, atat de importanta pentru planul de recrutare din cadrul
actiunii afirmative, va fi si ea regionalizatd. Brigazile municipale de pompieri vor deveni unul din
departamentele diviziei Tehinice ale municipalitatii. Pe de altd parte, exista si o latura pozitiva: patru
femei au fost deja angajate ca centraliste si au fost deja pregatite ca pompieri. Doua dintre ele vor sa
participe la serviciul activ. Toate femeile iau parte la sedintele practice saptdmanale alaturi de barbati.
A fost angajat un instructor special de sport si a fost instalat echipamentul de fithess. S-a renuntat la
cerinta unei diplome tehnice; este necesara doar posesia unei abilitati tehnice.

In martie 1993 comandantul raporteazd c& actiunea afirmativd a fost integrata in politica
sociala a noului departament regional de pompieri. Actiunea afirmativa a fost de asemenea integrata
in contractul de management muncipal.

A existat o problema cu relatiile dintre unele femei si unii pompieri. Una din femei a ramas
insarcinata si a cerut eliberarea din serviciul activ. A gasi o munca alternativa pentru o femeie
fnsarcinata in interiorul departamentului este o problema pentru ca nu prea exista sarcini de birou de
indeplinit.

Din cauza reorganizarii locurile vacante nu vor mai fi ocupate, ceea ce inseamna ca
oportunitatile pentru angajarea grupurilor tinta s-au redus. Pe de altd parte in randul ofiterilor de la
Academie, doar trei din 20 sunt femei si numai unul din 20 apartine unei minoritati etnice, ceea ce
inseamna ca sansele de a angaja un membru al unui grup-tinta sunt destul de reduse in acest
moment. Pe de alta parte, guvernul a implementat un plan de actiune afirmativa pe cont propriu pentru
a creste proportia de membrii ai grupului tintd Tn cadrul academiei cu 20%! Intre timp departamentul
municipal de pompieri a decis sa se concentreze pe recrutarea de ofiteri femei pe durata perioadei de
training practic pe care acestea trebuie sa-l parcurga.

O evaluare finala este programata sa aiba loc impreuna cu consiliul de munca si cu staff-ul in
septembrie 1993.

Evaluare si prognostic

Am folosit urmatoarele criterii pentru a evalua programul de schimbare din departamentul de pompieri:

1. Integrarea valorilor fundamentale in program, si anume centrare pe proces, interventii la toate
nivelele, si implicare a tuturor partilor relevante.

2. Realizarea scopurilor generale ale municipalitati in departamentul de pompieri, si anume
evaluarea procesului de actiune afirmativa, agsa cum s-a desfagurat el pAna acum, si activarea
unor planuri specifice de actiune afirmativa.

3. Realizarea contractului de lucru, si anume un raspuns la intrebarile legate de factorii critici ai
succesului, posibilitati la nivel individual, de grup si organizational, oportunitati in cadrul mediului,
si un curs eficient al actiunii.

4. Eficienta generala a interventiei: s-au integrat femeile si minoritatile etnice in departament?

5. M-am simtit bine si am nvatat ceva in rolul meu de agent al schimbarii?

Toate partile si nivelele de schimbare au fost implicate in strategia de schimbare. Atat
scopurile generale cat si contractul de lucru au fost indeplinite. Programul a condus la integrarea
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femeilor in activitatile esentiale ale departamentului de pompieri. Se agteaptad ca trei femei sa fie
inregistrate Tn serviciul activ Tn urmatorul an. Un grup de pompieri din minoritatile etnice va fi angajat
in urmatorii trei ani. Progresele ulterioare depind de integrarea contractului de actiune afirmativa in
contractul de management al noului sef de divizie. Cum sunt implicata intr-un program similar cu noua
divizie, ag spune ca sortii sunt de partea noastra!

Programul din departamentul de pompieri a fost o provocare extrem de incitanta pentru mine.
Am avut oportunitatea sa “merg acolo unde putine femei au mai fost vreodata”. Munca a fost plina de
provocari: din cauza sistemului comunitar inchis am avut posibilitatea sa provoc un impact puternic
odata ce am patruns “indauntru”. Am castigat noi insight-uri cu privire la functiile inter-relationate ale
culturii organizationale, scriptului cultural si proceselor interpersonale, insight-uri pe care sper sa le pot
folosi cu succes in activitatea mea viitoare.

O experienta de invatare la toate nivelele
Mai multe aspecte cheie imi vin acum in minte, cand Tmi evaluez experienta personala si

profesionala de invatare:

1. Nu voi mai face niciodata singurd genul &sta de munca intr-o cultura organizationald atat de
puternica. Presiunea de a ma conforma, de a-mi schimba atitudinea loiala fata de integrarea
grupurilor tintd Tn scopul pastrarii culturii departamentului, a fost foarte puternica. Am fost de
asemenea pusa mult la incercare in ceea ce priveste pastrarea propriei identitati ca femeie
si ca lesbiana. La un moment dat unul dintre pompierii “traditionalisti” m-a confruntat in
public cu intrebarea daca sunt lesbiana, pentru ca “asta ar schimba cu totul intreaga
perspectiva asupra programului (?)". Din nefericire, propria mea opresiune interna s-a
dovedit a fi dominantd; am raspuns ca “Asta nu pare sa fie relevant in momentul de fata”
desi as fi putut folosi aceasta oportunitate pentru a discuta semnificatia diferentelor.

2. Am invatat ca dreptul de a te revolta este un stadiu foarte important in dezvoltarea autonomiei in
organizatii i grupuri. Pentru mine asta inseamna ca nu trebuie sa imi “acopar toate urmele”
cand fac lucru de consultatd. A |dsa cu buna stiintd unele “resturi” in program, a nu fii
perfect” tot timpul va cregte in fapt eficienta strategiei de schimbare!

3. Am aflat ca rezistenta la schimbare este influentatd la nivel personal de contaminari si
desconsiderari, la nivel de grup de forta identitatii sociale si a imago-ului de grup, iar la nivel
organizational de permeabilitatea granitelor si de cultura organizationald. Sunt tentata sa
scriu un articol despre aceasta experienta.

4. O dilema cu care m-am confruntat pe durata programelor de actiune afirmativa este gradul in care
schimbarea planificata ar trebui sa fie adaptata la criteriile de eficienta ale organizatiei. De
exemplu, schimbarea cerintelor functionale nu este intotdeauna acceptabild in raport cu
eficienta organizationald, dar este acceptabild in raport cu incercarea de a integra grupurile
tinta.

Programul de actiune afirmativa in departamentul de pompieri s-a dovedit a fi un punct crucial in

dezvoltarea mea. In multe privinte, dorinta de a lucra mai mult cu orientarea pe proces a AT-ului a

| venit odaté cu acest program si sper s folosesc toate acestea cu mult succes in munca mea viitoare.
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EXAMENUL SCRIS PENTRU A DEVENI
ANALIST TRANZACTIONAL CERTIFICAT (CTA)

1. Introducere si generalitati

1.1. Generalitati despre examinarea scrisa

Examenul scris, care era numit Studiu de caz, consta din patru sectiuni:

Autoportretul candidatului si al activitatii sale ca Analist Tranzactional

O descriere a experientei de studiu din timpul formarii in AT

Cazul sau proiectul de studiu al clientului

Teorie si literatura. Candidatului i se cere sa raspunda la sase intrebari despre teoria si practica
AT.

1.2. Scopul examinarii scrise

Scopul examinarii scrise este acela de a demonstra faptul ca persoana care candideaza a integrat
competentele de baza ale domeniului de aplicare ales si totodatéd a demonstra modul cum lucreaza
eficient si etic ca Analist Tranzactional ce se sprijina pe teorie.

cowp

1.3. Notarea pentru fiecare sectiune si evaluarea finala
Sistemul si criteriile de notare Tn examinarea scrisa pentru a deveni CTA sunt in prezent revizuite de
PTSC. Va rugam accesati pagina de internet sau contactati-va supervizorul principal pentru modificari.

Toate partile (A,B,C,D) examenului scris ar trebui abordate. Sectiunile au o pondere dupa cum
urmeaza: A=20%; B=10%; C=35% si D=35%. Un procentaj total de 100% ar indica trecerea
examenului fara greseala. Examenul scris va fi cazut daca nota totala este mai mica de 65% sau daca
nu Tntruneste cerintele stabilite la punctul 8.4.2. din EATA Handbook. (www.eatanews.org).

1.4. Domeniul de specialitate

Examenul scris trebuie sa se incadreze in domeniul de specialitate declarat de candidat. Examinatorul
va decide daca este cazul. In cazul in care comisia de examinare nu este sigura de acest lucru, va
trimite examenul scris thapoi la Coordonatorul Grupului de Limb& al candidatului, pentru a decide. in
cazul unei dispute, Examinatorul Supervizor va lua decizia finala.

1.5. Limba si traducere

Examenul scris poate fi redactat in orice limba pentru care exista examinatori disponibili. Nu exista
cerinta de traducere a lui pentru examinarea orala. (Pentru cerinte referitoare la traducerea
documentelor pentru examenul oral, vezi sectiunea 9.8.2. din EATA Handbook).

1.6. Anonimitate

Examenul scris trebuie sa fie anonim. Aceasta este responsabilitatea candidatului. Nu trebuie sa
existe nici un indiciu in text, care ar putea permite candidatului, Supervizorului Principal sau trainerilor
sa fie identificati. Aceasta cerintd este menita sa protejeze candidatul. Totusi, acolo unde informatiile
prin care candidatul ar putea fi identificat fac parte inevitabil din examenul scris, candidatul nu va fi
penalizat pentru aceasta. |dentitatea unui client dintr-un studiu de caz in domeniul psihoterapeutic sau
educational trebuie ascunsa. in alte domenii, anonimitatea va fi asigurata oriunde este posibil.

1.7. Lungimea totala

Examenul scris in limba englez& are o limitd maxima de 24.000 de cuvinte. in franceza si italiana
limita maxima de cuvinte este de 26.500. Echivaletele pentru alte limbi vor fi stabilite de Coordonatorul
Grupului de Limba si de Comitetele relevante de Standarde de Training. Pe ultima pagina a
documentului trebuie sa apara numarul total de cuvinte. Dincolo de limita de cuvinte, in examenul
scris pot fi incluse diagrame si bibliografia. In cazuri speciale, Coordonatorul Grupului de Limba poate
acorda permisiunea si pentru adaugarea unei anexe; dar o astfel de anexa poate fi adaugata numai,
de exemplu, ca si clarificare a unui context de lucru sau proiect. Ea nu trebuie sa cuprinda informatii
care in mod normal ar fi incluse in examenul scris si care ar face parte din evaluarea formala.

Un studiu de caz despre un grup poate fi scris, atata timp céat cel putin un membru al Iui este descris.

1.8. Prezentarea
Examenul scris trebuie:
» sa fie batut la masina sau tehnoredactat
= prezentat pe coli A4
» sa fie printat numai pe o parte a fiecarei coli
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= scris cu o spatiere dubla a liniilor pe tot cuprinsul lui, dar

= bibliografia si orice transcript trebuie scrise cu spatiere simpla a liniilor
Fiecare pagina trebuie:

= sarespecte aceleasi margini

= sa fie numerotata in ordine crescatoare, pe tot parcursul documetului

2. Examenul scris — Psihoterapie

2.1. Autoportretul profesional
Aceasta parte a examenului scris reprezinta 20% din punctajul total.
1. Care este profesia ta?

2. Descrie locul unde lucrezi sau cum este el aranjat.

Care este fisa postului tau?

Cine sunt colegii tai?

Care este locul tau Tn cadrul organizatiei?

Cine sunt pacientii sau clientii tai?

Cine 1i recomanda catre tine?

Care sunt diferitele categorii de diagnostic cu care lucrezi?

3. Descrie principalul scop al practicii tale profesionale si cum contribuie AT-ul la munca ta.

4. Descrie statutul tdu legal si spune cat de mult indeplinesti conditile pentru a lucra ca si
psihoterapeut asa cum sunt ele stabilite prin legile si statutele din tara ta.

5. Cum te protejezi pe tine si pe clientii tai?
= Decrie clientii cu care ai refuza sa lucrezi si spune de ce.
= Ce aranjamente ai, pentru a-i indrepta pe acesti clienti catre alti profesionigti?
= Daca nu esti medic, ce aranjamente de consultatii ai, pentru a asigura evidenta medicala si
back-up?
= Care sunt criteriile dupa care stabilesti daca o astfel de consultatie medicala este necesara?

2.2. Formarea si dezvoltarea personala
Aceasta parte a examenului scris reprezinta 10% din punctajul total.

1. Descrie importanta AT-ului in dezvoltarea ta profesionala.

2. Cand si de ce ai ales AT si ce influenta a avut aceasta decizie asupra dezvoltarii tale profesionale
din acel moment?

3. Ce experiente provocatoare ai avut folosind AT-ul? Cum ti-au afectat dezvoltarea ta personala?

4. Cum te-au influentat aceste experiente de Tnvatare in a-ti gasi identitatea de psihoterapeut?

2.3. Studiul de caz al clientului

Aceasta parte a examenului scris reprezinta 35% din punctajul total.

= Nu este necesar sa prezinti informatia despre clientul tdu in ordinea datd mai jos, dar este
important sa te asiguri ca studiul de caz, ca intreg, este coerent.

= Ofera informatii pentru fiecare paragraf doar daca sunt relevante; de ex. ofera informatii
despre istoria de dezvoltare doar daca aceasta e importanta in studiul tau de caz.

= In descrierea psihoterapiei este de o importanta capitald s& arati clar procesul tau si rolul tdu
ca psihoterapeut. Descrierea ar trebui sa nu se concentreze doar pe client pe parcursul
psihoterapiei, ci si pe relatia dintre voi si pe raspunsul tau catre client.

= Arata clar cum au legatura interventiile tale cu procesele clientului.

= (Cand faci referire la o bucata specifica din teoria AT, foloseste nota de subsol sau o nota in
text pentru a aminti autorul sau autorii. Referintele ar trebui prezentate corect la bibliografie.

1. Detalii personale relevante despre client, incluzand:
varsta

sexul

starea civila

membrii familiei actuale

statutul profesional

relatiile sociale

"0 00T
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2. Contextul adresarii/trimiterii catre consultatie
a. agentia care l-a trimis
b. motivul trimiterii

3. Procesul de lucru
a. ailucrat cu acest client intr-un grup sau in familie, sau ca psihoterapie individuala?
b. de ce ai ales acest mod de lucru?
c. cu ce frecventa ati lucrat impreuna?
d. cét a continuat aceasta munca, in termeni de timp si numar de sedinte?

4. La prima intalnire
a. ce probleme ti-a prezentat clientul ?
b. care era starea lui fizica si mentala?
c. care era situatia lui profesionala?
d. care a fost diagnosticul tau initial sau atribuit?

5. Ofera informatii istorice despre clientul tau in urmatoarele arii
familie

dezvoltare

medicala

relatiile sexuale

relatiile semnificative

educatie

munca si angajare

@ pooToD

6. Care a fost contractul sau intelegerea initiala intre tine gi client?

7. Diagnosticul tau
a. pune un diagnostic bazat pe analiza tranzactionald, analizand situatia prezenta a
clientului si utilizadnd doua sau trei concepte AT
b. pune un diagnostic pe baza unui sistem non AT care Tti este familiar, de exemplu din
ultima editie a Manualului de diagnostic gi statistic al tulburérilor mentale
c. descrie cum ai ajuns la acest diagnostic si arata cum ai facut diagnosticul diferential
pentru a exclude alte optiuni

8. Defineste problema prezentata, facand o distinctie clara intre intelegerea ta si punctul de
vedere al clientului tau.

9. Care a fost ultimul contract de tratament intre tine si client?

10. Planul de tratament

a. Descrie-ti planul de tratament de ansamblu, facand referire la diagnosticul tdu asupra
clientului

b. Care ai considerat ca sunt stadiile si scopul final ale tratamentului tau?

11. Procesul de psihoterapie
Fa un rezumat al procesului de psihoterapie, descriind stadiile sale separate si utilizdnd
concepte AT adecvate pentru a descrie ce se intdmpla. Da exemple pentru interactiunea ta cu
clientul, incluzand transcriptele literare si centrandu-te in special pe interventiile tale semnificative
si pe modul in care clientul a raspuns.
= Noteaza orice legatura intre interactiunea voastra si problema pe care ai conturat-o la inceput.
= Expune in ce masura consideri ca au fost completate/atinse/realizate contractele sau
contractul si ce criterii ai folosit pentru aceasta evaluare.
= Descrie dificultatile pe care le-ai avut cu fenomenul de transfer si contratransfer in relatia ta cu
clientul.
* Include o descriere a modului in care ai folosit supervizarea.
= Facand referire la clientul tau, discuta pe scurt conceptul de vindecare. Leaga interventiile pe
care le-ai ales cu planul tau de tratament si cu ideile tale despre vindecare. Descrie in ce
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masura planul tau de tratament a fost realizat. Daca ai schimbat planul de tratament pe
parcursul psihoterapiei, spune de ce ai facut-o.

12. Prognoza
a.descrie stadiul actual al procesului de tratament si spune daca mai lucrezi inca cu acest
client
b.care este prognoza ta?

13. Concluzii
Descrie experienta de invatare pe care ai avut-o in munca cu acest client.
N.B. Asigura-te ca exista o legatura intre modul in care folosesti si comentezi teoria si
literatura AT si procesul terapeutic Tn sectiunile 2.3. si 2.4.

2.4. intrebari despre teoria si literatura de specialitate

Aceasta parte a examenului scris reprezinta 35% din punctajul total.

Sunt treisprezece intrebari despre eseu. Trebuie sa raspunzi la oricare sase dintre ele. Este o
oportunitate pentru candidat de a demonstra cum Tsi foloseste cunostintele despre teoria si literatura
AT pentru a-si ghida munca si capacitatea sa de a conceptualiza practica / experienta psihoterapiei in
termeni de analiza tranzactionala.

Principii calauzitoare / Tndrumari
a. Candidatul poate alege intre:

% Sa scrie despre cele sase ntrebari despre eseu in sectiunea 2.4.

% Sa integreze cele sase raspunsuri in textul din sectiunea 2.3. facand digresiuni (Daca este
aleasd aceasta optiune, sa specifice clar in text unde se afld raspunsul la cele sase
intrebari).

b. Raspunsurile ar trebui sa inceapa cu o scurta introducere a temei ce va fi atinsa.

c. Ar trebui sa fie o consistenta intre raspunsurile candidatului, prin aceasta ilustrand o abordare
teoretica consistenta.

d. Toate conceptele ar trebui definite clar si sursa definitiei sa fie recunoscutd si amintitd la
bibliografie in mod adecvat.

e. Candidatii ar trebui s expuna motivele pentru care au ales conceptele despre care scriu.
f. Candidatii ar trebui sa descrie gi sa explice aceste concepte oferind motivele pentru care le

considera folositoare in termeni de intelegere si practica, folosind exemple din munca lor atat cu
clientul din studiul de caz, cat gi cu alti clienti.

INTREBARILE

1. Descrie stilul tau personal de psihoterapie AT, facand referire la principalele abordari si la acele
concepte pe care le dezbati.

2. Descrie un aspect din dezvoltarile/descoperirile recente (din ultimii 10-15 ani) din analiza
tranzactionala si cum ti-a influentat gandirea si practica.

3. Ce inseamna schimbarea psihoterapeutica pentru tine? Ce concepte AT folosesti pentru a o
facilita?

4. Discuta beneficiile formularii unui plan de tratament in general pentru procesul psihoterapeutic. Ce
iei Tn considerare cand planifici stadiile?

5. Ce concepte AT folosesti pentru a-ti diagnostica sau evalua clientii si cum inflenteaza acestea
modul in care lucrezi cu diferitele tipuri de clienti?
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6. Ce concepte AT folosesti pentru a Tntelege originea problemelor psihologice? Aratd cum are
aceasta legatura cu ideile tale despre starea psihologica de bine sau cu vindecarea?

7. Descrie cum intelegi relatia psihoterapeutica? Aratd cum are ea legatura cu conceptele AT si cum
iti influenteaza modul in care lucrezi?

8. Ce model sau concepte folosesti pentru a intelege procesul intrapsihic si cum fti influenteaza
acestea modul in care lucrezi?

9. Ce model sau concepte folosesti pentru a intelege relatiile interpersonale si comunicarea si cum fti
influenteaza acestea modul in care lucrezi?

10. Cum folosesti contractarea pentru a intensifica procesul psihoterapeutic?

11. Ce concepte folosesti pentru a lucra cu cupluri, familii sau grupuri si cum te inspira ele in modul in
care lucrezi?

12. Alege un subiect sau o problema din psihoterapie pe care ai vrea sa o dezbati teoretic folosind
concepte AT si arata cum iti influenteaza acestea munca.

13. Descrie un proiect de cercetare pe care il cunosti sau n care ai fost implicat si discuta implicatiile
teoriei AT si / sau ale practicii.
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Trainer

Evenimente AT 2006
Program training AT 2006
Timigoara
Perioada Denumire Workshop
27-29.01 Terapia Starii de Parinte a eului: teorii, tehnici si practica Helene Cadot

03-05.02 Coaching si terapie — asemanari si deosebiri

10-12.03  Terapia Copilului

07-09.04  Contractarea pentru schimbare (O&P)

05-07.05 Pregatirea pentru examen

02-04.06  Analiza racket si a jocurilor (fundatie si avansat)
22-24.09 Structurarea timpului si economia de stroke-uri
06-08.10 Body work avansat

03-05.11 Cartoful fierbinte si episcenariul

01-03.12 Terapia de cuplu

Organizator workshopuri : Hajni Gergely (hajni.gergely@gmail.com)
Bucuresti

20-22.01 Teoria scriptului revizuitad: o abordare constructionista
24-26.02 Structurarea timpului si economia de stroke-uri
24-26.03  Analiza jocurilor (fundatie si avansat)

07-09.04 Terapia prin regresie

12-14.05  Analiza racket (fundatie si avansat)

21-23.07  Cum sa avem relatii bune

29.09-01.10 Teoria scriptului (fundatie si avansat O & P)

27-29.10 Lucrul Tn grupuri
24-26.11 Body work avansat
08-10.12  Terapia de cuplu

Sari von Poelje
Marijke Wursten

Anne de Graaf

John Parr

John Parr

Helene Cadot

Marijke Wursten

Anne Marie Linenkamp
John Parr

Birgitta Heiler

Helene Cadot

John Parr

Anne Marie Linenkamp
John Parr

John & Laurie Weiss
Anne de Graaf

John Parr

Marijke Wursten

John Parr

Organizator workshopuri : Alexandru Demian (ta_institute@yahoo.co.uk)
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Consiliul Director ARAT

Presedinte:
Eugen Hriscu

Vicepresedinte:
loana Cupsa

Presedinte filiala Bucuresti:
Carmen Musat

Presedinte filiala Timigoara:
Sorin Duma

Coordonator dezvoltare:
Alina Rus

Secretar general:
Cristina Petrescu

Trezorier:
Nicoleta Laza

at_bucharest@yahoo.com

Web-site: www.arat.ro



