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Intrebarea nr. 1 : care sunt conceptele din literatura AT pe care le-ai folosit in lucrarea
ta?

Mi-a fost destul de dificil s& pastrez cadrul de referintd AT al problemelor in vreme ce imi
scriam partea de teorie. intrebarile s-au dovedit a fi focalizate Tn principal asupra nivelelor
personal si interpersonal (micro) de interventie, in vreme ce eu, in calitatea mea de
consultant organizational, lucrez de asemenea cu meso §i macro-nivele de interventie:
dinamici de grup si identitate sociald, structura si culturd organizationald, management
strategic, politici si putere.

Dupa mai multe incercari eronate, am hotarat sa-mi iau libertatea de a descrie cadrul de
referinta AT pe care 1l folosesc in principal, definind actiunea afirmativa si nivelele de
interventie implicate in intrebarea 1. Apoi voi raspunde intrebarilor 2,3,5,7 si 10 din cadrul
examenului scris. Dupa o descriere generald a conceptului, toate raspunsurile se vor
concentra pe aplicarea teoriei AT asupra actiunii afirmative, a prejudecatii si a discriminarii.

O definire a actiunii afirmative

Actiunea afirmativa este un model de dezvoltare organizationala care are drept scop
integrarea grupurilor tinta (van Poelje, 1992). Grupurile tintd sunt constituite din oameni
oprimati pe baza identitati de grup, cum sunt minoritatile etnice, femeile, homosexualii si
lesbienele. Chiar daca expresia oprimarii poate fi diferita pentru fiecare grup in parte se
presupune ca dinamica opresiunii este similara. Definirea unor anumite grupuri ca “mai bune
decat” si a altor grupuri ca “mai putin bune decat’ va fi denumit un “ism”. Ism-urile isi au
radacinile in prejudecati si in puterea sociala, culturala si politica a grupului dominant de a le
institutionaliza (Batts, 1990).

Integrarea grupurilor tintd trebuie s& insemne atat o integrare cantitativa, adica o
reprezentare proportionald, cat si o integrare calitativd, dezvoltarea unei organizatii multi-
culturale. Criteriul pentru multi-culturalism este recunoasterea, acceptarea si celebrarea
diferentelor, opus astfel mono-culturalismului in care accentul cade pe similaritate.

Nivele de schimbare

Existd mai multe nivele ale schimbarii implicate in implementarea unui program de actiune
afirmativa:



Nivelul politic: putere, prioritati, mijloace

Nivelul cultural:
Nivelul institutiqnal

Identitate sociala Identitate sociala
N|vel_personal: Comportam I\f[!}[/eclj _p(_arsonatl_:
opresiune iptergrup atitudini negative
internalizata I

Tinta Non-tinta

structuri, reguli, proceduri

Norme. valori. traditii

Fiecare nivel de schimbare presupune o parte specifica de teorie si aplicatie AT:

1.

Nivelul personal implica atitudini negative (in)constiente invatate, sau prejudecati fata de
membrii grupului tintd. Aceste atitudini formeaza baza rezistentei in fata actiunilor
afirmative (van Poelje, 1992). Cand membrii grupului tintd integreaza prejudecata,
aceasta devine ceea ce se numeste opresiune interna (Batts, 1990): “atitudini
(in)constiente cu privire la propria inferioritate sau ‘a-normalitate’. Formarea acestor
atitudini poate fi explicata folosind un model structural al starilor Eului si conceptele de
excludere, contaminare si script. Mentinerea lor este asociatd cu redefinirea
(desconsiderare si rationalizare), rezistenta la schimbare si sistemul racket. Interventia
include decontaminare si munca de redecizie.

Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (intrebarea 2).

2.

Scriptul cultural si identitatea sociald, in forma sa negativa, se exprima in termeni de
norme, valori si ritualuri care confirma superioritatea culturii dominante. Dezvoltarea
identitatii sociale poate fi legatda de conceptul de scriptare culturala (White, 1975).
Interventiile folosite Tn lucrul cu script-urile culturale pot fi explicate pornind de la ideile
privind vindecarea scriptului cultural (Roberts, 1975).

Acest nivel de schimbare va fi discutat detaliat (intrebarea 5).

3.

Nivelul interpersonal include tratamentul inegal si discriminarea grupurilor tinta, adica
limitarea oportunitatilor si a optiunilor pornind de la identitatea de grup si nu de la
capacitatile individuale (Batts&Gutierrez Baldoquin, 1990). Analiza discriminarii implica
analiza tranzactiilor, jocurile specifice si relatile, in special simbioza, folosind modelul
functional al starilor eului.

Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (intrebarea 3).

4.

Nivelul de schimbare al grupului si inter-grupului poate fi definit folosind teoria lui Berne
cu privire la structura si dinamica de grup (1963) si teoria lui Kanter (1977) asupra
dinamicilor de grup implicate in integrarea grupurilor tintd in organizatii.
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5. Nivelul institutional-structural de schimbare in organizatii
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Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (intrebarea
10).

7. Nivelul politic implica prioritati, mijloace, lidership-ul si puterea de care este nevoie pentru
programul de actiune afirmativa. Articolele Rosei Krausz (1986, 1987) despre puterea in
organizatii si punctul de vedere alternativ al lui Claude Steiner pot fi discutate Tn acest
context. Nivelul politic include de asemenea reducerea diferentelor de putere dintre
grupurile tinta si non-tinta (Mulder). Analiza aspectelor de putere si politice dintr-o
organizatie contribuie in ceea ce ma priveste la o alegere corectd a celor care trebuie
implicati in contract.

De-a lungul anilor am inteles ca esecul unei schimbari organizationale - sau chiar a unei
sedinte de training - este adesea cauzat de esecul in analizarea si implicarea unui anumit
nivel de schimbare. De exemplu, Tn primul program de actiune afirmativa la care am luat
parte s-a lucrat la nivel interpersonal (schimbare de comportament) si organizational (reguli
si norme), dar nu s-a reusit analizarea efectului identitatii de grup in acea organizatie si a
balantei puterii. Am inclus in contract parti care nu trebuiau incluse, si anume liderii formali,
dar liderii care mentineau identitatea de grup, liderii psihologici, au refuzat sa coopereze si
nimic nu s-a schimbat.

Acum verific intotdeauna toate nivelele cautand semne de disfunctionalitate inainte de a face
un contract clar. In departamentul de pompieri, nivelul de grup (script cultural si identitate
sociala) si cultura organizationala au fost pivotii programului de schimbare.

intrebarea 2: Ce concepte AT folosesti pentru a descrie procese intrapsihice? Ce
concepte legate de starile eului si de patologia acestora folosesti cu privire la aceasta
organizatie?

Vorbind despre structura intrapsihica, patologie si procese, pot folosi urmatoarele concepte:
analiza structurala de ordinul | si ll, patologie structurala (excluzii si contaminari), redefinire si
desconsiderare, impasuri, poziti de viata, script si racket. in contextul acestei actiuni
afirmative, as vrea sa descriu mai pe larg modelele structurale ale starilor eului, patologiile
structurale si posibilele interventii.

Definirea starilor eului
Oamenii nu se nasc cu prejudecati; nu existd un cromozom sau o gena care sa determine
nivelul de prejudecata al unei persoane. Oamenii invata prejudecatile de la parintii lor la o
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varsta foarte frageda, si in cele din urma le incorporeaza in structura lor psihica si in scriptul
lor, prin modelare frecventa, atribuire si directive.

Structura psihica este “comprimata sub forma starilor eului” (Berne 1964, p.26). O stare a
eului este un sistem coerent de ganduri si sentimente manifestate printr-un pattern
corespunzator de comportament. Fiecare fiintd umana exprima trei tipuri de stari ale eului
(Berne, 1972, p.11):

1. Cele derivate din figurile parentale, denumite familiar Parintele. Cand aceasta stare a
eului este activa, persoana raspunde exact asa cum a facut unul dintre parintii sai si chiar
si atunci cand persoana nu manifesta deschis aceasta stare a eului, ea actioneaza ca o
influentd Parentala, indeplinind functiile unei constiinte.

2. Starea eului cu care persoana apreciaza obiectiv mediul gi calculeaza posibilitatile si
probabilitatile pe baza experientei sale anterioare este denumita starea eului de Adult.

3. Starea eului de Copil raspunde exact asa cum persoana raspundea atunci cand era
copil, la o anumita varsta.

Figura 9. Modelul structural al starilor eului

Contaminarea si excluderea
Doua anomalii ale structurii psihice sunt relevante in acest context: excluderea si
contaminarea.
Excluderea se manifestd ca o atitudine stereotipa, predictibila. De exemplu un Parinte care
exclude nu va manifesta decat o flexibilitate foarte redusa in normele si valorile privind
grupurile tinta.

Contaminarea se manifesta prin prejudecati si deliruri, intruziune a Parintelui in Adult si a
Copilului in Adult (Berne, 1961, p. 44-50).
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“noi am aderat deja la principiul
ca
locul femeilor este in bucatarie.”

Parinte

(LD

Figura 10 Excludere

de catre Copil

atinga!”

Contaminare a Adultulu

“Nu au voie sa ma

Parinte

I

Contaminare a Adultului de
catre Parinte

Adult Homosexualii sunt bolnavi.”

N

Copil

(X

Figura 11. Contaminare
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Dezvoltarea contaminarilor care duc la prejudecata

Dezvoltarea contaminarilor care determina prejudecatile pot fi descrise folosind matricea
scriptului (Steiner, 1974):

MA TATA
Nu poti avea incredere Toti negrii
n negri. sunt lenesi
COPIL

Am vizut o emisiune La fabrica trebuie
TV despre criminalii sa-i supraveghez
negri. tot timpul

Imi este foarte frica De ce trebuie si
de negri. muncesc

atat de mult?

Figura 12. Introiectarea mesajelor de prejudecata

Toti negrii sunt
lenesi.

Nu trebuie sa ai Incredere
Tn oamenii negri.

Tata 1i bombanea
Tntotdeauna
dar spunea si bancuri despre cum
reugesc negrii sa-i pacaleasca
pe sefii fabricii.

De fiecare data cand intdlneam
unul pe strada mama ma strangea
mai tare de mana.

Negrii au ceva pentru care
sunt invidios pe ei.

Mi-e frica.

900

COPIL

Figura 13. Prejudecata introiectata.
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Contaminare a Adultului de
catre Parinte.
Adult “Sunt lenesi si neseriosi.”
Contaminarea Adultului de w
catre Copil

“Sunt speriat si invidios.”

Figura 14. Contaminarea ca prejudecata.

Prejudecata moderna

Conceptul de contaminare poate fi folosit pentru a analiza trecerea de la prejudecatile de
moda veche la prejudecata moderna (Batts, 1989). Cu ceva timp in urma puteai auzi
managerii spunand: “Negrii sunt prea lenesi ca sa munceasca” sau “Femeile pur si simplu nu
au hormoni pentru a ocupa o pozitie de manager.” Aceasta este denumitd prejudecata
directa sau de moda veche, pentru ca implica atitudini care definesc grupurile tinta in mod
explicit ca fiind “mai putin decat’. In ziua de azi putini oameni mai indrdznesc sa recunoasca
deschis prejudecétile pe care le-au Tnvatat. Ei spun lucruri ca: “Firegte c& am vrea sa
angajam femei si negri. Dar ei nu au educatia si experienta necesara.” (van Poelje, 1992).
Aceasta este denumita prejudecatd moderna pentru ca este subtila si nu se leaga decéat
indirect de caracteristicile grupului tinta (Kinder&Sears, 1981)

Prejudecétile de moda veche presupun o contaminare a Adultului de catre Parinte, ceea ce
inseamna ca norme si valori Parentale sunt prezentate ca fapte. Aceste contaminari au
devenit mai putin frecvente datoritda accesului largit la informatie, schimbarii normelor si
emanciparii. Cu toate astea contaminarile subiacente ale Adultului de catre Copil au fost
mentinute; cu alte cuvinte reactile emotionale fixate Tn raport cu grupul tintd sunt in
continuare prezentate ca fapte.

De exemplu, un manager a afirmat ca nu a putut gasi nici un candidat de culoare pentru
locurile de munca din divizia lui deoarece “toate minoritatile etnice considerd ca munca de
pompier este ceva inferior, o muncd murdarad”. In discutia care a urmat, sentimentul
subiacent s-a dovedit a fi frica de “indoctrinarea fundamentalista musulmana” sau “pierderea
controlului”. Decontaminarea Adultului de Copil este un pas important pe calea catre multi-

culturalism.

Interventii
Folosesc mai multe tehnici pentru a realiza decontaminarea de prejudecata, cum ar fi
chestionarul de decontaminare de prejudecata a lui Barnes (1974) sau imaginatia dirijata pe
tema nvatarii i dezvatarii prejudecatii.
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Procesele de decontaminare si redecizie constau in general din mai multi pasi (McCormick):
relatia de decontaminare, contractarea, examinarea tranzactiilor curente, examinarea
tranzactiilor din trecut, incurajarea aprecierii deciziei vechi si a celei noi, redecizia, integrarea
si practica.

La nivel personal, decontaminarea Adultului de Parinte se poate realiza prin aerisirea
presupunerilor (rasiste) si ale delirurilor, prin examinarea rationalizarilor si confruntarea
informatiilor gresite. Decontaminarea Adultului de Copil se realizeaza prin exprimarea furiei
(rasiale), a fricii, vinovatiei si a gandirii magice. Acestea pot fi urmate de o redecizie atunci
cand clientul ajunge sa experimenteze afectul implicat (Stern, 1987).

Folosind ca exemplu propriul meu proces de decontaminare: Crescand Tn Caraibe am fost
ingrijita de femei Aruba. Cand am intrebat-o pe mama mea de ce la fiecare trei luni era
angajata o noua femeie, ea mi-a raspuns: “Toti acesti oameni negri ne fura argintaria.” Cand
am facut o decontaminare prin fantezie la unul din workshop-urile Valeriei Batts am
constientizat contaminarea Adultului de catre Parinte care avusese loc atunci. La nivel Adult
am realizat ca reactia mamei mele era conditionata de frica ei de a nu ma pierde in favoarea
unei mame de substitut. Mai mult, am experimentat contaminarea subiacenta a Adultului de
catre Copil, frica irationala de oamenii negri, pentru ca introiectasem mesajul “Toti oamenii
negri sunt rai.”

Una din ipotezele mele este ca trebuie sa analizezi si sa provoci identitatea de grup inainte
de a putea atinge identitatea personald pentru decontaminare. in departamentul de pompieri
identitatea de grup domina géndirea personala, sentimentele si actiunile personale. Era
important pentru mine sa analizez gandirea de grup, sa inteleg functia si disfunctia ei, sa
particip in grup Tnainte de a putea forma relatii personale cu acesti barbati.

O problema pe care mi-o pun in legatura cu decontaminarea in contextul consultantei
organizationale este: Cat de departe poti merge? Pasul pe care l-am facut dupa
decontaminarea mea personala (vezi exemplul) a fost sa simt durere si furie fatd de mama
mea pentru ca m-a invatat sa ma tem de diferente. Am indoieli in legatura cu posibilitatea
realizarii unei decontaminari la nivel emotional in contextul schimbarii organizationale, pentru
ca nu poti oferi intotdeauna protectia necesara pentru o asemenea interventie.

Opera lui Rober si Mary Goulding (1976) m-a ajutat sa analizez motivul pentru care oamenii
raman cu prejudecati chiar si dupa procese de decontaminare cum sunt cele descrise de
Stern. Descrierea impasurilor de catre sotii Goulding ma ajuta in acest context sa analizez in
continuare situatia: “Cand persoana a recunoscut injonctiunea si decizia timpurie, se poate
simti blocata. Acesta constituie un impas. Se pot deosebi trei grade ale impasului. Primul
grad este intre Parinte (P2) si Adultul din Copil A1 (Micul Profesor). Exemplu de opresiune
internalizata: “Munceste din greu sau oamenii 0 sa creada ca esti un negru puturos” vs. “Nu
vreau sa muncesc din greu.” Impasul de gradul doi este intre Parintele din Copil (P1) si
Adultul din Copil (A1). De exemplu injonctiunea “Nu fii negru” vs. “Este periculos sa fii negru”.
Impasul de gradul trei este Tntre Copilul Natural si Copilul Adaptat. De exemplu “Sunt invizibil
(pentru ca sunt negru)” vs. “Negrul este o culoare minunata.”
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Munceste din greu.
ti un negru lenes.

Imipas de
gradul 1
Nu vreau
invizibil
dul
frumos
Impas de
gradul 3

Figura 15. Impasuri

Cred ca este necesar sa plasam decontaminarea personala intr-un context politic. Valerie
Batts (1983) descrie tehnicile ei de decontaminare pentru opresiune interna dupa cum
urmeaza: sa ajute grupul tintd sa defineascd ce anume experimenteaza ca fiind un
comportament functional si disfunctional intr-un anumit context, apoi sa recunoasca faptul ca
disconfortul cu privire la “celalalt” este bazat pe dezechilibrul de putere politic si economic,
atat din trecut cat si din prezent. Pe masura ce ei recunosc faptul ca acest dezechilibru este
perpetutat printr-un training sistematic in comportamente rasiste si prin negarea propriei
mosteniri culturale, noi mesaje ies la iveala: diferentele sunt OK, este OK sa devii constient
de ele, este OK sa te bucuri de unicitatea proprie.

intrebarea 3: Ce concepte AT folosesti pentru a descrie relatiile, respectiv
comunicarea interpersonala? Ce idei cu privire la schimbari si la modurile adecvate de
a produce aceste schimbari pot fi derivate din aceste concepte?

Cand descriu relatiile si comunicarea interpersonala folosesc urmatoarele concepte: stari
functionale ale eului, stroke-uri, tranzactii, structurarea timpului (retragere, ritualuri, trecerea
timpului, activitate, jocuri, intimitate), desconsiderare, simbioza, teoria procesului de
comunicare. in contextul dezvoltarii organizationale si a actiunii afirmative voi descrie mai in
detaliu ceea ce definesc eu ca relati sanatoase si nesanatoase (simbioza), respectiv
comunicare nesanatoasa (jocuri), in departamentul de pompieri si intre membrii grupului tinta
si non-tinta.

Simbioza

O comunicare sanatoasa este pentru mine una in care toate starile eului sunt folosite cu
flexibilitate si sunt interschimbabile pentru a comunica eficient cu cealalta persoana (orientat

Nr. 4, Decembrie 2006 BULETIN INFORMATIV ARAT



10

spre scop, cu Adultul la comanda). Termenul de simbioza vine in minte atunci cand descriem
relatii in termeni AT. O simbioza este formatad atunci cand doi sau mai multi indivizi se
comporta ca si cand nu ar impartasi decét trei stari ale eului.

O simbioza sanatoasa este una in care partile implicate sunt “dependente functional”, adica
se ajuta una pe cealalta fara a desconsidera realitatea. De exemplu cand pompierii se ajuta
unul pe celalalt sa-si care echipamentele grele catre locul urgentei anuntate. O simbioza
nesanatoasa este atunci cand partile implicate sunt “dependente disfunctional” si realitatea
este desconsiderata. De exemplu un pompier care insista sa ajute o femeie candidat sa-si
care echipamentul atunci cand este absolut clar ca ea poate face asta si singura.

Figura 16. Simbioza (gradul 1)

Functiile unei simbioze nesanatoase sunt:

1. sa ofere stabilitate in relatie: toate partile stiu la ce sa se astepte si se comporta in
consecinta;

2. sa compenseze pentru excluderea anumitor stari ale eului;

3. sa satisfaca unele nevoi timpurii, cum ar fi sa repare o supra-protectie anterioara, o
neglijare sau o separare.

In interiorul departamentului de pompieri existau dovezi ale unor simbioze nesdnatoase.
Ipoteza mea este ca simbiozele la nivel individual erau reintarite de identitatea sociala (vezi
script cultural: barbati puternici care isi exclud nevoile si emotiile starii de Copil) si de rolul
profesional (jucand realmente rolul de Salvatori fatd de Victime). Structura simbiotica a
relatiilor interne si externe era incad si mai mult reintaritda de structura organizationala.
Departamentul era in mod traditional bazat pe ceea ce Quintin Holdeman (1989) numeste
“lant simbiotic’. Ramasite ale acestei structuri mai puteau fi inca descoperite in departament,
in ciuda incercarilor recente de a reorganiza si crea o cultura in care gandirea, sentimentele
i actiunea autonome sunt incurajate.

Relatiile simbiotice sunt mentinute prin mai multe mecanisme interne si externe. Redefinirea
constituie mecanismul intern. Redefinirea este folosita pentru apararea mpotriva acelor
stimuli care sunt inconsistenti cu scriptul cultural si personal. Cele trei componente ale
redefinirii sunt:

Nr. 4, Decenbrie 2006 BULETIN INFORMATIV ARAT



11

grandiozitatea: exagerarea realitatii, cum ar fi “Un pompier, un barbat adevarat, poate sa
faca orice.”

Comandant

Ofiter

Pompier

Figura 17. Lant simbiotic in departamentul de pompieri.

b.

Tulburarile de gandire, cum sunt supra-detalierea si supra-generalizarea, de exemplu: “Ji
stiu eu: pune doi etnici minoritari la un loc si nu se vor mai adapta.”

Desconsiderarea, ignorarea informatiei care este relevantd pentru solutionarea
problemei. Natura si intensitatea desconsiderarii este asociata cu rezistenta la schimbare
(van Poelje, 1992). Mellor si Sigmund (1974) au dezvoltat matricea desconsiderarii, care
ilustreazd secventa de desconsiderari implicate in nerezolvarea unei probleme. De
exemplu: “Femeile nu sunt capabile sa fie pompieri, iar daca sunt inseamna ca nu sunt
femei.”

Mecanismele externe folosite sunt: comportamentele pasive (a nu face nimic, supra-
adaptare, agitatie, incapacitare/violenta) si blocarea (dezacordul asupra definirii problemei)
sau tranzactiile tangentiale (stimulul si raspunsul se refera la aspecte diferite sau la acelasi
aspect din perspective diferite). Un exemplu de “violentd”: un barbat s-a oferit sa preia scara
mea si a inceput sa o manevreze intr-un mod foarte nesigur pentru a-mi demonstra ca
“femeile nu ar fi in stare sa faca asta.”

Exista trei tipuri de relatii simbiotice. Schiffs afirma ca fiecare tip de rol simbiotic este asociat
unui anumit rol din triunghiul dramatic:

1.

Simbiotic (complementar), in care A indeplineste rolul de Parinte-Adult, iar B indeplineste
rolul de Copil. A tinde sa fie Salvator sau Persecutor iar B tinde sa fie o Victima care fie
provoaca activ, fie este pasiva.

Competitiva pentru rolul de Parinte, in care ambii parteneri tranzactioneaza din
contaminarile din Parinte. Poate fi folosit orice rol din triunghiul dramatic.

Competitiva pentru rolul de Copil, in care ambii parteneri tranzactioneaza din
contaminarile din Copil. Aici existd o competitie acerba pentru rolul de Victima, cel de
Persecutor fiind al doilea la indemana.
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Schiffs propune patru tipuri de interventie pentru a dizolva incercarile de simbioza:

1. Confruntarea tranzactiilor de blocare si tangentiale, de exemplu: “Si cum raspunde asta
la intrebarea mea?”.

2. Evitarea relationarii intr-o structura simbiotica nesanatoasa, de exemplu sa nu raspunzi
la afirmatii cum ar fi: “e cam racoare aici “ prin a inchide automat fereastra.

3. Cresterea constientizarii mecanismelor interne la locul de munca, cum ar fi sa explici
matricea desconsiderarii si sa o folosesti impreuna cu clientul pentru a explora posibile
“surse de sabotaj” in organizatie.

4. Confruntarea comportamentului pasiv, de exemplu cand unul dintre pompieri a iesit in
timpul unei sedinte de grup l-am confruntat spunandu-i: “Poti sa iesi, poti sa te infurii, sa
spui da si sa nu faci nimic, si daca nimic nu se schimba vei da probabil vina pe mine, dar
chiar de asta va plangeti voi toti, ca nimic nu se schimba niciodata, si asta este cea mai
sigura cale de a fi siguri ca nici nu se va schimba ceva.”

Jocuri
Fiecare rol simbiotic din triunghiul dramatic este asociat cu anumite jocuri psihologice. Berne
(1964) a definit un joc ca fiind “o serie continua de tranzactii ulterioare complementare care
avanseaza catre un final clar definit.” Caracteristicile unui joc sunt: faptul ca are loc in afara
constiintei Adultului, sunt repetitive, conduc la un sentiment racket si o colectie de timbre,
consta Tn tranzactii ulterioare, contin un moment de confuzie sau surpriza.
De exemplu, pe durata proiectului am fost condusa intr-un tur de recunoastere de catre un
pompier “traditional”:
A: “Uite, incearca sa cari asta, dulceata.”
B: “Este prea grea pentru mine.”
A: “Voi femeile sunteti toate la fel, prea slabe pentru o asemenea slujba.”
B: tace surprinsa in fata vehementei ultimei afirmatii.
Rasplata la nivel de script cultural: A: superioritatea barbatilor; B: inferioritatea femeilor.

Jocurile au patru functii de baza:

1. Reintarirea convingerilor de script (cultural), cum ar fi faptul ca testarea mea - prin a-mi
da sa car cel mai greu echipament - era menita sa reintdreasca convingerea ca slujba
de pompier “este o slujba pentru barbati” si nici o femeie nu o poate face.

2. Confirmarea pozitiei de viata de baza, in acest caz barbatul (+,- ), femeia (-,+).

3. Sé incerce sa mentina o relatie simbioticd nesanatoasa, sa repare nevoi nesatisfacute
din trecut, de exemplu nevoia mea nesatisfacuta ar fi putut fi aceea a unui tata puternic.

4. Este o sursa de stroke-uri; de exemplu, este foarte probabil ca acest barbat nici nu s-ar fi
deranjat sa aiba vreun contact cu mine daca aceasta nu ar fi fost pentru el o ocazie de a-
si juca acest joc.

Intr-o diagnoza tranzactional& un joc poate fi ilustrat dupd cum urmeaza:
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A: "Am auzit la stiri ca 50% din populatia neagra are dosar la politie" (Toti sunt
infricosatori!)

B: "Cred ca totul depinde de cum sunt definite si interpretate statisticile" (Esti un
rasist!)

Figura 18. Dezvoltarea unui joc 1
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A: "Nu sunt rasist sau altceva; astea sunt datele" (Nu da vina pe mine!)
B: "Da, stii ce poti face cu datele tale..." (Tu esti de vina!)

Figura 19. Dezvoltarea unui joc 2

Karpman a descris un joc ca pe un pattern repetitiv de roluri, si anume Victima, Salvator,
Persecutor.
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Persecutor

Victima Salvator

Figura 19. Triunghiul dramatic

Triunghiul dramatic poate fi folosit pentru a analiza tranzactiile disfunctionale dintre grupurile
tintd si non-tintd. De exemplu unul dintre ofiteri mi-a zis: “Spune-mi ceva apropo de
discriminare. Nu minoritatile etnice, noi suntem cei discriminati. Cumnatul meu este din
Surinam. La reuniunile de familie vorbesc cu totii in Hindustani. Si daca eu spun ceva despre
asta, ei cred ca sunt paranoic si se infurie...”

In timpul conversatiei cu acest ofiter, el a trecut de la o discutie generala despre minoritatile
etnice ca Victime ale discriminarii care trebuie Salvate printr-o actiune afirmativa, la
minoritatile etnice ca Persecutori in viata lui privata, cu el insusgi in rol de Victima. Aspectul
pe care ag vrea sa-l investighez mai detaliat este relatia dintre rolul personal pe care oamenii
il joaca in triunghiul dramatic si rolul cultural. Desi in scriptul sau cultural si profesional acest
om era Persecutor si Salvator, in experienta sa culturala prezenta si in scriptul lui personal
se simtea Victima.

Momeala din tranzactiile disfunctionale din scriptul cultural au fost descrise de catre Valerie
Batts (1983):

Comportament ism modern (non-tintd) | Opresiune interna (tinta)

Salvare disfunctionala Sistem de manipulare

Invinovatirea victimei Invinovétirea sistemului

Evitarea contactului cu grupurile tinta Evitarea contactului cu grupurile non-tinta
Negarea diferentelor Negarea identitatii sociale

Negarea semnficatiei politice a diferentelor | Negarea semnificatiei politice a diferentelor

Figura 21. Comportament ISM modern

1. Salvare disfunctionala. De exemplu unul dintre ofiteri a spus: “Barbatii vor incepe sa care
echipamentul greu al femeilor, vor munci mai mult, si se vor imbolnavi. Dar este un proces
natural: si eu car sacosele cu cumparaturi ale nevesti-mii.”

2. Manipularea sistemului. Cand am confruntat sotiile cu aceasta afirmatie, ele au spus:
“Fireste ca-i lasam sa creada ca sunt mai puternici. Macar o data pe saptamana nu suntem
nevoite sa caram sacosele cu cumparaturi!”

3. Invinovétirea victimei. Unul dintre barbati a spus cu privire la posibilitatea relatiilor dintre
barbati si femei la locul de munca: “Fireste ca este posibil, dar este si vina lor (a femeilor).

Nr. 4, Decenbrie 2006 BULETIN INFORMATIV ARAT



15

Am avut aici o secretara care purta fusta in fiecare zi. Trebuia sa fi vazut cate usi de birouri
se deschideau de cate ori trecea ea. A trebuit sa renuntdm la ea: nimeni nu mai muncea
deloc.”

4.

Blamarea sistemului. Un ofiter aflat in perioada de training pe care |-am intervievat mi-a
povestit ca a fost hartuit in departamentul de pompieri din cauza homosexualitatii sale.
Comandantul lui mi-a relatat ulterior ca acesta picase de fapt de doua ori examenul de
ofiteri si nu acceptase o pozitie de sef de brigada.

Evitarea contactului de catre grupurile tintd si non-tintd. Am Tintrebat barbatii daca
avusesera vreodata vreo experientd negativa la locul de munca cu un etnic minoritar de
vreme ce se opuneau atat de tare angajarii lor. Nu, au raspuns ei, dar tot ce vezi la
televizor toata ziua sunt criminali de culoare. Ati avut atunci macar vreo experienta
personala cu ei? Pai, Mike este din Aruba si mai vine pe-aici din cand in cand sa-si
repare masina. E un tip grozav, dar este o exceptie. Face chiar si bancuri cu negriil”
Negarea diferentelor. Un ofiter mi-a spus: “Nu ma intereseaza daca sunt albi sau negri,
barbati sau femei. Pentru mine nu este nici o diferenta cata vreme isi vad de treaba si nu
au nevoie de toate facilitatile astea fandosite.” Cum ar fi? Pai, nu stiu, cum ar fi concediu
de maternitate.”

Negarea identitatii sociale. O femeie din administratie mi-a spus: “nu inteleg de ce ma
intervievezi pe mine. Sunt doar o angajata ca toti ceilalti si nu vreau sa fiu implicata in
nici o chestie cu femei.”

Negarea semnificatiei politice a diferentelor. O lesbiana aflata in training ca pompier mi-a
spus: “Eu nu inteleg pentru ce atata zarva. Personal nu am avut niciodata o experienta
negativa pentru ca sunt ceea ce sunt. Toate femeile alea care se aduna gramada
sambata seara doar pentru ca sunt lesbiene — pur gi simplu nu le inteleg!”

Posibile interventii ar fi:

1.

Analizarea propriului joc. Ce incerc sa repar din trecut? Folosesc confuzia cand apare
comutarea pentru a face noi alegeri. De exemplu, am realizat ca intru adesea n jocuri
competitive cu femeile pentru ca incerc sa repar experienta lipsei grijii materne din trecut.
Tranzactii incrucigate. De exemplu, “Nu este nici o discriminare aici” — “Bun, spune-mi
cum stau lucrurile ca sa ma pot duce acasa.”

Aducerea mesajelor psihologice la nivel social prin: numirea jocului, punerea de intrebari
din Adult, a spune ca nu intelegi ce se intmpla, exagerarea non-verbala, a da informatii
despre jocuri, a escalada congtient jocul. De exemplu, pe durata unui program de training
una dintre femeile “Victime” m-a intrebat: “Pot sa merg cu tine la cina?” — (eu, razand si
mimand o conversatie telefonica) “Stai nitel, le dau telefon s&-i intreb.”

Confruntarea primei desconsiderari (Goulding: confruntare din Copil Liber, Schiffs:
confruntare din Parinte, Berne: confruntare din Adult). De exemplu: “Lucrurile nu se vor
schimba niciodata pe-aici.” — “”Ai dreptate; cand vom fi cu totii batrani si cu parul alb tu
vei continua sa te invarti in jurul stalpului alergand dupa camion.”

Refuzul rasplatii. De exemplu “uite, stiu ca incerci sa ma testezi si sa dovedesti ca
femeile nu pot face asta, dar eu nu sunt ca toate femeile si nici macar eu nu le pot face
pe toate.”

Sa ajuti la satisfacerea nevoii adiacente. De exemplu nevoia subiacenta a pompierilor de
stroke-uri pentru munca lor.
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intrebarea 5: Cu ce concept AT de script lucrezi? Descrie cum se formeaza scriptul, ce
imprejurari ajuta la mentinerea lui si cum trebuie lucrat cu el.

Conceptele AT de script pe care le folosesc cel mai mult sunt cele de script cultural si script
personal. Nu folosesc prea mult conceptul de script organizational pentru ca am ezitari
legate de personificarea organizatiilor (de exemplu “se poate afirma ca organizatiile au un
Parinte, Adult si un Copil.”) care este inerenta (vezi de exemplu de Jong si Jongewaard). In
contextul actiunii afirmative am sa ma concentrez pe scriptul cultural si pe diferenta dintre
scriptul cultural si cel personal asa cum le inteleg eu.

Definitie
Scripturile culturale au fost definite Tn mai multe feluri si la mai multe niveluri in cadrul AT. La
nivel individual un script cultural poate fi definit ca “o configuratie Tn interiorul individului care
cuprinde eticheta (ceea ce se presupune ca va face persoana), aspectele tehnice (ceea ce
are de facut) si caracterul (ceea ce i-ar place sa faca) unei culturi, agsa cum sunt introiectate
si traite de catre individ (Drego, 1983).

La nivel de grup Batts (1983) a definit scriptul cultural ca “un plan de viata invatat involuntar
de la ceilalti care indica cum sa gandesti, cum sa simti si cum sa te comporti ca raspuns la
grupurile tinta.”

La nivel societal James si Jongewaard (1971) au afirmat ca scripturile culturale sunt
patternurile dramatice acceptate care apar in interiorul unei societati date, care sunt
determinate de presupunerile spuse si nespuse ale grupului dominant. Grupul dominant
poate consta din grupul cu cel mai mare numar de membri, grupul care are puterea
economica si politica, sau membrii grupului care au trait impreuna suficient de mult pentru a
fi asimilati si a crea o identitate locala sau regionala.” (J. James, 1983)

Majoritatea autorilor descriu scripturile culturale ca un element al scriptului individual,
constand in introiectii parentale. De exemplu Drego (1983) afirma ca scriptul cultural consta
in introiectii ale tuturor starilor eului apartindnd parintilor in Parintele Copilului si vorbeste
despre un Parinte Cultural. Vago (1977) se concentreaza asupra introiectarilor preverbale
ale tuturor starilor eului ale parintilor in Copilul din Copil.

Limita acestor definitii este aceea ca au fost derivate indeaproape din definitia scriptului
personal (“‘un plan continuu de viata format in copilaria timpurie sub presiunea parentala”).
Cu toate astea exista diferente clare intre scriptul personal si scriptul cultural si aceste
diferente ar trebui sa se reflecte in definirea scriptului cultural.

In primul rand: un script cultural nu este unic, in vreme ce scriptul personal este prin definitie
unic. Stereotipurile si prejudecatile sunt impartasite de multi oameni. Opresiunea grupurilor
tinta (femei, negri, homosexuali, etc.) este un fenomen global. Roberts (1985) afirma:
“mesajul cultural fundamental pe care oamenii il primesc este acela ca unele fiinte umane
sunt superioare altor fiiinte umane.”

In al doilea rand un script cultural este resimtit ca independent de situatii sau actori specifici
si parte a unei realitati sociale naturale care a existat dinainte de nastere, in vreme ce
scriptul personal este derivat din figurile parentale existente. Cu alte cuvinte, un script
cultural nu poate fi intotdeauna pus pe seama experientei personale cu celalalt. Dimpotriva,
prejudecata despre grupul tintd este adesea mai puternica in lipsa unui contact personal.

Din aceste motive propun o definire a scriptului cultural ca un cadru de referinta colectiv, si

adesea inconstient, care defineste o presupusa ierarhie sociala. Grupurile sunt definite de-a
lungul acestei ierarhii Tn acord cu presupusa lor inferioritate sau superioritate.
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Script cultural si personal

Relatia dintre scriptul personal si cel cultural este discutata in psihologia sociala in termeni
de relatie intre Self (identitate persoanld) si identitate sociala sau de grup. Tajfel (1978)
descrie identitatea personald si sociala ca o ierarhie; oamenii se prezinta pe ei insisi mai
intai ca o fiinta umana, apoi ca membru al unui grup social si in final ca un individ cu trasaturi
specifice de personalitate. Brewer (1991) descrie identitatea ca pe o tinta de tir in care
identitatea sociala formeaza un strat in jururul identitatii personale centrale.

Figura 22. Reprezentari ale relatiei dintre identitatea persoanld si cea
sociala

Identitate Identitate Om
personala sociala

Grup

Personalitate

Identitate sociala

Identitate
personala

Desi fiecare din aceste reprezentari este valida, definitia lui Brewer este cea mai apropiata
de modul in care eu inteleg relatia dinre scriptul personal si cel cultural. Cred ca scriptul
cultural actioneza ca o distorsiune sau ca un filtru in perceperea celorlalti si Tn perceperea de
catre celalalt a personalitatii persoanei, asa cum o prisma poate descompune o raza de
soare in diferitele sale componenete.

Aceasta reprezentare este relevanta indeosebi pentru situatia din departamentul de
pompieri. Scriptul cultural sau identitatea de grup forma in mod clar “containerul” in care era
cuprinsa identitatea personalda. Granita dintre identitatea personalda si cea de grup era
inchisa. De exemplu, multi dintre barbati au afirmat ca sentimentele lor personale nu stateau
in calea functionarii de grup din cadrul departamentului. Granita dintre identitatea de grup si
mediu parea de asemenea inchisa; procesul de emancipare care influentase imaginea altor
functii si divizii din municipalitate nu afectase deloc departamentul de pompieri in ultimii opt
ani.

Dezvoltarea scriptului cultural

Pentru ca normele culturale si prejudecata sunt atat de larg raspandite, Berne se intreba n
“Mitologia albului si negrului” daca acestea au de-a face cu o predispozitie biologica sau cu
un rezultat comun al dinamicilor de grup.
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Problema natura — cultura este discutata de diferiti autori. Allport (1950) vorbeste despre
normele culturale ca imprint-uri in sistemul neuronal. Pe de alta parte Tajfel (1978) afirma ca
prejudecata si discriminarea sunt un rezultat normal al dinamicii de grup. Propria mea
experientd cu tenacitatea scripturilor culturale din organizatii i grupuri ma determina sa trag
concluzia ca acestea implica probabil in parte un factor biologic si in parte sunt rezultatul
invatarii sociale.

Matricea scriptului poate clarifica formarea scriptului
cultural:

CELALALT CELALALT

a=eticheta SUBIECT
b=programul
c=caracterul

Figura 23. Matricea scriptului cultural.

In figura de mai sus unele elemente ale scriptului cultural sunt deja programate “biologic” si
prezente Tn starile eului copilului. Altele sunt transmise printr-un proces de invéatare sociala
de catre parinti i alti. Mesajele de script cultural sunt stocate in stratul scriptului cultural.
Unele sunt introiectate apoi in scriptul personal.

Experienta mea este cad doar acele mesaje culturale care intdresc deciziile scriptului
personal sunt introiectate. White (1974) confirma experienta mea cand afirma ca: “scripturile
culturale mentin expectatiile initiale ale scriptului personal reintarind scriptul si limitand
alegerile.” De exemplu paranoia dezvoltatd de majoritatea grupurilor tinta, si care este partial
functionala si partial contaminata ("Vor sa ne prinda", "Nu ne dau nicio sansa"“, "Sunt mereu
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cu ochii pe noi"), se potriveste foarte bine cu persoanele ale caror convingeri esentiale de
script sunt Tn genul lui: “Nimeni nu ma iubeste”, “Va trebui sa ma descurc singur,” etc.

Intrebarea este: de ce este mentinut ceva care se dovedeste a fi atat de limitativ? Functiile
pe care scriptul cultural le indeplineste in aici si acum pot explica mentinerea acestuia si
rezistenta lui la schimbare (van Poelje, 1992).

Functia scriptului cultural

Functiile primare ale scriptului cultural sunt supravietuirea si semnificarea. La nivel extern
scriptul cultural desemneaza granitele grupului, facand diferenta dintre “ei” si “noi”, definind
cine apartine tribului si este Indreptatit la resursele limitate ale acestuia. Ofera grupului o
homeostazie. La nivel intern scriptul cultural defineste moduri acceptabile si specifice de a fi
si a face. Deoarece scriptul cultural este legat de functia fundamentala a supravietuirii, este
deosebit de rezistent la schimbare (van Poelje, 1993).

In zilele noastre, aceste functii primare sunt mult mai diferentiate si mai institutionalizate

(Levin, 1982). Functiile actuale ale scriptului cultural la nivel individual pot fi:

- Deplasarea frustrarii si agresivitati. De exemplu, mai multe studii au aratat o crestere a
rasismului in perioadele de recesiune economica.

- Protejarea stimei de sine prin comparare cu un grup de referintd negativ. Pe durata
recesiunilor de exemplu exista intotdeauna grupuri care o duc mai rau: “Gandeste-te la
copiii saraci din India.”

- Reducerea nesigurantei prin folosirea stereotipurilor, cum ar fi categorizarea fiecarei noi
persoane pe care o cunoastem: “Seamana cu matusa mea evreica Milly”.

La nivel de grup si organizational urmatoarele funciii pot juca un anumit rol:

- Avantajul economic datorat apartenentei la un anumit grup. De exemplu, béarbatii albi
heterosexuali au mai multe sanse de a obtine o functie de manager decat o femeie
neagra lesbiana.

- Mentinerea puterii sociale prin gasirea de tapi ispasitori. Atata timp cat dificultatile si lipsa
de satisfactie pot fi puse In seama unui grup “mai slab”, grupul dominant isi poate
mentine pozitia sa de putere. De exemplu, lipsa proiectelor pentru locuinte sociale din
tara mea este adesea pusa in umbra de furia legata de faptul ca refugiatii au prioritate in
atribuirea unei asemenea locuinte.

- Accesibilitatea unor rezerve de munca ieftind. De exemplu Tn anii '70 companiile
nationale au “importat” activ fortd de munca ieftina din Turcia si Marocco.

Nu mai este necesar sa subliniem faptul ca grupurile tintd nu au decat avantaje secundare

din mentinerea normelor si prejudecatilor culturale, cum ar fi:

- Reducerea competitiei prin formarea unei piete secundare a muncii. De exemplu, femeile
nu au de ce sa concureze cu barbatii pentru slujbele de secretare pentru ca acestea sunt
in mod traditional “o treaba pentru femei”.

- Solidaritate datorita existentei unui inamic extern. De exemplu, migcarea homosexualilor
din Bulgaria pare sa fie mai puternicd decat cea din Olanda deoarece olandezii in
general par sa fie mult mai toleranti; homosexualitatea este ilegala in Bulgaria.

- Invinovatirea sistemului pentru esecul personal. De exemplu, un barbat turc invinovéatea
rasismul municipalitatii atunci cind aceasta nu I-a angajat pentru un loc de munca pentru
care nu era de fapt calificat.

Manifestari ale scriptului cultural

La nivel individual elemente ale scriptului cultural pot fi regasite in fiecare stare a eului si sunt
manifestate de exemplu prin experiente senzoriale (Vago,1977), tranzactii, structurarea
timpului si motto-uri (J. James, 1983), expresii ale compliantei si revoltei (James, 1983),
norme ori valori Parentale (Drego, 1983) si prejudecata (Batts, 1983), toate determinate
cultural.
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Membrii unui grup non-dominant experimenteazd adesea o dubla legatura: li se permite sa
aiba o identitate umana atata timp cat se conformeaza culturii dominante, dar pentru ca de
fapt sunt adesea vizibil diferiti ei nu pot fi niciodata ca grupul dominant, si prin urmare nu pot
fi niciodata pe deplin “umani” (J.James, 1983). Acest fapt conduce adesea la dezvoltarea
opresiunii interne, cum ar fi negarea propriei identitati sociale.

La nivel de grup elementele scriptului cultural se manifesta prin anumite comportamente
specifice: indivizii sunt tratati ca reprezentativi pentru presupusul lor grup cultural, propriul
grup (in-grup) este resimtit si descris ca fiind mai omogen iar celdlalt grup ca fiind mai
heterogen, diferentele intre ambele grupuri sunt accentuate si interpretate negativ in
favoarea in-grupului (Tajfel, 1955; Allport, 1950; N. James, 1990).

La nivel social un script cultural nesanatos este cel care: 1) vrea sa repete istoria trecutului
iar si iar fara nicio schimbare, 2) pastreaza lucrurile asa cum sunt, pentru ca asa este mai
sigur si familiar, 3) Tsi asuma pentru ceilalti o responsabilitate pe care acestia si-o pot asuma
si singuri, 4) pedepseste orice comportament nou si neobignuit atunci cand un asemenea
comportament este datator de viata si sanatos, 6) isi mentine puterea asupra altora si se
bucura sa-i controleze de dragul de a controla, 7) distruge orice lucru, oricat de bun, care
ameninta mentinerea controlului (Drego, 1983).

Interventii

Elementele scriptului cultural care au fost introiectate Tn scriptul personal pot fi schimbate
prin decontaminare, redecizie si integrarea de noi elemente ale scriptului cultural (Batts,
1983; Roberts, 1985; Stern, 1987). Roberts (1985) afirma: “fara a mentine o constiinta clara
a autonomiei individuale Tn ciuda victimizarii culturale, consultantul va cadea cel mai probabil

prada “momelii” credibile a clientului si va intra intr-un joc de ‘Nu-i asa ca-i ingrozitor™.

Cu toate astea eu cred ca interventiile care vizeaza mai mult decat nivelul personal sunt
necesare. Cred ca trainingul dinamicii de grup este necesar pentru oricine lucreaza in
profesii de ‘ajutorare’. Un alt pas este subminarea functiilor scriptului cultural, de exemplu
invatand pompierii sa faca fata traumei si agresiunii Tntr-o maniera diferita. La nivel social ar
trebui sa incepem sa predam o perspectiva multi-dimensionala a grupurilor, in care fiecare
cultura contribuie cu cele mai ‘bune’ valori si norme ale sale.

intrebarea 7: Ce concepte folosesti cu privire la contracte si alte intelegeri dintre client
si analistul tranzactional?

Analiza tranzactionald este o forma contractuala de consultatie. Un contract poate fi definit
ca un “angajament bilateral explicit pentru un curs clar-definit al actiunii” (Stewart&Joines,
1987). Contractele sunt importante pentru ca AT este orientat spre scop si pentru ca un
contract explicit , negociabil, creste autonomia.

Valorile de baza implicate in realizarea unui contract sunt:
1. Consultant: permisiune (grija), potenta (profesionalism) si protectie (confidentialitate).
2. Client: angajare.

Berne (1972) vorbeste despre trei tipuri diferite de contracte:
1. Administrativ: un contract care include toate aranjamentele de afaceri, cum sunt scopul,
rolul, sarcina, timpul, criterii pentru succes, plata, etc. Patru conditii trebuie indeplinite

(Steiner):

a. Consimtaméantul mutual: consultantul face o ofertd care este acceptata voluntar de
catre client.

b. Considerare valida: ambii sunt de acord cu schimbul de servicii si cu o compensatie
adecvata.
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c. Competenta: partile implicate trebuie sa fie calificate si sa aiba autoritatea de a face
contractul.

d. Obiect legal: scopurile nu trebuie sa violeze legea. Pentru mine stipulatiile urmatoare
ale lui Steiner, cum ca aceste scopuri trebuie de asemenea sa adere la politica si
morala publica, sunt discutabile. De exemplu, un contract pentru a sprijini
recunoasterea homosexualitatii este considerata o crima in Bulgaria, este Tmpotriva
moralei publice in aceasta tara, dar pentru mine este in acord cu drepturile umane si
prin urmare este un contract valid.

2. Contractul profesional: delimitarea obiectivelor, a rezultatului si a metodelor. Ar trebui sa
fie: formulat pozitiv, realizabil, specific, observabil si sigur. Personal, includ intotdeauna o
copie a codului meu profesional si etic. Contractul profesional general dintr-o organizatie
poate fi specificat in contracte de lucru pentru fiecare divizie si departament
(Woolams&Brown, 1979). Structura unui contract profesional in organizatii este
complexad, pentru ca implicd mai multe niveluri de schimbare (van Poelje, 1992), este
dinamic (Micholt, 1992) si intotdeauna presupune trei sau mai multe parti contractante
(English, 1975).

3. Contractul psihologic: ilustreaza dinamicile subiacente. Nelly Micholt (1992) a scris un
articol excelent despre modul in care distanta psihologicd sau perceperea apropierii Si
claritatii dintre consultant, puterile superioare si contractant poate influenta rezultatul
contractului. De exemplu, pe durata proiectului de actiune afirmativa in departamentul de
pompieri am simtit cum creste apropierea mea de brigazi, in vreme ce distanta fata de
puterile superioare (primar si consilier) s-a marit. Am fost in pericolul de a ma implica in
reorganizarea generald a departamentului de pompieri, desi contractul meu cu puterile
superioare prevedea doar stimularea actiunii afirmative.

Cind am facut contractul pentru actiune afirmativd am avut in minte nivelul de rezistenta sau
desconsiderare (van Poelje, 1992). La fiecare problema contractata am verificat ce nivele de
schimbare sunt implicate. Tipul de contract pe care eu il inchei depinde de asemenea de
cultura organizationala pe care o percep (vezi intrebarea 10).

Intrebérile de contractare pentru actiune afirmativa pot include:

1. De ce crezi ca este necesar un program de actiune afirmativa? (stimul)

2. Ce castigi si ce pierzi daca ar fi sa implementezi cu succes actiunea afirmativa?
(problema)

3. Ce masuri sau actiuni ai intreprins deja? Au avut succes? In ce fel? (solvabilitate,
sabotaje)

4. Cine este responsabil pentru rezolvarea problemei cu care te confrunti?
(responsabilitate)

5. De ce capacitati si facilitdti ai avea nevoie pentru a rezolva cu succes problema?
(capacitati).

intrebarea 10: Alege un subiect pe care doresti sa-l tratezi teoretic. Daca subiectul nu
este |luat din AT indica relatia cu conceptele AT si modalitati de interventie.

Lucrand in calitate de consultant, am descoperit ca asa-numitii factori “soft” cum sunt
atitudinile si cadrul de referinta, identitatea sociala si cultura organizationala, au o influenta
mult mai persistenta asupra schimbarii decat asa-numitii factori “hard” cum sunt regulile si
procedurile, structura gi tehnicile.

O culturd organizationala poate fi definitd ca “un pattern de ipoteze fundamentale —
inventate, descoperite sau dezvoltate de un anumit grup, pe masura ce acesta incepe sa se
ocupe de problemele de integrare interna si adaptare externa, ipoteze care au functionat
suficient de bine pentru a fi considerate valide si pentru a fi prin urmare predate noilor
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membri, ca un mod corect de a percepe, gandi si simti in legaturd cu aceste probleme”
(Schein, 1985).

In cartile lui Berne “Principii ale tratamentului de grup” si “Structura si dinamica grupurilor i
organizatiilor” ai impresia ca toate agregarile sociale pot fi definite numai prin structura lor
publica, prin structura autoritatii, structura grupului (granite), dinamici (similar cu analiza
campului de forte a lui Lewin!), tranzactii si imago de grup (subiectiv). Berne trateaza ceea
ce el numeste “cultura de grup” ca pe un element al canonului, care este parte a structurii de
autoritate. Dupa Berne (1963) cultura grupului consta intr-o eticheta (ceea ce o persoana
este de asteptat sa faca), tehnici (ceea ce o persoana are de facut) si caracter (ceea ce unei
persoane i-ar place sa faca). Ceea ce lipseste insa, dupa parerea mea, este o tipologie
generald a culturilor organizationale, care sa ma ajute sa inteleg patternul de probleme cu
care ma confrunt in anumite tipuri de organizatii.

Mintzberg (1983) a descris cinci tipuri organizationale Euro-centrice de baza: organizatiile de
pionierat, masina birocratiei, organizatia diversificata, organizatia profesionala, adhocratia.
Voi incerca sa descriu caracteristicile fiecarui tip de organizatie, cultura sa dominanta
conform tipologiei lui Harrisson si conditiile unei strategii eficiente de interventie in fiecare din
ele.

Eu cred ca punctul de legatura dintre analiza organizatiilor realizatd de Berne si tipologia pe
care o voi dezvolta in continuare este importanta diferentierii versus timp. De exemplu,
Berne (1963) si, dupa el, Clarkson (1991), descriu diferentierea imago-urilor subiective ale
grupului pe masura trecerii timpului. Similar, Mintzberg descrie tipuri organizationale care se
deosebesc dupa tipul de diferentiere (obiectiva), de exemplu roluri si functii. Lucrez in
continuare la dezvoltarea acestei idei: deocamdata voi descrie tipurile de organizatii aga cum
le-am experimentat eu Thsami.

Organizatii de pionierat

Structura: Structura simpla, informala, flexibila, staff redus si management moderat,
diviziune minima a muncii.

Coordonare: Directorul coordoneaza prin supervizare directa. Directorul poate fi autocratic
sau carismatic.

Context: Mediu dinamic si simplu.

Avantaje: Flexibilitate. Directionat spre scop.

Dezavantaje: Fragilitate. Scop limitat. Dificultate in a gasi un succesor.

Exemple: Organizatii mici. Faza de pionierat sau crize.

Masina birocratiei

Structura: Birocratie centralizatd. Proceduri oficiale. Functii si sarcini diferentiate. lerarhia
autoritatii.

Coordonare: Standardizare a proceselor de munca. Reguli si proceduri.

Context: Mediu stabil si simplu.

Avantaje: Eficient, de incredere, consistent.

Dezavantaje: Inflexibil. Greu guvernabil. Control obsesiv. Impersonal.

Exemple: Organizatii mari. Guvern, productie de masa.

Structura diversificata

Structura: Diviziuni orientate spre piata, lucru in cadrul de referinta al unor sectoare
principale.

Coordonare: Standardizarea output-urilor, in special a produselor si a serviciilor.

Context: Dinamic. Piata diversificata.

Avantaje: Mai flexibila, mai redusa, deci mai putina birocratie.
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Dezavantaje: Diviziunile dezvolta tendinte birocratice pe cont propriu. Dificultate Th a sustine
o actiune unificata. Orientarea spre performanta mareste pericolul unui comportament lipsit
de etica.

Exemple: Multinationalele.

Birocratie profesionala

Structura: Birocratica si descentralizatd. Specializarea profesionistilor Tn  sectii
descentralizate. Reguli si proceduri minime, staff mare si suportiv.

Coordonare: Prin standardizarea abilitatilor.

Context: Complex, dar stabil.

Avantaje: Democratie si autonomie.

Exemple: Spitale. Universitati.

Adhocratie

Structura: Organica, temporara, selectiv descentralizatd. Experti din diverse domenii
formeaza echipe multi-disciplinare pentru a realiza inovatii.

Coordonare: Adaptare mutuala a profesionistilor.

Context: Complex si dinamic. Competitie puternica.

Avantaje: Inovatie eficienta.

Dezavantaje: Nu este intotdeauna eficienta.

Exemple: Firme de training si consultanta.

Se poate afirma ca fiecare tip are o cultura organizationald dominanta:
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Figura 24. Culturi organizationale

Organizatii Masina Birocratie Structura Adhocratie
de pionierat | birocratiei profesionala | diversificata | (Adhocracy)
Cultura Orientata Orientata Orientata Orientata Orientata
spre putere | spre rol spre sarcina | spre spre
contract persoana
Lideri Autocratic In functie de | Expert Contract Creativ si
sau descrierea negociat profesional
carismatic sarcinii
Comunicare | Din Parinte | Din Parinte Din Adult Din Adult Din Copil
(grijuliu sau | (normativ) (liber sau
normativ) rebel)
Focus Loialitate. Rapoarte. Rezolvare Rezultate. Competitie.
Crestere. de Auto-
probleme. ajustare.
Coordonare | Respect Requli, Cerintele Obligatii Adaptare
pentru lider. | proceduri, clientului. contractuale. | reciproca.
A munci descrierea Capacitati
impreuna. functiei. de
dezvoltare.
Criteriul de Te potrivesti | Indeplinesti | Contribuila | Ce ai Pot sa ma
selectie in echipa? cerintele? experienta realizat? “joc” cu tine?
noastra?
Drivere Fii puternic. | Incearca din | Fa-mi pe Fii perfect. Grabeste-te.
greu. plac.
Pucte tari Atasament. | Securitate. Orientat pe Negociere. Inovatie.
problema.
Puncte Lantul Prea putin Cost mare Rezultatele | Entuziasm
slabe simbiotic. flexibil si pentru sunt mai enorm, dar
Lipsa motivant. mentinerea | importante nu
autonomiei. la un nivel decéat intotdeauna
ridicat al oamenii. rezultatul

capacitatilor.

este grozav.

24

Rolul si strategia consultantului ar trebui sa fie adaptate diferitelor tipuri de organizatii dupa

cum urmeaza:
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Figura 25. Strategii ale schimbarii
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Organizatie | Masina Birocratie Structura Adhocratie
de prionierat | birocratiei profesionala | diversificata | (Adhocracy)
Rolul Cel care Mecanic Mentor. Negociator. Intelept.
presupus al pune
consultantului | intrebari.
Consultant in | Integrarea Integrare, Integrare, Integrare, Integrare,
strategii de grupului daca daca daca aceasta | daca aceasta
actiune tinta, daca regulile gi aceasta a fost este sprijinita
afirmativa liderii procedurile | contribuie la | negociata in | individual de
stimuleaza | dicteaza si | cunostintele | contractul de | profesionisti.
asta. daca experienta management
argumentele | si calitatea
rationale serviciilor
dovedesc oferite
asta.
Strategie n Cum ar face | Iti voi spune | Cum ne-am | Cum putem Cum ne-am
general fata despre o putea servi | realiza un putea
problemei masina inca si mai | contract Intr- | schimba
euhenerus | (umana) bine clientii? | o maniera organizatia
Permisiunea | care nu este | Permisiunea | inca si mai astfel Tncat
de a avea 0 magina. de a avea eficienta? sa ne
nevoi. Permisiunea | grija de Permisiunea | bucuram si
de a propriile de afi mai mult
accepta nevoi. suficient de invatand si
aceasta bun. intrAnd in
idee. competitie?
Permisiunea
de a-si
acorda
timpul
necesar.
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Evenimente AT 2007

Program training AT 2007

Timigoara
Perioada

26-28.01
09-11.02
16-18.03

27-29.04

18-20.05
15-17.06
14-16.09
19-21.10
23-25.11
14-16.12

Denumire Workshop Trainer
Analiza scenariului si planul de terapie Marijke Wursten
Adaptarile de personalitate - aplicarea teoriei John Parr
Lucrul cu tulburarile de personalitate borderline
si narcisica Helene Cadot
AT in organizatii. Cum sa folosesti AT in
organizarea de sine Anne de Graaf
Munca de grup, procesul de grup Helene Cadot
"Cartofii prajiti", "cartoful fierbinte" si episcenariul Anne Marie Linenkamp
Diferite scoli/ abordari AT Birgitta Heiler
Atasamentul si relatia terapeutica care functioneaza Marijke Wursten
Asertivitatea si AT John Parr
Cum sa cooperam, sa stabilim contacte si sa contractam
din diferite roluri si perspective Anne Marie Linenkamp

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

Bucuresti

19-21.01
23-25.02
23-25.03
20-22.04
25-27.05
22-24.06
07-09.09
12-15.10
03-05.11
07-09.12

Terapia starii de Parinte: teorii, tehnici si practica Helene Cadot
Pregatirea pentru examen John Parr

Parentarea primitiva Joanna Beazley
"Cartoful fierbinte" gi episcenariul Anne Marie Linenkamp
O perspectiva familiala asupra scenariului Colin Brett
Structurarea timpului, strokeuri si nevoi John Parr

Terapia starii de Copll Marijke Wursten
Despartirea si munca de doliu Helene Cadot
Coaching-ul si terapia (asemanari si deosebiri) Anne de Graaf

Body work avansat Marijke Wursten

Organizator workshopuri : Ane-Mary Ormenisan (ta_institute@yahoo.co.uk)

Informatiile legate de conferinta sunt prezentate pe:

Consiliul Director ARAT

Presedinte:
Eugen Hriscu

Vicepresedinte:
loana Cupsa

Presedinte filiala Bucuresti:
Carmen Musat

] ] Presedinte filiala Timigoara:
Conferinta EATA 2007 va avea loc in perioada Sorin Duma

6-8 iulie, la Les Diablerets, Elvetia.
Coordonator dezvoltare:

Alina Rus
Www.eatanews.org

Secretar general:
Cristina Petrescu

Trezorier:
Nicoleta Laza

at_bucharest@yahoo.com

Web-site: www.arat.ro
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