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CADRUL TEORETIC DE REFERINŢĂ 
 
Întrebarea nr. 1 : care sunt conceptele din literatura AT pe care le-ai folosit în lucrarea 
ta?  
 
Mi-a fost destul de dificil să păstrez cadrul de referinţă AT al problemelor în vreme ce îmi 
scriam partea de teorie. Întrebările s-au dovedit a fi focalizate în principal asupra nivelelor 
personal şi interpersonal (micro) de intervenţie, în vreme ce eu, în calitatea mea de 
consultant organizaţional, lucrez de asemenea cu meso şi macro-nivele de intervenţie: 
dinamici de grup şi identitate socială, structură şi cultură organizaţională, management 
strategic, politici şi putere. 
 
După mai multe încercări eronate, am hotărât să-mi iau libertatea de a descrie cadrul de 
referinţă AT pe care îl folosesc în principal, definind acţiunea afirmativă şi nivelele de 
intervenţie implicate în întrebarea 1. Apoi voi răspunde întrebărilor 2,3,5,7 şi 10 din cadrul 
examenului scris. După o descriere generală a conceptului, toate răspunsurile se vor 
concentra pe aplicarea teoriei AT asupra acţiunii afirmative, a prejudecăţii şi a discriminării. 
 
O definire a acţiunii afirmative 
 
Acţiunea afirmativă este un model de dezvoltare organizaţională care are drept scop 
integrarea grupurilor ţintă (van Poelje, 1992). Grupurile ţintă sunt constituite din oameni 
oprimaţi pe baza identităţii de grup, cum sunt minorităţile etnice, femeile, homosexualii şi 
lesbienele. Chiar dacă expresia oprimării poate fi diferită pentru fiecare grup în parte se 
presupune că dinamica opresiunii este similară. Definirea unor anumite grupuri ca “mai bune 
decât” şi a altor grupuri ca “mai puţin bune decât” va fi denumit un “ism”. Ism-urile îşi au 
rădăcinile în prejudecăţi şi în puterea socială, culturală şi politică a grupului dominant de a le 
instituţionaliza (Batts, 1990). 
 
Integrarea grupurilor ţintă trebuie să însemne atât o integrare cantitativă, adică o 
reprezentare proporţională, cât şi o integrare calitativă, dezvoltarea unei organizaţii multi-
culturale. Criteriul pentru multi-culturalism este recunoaşterea, acceptarea şi celebrarea 
diferenţelor, opus astfel mono-culturalismului în care accentul cade pe similaritate. 
 
Nivele de schimbare 
 
Există mai multe nivele ale schimbării implicate în implementarea unui program de acţiune 
afirmativă: 
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Fiecare nivel de schimbare presupune o parte specifică de teorie şi aplicaţie AT: 
 
1. Nivelul personal implică atitudini negative (in)conştiente învăţate, sau prejudecăţi faţă de 

membrii grupului ţintă. Aceste atitudini formează baza rezistenţei în faţa acţiunilor 
afirmative (van Poelje, 1992). Când membrii grupului ţintă integrează prejudecata, 
aceasta devine ceea ce se numeşte opresiune internă (Batts, 1990): “atitudini 
(in)conştiente cu privire la propria inferioritate sau ‘a-normalitate’”. Formarea acestor 
atitudini poate fi explicată folosind un model structural al stărilor Eului şi conceptele de 
excludere, contaminare şi script. Menţinerea lor este asociată cu redefinirea 
(desconsiderare şi raţionalizare), rezistenţa la schimbare şi sistemul racket. Intervenţia 
include decontaminare şi muncă de redecizie. 

 
Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (întrebarea 2). 
 
2. Scriptul cultural şi identitatea socială, în forma sa negativă, se exprimă în termeni de 

norme, valori şi ritualuri care confirmă superioritatea culturii dominante. Dezvoltarea 
identităţii sociale poate fi legată de conceptul de scriptare culturală (White, 1975). 
Intervenţiile folosite în 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 (întrebarea 5). 
 
3. Nivelul interpersonal include tratamentul inegal şi discriminarea grupurilor ţintă, adică 

limitarea oportunităţilor şi a opţiunilor pornind de la identitatea de grup şi nu de la 
capacităţile individuale (Batts&Gutierrez Baldoquin, 1990). Analiza discriminării implică 
analiza tranzacţiilor, jocurile specifice şi relaţiile, în special simbioza, folosind modelul 
funcţional al stărilor eului. 

 
Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (întrebarea 3). 
 
4. Nivelul de schimbare al grupului şi inter-grupului poate fi definit folosind teoria lui Berne 

cu privire la structura şi dinamica de grup (1963) şi teoria lui Kanter (1977) asupra 
dinamicilor de grup implicate în integrarea grupurilor ţintă în organizaţii. 

 

    Nivelul politic: putere, priorităţi, mijloace 

Nivelul cultural: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   Norme, valori, tradiţii 

   Nivelul instituţional 
 
 
          Comportam 
           intergrup 
             
 
 
  structuri, reguli, proceduri 
 

Identitate socială 
 
 
 
 

Ţintă 

Identitate socială 
 
 
 

 
Non-ţintă 

Nivel personal: 
opresiune 
internalizată 

Nivel personal: 
atitudini negative 
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5. Nivelul instituţional-structural de schimbare în organizaţii 
se referă la structura, regulile şi procedurile 
organizaţionale care determină şi menţin o oprimare 
sistematică a grupurilor ţintă. Nivelul instituţional-structural 
poate fi explorat folosind ideile lui Berne despre structura 
organizaţiilor şi cele ale lui Illsley-Clarkes despre reguli şi 
norme. 

 
6. Cultura organizaţională este un factor important în 

menţinerea prejudecăţii şi a discriminării. Cinci organizaţii 
mono-culturale euro-centrice vor fi descrise folosind 
Structura de cinci a lui Mintzberg şi ideile lui Rolf Balling 
(1992) despre cultura organizaţională. Aici sunt folosite 
clarificarea lui Clarkson a dezvoltării imago-ului de grup 
(1992) şi scrierile lui Berne despre grupuri. Fiecare cultură 
organizaţională necesită o strategie specifică de 
schimbare. 

 
Acest nivel de schimbare va fi discutat mai detaliat (întrebarea 
10). 
 
7. Nivelul politic implică priorităţi, mijloace, lidership-ul şi puterea de care este nevoie pentru 

programul de acţiune afirmativă. Articolele Rosei Krausz (1986, 1987) despre puterea în 
organizaţii şi punctul de vedere alternativ al lui Claude Steiner pot fi discutate în acest 
context. Nivelul politic include de asemenea reducerea diferenţelor de putere dintre 
grupurile ţintă şi non-ţintă (Mulder). Analiza aspectelor de putere şi politice dintr-o 
organizaţie contribuie în ceea ce mă priveşte la o alegere corectă a celor care trebuie 
implicaţi în contract. 

 
De-a lungul anilor am înţeles că eşecul unei schimbări organizaţionale - sau chiar a unei 
şedinţe de training - este adesea cauzat de eşecul în analizarea şi implicarea unui anumit  
nivel de schimbare. De exemplu, în primul program de acţiune afirmativă la care am luat 
parte s-a lucrat la nivel interpersonal (schimbare de comportament) şi organizaţional (reguli 
şi norme), dar nu s-a reuşit analizarea efectului identităţii de grup în acea organizaţie şi a 
balanţei puterii. Am inclus în contract părţi care nu trebuiau incluse, şi anume liderii formali, 
dar liderii care menţineau identitatea de grup, liderii psihologici, au refuzat să coopereze şi 
nimic nu s-a schimbat. 
 
Acum verific întotdeauna toate nivelele căutând semne de disfuncţionalitate înainte de a face 
un contract clar. În departamentul de pompieri, nivelul de grup (script cultural şi identitate 
socială) şi cultura organizaţională au fost pivoţii programului de schimbare. 
 
Întrebarea 2: Ce concepte AT foloseşti pentru a descrie procese intrapsihice? Ce 
concepte legate de stările eului şi de patologia acestora foloseşti cu privire la această 
organizaţie? 
 
Vorbind despre structura intrapsihică, patologie şi procese, pot folosi următoarele concepte: 
analiză structurală de ordinul I şi II, patologie structurală (excluzii şi contaminări), redefinire şi 
desconsiderare, impasuri, poziţii de viaţă, script şi racket. În contextul acestei acţiuni 
afirmative, aş vrea să descriu mai pe larg modelele structurale ale stărilor eului, patologiile 
structurale şi posibilele intervenţii. 
 

Definirea stărilor eului 
Oamenii nu se nasc cu prejudecăţi; nu există un cromozom sau o genă care să determine 
nivelul de prejudecată al unei persoane. Oamenii învaţă prejudecăţile de la părinţii lor la o 
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vârstă foarte fragedă, şi în cele din urmă le încorporează în structura lor psihică şi în scriptul 
lor, prin modelare frecventă, atribuire şi directive. 
 
Structura psihică este “comprimată sub forma stărilor eului” (Berne 1964, p.26). O stare a 
eului este un sistem coerent de gânduri şi sentimente manifestate printr-un pattern 
corespunzător de comportament. Fiecare fiinţă umană exprimă trei tipuri de stări ale eului 
(Berne, 1972, p.11): 
 
1. Cele derivate din figurile parentale, denumite familiar Părintele. Când această stare a 

eului este activă, persoana răspunde exact aşa cum a făcut unul dintre părinţii săi şi chiar 
şi atunci când persoana nu manifestă deschis această stare a eului, ea acţionează ca o 
influenţă Parentală, îndeplinind funcţiile unei conştiinţe. 

2. Starea eului cu care persoana apreciază obiectiv mediul şi calculează posibilităţile şi 
probabilităţile pe baza experienţei sale anterioare este denumită starea eului de Adult. 

3. Starea eului de Copil răspunde exact aşa cum persoana răspundea atunci când era 
copil, la o anumită vârstă. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9. Modelul structural al stărilor eului 
 

Contaminarea şi excluderea 
Două anomalii ale structurii psihice sunt relevante în acest context: excluderea şi 
contaminarea.  
Excluderea se manifestă ca o atitudine stereotipă, predictibilă. De exemplu un Părinte care 
exclude nu va manifesta decât o flexibilitate foarte redusă în normele şi valorile privind 
grupurile ţintă. 
 
Contaminarea se manifestă prin prejudecăţi şi deliruri, intruziune a Părintelui în Adult şi a 
Copilului în Adult (Berne, 1961, p. 44-50). 

Părinte 

Adult 

Copil 
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Figura 10 Excludere 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 11. Contaminare 
 

     “noi am aderat deja la principiul 
     că  
     locul femeilor este în bucătărie.” 

Părinte 

Adult 
exclus 

Copil 
exclus 

 
 
 
 
 
 
     Contaminare a Adultului de  
      către Părinte 

    “Homosexualii sunt bolnavi.” 
 
 
 
Contaminare a Adultului  
de către Copil 
“Nu au voie să  mă 
atingă!” 

 
Părinte 

 
Adult 

 
Copil 
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Dezvoltarea contaminărilor care duc la prejudecată 
 
Dezvoltarea contaminărilor care determină prejudecăţile pot fi descrise folosind matricea 
scriptului (Steiner, 1974): 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 12. Introiectarea mesajelor de prejudecată 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 13. Prejudecată introiectată. 
 

         MAMĂ          TATĂ 
Nu poţi avea încredere        Toţi negrii 
în negri.           sunt leneşi 
 
      COPIL 
 
          
Am văzut o emisiune        La fabrică trebuie 
TV despre criminalii        să-i supraveghez 
negri.          tot timpul  
           
 
 
Îmi este foarte frică        De ce trebuie să  
de negri.         muncesc  
          atât de mult? 

 
 P 

A 

C 

P 

A 

C 

P 

A 

C 

 
 Nu trebuie să ai încredere     Toţi negrii sunt 
 în oamenii negri.       leneşi. 
    
 
De fiecare dată când întâlneam    Tata îi bombănea  
unul pe  strada mama mă strângea      întotdeauna 
mai tare de mână.     dar spunea şi bancuri despre cum
       reuşesc negrii să-i păcălească 
        pe şefii fabricii. 
 
 
 Mi-e frică.      Negrii au ceva pentru care 
        sunt invidios pe ei. 
     COPIL   
 

    
    P 

 
   A 

 
   C 
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Figura 14. Contaminarea ca prejudecată. 
 
 
 
 
 

Prejudecata modernă 
Conceptul de contaminare poate fi folosit pentru a analiza trecerea de la prejudecăţile de 
modă veche la prejudecata modernă (Batts, 1989). Cu ceva timp în urmă puteai auzi 
managerii spunând: “Negrii sunt prea leneşi ca să muncească” sau “Femeile pur şi simplu nu 
au hormoni pentru a ocupa o poziţie de manager.” Aceasta este denumită prejudecata 
directă sau de modă veche, pentru că implică atitudini care definesc grupurile ţintă în mod 
explicit ca fiind “mai puţin decât”. În ziua de azi puţini oameni mai îndrăznesc să recunoască 
deschis prejudecăţile pe care le-au învăţat. Ei spun lucruri ca: “Fireşte că am vrea să 
angajăm femei şi negri. Dar ei nu au educaţia şi experienţa necesară.” (van Poelje, 1992). 
Aceasta este denumită prejudecată modernă pentru că este subtilă şi nu se leagă decât 
indirect de caracteristicile grupului ţintă (Kinder&Sears, 1981) 
 
Prejudecăţile de modă veche presupun o contaminare a Adultului de către Părinte, ceea ce 
înseamnă că norme şi valori Parentale sunt prezentate ca fapte. Aceste contaminări au 
devenit mai puţin frecvente datorită accesului lărgit la informaţie, schimbării normelor şi 
emancipării. Cu toate astea contaminările subiacente ale Adultului de către Copil au fost 
menţinute; cu alte cuvinte reacţiile emoţionale fixate în raport cu grupul ţintă sunt în 
continuare prezentate ca fapte. 
 
De exemplu, un manager a afirmat că nu a putut găsi nici un candidat de culoare pentru 
locurile de muncă din divizia lui deoarece “toate minorităţile etnice consideră că munca de 
pompier este ceva inferior, o muncă murdară”. În discuţia care a urmat, sentimentul 
subiacent s-a dovedit a fi frica de “îndoctrinarea fundamentalistă musulmană” sau “pierderea 
controlului”. Decontaminarea Adultului de Copil este un pas important pe calea către multi-
culturalism. 
 

Intervenţii 
Folosesc mai multe tehnici pentru a realiza decontaminarea de prejudecată, cum ar fi 
chestionarul de decontaminare de prejudecată a lui Barnes (1974) sau imaginaţia dirijată pe 
tema învăţării şi dezvăţării prejudecăţii. 
 

 
 
      
 
 
       Contaminare a Adultului de  
       către Părinte. 
       “Sunt leneşi şi neserioşi.” 
 
 
 
Contaminarea Adultului de  
către Copil 
“Sunt speriat şi invidios.” 

 
Adult 

Părinte 

 
 
Copil 
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Procesele de decontaminare şi redecizie constau în general din mai mulţi paşi (McCormick): 
relaţia de decontaminare, contractarea, examinarea tranzacţiilor curente, examinarea 
tranzacţiilor din trecut, încurajarea aprecierii deciziei vechi şi a celei noi, redecizia, integrarea 
şi practica. 
 
La nivel personal, decontaminarea Adultului de Părinte se poate realiza prin aerisirea 
presupunerilor (rasiste) şi ale delirurilor, prin examinarea raţionalizărilor şi confruntarea 
informaţiilor greşite. Decontaminarea Adultului de Copil se realizează prin exprimarea furiei 
(rasiale), a fricii, vinovăţiei şi a gândirii magice. Acestea pot fi urmate de o redecizie atunci 
când clientul ajunge să experimenteze afectul implicat (Stern, 1987). 
 
Folosind ca exemplu propriul meu proces de decontaminare: Crescând în Caraibe am  fost 
îngrijită de femei Aruba. Când am întrebat-o pe mama mea de ce la fiecare trei luni era 
angajată o nouă femeie, ea mi-a răspuns: “Toţi aceşti oameni negri ne fură argintăria.” Când 
am făcut o decontaminare prin fantezie la unul din workshop-urile Valeriei Batts am 
conştientizat contaminarea Adultului de către Părinte care avusese loc atunci. La nivel Adult 
am realizat că reacţia mamei mele era condiţionată de frica ei de a nu mă pierde în favoarea 
unei mame de substitut. Mai mult, am experimentat contaminarea subiacentă a Adultului de 
către Copil, frica iraţională de oamenii negri, pentru că introiectasem mesajul “Toţi oamenii 
negri sunt răi.” 
 
Una din ipotezele mele este că trebuie să analizezi şi să provoci identitatea de grup înainte 
de a putea atinge identitatea personală pentru decontaminare. În departamentul de pompieri 
identitatea de grup domina gândirea personală, sentimentele şi acţiunile personale. Era 
important pentru mine să analizez gândirea de grup, să înţeleg funcţia şi disfuncţia ei, să 
particip în grup înainte de a putea forma relaţii personale cu aceşti bărbaţi. 
 
O problemă pe care mi-o pun în legătură cu decontaminarea în contextul consultanţei 
organizaţionale este: Cât de departe poţi merge? Pasul pe care l-am făcut după 
decontaminarea mea personală (vezi exemplul) a fost să simt durere şi furie faţă de mama 
mea pentru că m-a învăţat să mă tem de diferenţe. Am îndoieli în legătură cu posibilitatea 
realizării unei decontaminări la nivel emoţional în contextul schimbării organizaţionale, pentru 
ca nu poţi oferi întotdeauna protecţia necesară pentru o asemenea intervenţie. 
 
Opera lui Rober şi Mary Goulding (1976) m-a ajutat să analizez motivul pentru care oamenii 
rămân cu prejudecăţi chiar şi după procese de decontaminare cum sunt cele descrise de 
Stern. Descrierea impasurilor de către soţii Goulding mă ajută în acest context să analizez în 
continuare situaţia: “Când persoana a recunoscut injoncţiunea şi decizia timpurie, se poate 
simţi blocată. Acesta constituie un impas. Se pot deosebi trei grade ale impasului. Primul 
grad este între Părinte (P2) şi Adultul din Copil A1 (Micul Profesor). Exemplu de opresiune 
internalizată: “Munceşte din greu sau oamenii o să creadă că eşti un negru puturos” vs. “Nu 
vreau să muncesc din greu.” Impasul de gradul doi este între Părintele din Copil (P1) şi 
Adultul din Copil (A1). De exemplu injoncţiunea “Nu fii negru” vs. “Este periculos să fii negru”. 
Impasul de gradul trei este între Copilul Natural şi Copilul Adaptat. De exemplu “Sunt invizibil 
(pentru că sunt negru)” vs. “Negrul este o culoare minunată.” 
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Figura 15. Impasuri 
 
 
Cred că este necesar să plasăm decontaminarea personală într-un context politic. Valerie 
Batts (1983) descrie tehnicile ei de decontaminare pentru opresiune internă după cum 
urmează: să ajute grupul ţintă să definească ce anume experimentează ca fiind un 
comportament funcţional şi disfuncţional într-un anumit context, apoi să recunoască faptul că  
disconfortul cu privire la “celălalt” este bazat pe dezechilibrul de putere politic şi economic, 
atât din trecut cât şi din prezent. Pe măsură ce ei recunosc faptul că acest dezechilibru este 
perpetutat printr-un training sistematic în comportamente rasiste şi prin negarea propriei 
moşteniri culturale, noi mesaje ies la iveală: diferenţele sunt OK, este OK să devii conştient 
de ele, este OK să te bucuri de unicitatea proprie. 
 
Întrebarea 3: Ce concepte AT foloseşti pentru a descrie relaţiile, respectiv 
comunicarea interpersonală? Ce idei cu privire la schimbări şi la modurile adecvate de 
a produce aceste schimbări pot fi derivate din aceste concepte? 
 
Când descriu relaţiile şi comunicarea interpersonală folosesc următoarele concepte: stări 
funcţionale ale eului, stroke-uri, tranzacţii, structurarea timpului (retragere, ritualuri, trecerea 
timpului, activitate, jocuri, intimitate), desconsiderare, simbioză, teoria procesului de 
comunicare. În contextul dezvoltării organizaţionale şi a acţiunii afirmative voi descrie mai în 
detaliu ceea ce definesc eu ca relaţii sănătoase şi nesănătoase (simbioză), respectiv 
comunicare nesănătoasă (jocuri), în departamentul de pompieri şi între membrii grupului ţintă 
şi non-ţintă.  
 
Simbioză 
O comunicare sănătoasă este pentru mine una în care toate stările eului sunt folosite cu  
flexibilitate şi sunt interschimbabile pentru a comunica eficient cu cealaltă persoană (orientat 

 
 
   Munceşte din greu. 
  Eşti un negru leneş.  
 
 
 
 
        . 
 
 
 
 
           invizibil 
   . 
           i    
           frumos 
     
        

   AC 
 
 
    FC 

Nu vreau 
Impas  
de gradul 2 

Impas de 
gradul 1 

Impas de  
gradul 3 
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spre scop, cu Adultul la comandă). Termenul de simbioză vine în minte atunci când descriem 
relaţii în termeni AT. O simbioză este formată atunci când doi sau mai mulţi indivizi se 
comportă ca şi când nu ar împărtăşi decât trei stări ale eului. 
 
O simbioză sănătoasă este una în care părţile implicate sunt “dependente funcţional”, adică 
se ajută una pe cealaltă fără a desconsidera realitatea. De exemplu când pompierii se ajută 
unul pe celalalt să-şi care echipamentele grele către locul urgenţei anunţate. O simbioză 
nesănătoasă este atunci când părţile implicate sunt “dependente disfuncţional” şi realitatea 
este desconsiderată. De exemplu un pompier care insistă să ajute o femeie candidat să-şi 
care echipamentul atunci când este absolut clar că ea poate face asta şi singură. 
 
 

 
Figura 16. Simbioză (gradul 1) 
 
Funcţiile unei simbioze nesănătoase sunt: 
1. să ofere stabilitate în relaţie: toate părţile ştiu la ce să se aştepte şi se comportă în 

consecinţă; 
2. să compenseze pentru excluderea anumitor stări ale eului; 
3. să satisfacă unele nevoi timpurii, cum ar fi să repare o supra-protecţie anterioară, o 

neglijare sau o separare. 
 
În interiorul departamentului de pompieri  existau dovezi ale unor simbioze nesănătoase. 
Ipoteza mea este că simbiozele la nivel individual erau reîntărite  de identitatea socială (vezi 
script cultural: bărbaţi puternici care îşi exclud nevoile şi emoţiile stării de Copil) şi de rolul 
profesional (jucând realmente rolul de Salvatori faţă de Victime). Structura simbiotică a 
relaţiilor interne şi externe era încă şi mai mult reîntărită de structura organizaţională. 
Departamentul era în mod tradiţional bazat pe ceea ce Quintin Holdeman (1989) numeşte 
“lanţ simbiotic”. Rămăşiţe ale acestei structuri mai puteau fi încă descoperite în departament, 
în ciuda încercărilor recente de a reorganiza şi crea o cultură în care gândirea, sentimentele 
şi acţiunea autonome sunt încurajate. 
 
Relaţiile simbiotice sunt menţinute prin mai multe mecanisme interne şi externe. Redefinirea 
constituie mecanismul intern. Redefinirea este folosită pentru  apărarea împotriva acelor 
stimuli care sunt inconsistenţi cu scriptul cultural şi personal. Cele trei componente ale 
redefinirii sunt: 

 
A2 

 
P2 

P1 

A1

C1 
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a. grandiozitatea: exagerarea realităţii, cum ar fi “Un pompier, un bărbat adevărat, poate să 
facă orice.” 

 
 
 

 
 
Figura 17. Lanţ simbiotic în departamentul de pompieri. 
 
b. Tulburările de gândire, cum sunt supra-detalierea şi supra-generalizarea, de exemplu: “Îi 

ştiu eu: pune doi etnici minoritari la un loc şi nu se vor mai adapta.” 
c. Desconsiderarea, ignorarea informaţiei care este relevantă pentru soluţionarea 

problemei. Natura şi intensitatea desconsiderării este asociată cu rezistenţa la schimbare 
(van Poelje, 1992). Mellor şi Sigmund (1974) au dezvoltat matricea desconsiderării, care 
ilustrează secvenţa de desconsiderări implicate în nerezolvarea unei probleme. De 
exemplu: “Femeile nu sunt capabile să fie pompieri, iar dacă sunt înseamnă că nu sunt 
femei.” 

 
Mecanismele externe folosite sunt: comportamentele pasive (a nu face nimic, supra-
adaptare, agitaţie, incapacitare/violenţă) şi blocarea (dezacordul asupra definirii problemei) 
sau tranzacţiile tangenţiale (stimulul şi răspunsul se referă la aspecte diferite sau la acelaşi 
aspect din perspective diferite). Un exemplu de “violenţă”: un bărbat s-a oferit să preia scara 
mea şi a început să o manevreze într-un mod foarte nesigur pentru  a-mi demonstra că 
“femeile nu ar fi în stare să facă asta.” 
 
Există trei tipuri de relaţii simbiotice. Schiffs afirmă că fiecare tip de rol simbiotic este asociat 
unui anumit rol din triunghiul dramatic: 
1. Simbiotic (complementar), în care A îndeplineşte rolul de Părinte-Adult, iar B îndeplineşte 

rolul de Copil. A tinde să fie Salvator sau Persecutor iar B tinde să fie o Victimă care fie 
provoacă activ, fie este pasivă. 

2. Competitivă pentru rolul de Părinte, în care ambii parteneri tranzacţionează din 
contaminările din Părinte. Poate fi folosit orice rol din triunghiul dramatic. 

3. Competitivă pentru rolul de Copil, în care ambii parteneri tranzacţionează din 
contaminările din Copil. Aici există o competiţie acerbă pentru rolul de Victimă, cel de 
Persecutor fiind al doilea la îndemână. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Comandant 
 
     Ofiţer 
 
        Pompier 

P 

A 

C 

P 

A 

C 

P 

A 

C 
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Schiffs propune patru tipuri de intervenţie pentru a dizolva încercările de simbioză: 
1. Confruntarea tranzacţiilor de blocare şi tangenţiale, de exemplu: “Şi cum răspunde asta 

la întrebarea mea?”. 
2. Evitarea relaţionării într-o structură simbiotică nesănătoasă, de exemplu să nu răspunzi 

la afirmaţii cum ar fi: “e cam răcoare aici “ prin a închide automat fereastra. 
3. Creşterea conştientizării mecanismelor interne la locul de muncă, cum ar fi să explici 

matricea desconsiderării şi să o foloseşti împreună cu clientul pentru a explora posibile 
“surse de sabotaj” în organizaţie. 

4. Confruntarea comportamentului pasiv, de exemplu când unul dintre pompieri a ieşit în 
timpul unei şedinţe de grup l-am confruntat spunându-i: “Poţi să ieşi, poţi să te înfurii, să 
spui da şi să nu faci nimic, şi dacă nimic nu se schimbă vei da probabil vina pe mine, dar 
chiar de asta vă plângeţi voi toţi, că nimic nu se schimbă niciodată, şi asta este cea mai 
sigură cale de a fi siguri că 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 continuă de tranzacţii ulterioare complementare care 
avansează către un final clar definit.” Caracteristicile unui joc sunt: faptul că are loc în afara 
conştiinţei Adultului, sunt repetitive, conduc la un sentiment racket şi o colecţie de timbre, 
constă în tranzacţii ulterioare, conţin un moment de confuzie sau surpriză. 
De exemplu, pe durata proiectului am fost condusă într-un tur de recunoaştere de către un 
pompier “tradiţional”: 
A: “Uite, încearcă să cari asta, dulceaţă.” 
B: “Este prea grea pentru mine.” 
A: “Voi femeile sunteţi toate la fel, prea slabe pentru o asemenea slujbă.” 
B: tace surprinsă în faţa vehemenţei ultimei afirmaţii. 
Răsplata  la nivel de script cultural: A: superioritatea bărbaţilor; B: inferioritatea femeilor. 
 
 
Jocurile au patru funcţii de bază: 
1. Reîntărirea convingerilor de script (cultural), cum ar fi faptul că testarea mea - prin a-mi 

da să  car cel mai greu echipament - era menită să reîntărească convingerea că slujba 
de pompier “este o slujbă pentru bărbaţi” şi nici o femeie nu o poate face. 

2. Confirmarea poziţiei de viaţă de bază, în acest caz bărbatul (+,- ), femeia (-,+). 
3. Să încerce să menţină o relaţie simbiotică nesănătoasă, să repare nevoi nesatisfăcute 

din trecut, de exemplu nevoia mea nesatisfăcută ar fi putut fi aceea a unui tată puternic. 
4. Este o sursă de stroke-uri: de exemplu, este foarte probabil că acest bărbat nici nu s-ar fi 

deranjat să aibă vreun contact cu mine dacă aceasta nu ar fi fost pentru el o ocazie de a-
şi juca acest joc. 

 
Într-o diagnoză tranzacţională un joc poate fi ilustrat după cum urmează: 
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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 
 

 
 
 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, şi anume Victimă, Salvator, 
Persecutor. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A 

B 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A 

B 
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Figura 19. Triunghiul dramatic 
 
Triunghiul dramatic poate fi folosit pentru a analiza tranzacţiile disfuncţionale dintre grupurile 
ţintă şi non-ţintă. De exemplu unul dintre ofiţeri mi-a zis: “Spune-mi ceva apropo de 
discriminare. Nu minorităţile etnice, noi suntem cei discriminaţi. Cumnatul meu este din 
Surinam. La reuniunile de familie vorbesc cu toţii în Hindustani. Şi dacă eu spun ceva despre 
asta, ei cred că sunt paranoic şi se înfurie…” 
 
În timpul conversaţiei cu acest ofiţer, el a trecut de la o discuţie generală despre minorităţile 
etnice ca Victime ale discriminării care trebuie Salvate printr-o acţiune afirmativă, la 
minorităţile etnice ca Persecutori în viaţa lui privată, cu el însuşi în rol de Victimă. Aspectul 
pe care aş vrea să-l investighez mai detaliat este relaţia dintre rolul personal pe care oamenii 
îl joacă în triunghiul dramatic şi rolul cultural. Deşi în scriptul său cultural şi profesional acest 
om era Persecutor şi Salvator, în experienţa sa culturală prezentă şi în scriptul lui personal 
se simţea Victimă. 
 
Momeala din tranzacţiile disfuncţionale din scriptul cultural au fost descrise de către Valerie 
Batts (1983): 
 
Comportament ism modern (non-ţintă) Opresiune internă (ţintă) 
Salvare disfuncţională Sistem de manipulare 
Învinovăţirea victimei Învinovăţirea sistemului 
Evitarea contactului cu grupurile ţintă Evitarea contactului cu grupurile non-ţintă 
Negarea diferenţelor Negarea identităţii sociale 
Negarea semnficaţiei politice a diferenţelor Negarea semnificaţiei politice a diferenţelor 
Figura 21.  Comportament ISM modern 
 
1. Salvare disfuncţională. De exemplu unul dintre ofiţeri a spus: “Bărbaţii vor începe să care 
echipamentul greu al femeilor, vor munci mai mult, şi se vor îmbolnăvi. Dar este un proces 
natural: şi eu car sacoşele cu cumpărături ale nevesti-mii.” 
2. Manipularea sistemului. Când am confruntat soţiile cu această afirmaţie, ele au spus: 
“Fireşte că-i lăsăm să creadă că sunt mai puternici. Măcar o dată pe săptămână nu suntem 
nevoite să cărăm sacoşele cu cumpărături!” 
3. Învinovăţirea victimei. Unul dintre bărbaţi a spus cu privire la posibilitatea relaţiilor dintre 
bărbaţi şi femei la locul de muncă: “Fireşte că este posibil, dar este şi vina lor (a femeilor). 

 
 
       Persecutor 
    
 
 
 
 
 

 
Victimă          Salvator 
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Am avut aici o secretară care purta fustă în fiecare zi. Trebuia să fi văzut câte uşi de birouri 
se deschideau de câte ori trecea ea. A trebuit să renunţăm la ea: nimeni nu mai muncea 
deloc.” 
4. Blamarea sistemului. Un ofiţer aflat în perioada de training pe care l-am intervievat mi-a 

povestit că a fost hărţuit în departamentul de pompieri din cauza homosexualităţii sale. 
Comandantul lui mi-a relatat ulterior că acesta picase de fapt de două ori examenul de 
ofiţeri şi nu acceptase o poziţie de şef de brigadă. 

5. Evitarea contactului de către grupurile ţintă şi non-ţintă. Am întrebat bărbaţii dacă 
avuseseră vreodată vreo experienţă negativă la locul de muncă cu un etnic minoritar de 
vreme ce se opuneau atât de tare angajării lor. Nu, au răspuns ei, dar tot ce vezi la 
televizor toată ziua sunt criminali de culoare. Aţi avut atunci măcar vreo experienţă 
personală cu ei? Păi, Mike este din Aruba şi mai vine pe-aici din când în când să-şi 
repare maşina. E un tip grozav, dar este o excepţie. Face chiar şi bancuri cu negrii!” 

6. Negarea diferenţelor. Un ofiţer mi-a spus: “Nu mă interesează dacă sunt albi sau negri, 
bărbaţi sau femei. Pentru mine nu este nici o diferenţă câtă vreme îşi văd de treabă şi nu 
au nevoie de toate facilităţile astea fandosite.” Cum ar fi? Păi, nu ştiu, cum ar fi concediu 
de maternitate.” 

7. Negarea identităţii sociale. O femeie din administraţie mi-a spus: “nu înţeleg de ce mă 
intervievezi pe mine. Sunt doar o angajată ca toţi ceilalţi şi nu vreau să fiu implicată în 
nici o chestie cu femei.” 

8. Negarea semnificaţiei politice a diferenţelor. O lesbiană aflată în training ca pompier mi-a 
spus: “Eu nu înţeleg pentru ce atâta zarvă. Personal nu am avut niciodată o experienţă 
negativă pentru că sunt ceea ce sunt. Toate femeile alea care se adună grămadă 
sâmbătă seara doar pentru că sunt lesbiene – pur şi simplu nu le înţeleg!” 

 
Posibile intervenţii ar fi: 
1. Analizarea propriului joc. Ce încerc să repar din trecut? Folosesc confuzia când apare 

comutarea pentru a face noi alegeri. De exemplu, am realizat că intru adesea în jocuri 
competitive cu femeile pentru că încerc să repar experienţa lipsei grijii materne din trecut. 

2. Tranzacţii încrucişate. De exemplu, “Nu este nici o discriminare aici” – “Bun, spune-mi 
cum stau lucrurile ca să mă pot duce acasă.” 

3. Aducerea mesajelor psihologice la nivel social prin: numirea jocului, punerea de întrebări 
din Adult, a spune că nu înţelegi ce se întâmplă, exagerarea non-verbală, a da informaţii 
despre jocuri, a escalada conştient jocul. De exemplu, pe durata unui program de training 
una dintre femeile “Victime” m-a întrebat: “Pot să merg cu tine la cină?” – (eu, râzând şi 
mimând o conversaţie telefonică) “Stai niţel, le dau telefon să-i întreb.” 

4. Confruntarea primei desconsiderări (Goulding: confruntare din Copil Liber, Schiffs: 
confruntare din Părinte, Berne: confruntare din Adult). De exemplu: “Lucrurile nu se vor 
schimba niciodată pe-aici.” – “”Ai dreptate; când vom fi cu toţii bătrâni şi cu părul alb tu 
vei continua să te învârţi în jurul stâlpului alergând după camion.” 

5. Refuzul răsplăţii. De exemplu “uite, ştiu că încerci să mă testezi şi să dovedeşti că 
femeile nu pot face asta, dar eu nu sunt ca toate femeile şi nici măcar eu nu le pot face 
pe toate.” 

6. Să ajuţi la satisfacerea nevoii adiacente. De exemplu nevoia subiacentă a pompierilor de 
stroke-uri  pentru munca lor. 
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Întrebarea 5: Cu ce concept AT de script lucrezi? Descrie cum se formează scriptul, ce 
împrejurări ajută la menţinerea lui şi cum trebuie lucrat cu el. 
 
Conceptele AT de script pe care le folosesc cel mai mult sunt cele de script cultural şi script 
personal. Nu folosesc prea mult conceptul de script organizaţional pentru că am ezitări 
legate de personificarea organizaţiilor (de exemplu “se poate afirma că organizaţiile au un 
Părinte, Adult şi un Copil.”) care este inerentă (vezi de exemplu de Jong şi Jongewaard). În 
contextul acţiunii afirmative am să mă concentrez pe scriptul cultural şi pe diferenţa dintre 
scriptul cultural şi cel personal aşa cum le înţeleg eu. 
 

Definiţie 
Scripturile culturale au fost definite în mai multe feluri şi la mai multe niveluri în cadrul AT. La 
nivel individual un script cultural poate fi definit ca “o configuraţie în interiorul individului care 
cuprinde eticheta (ceea ce se presupune că va face persoana), aspectele tehnice (ceea ce 
are de făcut) şi caracterul (ceea ce i-ar place să facă) unei culturi, aşa cum sunt introiectate 
şi trăite de către individ (Drego, 1983). 
 
La nivel de grup Batts (1983) a definit scriptul cultural ca “un plan de viaţă învăţat involuntar 
de la ceilalţi care indică cum să gândeşti, cum să simţi şi cum să te comporţi ca răspuns la 
grupurile ţintă.” 
 
La nivel societal James şi Jongewaard (1971) au afirmat că scripturile culturale sunt 
patternurile dramatice acceptate care apar în interiorul unei societăţi date, care sunt 
determinate de presupunerile spuse şi nespuse ale grupului dominant. Grupul dominant 
poate consta din grupul cu cel mai mare număr de membri, grupul care are puterea 
economică şi politică, sau membrii grupului care au trăit împreună suficient de mult pentru a 
fi asimilaţi şi a crea o identitate locală sau regională.” (J. James, 1983) 
 
Majoritatea autorilor descriu scripturile culturale ca un element al scriptului individual, 
constând în introiecţii parentale. De exemplu Drego (1983) afirmă că scriptul cultural constă 
în introiecţii ale tuturor stărilor eului aparţinând părinţilor în Părintele Copilului şi vorbeşte 
despre un Părinte Cultural. Vago (1977) se concentrează asupra introiectărilor preverbale 
ale tuturor stărilor eului ale părinţilor în Copilul din Copil. 
 
Limita acestor definiţii este aceea că au fost derivate îndeaproape din definiţia scriptului  
personal (“un plan continuu de viaţă format în copilăria timpurie sub presiunea parentală”). 
Cu toate astea există diferenţe clare între scriptul personal şi scriptul cultural şi aceste 
diferenţe ar trebui să se reflecte în definirea scriptului cultural. 
 
În primul rând: un script cultural nu este unic, în vreme ce scriptul personal este prin definiţie 
unic. Stereotipurile şi prejudecăţile sunt împărtăşite de mulţi oameni. Opresiunea grupurilor 
ţintă (femei, negri, homosexuali, etc.) este un fenomen global. Roberts (1985) afirmă: 
“mesajul cultural fundamental pe care oamenii îl primesc este acela că unele fiinţe umane 
sunt superioare altor fiiinţe umane.” 
 
În al doilea rând un script cultural este resimţit ca independent de situaţii sau actori specifici 
şi parte a unei realităţi sociale naturale care a existat dinainte de naştere, în vreme ce 
scriptul personal este derivat din figurile parentale existente. Cu alte cuvinte, un script 
cultural nu poate fi întotdeauna pus pe seama experienţei personale cu celălalt. Dimpotrivă, 
prejudecata despre grupul ţintă este adesea mai puternică în lipsa unui contact personal. 
 
Din aceste motive propun o definire a scriptului cultural ca un cadru de referinţă colectiv, şi 
adesea inconştient, care defineşte o presupusă ierarhie socială. Grupurile sunt definite de-a 
lungul acestei ierarhii în acord cu presupusa lor inferioritate sau superioritate. 
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Script cultural şi personal 
Relaţia dintre scriptul personal şi cel cultural este discutată în psihologia socială în termeni 
de relaţie între Self (identitate persoanlă) şi identitate socială sau de grup. Tajfel (1978) 
descrie identitatea personală şi socială ca o ierarhie; oamenii se prezintă pe ei înşişi mai 
întâi ca o fiinţă umană, apoi ca membru al unui grup social şi în final ca un individ cu trăsături 
specifice de personalitate. Brewer (1991) descrie identitatea ca pe o ţintă de tir în care 
identitatea socială formează un strat în jururul identităţii personale centrale. 
 
 
 
Figura 22. Reprezentări ale relaţiei dintre identitatea persoanlă şi cea 
socială

 
 
 
Deşi fiecare din aceste reprezentări este validă, definiţia lui Brewer este cea mai apropiată 
de modul în care eu înţeleg relaţia dinre scriptul personal şi cel cultural. Cred că scriptul 
cultural acţioneză ca o distorsiune sau ca un filtru în perceperea celorlalţi şi în perceperea de 
către celălalt a personalităţii persoanei, aşa cum o prismă poate descompune o rază de 
soare în diferitele sale componenete. 
 
Această reprezentare este relevantă îndeosebi pentru situaţia din departamentul de 
pompieri. Scriptul cultural sau identitatea de grup forma în mod clar “containerul” în care era 
cuprinsă identitatea personală. Graniţa dintre identitatea personală şi cea de grup era 
închisă. De exemplu, mulţi dintre bărbaţi au afirmat că  sentimentele lor personale nu stăteau 
în calea funcţionării de grup din cadrul departamentului. Graniţa dintre identitatea de grup şi 
mediu părea de asemenea închisă; procesul de emancipare care influenţase imaginea altor 
funcţii şi divizii din municipalitate nu afectase deloc departamentul de pompieri în ultimii opt 
ani. 
 
Dezvoltarea scriptului cultural 
Pentru că normele culturale şi prejudecata sunt atât de larg răspândite, Berne se întreba în 
“Mitologia albului şi negrului” dacă acestea au de-a face cu o  predispoziţie biologică sau cu 
un rezultat comun al dinamicilor de grup. 
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Problema natură – cultură este discutată de diferiţi autori. Allport (1950) vorbeşte despre 
normele culturale ca imprint-uri în sistemul neuronal. Pe de altă parte Tajfel (1978) afirmă că 
prejudecata şi discriminarea sunt un rezultat normal al dinamicii de grup. Propria mea 
experienţă cu tenacitatea scripturilor culturale din organizaţii şi grupuri mă determină să trag 
concluzia că acestea implică probabil în parte un factor biologic şi în parte sunt rezultatul 
învăţării sociale. 
 
Matricea scriptului poate clarifica formarea scriptului 
cultural:

 
 
Figura 23. Matricea scriptului cultural. 
 
În figura de mai sus unele elemente ale scriptului cultural sunt deja programate “biologic” şi 
prezente în stările eului copilului. Altele sunt transmise printr-un proces de învăţare socială 
de către părinţi şi alţii. Mesajele de script cultural sunt stocate în stratul scriptului cultural. 
Unele sunt introiectate apoi în scriptul personal. 
 
Experienţa mea este că doar acele mesaje culturale care întăresc deciziile scriptului 
personal sunt introiectate. White (1974) confirmă experienţa mea când afirmă că: “scripturile 
culturale menţin expectaţiile iniţiale ale scriptului personal reîntărind scriptul şi limitând 
alegerile.” De exemplu paranoia dezvoltată de majoritatea grupurilor ţintă, şi care este parţial 
funcţională şi parţial contaminată ("Vor să ne prindă", "Nu ne dau nicio şansă", "Sunt mereu 
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cu ochii pe noi"), se potriveşte foarte bine cu  persoanele ale căror convingeri esenţiale de 
script sunt în genul lui: “Nimeni nu mă iubeşte”, “Va trebui să mă descurc singur,” etc. 
 
Întrebarea este: de ce este menţinut ceva care se dovedeşte a fi atât de limitativ? Funcţiile 
pe care scriptul cultural le îndeplineşte în aici şi acum pot explica menţinerea acestuia şi 
rezistenţa lui la schimbare (van Poelje, 1992). 
 
Funcţia scriptului cultural 
Funcţiile primare ale scriptului cultural sunt supravieţuirea şi semnificarea. La nivel extern 
scriptul cultural desemnează graniţele grupului, făcând diferenţa dintre “ei” şi “noi”, definind 
cine aparţine tribului şi este îndreptăţit la resursele limitate ale acestuia. Oferă grupului o 
homeostazie. La nivel intern scriptul cultural defineşte moduri acceptabile şi specifice de a fi 
şi a face. Deoarece scriptul cultural este legat de funcţia fundamentală a supravieţuirii, este 
deosebit de rezistent la schimbare (van Poelje, 1993). 
 
În zilele noastre, aceste funcţii primare sunt mult mai diferenţiate şi mai instituţionalizate 
(Levin, 1982). Funcţiile actuale ale scriptului cultural la nivel individual pot fi: 
- Deplasarea frustrării şi agresivităţii. De exemplu, mai multe studii au arătat o creştere a 

rasismului în perioadele de recesiune economică. 
- Protejarea stimei de sine prin comparare cu un grup de referinţă negativ. Pe durata 

recesiunilor de exemplu există întotdeauna grupuri care o duc mai rău: “Gândeşte-te la 
copiii săraci din India.” 

- Reducerea nesiguranţei prin folosirea stereotipurilor, cum ar fi categorizarea fiecărei noi 
persoane pe care o cunoaştem: “Seamănă cu mătuşa mea evreică Milly”. 

 
La nivel de grup şi organizaţional următoarele funcţii pot juca un anumit rol: 
- Avantajul economic  datorat apartenenţei la un anumit grup. De exemplu, bărbaţii albi 

heterosexuali au mai multe şanse de a obţine o funcţie de manager decât o femeie 
neagră lesbiană. 

- Menţinerea puterii sociale prin găsirea de ţapi ispăşitori. Atâta timp cât dificultăţile şi lipsa 
de satisfacţie pot fi puse în seama unui grup “mai slab”, grupul dominant îşi poate 
menţine poziţia sa de putere. De exemplu, lipsa proiectelor pentru locuinţe sociale din 
ţara mea este adesea pusă în umbră de furia legată de faptul că refugiaţii au prioritate în 
atribuirea unei asemenea locuinţe. 

- Accesibilitatea unor rezerve de muncă ieftină. De exemplu în anii ’70 companiile 
naţionale au “importat” activ forţă de muncă ieftină din Turcia şi Marocco. 

 
Nu mai este necesar să subliniem faptul că grupurile ţintă nu au decât avantaje secundare 
din menţinerea normelor şi prejudecăţilor culturale, cum ar fi: 
- Reducerea competiţiei prin formarea unei pieţe secundare a muncii. De exemplu, femeile 

nu au de ce să concureze cu bărbaţii pentru slujbele de secretare pentru că acestea sunt 
în mod tradiţional “o treabă pentru femei”. 

- Solidaritate datorită existenţei unui inamic extern. De exemplu, mişcarea homosexualilor 
din Bulgaria pare să fie mai puternică decât cea din Olanda deoarece olandezii în 
general par să fie mult mai toleranţi; homosexualitatea este ilegală în Bulgaria. 

- Învinovăţirea sistemului pentru eşecul personal. De exemplu, un bărbat turc învinovăţea 
rasismul municipalităţii atunci cînd aceasta nu l-a angajat pentru un loc de muncă pentru 
care nu era de fapt calificat. 

 
Manifestări ale scriptului cultural 
La nivel individual elemente ale scriptului cultural pot fi regăsite în fiecare stare a eului şi sunt 
manifestate de exemplu prin experienţe senzoriale (Vago,1977), tranzacţii, structurarea 
timpului şi motto-uri (J. James, 1983), expresii ale complianţei şi revoltei (James, 1983), 
norme ori valori Parentale (Drego, 1983) şi prejudecată (Batts, 1983), toate determinate 
cultural. 
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Membrii unui grup non-dominant experimentează adesea o dublă legatură: li se permite să 
aibă o identitate umană atâta timp cât se conformează culturii dominante, dar pentru că de 
fapt sunt adesea vizibil diferiţi ei nu pot fi niciodată ca grupul dominant, şi prin urmare nu pot 
fi niciodată pe deplin “umani” (J.James, 1983). Acest fapt conduce adesea la dezvoltarea 
opresiunii interne, cum ar fi negarea propriei identităţi sociale. 
 
La nivel de grup elementele scriptului cultural se manifestă prin anumite comportamente 
specifice: indivizii sunt trataţi ca reprezentativi pentru presupusul lor grup cultural, propriul 
grup (în-grup) este resimţit şi descris ca fiind mai omogen iar celălalt grup ca fiind mai 
heterogen, diferenţele între ambele grupuri sunt accentuate şi interpretate negativ în 
favoarea în-grupului (Tajfel, 1955; Allport, 1950; N. James, 1990). 
 
La nivel social un script cultural nesănătos este cel care: 1) vrea să repete istoria trecutului 
iar şi iar fără nicio schimbare, 2) păstrează lucrurile aşa cum sunt, pentru că aşa este mai 
sigur şi familiar, 3) îşi asumă pentru ceilalţi o responsabilitate pe care aceştia şi-o pot asuma 
şi singuri, 4) pedepseşte orice comportament nou şi neobişnuit atunci când un asemenea 
comportament este dătător de viaţă şi sănătos, 6) îşi menţine puterea asupra altora şi se 
bucură să-i controleze de dragul de a controla, 7) distruge orice lucru, oricât de bun, care 
ameninţă menţinerea controlului (Drego, 1983). 
 
Intervenţii 
Elementele scriptului cultural care au fost introiectate în scriptul personal pot fi schimbate 
prin decontaminare, redecizie şi integrarea de noi elemente ale scriptului cultural (Batts, 
1983; Roberts, 1985; Stern, 1987). Roberts (1985) afirmă: “fără a menţine o conştiinţă clară 
a autonomiei individuale în ciuda victimizării culturale, consultantul va cădea cel mai probabil 
pradă “momelii” credibile a clientului şi va intra într-un joc de ‘Nu-i aşa că-i îngrozitor’”. 
 
Cu toate astea eu cred ca intervenţiile care vizează mai mult decât nivelul personal sunt 
necesare. Cred ca trainingul dinamicii de grup este necesar pentru oricine lucrează în 
profesii de ‘ajutorare’. Un alt pas este subminarea funcţiilor scriptului cultural, de exemplu 
învăţând pompierii să facă faţă traumei şi agresiunii într-o manieră diferită. La nivel social ar 
trebui să începem să predăm o perspectivă multi-dimensională a grupurilor, în care fiecare 
cultură contribuie cu cele mai ‘bune’ valori şi norme ale sale. 
 
Întrebarea 7: Ce concepte foloseşti cu privire la contracte şi alte înţelegeri dintre client 
şi analistul tranzacţional? 
 
Analiza tranzacţională este o formă contractuală de consultaţie. Un contract poate fi definit 
ca un “angajament bilateral explicit pentru  un curs clar-definit al acţiunii” (Stewart&Joines, 
1987). Contractele sunt importante pentru că AT este orientat spre scop şi pentru că un 
contract explicit , negociabil, creşte autonomia. 
 
Valorile de bază implicate în realizarea unui contract sunt: 
1. Consultant: permisiune (grijă), potenţă (profesionalism) şi protecţie (confidenţialitate). 
2. Client: angajare. 
 
Berne (1972) vorbeşte 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, plată, etc. Patru condiţii trebuie îndeplinite 
(Steiner): 
a. Consimţământul mutual: consultantul face o ofertă care este acceptată voluntar de 

către client. 
b. Considerare validă: ambii sunt de acord cu schimbul de servicii şi cu  o compensaţie 

adecvată. 
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c. Competenţă: părţile implicate trebuie să fie calificate şi să aibă autoritatea de a face 
contractul. 

d. Obiect legal: scopurile nu trebuie să violeze legea. Pentru mine stipulaţiile următoare 
ale lui Steiner, cum că aceste scopuri trebuie de asemenea să adere la politica şi 
morala publică, sunt discutabile. De exemplu, un contract pentru a sprijini 
recunoaşterea homosexualităţii este considerată o crimă  în Bulgaria, este împotriva 
moralei publice în această ţară, dar pentru mine este în acord cu drepturile umane şi 
prin urmare este un contract valid. 

 
2. Contractul profesional: delimitarea obiectivelor, a rezultatului şi a metodelor. Ar trebui să 

fie: formulat pozitiv, realizabil, specific, observabil şi sigur. Personal, includ întotdeauna o 
copie a codului meu profesional şi etic. Contractul profesional general dintr-o organizaţie 
poate fi specificat în contracte de lucru pentru fiecare divizie şi departament 
(Woolams&Brown, 1979). Structura unui contract profesional în organizaţii este 
complexă, pentru că implică mai multe niveluri de schimbare (van Poelje, 1992), este 
dinamic (Micholt, 1992) şi întotdeauna presupune trei sau mai multe părţi contractante 
(English, 1975). 

 
3. Contractul psihologic: ilustrează dinamicile subiacente. Nelly Micholt (1992) a scris un 

articol excelent despre modul în care distanţa psihologică sau perceperea apropierii şi 
clarităţii dintre consultant, puterile superioare şi contractant poate influenţa rezultatul 
contractului. De exemplu, pe durata proiectului de acţiune afirmativă în departamentul de 
pompieri am simţit cum creşte apropierea mea de brigăzi, în vreme ce distanţa faţă de 
puterile superioare (primar şi consilier) s-a mărit. Am fost în pericolul de a mă implica în 
reorganizarea generală a departamentului de pompieri, deşi contractul meu cu puterile 
superioare prevedea doar stimularea acţiunii afirmative. 

 
Cînd am făcut contractul pentru acţiune afirmativă am avut în minte nivelul de rezistenţă sau 
desconsiderare (van Poelje, 1992). La fiecare problemă contractată am verificat ce nivele de 
schimbare sunt implicate. Tipul de contract pe care eu îl închei depinde de asemenea de 
cultura organizaţională pe care o percep (vezi întrebarea 10). 
 
Întrebările de contractare pentru acţiune afirmativă pot include: 
1. De ce crezi că este necesar un program de acţiune afirmativă? (stimul) 
2. Ce câştigi şi ce pierzi dacă ar fi să implementezi cu succes acţiunea afirmativă? 

(problemă) 
3. Ce măsuri sau acţiuni ai întreprins deja? Au avut succes? În ce fel? (solvabilitate, 

sabotaje) 
4. Cine este responsabil pentru rezolvarea problemei cu care te confrunţi? 

(responsabilitate) 
5. De ce capacităţi şi facilităţi ai avea nevoie pentru a rezolva cu succes problema? 

(capacităţi). 
 
Întrebarea 10: Alege un subiect pe care doreşti să-l tratezi teoretic. Dacă subiectul nu 
este luat din AT indică relaţia cu conceptele AT şi modalităţi de intervenţie. 
 
Lucrând în calitate de consultant, am descoperit că aşa-numiţii factori “soft” cum sunt 
atitudinile şi cadrul de referinţă, identitatea socială şi cultura organizaţională, au o influenţă 
mult mai persistentă asupra schimbării decât aşa-numiţii factori “hard” cum sunt regulile şi 
procedurile, structura şi tehnicile.  
 
O cultură organizaţională poate fi definită ca “un pattern de ipoteze fundamentale – 
inventate, descoperite sau dezvoltate de un anumit grup, pe măsură ce acesta începe să se 
ocupe de problemele de integrare internă şi adaptare externă, ipoteze care au funcţionat 
suficient de bine pentru a fi considerate valide şi pentru a fi prin urmare predate noilor 
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membri, ca un mod corect de a percepe, gândi şi simţi în legătură cu aceste probleme” 
(Schein, 1985). 
 
În cărţile lui Berne “Principii ale tratamentului de grup” şi “Structura şi dinamica grupurilor şi 
organizaţiilor” ai impresia că  toate agregările sociale pot fi definite numai prin structura lor 
publică, prin structura autorităţii, structura grupului (graniţe), dinamici (similar cu analiza 
câmpului de forţe a lui Lewin!), tranzacţii şi imago de grup (subiectiv). Berne tratează ceea 
ce el numeşte “cultura de grup” ca pe un element al canonului, care este parte a structurii de 
autoritate. După Berne (1963) cultura grupului constă într-o etichetă (ceea ce o persoană 
este de aşteptat să facă), tehnici (ceea ce o persoană are de făcut) şi caracter (ceea ce unei 
persoane i-ar place să facă). Ceea ce lipseşte însă, după  părerea mea, este o tipologie 
generală a culturilor organizaţionale, care să mă ajute să înţeleg patternul de probleme cu 
care mă confrunt în anumite tipuri de organizaţii. 
 
Mintzberg (1983) a descris cinci tipuri organizaţionale Euro-centrice de bază: organizaţiile de 
pionierat, maşina birocraţiei, organizaţia diversificată, organizaţia profesională, adhocraţia. 
Voi încerca să descriu caracteristicile fiecărui tip de organizaţie, cultura sa dominantă 
conform tipologiei lui Harrisson şi condiţiile unei strategii eficiente de intervenţie în fiecare din 
ele. 
 
Eu cred că punctul de legătură dintre analiza organizaţiilor realizată de Berne şi tipologia pe 
care o voi dezvolta în continuare este importanţa diferenţierii versus timp. De exemplu, 
Berne (1963) şi, după el, Clarkson (1991), descriu diferenţierea imago-urilor subiective ale 
grupului pe măsura trecerii timpului. Similar, Mintzberg descrie tipuri organizaţionale care se 
deosebesc după tipul de diferenţiere (obiectivă), de exemplu roluri şi funcţii. Lucrez în 
continuare la dezvoltarea acestei idei: deocamdată voi descrie tipurile de organizaţii aşa cum 
le-am experimentat eu însămi. 
 
Organizaţii de pionierat 
Structură: Structură simplă, informală, flexibilă, staff redus şi management moderat,            
diviziune minimă a muncii. 
Coordonare: Directorul coordonează prin supervizare directă. Directorul poate fi autocratic 
sau carismatic. 
Context: Mediu dinamic şi simplu. 
Avantaje: Flexibilitate. Direcţionat spre scop. 
Dezavantaje: Fragilitate. Scop limitat. Dificultate în a găsi un succesor. 
Exemple: Organizaţii mici. Faza de pionierat sau crize. 
 
Maşina birocraţiei 
Structură: Birocraţie centralizată. Proceduri oficiale. Funcţii şi sarcini diferenţiate. Ierarhia 
autorităţii. 
Coordonare: Standardizare a proceselor de muncă. Reguli şi proceduri. 
Context: Mediu stabil şi simplu. 
Avantaje: Eficient, de încredere, consistent. 
Dezavantaje: Inflexibil. Greu guvernabil. Control obsesiv. Impersonal. 
Exemple: Organizaţii mari. Guvern, producţie de masă. 
 
Structură diversificată 
Structură: Diviziuni orientate spre piaţă, lucru în cadrul de referinţă al unor sectoare 
principale. 
Coordonare: Standardizarea output-urilor, în special a produselor şi a serviciilor. 
Context: Dinamic. Piaţă diversificată. 
Avantaje: Mai flexibilă, mai redusă, deci mai puţină birocraţie. 
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Dezavantaje: Diviziunile dezvoltă tendinţe birocratice pe cont propriu. Dificultate în a susţine 
o acţiune unificată. Orientarea spre performanţă măreşte pericolul unui comportament lipsit 
de etică. 
Exemple: Multinaţionalele. 
 
Birocraţie profesională 
Structură: Birocratică şi descentralizată. Specializarea profesioniştilor în secţii 
descentralizate. Reguli şi proceduri minime, staff mare şi suportiv. 
Coordonare: Prin standardizarea abilităţilor. 
Context: Complex, dar stabil. 
Avantaje: Democraţie şi autonomie. 
Dezavantaje: Coordonare dificilă între specialşti. Posibil abuz de autonomie. 
Exemple: Spitale. Universităţi. 
 
Adhocraţie 
Structură: Organică, temporară, selectiv descentralizată. Experţi din diverse domenii 
formează echipe multi-disciplinare pentru a realiza inovaţii. 
Coordonare: Adaptare mutuală a profesioniştilor. 
Context: Complex şi dinamic. Competiţie puternică. 
Avantaje: Inovaţie eficientă. 
Dezavantaje: Nu este întotdeauna eficientă. 
Exemple: Firme de training şi consultanţă. 
 
Se poate afirma că fiecare tip are o cultură organizaţională dominantă: 
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Figura 24. Culturi organizaţionale 
 
 Organizaţii 

de pionierat 
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birocraţiei 

Birocraţie 
profesională 

Structură 
diversificată 

Adhocraţie 
(Adhocracy) 

Cultură Orientată 
spre putere 

Orientată 
spre rol 

Orientată 
spre sarcină 

Orientată 
spre 
contract 

Orientată 
spre 
persoană 

Lideri Autocratic 
sau 
carismatic 

In funcţie de 
descrierea 
sarcinii 

Expert Contract 
negociat 

Creativ şi 
profesional 

Comunicare Din Părinte 
(grijuliu sau 
normativ) 

Din Părinte 
(normativ) 

Din Adult Din Adult Din Copil 
(liber sau 
rebel) 

Focus Loialitate. 
Creştere. 

Rapoarte. Rezolvare 
de 
probleme. 

Rezultate. Competiţie. 
Auto-
ajustare. 

Coordonare Respect 
pentru lider. 
A munci 
împreună. 

Reguli, 
proceduri, 
descrierea 
funcţiei. 

Cerinţele 
clientului. 
Capacităţi 
de 
dezvoltare. 

Obligaţii 
contractuale. 

Adaptare 
reciprocă. 

Criteriul de 
selecţie 

Te potriveşti 
în echipă? 

Îndeplineşti 
cerinţele? 

Contribui la 
experienţa 
noastră? 

Ce ai 
realizat? 

Pot să mă 
“joc” cu tine? 

Drivere Fii puternic. Încearcă din 
greu. 

Fă-mi pe 
plac. 

Fii perfect. Grăbeşte-te. 

Pucte tari Ataşament. Securitate. Orientat pe 
problemă. 

Negociere. Inovaţie. 

Puncte 
slabe 

Lanţul 
simbiotic. 
Lipsa 
autonomiei. 

Prea puţin 
flexibil şi 
motivant. 

Cost mare 
pentru 
menţinerea 
la un nivel 
ridicat al 
capacităţilor. 

Rezultatele 
sunt mai 
importante 
decât 
oamenii. 

Entuziasm 
enorm, dar 
nu 
întotdeauna 
rezultatul 
este grozav. 

 
 
Rolul şi strategia consultantului ar trebui să fie adaptate diferitelor tipuri de organizaţii după 
cum urmează: 
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Figura 25. Strategii ale schimbării 
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nevoi. 
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(umană) 
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această 
idee. 
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putea servi 
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grijă de 
propriile 
nevoi. 
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contract într-
o manieră 
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bun. 
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schimba 
organizaţia 
astfel încât 
să ne 
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mai mult 
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competiţie? 
Permisiunea 
de a-şi 
acorda 
timpul 
necesar. 
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Program training AT 2007  
 
Timişoara 
Perioada Denumire Workshop Trainer 
26-28.01 Analiza scenariului şi planul de terapie Marijke Wursten  
09-11.02 Adaptările de personalitate - aplicarea teoriei John Parr 
16-18.03 Lucrul cu tulburările de personalitate borderline  
 si narcisică   Helene Cadot 
27-29.04 AT în organizaţii. Cum să foloseşti AT în  
 organizarea de sine Anne de Graaf 
18-20.05 Munca de grup, procesul de grup Helene Cadot 
15-17.06 "Cartofii prajiţi", "cartoful fierbinte" şi episcenariul Anne Marie Linenkamp 
14-16.09 Diferite şcoli/ abordări AT Birgitta Heiler 
19-21.10 Ataşamentul şi relaţia terapeutică care funcţionează Marijke Wursten 
23-25.11 Asertivitatea şi AT John Parr 
14-16.12 Cum să cooperăm, să stabilim contacte şi să contractăm 
 din diferite roluri şi perspective Anne Marie Linenkamp 
Organizator workshopuri : Hajni Gergely (hajni.gergely@gmail.com) 
 
Bucureşti 
19-21.01 Terapia stării de Părinte: teorii, tehnici şi practică Helene Cadot 
23-25.02 Pregătirea pentru examen John Parr 
23-25.03 Parentarea primitivă Joanna Beazley 
20-22.04 "Cartoful fierbinte" şi episcenariul Anne Marie Linenkamp 
25-27.05 O perspectivă familială asupra scenariului Colin Brett 
22-24.06 Structurarea timpului, strokeuri şi nevoi John Parr 
07-09.09 Terapia stării de Copil Marijke Wursten 
12-15.10 Despărţirea şi munca de doliu Helene Cadot 
03-05.11 Coaching-ul şi terapia (asemănări şi deosebiri) Anne de Graaf 
07-09.12 Body work avansat Marijke Wursten 
Organizator workshopuri : Ane-Mary Ormenişan (ta_institute@yahoo.co.uk) 
     

Evenimente AT 2007 

Consiliul Director ARAT 
 

Preşedinte:  
Eugen Hriscu 
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Preşedinte filială Bucureşti: 
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Conferinţa EATA 2007 va avea loc în perioada  
6-8 iulie, la Les Diablerets, Elveţia. 

Informaţiile legate de conferinţă sunt prezentate pe: 
www.eatanews.org 

 


