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MODULUL ESTE DEZVOLTAT DE:

TEHNE - Centrul pentru Dezvoltare si Inovare in Educatie
TEHNE este o oganizatie activa in domeniul educatiei, deruland programe si proiecte
de elearning, dezvoltare curriculara, educatie pentru cetatenie democratica, Invatare
permanenta si formarea continud a cadrelor didactice.
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INTRODUCERE

Analiza organizationald si interventia in organizatii se bazeaza pe metode derivate din
psihologia sociala. Aceasta utilizeazd metodele si tehnicile de investigare ale stiintelor
sociale: experimentul, practicile de formare si de psihoterapie, precum si practicile sociale de
interventie existente deja In societate.
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TIPURI DE INTERVENTIE
1. Formarea

Formarea si perfectionarea profesionald, de regula, nu se aplica grupurilor reale, grupurilor de
munca, si nu este orientatd spre construirea de echipe. Totusi, In cazul in care formarea se
adreseazd unor grupuri deja constituite si care opereaza in cadrul firmei, componenta de
interventie a formdrii nu poate fi neglijatd. O parte esentiald de analizd a organizatiei se
realizeaza in cadrul analizei de nevoi de formare; pentru desfasurarea unei formari
profesionale eficiente, este strict necesard cunoasterea nivelului de competete existent si a
celui necesar in organizatie, definirea clard a obiectivelor formarii profesionale. O serie de
instrumente pentru analiza nevoilor de formare trebuie elaborate, fie la nivelul institutiei, daca
formarea are loc la acest nivel, fie la nivelul furnizorilor de formare. S-a dovedit, de multe ori,
ca eficienta cursurilor de formare si impactul acestora asupra calitdtii activitatii companiei
sporesc mult dacd activitdtile de formare sunt dublate de alte activitati de consultantd si
dezvoltare organizationald internd, care sd se desfasoare si dupd ce cursurile de formare s-au
incheiat.

2. Intreviul si ancheta

Anchetele si sondajele sociologice sunt printre cele mai populare metode de investigare a
fenomenelor sociale din interiorul organizatiilor. Chiar daca accentul metodei cade pe
identificarea fenomenelor si pe analizd, componenta de interventie in organizatie este
semnificativa. Relatia de comunicare ce se stabileste Tn cazul aplicarii acestor metode este
asimetrica, cel care a conceput intrebarile si care le formuleaza asteaptd raspuns din partea
subiectilor. Anchetele interne in organizatie se pot desfasura pe teme de interes privind
dezvoltarea firmei, principalele disfunctii sau riscuri, conflictele organizationale. Existd mai
multe avantaje ale metodei, cum ar fi: rapiditate, costuri relativ reduse, controlul asupra
respondentilor.

Interviul se practica frecvent in organizatii, fie pentru ocuparea unui post, pentru identificarea
problemelor, pentru aflarea unor informatii privind relatiile sociale, gradul de confort al
angajatilor, preocupdrile si temerile acestora, parerea angajatilor privind proiectele de
schimbare din companie.

3. Consultdrile si supervizarile

Acestea se realizeaza de catre o persoand calificata, de regula neapartinand organizatiei, care
lucreaza pe baze contractuale. De cele mai multe ori, solicitarea de consultanta provine din
partea echipei, departamentului sau grupului care intdmpind probleme. Consultantul
realizeaza analiza si interventia delimitdnd marginile grupului, dar tratdnd problemele globale
care apar ca interactiune intre grup si restul organizatiei sau al societdtii. Vom insista in
cadrul acestui material asupra unei metode extrem de eficiente, Grupul Balint.

4. Analiza institutionala

In acest caz, este implicatd intreaga institutie, iar analiza se focalizeaza pe cateva coordonate:
analiza comunicarii si a fluxurilor informationale, analiza deciziei, analiza de resurse umane,
analiza culturii organizationale.

Consultantul care realizeaza analiza organizationalda este contractat, de reguld de
departamentele care au in grija dezvoltarea strategica a firmei, dar poate exista cazul in care
cineva din top management, sau proprietarul, solicitd aceasta. Prima grija a consultantului este
de a explica tuturor celor cu care va discuta si va lucra in perioada respectiva in ce consta
munca sa, $i ce anume activitati se vor realiza. Pe masura ce consultantul isi adanceste munca
sa, el va fi confruntat cu diverse solicitari, venite din partea multor persoane, care doresc sa
influenteze accentul sau concluziile analizei. In medii conflictuale, rolul intervenientului este
atunci si de mediator sau negociator.
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5. Cercetare-actiune

Aceastd metoda, cunoscutd ca ,,action research” si la a carei dezvoltare a avut o contributie
importantd Kurt Lewin, este o metodd de imbunatitire a practicilor organizationale, a
cunostintelor si a mediului profesional, metoda se poate aplica sub supravegherea unui
specialist in psihologie sociald sau in mod independent, de citre organizatii. In principiu, este
vorba de un ciclu, in care se realizeaza planificarea, actiunea, si apoi analiza privind efectele
obtinute, urmand reproiectarea, masuri corective, deci, reluarea ciclului.

6. Consultanta organizationald internd

Existd organizatii in care permeabilitatea la practici de sociologie clinicd este ridicata — in
aceste organizatii au fost introduse, intre practicile curente, metoda intervizarii, metoda
Balint, metode de analiza a practicilor. Chiar daca, la Inceput, a fost nevoie de existenta unei
expertize externe, aceste practici s-au institutionalizat, personalul si managerii au vazut
utilitatea si productivitatea acestor metode si le folosesc in mod curent. O parte a personalului
s-a specializat, totusi, pentrru a putea organiza si coordona 1n conditii bune aceste activitati.
Practicienii respectivi, n afara atributiilor curente, au dobandit competente, pe cale formala
sau informala, in domeniul psihologiei sociale si organizationale, si reusesc sa adauge valoare
in organizatiile n care lucreaza. Insusi acest proiect are drept filosofie de baza dobandirea
competentelor de interventie organizationald pe cale informala, iar aceste competente sa fie
puse in serviciul bunastarii oamenilor din organizatie.

EXEMPLE: GRUPUL BALINT, ANCHETA

1. Grupul BALINT de intervizare (intervision)

Participanti:

e Un grup de 5-8 persoane care au experiente comparabile.

e Un conducdtor al discutiei. Cea mai importantd sarcinad a lui este sd se asigure ca toti
membrii grupului comunica potrivit regulilor specifice fiecérei etape.

e O persoana care cronometreaza timpul.
Etape:

1. Inventarierea situatiilor "problematice" pe care membrii grupului vor sa le supuna atentiei
grupului.

O situatie "problematica" in acest caz este orice Intrebare concretd pe care cineva o are in
legdtura cu o situatie.

2. Decizia in privinta problemei pe care o vor aborda membrii grupului.

Criteriile sunt: trebuie sd fie o problemad reala, sa nu fie prea complexd si care sd existe in
acest moment. (Dacad problema este prea complexa, mai intai trebuie divizatd Tn mai multe
subprobleme. Pentru acest caz alte metode sunt mai indicate).

3. Expunerea problemei
"Proprietarul" problemei expune din nou principalele caracteristici ale situatiei problematice.
4. Momentul asociatiilor

Fiecare membru al grupului lucreaza singur cateva minute, noteaza asociatiile care i-au venit
in minte 1n timp ce asculta expunerea problemei.

5. Momentul imaginarii

e Membrii grupului solicitd informatii suplimentare (nu interpretari sau intelesuri) pentru a-
si forma o idee mai buna asupra problemei.
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e "Proprietarul" problemei raspunde scurt si clar.
e Membrii grupului incerca sa se identifice cu "proprietarul" problemei.

e Conducatorul discutiei face un rezumat al problemei si verifica daca fiecare membru al
grupului intelege bine problema.

6. Formarea unei opinii

Pe baza modului in cate a inteles problema, fiecare membru al grupului redacteaza niste
sfaturi. Sfaturile vor fi transmise verbal "proprietarului" problemei, fard a avea loc vreo
discutie. ("Proprietarul" problemei ia notite).

7. Luarea deciziei

"Proprietarul" problemei le comunica membrilor grupului cum l-au ajutat sfaturile lor sa
inteleaga situatia, sd o vadd intr-o lumina noud sau nu. Apoi le comunica ce va face in
realitate.

8. Comportamentul in grup

Membrii grupului 11 comunica "proprietarului" problemei daca au observat ceva in privinta
comportamentului lui In cadrul acestui grup, ceva care ar putea fi observat si in situatia
problematica. (Adica, modul in care a fost formulatd problema sau modul in care s-a raspuns
la intrebari). "Proprietarul" problemei furnizeaza feedback: "Acest lucru il recunosc, celdlalt
nu". E foarte important ca cel care conduce discutia sa fie foarte strict in ceea ce priveste acest
feedback. Sa nu existe posibilitatea vreunui atac sau reactii de aparare!

9. Comportamentul in situatii comparabile
Membrii grupului vorbesc despre propriul lor comportament in situatii similare.
2. Ancheta

Orice investigatie de acest tip va parcurge trei etape: pregdtirea cercetdrii, culegerea
informatiei si finalizarea cercetrii.

Pregatirea cercetarii

In cadrul acestei etape se pun la punct aspectele teoretice, metodologice, detaliile tehnice si
organizatorice ale cercetdrii. Sunt clarificate de asemenea in cadrul acestei etape aspectele
privind scopul si obiectivele anchetei, costurile, personalul implicat, calendarul de desfasurare
si etapele concrete, modalitatile de prelucrare a datelor si de prezentare finald a rezultatelor.
Putem spune cd este cea mai importantd faza deoarece toate consecintele care vor aparea au
drept cauze evenimente, decizii si activitati din aceastd faza. Vom insista in continuare asupra
acestei etape.

a) delimitarea obiectului anchetei — tema de cercetare este aleasd in functie de interesele
companiei, de problemele pe care aceasta le intampina, dar si de constrangerile exterioare
- modificarea mediului de afaceri, restrangerea pietei, probleme privind recrutarea
personalului, etc.

b) Stabilirea ipotezelor de lucru

Chiar dacad o anchetd are un rol in primul rand descriptiv, componenta explicativa este
prezentd intre obiectivele acesteia. Orice intrebare sau grupaj de intrebari din chestionar,
interviu sau tema de discutie de grup presupune existenta unor ipoteze, iar intrebarea are
rolul de a contura si restrdnge nedeterminarea din acea zona. De pilda, punand intrebari
angajatilor privind numarul de copii sau de tipul de scoald urmat de acestia, presupunem
ca numarul de copii influenteaza comportamentul acestuia, timpul liber, interesele sale.
De aceea, un sistem de ipoteze de lucru clar formulate si derivand din obiectivul
cercetdrii trebuie, in mod necesar, sd ne preocupe in faza initiala a cercetarii.
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¢)

operationalizarea conceptelor

Prin operationalizarea conceptelor intelegem modul concret de explicare a Insusirilor
definitorii ale subiectilor, prin care aceste proprietati sd poatd fi evaluate, comparate,
masurate. De exemplu, dacd vrem sa operationalizim constiinciozitatea unui angajat, ne
gandim prin ce anume se manifestd acest comportament, care este in acelasi timp si o
trasaturd de personalitate. Nu putem “vedea Induntrul” convingerilor si credintelor acestui
angajat, dar putem observa cateva lucruri simple: daca intarzie sau nu la serviciu, daca 1si
face lucrarile la timp, daca atunci cand are o activitate dificila de realizat ramane dupa
program, daca este foarte afectat in situatia ca a gresit ceva etc.

Un alt exemplu, privind operationalizarea conceptului “satisfactia muncii”: existd trei
dimensiuni ale conceptului: satisfactia in raport cu relatiile de munca, satisfactia in raport
cu continutul si cadrul de desfasurare a muncii, satisfactia in raport cu beneficiile asociate
muncii.

d) Aspecte metodologice: aici se decide ce fel de instrumente si tehnici vor fi folosite:

interviul (tehnica orald), interviul prin telefon, chestionarul cu autocompletare,
chestionarul administrat de operator, focus grupul, interviul etc. Aceste decizii tin de
considerente stiintifice, dar si de aspectele economice si organizatorice: costuri, personal
implicat, calificare necesara, timp disponibil.

constructia instrumentului

Sunt doud probleme importante aici: cele tinand de continut si cele de forma. In cadrul
rezolvarii primei probleme, se traduce continutul, informatia solicitatd, in Intrebari.
Departe de a fi o etapd facild, aici trebuie avute In vedere: grupul tintd caruia i se
adreseaza intrebarile, de care va depinde alegerea expresiilor, in ce caz se va recurge la
intrebari inchise (toate variantele de rdspuns sunt prestabilite), Intrebari deschise
(raspunsul este liber), sau semiinchise (o parte din variante presupun raspunsuri libere).
A doua problema, la fel de importantd, constd in ordinea si succesiunea intrebarilor. De
reguld, pentru alcatuirea chestionarelor, se recurge la specialisti.

alegerea esantionului: aceasta problema este cruciald, si trebuie tratatd separat problema
reprezentativitatii esantionului, pentru ca acesta sa descrie cu precizie fenomenele
analizate. In organizatiile mici este relativ usor ca toti membrii si faca parte din esantion.
Dacd avem o organizatic mare, esantionarea devine complicatd, deoarece trebuie ca
acesta sa descrie cat mai fidel structura populatiei organizatiei, dar, in acelasi timp, sa
poatd trata in mod semnificativ toate fenomenele identificate. De aceea, si in acest caz,
specializarea personalului sau consultarea unui expert este necesara.
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