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PREFATA

Lumea intreagd s-a confruntat cu un inamic invizibil, cu ochiul
liber, dar extrem de periculos si violent — COVID-19. Initial subestimat i
luat in deradere, noul coronavirus s-a extins insidios si perfid din Wuhan,
China, unde se presupune ca a aparut, pe tot Globul, contaminand milioane
de persoane si ucigind sute de mii de oameni.

COVID-19 a provocat o crizad internationald de proportii, care a
eclipsat, cu mult, orice altd crizd, de la sfarsitul celui de-al Doilea Réazboi
Mondial, pana 1n prezent. Aceastd pandemie nu numai ca a afectat sistemul
sanitar si a aratat cit de nepregdtitd este omenirea pentru o confruntare cu
un astfel de inamic, dar a produs si mutatii de naturd geo-politica, geo-
strategica, militard, economico-financiara, o veritabila revolutie a mediului
virtual §i comunicatiilor on-line, precum si transformari si convulsii sociale
si psihologice de un dramatism greu de imaginat.

Dosarele internationale traditionale, reprezentate de crizele din
Siria, Libia, Mali, Afganistan, Iran, Coreea de Nord si din multe alte puncte
de pe Glob, alaturi de noile valuri migratorii spre UE, proliferarea nucleara,
razboiul comercial dintre diferite state - parca au fost date uitarii. Omenirea
s-a concentrat asupra unui inamic biologic microscopic, care ii ataca pe toti,
in egala masura, fara discriminare si deosebire de religie, tard, etnie, nivel
de trai, avere sau putere militard, producand o multime de victime pe toate
meridianele Globului.

Multe dintre institutiile fundamentale nationale, regionale si
internationale s-au clétinat profund, iar unele inca se straduiesc sa-si refaca
imaginea sifonata de la Inceputul pandemiei si sa-si recastige popularitatea
din perioada anterioara acesteia. Multe rivalitati dintre state, pe de o parte si
dintre state si organizatiile la care erau membre, pe de alta parte, s-au
amplificat, actiunile nationaliste s-au accentuat, memoriile unor vremuri
demult apuse au ajuns, din pacate, in prim-plan, s-au inchis granite, s-a
limitat libera circulatie, s-a instaurat starea de urgentd/alertad in numeroase
tari, sintagma ,,fiecare pentru el” a devenit omniprezenta si nu numai...

Fortele armate au fost scoase din cazarmi si au fost implicate,
alaturi de fortele structurilor de afaceri interne si corpul medical in actiuni
umanitare, de ridicare a unor spitale de campanie, de pazd, verificare,
descurajare si transport.

Toate institutiile, pe de o parte si firmele private, pe de alta parte,
au fost testate la maxim, din punct de vedere al stresului si rezilientei.

Dar, poate, cel mai mult a suferit populatia, care a avut de indurat
restrictii dramatice si pierderi financiare considerabile, urmare a masurilor
impuse pentru limitarea extinderii raspandirii coronavirusului.
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Situandu-ne inca departe de o analizd completd a tuturor efectelor
provocate de COVID-19, inclusiv a crizelor pe care acest virus le-a generat,
succesiv, in avalansa, la nivel mondial, putem totusi remarca faptul ca
lumea in care traim, complexa, divizatd, antagonica si competitiva, a ramas,
totusi interconectatd, desi preponderent virtual i a fost in masura sa dea
semne de solidaritate dintre cele mai neasteptate.

In acest context extrem de ostil este imperios necesar si remarcim
suportul permanent de naturd psihologica ce s-a manifestat de la inceputul
crizei pand 1n prezent. Recomandarile directe sau indirecte ale psihologilor
au ajuns pana la cele mai nalte niveluri ale leadershipului national de nivel
strategic, in spitale §i in casele fiecarui cetatean. Ele au facut posibila
depasirea celor mai grele perioade, i-au insufletit pe salvatori si au dat
speranta victimelor COVID-19. Astfel, psihologii ne-au incurajat sid ne
pastram calmul, ne-au facut recomandari cu privire la schimbarea rutinei
zilnice - dictate de restrictiile de circulatie si de consemnarea in case, ne-au
vorbit despre necesitatea maririi distantei sociale, ne-au Invatat cum si
depasim anxietatea si multe alte manifestari psihologice apropiate de zona
clinicd, ne-au aratat cum sa ne mentinem o stare de spirit pozitivd si sa
ramanem optimisti, ne-au sfatuit sa nu dam crezare agresiunilor psihologice
de tot felul, manifestate prin zvonuri, “fake news” si nu numai, ne-au
consiliat si ne-au oferit solutii ingenioase la problemele curente ce au aparut
pe timpul crizei de coronavirus.

In mod sigur, gestionarea unei astfel de crize de proportii a solicitat
si leadershipul de nivel strategic, inclusiv pe cel militar, care a fost in dubla
postura de a-si proteja personalul, dar si de a-1 trimite sd indeplineasca o
gama extrem de diversa si periculoasa de misiuni.

Cu certitudine, succesul celor mai multe misiuni s-a datorat atat
pregatirii psihologice a liderilor care le-au condus, cat si dedicatiei si
profesionalismului subordonatilor, care nu au cugetat sa se angajeze plenar
in acestea, asumandu-si toate riscurile, atunci cand a fost cazul.

Asadar, valoarea unui lider cred cé se vede cel mai bine 1n situatii
de criza, atunci cand trebuie sd ramand, deopotriva obiectiv, pragmatic,
realist, dar si vizionar. Pentru a se mentine astfel, 1nsa, este nevoie sa
dispund de o gandire brilianta, clard, de imaginatie si creativitate, de
memorie, atentie si evident de trasaturi de personalitate, caracteriale si
morale de exceptie.

lata, stimati cititori, rolul acestui volum, care reuneste lucrari
remarcabile despre leadershipul strategic si nu numai. Multe articole provin
chiar de la persoane care au indeplinit functii de conducere de nivel
strategic in diferite institutii, iar altele provin de la specialisti strdini si
romani care si-au dedicat intreaga carierd studierii diferitelor fatete ale
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leadershipului. Fiecare perspectiva asupra leadershipului strategic izvoraste
dintr-o experientd de viata si poate fi utilizata in viata reala.

Volumul poate fi considerat, in egald masura, o lectie de conducere
de nivel strategic, dar si un manual de psihologie, care pune la dispozitia celor
interesati aspecte psihologice relevante, idei i experiente de viatd memorabile
ale unor personalititi civile si militare, de prestigiu, precum si studii si
cercetari ale unor psihologi din Roméania si din alte tari, care si-au dedicat
cariera studierii mecanismelor intime ale functionarii leadership-ului de nivel
strategic.

Aceastd lucrare se adreseaza, deopotriva, atit celor ce conduc
structuri institutionale relevante ale statului, in prezent dar si celor ce se
pregatesc pentru o astfel de responsabilitate si demnitate, in viitor.

Cartea de referintd prezintd o parte a preocuparilor psihologilor
militari, a liderilor din mediul diplomatic, din structurile institutiilor
Sistemului national de aparare, ordine publicd si sigurantd nationala, din
mediul academic, din cel diplomatic si chiar din alte armate cu privire la
leadershipul strategic si nu numai.

Astfel, materialele gazduite de volumul Psihologia militara —
calea spre excelenta reprezinta, prin ele insele, o invitatie la profesionalism
si excelentd, 1n actul de conducere.

Va doresc lectura placuta!

Directorul general al
Directiei generale de informatii a apararii
General Marian HAPAU
Bucuresti, 2020
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FOREWORD

The entire world has confronted itself with an invisible enemy, one
that is in the same time extremely dangerous and violent — COVID-19. An
enemy which was at first underestimated and mocked, the new coronavirus
has insidiously and perfidiously expanded from Wuhan, in China, where it
supposedly originated, on the entire Planet, contaminating millions of
people and killing hundreds of thousands.

COVID-19 has triggered a large international crisis, which
surpassed any other international crisis since the end of the Second World
War to the present time. This Pandemic, not only affected the health system
and proved how unprepared mankind is for a confrontation with such an
enemy, but has also produced geo-political, geo-strategic, military,
economical-financial mutations, a real revolution in the virtual environment
and in the on-line communication field, as well as major transformations
and social and psychological convulsions of a hard to imagine dramatism.

Traditional international dossiers, represented by the crisis in
Syria, Libya, Mali, Afghanistan, Iran, North Korea and many other hot
points of the planet, together with the new migratory waves towards the EU,
nuclear proliferation, commercial war between different countries — seemed
to have been forgotten in the light of the newly emerged crisis. Mankind
started to concentrate on a microscopic biological enemy, which attacks
everybody equally, with no discrimination of religion, country of origin,
ethnic group, level of living, wealth or military power, producing numerous
victims all over the world.

Many national, regional and international institutions have been
deeply shaken and some of them still try hard to rebuild their wrinkled
image from the beginning of the Pandemics and to regain the popularity
they had before the Pandemic started. Many rivalries among states on one
side and states and organizations they were members of, on the other side,
have increased, nationalist actions have deepened, the memories of some
long-gone times have unfortunately been brought back in the spotlight,
borders were closed, free circulation has been limited for many citizens of
the world, we have seen emergency states/alert states installed in numerous
countries, the expression [Jeach person for himselfl] has become
omnipresent and many more....

Armed Forces have been taken out of their garrisons and units and
have been involved, together with the police structures and medical
personnel in humanitarian actions, in building campaign hospitals, in guard,
inspection, discouragement and transportation missions.

12



All those institutions on one side and private companies on the
other side, have been tested to their maximum capabilities, from the point of
view of stress and resilience.

But, maybe it is correct to state here that the population had the
most to suffer, due to the fact that it had dramatic restrictions to bear and
considerable financial loses, as a result of the measures imposed to limit the
expansion of coronavirus.

Since we are still far away from a complete analysis of all the
effects provoked by COVID-19, including of the crises that this virus has
generated, successively, like an avalanche at international level, we can still
underline the fact that the world we live in, complex, divided, antagonistic
and competitive, has remained interconnected, although mostly in the
virtual environment and was capable of providing signs of solidarity that
most people did not expect.

In this extremely hostile context, it is necessary to emphasize the
permanent psychologic support that was present since the beginning of this
crisis to the present day. Direct or indirect recommendations of the
psychologists have reached the highest levels of the national leadership at
strategic level, in hospitals and in every citizen’s house. These
recommendations have made it possible for everybody to overcome the
toughest periods of time, have given courage to the rescuers and hope to the
COVID-19 victims. So, the psychologists have encouraged us to keep calm,
have recommended us the changes in the daily routine - so as to better cope
with the restrictions to travel and the necessity to stay inside for a long
period of time, have talked to us about how important it is to increase social
distance, have taught us to overcome anxiety and many other psychological
behaviors from the clinical spectrum, have showed us how to stay positive
and remain optimistic, have advised us related to psychological aggressions
such as rumors, “fake news” and not only, have provided counseling and
smart solutions for everyday problems triggered by the coronavirus crisis.

Certainly, the management of such a huge crisis has also put a
pressure on the strategic leadership, including on the military one, which
has found itself in the double posture to protect its personnel, but in the
same time to send that personnel to fulfill an extremely wide and dangerous
range of missions.

It is obvious that the success of most of the missions was due both
to the psychological training of the leaders who led those troops, and to the
dedication and professionalism of the subordinates who did not hesitate in
engaging fully in those missions designated to them, assuming all the risks
whenever necessary.

13



So, the value of a leader is best seen in crisis situations, when he /
she has to remain both objective, pragmatic, realistic and visionary. To be
able to remain this way, it is mandatory for that leader to have a brilliant,
clear, imaginative and creative thinking, an excellent memory, attention and
obviously exceptional personality traits, character and morals.

So this is, esteemed readers, the role of this book, which brings
together remarkable papers on strategic leadership and not only. Many
articles have been written by people who had fulfilled leadership positions
at strategic level in different institutions and others by Romanian and
foreign specialists who have dedicated their entire career to the study of the
different faces of leadership. Each perspective upon strategic leadership
stems from a real life experience and may be also used in real life.

This book can be equally considered a lesson of strategic
leadership, but also a manual of psychology which provides, for those who
are interested, relevant psychological aspects, ideas and memorable life
experiences of some prestigious civilian and military personalities, as well
as studies and researches of some psychologists from Romania and from
other countries, who have dedicated their entire career to the study of the
most intimate mechanisms of strategic leadership.

This paper is addressed both for those who run relevant state
institutions currently, but also to those that prepare themselves for this kind
of responsibility and dignity in the future.

The reference volume presents only a small part of the
preoccupations of the military psychologists, of the leaders from the
diplomatic environment, of the structures that belong to the National
Defense, Public Order and Security System, from the academic
environment, the diplomatic one and also from other Armed Forces with
respect to the strategic leadership and not only.

To conclude, all the articles hosted in this book — [IMilitary
Psychology — the way to excellency| — represent, in themselves an
invitation to professionalism and excellence in leadership.

Enjoy your reading!

Director general
Defence Intelligence General Directorate
General Marian HAPAU
Bucharest, 2020
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SECTIUNEA 1

LEADERSHIPUL STRATEGIC







RECONCILIERE DIPLOMATICA CU
ARTA CONDUCERII MILITARE

E.S. DIl. Ambasador Viorel Isticioaia-Budura

Punctul de pornire se impune cu o simplitate aproape dezarmanta.
»Diplomatia in arta conducerii presupune sia se procedeze cu tact, de o
asemenea manierd incdt negocierile, politicile, conflictele, interesele si
beneficiile sa fie agreate si ambele parti si sa fie satisfacute de rezultat”

( Sherley Alaba, The Art of Leadership and Diplomacy, Modern Diplomacy
Magazine, 26 October 2017).

Amalgam inchegat de calitati si aptitudini, arta conducerii in istoria
umanitatii oscileaza intre multiplii poli de asteptari si tensiuni. in sfera
militard a produs o cronografie de evenimente proeminente ce insumeaza
batalii si operatiuni militare de amploare conduse spre rasunatoare victorii.
Ce-i drept, mai putin spre ,,satisfactia ambelor parti”.

De o maniera relativ rezonantd si simetrica, pe o altd dimensiune
complementara geniului uman, secolul 20 a descoperit arta managementului. A
rafinat-o la altitudini ce defineau esentialmente performanta in gestionarea
resurselor materiale si umane. A lansat sectoare industriale esentiale pentru
progres, cu intreprinderi ce au fundamentat prescriptii de succes covarsitor, de
la productia auto la computer, de la produse electronice la tehnologia spatiala.
Trecerea Intr-un nou mileniu a mai intretinut o perioada iluzia previzibilului si
operarea in virtutea regulilor. In debutul siu, actualul secol a imbratisat
mobilitatea si flexibilitatea.

Prezentul, cu intrarea vertiginoasa in al treilea deceniu, ne dezbraca
radical de certitudini. Probabil, un analist atent si usor dezabuzat, intr-un
viitor nu foarte depdrtat, va califica secolul nostru drept unul care a spart
total tiparele si a zdruncinat deplin conventiile. In asemenea conditii, mai
este exercitiul conducerii legitim si rational? Poate furniza asteptatele
rezultate? Reactia mea, mai mult in registrul sperantei decat al luciditatii,
fatd de inevitabila indoiald de mai sus, este increzatoare si declarat pozitiva.

Experienta mea personald este circumscrisa unei cariere de peste patru
decenii 1n sfera diplomatiei. Ca si 1n sfera militard, diplomatia este asociatd unor
valori si principii de functionare similare, precum respectarea ierarhiei, a
disciplinei institutionale, a cauzei fundamentale de a servi interesele nationale.
Desi are paliere manageriale care rezoneaza si functioneazd similar cu alte
structuri ale organizarii umane, diplomatia are mai degrabd o relevantd
circumscrisa limitat pentru arta conducerii, in general. Multe aspecte o dovedesc
cu eventuald semnificatie in contextul subiectului.
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I. AMBASADORUL CA MANAGER

De aproape doua decenii, inspiratd de accentele abundente si
triumfatoare ale performantelor managerilor din domeniul economic si
industrial, literatura analitici dedicatd descifrarii modului 1in care
ambasadorii isi indeplinesc mandatul a explorat o ipostaza certificatd cu o
oarecare precipitare. Nu integral neverosimila si nici lipsitd de tentatia unei
sanse de credibilizare §i legitimare a unei pozitii diplomatice relativ criptica
pentru marele public: ambasadorul ca manager, gestionar de resurse umane
si materiale utilizate In implinirea unei misiuni de reprezentare si relatii,
responsabilul unui outlet institutional, al unei companii cu misiune nobila si
ambitii asumate pe masurd. Una dintre cele mai reprezentative definitii in
aceastad privintd o constituie cea a Departamentului de Stat al SUA,
calificdind ambasadorul drept ,,Chief Executive Officer of a multi-national
mission” (Leading Trough Civilian Power: The First Quadrennial
Diplomacy and Development Review (2010), US Department of State).

O distinctie se impune, 1nsd, in completarea si pentru justa
intelegere a celor de mai inainte. Ratiunile institutionale si de mandat
asumate de ambasador au in vedere obiectivele consacrate - de reprezentare
si negociere in numele sefului statului, de informare si de relationare. Spre
deosebire de managerul companiei, diplomatul nu este cel caruia i se cere sa
genereze nici profit si nici productie de masa. Standardele dupa care se
masoara performanta sa nu sunt mai putin pretentioase sau palpabile. Ca
orice functionar guvernamental, desi in alt registru, asteptarile fata de
prestatia sa sunt tot mai imperative, iar cercul public al celor implicit
pozitionati ca shareholders sau stakeholders tot mai extins.

In egald masura, ierarhia institutionald si cetitenii asteapti ca
ambasadorul, sef de misiune, sd demonstreze aptitudini de lider modern.
Sa-si comande echipa cu stil si eficientd, sd o inspire §i motiveze, sd o
conecteze adecvat la circumstantele In evolutie ale tarii de resedinta. Sa se
dovedeasca inzestrat cu capacitati depline in a recepta, descifra si actiona in
conditiile unui mediu stréin si ale unei culturi si civilizatii, uneori profund
diferite. Sub acelasi drapel ca si cei in uniforma, ambasadorul si echipa sa
practicad multiplele virtuti ale ,,artei pacii”.
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II. INNOBILAREA DIPLOMATICA A LIDERULUI

in mod traditional, cei aflati in functie de executie sunt pe deplin
constienti de cerinte specifice ce rezoneazd semnificativ cu stilul
diplomatului. in diferite imprejuriri, aproape fiecare lider este obligat si
negocieze. Sa construiasca retele de relatii. Sa performeze in ipostaza de
comunicator. S vada dincolo de contextul operational imediat. Calitatile
recomandate liderului ca fiind inspirate de practica diplomatica traditionala
configureaza o conduitd menita sa garanteze participarea tuturor, eliminand
riscul ca cineva sa se simta ignorat sau inferior.

Elementul imediat de referintd este tactul, cultivarea increderii si
respectului reciproc. In fapt, diplomatia este in mod esential efortul de
deschidere cu tot ce presupune acest proces — empatie, receptivitate, atentie
fata de celalalt, superior sau inferior. Cum spunea cineva, succint si inspirat,
,leadership means relationship” (conducerea inseamna relationare)!

III. CE NE TINE TREJI NOAPTEA?

»Comanda militard a devenit un subiect emotional in ultimul
deceniu” afirmd un autor dupa ce parcurge atent memoriile celor care au
servit in teatre majore de operatiuni (Anthony King Military Command in
the 21st Century Through the Eyes of Two Generals, 22 January 2015, War
on the Rocks (Texas National Security Review)). In masura, mai mult sau
mai putin relativd, in care au inceput sd se inchege, caracteristicile
principale ale perioadei in care navigdm sunt dezorientante. Uneori, evoca
fara ezitare accente si atmosfera tensionatd a unor dificile momente din
consumatul episod al Razboiului Rece.

Regasim si unele componente delicate ale confruntarilor de
altadata. Aspectele inedite si generatoare de derutd se acumuleaza sau
suprapun: reactualizarea confruntarii si departajarilor ideologice, inclusiv cu
o neproductivd, polarizantd, dar tot mai vehementd re-ideologizare a
relatiilor internationale; acompaniatd si de alerta corectitudinii politico-
ideologice, de care multi se dezic, dar putini se desprind; perceptii mai mult
sau mai putin legitime privind eroziunea relativad, graduald, a primatului
detinut de SUA si de comunitatea democratiilor occidentale; revenirea in
prim-plan a competitiei intre marile puteri. Globalizarea - care a produs
interdependente, integrarea fluxurilor de productie, aprovizionare, dar si de
consum - devine o anatema.

Fragmentarea, nationalismul, populismul cresc cu aplomb.
Multilateralismul este tot mai expus sabotarii sau ignorat. Unilateralismul
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si tranzactionismul sunt asumate drept embleme de noblete ale noii conduite
internationale. In circumstantele date, diplomatia gafaie, decidentii sunt sub
presiune, leadership-ul e coplesit de presiuni multiple si de aglomerarea
imperativelor §i a optiunilor pe termen scurt, si sub o cascadd de
incertitudini (pentru un studiu de caz sau pentru exemplificarea enuntului de
mai sus, evolutiile legate de procesul BREXIT in Marea Britanie sunt mai
mult dect relevante). In orice domeniu, decidentii sunt confruntati cu
necesitatea unei mai extinse cunoasteri pentru a fi capabili de interpretare
adecvata si de o optiune corecta.

Tempoul schimbarii s-a accelerat in mod generalizat, indiferent ca
urmarim tehnologiile moderne, proliferarea noilor modele ale inovatiei sau
ritmul transformarilor. Efectul universal: suntem 1n plind epocd a
imprevizibilului. In plin proces al structurdrii ,mai multor ordini”
(Tim Sweijs, Danny Pronk, Between Order and Chaos? The writing on the
Wall, Strategic Monitor 2019-2020, The Hague Centre for Strategic
Studies) regionale si internationale, caci fiecare competitor geopolitic major
a Inceput sd-si instituie propriile reguli in sfera sa de influentd. O datd in
plus, constatam ca suntem intr-o faza de tranzitie!

De o remarcabila maniera, sincerd si deschisa, personalitati
militare de nivel ce au traversat experiente de substantd pe teatre de
operatiuni majore (generalul britanic David Richards si generalul american
Stanley McChrystal, fosti comandanti ai ISAF in Afganistan) impartasesc
sentimentul de preocupare in acelasi registru: ,,in secolul XXI, generalii se
bucurd rar de privilegiul de a primi directive politice clare. Pe teren,
comandantii trebuie sa initieze strategii fezabile, care sa reflecte, in linii
mari, orientarea politica, §i care sa fie, retrospectiv, confirmate de liderii
politici. Pentru desfasurarea cu succes a unor campanii, comandantii trebuie
sd convingd, sd negocieze si sd atragd; ei trebuie sd construiasca si sa
coordoneze retele de relatii civil-militare. Generalul modern nu este atat de
mult un luptator, cat un bricoleur politico-militar, un orchestrator si un
facilitator” (Anthony King, idem).

IV. ,,CE NAIBA FACEM ACUM, DOMNULE COMANDANT?”

(Captain Luke Wilson, What the Hell Do We Do Now, Sir? On the theme of
»Moral Courage and Human Behaviors in Leadership”, The Centre for
Army Leadership, Leadership Insight No 3, August 2017)

Ca diplomat, regdsesc anumite aspecte relevante in dezbaterea
privind asteptarile fata de performanta leader-ului. Si aceasta pentru ca
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circumstantele o impun. Céand tensiunile si disputele ajung in punctul critic,
izbucneste o criza. Indiferent de natura confruntarii, optiunile sunt sensibile,
solutiile vagi sau ambigui, riscurile reale, imediate sau de perspectiva.

Diplomatul adevarat se mandreste ca are sange rece si stapanire de
sine. Comandantul militar trebuie sa dea ordine rapide, reactii adecvate si sa
orienteze actiunea efectiva. Incontestabil, capacitatea si curajul de a lua
rapid decizii autonome si in circumstante sensibile (caracterizate de deficit
informational, instructiuni incomplete §i  1mprejurdri  precipitat
schimbatoare) sunt calitati autentice.

Din perspectiva experientei diplomatice recunosc insd justetea
actualelor reconsiderari. ,,Nu este oare aceastd concentrare asupra
managementului de criza o falsa lectie? Nu plaseaza in obscuritate tocmai
faptul cd performanta din timpul unei crize s-ar putea sa depinda de
leadership-ul dinainte de criza?” (Captain Luke Wilson, What the Hell Do
We Do Now, Sir? On the theme of ,,Moral Courage and Human Behaviors
in Leadership”, The Centre for Army Leadership, Leadership Insight No 3,
August 2017).

In virtutea situatiilor ce abundi, filozofia revizuiti a
managementului asimileaza lectiile unor stiluri consacrate, depasind o falsa
dichotomie; respectiv, intre stilul definit drept ,tranzactional”, adecvat
confruntarii cu circumstante critice, si cel ,transformational”, dedicat
formarii si instruirii echipei si unitdtii pentru momentul critic al actiunii.

V. ,,UN POD PREA INDEPARTAT?”

Cat de aproape sau cat de departe suntem de portretul ideal al
comandantului? Probabil, aga cum evolueaza societatea in prezent, este mai
prudenta si inteleaptd evitarea unor concluzii. ,,Principiile conducerii si
listele de calitati si atribute necesare, prescrierea conduitei recomandate,
toate vor continua si inunde piata. Insi, elementele fundamentale ale
leadership-ului, derivand din nevoile si aspiratiile omenesti perene, s-au
schimbat prea putin fatd de modul in care sunt ele consemnate de istorie”
(Walter F.Ulmer Jr., Military leadership into the 21st Century: Another
,»Bridge too Far”?, Parameters Magazine, Spring 1998), afirma un analist
militar. Concluzia sa pertinentd se impune atentiei: ,,sarcina esentiald nu
este definirea cerintelor leadershipului, ci cum sa-1 dezvolti si sa-1 sustii”
(Walter F.Ulmer Jr., Military leadership into the 21st Century: Another
,,Bridge too Far”?, Parameters Magazine, Spring 1998).

In acest proces, insi, provocarea acuti este cea de profundi esentd
a naturii umane. ,,Ne Ingrijoreaza faptul ca strategiile moderne se preocupa
mai degrabd de calititile necesare (comandantului militar, n.n) si nu de
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caracterul sdu. O abordare excesiv rationalistd In privinta motivatiilor
umane riscd sd semene cu ingineria. Nu-l va pregati pe strategist
(comandant, n.n.) pentru a evalua fiintele omenesti reale, fragmentare, si
nici nu se va focaliza asupra alcatuirii de structurd si institutii a relatiilor
internationale. Aceste niveluri abstracte de analizd sunt importante, dar
ofera o imagine incompletd a terenului pe care strategul trebuie sa
navigheze. Nicio educatie strategica nu e completa fara studiul caracterului
individual.” (Peter Campbell, Richard Jordan: Forming the Grand Strategist
According to Shakespeare, Texas National Security Review, Winter
2019/2020).

in mod firesc, dincolo de contextul in rapida evolutie antrenat de
dinamica factorilor preponderant obiectivi mentionati anterior, observatori
si evaluatori informati sunt tot mai preocupati de adecvarea raspunsului la
provocare! Corporatiile 1si consolideaza robustetea operationala si rezilienta
pe termen lung prin programe regulate de training pentru staff-ul
managerial. Astfel pot depasi traumele prezentului, dar mai ales pot fi
pregatite pentru cele viitoare (Eric Hoffer (1902-1983): ,,In a time of drastic
change, it is the learners who inherit the future!”). Simultan, un anume grad
de scepticism este uman si inevitabil.

Mediile profesionale, aproape de o manierd generalizatd, resimt
confluenta multiplelor presiuni, reflectatd de altfel si de recomandari
incidentale (gustate nu doar pentru convertirea abild a metaforei in
filozofie): ,,Uneori trebuie doar sa te arunci si sa-ti construiesti aripile in
timpul caderii libere!” (Kobi Yamada, President and CEO, Compendium
Inc.) Poate de aceea, intr-un recent interviu, o Doamnd a diplomatiei
americane, ambasadorul Nancy J. Powell, dupé treizeci si sapte de ani de
cariera diplomatica si cinci posturi de sef de misiune diplomatica, completa
inventarul calitdtilor esentiale in confruntarea cu epoca cu o aditionald
cerintd: un simt dezvoltat al umorului si al absurdului! (Leader, Mentor,
Diplomat: Ambassador Nancy J.Powell, The Foreign Service Journal,
September 2017).

VI. CONVERGENTA DIPLOMATICA CU COMANDANTUL?

In decursul carierei, am cunoscut ofiteri superiori, romani sau
pozitia de reprezentare curentd, ca atagat al apararii intr-o misiune
diplomatica, ci chiar ca ambasador sau consul general. Am constatat ca
fusesera trimisi in mod deliberat in zone dificile: in capitale §i posturi cu o
anume complexitate sau 1n teritorii cu un grad de confort relativ, cu cerinte
de rezilienta implicite.
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A fost evidentd pentru mine ideea cd alegerea ofiterilor pentru
asemenea misiuni a luat in considerare formatia lor, capacitatea lor de
performanta in orice circumstante, indiferent cdt de incomode sau
solicitante. Am cooperat cu ei cu satisfactie si incredere, in contextul muncii
diplomatice, ca parteneri legitimi si eficienti. in mod cert, insa, conlucrarea
va urma o traiectorie comuna, configurata de circumstantele epocii noastre,
in continua si rapida transformare.

Ca cetatean educat inteleg mai bine, ca diplomat incerc sa vad
cuprinzator si cat mai departe: implicit asumata viziune tactica si strategica
a comandantilor militari, prestanta si nobletea uniformei militare, rigoarea
instructiei, fermitatea ordinelor si disciplina executdrii comenzilor §i, mai
presus de toate, spiritul de sacrificiu — toate acestea impun respect! Nutrit de
aceastd convingere, imi ingadui sd cred intr-o accentuatd probabilitate:
epoca noastra, in navigarea agitatd a turbulentelor incertitudini nationale si
internationale, va invitd la o mai frecventa intersectare a ,,artei razboiului”
cu .arta pacii”, la o fertila conlucrare menita a limpezi orizontul zilelor de
maine.
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LEADING FOR RESILIENCE IN TIMES OF CRISIS
Col. (r) dr. Paul T. Bartone”

The coronavirus pandemic that emerged in the final weeks of 2019
has placed unprecedented stress on communities around the world as they
struggle to deal with the profound health and economic sequelac. The
COVID-19 pandemic is a major disaster and, unlike most disasters that
striket only certain areas for a limited timespan, this one has affected the
entire globe and will continue for a long time to come. As with any disaster,
leaders have a special role to play in facilitating resilient responses and
coping within their communities and organizations.

Resilience means coping effectively and bouncing back quickly
from stressful or adverse events The question of why some people are more
resilient than others has mostly been addressed at the individual level
(Layne et al. 2007). However, some studies have shown that resilience can
also be influenced in groups and organizations (Gaillard, 2007; Kimhi and
Eshel, 2009). The concept of hardiness provides valuable insights for
understanding how individuals and groups come to show highly resilient
response patterns under stress (Kobasa, 1979). In what follows, we discuss
how hardiness can be increased across entire social groups through what
community leaders say and do following extreme crisis events such as
disasters and pandemics..

So what exactly is hardiness? Hardiness is a personality style or
mindset found to distinguish people who remain healthy under stress from
those who develop health and performance problems (Maddi & Kobasa,
1984). Hardy persons have a strong sense of life and work commitment, a
greater feeling of control, and are more open to change and challenges in
life. They tend to interpret stressful and painful experiences as a normal
part of existence, part of life that is overall interesting and worthwhile. The
high hardy person, while not immune to the ill-effects of stress, is generally
resilient in responding to highly stressful conditions. Over the past 40 years,
an extensive body of research has accumulated showing that hardiness
protects against the ill effects of stress on health and performance (Bartone,
2017; Eschleman et al., 2010; Stein & Bartone, 2020).

: Visiting Research Fellow at the Institute for National Strategic Studies, National Defence
University, US
24



I. PSYCHOLOGICAL HARDINESS AS A FRAMEWORK
FOR UNDERSTANDING POSITIVE LEADER INFLUENCE

How does hardiness increase resiliency to stress? A key aspect
of the hardiness resiliency mechanism involves the interpretation or
meaning that people attach to events around them and to their own place in
the world. High hardy people typically understand experience as (1) overall
interesting and worthwhile, (2) something they can exercise control over,
and (3) challenging, presenting opportunities to learn and grow. In
organizations, this meaning-making process is subject to influence by leader
actions and policies. Through the systems and priorities leaders establish,
the directives they give, the advice and counsel they offer, the stories they
tell, and perhaps most importantly by the examples they set, leaders may
alter the “mental models” of subordinates, shifting the manner in which they
make sense of experience (Saus, Espevik & Eid, 2010).

Many authors have commented on how social processes can
influence the creation of meaning by individuals. For example, Irving Janis
(1982) used the term “groupthink™ to describe how people in working in
groups can come to premature closure on issues, with multiple individuals
conforming to whatever is the dominant viewpoint in the group. Karl Weik
(1995) goes deeper, showing how organizational policies and programs can
modify how individuals within an organization “make sense” of or interpret
their experiences, particularly at work. Peers, leaders, and entire work units
or organizational cultures can make a difference in how individual members
interpret their experiences. In particular, leaders can exert substantial
influence on those around them in terms of how they process and makes
sense of stressful experiences.

Understanding how hardiness operates gives the leader a
significant advantage in helping communities cope effectively with stressful
conditions. High hardy people tend to interpret or make sense of stressful,
difficult situations in more positive terms. For them, all of existence is
essentially interesting, worthwhile, fun, a matter of personal choice,
learning and growth. And while hardiness is in part an individual trait, it
can also be influenced by situational, contextual factors, even in people who
may start out on the low end of the hardiness scale (Stein & Bartone, 2020).
To show how this can work in communities affected by disaster, I present
the case of a military air crash that impacted the community of Fort
Campbell, Kentucky in 1985.
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II. THE GANDER MILITARY AIR DISASTER

Two weeks before Christmas in December 1985, a plane carrying
U.S. Army soldiers home from a 6-month deployment in the Sinai desert
crashed in a blizzard after refueling in Gander, Newfoundland. All 248
soldiers aboard were killed, as well as 6 crew members. The crash was
followed by a long and gruesome crash site recovery operation in the frozen
landscape. Efforts to collect and identify remains of the victims, most badly
burned and fragmented, took over three months to complete. News of the
crash reached the soldiers’ home base at Fort Campbell, Kentucky as family
members were already gathering at the airstrip to welcome the soldiers
home.

This was a community disaster for the residents of Fort Campbell
on a scale not experienced since World War II. Following the crash, the
author was part of a research team conducting an extensive study of
community responses to the Gander disaster. Additional details on this
research project are available in Bartone and Wright (1990) and Wright &
Bartone (1994). Reactions in the community were shock, denial and
prolonged grief.

Only hours after the crash, the Commanding General of Fort
Campbell’s 101% Airborne Division, Major General Burton J. Patrick, stood
before assembled families and troops in a gymnasium building and offered
the following words. He said (paraphrasing): “...we have three major tasks
before us. First, we must experience this terrible loss of friends, comrades
and loved ones. The loss cannot be denied; we must accept it and the grief
and sorrow it brings. Next, we must reach out and wrap our arms around the
families who lost husbands and fathers, and take care of them. Finally, we
must pick ourselves up and work even harder to rebuild the unit and return
it to a mission-ready status. In doing these things, we will be honoring our
lost soldiers, and doing what they would most want us to do.”

With these words the Commanding General did several things that
helped to facilitate a healthy response in the community. He gave explicit
recognition to the loss, and at the same time granted permission to everyone
to admit and experience their pain and sadness. This is not a time for macho
pretending to be tough and unperturbed. Following the General’s speech,
many of the soldiers in the unit were seen shedding tears, something quite
unusual in military groups. The leader also showed compassion and
concern by directing special attention to the family members, while at the
same time uniting the larger community in a broader purpose: to take care
of these families in their grief. Finally, he held out for the community a
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hopeful future to work toward: putting the unit back together and going on
with the mission of national defense. At the same time he drew a
connection between getting back to work and thus giving honor to the
memory of those killed. Following his speech, the General’s message was
repeated many times in media interviews and in speeches and comments
made by subordinate leaders throughout the community. The term “grief
leadership” was subsequently applied by Ingraham (1987) to describe what
appeared to be highly constructive statements and actions by multiple
leaders at Fort Campbell. In interviews conducted across the affected unit,
many soldiers indicated that it was these comments by the General and
other senior leaders that “made it OK” to grieve the loss, and at the same
time served to strengthen their resolve to go forward and rebuild.

In this same disaster scenario, another example of positive
leadership came shortly after the crash when U.S. President Ronald Reagan
and his wife visited Fort Campbell to meet with the grieving families and
preside at a memorial service. This was also a huge media event, with
Reagan’s speech carried live by all major U.S. television networks. The
actions of Reagan and his wife — the very fact of their presence — conveyed
to the community a message that they were important, that their loss and
sacrifice was recognized and shared in some way by the entire nation. Also,
the Reagans made it a point to meet and talk with all of the surviving family
members, widows, parents and children, putting a personal, compassionate
face on their visit.

In his formal remarks, Reagan again gave recognition to the
sacrifice and loss experienced by family members and friends, while
memorializing in heroic terms the dead soldiers. Significantly, he also
sought to link the loss to larger, ongoing shared goals and values, including
national security and world peace (soldiers killed in the crash were
returning from peacekeeping duty in the Sinai). These actions and words not
only provided comfort to those in grief, but served to increase the sense of
commitment and shared purpose for the survivors.

III. LEADER INFLUENCE IN CRISIS

This example demonstrates how leaders are in a unique position to
shape how crisis events are understood and processed by members of the
group. By communicating a positive interpretation of shared stressful
experiences, the leader can move the entire community toward a more hardy
interpretation of experience. Under high stress conditions such as disasters
and major organizational disruptions, leaders who are high in hardiness can
have an even greater impact on the organization. Through the explanations
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they give to the group as well as their own examples, they encourage
community members to interpret stressful events as interesting challenges
that can be met, and that provide opportunities to learn from. This process
itself, as well as the positive result (a shared understanding of the stressful
event as something that can be managed and is potentially beneficial) can
also lead to a strengthening of shared values, mutual respect, and cohesion
(Bartone, Johnsen, Eid, Laberg & Brun, 2002).

Leaders exert an important influence, for good or ill, on how
community members cope with adverse events as well as day-to-day
stresses and challenges. One of the key mechanisms in this process appears
to be an increased sense of meaning and commitment that is realized under
positive, hardy leadership. Social commitment and cohesion can also be
enhanced through leader actions and statements. The effects of leadership,
whether positive or negative, can also be magnified in a number of ways.
One is through modeling or emulation. Subordinate leaders throughout the
organization will tend to model their own statements and behaviors after
those of the senior leader. In this way positive crisis leadership effects are
multiplied throughout the community. Similarly, in the absence of clear
examples from senior leaders, junior leaders are likely to be uncertain about
how to behave or speak in crisis situations. Another multiplier is media
coverage. To the extent that news media broadcast the statements and
actions of senior leaders following a disaster, anyone listening can be
influenced toward more (or less) positive and resilient responding.

IV. RECOMMENDATIONS FOR LEADERS

Based on the above discussion, here are some suggestions for what
leaders can do to increase hardiness in their organizations and communities
both in normal times, and as well as when disaster strikes. It is best of
course for leaders not to wait for a disaster or crisis, but to act as hardy
leaders all the time. This builds resilience across the organization and
community, leaving them better prepared to cope effectively with periodic
highly stressful situations.

m Perhaps most important, leaders should set a clear positive
example, providing community members with a role model of the hardy
approach to life and work and how to cope with stressful events. Through
their actions and reactions, leaders should demonstrate a strong sense of
commitment, control and challenge, responding to stressful circumstances
with an attitude that says the crisis situation can be managed, and that
stressful events always at least provide an opportunity to learn and get
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better. Subordinates and community members watch their leaders closely,
and will tend to model themselves after the leader’s example.

m Provide truthful and timely information. One of the most
important functions of effective leadership in crisis is to provide accurate
information regarding what has happened and what is being done to deal
with the situation. Leaders must be visible, and be clear and consistent in
their communications. This helps to inspire trust and confidence among
community members in their leaders, and a belief that the problem situation
can be managed successfully.

m Encourage positive group sense-making of experience, in how
tasks and missions are planned, discussed, and executed, and also in how
mistakes and failures are spoken about and interpreted. For example, do we
accept responsibility for mistakes and seek to learn from them, or do we
blame others and avoid responsibility (and learning)? Leaders build
hardiness by setting high standards, while addressing shortfalls and failures
as opportunities to learn and improve. This also requires a degree of
humility in leaders, and the willingness to admit mistakes and seek to learn
from them.

m Provide meaningful and challenging group tasks, while
attempting to assure that the needed resources are available to accomplish
these tasks. When failures occur, look for what went wrong and seek to
correct it, rather than punish subordinates and others in the community.
What can be learned from the experience so that we do better next time?
Capitalize on positive accomplishments by providing recognition, awards,
and opportunities to reflect on and magnify positive results such as pictures,
newsletter stories, employee or community member awards, and so forth.

m Always convey a high level of respect and commitment to
subordinates and community members. This is done by means of respectful
communications, as well as supportive actions and policies such as steps to
protect the health and security of community members. These help to foster
a strong sense of commitment to the organization and its missions and
goals.

m Build cohesion in teams and across the organization and
community by providing opportunities for socializing and interacting both
on the job and outside of work and normal activities. At work, provide
comfortable areas where members can meet informally, such as lunch and
break rooms. Sponsor off-site team activities such as sports competitions,
community and charity benefit projects, and educational or professional
development trips.  These also build organizational cohesion and
commitment.
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V. THE BOTTOM LINE...

While resilience under stress is ultimately an individual level
phenomenon, the responsible processes are amenable to social influence.
Especially when groups are confronted with crisis, loss and death, leaders
can help to foster resilient responses across entire communities and
organizations by building up the sense of commitment, control, and
challenge. Positive crisis leadership can enhance resilience in groups by
strengthening social bonds and a sense of commitment. When times are
tough, the most effective leaders remind people of the importance of their
mission and shared goals; restore a feeling of control by outlining tasks that
must be accomplished in the near term; reinforce a sense of challenge by
focusing on learning; and present a vision of a positive future to strive for.
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ROLUL LEADERSHIPULUI STRATEGIC iN
PERFORMANTA INFORMATIILOR MILITARE

General (r) conf. dr. ing. Gheorghe Savu

Rezumat:

Lucrarea prezintd, intr-o manierda sintetica si colocviald, cele mai importante
imperative de naturd psihologicd, de care liderul strategic, din domeniul informatiilor
militare/pentru apdrare, ar trebui sa tind seama in activitatea sa curentd.

Experienta autorului in functii strategice i-a permis sd formuleze puncte de vedere
pertinice, pragmatice i realiste, orientate spre viitor.

Cuvinte cheie: leadership strategic, informatii pentru apadrare, inteligentd
emotionald.

In domeniul informatiilor pentru aparare strategice, mai mult decét
in orice alt domeniu al conducerii militare, leadershipul capata valente
deosebite, avand in vedere faptul ca cei care executd procesele specifice
conducerii acestui domeniu trebuie sa fie lideri, comandanti §i manageri.

Serviciile de informatii militare sunt organizatii complexe, cu o
activitate dinamica, in care nu toate procesele care se desfagoara in
organizatie pot fi reglementate prin regulamente, ordine sau proceduri
interne. Domeniile de responsabilitate sunt de o multitudine care nu se mai
intalneste intr-o altd organizatie militard. Oamenii care executd aceste
procese sunt foarte diferiti din punct de vedere al educatiei, personalitatii,
preocuparilor cotidiene si, nu 1n ultimul rand, al aspiratiilor profesionale.

Serviciile de informatii pentru aparare dispun de oameni foarte
valorosi, capabili sd execute misiuni complexe si de mare risc, mai ales in
afara tarii i in teatrele de operatii. Acesti oameni au nevoie sa fie condusi
de adevaratii lideri ai domeniului informatiilor pentru aparare, care ajung la
acest statut ca urmare a pregatirii profesionale si a valorilor morale pe care
le impartagesc. Liderul strategic al informatiilor pentru aparare nu are
nevoie sa conducd prin autoritatea sa de comandant. Valoarea etica si
profesionald, insotite de exemplul personal, 1i asigurd autoritatea in fata
subordonatilor. Din acest motiv, autorul considerda cd la conducerea
informatiilor pentru aparare strategice trebuie numiti lideri profesionisti ai
domeniului, adica, acei oameni care pot sd conducd, in primul rand prin
exemplul propriu.

In opinia autorului, pornind de la experienta sa de lider strategic al
informatiilor militare i pentru apérare de peste noud ani, liderii strategici ai
informatiilor pentru aparare trebuie sa indeplineascd urmatoarele trei
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conditii de bazd: 1) sa Tmpartaseascd sistemul de valori etice specific
informatiilor militare, 2) sa detind competente profesionale in domeniu la
cel mai inalt nivel posibil si 3) sa fie capabili sa exercite actul de conducere
strict pe baza de valori morale §i profesionale, mai ales prin exemplul
propriu. in plus, liderul informatiilor pentru aparare strategice trebuie si
cunoascd competentele necesare functiei indeplinite si sd-si analizeze
permanent activitatea pentru a vedea In ce masurd aceste competente se
reflectd in rezultatele muncii sale. Pe baza unei asemenea autoanalize
realiste, acesta isi poate Imbunatati In mod continuu performanta.

Leadershipul in domeniul informatiilor militare este un concept
complex, care trebuie analizat din multe puncte de vedere. Din experienta
autorului, acest tip de leadership trebuie abordat, in primul rand, din
perspectiva  calitatilor necesare liderilor strategici din domeniul
informatiilor pentru aparare. ldeea principald care sti la baza acestei
abordari porneste de la faptul ca cei mai relevanti factori in performanta
conducerii sunt: 1) valoarea profesionala si morald a liderului si a
personalului din subordine, 2) natura relatiei dintre lider si subordonati, mai
ales din perspectiva prevenirii §i gestionarii conflictelor si 3) capacitatea
liderului de a inspira si mobiliza colectivul pe care il conduce, in primul
rand prin exemplul propriu.

In literatura de specialitate sunt prezentate multele calititi general
acceptate ca fiind factori esentiali in performanta leadershipului strategic in
domeniul informatiilor pentru apérare. Dintre acestea, autorul considera ca
cele mai importante sunt: originalitatea, viziunea, curajul, puterea
exemplului propriu, capacitatea de comunicare a conceptiei proprii,
identificarea si evitarea erorilor produse anterior, capacitatea de a invata din
erori, capacitatea de ascultare a subordonatilor, capacitatea de convingere a
subordonatilor de valoarea lor, capacitatea de a crea §i participa la
evenimente deosebite din viata organizatiei si capacitatea de a lasa
succesorilor o mostenire valoroasd. La acestea se adaugd inteligenta
emotionald, care, In opinia autorului, este cea mai relevanta calitate pentru
succesul liderului informatiilor pentru aparare strategice. (Savu, 2017).

In cazul specific al informatiilor pentru apirare, competentele
enumerate anterior se dobandesc in primul rand prin educatie, instruire si
dezvoltare personala. Insi, in acest domeniu, mai mult decat in orice alt
domeniu al activitatii militare, experienta profesionala obtinuta in functii de
conducere la esaloanele inferioare ale informatiilor pentru aparare devine
esentiald. Tocmai de aceea, autorul a militat intotdeauna pentru numirea
liderilor de la esaloanele superioare ale conducerii din randul ofiterilor de
informatii cu o bogatd experientd profesionald. Doar acestia dispun de
competentele, pregatirea, moralitatea §i experienta necesare performantei
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conducerii unui serviciu de informatii pentru aparare. Trecutul nu prea
indepartat a demonstrat ca atunci cand acest principiu nu a fost respectat,
organizatia a suferit.

Trebuie subliniat faptul ca, deseori, competentele liderului
informatiilor militare strategice au o relevantd contextuald. Existd multe
situatii in care acestea sunt influentate de starea serviciului, de misiunile
incredintate, de contextul national si international etc. Insa, existd un factor
comun al celor trei competente care se manifestd indiferent de context: etica
porcesului de conducere. Tocmai din acest motiv, liderul strategic trebuie sa
dispuna de calitati deosebite care sd asigure fundamentarea competentelor
sale pe setul de valori etice specifice ofiterului de informatii: loialitate,
datorie, respect, altruism, onoare, integritate si curaj.

Ofiterii de informatii militare strategice isi construiesc de-a lungul
vietii un set de valori etice, care are la baza credinta religioasa, originea
etnicd, cultura, educatia primita in familie, experientele personale, normele

si principiile profesionale

specifice militarilor, educatia | , Liderul nu trebuie sa ignore

generald militard si de ofiter de
informatii. Cea mai mare parte a
acestui set de valori etice este
general  valabilda  conducerii
militare strategice, constituind si
baza fundamentald a procesului
decizional specific informatiilor

niciodata faptul ca subordonatii isi
insugesc si aplica valorile morale
mai ales pe baza exemplului
personal al superiorilor lor, decat
de pe urma studiului teoretic al
eticii.”

General dr. ing.(r) Gh. SAVU

pentru aparare strategice. Totusi,

relevanta acestor valori etice este diferitd in activitatea de informatii si
difera de la individ la individ. Tocmai din acest motiv, liderul informatiilor
pentru aparare strategice trebuie sa fie capabil sa-si adapteze procesul
decizional la acele valori etice care sunt cele mai importante pentru succesul
actului sdu de conducere. Avand in vedere specificul activitatii de informatii
pentru aparare, valorile etice nu pot fi impuse subordonatilor prin ordin.
Ofiterii de informatii trebuie sa simta si sa traiasca valorile etice in mod
natural, avand ca sursd de inspiratie valoarea morald a leadershipului
strategic. Liderul nu trebuie sd ignore niciodatd faptul ca subordonatii isi
insusesc si aplica valorile morale mai ales pe baza exemplului personal al
superiorilor lor, decat de pe urma studiului teoretic al eticii. Din nou,
conducerea pe baza exemplului propriu isi manifesta relevanta.

Mai mult decat atat, capacitatea liderului strategic de a valorifica
potentialul uman pe care il conduce devine tot mai importantd pe masura
cresterii nivelului esalonului de conducere. Punerea factorului uman in
valoare este masura respectului si increderii liderului in subordonati, ca si a
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angajamentului sdu 1n scopul credrii unui climat institutional sanatos in care
primordiale sunt: munca in echipd, promovarea pe criterii valorice si
facilitarea asumarii responsabilitdtii pand la nivel de individ. Liderul
strategic trebuie sa inteleagd faptul ca valorificarea optima a factorului
uman trebuie sd Inceapa cu el nsusi, in primul rand prin adoptarea unei
maniere de leadership transparent, corecta si etica, in care vorbele trebuie sa
se reflecte In actiuni concrete. Pentru aceasta, trebuie sd dispuna si de
capacitatea de a empatiza cu subordonatii, cerintd sine-qua-non a
performantei leadershipului strategic.

in oricare domeniu militar, performanta leadershipului este
puternic influentatd de calitatile esentiale necesare fiecdrui lider militar
strategic. Insa, in cazul informatiilor pentru apdrare, aceste calititi au
relevanta diferitd deoarece liderul trebuie sa le aplice la specificul acestei
activitati. Succesul liderului informatiilor pentru aparare strategice este
puternic conditionat de setul de calitdti esentiale pe care trebuie sa le
cunoascd, dezvolte si utilizeze permanent in exercitarea actului sau de
conducere. Mai mult, liderul informatiilor pentru aparare strategice trebuie
sd-si analizeze continuu activitatea prin evaluarea modului in care calitatile
esentiale de care dispune se reflectd in actul sau de conducere. In opinia
autorului, calitatile esentiale conducerii performante a informatiilor militare
strategice sunt: inteligenta emotionald, originalitatea, viziunea si curajul,
agilitatea mintald, robustetea psihica si puterea exemplului propriu. Féara
aceste calitati ale liderului strategic, nu se poate vorbi de leadership
performant in domeniul informatiilor pentru aparare strategice.

Insa, informatiile pentru aparare au specificitatea lor. Aceastd
activitatea se desfasoard permanent intr-un context dinamic si complex, fapt
pentru care performanta leadershipului nu este posibila fara calitatile
specifice liderului strategic al informatiilor pentru aparare, cum ar fi:
capacitatea de comunicare a conceptiei proprii, capacitatea de a invata din
erori, capacitatea de ascultare a subordonatilor si capacitatea de a inspira
increderea subordonatilor in ei insisi.

in opinia autorului, aplicarea calititilor esentiale si specifice
enumerate In actul de conducere face dintr-un conducdtor un lider valoros.
Relevanta acestora din punctul de vedere al performantei leadershipului
strategic este influentatd in mod decisiv de personalitatea, pregatirea
profesionala si setul de valori morale ale liderului.

Toate calitatile esentiale sunt absolut importante performantei
leadershipului strategic in domeniul informatiilor pentru aparare. insa, din
experienta autorului, niciuna nu este mai importantd decat inteligenta
emotionala. Autorul a avut sansa si inteleagd, cu mult timp Tnainte, rolul
acesteia 1n succesul leadershipului strategic, fapt pentru care i-a acordat
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o atentie deosebitd inca din perioada cand indeplinea functii de conducere la
primele esaloane strategice ale informatiilor militare din Armata Romaniei.
Tocmai de aceea, autorul recomanda ofiterilor de informatii care doresc si
se pregatesc sa devind lideri strategici sa-si insuseasca din timp conceptul
de inteligenta emotionald, metodele si procedeele specifice acesteia care li
se potrivesc cel mai bine. Astfel, constientizand inca de la inceputul carierei
de ofiteri de informatii rolul inteligentei emotionale in performanta
leadershipului strategic, acestia 1si pot cultiva acele aptitudini si calitati care
sd le maximizeze coeficientul inteligentei emotionale de care dispun.

Din pacate, in majoritatea structurilor militare nu i se acorda, inca,
atentia cuvenitd conceptului de inteligentd emotionald. Din perspectiva
leadershipului strategic al informatiilor militare, autorul considerd ca cea
mai relevantd descriere a conceptului de inteligentd emotionala este cea data
de Daniel Goleman: ,,Cei mai eficienti lideri seamanda intr-un mod crucial:
cu tofii detin un inalt grad de ceea ce a devenit cunoscut ca fiind inteligentd
emotionald. Nu inseamnd ca 1Q-ul si abilitdtile tehnice sunt irelevante.
Acestea conteaza §i sunt cerinte de baza pentru functiile de executie.
Cercetarea mea, impreund cu alte studii recente, demonstreaza clar cad
inteligenta emotionald este o cerintd sine-qua-non a conducerii. Fara
aceasta, chiar §i o persoand cu cea mai bund pregatire din lume, cu o minte
incisiva §i analitica si care este o sursd inepuizabild de idei destepte, nu
poate deveni lider de valoare.” (Goleman, 2004).

in ultimele doua decade, inteligenta emotionald a fost puternic
conceptualizatd, fiind atit in atentia teoreticienilor, cat si a tot mai multor
lideri strategici, inclusiv militari. Astfel, in prezent cunoasterea si aplicarea
inteligentei emotionale au devenit o conditie obligatorie pentru obtinerea
performantei in leadershipul strategic al informatiilor militare. Serviciile de
informatii sunt institutii in care munca in echipa si interactiunea umana pe
orizontala si pe verticala sunt esentiale, iar acest lucru presupune
exprimarea practica a inteligentei emotionale a celor implicati. Cunoasterea
si aplicarea componentelor inteligentei emotionale in leadership permit
liderilor serviciilor de informatii militare sa-si imbunatateasca abilitatile de
conducere astfel incdt sd creeze conditiile necesare pentru obtinerea
performantei maxime de la personalul institutiei pe care o conduc.
Informatiile militare sunt un domeniu in care eroarea strategica trebuie
evitatd cu orice pret. De aceea, valorile etice, profesionalismul si experienta
practica in domeniu a liderilor devin factori determinanti ai succesului. lar
acest lucru este posibil numai prin cunoasterea si aplicarea inteligentei
emotionale in leadershipul startegic.

in general, literatura de specialitate mentioneaz patru domenii ale
inteligentei emotionale, anume: constiinta de sine, stapdnirea de sine,
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congtiinta sociala si gestionarea relatiilor. Toate aceste componente sunt
importante pentru leadershipul strategic al informatiilor militare. Liderii
acestui domeniu trebuie s le cunoascd si aplice in mod echilibrat, in functie
de domeniile inteligentei emotionale in care exceleazd. Aplicarea
inteligentei emotionale n leadershipul informatiilor militare este o
problema mai complexa decdt in cazul structurilor militare clasice si
presupune din partea liderilor calitati specifice.

in general, din cauza specificului profesiei lor, ofiterii de
informatii exceleazad 1n unele dintre domeniile inteligentei emotionale
(constiinta si stapanirea de sine) si deseori se confrunta cu dificultéti in alte
domenii (constiinta sociald si gestionarea relatiilor). Din acest motiv,
autorul considerd cd inteligenta emotionala trebuie sa constituie o tema
importantd in programele de pregatire de specialitate a ofiterilor de
informatii. Practic, autorul militeaza pentru introducerea conceptului in
pregatirea tuturor ofiterilor de informatii si stimularea aprofundarii lui de
catre toti conducdtorii, de la liderii esaloanelor tactice la cei strategici.
Numai in acest fel ofiterii de informatii isi pot dezvolta si acele componente
ale inteligentei emotionale la care sunt deficitari. Acest lucru este posibil cu
ajutorul specialistilor in domeniu §i printr-un efort sustinut al ofiterului,
inclusiv dupd ce ajunge sa ocupe functii de leadership strategic.

Pe de alta parte, trebuie avut in vedere faptul ca cele patru domenii
ale inteligentei emotionale sunt conectate printr-o relatie de interdependenta
puternica, dinamicd si complexa. in general, este dificil ca acestea si fie
tratate distinct, ignorand corelatia puternici dintre ele. In domeniul
informatiilor militare, cele patru componente sunt puternic corelate, depind
si se influenteaza una pe cealaltd. Dinamica si complexitatea activitatii de
informatii militare duc la o interdependenta puternicd a componentelor
inteligentei emotionale, relevanta fiecareia dintre ele fiind aproape similara
din perspectiva performantei leadershipului strategic.

Fiind preocupat de studierea conceptului de inteligentd emotionala
de peste trei decade, autorul considera ca aceasta a devenit conditie
obligatorie a succesului leadershipului informatiilor militare strategice.
Simplificand lucrurile, este evident faptul cd succesul nu va fi al liderului
care intrd in panica si ridica tonul la subordonati cand se afla in situatii
stresante. Liderul strategic autentic rdimane mereu calm si sigur pe sine.
Acesta identifica solutia optimd numai printr-un proces de analizad
responsabil si calm, de cele mai multe ori impreuni cu echipa. in concluzie,
este absolut necesar ca liderii din domeniul informatiilor militare strategice
sd inteleagd i sa gestioneze atdt emotiile proprii, cat si pe ale
subordonatilor. Liderii care dispun de o inteligentd emotionald puternica
cunosc trairile proprii si ale colectivelor pe care le conduc. Acestia stiu care
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este cauza, natura si semnificatia emotiilor sale si ale tuturor celor implicati
si intuiesc relativ usor modul in care acestea afecteaza performanta
institutiei pe care o conduc.

Asa cum s-a mentionat deja, toate cele patru componente ale
inteligentei emotionale au un rol decisiv in performanta leadershipului
informatiilor militare strategice si trebuie tratate in ansamblul relatiilor
dintre ele. Acestea se conditioneaza si influenteazd in mod reciproc si
constituie un ansamblu integrat. Deseori relevanta lor depinde de
personalitatea, calitatile si pregatirea profesional a liderului strategic. insa,
in aceeasi masura, relevanta acestora este conjuncturald, fiind influentata de
multi factori, precum: starea institutiei, natura activitatilor desfasurate,
calitatea si sistemul relational al personalului etc. Oricum, intotdeauna doua
dintre componentele inteligentei emotionale 1isi pastreazd relevanta
deoarece, in cea mai mare masurd, tin de insusi liderul strategic:
cunoasterea si stapanirea de sine.

Congtiinta de sine, sau autocunoasterea, inseamnd intelegerea in
profunzime a propriilor emotii, atuuri, limite, valori, motivatii, obiective si
intentii (Goleman, 2017, p.63). Pentru a asigura un nivel ridicat al
congtiintei de sine, liderul strategic trebuie sa ajungd la acel nivel al
cunoasterii de sine care sd-i permitd sd desfasoare permanent un amplu
proces de analiza a propriilor atitudini si fapte. Acesta trebuie sa se poatd
detasa de orice presentiment sau prejudecata si sa analizeze in mod obiectiv
rezultatele actiunilor si deciziilor sale. Leadershipul informatiilor militare
strategice solicitd lideri cu o constiinta de sine dezvoltatd. Numai astfel de
lideri pot fi realisti §i cinstiti atdt cu ei insisi, cat si cu subordonatii si
superiorii lor. Acest tip de lideri pun la baza activitatii lor valorile etice si
profesionale ale activitatii operativ-informative, obiectivele de indeplinit,
utilizarea optimd a resursei umane si dezvoltarea pe termen lung a
organizatiei pe care o conduc.

Printr-o autocunoagtere dezvoltata, liderii informatiilor militare
strategice pot apela fard teama la capacitatea intuitivd dobanditd pe baza
cunostintelor profesionale si a experientei de ofiteri de informatii. Mai mult
decat in orice alt domeniu, in domeniul informatiilor militare strategice,
intuitia dezvoltatd a liderului strategic devine un element important al
performantei leadershipului sdu. Acesta se afld intotdeauna in criza de timp
si deseori trebuie sa analizeze o cantitate mare de informatii care sunt fie
incomplete, fie lipsite de relevantd pentru o situatie data. Astfel, liderul
informatiilor militare se afla deseori in situatia de a lua decizii strategice
fard toate informatiile la dispozitie §i fard a putea sd prevada exact
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consecintele deciziilor sale asupra bunului mers al institutiei i chiar asupra
carierei sale profesionale.

Practic, din cauza crizei de timp si a lipsei de informatii complete
si oportune, liderul trebuie sa apeleze inclusiv la instinct pentru luarea unor
decizii. Astfel, autocunoasterea permite liderului utilizarea intuitiei in
procesul sau decizional. Capacitatea intuitivd are o puternici componenta
geneticd, fara indoiald. Ins, aceasta se dezvolta mai ales prin atingerea unui
nivel finalt de pregatire profesionald §i acumularea unei experiente
profesionale ca executant si conducator la diverse esaloane.

Liderii informatiilor militare strategice trebuie sa aibd o constiinta
de sine dezvoltata, care sa le asigure onestitatea si curajul ludrii deciziilor si
asumarea consecintelor acestora. Acest lucru nu este posibil fard taria de
caracter specifica liderilor care se cunosc suficient de bine si au curajul
raspunderii. Cei mai buni lideri au un inalt nivel de autocunoastere si au
intotdeauna constiinta valorii si a potentialului lor etic si profesional.
Potrivit psihologului Abraham Maslow, ,,in timp ce persoanele obisnuite de
multe ori nu au nici cea mai micd idee de ceea ce sunt, de ceea ce doresc §i
de ceea ce reprezintd opiniile proprii, indivizii cu constiintd de sine detin o
cunoastere superioard a propriilor impulsuri, dorinte, opinii §i, in general,
a reactiilor lor subiective".

Liderul care se cunoaste bine este intotdeauna constient de factorii
care 1i influenteazd comportamentul pentru o situatie datd. Acesta 1si
cunoaste punctele slabe si pe cele tari, isi constientizeaza trairile $i modul
in care emotiile si actiunile sale influenteaza starea psihica a personalului
din subordine. Cunoscandu-se pe sine, liderul poate si-si adapteze
atitudinea la orice situatie, simte cand riscd sa devinad nervos si recalcitrant
sau prea detasat gi arogant si isi ia din timp masurile de autocontrol care se
impun. Astfel, cunoasterea de sine ajuta liderul strategic sa raimana calm si
echilibrat in orice situatie.

Stapdnirea de sine, cunsocutd si sub denumirea de autocontrol sau
autodisciplind, este acea calitate a liderului strategic care ii ofera acestuia
forta necesara indeplinirii responsabilitatilor profesionale printr-o atitudine
calmd si optimistd, chiar si in situatiile complexe si dificile cu care se
confrunta. Stipanirea de sine are la baza, in primul rand, cunoasterea de
sine. Aceasta permite liderului gestionarea emotiilor proprii, inclusiv a celor
pozitive, cum ar fi entuziasmul §i placerea de a face fatad provocarilor.
Practic, stapanirea de sine face ca orice traire a liderului strategic sa se
manifeste intotdeauna ponderat §i sd aiba o atitudine mereu echilibratd si
realista. Prin urmare, stapdnirea de sine este acea componentd a inteligentei
eomotionale care permite liderului sa nu fie dominat de sentimentele
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proprii, sa dispuna de claritatea de spirit necesard concentrarii energiei pe
implementarea obiectivelor, concomitent cu controlul ferm al emotiilor
perturbatoare, fie ele pozitive sau negative (Savu, 2017).

Liderii cu un finalt nivel al stdpénirii de sine sunt intotdeauna
optimigti §i entuziasti, sunt capabili sa transmitd emotii pozitive
subordonatilor si chiar pot gestiona emotiile negative ale acestora. Acestia
sunt constienti de faptul ca starea lor emotionald este mai mult decat o
problema personald deoarece se transmite usor celor din jur §i are
potentialul de a influenta negativ climatul institutional. Prin controlul
propriilor sentimente si reactii la diversi stimuli, liderul induce
subordonatilor o atmosferd de incredere, optimism, confort si corectitudine.
In acest fel, climatul institutional devine pozitiv si propice performantei. In
astfel de situatii, subordonatii care au tendinta de a fi factori perturbatori ai
colectivului se vad obligati sia faca eforturi pentru corectarea
comportamentului lor, urmand exemplul liderului.

in opinia autorului, stipanirea de sine este acea componenti a
inteligentei emotionale care se manifestd prin autocontrolul permanent al
comportamentului individului, indiferent de situatiec si de interlocutori.
Pentru domeniul informatiilor militare, importanta capacitatii de aucontrol a
liderului creste pe masurd ce esalonul conducerii devine mai inalt; pe
masura cresterii esalonului comenzii, situatiile cu care se confrunta liderul
din domeniul informatiilor militare strategice sunt mai complexe si mai
dinamice §i pot aduce atingere chiar intereselor securititii nationale in
domeniul militar. Tocmai din acest motiv, liderul unui serviciu de informatii
nu trebuie sa se lase dominat de emotii negative, cum sunt frustrarea,
panica, anxietatea sau chiar furia. in acelasi timp, acesta trebuie si evite sa
fie dominat de emotii pozitive exagerate deoarece §i acestea pot avea
influentd negativd asupra institutiei. Liderul strategic al informatiilor
militare trebuie sa fie capabil sa se controleze in absolut orice situatie, sa nu
ia decizii cand se afla dominat de emotii puternice, si nu lanseze acuze
nefondate la adresa subordonatilor si sd evite cu orice pret jignirea,
subminarea autoritatii sau compromiterea valorilor etice si profesionale ale
acestora (Savu, 2017).

Stapanirea de sine favorizeaza transparenta procesului de
fundamentare si adoptare a deciziilor. Aceasta constituie o virtute
importantad a liderului si o calitate indispensabila leadershipului strategic in
domeniul informatiilor militare startegice. Transparenta, care se manifesta
prin sinceritatea autentica fata de ceilalti cu privire la trairile, convingerile si
actiunile proprii, este un factor important al manifestarii integritatii si
credibilitatii liderului strategic. Din acest motiv, liderul informatiilor
militare strategice trebuie sd fie permanent preocupat de modul in care
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actiunile si atitudinile sale sunt conforme cu principiile etice si profesionale
asumate.

Pentru a fi perceput de subordonati ca un om integru si bun
profesionist, liderul strategic trebuie sa fie transparent in actiunile si
deciziile sale, atdt cat este
posibil. Sigur, spre deosebire ,, Liderul strategic trebuie sa inteleagd
de alte domenii, in domeniul | faptul ca succesul sdu depinde in
informagiilor militare strategice prlmul rand de () capacitatea de a
transparenta are valente | canaliza emotiile proprii si ale
diferite  deoarece  trebuie | subordonatilor in directia potrivitd.”
respectate principiile nevoii de General dr. ing(r). Ghe. SAVU
cunoastere si pastrarii
secretului celor mai multe aspecte ale procesului decizional, mai ales in
domeniul activitatii operativ-informative. Indiferent de situatie, liderul
strategic trebuie sd aiba permanent in vedere impactul transparentei sale
decizionale asupra subordonatilor. Acesta trebuie sd actioneze pentru
transparenta controlatd a actiunilor si deciziilor sale, asigurand echilibrul
intre nevoia pastrarii secretului activitatilor operativ-informative si
principiile conducerii coerente si vizionare a informatiilor militare
strategice.

Liderul, capabil sa-si asigure o stare echilibratd emotional, este in
masurd sa-si afiseze emotiile care se potrivesc unei anumite situatii; in
aceeasl masurd, acesta poate identifica starea emotionald a subordonatilor si
poate oferi acestora perspectiva cea mai realistd asupra evenimentelor in
desfasurare. Un astfel de lider este intotdeauna intr-o stare de control deplin
al comportamentului, actiunilor si deciziilor sale, avand capacitatea sa se
manifeste intr-o paleta mare de atitudini, de la relaxare la angajare totala, in
functie de situatie. Acest tip de lider este capabil sa transmitd o sarcina
urgentd, complexa si cu posibile consecinte grave, fara a introduce haosul in
institutie. El are capacitatea de a Incuraja subordonatii sd-si continue
misiunea chiar si in cele mai grele momente, avand ca exemplu insusi
liderul. in acest scop, liderul trebuie si-si poati controla emotiile afisate in
fata subordonatilor, sd nu cada prada ispitei de a face doar ceea ce i se pare
lui ca este bine. Liderul nu trebuie sé-si elibereze emotiile puternice printr-un
comportament excesiv de strident chiar si in situatii In care nu poate lua o
decizie informata. Acesta trebuie sa tind permanent seama de faptul ca
subordonatii sunt atat de stabili emotionali cadt este si liderul lor
(Savu, 2017).

in concluzie, pentru un lider al informatiilor militare strategice,
stapanirea de sine este o caracteristica absolut obligatorie performantei
leadershipului sdu. Dacéd stipanirea de sine se dobandeste initial prin
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pregatire de specialitate, ulterior, pentru orice lider in domeniul
informatiilor militare, importante devin efortul personal si preocuparea
permanentd privind cunoasterea §i aplicarea practicd a propriilor valori
morale, asumarea raspunderii propriilor decizii, admiterea greselilor proprii
si a consecintelor lor negative asupra institutiei si identificarea celor mai
potrivite metode prin care isi poate pastra calmul in orice situatie.

Doar detaliind constiinta si stapanirea de sine, este evident faptul
ca liderul informatiilor militare strategice trebuie sa detind o intelegere
corectd a modului in care emotiile si actiunile sale pot afecta aperformanta
sa si a subordonatilor. Succesul liderului strategic al informatiilor militare
este puternic influentat de modul in care acesta relationeza cu subordonatii.
Liderul strategic trebuie sa inteleaga faptul ca succesul sau depinde in
primul rand de modalitatea 1n care isi exercitd actul de conducere, mai ales
de capacitatea de a canaliza emotiile proprii si ale subordonatilor in directia
potrivita. Tocmai din acest motiv, autorul considerd cé liderul trebuie sa
faca eforturi pentru o mai buna cunoastere si stapanire de sine, mai ales din
punct de vedere al empatiei, motivatiei §i capacititii sale de relationare.

Pentru a fi performant, liderul informatiilor militare strategice
trebuie sa identifice componentele inteligentei emotionale care i se
potrivesc si pe care le poate
aplica in mod natural in actul | . Fara a infelege rolul central al
sau de conducere. In aceeasi | omului, actul de conducere nu poate fi
masurd, acesta trebuie si fie | performant, nu se poate vorbi despre
constient de acele componente | leadership.”
ale inteligentei emotionale pe General dr. ing (r). Ghe. SAVU
care nu a reusit sa le dezvolte
la nivelul cerut leadershipului strategic. Fara a le elimina total din actul sau
de conducere, liderul trebuie sa aprofundeze, sa inteleaga si aplice aceste
componente in partile ce se potrivesc personalitatii §i pregatirii sale
profesionale. Acesta trebuie si inteleagd faptul ca aplicarea fortatd a
componentelor inteligentei emotionale care nu i se potrivesc aduce mai mult
rau decat neaplicarea acestora. Astfel, prin evaluarea obiectiva a propriilor
valori si actiuni, liderul informatiilor militare strategice poate exploata la
maximum toate componentele inteligentei emotionale in scopul cresterii
performantelor leadershipului sau si, implicit, ale serviciului pe care are
privilegiul sa il conduca.

* % %
*
Concluzia autorului dupd o cariera de aproape trei decenii in
domeniul informatiilor militare si pentru aparare, din care peste noua ani in
functii de conducere strategica, este faptul cd actul de conducere este in
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primul rand despre oameni. Liderii care nu inteleg acest lucru dauneaza
grav climatului si performantelor institutiei. Fara a intelege rolul central al
omului, actul de conducere nu poate fi performant, nu se poate vorbi despre
leadership. In cel mai bun caz, se poate vorbi de administrarea problemelor
curente. Un astfel de conducator nu va putea contribui la dezvoltarea
institutionald, la adaptarea serviciului de informatii la nevoile reale de
informare si la evolutia mediului international de securitate. Practic, nu va fi
lider, ci sef.

Pentru a rdméane in memoria institutionald a unui serviciu de
informatii ca lider autentic, conducatorul trebuie sa actioneze ca fiind doar
unul dintre membrii institutiei, care are sansa enorma de a o conduce, de a o
transforma si de a-i creste prestigiul. De cele mai multe ori identitatea
colectivului condus este perceputd in afara institutiei ca fiind sinonima cu
identitatea conducatorului. Acest lucru reprezintd o provocare permanenta
pentru lider, deoarece trebuie sa faca tot ce este posibil astfel incat
peformanta leadershipului sdu sd nu aducd atingere imaginii institutiei pe
care o conduce, dimpotriva, sa contribuie la reflectarea corecta a realitatii.

Pentru aceasta, liderul informatiilor militare strategice trebuie sa
dispuna de abilitatile necesare relationarii obiective §i permanente cu
personalul din subordine. Numai in acest mod poate sa mobilizeze
participarea fiecarui individ la efortul general al institutiei §i sa asigure
climatul organizational necesar obtinerii performantelor maxime posibile
In activitatea curentd a institutiei §i in dezvoltarea acesteia pe termen lung
(Savu, 2017).
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LEADERSHIPUL STRATEGIC IN DIPLOMATIE

Ambasador dr. Dumitru Olaru

nainte de a-mi exprima gandurile asupra temei privind
”Leadershipul strategic”, 1i adresez sincerele mele multumiri fostului coleg
si colaborator, Cristian Dobre, pentru invitatia de a-mi exprima opinia
privind tema abordata in cadrul Conferintei INFO-PSIHO 2020. Vocatia,
pasiunea §i competentele acestuia in domeniul psihologiei s-au impletit
armonios §i practic cu activitatea sa diplomatica desfasurata, in calitate de
atasat militar, in mai multe tiri de pe continentul asiatic. Impreuni am
gandit, elaborat si realizat un proiect de promovare a cooperarii militare
romano-vietnameze care s-a concretizat in intalniri de nivel inalt, la Hanoi
si Bucuresti, intre lideri ai armatelor din cele doua tari. Fiecare dintre noi
am avut posibilitatea sd intelegem particularitatile liderilor din aceasta parte
a lumii, dinamica continentului asiatic si mutatiile care aveau loc sub ochii
nostri. Am avut privilegiul sa vedem, la fata locului, ascensiunea economica
a “’dragonilor asiatici” — Coreea de Sud, Singapore, Hong Kong si mai
recent a Vietnamului — dar si a Chinei care a atins pragul critic al convertirii
sale in putere dominanta, atat economica cat si politico-militard, nu doar in
zona sa geografica, Asia de Est, ci si in alte parti ale lumii. Aceastd
experientd, combinatd, i-a oferit distinsului colonel-psiholog Cristian Dobre
posibilitatea sd imagineze, sa configureze si sa identifice leadershipul
strategic, In diverse ipostaze, pe un continent unde se disputd suprematia la
nivel regional, continental si intercontinental. Cred ca acest plus de
experientd i-a creat o viziune personald, suficient de completd, asupra
sintagmei privind ’conducerea strategica” chiar daca noi, pamantenii, traiim
sub acelasi cer azuriu dar avem, totusi, orizonturi deferite. Poate ca tocmai
de aceea au fost invitate la Conferinta INFO-PSIHO 2020 diverse persoane,
din domenii diferite de expertiza, sd-si aduca contributia asupra temei
respective astfel incat sa se poata trece prin filtru si decanta convergenta de
vederi privind identificarea pragmatica si realistd a “’leadershipul strategic”,
care se manifesta, in fel si chip, in diverse sfere ale vietii noastre cotidiene.

Aceasta sintagma “leadership strategic”, aflatd in voga In ultimul
timp, inclusiv in aceste vremuri infectate, la nivel planetar, de un inamic
invizibil, Covid-19, a fost si este tratatd cu multa atentie deoarece exista o
legatura indisolubild intre cauza si efect, respectiv intre liderul strategic si
impactul pe care acesta il propagi in sfera sa de actiune. In contextul in care
acest virus a zdruncinat intreaga planeta si a schimbat ordinea existentd pe
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intreg mapamondul, inclusiv sub aspect psihologic si al comportamentului
uman, se impune o reflectie profundd asupra viitorului planetar in care
liderul strategic joacd un rol determinant. Remarca cunoscutului
epidemiolog american Francis Collins asupra faptului ca acest virus, Covid-19,
s-a dovedit a fi ”cel mai eficient bio-terorist” la nivel planetar ne determina
sd punem o intrebare naiva, respectiv dacd acest inamic ucigas, care a
ravasit planeta, poate fi considerat si el un lider strategic ? Indiferent de
raspuns, cert este faptul cd “’strategia” acestuia a creat, mai intai, o criza
medicala globala si, apoi, o crizd economica profundd, cu multiple efecte
colaterale. Catastrofa sanitard si recesiunea economicd au accentuat si
modificat balanta internationald a puterii, au alimentat rivalitatile latente si
au dezvaluit transformari care au fost pand acum ascunse si au creat
adevarate rupturi. Desi cooperarea ar fi cel mai eficient remediu pentru
eradicarea pandemiei totusi la orizont se intrezareste confruntarea care
modeleaza geopolitica lumii viitoare.

Diversi analigti studiazd modalitatea de a defini, cat mai original,
in relatiile internationale acest post-coronavirus pornind de la ideea ca
viitorul trebuie sd se concentreze pe optimizarea si reinnoirea modelelor
existente, precum si pe calitatea §i robustetea leadershipului strategic. Este
vorba despre o formd de noutate deoarece aceasta presupune o trecere de la
sandtatea publica la geopolitica planetard, care poate aduce o forma de
originalitate la ceea ce se joacd, desi actorii rfdman aceiasi $i Imprumuta
mult din gestionarea crizelor anterioare. Pe termen lung, gestionarea
crizelor aplicate societatii contemporane nu a fost gandita astfel incat liderii,
fie ei si strategici, sa aiba instructiunile necesare pentru a le aplica atunci
cand te confrunti cu o crizad cu multe incertitudini, precum cea creatd de
gripa pandemica. in lipsa unor instructiuni clare singurul remediu ar fi
intelepciunea, creativitatea si refuzul de a spune ca trebuie sa faci la fel ca
inainte, respectiv ca trebuie sd schimbi modelul, adici sd joci rolul
leadershipului strategic in conditiile in care acest termen, de origine anglo-
saxond, presupune a ghida, a orienta, a conduce. Conducatorul este adesea
asociat dezvoltdrii unei viziuni §i gestiondrii unei schimbari, chiar si in
situatii de crizd. Termenul s-a raspandit odatd cu dezvoltarea industriala si
cu intensificarea schimburilor internationale si reprezintd capacitatea de a
conecta viziunile si conceptele de perspectivd cu activitatea cotidiana.
Literatura de specialitate privind leadershipul dezvéluie o evolutie a
”scolilor de géandire” referitoare la conducere care variaza in ceea ce
priveste liderul si care pune accent pe trasaturile acestuia desi, in opinia
autorului acestor randuri, perceptia despre lider trebuie privitd intr-un
context mai larg care sd includd domeniul si mediul in care-si desfasoara
activitatea, evolutia tehnologicd, nivelul de culturd si incd multe altele.
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Conducerea nu este o piesa izolatd ci elementul principal al unui sistem mai
complex al carui lider trebuie sa asigure echilibrul. Liderii sunt chemati sa
fie creativi In eforturile lor de a-si atinge obiectivele propuse, dar parerile
privind liderul strategic sunt impartite. Conducerea strategica este
conceputd pentru executiv si personalul sdu si se referd la obiectivele si la
strategia viitoare a unei organizatii, miscéri sau institutii. Un lider strategic
isi propune sa creeze o unitate viabild, care sd poatd functiona in toate
circumstantele, sd fie mai rezistentd, mai consistentd si de perspectiva
pentru a o face puternica in fata obstacolelor i amenintarilor. Prin urmare,
liderul strategic nu este o notiune abstracta ci este intruchipat de o persoana,
cu calitati de conducator, capabild sd angajeze si sd inspire staff-ul sau,
aflatd in diverse locuri, in cadrul unor organizatii, institutii guvernamentale,
corporatii, companii, armata, scoli si alte structuri. Practic a patruns in toate
domeniile de activitate. inclusiv in institutiile publice care promoveaza
politica externa a tarilor lor si dezvoltarea relatiilor internationale, prin
intermediul ambasadelor.

Personal, voi incerca sd-mi exprim un punct de vedere asupra
leadershipului strategic in domeniul diplomatiei, un domeniu despre care
cred, facand abstractie de modestie, ca il cunosc bine in contextul in care
m-a gazduit peste trei decenii, in momente si locuri diferite, pe un drum
lung care mi-a oferit posibilitatea sa parcurg intreaga ierarhie diplomatica,
sa intdlnesc diversi lideri in diverse circumstante si reuniuni internationale,
sd reprezint tara pe mai multe continente, in diverse zone si tari ale lumii, de
la Bruxelles la Damasc si de la Alger la Hanoi si Phnom Penh. Pe tot acest
parcurs am avut privilegiul sd intdlnesc multe si diverse tipuri de
leadership, de la persoane cu responsabilitati, in diverse institutii publice
sau private, la ministri si sefi de state, Intre care i mai multi monarhi.
Fiecare dintre ei Intruchipa modelul unui anumit tip de leadership, dintre
care am ales modelele care mi s-au parut cele mai reprezentative. Pe acest
fond profesional, desfasurat in diverse pozitii diplomatice am inteles, cat am
putut de bine, ce inseamna leadershipul in diplomatie, fapt pentru care voi
incerca, mai intai, sd prezint succint acest domeniu de activitate, respectiv
ce este diplomatia in acceptiunea mea.

Diplomatia reprezintd instrumentul principal de realizare a
politicii externe a unui stat in raporturile sale cu alte state sau organizatii
internationale. La randul sdu, politica externa este expresia personalitatii
unei tiri, a identititii sale pe scena internationald. In literatura de
specialitate, diplomatia este definitd ca fiind atat o stiintd cat si o arta.
Ambele sensuri se justifica si se regasesc cotidian 1n sfera acestei activitati.
Ca stiinta studiaza relatiile dintre state si principiile care le guverneaza, in
plan bilateral si multilateral, respectiv in raporturile directe dintre state cat si
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in cadrul organizatiilor internationale. In acelasi timp, diplomatia este o arta
deoarece prin tehnici specifice, apartinind domeniului artei, creeaza scenarii
si strategii noi de reguld mai favorabile, mai optimiste, precum cele
realizate de orice creator, avizat, care incearcd prin opera sa sa prefigureze
partea frumoasd a existentei umane, acea parte care oferd confort si
satisfactie sufletului. In sfera sa de activitate, diplomatia modeleazi idei,
concepte sau initiative, mai mult sau mai putin conformiste, in incercarea de
a asigura linistea s$i prosperitatea umanitatii, respectiv imagineaza,
orienteaza §i prefigureaza buna functionare a relatiilor internationale prin
abilitati care tin de tehnica negocierilor. Este arta de a broda, a ciopli si
slefui, de multe ori pe teren neutru, alte ori pe teren necunoscut, arid,
neprietenos sau chiar ostil. Este arta de a asculta interlocutorul si de a fi
ascultat, de a concepe si prezenta un discurs captivant, respectiv de a fi un
bun si persuasiv orator care sd pledeze si sa sustind cu argumente
convingdtoare cauza si interesele tarii pe care o reprezintd. Este arta de a
risca fara sa te infricosezi, de a lupta fard sa te lamentezi, de a pierde fara sa
te plangi si de a castiga fara sa te bucuri zgomotos. Este arta de a zadmbi
atunci cand esti trist si de a rimane sobru cand sansa iti surdde. In toate
aceste situatii este suficient sd lasi sufletul sd cugete si inima sa surada
discret. O reusita diplomatica, dupd ce a fost conceputd si slefuitd in
atelierele diplomatiei, este precum o operd de artd care priveste, cu
seninitate, de pe piedestalul sau. in termeni populari se spune ca diplomatia
este arta compromisului sau arta imposibilului. Arta, in acceptiunea sa,
transmite bucurie sufletului iar diplomatia asigura linistea acestuia.
Cunoscutul om de stat francez Albert de Broglie, care a trait intre anii 1784-
1863, spunea ca “diplomatia este cel mai bun lucru pe care civilizatia 1-a
putut concepe si crea pentru a impiedica forta brutd sa guverneze relatiile
dintre state”.

Diplomatia este perceputd ca fiind una dintre cele mai nobile
profesii, o meserie destinata celor cu vocatie si talent, dedicati si cu chemare
pentru aceasta profesie. Este, de fapt, o meserie ca multe altele care necesita
o temeinicd pregatire teoretica si, apoi, una practica, in timp, cu migala si cu
multd rabdare, prin multiple exercitii. Totodata, este una dintre profesiile
mai putin accesibile i cunoscute din lume, poate si datorita faptului ca sfera
sa de activitate este mai restrdnsa, mai complexd, mai pretentioasd, mai
subtild si, uneori, cu un ridicat nivel de confidentialitate. Diplomatia mai
presupune si alte calitati, mai deosebite, precum capacitatea de adaptare
rapida la situatii noi, determinate de o criza politicd, un mediu inconjurator
ostil etc. Presupune, de asemenea, un plus de abilitate si flexibilitate,
daruire, spirit de sacrificiu si mult curaj deoarece nu este nici simplu si nici
comod sa fii diplomat intr-o tara aflatd intr-o zona de conflict sau cu un
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climat politic si/sau natural greu de suportat. Un diplomat desavarsit,
carismatic, trebuie sa fie dotat cu multa tarie de caracter si sa intruneasca
deopotriva trasaturi care sa-i defineasca o personalitate robustd, intre care
nu pot lipsi demnitatea, moralitatea, atasamentul la valorile universale si, nu
in ultimul rand, fidelitate profunda fatd de patria mama pe care o reprezinta.
Obligatoriu trebuie sa aiba un puternic simt al masurii, al echilibrului si, de
ce nu, al umorului, pentru a-i mari doza de sarm, inclusiv simtul nuantelor si
capacitatea de a citi, subtilitatile, printre randuri.

Pe intreg mapamondul, majoritatea diplomatilor au o pregatire
adecvata, respectiv sunt instruiti §i formati pentru a-si desfasura activitatea
in sfera relatiilor internationale. in lumea diplomatica simbolul implinirii
profesionale il reprezinta ambasadorul. Ajuns in aceastad pozitie, cea mai
inaltd in ierarhia acestei meserii, orice diplomat se poate considera implinit
adicd ajuns pe culmile diplomatiei sau, intr-un termen mai modern, se poate
considera un “’leadership strategic” in sfera diplomatiei.

Desigur, ambasadorul zilelor noastre difera sensibil de cel existent
in imaginatia unora prefiguratd pe baza lecturilor despre diplomatia
secolelor trecute 1n care aceasta indeletnicire apare ca o activitate de salon,
cu intrigi de culise, gen telenoveld, cu ambiantd confortabild generatd de
stralucirea candelabrelor, de farmecul vestimentatiei si de aroma gustarilor
sau a unei savuroase licori. De asemenea, in imaginatia unora, ambasadorul
ar fi doar un simbol al tarii sale acolo unde isi exercitd misiunea ca §i cum
functia acestuia s-ar rezuma numai la reprezentare, respectiv un personaj
care se deplaseaza in tara de resedintd, pentru indeplinirea unor actiuni
protocolare, intr-un autoturism bine lustruit pe capota caruia falfaie un
stegulet in culorile tirii sale. in anii studentiei, chiar si autorul acestor
randuri a fost bantuit de aceasta imagine, in timp ce participa la un curs de
istoria diplomatiei, organizat la Sala Dalles din Bucuresti.

Ulterior, odatd cu evolutia in timp, aceastd imagine despre
diplomatie si ambasador s-a dovedit a fi depdsitd deoarece nu mai
corespunde realitatii si exigentelor lumii contemporane. Tehnologiile de
ultimd generatie si evolutia spectaculoasd a mijloacelor de comunicare au
impus un nou tip de diplomatie care face diferenta intre cea actuald si cea
din trecut. Ambasadorul contemporan, leadership strategic in diplomatie,
are multiple sarcini In diverse domenii de interes, in relatiile bilaterale sau
multilaterale, pe care le pune in aplicare dupa o strategie riguros elaborata.
In activitatea practici, ambasadorul se afli in contact permanent cu
autoritatile din tara in care este acreditat, cu care se consultd, negociaza si
promoveaza dezvoltarea relatiilor bilaterale sau intervine pe langa acestea,
ori de cate ori este nevoie, pentru gasirea unor solutii comune, inclusiv de
sustinere reciprocd In promovarea unor proiecte cu caracter bilateral sau
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multilateral. Din aceste considerente rolul ambasadorului a devenit mult mai
complex. Acesta nu 1l exclude pe cel de reprezentare ci doar il include in
sarcinile sale, iar diplomatia secolelor trecute, prin farmecul specific acelor
vremuri, contrasteazd cu cea actuald care a devenit mult mai complexa si
mai pragmaticd. Ambasadorul este oglinda tarii sale in tara in care este
acreditat, fapt ce i impune o conduitd si o disciplind riguroasd pe baza
carora sa respecte atat legile si cutumele tarii sale cat si pe cele ale tarii de
resedinta.

Structura actuald a ambasadelor este sensibil aceeasi, diferenta
fiind facuta de interesele §i dimensiunea atat a tarii acreditate cat si a celei
acreditante. Ambasadorul, sef al misiunii diplomatice, asistat de personalul
ambasadei, diplomatic si tehnic, reprezintd tara sa in toate circumstantele,
concentrandu-si activitatea atat asupra dezvoltdrii relatiilor politico-
diplomatice cat si asupra celor cu caracter consular, economic, militar,
cultural, educational si de altd naturd. Aspectele legate de dezvoltarea
relatiilor bilaterale din diverse domenii sunt reglementate, sub autoritatea
ambasadorului, de personalul diplomatic al ambasadei specializat pe
domeniile de interes, incluse in Programul de obiective al ambasadei.

in evolutia diplomatiei contemporane aparitia si proliferarea
organizatiilor internationale joacd un rol deosebit de important in
restructurarea relatiilor dintre state astfel incat ambasadelor li se adauga
acum §i o reprezentare, tot mai accentuata, a institutiilor comune. Nivelul de
reprezentativitate al organizatiilor internationale, in raport cu fostele aliante,
depinde de propria lor autoritate. O organizatie care beneficiazd de un
veritabil transfer de suveranitate din partea tarilor membre modifica
substantial relatiile politico-diplomatice in cadrul comunititii respective. in
acest context, au aparut doud tendinte, una supra-nationald, limitatd la un
numdr mai mic sau mai mare de tari, si alta nationald, in forma in care s-a
afirmat in timpurile moderne. Crearea gruparilor regionale, precum Uniunea
Europeand, a grupdrilor continentale, precum Uniunea Africana, sau a
grupdrilor intercontinentale, de tipul Aliantei Nord-Atlantice (NATO), este
considerata ca un proces de integrare la diverse niveluri si in diferite zone
ale mapamondului. Acest aspect conferd noi valente activitatii diplomatice
dar nu poate fi perceput ca un preaviz spre organizarea mondiald, globala, a
planetei. Cel mult s-ar putea percepe ca o evolutie ce se inscrie in tendinta
generalda de integrare, sub diverse forme, in plan regional, continental si,
eventual, intercontinental, de tipul Conferintei Asia-Europa (ASEM) sau a
Forumului Economic Asia-Pacific (APEC).

Realitatea obligd sd remarcam faptul cd, in general, sunt mai
vizibile aspectele protocolare ale diplomatiei §i mai putin activitatea
laborioasa care sta in spatele acestei profesii. Din aceste considerente multi
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privesc cu simpatie sau cu invidie aceastd meserie. Uneori, chiar si cei mai
neavizati indivizi doresc, cu ardoare, sd-si exerseze “talentele” in tainele
acestei meserii, exercitii care, de cele mai multe ori, au afectat imaginea
diplomatiei si, deopotriva, pe cea a “distinsului” amator, diletant in ale
diplomatiei.

De reguld, acest tip de “diplomati in tranzitie” provin din cercurile
politice, apropiati ai unor guvernari grabite, efemere. Pentru a se compensa
acest deficit de imagine si de autoritate, institutiile care guverneaza politica
externd a tarii care lanseaza acest gen de “’diplomati” plaseaza in spatele lor
diplomati de cariera, profesionisti cu inaltd calificare, care fac si treaba
neavizatilor. Stangaciile acelor “diplomati de ocazie” sunt tot mai evidente
atunci cand acestia trebuie sa inteleaga ceea ce au gandit si proiectat cei din
spatele lor, adica diplomatii de profesie. De aceea, printre picanteriile
diplomatiei se inscriu si numirile de ambasadori, dupa criterii politice, dar
si incidentele acestora care aprind spontan proiectoarele actualitatii despre
amatorismul in diplomatie si fac deliciul presei.

Publicul larg percepe ambasadorii ca fiind lideri in domeniul
relatiilor externe si detindtori ai unor secrete de stat, ceea ce In mare masura
este adevarat, cu exceptia celor mentionati mai Inainte, dar ignora faptul ca
realitatea este mai putin solemnd, mai putin profesionald si, adesea, mai
putin morala in contextul in care, spre exemplu, un fost presedinte, al unei
influente tari europene, a facut din fiul sdu, urmarit de justitie pentru
coruptie, patronul ambasadorilor africani. Administratiile americane, de
reguld, au la dispozitie un numar de posturi diplomatice pentru a numi
ambasadori, selectati dintre prieteni, rude sau oameni de afaceri care au
contribuit financiar la alegerile electorale. Britanicii, recunoscuti pentru
conservatorismul lor, sunt mai rezervati asupra acestui subiect. Scandinavii
percep ambasadorii lor ca reprezentanti ai tarii §i nu ai guvernelor in
functie. Rusii, care au o scoald diplomatici de bund calitate, numesc
ambasadorii, in diverse situatii, din cadrul serviciilor de informatii iar
iranienii §i chinezii incredinteazd aceastd sarcind, de obicei, celor mai
destoinici activisti.

in ceea ce priveste Romania, lucrurile sunt sensibil diferite sau,
mai bine spus, amestecate. Diplomatia romana a fost pe tot parcursul ei
reprezentatd de ilustri diplomati, de un inalt profesionalism si patrunsi de un
profund spirit patriotic. Din pacate, in diverse momente conjuncturale ale
existentei sale, s-a incercat diminuarea importantei si rolului acestei
profesii. In perioada dictatoriald, diplomatia romana a fost afectatd, sub
diverse forme, 1n incercarea de a o transforma intr-o anexa a partidului unic.
in acea perioadd sumbri, diplomatia roméaneasca a fost fortati si coboare
stacheta de la un 1nalt nivel de reprezentare existent in perioada antebelica,
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al cdrui apogeu a fost atins de Nicolae Titulescu, la un nivel mediocru,
deoarece in diplomatie, pe langa diplomatii de cariera, au fost infiltrati si
”ilustri” necunoscuti ai fostului regim dictatorial. Pe intreg parcursul acestei
perioade sumbre unele dintre misiunile diplomatice ale Romaéniei erau
conduse de ”politruci” ai regimului respectiv, exponenti ai acestuia, carora
li se oferea sub forma de ’prime compensatorii” functii in diplomatie pentru
serviciile lor sau altora care intrasera in dizgratia regimului si erau
marginalizati, la propriu si la figurat, din considerente punitive, ca urmare a
rivalitatilor politice.

Inceputurile perioadei post decembriste nu au adus prea multe
elemente de noutate in diplomatia romaneasca. Asa cum a consemnat istoria
recentd, in perioada respectivd locul vechilor activisti ai regimului
dictatorial a fost ocupat, direct sau intr-o forma mascata, de fii, nepoti, rude
de toate categoriile si alti fideli, simpatizanti §i nostalgici ai regimului
respectiv. A fost o perioada in care, in politica roméneasca, s-a jucat cu si
fara masca, un joc care s-a extins §i in diplomatia roména. De atunci,
trecand prin perioada de tranzitie, diplomatia a parcurs mai multe momente
de reformd pentru a se moderniza si incadra in standardele de performanta
existente la nivel international.

in prezent diplomatia romana, ca de altfel a tuturor tarilor membre
ale Uniunii Europene (UE), penduleazd intre national si supra-national,
deoarece Politica Externd si de Securitate Comunda (PESC),
institutionalizatd prin tratatele de baza ale UE, este reglementatd prin
proceduri interguvernamentale cu luarea deciziilor in unanimitate de toate
statele membre. Astfel, statele membre 1si pastreaza totusi un rol de lider in
definirea politicii externe a UE. Regula generala pentru procesul decizional
ramane unanimitatea Consiliului European si a Consiliului de Ministri al
UE, denumit pe scurt Consiliul. Primul identificd interesele strategice ale
UE, stabileste obiectivele si defineste orientdrile generale ale politicii
externe si de securitate comune iar al doilea dezvolta politica externa si de
securitate comuna §i ia deciziile necesare pentru definirea §i punerea in
aplicare a acestei politici, pe baza orientarilor generale si a liniilor strategice
definite de Consiliul European.

Intre timp, PESC a fost consolidati, in 2009, prin Tratatul de la
Lisabona care a creat institutia de inalt Reprezentant pentru Politici Externi
si Securitate Comuna, care este liderul diplomatiei europene si, totodata, a
fost creat Serviciul European de Actiune Externa (SEAE), care este corpul
diplomatic al UE, alcatuit din functionari proveniti din institutiile relevante
ale acesteia si din personal detasat din serviciile diplomatice ale tarilor
membre. Crearea acestor doud institutii a permis structurarea si regruparea
actiunilor diplomatice si preluarea de citre Inaltul Reprezentant a functiilor
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asumate, pand atunci, de presedintia rotativa a Consiliului Uniunii
Europene.

In aceste circumstante, PESC constd, inainte de toate, in
coordonarea politicilor externe ale statelor membre ale UE si prevede
schimburi de informatii si consultdri reciproce intre cancelarii, armonizarea
punctelor de vedere si actiuni diplomatice concertate. Aceasta are ca
obiectiv si suscite o emergentd de principii comune si, eventual, dispozitii
operationale pentru punerea lor in aplicare. PESC nu este o politica externa
unica fapt datorita caruia, uneori, s-a dovedit a fi dificil de pus in aplicare si
armoniza interesele tarilor membre deoarece acestea isi conserva deplina lor
suveranitate asupra politicii externe. Practic, statele membre reunite in
cadrul Consiliului definesc politica UE fatd de tari, regiuni ale lumii sau
asupra unor probleme transversale precum neproliferarea nucleara sau
prevenirea conflictelor in lume. Prin urmare, politica externd a UE se
distinge net de celelalte politici in care statele membre gi-au delegat Uniunii
Europene o parte sau in totalitate unele dintre competentele lor.

in noile conditii, Uniunea Europeani si-a creat si o retea diplomatica
proprie formata din «delegatii» cu statut de ambasade, in tarile din afara UE si
pe langa organizatiile internationale. Fiecare delegatie este condusa de un sef de
delegatie care are rol de ambasador si reprezintd UE in tara respectiva. Pe acest
fundament, UE a stabilit relatii diplomatice cu majoritatea tarilor lumii, a
incheiat parteneriate strategice cu principalii actori internationali, este pe deplin
implicatd 1n cooperarea cu tarile emergente si a semnat acorduri bilaterale si de
asociere cu diverse tari vecine.

Delegatiile UE coopereaza si fac schimb de informatii cu serviciile
diplomatice ale tarilor membre ale UE. Prin urmare, activitatea diplomatica
a tarilor membre ale UE 1in strdinatate, inclusiv a Romaniei, se desfasoara in
paralel si concomitent cu cea a Uniunii Europene. Cele douad misiuni
diplomatice, ambasadele nationale si delegatiile europene, coopereaza
strans, dar orientarile generale de politica externa sunt date de la Bruxelles
prin intermediul delegatiilor sale. In aceasti situatie se pune intrebarea:
Cine este leadership-ul strategic? La prima vedere, privit in ansamblu,
rezulta ca acesta este seful delegatiei europene. Privind in detaliu rezulta ca
ambasadorul este atdt leadership, care aplicd orientarile UE, cat si
leadership strategic, care reprezinta interesele tarii sale. Intrand insa mai in
profunzime si pentru a fi mai explicit ag putea spune ca, la nivel general, in
cadrul diplomatiei UE, se disting, cel putin, trei niveluri de conducere si
tipuri de lideri:

- seful delegatiei UE este liderul strategic deoarece pune in aplicare
strategia de ansamblu a politicii externe, stabilitd la nivelul Uniunii
Europene, prin intermediul SEAE si al retelei sale diplomatice;
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- ambasadorul tarii membre UE care detine presedintia rotativa a
Consiliului este un semi-lider strategic deoarece, In concordanta cu politica
UE, incearca sa pund in aplicare strategia tarii sale in calitate de presedinte
al Consiliului;

- ambasadorii celorlalte tari membre ale UE se constituie in lideri
diplomatici care sustin interesele tarilor lor.

Probabil ci, odatd cu aprofundarea procesului de integrare in
cadrul Uniunii Europene, cele doud institutii diplomatice, nationald si
europene, se vor unifica sub forma unei reprezentdri unice la nivel
europeana. Personal, prevad aceasta evolutie deoarece Uniunea Europeana a
manifestat, Incd de la Inceput, o preocupare constantd pentru dezvoltarea
unei componente destinatd politicii externe, la nivel institutional si strategic,
capabila sd o depaseasca pe cea nationald. Aceastd viziune ambitioasa a fost
extinsd progresiv de la o abordare clasicd asupra politicii externe,
traditional-nationala, spre o abordare postmodernd, cu evidente elemente
supra-statale. in prezent, diplomatia UE constituie una dintre dimensiunile
fundamentale ale conceptului "Europa Unita”, o componentd a UE ca centru
distinct al puterii, cu ambitii in dezvoltarea unei viziuni strategice globale in
domeniul politicii externe, la nivel international.

Péna la sosirea acestui moment, ambasadorul unei tari membre, ca
reprezentant al tarii sale, ramane leadership-ul strategic, in cadrul misiunii
sale diplomatice, i isi exercitd atributiile prin intermediul liderilor din
subordine asezati pe diferite paliere in structura ambasadei §i monitorizeaza
punerea in aplicare, la toate nivelurile, a proceselor pentru a realiza
implantarea strategiei. Referindu-ne la activitatea diplomatica, desi are
specificitatea sa, totusi orice ambasadd este structuratda pe diverse
compartimente — consular, economic, militar, cultural, logistic etc. — care
are, fiecare dintre ele un lider, subordonat ambasadorului care, la randul
sau, in calitate de lider strategic, trebuie sd aiba o gandire pro-activa asupra
perspectivelor de dezvoltare a relatiilor bilaterale cu tara de resedinta.
Acesta trebuie sa aiba capacitatea de a intelege mediul intern din care
provine, respectiv tara de origine pe care o reprezintd, si mediul extern,
respectiv tara de resedinta In care este acreditat, pentru a dezvolta o viziune
si un mod de gandire orientat spre elaborarea periodica, de reguld anual, a
unui Program de obiective structurat pe articularea si ordinea logica a
prioritatilor in cadrul unor termene cat mai realiste. Ambasadorul, in calitate
de lider strategic al unei misiuni diplomatice, isi dezvolta viziunea in fata
unui mediu in continua schimbare i 1i revine rolul de a incuraja §i promova
creativitatea in cadrul ambasadei pe care o conduce. Totodata, alimenteaza
eforturile si initiativele creative pentru a permite colaboratorilor sa dezvolte
modalitati cat mai eficiente de lucru. Acesta are obligatia profesionald de a
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monitoriza evolutiile din tara de resedintd, conectate cu dezvoltarile in plan
regional si continental, pentru a identifica oportunitatile de cooperare in
domenii de interes.

De-a lungul timpului, am remarcat diverse tipuri de leadership dar
si nevoia prezentei acestora pe diverse meridiane ale lumii. Prima mea
misiune permanenta in striinatate, la Bruxelles, a fost un debut promitator
in care orice tanar diplomat acreditat pe langad Uniunea Europeand, care
atunci, in ”anii 1980” se numea Comunitatea Economica Europeand (CEE),
poate dobandi o bogatd experientd si intra in contact cu numeroase $i
diverse tipuri de lideri de toate categoriile, de regula de buna calitate si de
inalt profesionalism. Practic exista posibilitatea alegerii modelelor cele mai
reprezentative de leadership. Privind retrospectiv, experienta de la Bruxelles
a reprezentat a doua universitate care, pe langa multe altele, mi-a oferit
posibilitatea sa selectez modelele preferate de leadership, care m-au calauzit
de-a lungul timpului.

Ulterior, strabatand continentul african in lung si-n lat cu diverse
misiuni diplomatice, pentru stabilirea unor intilniri guvernamentale,
recuperarea unor creante, inchiderea unor ambasade care nu se mai
justificau noilor evolutii etc., am deschis, Insd, orizonturi noi in propriul
mental privind leadershipul strategic al unui continent, precum Africa, care
se confruntd cu multiple probleme. Am ajuns la concluzia cd o conducere
politica are un impact major asupra sistemelor economice si sociale iar
liderii politici, vizionari si carismatici, precum Nelson Mandela, au avut un
rol deosebit in transformarea si evolutia pozitiva a Africii de Sud. Totodata,
am constatat ca acest continent are nevoie de lideri strategici, inclusivi,
capabili sa gestioneze diversitatea pentru a face fatd transformarilor. Africa
are nevoie de un altfel de leadership strategic care sa aduca schimbari, lideri
care sa gestioneze diversitatea si sd practice coeziunea sociald. Uniunea
Africand, ca lider strategic continental, trebuie sd includd un element de
evaluare a performantei conducerii In mecanismul siu de evaluare, ca
modalitate de reducere a decalajului de conducere existent, pentru a putea
stabili responsabilitatile, individuale si colective, astfel incat sd determine
progresul continentului african.

in Orientul Mijlociu, in Siria, am intalnit alt tip de conducitori,
inclusiv pe fostul presedinte Hafez al Assad, si am incercat sa aflu
mentalitatea acestora despre modul de a fi, despre lume in general si, in
special, despre modul in care percep societatea in care traiesc si pe care o
conduc. Am incercat sd decriptez culisele acestei zone framantate si sa vad
miopia conducerii politice din aceasta parte a lumii. Am ajuns la concluzia
ca, aproape fara exceptii, lideri ai acestei regiuni au o mare responsabilitate
asupra a tot ceea ce se IntAmpla 1n aceasta parte a lumii. Ajungand la Alger,
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mai Intai ca observator ONU la primele alegeri prezidentiale, democratice,
si apoi ca ambasador, am intdlnit numerosi lideri asezati pe diverse paliere
ale fragmentatei §i agitatei societdti algeriene. Am discutat indelung cu
fostul presedinte Abdelaziz Bouteflika si alti lideri marcanti si am
descoperit profiluri noi de conducdtori cu mentalitdti si viziuni diferite
asupra evolutiei societatii in care traiesc fapt ce a influentat, In toatd
complexitatea sa, involutia Algeriei.

Ajuns in Orientul indepartat, respectiv in Vietnam si Cambodgia
unde am dobandit, timp de peste cinci ani, o experientd noud cu prilejul
careia am Intdlnit noi profiluri de lideri, cu trdsaturi specifice zonei, am
incercat sa intru in tainele si jocul unui continent deosebit de dinamic unde
puterile regionale — Japonia, China, India — isi disputa suprematia regionala,
continentala si, in cazul Chinei, cea mondiala.

intr-o lume agitati cu frimantiri multiple de naturd sanitara,
economicd, rasiala etc., rolul liderilor politici devine tot mai important in
situatia 1n care aceste convulsii pot degenera, deveni incontrolabile si se pot
transforma in conflicte majore. Liderul diplomatic trebuie sa aibd o privire
de ansamblu asupra a tot ceea ce se Intdmpla 1n jurul lui, in mediul local,
regional si continental, in contextul in care dupa incheierea “Réazboiului
Rece” Statele Unite au perceput ascensiunea Chinei ca o veritabild
amenintare iar, mai recent, dupa ce aceasta a revenit la expeditiile secolului
XV cunoscute sub numele de ”Drumul matasii”, prin lansarea noului sau
proiect ,,One Belt One Road”, denumit de presedintele Chinei, Xi Jinping,
ca fiind ,,proiectul secolului”, deoarece vizeaza crearea unei noi generatii de
conexiuni transnationale care privesc cca 70 de tari ce regrupeazd peste
patru miliarde de locuitori si reprezinta cca 40% din PIB-ul planetei.

Adancirea conflictului dintre SUA si China, pe fondul
divergentelor comerciale, al ascensiunii fulminante a Chinei si, mai nou, pe
fondul controverselor din jurul pandemiei de coronavirus a pus sub lupa
diplomatiei obiectivele strategice ale liderilor, atit de la Beijing,
Washington, Moscova cat si din alte parti ale lumii. in aceastd lume
fraimantata care a inflamat spiritele se agitd si liderii politici de pe toate
meridianele. Sub acest aspect, devine tot mai interesant de vazut cine se
pozitioneazi in noua rivalitate strategica dintre Statele Unite si China. In
cartea sa, Capcana lui Tucidide, Graham Allison evidentiazd un nume i un
concept privind trecerea sistemica in tranzitia Chinei la rolul de superputere
globala. Intr-o comunicare a Comisiei europene din martie 2019, in ajunul
summit-ului UE-China, se regaseste un important punct de inflexiune in
care este descrisd China, pentru prima datd, ca un “rival sistemic”. Pe acest
fond, SUA si India, apropiate sub aspect geopolitic, preocupate de
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ascensiunea Chinei, incearca sd facd front comun pentru temporizarea
acesteia. Pe de alta parte, Rusia post-sovieticd dupd ce s-a separat de
celelalte 14 republici si a pierdut cinci milioane de Kmp, dupa destramarea
URSS, pastreazd sentimentul de revizuire a ceea ce se Intdmpld la
frontierele sale, precum doctrina Brejnev de suveranitate limitata. La randul
sau, Germania intentiona ca in timpul presedintiei sale rotative a UE, din
2020, sa organizeze un summit in care sd invite toti liderii europeni
apropiati de China pentru a nu o ldsa sd joace individual. Intentiile de
apropiere a unor tari membre ale UE de Rusia, precum Franta, pot fi
explicate, de asemenea, in acest context dacd ne imaginam un fel de
inversare a aliantelor asa cum s-a Intdmplat, In anul 1971, cand Statele
Unite s-au apropiat de China lui Mao impotriva Uniunii Sovietice. Desigur,
aceastd eventualitate este mai greu de imaginat acum in situatia in care
Rusia are diverse litigii, vechi sau mai recente, dar poate fi luatad in
considerare.

Pe acest fundal, al luptei pentru suprematia globala intre SUA,
Rusia si China, Uniunea Europeand incearca sa stabileascd daca ar urma sa
fie un aliat mai mic al unuia sau altuia, sau s ia parte la acest joc. Mai
recent, SUA au pus sub semnul intrebarii multilateralismul sustinut de
Uniunea Europeana si au oprit negocierile privind incheierea unui Acord de
Liber-Schimb Transatlantic. In acest sens, pentru lamurirea lucrurilor,
inaltul Reprezentant al UE pentru PESC, Josep Borrell, sublinia intr-o
alocutiune la Parlamentul European ca “necesitatea conducerii europene
este mai pronuntata ca niciodata iar Europa trebuie sd-si foloseasca puterea
diplomatica si economica pentru a sprijini stabilitatea si prosperitatea la
nivel mondial”. Referindu-se la parteneriate si multilateralism, ca parte a
”ADN-ului colectiv”’ al Europei, liderul strategic al diplomatiei de la
Bruxelles a evidentiat faptul cd Uniunea Europeand trebuie si se
pozitioneze in confruntarea crescanda dintre SUA si China, prin “reluarea
multilateralismului, bazat pe reguli, si promovarea propriei abordari, pentru
a evita sa fie stransa intre cei doi”. In context, acesta a subliniat intentiile
UE de a se angaja in procesul de reforme in Balcanii de Vest, de a aborda
provocarile din vecinatatea sudicd, de a dezvolta noua strategie pentru
Africa, de a lucra la relatiile politice cu Asia, de a intensifica cooperarea cu
America Latina si de a consolida relatiile transatlantice.

In aceste circumstante, este interesant de vizut cum va evolua
omenirea, ce lideri strategici va avea, in contextul geopoliticii Covid-19, si
in ce masura criza generatd de aceastd pandemie va modifica filozofia de
geo-economie a lumii accidentale. Este un joc asteptat cu mult interes de
marile puteri, in special SUA, Rusia si China.
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In prezent lumea nu este asezati intr-un nou echilibru, dar
raporturile de fortd si ierarhiile se reconfigureaza. Criza a consacrat
definitiv confruntarea multidimensionald sino-americana, intr-o rivalitate
structuratd a secolului nostru. Totodatd a scos in evidentd aspiratia de
revenire a Statelor Unite 1n viata economica si sociala.

Dupa doud razboaie mondiale, deosebit de violente soldate cu
imense victime umane si pierderi materiale, un eventual nou conflict
mondial, nedorit de lumea pasnica si rationald, s-ar putea desfagura sub alta
forma si cu alte mijloace, altele decat cele militare. Se pare ca unii au inteles
ca tarile nu mai pot fi supuse prin violenta dar pot fi cucerite economic. Ca
fost ambasador in Vietnam pot afirma cu certitudine ca razboiul din aceasta
tara reprezintd pentru Statele Unite o lectie durd si o amintire deosebit de
tristd. Muzeul atrocitatilor de razboi din Ho Chi Minh City, fost Saigon,
reflectd in detaliu macelul produs in timpul acestui conflict deosebit de
sangeros iar renumitele tunele de razboi Cu Chi, sapate cu multd truda pe
sub pamant de vietnamezi pentru a-i invinge pe americani, demonstreaza
vointa, tenacitatea §i spiritul de sacrificiu al acestui brav popor de a nu se
supune violentei si agresiunii, asa cum a facut, de fiecare data, de-a lungul
zbuciumatei sale istorii. Toate acestea au demonstrat ca SUA n-ar fi putut
ingenunchea niciodata aceasta tard, n-ar fi putut subjuga niciodata poporul
vietnamez si n-ar fi putut niciodatd sd-i impund prin violentd un regim
politic. Astazi, insd, prin mijloace pasnice, Vietnamul este un important
partener economic al SUA, in Asia de Sud-Est.

In prezent, in lume se disting doua mari strategii, doua modalitati de
abordare a viitorului, respectiv strategia care pastreaza ideologia clasica, bazata
pe control si dominatie armatd, si noua strategiec economica, fondata pe non-
violentd si pe abordarea pasnica a viitorului. In acest sens, unele tiri — Germania
si China — au inteles cd eventualele “rdzboaie moderne” vor fi rizboaie
economice si, prin urmare, au adoptat cu succes strategia economica.

in incheiere, desi sunt optimist, cred totusi ci in perspectivi se
intrevede o renagtere a resentimentelor si a tensiunilor la nivel regional si global
concomitent cu o forma de anti-globalizare, exprimata 1n discursuri nationaliste
si protectioniste ce se vor face auzite in dezbaterea post-coronavirus, in contrast
cu tot ce s-a sarbatorit, in anii 1990, referitor la globalizare, interdependenta si
interconectare. In acelasi timp, se prefigureazi in structura relatiilor
internationale diminuarea centralitétii statului prin proliferarea altor actori non-
statali, precum societatea civila, ONG-urile, mediul de afaceri, mass-media etc.
Acest fenomen presupune ca omenirea a intrat intr-o etapa noud care impune
examinarea vectorilor, a liderilor strategici, la nivel international si
transnational, care au impact atat asupra relatiilor dintre societati cat si asupra
vietii intime a fiecaruia dintre noi.
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LEADERSHIPUL SI LIDERIT CRIZELOR
VIITORULUI

Dorin Sandu Voicu
Ioana Dragusin

Sfarsitul lumii nu va mai veni, pentru ca deja a venit. Care lume?
Lumea nu a fost niciodata la fel. Nici nu va fi cum a mai fost. Si e bine ca
nu va mai fi una cum a fost. De ce? Moromete ar fi zis ,,d’aia’’. incepusem
sd traiim intr-o lume globalizatd. Incepusem si credem si chiar si ne si
dorim ca presedintele Americii sa fie ales prin vot de catre toata populatia
planetei. In situatia in care deciziile se luau semicentralizat se impunea
alegerea unui ,,er lider maximo”. Este de discutat. Tocmai ajungerea in acea
situatie dezvoltd o criza. lar criza, la rAndul ei, impunea aparitia unui lider.

Leadershipul nu poate fi vazut si explicat intr-o simpla definitie
scolard. Definirea lui trebuie facutd in primul rand psihologic si apoi
sociologic pe nivelele de baza sociale, profesionale si globale. La ce te
gandesti cand vorbesti de,,leadership”? La un manager, la un ,,sef”, la un
om cu ,,carisma”, la unul ,,competent’ sau la un ,staff’’. Este nevoie de o
alta gama de aptitudini ale unui lider pe timp de criza. Cum ar trebui sa fie
acesta? Direct, antrenat? Nu existd lideri de criza, ci exista numai ,,lideri
competenti”.

Intr-adevir, rolul maselor in istorie reprezinti o poveste frumoasa.
Numai elitele sunt cele care au produs schimbari mari, au schimbat mersul
istoriei si pulsul populatiei, s-au aldturat sau incolonat in spatele unor lideri
si au condus masele spre stabilitate sociald, bunastare sau victorie. Cititi
istoria, cititi istoria marilor personalitati ale lumii. Niciunii dintre ei nu au
fost niste sfinti. Dar asta nu conteaza. Au Invins. lar invingatorii isi scriu
istoria lor si pentru cd au reusit sd treacd masele prin iad, au ramas in
constiinta populara si mai apoi in letopiset ca mari personalitati ale lumii.

Profesorii nostri, desi glumeau, spuneau un mare adevar in
exprimarea lor cd ,,nu existd scoald pentru directori”. Lideri i mase
progreseaza si apar la momentul potrivit si la locul potrivit. Soarta lor nu
este una fericitd. Din momentul in care si-au asumat rolul de lider, au
imbracat camasa mortii. Cand masele isi identifica un lider si 1l urmeaza, 1i
executd ordinele si deciziile, 1i vor ceda din libertatile lor mai ales cand le
este viatasi bundstarea amenintatid. Acestia vor avea totul. Celebritate,
glorie, victorie....totul. Vor avea totul, dar se vor pierde de ei. Astfel ca nu
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vor supravietui prea mult victoriei. Revolutia in sine, pe care au produs-o
sau au condus-o 1i va detrona.

Exemplele istoriei sunt convingatoare. Fie ca acestea au excelat in
sfera religioasd, sociald sau militara. Cu certitudine va veni o noud lume. Cu
alte valori, cu alte profesii, cu alte structuri sociale si institutionale, cu alte
mari puteri, cu alte zone de influente si alti lideri.

De ce sfarsitul lumii a venit? Pentru cd inaintea sfarsitului lumii la
nivel global se produce sfarsitul lumii fiecaruia dintre noi, sfarsitul lumii de
langa noi. Nimic nu mai este cum era. Nici noi nu mai suntem cum eram.
Prima victima este individul cu obiceiurile lui, cu obisnuinta, bucuriile si
traditiile $i modul colectiv de a si le trdi. Am intrat intr-o altd lume, farad
voia noastrd, ni s-a impus si ne izolam, sa ne instrdinam. Usor, usor,
socializdm si realizam ca nu suntem singuri decat in mediul virtual. Mai
mult, ne e fricd sa ne imbratisam pana si copiii. Generatia care se va impune
ca activa nu se mai identifica dupa nume ci dupa nickname. Ne este frica si
sd ne mai salutim. Bine ca ne ajutd mastile sd nu ne mai recunoastem. Ne
instraindm, ne dezumanizam ori asta este mai grav decit orice, la nivel
personal, colectiv si global.

Din aceasta rasturnare, din disperarea de a supravietui se va naste
aparitia de noi lideri. Si vor aparea. Curand. Cum vor arata si cum se vor
impune? Vom vedea. Cum vor arati liderii nostri? Intr-un sistem in care
logica executdrii ordinului este imposibila, personalitatea este nula. Liderul
trebuie sa fie un cumul superior al unor personalitati multiple. Comandantul
este mai mult decat un lider. Stim cu totii care este rationamentul pentru
care in armata nu exista sindicate. Pentru cd acest comandant reprezinta
interesele individuale si colective ale subordonatilor.

Indiferent de criza, leadershipul bine implementat reprezinta cheia
tuturor eforturilor militare de succes. Acesta este un factor care modeleaza
cultura organizationala In moduri care afecteaza in mod direct rezultatele si
performanta atat a unitatilor militare, cat si a oamenilor lor. Leadershipul
reprezintd simultan cea mai ieftind §i cea mai scumpa resursd pe care
militarii nostri o detin. Astfel, pretul esecului ce poate fi platit in vederea
dezvoltarii viitorilor lideri este enorm atat la nivel personal, cat si la nivel
institutional.

Liderii strategici eficienti trebuie sa fie capabili sa inteleaga
complexitatea mediului strategic, sa echilibreze cerintele concurente ale
circumscriptiilor electorale interne si externe, si ofere indrumari si si ia
decizii pentru a duce organizatia mai departe. Succesul in aceste roluri
provocatoare necesita: o intelegere a propriilor perspective si modul in care
acestea au fost dezvoltate, disponibilitatea de a lua in considerare validitatea
punctului de vedere al altuia si deschiderea de a lua in considerare abordari
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noi si diferite pentru rezolvarea problemelor. In consecintd, termenul de
,,leadership’® reprezintd un concept de constientizare de sine si gandire
creativa pentru a informa si spori succesul in coordonarea activitatilor si in
perioade mai putin favorabile.

Unii lideri de succes pot fi mai directi si orientati spre sarcini in
stilul lor de conducere. Exemple pot fi liderii de afaceri care au avut succes
si eficientd, fiind mai consultivi, participanti si orientati citre relatii. In
general, aceste relatii trebuie sd fie atat directive si participative, cat si
preocupate de sarcini si relatii.

Analizdm aceastd problema a leadershipului intr-un moment in
care serviciile militare reduc capacitatea generald si isi consolideaza
programele. Leadershipul va juca un rol semnificativ in pregatirea atit a
persoanelor cat si a unitatilor pentru un viitor ce va avea o importantd
cruciala in evolutia societatii asa cum o stim astazi. Indiferent de domeniu,
un leadership strategic reprezinta cheia tuturor eforturilor militare de succes
ce atrage dupd sine, inevitabil, lupta si schimbarile institutionale
semnificative.

Inima conducerii, in special in profesia militara, este rezumata cu
un singur cuvant: influenta. Influenta este capacitatea de a avea un efect
asupra caracterului, dezvoltarii sau comportamentului unei situatii sau a
unei persoane. Ca lideri, trebuie sd incepem in primul rand sd intelegem
acest principiu fundamental. Oamenii pot fi influentati in doud moduri: prin
conducerea pozitionald sau prin conducere organici. Intelegerea acestor
doua abordari foarte diferite de influentd va determina in mare masura nu
numai ce tip de lider suntem, ci si eficienta conducerii noastre in modelarea
comportamentului celorlalti.

Cel mai important lucru in célatoria de dezvoltare a leadershipului
este reprezentat de intelegerea atributelor fundamentale ale conducerii
pozitionale fatd de abilitatile de conducere organici. Aceasta formad de
conducere spune practic: ,,Vei face asta pentru cd asa am spus eu... pentru
ca eu sunt seful tau... pentru cd am capacitatea de a te pedepsi daca nu o
faci”. Desi existd numeroase exemple in care acest tip de conducere este
adecvat, in special 1n scenarii in care factorul timp este limitat si crucial (de
exemplu, pe campul de luptd), pentru majoritatea interactiunii noastre cu
subordonatii in viata de zi cu zi, aceasta este cea mai slaba §i mai ineficienta
formad de conducere. Din pacate, acest tip de leadership este foarte des
folosit si este, In mod obisnuit, abordat de catre cei care nu au capacitatea
sau intelegerea de a conduce prin incredere §i inspiratie.

Conducerea organica se concentreazd mai putin pe autoritatea
oferita printr-o pozitie si mai mult pe Increderea, angajamentul si loialitatea
oamenilor fatd de persoand. Conducerea organica necesitd o intelegere a
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subordonatilor, cunoasterea povestilor lor, aprecierea cine sunt in calitate de
indivizi §i apoi adaptarea interactiunii cu ei, pe baza capacitatilor lor unice,
toate cu scopul de a stabili incredere. Cand un lider isi face timp pentru a-si
conduce oamenii in mod organic, productia creste, retentia este mai mare,
problemele au solutii mai bune si mai durabile, iar cei implicati se simt
rasplatiti pur si simplu printr-o munca bine facutd. De ce? Pentru cé toti
vrem sd simtim ca facem o diferenta, ca suntem unici. Toti ne dorim un
anumit grad de proprietate in activitatea noastra. Cu totii gasim mai multa
satisfactie in realizarea personald a ceva pozitiv decat doar facand o treaba.

Un leadership de calitate se invatd prin experienta, prin observatii,
prin studiu, prin reflectie si prin imbracarea varietatii in toate formele sale.
Si de-a lungul acestei calatorii, liderii invatd, de asemenea, faptul ca
elementele integrante ale unui bun leadership sunt reprezentate de cooperare
si de colaborare. Dezvoltarea capacitatilor de a conduce reprezinta o
calatorie continua si, daca este facuta corect, va oferi o satisfactie personala
imensa.

Conducerea strategicd joaca un rol extrem de important pentru
conducdtori, atdt in mediul privat, cat si in institutiile publice. Aceasta este
provocata de nevoia de a onora trecutul si prezentul, luand in considerare
viitorul organizatiei i mediul s&u. Liderii trebuie sa sprijine continuitatea si
schimbarea. Pe baza scanarii organizatiei si a mediului sau, liderii strategici
formuleaza obiectivele si directiile organizatiei pe care le comunica ulterior
celor direct implicati. Pe baza consultarilor, intuitiei si a unei perspective pe
termen lung, liderii iau decizii strategice care afecteaza rentabilitatea
companiei sau institutiei Intr-un mod pozitiv sau mai putin pozitiv.

Strategiile pot urmari o varietate de abordari, de la considerente
pur economice, la accent pe relatiile umane si orientate catre bunastarea
cetateanului. Titlurile din ziare §i de pe site-urile din intreaga lume detaliaza
crizele corporative ca fiind ceva obignuit, insa efectele acestora sunt departe
de rutind. Astfel de crize - indiferent daca sunt in afaceri, guvern, educatie
sau organizatii cu scop lucrativ sau nonprofit - pot demonta fundamentele si
sistemele organizatiilor: conducerea de top poate demisiona sau, chiar mai
rau, sd suporte rigorile legii. Managementul mijlociu poate fi concediat sau
retras, lucratorii pot fi disponibilizati, deseori fard nicio speranta reala de a
reveni la locul de muncd. Actionarii pierd bani, publicul isi pierde
increderea si cetateanul, afectat de evenimentul precipitat, poate suferi cel
mai mult: salarii pierdute, bunuri deteriorate, vatamari personale - chiar
moartea.

Afacerile ar trebui sa fie familiarizate cu crizele care includ o gama
larga si in continud expansiune de evenimente. Acestea pot include sabotaje
industriale, incalcari ale drepturilor de autor, furt de informatii, atentate la

61



locul de munca, atacuri teroriste, dezastre naturale, dar si provocate de om.
Operatiunile zilnice de ,,rutind’’ nu mai existda in organizatiile ce se
confrunta cu crizele. Totusi, crizele pot perturba perceptiile oamenilor in
pozitii de conducere cheie, provocindu-le indoialda de sine si stres.
Rezultatul se vede adesea in deciziile gresite luate la momentul nepotrivit.

Ganditorii strategici insistd asupra mai multor optiuni de la inceput
si nu se blocheaza prematur in cea mai simpla solutie. Nu se dau inapoi de
la munca, ci urmeaza un proces disciplinat care echilibreaza rigoarea cu
viteza, iau in considerare compromisurile si tin cont atat de obiectivele de
lunga durata cat si de scurta durata.

In final, liderii strategici trebuie si aiba curajul convingerilor lor -
informati printr-un proces de decizie robust. Cand intreb grupuri de
manageri ce calitate definitorie poseda un lider bun, nu trebuie sa astept
mult inainte ca cineva sa spuna: ,,Viziunea”. Am pus aceastd intrebare de
nenumarate ori in ultimii zeci de ani, la cohorte de directori superiori,
manageri §i tineri studenti din mai multe sectoare, industrii, medii §i tari
diferite. Raspunsul este intotdeauna acelasi: O viziune inspird si indeamna
oamenii la schimbari pozitive. Extinderea, dominatia, libertatea, egalitatea,
mantuirea - orice ar fi, daca viziunea unui lider ne ofera directie si speranta,
o vom urma. Daca nu aveti un scop, o viziune, un plan, nu va puteti numi
lider.

Totusi, atunci cand ,,chemarea” unui lider se bazeaza doar pe o
viziune, conducerea nu este intreagd. lar limitdrile unui astfel de leadership
vizionar devin dureros de evidente in perioadele de criza, incertitudine sau
schimbari radicale. Sa luam drept exemplu pandemia coronavirusului din
perioada actuald — Nimeni din generatiile actuale nu s-a mai confruntat cu
ceva asemanator.

Crizele testeazd intotdeauna viziunile s$i majoritatea nu
supravietuiesc. Deoarece atunci cand existd un incendiu intr-o fabrica, o
scadere brusca a veniturilor, un dezastru natural, nu suntem obignuiti sa fim
indrumati spre o cale de rezolvare printr-un un apel la actiune. Foarte multi
actioneazad aga cum considerd de cuviintd, aflati sub o presiune uriasa in
momente de stres major, astfel rezultatul poate fi de multe ori unul
dezastruos. De aceea, ceea ce avem nevoie este un tip ferm si eficient de
leadership, astfel incdt si putem actiona corespunzitor, indiferent de
situatie.

Un lider in momente de crizd devine o figurd autoritara ce
asimileaza si interpreteazd ceea ce se intampld in momentele de
incertitudine oferind mai apoi solutii si idei menite sa reducad pagubele si sa
sporeascd eficienta. Acesta isi dezvolta abilitatea de a calma stresul si de a-i
ajuta pe ceilalti sa inteleagd o situatie confuzd. Ganditi-va la un director
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care, intr-o criza severa, ii asigurd pe angajati cd respectiva companie are
resursele necesare pentru a preveni “furtuna” si cd majoritatea locurilor de
munca vor fi protejate, 1i ajutd pe angajati sa interpreteze datele privind
veniturile si oferd indicatii clare despre ce trebuie facut pentru a deservi
clientii existenti si dezvolta noi afaceri. Acest lider adopta o ratiune menita
s ajute angajatii s constientizeze importanta acestora la locul de munca si
sa se redreseze 1n vederea sporirii productivitatii si a minimizarii efectelor
dezastruoase.

Pentru a oferi un sprijin institutional, spuneti-le oamenilor dvs. ce
se va intampla cu salariile, asigurarile de sanatate si conditiile de munca. Ce
se va schimba cu privire la modul in care isi fac munca? Care sunt
prioritatile cheie acum? Cine trebuie sa faca ce? Este posibil sd nu puteti
face predictii, dar puteti oferi totusi interpretari in cunostintd de cauza, adica
de ce anumite masuri sunt sensibile si necesare in locul altora. Zvonurile
trebuie eliminate. incurajati si protejati participarea tuturor chiar si mai mult
decat faceti de obicei.

Oamenii nu uitd niciodatd cum au fost tratati de catre
managerii/directorii/superiorii lor, atunci cand se confruntau cu o situatie
dificild. De asemenea, vedem consecintele esecurilor din trecut, in acele
institutii care se luptau s mobilizeze un fond de resurse deja epuizat. Este
tentant s recurgem la comanda si control Intr-o crizd, insd liderii sunt cei
care ne ajutd sa lucram prin aceasta.

O crizd este un proces progresiv care poate s nu fie restrictionat
intr-o zona dintr-o frontiera comuna. Poate sa apara rapid si concomitent cu
alte crize, iar consecintele sale sunt extinse. Cuvantul ,,criza” a fost utilizat
in mod interschimbabil cu o serie de alti termeni, incluzand dezastru,
intrerupere in afaceri, catastrofa si urgenta. Nu se poate afirma in siguranta
ca vulnerabilitatea rezulta din fortele de mediu sau din esecul tehnologiei in
sine sau exclusiv din eroarea umana, desi rezultd adesea din acesti trei
factori.

Aborddrile strategiei de management al gestionarii crizelor iau in
considerare mediul intern si extern. Se concluzioneaza ca elaborarea de
orientdri strategice esentiale pentru crize ar trebui sa tind cont si de factorul
de timp si de interesele tuturor partilor interesate. Aceste abordari ale unei
crize sunt un aspect fundamental al procesului sistematic de gestionare a
crizelor. Pentru a raspunde la intrebarile existentiale profunde care apar in
timpul unei crize, acestea sunt aplicate in diferite strategii defensive.

Subiecte precum ,,prevenirea” si ,,raspunsul” la crize atrag interese
semnificative din partea managerilor. Natura multor crize este greu de
prevazut. Faptul ca aceste crize s-ar putea sd nu se repete si ca o solutie de
crizd datd ar putea si nu fie direct aplicabild unei alte crize reprezinta
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schimbari radicale in abordarea acestora. Ca atare, este posibil ca o
organizatie sa fie nevoitd sa improvizeze atunci cand reuneste un set de
surse si capabilitati in vederea gasirii celei mai optime solutii.
Responsabilitdtile, protocoalele, actiunile, comunicérile si multe altele
trebuie clarificate clar pentru perioada de crizd. Dezvoltarea unui plan de
criza necesita timp §i resurse.

in incheiere, doresc s adaug unul din motto-urile ciluzitoare in
cariera mea de militar, motto pe care Incerc sa-l1 trdiesc si in viata mea
civila: ,,Curaj, putere si rezistentd”. Urmatoarele luni nu vor fi usoare.
Asadar, trebuie sa fim puternici si sd ludm masuri, sd punem in aplicare
planuri  clare, orientate catre actiune, pe termen  scurt.

Situatii precum COVID-19, ca orice luptd, vor veni si vor pleca.
Inainte de a-1 cunoaste, economia mondiald si omenirea au avut de infruntat
si alte obstacole destabilizatoare. Concentrati-va eforturile proprii si ale
echipelor dumneavoastra acolo unde sunt cele mai necesare si fiti suficient
de flexibili pentru a va redistribui echipa atunci cand aveti nevoie. Fiti agili
si acceptati situatia, astfel incat sa puteti pastra o mentalitate pozitiva si s
infruntati aceasta criza pana la capat.

Asigurati-vd ca aveti planuri i strategii in vigoare pentru
momentul in care aceasta batélie se va termina.

Acest subiect nu poate fi evitat, nu poate fi epuizat si nici suficient
de explicat. Incheiem acest articol cu speranta ci l-am incitat pe cititor.
Speram cd l-am provocat sa citeascd despre fostii lideri ai lumii, despre
istoria evolutiei lor, despre caile, metodele si fortele care au facut din ei sa
fie ceea ce toti ceilalti si-ar fi dorit §i nu au reusit.

Spuneam noi in inceputul articolului cd trdim alte vremuri,
rasturnari extraordinare ce vor impune schimbari majore in viata noastra
particulard si 1n istoria omenirii, in general. Aceste schimbari nu se vor
produce de la sine. Asa cum scrie si in Biblie cd voia lui Dumnezeu se
implineste prin oameni, asa si aceste schimbari vor corespunde nevoilor
social umane §i se vor pune in miscare prin oameni, prin lideri. Oricare
dintre noi, oricare dintre voi, poate ajunge un lider. Sper ca noii lideri pe
care 1i vor produce masele sa-1 contrazica pe celebrul Noah Harari.
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LEADERSHIPUL STRATEGIC PE TIMP DE CRIZA

Dr. Cristian Dobre"

Motto: “Leadership is about inspiring people to do things
they never thought they could.”
Steve Jobs

Rezumat:

Acest articol reprezintd o abordare psihologica a problemei leadershipului, in
conditii de crizda. Ce presupune o criza? Ce rol poate juca liderul pe tip de criza? Care sunt
asteptarile subordonatilor si tertilor de la un lider, pe timp de criza? Care sunt trasdturile
psihologice ale liderului de succes, pe timp de criza? — reprezinta doar cdteva dintre
intrebarile la care aceastd expunere si-a propus sd raspundd.

Cuvinte cheie: leadership, criza, trasaturi de personalitate, COVID-19 .

I. CRIZA

Pe 31 decembrie 2019, China a notificat Organizatia Mondiald a
Sanatatii (WHO) cu privire la aparitia unui coronavirus ce provoca o forma
atipicd de pneumonie, in provincia Wuhan. Aproape nicio tard nu a acordat
atentie acestui eveniment, iar viata a continuat in ritmul alert si trepidant,
bine cunoscut.

Pe 10 ianuarie 2020, WHO a publicat un avertisment cu privire la
noul virus, bazandu-se pe experientele anterioare, generate de epidemiile de
SARS si MERS. Probabil, sistemele medicale centrale au reactionat la
avertismentele emise, dar, viata de pe Terra si-a continuat, netulburata,
cursul normal.

Pe 11 ianuarie s-a Inregistrat primul deces datorat noului
coronavirus, in China. Viata Planetei a continuat intr-o normalitate
desavarsita...

Pe 13 ianuarie s-a inregistrat primul caz de coronavirus, din afara
Chinei, 1n Tailanda, iar pe 20 ianuarie a fost identificat primul caz din SUA.
Lumea intreaga a continuat sa fie prea preocupatd de grijile zilnice, de
rezolvarea crizei din Siria, de problema noului val de emigranti ce se
apropie de Europa, de dosarul nuclear nord-coreean, de conflictul mocnit
din Ucraina, de construirea zidului cu Mexicul, de razboiul economic si asa
mai departe...

* Ministerul Apararii Nationale
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Desi numarul cazurilor de coronavirus din China a inceput sa creasca
exponential, problema coronavirusului a reprezentat doar un subiect de stiri,
care a facut, Insa, inconjurul Planetei si a dat prilejul unor noi polemici
politico-diplomatice. In scurt timp, pe 23 ianuarie, Wuhanul va intra in
carantind, iar autoritatile chineze vor construi, in timp record noi spitale.
Restul lumii priveste pasiv la ceea ce se Intdmpla, departe in China...

Dupa vizita delegatiet WHO 1n China, pe 28 ianuarie §i emiterea,
pe 30 ianuarie a unui avertisment de sanitate, la nivel global, referitor la
noul coronavirus, sistemele sanitare din tot mai multe tari realizeaza ca, din
ce in ce mai multe persoane de pe teritoriul lor sunt infectate.

Pe 31 ianuarie, SUA 1si Inchid granitele, inclusiv fatd de UE,
generand un val de proteste diplomatice. Noul coronavirus este botezat de
WHO: "COVID-19”.

Numarul celor infectati din toatd lumea, dar, cu precadere din Italia,
Iran, Coreea de Sud creste exponential. Odatd cu infectarile, apar
complicatiile bolii §i in scurt timp si primele decese in masa.

Luna martie 2020 pune Italia pe harta rosie a infectarilor cu
COVID-19. Noi state semnaleaza zeci de mii de cazuri de noi Imbolnaviri,
iar numarul deceselor depaseste orice imaginatie, zilnic InregistrAndu-se
sute si chiar mii de morti. Sistemele sanitare sunt depdsite. Serviciile
funerare sunt blocate, se produc primele crize de echipamente medicale, de
personal medical si de medicamente, la nivel global.

Efectele COVID-19 depasesc orice asteptare, iar autoritatile dintr-un
numar din ce in ce mai mare de state impun masuri de combatere a
epidemiei fara precedent, instaurand chiar starea de urgentd medicald,
manifestata prin instaurarea carantinei la nivel de orase si mai apoi la nivel
de tara (Italia), limitarea iesirilor din casa, inghetarea activitatii economice,
interzicerea, temporara, a unor drepturi cetatenesti si nu numai.

Organizatiile internationale sunt in stare de soc. Virusul nu-i iarta
nici pe liderii lumii. Prim-ministrul Marii Britanii este infectat i nu numai.
Mai mult de o treime din umanitate s-a oprit in loc.

Activitdtile economice au incetat, oamenii sunt blocati in case,
turismul a disparut in totalitate, strazile s-au golit, politia i armata
patruleazd pe strdzi, pentru a asigura impunerea masurilor de protectie
sanitard exceptionale...iar sirul masurilor de prevenire a raspandirii
pandemiei ar putea continua.

Starea de urgenta se prelungeste de la o luna la alta, iar oamenii isi
pierd rabdarea, blocati in case, banii se termina, toti incearca sa se protejeze
pe ei si pe cei dragi lor, numarul victimelor COVID-19 creste continuu, iar
oamenii se uitd cu sperantd, revoltd, neincredere, suspiciune, disperare la
leadership...
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Criza COVID-19 nu a fost singura criza. Ei i-au precedat o
multime, dintre care, vom aminti, doar unele relativ recente, cu titlu de
exemplificare: criza rachetelor cubaneze din 1962/SUA — URSS, Rézboiul
de sapte zile/Israel versus coalitia arabd, explozia nuclearda de la
Cernobil/URSS, Revolutia romand din 1989, dezastrul de
la Fukushima/Japonia, uraganul Katrina/SUA, atacul terorist din
11 septembrie din SUA, invazia Irakului, criza economico-financiara
mondiala din anii 2008 — 2009, crizele medicale de SARS, Ebola, Zika,
atentatele teroriste Impotriva revistei Charlie Hebdo/Paris, criza refugiatilor
din UE si multe altele.

Dupa fiecare criza o sd mai urmeze si altele. Omenirea le-a depasit
pe toate si a mers mai departe. Acest fapt s-a datorat, in mare parte
leadershipului de la toate nivelurile, dar, mai cu seamd leadershipului
strategic.

II. LIDERUL STRATEGIC PE TIMP DE CRIZA

Criza — prin excelentd, o stare sau moment critic ce produce o
schimbare bruscd si dramaticd a ceea ce este perceput, inainte, ca si
normalitate — poate avea loc de la nivel individual, pana la nivel global,
manifestandu-se plenar psihologic, social, economic, securital, politic, in
functie de sectorul pe care-I atinge.

In acest context impredictibil, atipic, volatil si plin de amenintari,
liderului strategic 1i revine o misiune unicd, de o responsabilitate
covarsitoare — limitarea efectelor directe ale crizei si iesirea din criza. Unele
crize sunt determinate de actiuni care tin direct de vointa umana, cum ar fi
crizele politice, militare, diplomatice, umanitare, economico-financiare, de
comunicare, dar, altele se deruleaza independent de vrerea omului —
calamitatile, catastrofele tehnologice, dezastrele naturale si pandemiile.

,»Care sunt acele trasaturi psihologice ce-i vor permite liderului
strategic sa gestioneze criza?” - va ramane una dintre cele mai importante
intrebari ale psihologiei si managementului, deopotriva.

Astfel, cercetarile momentului au enumerat si descris cele mai relevante
trasaturi psihologice, care 1i permit liderului de nivel strategic sa gestioneze
adecvat o criza si sa-i reduca efectele, semnificativ:

1. Pastrarea calmului. Cu certitudine, de departe, cea mai
importantd masura, pe timpul unei crize, din partea liderului de nivel
strategic este aceea de a-gi pastra calmul. Acesta trebuie sa fie calm pentru a
putea judeca cu celeritate si pragmatic situatia datd. Mentinerea
autocontrolului este primul sau comportament observabil, ce va fi usor de
identificat de subalterni si de terti, care vor decide, aproape instantaneu daca
sd aibd sau nu incredere in respectivul lider.
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2. Abordarea realista a crizei. Acest moment ii permite liderului
strategic sa-si asume responsabilitatea pentru rezolvarea crizei s§i sa
constituie echipa de gestionare a crizei — celula/centrul de criza — destinata
sd evalueze exhaustiv riscurile, si ia in considerare efectele anomice
produse de criza si sd impuna masurile cele mai adecvate pentru limitarea
efectelor crizei si iesirea din evenimentul traumatic, in concordantd cu
resursele la dispozitie. In functie de eveniment, se impun, desigur, masuri
diferite. La acest moment, liderul strategic trebuie sa ia in calcul i cea mai
negativa optiune de urmat, care poate fi generatd de evolutia neasteptatd a
evenimentelor, intr-o directie de nedorit.

3. Capacitatea de decizie. Criza, prin insasi natura sa, este un
eveniment traumatic cu o evolutie, de cele mai multe ori, neliniard si
impredictibild. Liderul trebuie sa fie capabil sa ia decizii adecvate si, uneori,
dramatice, pe baza: predictiilor cu privire la evolutia crizei, evaluarii
impactului sdu multidimensional, resurselor la dispozitie. in gestionarea
crizelor este esential ca liderul strategic sa aiba capacitatea de a Iua decizii
rapid, sub presiunea timpului i evenimentelor.

4. Flexibilitatea cognitiva si capacitatea adaptativa. Caracterul
ambiguu al crizei face posibila schimbarea rapida a scenariilor de rezolvare
a sa, uneori, in timp foarte scurt. Numarul foarte mare de variabile ce
dirijeaza criza si faptul ca multe dintre acestea nu sunt cunoscute solicitd la
maxim capacitatea de adaptare a liderului si capacitatea de generare a noi
solutii la noi si noi situatii tactice, dar cu impact strategic. De cele mai
multe ori sunt In joc vietile a zeci de mii sau chiar milioane de oameni.
Capacitatea de adaptare la situatiile noi generate de criza in derulare, de
multe ori impredictibile i marcate de un grad ridicat de instabilitate,
reprezintd o proba importantd pentru leadershipul strategic (Boin, 2020).
Este recomandat sa se elaboreze un plan de actiune, dar sd se mentind o
rezerva de manevrabilitate, in functie de evolutia crizei, pentru a ajusta
planul, la nevoie.

5. Construirea increderii. Nimic nu se poate castiga fara
convingerea ci problema va fi rezolvati, fard crezul in victorie. In cele mai
multe cazuri, nu este suficient ca liderul insusi, sd creada in victorie, este
nevoie ca acest crez sa fie Impartasit cu ceilalti. Winston Churchill, in 1940,
a crezut, pentru un moment, ci este pe cale si piarda razboiul. in acest
context, el nu a spus”...vom céstiga acest razboi...”. El a spus, ,,Nu ne vom
preda niciodata”. Si credea, cu adevarat, in acest slogan! Cuvintele sale au
avut un efect incredibil de puternic pentru moralul tuturor britanicilor, fapt
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ce a condus, in cele din urma, la victorie (McChrystal, 2015). Un discurs
mobilizator, dar nu demagogic, un desen, o imagine, un cantec, o poezie, un
slogan — pot schimba esecul evident in victorie, fic ea militard, economica,
politica, sociala, diplomatica, medicala etc. Mentinerea unui moral ridicat, a
unei increderi puternice in fortele proprii si in victoria finala constituie o
resursa psiho-morald de maxima insemnitate. in acest context, solidaritatea
si altruismul capdtd semnificatii enorme. Ele, insa, pot fi induse
maselor/personalului de catre liderul strategic. Prin incredere, el, liderul
strategic va putea sa-i energizeze pe ceilalti si sa-i faca sa-1 urmeze.

6. Exemplul personal. Liderul strategic trebuie sa fie vazut in centrul
evenimentelor. El inspira si 1i determina si pe altii sa-1 urmeze. Pe timp de criza
se asteapta acest lucru de la el, iar el nu trebuie sa ezite sa reprezinte un exemplu
pentru altii. Integritatea morald a liderului strategic, tenacitatea, spiritul de
sacrificiu, curajul, inteligenta, atitudinea pro-activa si responsabilitatea sa ocupa
un loc esential in mecanismul de gestionare a crizei.

7. Mentinerea unui flux oportun si neintrerupt de informatii
relevante. ,,Cunoasterea este puterea”. Pentru a lua decizii, liderii de nivel
strategic au nevoie de informatii clare, precise, de incredere, oportune,
actionabile si cu o mare putere predictiva. Desigur, intr-o criza, astfel de
informatii sunt extrem de greu de obtinut, dar setarea si insarcinarea
sistemelor specializate de a furniza informatii si analize din §i despre zona
de interes reprezintd un imperativ major al leadershipului strategic eficient
(McChrystal, 2015).

8. Transparenta. Liderul trebuie sa evalueze pragmatic criza si sa
prezinte situatia intr-un mod realist, fara, insa, a genera panica. Unele dintre
deciziile luate trebuie explicate si argumentate public. Oamenii trebuie sa
inteleaga, In mod real, cum se prezintd ,,inamicul” — fie el o armata straina
ostila, un grup terorist, o fortd a naturii dezlantuita sub forma de cutremur,
tsunami, eruptie vulcanica, inundatie ori un virus invizibil cu ochiul liber —
si sa fie capabili sa se apere si ei ingisi impotriva acestuia, mai mult sau mai
putin sprijiniti de autoritati. Totodatd, este esential ca liderul strategic sa nu
creeze asteptari nerealiste si iluzii desarte, care, mai tarziu, sa se transforme
in dezamagiri, reprosuri, urd si chiar revolte publice. Gestionarea realista a
asteptarilor, de catre lider, oferd fiecarui subiect al crizei un contact optim
cu realitatea durd, fara insa a-i distruge speranta si moralul. Uneori liderul
strategic trebuie sd aiba puterea sa recunoasca unele greseli si sd si le
asume, daca este nevoie. Nimeni nu este perfect, in definitiv.
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9. Comunicarea neintrerupta. Liderul trebuie sa dezvolte o
strategie de comunicare adecvatd situatiei, care sd-i permitd s tind o
legatura continua si adecvata cu cei ce sunt afectati de criza, pe de o parte si
cu cei ce gestioneaza criza, pe de altd parte. Lipsa unei surse clare, credibile
si oficiale de informare poate genera foarte usor “fake news”, teorii
conspirationiste, actiuni  propagandistice ostile, zvonuri, panica,
subversiune, dezorientare sociald si haos, cu un impact devastator asupra
gestionarii crizei si pierderii credibilitatii liderilor strategici. Strategia de
comunicare poate include, dupd caz, prevederi obligatoriu de respectat,
recomandari, perspective de solutionare a crizei, explicatii §i argumente,
solutii alternative temporare, actiuni compensatorii, avertizdri, masuri
coercitive de impunere. Pentru a fi credibila, strategia de comunicare trebuie
sustinuta de fapte concrete. Construirea unei strategii de comunicare cu
mass-media, care poate include, dupa caz, declaratii, interviuri, avertizari,
informari etc. - este esentiala, In acest context. Este important ca auditoriul
(opinia publica, personalul unei anume organizatii/firme etc.) sd afle ca
liderul are grija, iar tot ceea ce se face este pentru binele sau, al tarii, al
natiunii, dupa caz. Elementele de retorica aristotelica; ethos, pathos si logos
pot fi exersate in acest context, cu succes. Limbajul utilizat trebuie sa fie
simplu si clar, astfel incat s fie bine inteles de interlocutori si sa nu lase loc
la interpretari (Gabillot, 2020).

10. Dezvoltarea conectivitiatii. Succesul misiunii unui lider
strategic este garantat si de mentinerea neintrerupta a contactului sau cu alti
lideri parteneri, aliati, de la nivel national si international, precum si cu
subordonatii, sefii sai si structurile institutionale cu care se poate colabora
ori coordona. Mentinerea deschisd si activd a canalelor de comunicare pe
directiile mentionate devine esentiala, pe timp de crizd. Liderul strategic
trebuie sd organizeze intalniri periodice cu echipa de gestionare a crizei,
pentru a fi in masura sa ia cele mai potrivite decizii, raportate la evolutia
crizei. In acest context, liderul trebuie sa fie in masura sa adreseze intrebari
pertinente expertilor. Conectivitatea nu inseamnad, neaparat, intalnirea fizica,
in aceeasi incapere, a liderului strategic cu echipa sa. Acest lucru poate fi
realizat, foarte bine, in zilele noastre, cu ajutorul tehnologiei, prin
videoconferinte.

11. Capacitatea de a asculta activ. Nici macar liderul de nivel
strategic, indiferent de pozitia sociald pe care o ocupa in scara ierarhiei
sociale, nu le stie pe toate. El are nevoie de consiliere de specialitate, de
cele mai multe ori, in domenii extrem de variate, unele de noutate absoluta
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pentru el. In acest context, liderul strategic va trebui si asculte activ, si
integreze informatiile primite si sa le introduca, adecvat, in strategia de
rezolvare a crizei. Pentru lamurirea unor aspecte, fie ele si naive, pentru unii
experti, liderul trebuie sd nu ezite in a le adresa intrebarile pe care le are.

12. Puterea persuasiva si autoritatea. Viata a demonstrat ca cel
mai eficient mod de a gestiona o situatie de crizd se bazeaza pe o conducere
unica, autoritard, fermd si persuasivd. Impunerea masurilor de limitare a
efectelor crizei nu se poate face in conditii optime, daca existd mai multe
centre de putere, care se contrazic intre ele si concureaza, mai mult sau mai
putin corect, pentru resursele i asa limitate aflate la dispozitie. Asumarea
puterii intr-o situatie de crizd presupune nu numai un nivel inalt al
responsabilitatii sociale, dar si un nivel de profesionalism desavarsit.
Uneori, trebuie luate decizii extrem de dureroase, in numele binelui
colectiv, prin Incilcarea unor principii elementare de eticd, cum a fost cazul
si In criza generatd de COVID-19/SAR-CoV-2, cele relationate de
prioritatea de tratare a pacientilor si cele legate de repartizarea
ventilatoarelor persoanelor aflate la terapie intensiva, fapt ce facea diferenta
dintre viata si moarte, in cele din urma. In timp de criza este nevoie solutii
actionabile imediate, in primul rand (George, 2020). Liderul strategic nu
trebuie sa scape niciodatd din atentie acest fapt.

13. Capacitatea de prioritizare a urgentelor. Prin excelenta, criza
este un fenomen atipic, de cele mai multe ori unic, ca si fizionomie, care
bulverseaza, uneori apocaliptic, societatea si care genereaza o multime de
alte sub-crize asociate cu evenimentul principal. Oricare criza ar fi luata,
pentru exemplificare, ca de exemplu, cea pandemica COVID-19, constatam
ca, in paralel cu actiunea principald, reprezentata de eliminarea virusului,
societatea umand, in ansamblul sau, s-a mai confruntat, in cascada si cu o
serie de sub-crize: contaminarea masiva a personalului medical, lipsa
echipamentelor de protectie, lipsa ventilatoarelor si a medicamentelor
antivirale, blocarea economiei, intrarea in tard a unui numar foarte mare de
conationali, inchiderea granitelor - la nivel international, probleme
financiare, disparitia unor bunuri de larg consum de pe piatd, aparitia
speculei, deficiente asociate de ajutorul international, incapacitatea unor
manageri de spitale de a-si exercita atributiile, mentinerea populatiei in
casd, realizarea izolarii si carantinei si nu numai. Liderii strategici, atunci
cand actioneaza pe timp de crizd, au in vedere evaluarea riscurilor si
prioritizarea prioritdtilor, In scopul gestionarii eficiente a resurselor limitate
la dispozitie si rezolvarii problemelor ce apar, gradual, intr-o ordine logica
ce ar evita suprapunerile, redundantele, revenirea la puncte anterioare de pe
parcursul crizei, irosirea fondurilor si pierderea inutila de vieti omenesti.
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14. Mentinerea nealteratd a capacititii de decizie. Criza
reprezintd un fenomen extrem de provocator si solicitant, atdt in plan
emotional, cat si rational. Desi liderul strategic trebuie sa fie la curent cu
derularea evenimentelor, el nu trebuie sa neglijeze odihna §i somnul, atat de
necesare refacerii psiho-fizice dupa efort si unei judecati clare. Stresul
prelungit, pierderea noptilor, lucrul fard intrerupere, abuzul de substante
(cafea, alcool, droguri, medicamente), oricit de eroice ar parea, pot afecta
iremediabil nu numai starea de sandtate, dar si capacitatea de decizie a
liderului strategic, cu consecinte dramatice in luarea unor hotarari adecvate
de control si solutionare a crizei. Lipsa prelungitd de odihna poate produce
deformari ale perceptiei realitatii si instabilitate psiho-emotionald, care se
pot apropia foarte mult de afectiunile psihiatrice. Nimeni nu este imun la
suprasolicitarea fizica si psihica, inclusiv liderul de nivel strategic.

15. Rezilienta mare. Depasirea obstacolelor se poate face numai
dacd liderul strategic este suficient de rezilient sa le infringd ingenios.
Criza, 1n sine, reprezintd un test suprem de rezilientd din partea tuturor
structurilor sociale, fie ele institutii, organizatii, firme, companii, asociatii,
culte, armate etc.

16. Inteligenta emotionali. Aceasta il ajutad pe liderul strategic sa
inteleaga faptul ca organizatia este formata din oameni, cu asteptari, nevoi,
vise, idealuri, resentimente §i nu numai. A le introduce in ecuatia de
rezolvare a crizei intr-o forma sinteticd, dar, vizibild, reprezintd un mare
atuu pentru moralul celorlalti, dar §i pentru succesul actiunii, in egala
masurd. Exprimarea empatiei, compasiunii, sperantei, determinarii -
produce un efect electrizant asupra celor ce trebuie sd-1 urmeze pe liderul
strategic. Liderul strategic are datoria sa vorbeascd despre momentul in care
criza se va fi terminat, sd intrevada ,Juminita de la capatul tunelului”, sa
intretind speranta, recomandabil, intr-o manierd pozitiva, preponderent
logica si rationala.

17. Capacitatea inovativi si creativitatea. Liderul strategic
trebuie sa fie deschis la nou. De reguld, cele mai provocatoare si grave crize
nu respecta regulile deja scrise, in trecut. Ele au nevoie, in cele mai multe
cazuri, de solutii noi, inovative. Liderul trebuie sd incurajeze initiativa si
chiar sd genereze el insusi idei novatoare, destinate sa limiteze efectele
nocive ale crizei.
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18. Capacitatea de a invita. Criza, prin natura ei, aduce in atentia
liderului strategic o multime de lucruri noi, aga cum am aratat. Toate aceste
elemente trebuie sa fie invatate de acesta, pentru a fi in masurd sa le
utilizeze integrat si interdependent. Acest aspect este legat de abilitatea
liderului de a fi orientat spre viitor, dar, fara a neglija trecutul, de unde vine
experienta.

19. Viziunea. Liderul strategic de succes vede dincolo de criza. El
deja isi proiecteaza actiunile dincolo de momentul dramatic al crizei si se
gandeste cu una doud faze nainte, poate chiar la momentul post-criza.
Acest aspect face diferenta dintre un lider strategic eficient si un manager,
fie el si bun.

20. Capacitatea de a mobiliza resurse. in situatic de criza
resursele umane sunt ravasite de impactul emotional produs de eveniment,
cele materiale sunt dispersate si oricum insuficiente, cele financiare sunt,
intotdeauna, sub nivelul nevoilor reale, cele tehnice, tehnologice si de
infrastructurd pot fi ele insele afectate de criza destul de serios. in acest
context, in care singurul lucru cert este incertitudinea, liderul strategic
trebuie sd mobilizeze toate aceste resurse §i sa le faca sa lucreze impreuna,
pentru rezolvarea crizei. Capacitatea sa de a mobiliza oameni, materiale,
bani, tehnologie, pe directia de reducere a efectelor crizei si de revenire la
normalitate face diferenta dintre un lider strategic eficient si unul care
esueaza lamentabil in fata crizei, indiferent de natura sa.

III. DEFICIENTE ALE LEADERSHIPULUI STRATEGIC,
PE TIMPUL GESTIONARII CRIZEI

Dupa cum s-a remarcat, criza, fie ea una predictibila (s-a evaluat
riscul §i existd planuri de actiune pentru interventie la dezastre naturale,
atacuri teroriste, incendii etc.) sau impredictibila (nimeni nu a putut
prevedea evenimentul ce a declansat-o si nici amploarea acestuia) reprezintd
un eveniment extrem de solicitant pentru liderii de nivel strategic.

Presiunea psihologica la care sunt supusi liderii strategi este extrem
de intensa si ridicata, deoarece, deciziile lor pot avea un impact covarsitor,
de nivel strategic, la nivelul organizatiei afectate, a intregii societti sau
chiar la nivel regional si international.

In acest context, cele mai frecvente erori comise de liderii de nivel
strategic se refera la:

1. focalizarea excesiva pe evenimentul principal, cu riscul de a
pierde din vedere sub-crizele ce emerg;

74



2. inecarea in informatii pe care nu le poate intelege, fie pentru ca
ii depdsesc puterea cognitiva, fie ca sunt prea multe, insuficient sintetizate;

3. rigiditatea mentala, in ideea ca daci a luat o decizie, fie ea si
nefericitd, refuzd sd se abatd de la ea, in ciuda evidentelor cd aceasta
conduce spre dezastru. Rigiditatea mentald se mai manifesta si prin urmarea
habotnica a procedurilor deja existente (legi, regulamente, instructiuni etc.),
indiferent de cat de nefaste vor fi consecintele;

4. incapacitatea de a Intelege dimensiunea si gravitatea crizei,
precum si aria sa de cuprindere;

5. balansarea deciziilor, in mod unilateral, fie spre latura pur
emotionald, fie spre cea pur rationala;

6. biasarea gandirii de prejudecati anomice dintre cele mai
diverse;

7. nihilismul, manifestat prin negarea existentei crizei §i a
efectelor sale dezastruoase;

8. apelul disperat la religie, prin care liderul strategic implora
Divinitatea sa rezolve Ea criza, ori considerd criza ca pe o pedeapsa a
Divinitatii;

9. izolarea de sine s§i intreruperea legaturilor cu echipa de
gestionare a crizei;

10. ezitari prelungite in luarea deciziilor;

11. cedarea in fata presiunilor mass-mediei, a unor formatori de
opinie, a unor apropiati, a unor rivali, a unor subordonati sau sefi etc.

12. ignorarea opiniilor expertilor, pe motivul cd un lider stie mai
mult;

13. ezitari in initierea comunicarii publice, ascunderea adevarului,
deformarea sau mistificarea sa, pentru a da bine ori pentru a-i menaja pe
altii;

14. tendinta de a angaja toate resursele deodatd, in prima fazd a
crizei, cu riscul de a le epuiza imediat;

15. ignorarea planurilor de contingenta, intocmite anterior crizei,
destinate sa ofere un raspuns cat mai adecvat la criza, prin analiza riscurilor
potentiale;

16. derularea unor actiuni reflexe, dupa scenarii traite anterior,
fard a se tine seama de particularitatile crizei actuale;

17. cedarea controlului crizei la prea multe persoane, versus
pastrarea controlului absolut al crizei;

18. neglijarea deciziilor decisive, in favoarea unor decizii
fragmentare §i punctuale, care pot rezolva cazuri particulare, dar pot rata
rezolvarea crizei, in ansamblul sau;
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19. scoaterea in evidentd a unor tare de caracter (egoism,
demagogie, lasitate, caracter ezitant — influentabil etc.).
Pornind de la premisa ca si liderii strategici sunt oameni, trebuie si
acceptam ca si ei pot fi contaminati de unele dintre tarele specific umane.
insa, sefii respectivilor lideri ori chiar echipa de gestionare a crizei
au datoria de a le semnala deficientele despre care am amintit, atunci cand
apar, pentru ca liderul strategic sa le poatd corecta in timp util. Uneori, in
situatii de criza, unele posturi cheie din societatea civild pot fi preluate,
temporar, de persoane cu o rezilientd mare, educata profesional si cu reflexe
intrinseci de disciplind, ordine, rigurozitate, altruism i spirit de sacrificiu -
cum ar fi militarii.

IV. CONCLUZII

Succesul leadershipul strategic pe timp de crizd reprezintd Insasi
esenta succesului organizatiei, natiunii, tarii.

Pentru a avea lideri strategici de succes, acestia trebuie identificati,
din timp si pregdtiti profesional, multidimensional, astfel incat si fie in
masurd sa gestioneze cele mai critice momente, generate de crize.

Abilitatile psihologice descrise pe parcursul acestui articol trebuie
identificate i exersate. Ele se pun in valoare, in mod plenar, pe timp de
criza, dar, sunt valabile si In situatiile normale de viatd. Ele pot face
diferenta dintre succesul organizatiei si mentinerea acesteia pe linia de
plutire.

De cele mai multe ori, crizele scot in evidenta abilitdti personale
necunoscute si releva resurse nebdnuite ale organizatiei si societatii din cele
mai diverse domenii.

Fiecare criza reprezinta, in felul ei, o revolutie si ar trebui sa se
finalizeze cu o colectie de ,lectii invatate” si de reforme magistrale, gata
pregétite pentru aplicarea lor in viata reald. Altfel, toate sacrificiile vor fi
fost 1n zadar...
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Summary

The field of psychology owes a great deal for its growth to military research. Studies
on military personnel emanated after World Wars and a lot of research has been done all over
the world ever since then. In recent years, research studies have explored various aspects of
combat, especially after the Gulf War in 1990°0s and more recently, war in Iraq, Afghanistan
and Syria.

The chapter focused on relevant review of recent literature pertaining to self-

perception amongst combat soldiers. An overall review of studies found that there are marked
differences among combat soldiers and other military personnel on psychological aspects
considered in present chapter.
Review of studies suggests that although researchers have shied away from research on
military personnel, there are few studies self-perception; yet it has not been given the attention
that it deserves . There is a deliberate need to study perceptions of combat soldiers in more
detail.

I. INTRODUCTION

Although enduring in a military environment can be very
demanding and challenging, yet most armed forces personnel adapt and
adjust well to rigors of combat soldiering (Bartone, 2006; Rawat, 2018;
Rawat, Deshpande & Singh, 2018).

Research studies have reported that just living in a military
environment can be overwhelming as it impinges on an individual’s overall
functioning and tests human limits (Cotton, 2001; Moore, 2006). Yet,
military research is abounding with studies of combat soldiers and their
strong spirit in overcoming all odds to survive in battle (Edwards, 1993;
Rawat, 2008; Rawat & Wadkar, 2012). Researchers have found that
realistic preparations for combat bring about perceptual changes in soldiers
and is known to lessen stress and increase survivability during war; it is one
of the most important activities in armed forces (Driskell & Olmstead,
1989; Jaiswal, 1997; Rawat 2019). Nations have taken part in many military
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operations since the world wars, yet only few studies have been done on
armed forces personnel in relation to self perception accruing from negative
or positive outcome due to combat ( Mitra, 1972; Narian, 1979; Parmar,
1999; Rawat,2009 , 2010 ; Sinha, 1972).

It is evident that several psychological factors are associated with
combat. Since World War I, studies have focused attention on combat
soldiers (Cronin, 1998; Gal & Mangelsdorff, 1991; McGuire, 1990; Taylor
& Alluisi, 1994; Yerkes, 1919). Physical harm involved in fighting a war
manifests itself in death, disability, and destruction. It has been found that
these may have psychological fallouts in form of war-psychosis, fear,
apprehensions, uncertainty, and personality disorders during and after
combat (Batrone,2005; Khan, 2000;Rawat,2009, 2013 ; Srivastava, 2006).

Despite rigorous military life which prepares for combat and
culminates in soldiers’ skills, psychological factors affect cognitive and
behavioral aspects of soldiers in an actual battlefield environment (Brooks,
Byme, & Hodson, 2001). Negatively, it may create fear of death, boredom
and isolation, shock, confusion, bewilderment, war-neurosis, and weariness.
On the positive side, combat may bring loyalty, courage, patriotism,
nationalism, morale, and leadership (Gruber, 2004, Labuc, 1991; Manning,
1991; Rawat ,Deshpande & Singh,2018 ; Snow, 1984).

A large number of studies of human behaviour emanated after
world wars and to that extent, psychology as a subject owes a great deal to
military combat for its growth and development (Cronin, 1998; Khan,
2000). A glance at research in military psychology indicates that most of
the studies have explored stress and combat stress reactions (Belenky, 1987,
Dekaris et al., 1993; Holmes, Tariot, & Cox, 1998; Southwick et al., 1993).
Many studies have been carried out on post traumatic stress disorder (Blake
et al.,, 1990; Kulka et al., 1990; Weisenberg, Schwarzwald, & Solomon,
1991) and other problems occurring due to combat (Cronin, 1998; Gal &
Mangelsdorff, 1991; Solomon, Openheimer, & Noy, 1986). Only a few
studies have recorded positive outcomes due to experiencing combat
(Bartone, 2005; Gal, 1987; Kishon-Barash, Midlarsky, & Johnson, 1996;
Rawat,2013,2018 ; Taylor, 1989). Study of perceptual and behavioural
changes, both positive and negative, in military personnel as a result of a
large number of men having experienced combat has been a challenging
issue for military researchers (Bartone, 1989; Cronin, 1998; Edwards, 1993;
Gal & Mangelsdorff, 1991; Taylor, 1989).

Deployment of armed forces is increasing and duties of military
personnel are becoming multifarious. This leads to increase in levels of
stress and hence study of self perception is crucial to the armed forces.
Incidents of cognitive overload resulting in increased cases of suicide,
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homicide, fragging, and other maladaptive behavior among soldiers have
been reported (Bartone, 2005; Mehrotra, 2006; Misra, 2006; Singh, 2006c¢).

It is seen that military personnel dedicate their youthful life in
service to the nation. A sizeable portion of these individuals experience
combat with enemies of the nation during their military service, due to
which perceptual as well as behavioural changes, both positive and
negative, are likely to occur. These perceptual changes due to combat have
a substantial significance to psychological research and an immense value
to the Nation they defend. This chapter is an attempt in that direction to help
military leadership better understand construct of self perception in military
contexts.

II. OPERATIONAL DEFINITION OF SELF PERCEPTION

Self-perception is a part of one’s personality and is multi
dimensional in nature. In present chapter, self-perception has been
described under two domains of general adjustment and general
maladjustment. One can form clusters of different subscales and obtain an
index of personality patterning (Martin, 1968).

General adjustment gives an overall profile and differentiates
between disturbed and non-disturbed individuals. It comprises of three
dimensions and has been operationalized as follows:

1. Consistency: It is the integrated thought process of an individual
that enables a person to think and act in a coherent way.

2. Self actualization: It is striving towards realization of one’s own
potentials and seeking personal growth.

3. Supervision: It is an individual’s insight into effective human
interaction and inclination towards leadership role.

General maladjustment gives an overall profile and differentiates between
disturbed and non-disturbed individual. It comprises of six dimensions and
has been operationalized as follows:

4. Rigidity—Dogmatism: It is characterized as inflexibility in
attitudes, arrogant behaviour, and stubborn assertion of personal belief or
opinion.

5. Uncommon response: It pertains to presenting oneself in a
pathologically obvious manner, identifying oneself as severely maladjusted
individual or pretending to display psychological disturbance.

6. Authoritarianism: It pertains to rigid conventionalism,
aggression, power aspirations, and destruction.

7. Anxiety: Anxiety is operationally defined as restless,
apprehensive, and agitated behavior.
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8. Depression: Depression refers to self-devaluing and emotionally
disturbed behavior.

9. Paranoia: Paranoia is behaviour characterized as having
delusions of grandeur and persecution, ideas of reference, and self-pity.

I11. DIMENSIONS OF SELF-PERCEPTION

Self-perception is part of one’s personality and awareness about
self by which individual forms attitudes and opinion about oneself
(Greenberg, 1996).

In the present chapter, dimensions of self-perception discussed
include general adjustment and general maladjustment.

1. General Adjustment

A substantial amount of research on combat exposure amongst
military personnel has reported that stress, even extremely traumatic stress,
may pose both risks and benefits. It has been found that although combat
can have lifelong negative consequences, perception of positive benefits
from military experience can mitigate negative effects of combat on mental
health. These studies indicate that how soldiers appraise and cope with
problems may be more important in prediction of positive adaptation than
simple occurrence of stress (Aldwin et al., 1994; Boesel & Richards, 1982;
Elig, Gade, & Shields, 1982; Goldman & Worstine, 1980; Jennings et al,
2006; Meissner & Puzicha, 1981; Motowidlo et al., 1980).

Dirkzwager, Bramsen, and van der Plorg (2005) studied self-
perception of military soldiers from Netherlands deployed in former
Yugoslavia as well as Cambodia. The researchers surprisingly, reported
positive consequence of deployment (e.g., broadening of their horizons,
increased self-confidence).

War-zone exposure and adjustment amongst combat soldiers have
been extensively studied and reasonably high levels of satisfaction and
attainment amongst combat soldiers have been found. It is indicated that
there is an interaction between problem-focused coping and outcomes of
achievement and lifetime adaptation. This form of coping is most strongly
related to adjustment at moderate levels of combat exposure (Clemons,
1996; Limbert, 2004; Watson & Pennebaker, 1989; Watson et al., 1998;
Wolfe et al., 1993).

A large body of literature has demonstrated that increased
educational levels and higher expectations of military personnel demand a
shift from transactional leadership to transformational leadership to inspire
and improve leadership effectiveness and thereby lead to stress reduction
and better adjustment amongst military personnel (Atwater & Yammarino,
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1993; Atwater, Dionne, Avolio, Camobreco, & Lau, 1996; Bass, 1985;
Clover, 1989; Curphy, 1992; Tichy & Devanna, 1986).

Studies on impact of homecoming reception on adaptation of
military personnel following deployment found that repose of family and
community members at homecoming has a significant restorative role in
adaptation of combat soldiers. Most researchers have reported that
adjustment to deployment is positively related to homecoming reception
(Bolton, Litz, Glenn, & Orsillo, et al., 2002; Day & Livingstone, 2001;
Kraaij & Garnefski, 2006; Marsella & Scheuer, 1995).

Suvak, Vogt, Savarese, and King, et al. (2002) in a study on self-
perception of military personnel found that religiosity provides a framework
for understanding stressful experience in military life and thus may reduce
its negative impact. It has been indicated that self-perception of military
personnel who are religious provides them with coping resources and a
means of promoting greater well-being and mental health.

Most studies reveal that even though decorated war heroes reported
highest exposures to battlefield stressors, they functioned better and had
better general psychological health (Dekel, Solomon, Ginzburg, & Neria,
2003; Ginzburg, Solomon, Dekel, & Neria, 2003; Neria, Solomon,
Ginzburg, & Dekel, 2000).

In approaching problems of adjustment to stress in military context,
most studies have reported a useful, psychological framework of
‘interactionism’ which emphasizes interaction of situation and person
variables in determining behavior. In addition to identifying types of
stressors troops are exposed to during operations, research reveals effects of
such stressors on health and adjustment outcomes (Derogates, 1982;
Godwin, 1986; Magnusson & Endler, 1977). Cronin (1998) reported a
growing interest among researchers in identifying both situational and
person variables that can account for why individuals adjust differently and
respond to stress in military environment.

Persian Gulf War in 1991 provided an opportunity for research on
soldiers’ health and adjustment under stress of a combat deployment
(Bartone, 1993; Gifford, Martin, & Marlowe, 1991; Gifford, Martin,
Marlowe, Wright, & Bartone, 1996). It has been demonstrated that social
context variables that might influence how stressors get processed in
military environment are unit cohesion and leadership climate. Person
variables that could influence or moderate stress-outcome relation include
past experience, person perception and personality characteristics (Bartone
& Kirkland, 1991; Caminiti, 1995; Griffith, 1985; Kanagaratnam et al.,
2005; Kirkland, 1987; Kirkland et al., 1987; Manning, 1991; Manning &
Ingraham, 1987; Marlowe, 1986a, 1986b; Salas et al., 1998).
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Numerous studies conducted on military personnel reveal that
adjustment is related to morale- a term used to describe mental fitness,
adjustment and motivation of individuals and groups in the military (Labuc,
1991; Labuc, & Ellis, 1983; Levav, Greenfeld, & Baruch, 1979; Manning,
1991; Noy, 1989; Noy, Nardi, & Solomon, 1986).

Studies on self-perception of soldiers over a period of time reported
recognizable and meaningful changes in how self-perception is structured.
These studies demonstrated that soldiers in new units display an
unidentified, global perspectives, while in more mature units, perception
about self, peers, leaders and weapons form a more coherent and
meaningful pattern (Bartone, 1988, 1989; Bartone, Marlowe, & Hoover,
1987; Marlowe, 1985).

2. General Maladjustment

Taking into account relevant theoretical findings, numerous studies
on maladjustment have reported that war-zone exposure has negative
implications for post deployment adjustment of soldiers . These studies
reported detrimental effects of having experienced combat among soldiers
(Blake et al., 1990; Hermann & Eryavec, 1994; Kulka et al., 1990;
Stellman, Stellman, & Koenen, 2000; Vogt, Pless, King, & King, 2005).
Several research studies demonstrate three outcome variables which may be
influenced by stress amongst military personnel: performance, social
adjustment and health. Stress can lead directly to impaired performance
(Eid & Morgan, 2006; Krueger, 1991), can contribute to a variety of
physical and mental health difficulties, and can also result in variety of
social adjustment problems such as family violence and divorce ( Prier &
Gulley, 1987), and substance abuse (Cronin, 1998; Harig, 1991; Long,
Hewitt, & Blane, 1976; Whitehead & Simpkins, 1983).

Recent literature on combat soldiers has demonstrated that nearly
all survivors exposed to traumatic events briefly exhibit one or more stress
related symptoms which dissipate within a reasonable amount of time.
However, symptoms persisting for a prolonged period following combat
experience increases probability of developing maladjustment and stress
related disorders (Morgan, Krystal, & Southwick, 2003; Wain, Bradley,
Nam, Waldrep, & Cozza, 2005 ).

Research has shown that toxic leadership can be a major cause of
maladjustment and stress amongst military personnel (Ambrose, 1992; Lau,
1998; Reed, 2004).

An important area of investigation has found that emotion focused
coping and use of wishful thinking is strongly associated with
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maladjustment at moderate levels of combat exposure (Suvak et al., 2002;
Vogt, King, King, & Savarese, et al., 2004))

One stream of research focuses on exposure to traumatic war events
and has found a mediating role of attributing meaning. It has been
demonstrated that experience of wartime stress may change a certain aspect
of an individual’s personality, in particular, personality trait of neuroticism,
defined as, proneness to distressing emotional states such as anxiety,
depression and anger. The studies found that relationship between wartime
stress and personality trait of neuroticism turned out to be fully mediated by
development of a negative world view (Bradshaw et al., 1994; Bramsen,
van der Ploeg, van der Kamp, & Ader, 2002; Fiedler et al., 2000; Freeman
& Roca, 2001).

Psychological stress in military operations can have a range of
serious consequences, including increased risk of death and serious injury
from accidents, inattentiveness and errors of judgment, exposure (cold
injuries), friendly-fire incidents, and suicide. Research has demonstrated
that psychological maladjustment can also increase risk of soldier
misconduct, alcohol abuse, and violations of rules of engagement, as well as
diminish soldiers’ mental health, morale, and psychological readiness to
carry out mission (Cronin, 1998; Perconte, Wilson, Pontius, & Dietrick, et
al., 1993; Reimer, 1998).

Khan (2006a) studied armed forces and society in India and
reported that since military personnel are physically fit, robust, and young;
they develop confidence in themselves with military training which
improves their self-perception over time.

Khan (2006b) reported that unless self-perception and self-esteem
of a soldier is high, the soldier’s personal sense of honour will be low and
will not be individually able to preserve national prestige. The researcher
concluded that self-perception of military personnel can be improved by
raising prestige, honour and ethos of the soldier.

Thus, in conclusion, it can be stated that self-perception among
military personnel is a reflection of image they have in their society.

Review of literature provides evidence that self-perception of
military personnel is greatly influenced by their confidence in military
training and respect and support society has for them.

IV. REVIEW OF SELF-PERCEPTION LITERATURE

Researchers have reported that an individual’s perception of self is
basic system in psychological processes which depends on individual’s
relation to other individuals and general social processes. It has been
reported that behavior of an individual is determined by one’s self-
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perception (Rawat, Deshpande & Singh,2018; Stevens, 1996; Weitlauf,
Smith, & Cervone, 2000). Self-perception is concerned with qualities of
oneself; it also covers personal expectations of one's own effectiveness and
competence (Riding & Ravner, 2001). Bergner (1985) identified self-
perception as one of the dimensions of health.

Kleinke (1978) reviewed studies of self-perception and divided
them into two categories: (a) perception and interpretation of bodily states,
and (b) perception and interpretation of overt behavior. Research studies in
first category deal with how people learn to experience emotions, conditions
under which they recognize bodily needs and ways for dealing more
effectively with anxiety, depression, and pain. These research studies
showed how self-perceptions of emotions, motivation, attitudes, affection,
and well-being are influenced by bodily messages and label people give to
them. It has been found that people use self-relaxation, relabeling, and
cognitive strategies to relate to their bodies in more adaptive ways
(Goldfried & Trier, 1974; Lott & Lott, 1968; Maher, 1974; Schachter, 1964;
Valins & Nsibette, 1971). The second category of research studies reviewed
how people form attitudes, learn to be assertive or helpless, ways in which
they perceive their lives as being under internal or external control, and
reactions people have to success and failure. People form attitudes by
observing their behavior and making attributions about causes of these
behavioral patterns. Research has shown that it is possible to influence
attitudes with environmental cues, false feedback about behavior,
reinforcement of behavior, and inducement to perform behavior that are
discrepant and thereby produce dissonance (Bandura, Adams, & Beyer,
1977; Bem, 1972; Mischel, 1973; Weiner et al., 1971).

According to Bandura et al. (1977), developing self control over
overt behavior and strategies for adapting to bodily reactions can provide
individuals with greater sense of control over their lives. An individual’s
perceptions of self-efficacy may have strong influence on success in
mastering new behavior, coping with aversive experiences, and remaining
persistent in face of obstacles.

Kleinke (1978) studied self-perception of internal versus external
control and found that it has an effect on conformity, personal effectiveness,
achievement, social activism, personal adjustment, and reactions to success
and failure.

According to some researchers, self-perception has important
implication for stress and personality and has a protective buffering function
(Rector & Roger, 1997; Roger, 1999).

In other words, it can be said that self-perception is a source of self
awareness and is an important factor in understanding human
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behavior.Since World War I, research on stress amongst combat soldiers in
battle has been done mostly by military psychiatrists. They have focused
mainly on effective treatment of psychological casualties and their returning
back to duty (Jones, 1995). Individual differences in response to extreme
combat stress are regarded as a result of pre-existing neuroses or
psychopathology (Grinker & Spiegel, 1945; Noy, 1987). In understanding
what causes extreme stress reactions to combat, military research studies
have put greatest importance on situational factors such as combat intensity
and duration. At extreme high end of stress spectrum, as in very intense
combat, individual differences in response to stress are minimal. It has been
demonstrated that under stress of extreme combat conditions, everyone has
a breaking point, though not precisely at same moment. From this
perspective, individual combat experiences result in mental breakdown in
combat (Belenky, Noy, & Solomon, 1987; Goyne, 2001; Marlowe, 1979).
Few research studies have emphasized social situational factors (Labuc,
1991; Manning, 1991; Manning & Ingraham, 1987;Rawat ,2018; Taylor,
1991).

Literature on military psychology suggests that psychologists have
attempted to identify major stress factors besides war situations amongst
military personnel (Bartone, 1998; Cotton, 2001; Cronin, 1998; Gal &
Mangelsdorft, 1991; Kearney, Creamer, Marshall, & Goyne, 2001). Besides
psychopathological tendencies such as neuroticism & repression (Grossman
& Siddle, 2000; Noy, 1987), even domains of normal personality of soldiers
have been explored (Gal, 1983). Psychological research literature related to
combat soldiers illustrates that research studies have dealt with self-
perception (Aldwin, Levenson, & Spiro, 1994; Bartone & Kirkland; 1991;
Fiedler et al., 2000; Jennings, Aldwin, Levenson, Spiro, & Mroczek, 2006;
Limbert,2004

V. CONCLUSIONS

The chapter reviewed literature related to perceptions of soldiers
with combat exposure and reviewed studies that considered and illustrated
positive aspects of combat experiences. Importance of the chapter is to
show that where all these negative outcomes of combat experience like
depression, PTSD, combat stress reactions, and acts of uncivilized behavior
do exist and cannot be wished away, there is hope of some positive
outcomes as well which gives a sense of worth and meaning to life to
combat soldiers after experiencing threat of death and destruction.
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VL. DIRECTIONS FOR FUTURE RESEARCH

The present chapter discussed general adjustment and general
maladjustment dimensions of self-perception of military personnel. Further
research may explore dimensions of general adjustment, namely,
consistency, self-actualization, and supervision. Additional research may
also be done on dimensions of general maladjustment, namely, rigidity-
dogmatism, uncommon response, authoritarianism, anxiety, depression, and
paranoia.

Longitudinal studies need to be carried out on serving armed forces
personnel before they are inducted into battle and follow up studies done to
determine perceptual and behavioral changes amongst armed forces
personnel due to combat. It is recommended that qualitative work and case
studies of combat soldiers who have been conferred with gallantry award in
recognition of their bravery should be done. Such information will assist in
developing strategies in proper selection and recruitment in armed forces as
well as facilitate training and development of future military personnel.
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COACHING PENTRU DEZVOLTAREA
ABILITATILOR DE LEADERSHIP

Dr. Cristina Ionica
Dr. Dorina Coldea”

Rezumat

Scopul principal al cercetarii a fost de a identifica trasaturile motivationale si de
personalitate specifice conducatorilor performanti in organizatia militara contemporand.
Acest profil este utilizat in scopul proiectarii unui program de coaching pentru dezvoltarea
unor stiluri de leadership eficiente, adecvate organizatiei investigate.

In studiul I ne-am propus s identificam un profil psihologic al conducdtorilor
militari performanti (Fleishman Job Analysis Survey, F-JAS), iar in studiul Il am investigat
trasdturile de personalitate (NEO Pi-R™, CPI 260) si motivatia pentru autorealizare (AMI) a
conducatorilor militari (populatia e formata din 107 subiecti, 91 de barbati si 16 femei, cu
varste cuprinse intre 25 §i 51 de ani, militari cu studii superioare care au lucrat in domeniul
operational al sistemului de apdrare national, 54 dintre ei ocupd o functie de conducere, iar
53 au sarcini specifice de lider, dar fara a fi un lider formal in organizarea militara).

Rezultate: Proiectarea unui program pentru dezvoltarea abilitatilor de leadership
prin coaching ce vizeaza dezvoltarea abilitdatilor si competentelor de conducere, cresterea
motivatiei §i satisfactiei la locul de munca, atdt a liderilor, cdt si a subordonatilor lor §i
dobandirea de deprinderi si abilitati necesare pentru a lucra cu echipa, ceea ce va duce la
cresterea coeziunii, a loialitatii, a performantei si a satisfactiei la locul de munca.

Cuvinte cheie: lider militar, leadership, coaching

I. PREMISE TEORETICE

In literatura de specialitate, interesul pentru leadership a ocupat un
rol extrem de important. Contextul socio-economic aflat intr-o continua
evolutie creeazd premise pentru reajustari permanente ale stilurilor de
conducere. Se ridica intrebarea: ,,care este stilul de conducere optim, cum se
identificd sau se crecazd acesta si, mai ales, cum se pliaza pe realitatea
sociala actuald?” Prin modul de conducere, stabilirea de standarde,
obiective si prioritati, un lider poate sa aduca un plus de performanta si
satisfactie profesionala.

Modelul interactionist sistemic (Golu, 2007) propune o paradigma
conform careia personalitatea trebuie privitd ca un sistem cu o structurd
complexd, ce include diverse subsisteme ce interactioneaza (de exemplu,
modelul presupune existenta unei relatii intre neurofiziologic si psihic, intre
planul individual si cel social, intre Eu si lume). Acest sistem se
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caracterizeaza prin dinamism, complexitate, caracter deschis si probabilist.
Modelata sub influenta solicitarilor mediului extern asupra sferei subiective,
personalitatea se caracterizeazd prin dezvoltare si maturizare, prin
autoorganizare, dar si prin destructurari si dezorganizari. Teoria sistemica
oferd o perspectiva dinamica si evolutiva asupra structurii personalittii,
oferindu-ne posibilitatea de a intelege modul in care se construiesc si se
diferentiaza continuturile informationale ale personalitatii, precum si modul
in care elementele ei componente relationeaza si depind unele de altele.

Problematica motivatiei la locul de munca ocupa un loc important
atat 1n literatura stiintificd, dar si in sfera aplicativd, in context
organizational. Conceptul de motivatie aduce in discutie definiri diferite si
integreaza atat aspecte intrinseci individului, cat si aspecte legate de relatia
acestuia cu mediul inconjurator (Caprara, 1996). Conceptul de motivatie
este Intotdeauna prezent atunci cand se vorbeste de evaluarea si optimizarea
comportamentului organizational, a strategiilor manageriale sau a stilurilor
de conducere.

Motivatia pentru performanta poate fi privita ca o constructie de
trasdturi cu relevantd pentru succesul profesional (Eckhardr & Schuler,
1992). Unii autori considera ca motivatia pentru performanta este cea mai
importantd sursd a variatiei performantei profesionale (Atkinson, 1978),
avand in vedere ca rolul abilitdtilor cognitive este in prezent considerat a fi
usor exagerat din punct de vedere al influentei asupra performantei. in
cadrul ,,Project A” (Personnel Psychology 2/1990), considerat a fi cea mai
cuprinzatoare investigatie de diagnosticare a aptitudinilor in organizatiile
militare, motivatia pentru performantd s-a identificat ca al doilea mare
factor determinant al performantelor superioare (pe langa cunostintele de
specialitate si deprinderile practice necesare pentru sarcind).

II. ASPECTE METODOLOGICE

Obiectiv: Identificarea unei constelatii de trasaturi de personalitate
si caracteristici atitudinal valorice care 1i caracterizeazd pe liderii
performanti in organizatia militard contemporand s§i proiectarea unui
program de coaching pentru dezvoltarea abilitatilor de leadership.

STUDIUL 1 - Identificarea profilului psihoaptitudinal al liderului
militar performant
Ipoteza:

1. Presupunem ca daca exista anumite aptitudini necesare pentru a
obtine performantd profesionald in sarcinile specifice de conducere pentru
organizatia militara, atunci putem contura un profil al aptitudinilor liderilor
militari.
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STUDIUL II - Investigarea personalititii §i a motivatiei pentru
performanta a liderului militar
Ipoteze:
1. Presupunem cé existd un model al trasaturilor de personalitate
specifice liderului militar performant din organizatia militara..
2. Presupunem ca existd un model al dominantelor motivationale
specifice liderului performant din organizatia militara.

III. PROCEDURA DE LUCRU

Subiectii: Populatia studiului a fost formatd din 107 subiecti,
91 barbati si 16 femei, cu varste cuprinse intre 25-51 ani, cadre militare cu
studii superioare, care ocupa o pozitie manageriald sau au atributii specifice
liderilor si 1si desfasoara activitatea profesionald in sistemul national de
aparare. Subiectii au fost selectionati anterior dupa criterii de performanta
profesionald, manageriald si cognitiva superioare mediei din organizatie.

N Minim Maxim Media A.S.
Varsta 107 25 51 35 4.64
Vechime 107 5 21 9.93 3.96
% Varsta medie |A.S. Vechimea A.S.

medie
Functii manageriale |50,5 (36,59 448 12,04 3,32
Functii de executie (49,5 (33,40 426 (7,77 3,38

IV. INSTRUMENTE

1) F-JAS — Ghidul aptitudinilor umane (Pitariu, H., Iliescu, D. &
Coldea, D., 2008, dupa. Fleishman, E.A. - Fleishman Job Analysis Survey)
este un instrument care pune la dispozitia utilizatorului un sumar complet si
util al aptitudinilor cognitive, psihomotorii, fizice, senzoriale/perceptuale si
sociale/interpersonale, facilitind astfel procesul de analizi a muncii in
scopul identificarii aptitudinilor necesare/caracteristice pentru diverse
posturi sau profesii.

2) NEO PI-R™. Inventarul de Personalitate NEO Revizuit
(Minulescu, Mihaela; Iliescu, Dragos; Ispas, Dan & Nedelcea, Catalin,
2008, dupd Paul T. Costa, Jr.& Robert R. McCrae - Revised NEO
Personality Inventory), este unul dintre cele mai celebre, cele mai utilizate
si cele mai ,,in voga" chestionare de personalitate In psihologia moderna,
evaluand constructele clasice ale modelului Big Five. NEO PI-R este un
instrument de masurare a trasaturilor personalitatii normale.
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3) CPI 260 — Inventarul Psihologic California (Pitariu, Horia;
Iliescu, Dragos; Tureanu, Vlad & Peleasa, Cosmin, 2009, dupa Harrison G.
Gough - California Psychological Inventory) este fara doar si poate cel mai
puternic instrument psihometric pentru evaluarea personalitatii umane,
adulte, normale. CPI este folosit pe scard largd intr-o multitudine de situatii
si scenarii, precum selectia de personal, analiza aptitudinilor de leadership,
a aptitudinilor creative, diagnoza grupurilor/a echipelor de munca,
orientarea vocationald, dezvoltarea carierei etc.

4) Inventarul de motivatie a performantei - AMI (Schuler,
Thornton & Frintrup; 2002 — Achievement Motivation Inventory). Validat
intr-o mare varietate de programe de cercetare, Inventarul de motivatie a
performantei (AMI) este 0 masura structurata, nonverbald, omnibus, a unor
coordonate de personalitate si a unor preferinte comportamentale, care a
fost construitd pentru a masura felul in care se articuleaza motivatia, in mod
special motivatia pentru performanta.

V. REZULTATE SI INTERPRETARI

F-JAS — Ghidul aptitudinilor umane (Pitariu, H., Iliescu, D. &
Coldea, D., 2008, dupa Fleishman Job Analysis Survey. Fleishman, E.A.,
1992) a fost aplicat pentru identificarea aptitudinilor necesare pentru a
obtine performantd profesionald in sarcinile specifice din organizatia
investigata. Din Ghidul aptitudinilor umane au fost retinute spre investigare
doar aptitudinile din sfera sociald/interpersonald, considerdnd cad acestea
sunt importante pentru a fi eficient in rolul de lider din organizatia militara.

Tabel 1: Aptitudinile sociale/interpersonale, ierarhizate in functie de medii.
N=21.

Aptitudinea Media| A.S. Aptitudinea Media| A.S.

Obtinere de informatii

. . 5,95 |.498| Asertivitate 5,14 | .854
prin conversatie

Controlul deciziilor

Responsabilitate 5,95 |.669 pripite 5,14 | .359
Amabilitate 5,90 |.539| Argumentare verbald 5,14 | .727
Conformism social 5,67 |.796| Perseverenta 5,14 | .655
Autocontrol 5,57 |.746| Dorinta de realizare | 5,14 | .573
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Aptitudinea Media| A.S. Aptitudinea Media| A.S.
Receptivitate sociala 5,52 |.602| Persuasiunea 5,14 | 727
Sociabilitate 543 | 676| Deschidere spre 5,10 | .768
experienta

Flexibilitate comp. 533 | 577| Capacitate de 5.10 | 539
negociere

Capacitate de 524 | 436 Capacitatea de {500 837

coordonare refacere a tonusului

Incredere sociald 5,19 [.750 Cc‘)nj[rolul deciziilor 5,14 | .359
pripite

Analiza aptitudinilor a fost efectuatd cu ajutorul a 21 specialisti din
domeniul vizat, care au acordat punctaje de la 1 la 7 (conform
instructiunilor manualului) pentru fiecare dintre cele 21 de aptitudini
sociale/interpersonale. In urma analizei au fost retinute doar 19 aptitudini,
care au obtinut medii peste 5.00 (conform recomandarilor autorului),
considerandu-se ca sunt relevante pentru a obtine performante superioare in
sarcinile specifice posturilor vizate (lider performant profesional in
domeniul militar).

in concluzie, avand in vedere rezultatele obtinute, putem contura
urmatorul profil psihologic al aptitudinilor necesare unui lider performant
profesional in organizatia militara (Ipoteza 1):

Sunt capabili sa descopere informatii importante referitoare la o
problema, prin conversatie, intrebdri sau discutii, folosesc logica pentru a
intelege situatia §i pentru a obtine Intr-un mod eficient informatii de la
ceilalti; sunt persoane de incredere i cu simtul responsabilitatii fata de
ceilalti; sunt caracterizati de disciplind, congtiinciozitate si sunt demni de
incredere in indeplinirea obligatiilor si sarcinilor pe care altii le asteapta
de la ei; au aptitudinea de a se face placuti, sunt plini de tact si serviabili in
relatiile de muncd; au capacitatea de a adera la reguli si politici de
comportament social;, raman calmi gi echilibrati in situatii dificile sau
stresante, inteleg corect situatiile sociale, inteleg si respecta parerile §i
sentimentele altor persoane si sunt capabili sa evalueze consecintele
propriilor actiuni sau ale celorlalti; sunt comunicativi §i participativi in
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situatiile sociale, au dorinta si disponibilitatea de a lucra cu alte persoane
si de a facilita interactiunile celorlalti; isi adapteaza propriul
comportament la situatiile schimbatoare din mediul de munca, au dorinta si
posibilitatea de a reactiona flexibil §i adaptativ la asteptarile si standardele
in schimbare ale celorlalti; au eficacitate in managementul timpului si al
resurselor, astfel incdt sa reuseascd o bund sincronizare a propriilor
actiuni cu ale celorlalti; Tsi manifesta deschis increderea in sine, siguranta
si optimismul; au capacitatea de a isi exprima parerile si opiniile intr-un
mod curajos i activ; au capacitatea de a se abtine de la decizii finale pana
cdnd nu au reusit sa culeaga si sa evalueze toate datele relevante, nu se
grabesc cu concluzii pripite; au capacitatea de a isi sustine si apara verbal
rationamentele si propriile concluzii; au capacitatea de a isi mentine un
nivel optim de efort pdna cand sarcinile de munca sunt realizate cu succes;
au capacitatea de a isi fixa standarde foarte inalte si de a realiza cat mai
bine posibil o sarcina, sunt capabili sa depund eforturi suplimentare pentru
indeplinirea obiectivelor dificile; au capacitatea de a prezenta informatiile
astfel incdt sa influenteze opiniile sau actiunile altor persoane; sunt
caracterizati de o atitudine deschisa si vesnic curioasd, sunt receptivi la
idei, circumstante i medii noi; solutioneaza diferendele prin concesii
reciproce pentru a asigura o rezolvare acceptabila pentru toate padrtile
implicate; au capacitatea de a isi reveni in mod rapid la nivelul de energie
si entuziasm initiale, dupa o situatie de esec sau descurajantd; sunt
inovatori si sunt capabili sa ia decizii fara a se consulta cu altii; oferd
consiliere sau sprijin personal pentru dezvoltarea potentialului celorlalfi.

In continuare am analizat rezultatele obtinute la Inventarul de
Personalitate NEO Revizuit - NEO PI-R™ (Minulescu, Mihaela; Iliescu,
Dragos; Ispas, Dan & Nedelcea, Catalin, 2008, dupa Paul T. Costa, Jr.&
Robert R. McCrae - Revised NEO Personality Inventory) si la Inventarul
Psihologic California —CPI 260 (Pitariu, Horia; Iliescu, Dragos; Tureanu,
Vlad & Peleasa, Cosmin, 2009, dupd Harrison G. Gough - California
Psychological Inventory).

Am transformat in note T media fiecarei scale a inventarelor si am
calculat procentul subiectilor cu rezultate sub media conventionala a testului
(T<45), circumscrise mediei (T intre 45 si 55) si peste media testului
(T>55).
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Tabel 2: Profilul psihologic al liderului militar eficient in organizatia
militard, prezentat in functie de nivelul de dezvoltare — slab, mediu si foarte
bine dezvoltat — al aptitudinilor interpersonale si trasaturilor investigate cu

NEO Pi-R si CPI 260.

Note T<40 Note T[40, 60] Note T>60
Dominanta, Capacitate de
statut, Sociabilitate, Prezenta
sociala, Acceptare de sine,
= Independenta, Empatie,
% Responsabilitate, Socializare, Toleranta,
e Autocontrol, Impresie buna, Realizare prin
: o Comunalitate, Sanatate, independenta,
= Ostilitate . . . .
Realizare prin conformism, Leadership,
Intuitie psihologica, Potential
Flexibilitate, F/M, Orientare managerial,
spre muncd, Temperament Luptator
creativ, Amicabilitate,
Orientare spre aplicarea legii,
Eficienta intelectuala
Note T<45 Note T [45, 55] Note T>55
Extraversie,
= Cildura, Spirit
» gregar,
B Cautare de senzatii, Asertivitate,
‘:‘ Blandete, Altruism,
2 Nevrozism, Agreabilitate,
= Anxietate, Activism Incredere,
g Furie — Ostilitate, Emotii bovi > Compliantd, Idei,
s Depresie motii pozitive, Valori
= L Onestitate, L
Timiditate Actiune Constiinciozitate,
Impulsivitate, k Ordine,
Vulnerabilitate, Competenta,
Fantezie, Estetica, Simtul datoriei,
Sentimente Dorinta de
realizare,
Deliberare,
Autodisciplind
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Rezultatele obtinute ne permit sa conturdm un model al trasaturilor
de personalitate specifice liderului militar performant (Ipoteza 2):

Sunt persoane de incredere si cu simtul responsabilitatii, au un grad
superior de disciplind si congtiinciozitate;, comunica §i stiu cum sda se faca
placuti, sunt plini de tact si sunt serviabili cu ceilalti in relatiile de munca,
sunt persoane care respectda standardele si normele sociale la locul de
muncd, adera la regulile si politicile de comportament social; sunt
echilibrati si ramdn calmi in situatiile dificile sau stresante de viata, au un
nivel ridicat de autocontrol al emotiilor in prezenta stimulilor iritanti,
neasteptati sau stresanti; au capacitatea de a isi adapta propriul
comportament la situatiile schimbatoare din mediul de muncd, au dorinta §i
posibilitatea de a reactiona flexibil si adaptativ; sunt optimisti, siguri §i
manifestd incredere in sine in interactiunea cu ceilalti; au capacitatea de a
isi sustine propriul punct de vedere, de a prelua initiativa in activitatile de
grup si de a isi exprima in mod activ parerile §i opiniile; sunt capabili sa
caute §i sa evalueze toate datele relevante i au capacitatea de a reflecta
profund si deliberat inainte de a lua o decizie, abtinandu-se de la luarea
unor decizii pripite; au capacitatea de a mentine un nivel optim de efort
pentru o perioadd lungad de timp, pana cdand au realizat cu succes sarcinile
de muncd, in pofida obstacolelor (oboseald, plictiseala etc.) sau a altor
factori de distragere a atentiei; sunt capabili sa isi fixeze standarde inalte,
sa depuna eforturi suplimentare pentru a realiza cdt mai bine posibil o
sarcina ori pentru a indeplini obiectivele dificile; sunt flexibili, au un nivel
ridicat de toleranta la diversitate sau opinii divergente; au o atitudine
deschisa si curiozitate fata de nou, sunt receptivi la idei, medii si situatii
noi; au abilitatea de a negocia cu altii pentru solutionarea unui conflict.

Tabel 3, Profilul dominantelor motivationale ale liderului militar eficient in
organizatia militard, prezentat in functie de nivelul de dezvoltare — slab,
mediu i foarte bine dezvoltat — al trasaturilor investigate cu AMI

Stanine<4 Stanine [4 - 6] Stanine>6

—

= Angajamentul, Siguranta Perseverenta, Dominanta,

é succesului, Efortul compensator, Flexibilitate, Neinfricarea,

8 . Mandria performantei, Dorinta de Internalitatea, Preferinta

S | Absorbirea . ’ . . ’

= invatare, Indep_endenga, Orientarea pentru dificultate,
spre status, Orientarea spre Autocontrolul-
competitie, Fixarea scopului autodisciplina

Rezultatele obtinute ne permit sa conturdm modelul dominantelor
motivationale specifice liderului performant din organizatia militara
(Ipoteza 3):
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Stiu sa isi organizeze munca §i sarcinile, se concentreazd cu usurintd
asupra a ceea ce au de facut, sunt dispugi sa accepte privarile si sa amdne
recompensele pentru a isi atinge obiectivele stabilite pe termen lung, au un
bun nivel al actiunii (energiei); sunt convinse ca cele mai multe lucruri in
viata depind de ele, de actiunile proprii si de efortul personal depus, se simt
responsabile pentru succesele §i nereusitele profesionale proprii; sunt
perseverente, staruitoare In rezolvarea sarcinilor importante, se
mobilizeaza prin efort si energie suplimentard, au initiativa si curaj, doresc
sa se autodepdseascd; au aptitudini sociale foarte bine dezvoltate §i sunt
percepute ca simpatice §i cu abilitati de leadership. La polul opus se
situeazd persoanele care sunt anxioase, lipsite de energie, supuse, timide,
apatice, temdtoare si care renuntd usor la obiective si la sarcini;
dezordonate, lipsite de preocupare pentru imaginea de sine, cu atitudini
negative de relationare cu altii, cu tendinte spre introvertire, ostilitate i
instabilitate emotionalda; cu abilitati sociale slab dezvoltate. Angajatii
motivati pentru performanta in muncd tind sa adopte expectatiile de rol ale
grupului de referintda, actioneaza in acord cu normele si valorile
organizatie, au nevoie de acceptare si statut profesional (nevoi care sunt in
acord cu valorile promovate si recompensate de organizatia militara), au
dezvoltat un puternic sim¢ al datoriei §i, prin urmare, sunt motivati sa
actioneze in directia atingerii obiectivelor organizationale comune.

Aplicarea rezultatelor cercetirii pentru realizarea unui
program de dezvoltare a abilitatilor de leadership

Coaching-ul este un proces sistematic, orientat spre invatare
continud (specialistii in coaching au expertiza in facilitarea invatarii) si
dezvoltarea personala a clientului, fiind considerat un suport al dezvoltarii
individului si, indirect, a organizatiei. Coaching-ul porneste de la premisa ca
adultii dispusi sa invete sunt autonomi, au o baza solida de experiente si
cunostinte pe care le pot valorifica si, mai ales, cd cei deschisi catre
coaching au o propensiune pentru invatare si pentru a se dezvolta.

Obiectivul programului este dezvoltarea competentelor si
abilitatilor necesare pentru ca liderii din organizatia investigatd sa poata
actiona eficient in sarcini de conducere.

Obiectivele operationale ale programului vizeaza dezvoltarea
abilitatilor si competentelor necesare pentru activitatea de conducere,
motivarea si cresterea satisfactiei profesionale atdt a subordonatilor, cat si
cea personala, achizitionarea unor comportamente si abilitati de lucru cu
echipa, care sia conducd 1n timp la cresterea coeziunii, loialitatii,
performantei si satisfactiei profesionale a angajatilor, mentinerea unui
climat pozitiv de lucru si eficientizarea activitatilor specifice.
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Metodele programului de dezvoltare — coaching-ul si
organizarea programului de dezvoltare:

Durata unei sesiuni de coaching individual poate dura intre
jumatate de orda si doua ore, in functie de nevoile de dezvoltare ale
clientului, iar activitatile de grup dureaza, in medie, cel putin cate 15 minute
pentru fiecare participant. Wilson (2007) a descoperit ca perioada potrivita
pentru a scapa de un obicei vechi este de sase sdaptamani, iar perioada
adecvatd pentru a fixa un nou obicei este tot de sase saptamani. Un program
de 12 saptamani este suficient de lung pentru a permite atingerea unor
obiective serioase si suficient de scurt pentru a mentine vie motivatia
clientului pentru coaching. Ne propunem sa derulam programul de coaching
pe o perioada de 6 saptamani, cu frecventa de o sedintad pe saptamana,
urméand sa evaludm eficacitatea programului §i sd propunem eventuale
corectii dupa finalizarea acestuia cu o prima serie de lideri militari.

Sedintele de coaching vor debuta cu evaluarea caracteristicilor de
personalitate si a potentialului liderilor/viitorilor lideri si vor fi structurate
astfel Incat sa contribuie la dezvoltarea urmatoarelor competente cu impact
in plan personal, relational §i organizational.:

1. Competente cu impact in plan personal:
Invitare si autodezvoltare
Automotivare
Autoorganizare
Controlul stresului
Gandire pozitiva
2. Competente cu impact in plan relational:
Abilitati de negociere
Dezvoltarea altora, indrumare
Dezvoltarea relatiilor
Influentarea altora
Munca in echipa, cooperare
Organizare, conducere si coordonare a echipelor de munca
3. Competente cu impact in plan organizational:
Agent efectiv al schimbarii
Asumarea responsabilitatii si luare de decizii
Competente de conducere
Conducerea echipelor (team leadership)
Flexibilitate
Gandire strategica, conceptuala
Initiativa
Orientare spre rezultate si realizari
Rezolvarea problemelor
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VI. CONCLUZII

Consideratd a fi o categorie aparte, profesia de militar presupune
un anumit profil psihoaptitudinal $i motivational pentru a fi performant in
organizatia militara. Caracterizatd prin rigoare, organizare strictd si nivel
ridicat de stres, organizatia asteaptd ca membrii sai sa adere la regulile si
normele sale, sa fie capabili sd gestioneze adecvat situatiile stresante, sa
internalizeze valorile si misiunea organizatiei si sa fie competenti si
performanti in sarcinile profesionale. Cu atdt mai mult, organizatia asteapta
ca liderii sdi - ca promotori §i implementatori ai valorilor, politicilor si
strategiilor organizationale - sa fie capabili sa promoveze aceste valori in
randul membrilor colectivelor pe care le conduc, prin apel la capacitatea lor
de motivare si influentare a comportamentelor celorlalti, prin puterea de a
da exemplu si de a fi un model de urmat, precum si prin adoptarea unor
strategii manageriale i comportamente de conducere adecvate in raport cu
membrii colectivului, caracteristicile contextului s§i natura sarcinilor
profesionale.

Datele cercetdrii confirmd importanta evaludrii trasaturilor de
personalitate ale liderilor, rezultatele putand fi utilizate pentru proiectarea
unui model cu utilitate practica in activitatea de management al resurselor
umane, atdt pe componenta de selectie a viitorilor lideri, cat si pe
componenta de dezvoltare a stilurilor eficiente de leadership (prin
evaluarea potentialului fiecarui angajat/lider si identificarea eventualelor
nevoi de optimizare, raportat la profilul liderul militar motivat pentru
eficienta profesionald) in scopul cresterii eficientei organizationale prin
optimizarea actului de conducere. De asemenea, se creeaza premise pentru
dezvoltarea unor instrumente de selectie a liderilor, cu aplicabilitate si in
alte tipuri de organizatii.
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LEADERSHIP COMPORTAMENTAL MILITAR —
NOI ABILITATI ADAPTATE PERIOADEI ACTUALE

Dr. Leliana Valentina Parvulescu”

Spre deosebire de teoriile din sfera civild, teoriile militare despre
leadership se disting prin atentia deosebita acordatd relatiei lider-
“subordonat. De fapt, desi aceasti dimensiune nu mai este neglijatd de
studiile civile, indiferent de curentul teoretic din care sunt inspirate, trebuie
amintit cd, cel putin pana la sfarsitul anilor 40, paradigma dominanta a fost
cea a aga numitei ,teorii a trasdturii’, adicd o paradigma inspiratd de
personalitatea umand clard (Smithers., 2002), - conform clasificarii
propuse de Trentini, 2001. in zilele noastre, desi utilizarea testelor de psiho-
aptitudine este inca raspanditd in randul multor forte armate din lume nu
numai pentru recrutare, ci si pentru evaluarea aptitudinii pentru comanda
(un concept obiectivist al derivarii pozitiviste clare, asa cum s-a evidentiat
in Battistelli, 1990), in majoritatea cazurilor, teoriile militare asupra
conducerii s-au concentrat pe o conceptiec legatdi de analiza
comportamentald, pe Iintelegerea limbajului non verbal, pe binom tip
leadership-moral, leadership-coeziune etc. Prin urmare, in general, studiile
militare asupra leadership-ului au o dubld matrice:

I. Din punct de vedere al personalitatii, prin care este posibil sa
se gaseasca biografii si tratate despre arta leadership-ului care privesc
comandanti supremi precum Julius Cezar, Napoleon, Wellington, Rommel,
Montgomery, Patton etc (Keegan, 2003).; care au ca scop corelarea
abaterii de desfacere cu anumite caracteristici ale personalitatii (Bartone,

2003);

II. Relationali: avand o traditie indelungata, care s-a concentrat
mai mult pe ofiterii juniori, subliniind fenomenologia relatiilor subordonate
liderului (Kirkland., 1993: 580).

Abia 1n anii 1940 au inceput primele observatii stiintifice reale
asupra fenomenului leadership-ului militar in Statele Unite. Existd cel putin
doua studii si anume, The American Soldier de Stouffer et al. (1949) si

“ Psiholog specialist in psihologie aplicata in siguranta nationala
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Coeziunea si dezintegrarea in Wehrmacht in al Doilea Razboi Mondial de
Shils si Ja-nowitz (1990). The American Soldier este o lucrare
monumentald, care reuneste rezultatele a cinci ani de cercetari efectuate in
armata americana. Aceste cercetari au implicat un numar impresionant de
militari din fortele terestre si aeriene. in ceea ce priveste leadership-ul,
aceste cercetari au relevat initial o discrepanta intre viziunea soldatilor si a
ofiterilor in ceea ce priveste corelatia dintre leadership si disciplind pe de o
parte si motivatia pentru lupta pe de altd parte, asa cum se arata in tabelul 1.

Soldati Superiori
s Cand lucrurile devin
In general, pe baza | ;...
. . dificile pentru
experientei tale, ce s o
N . | soldatii pe care 1i
A te-a Tmpins cel mai .
Intrebare b . . | coordonezi, ce
mult sd mergi mai . C
. . stimulente crezi ca i
departe si sd faci tot | . . .
o e imping sa lupte din
posibilul in misiune? nou?
Finalizarea sarcinii 39% 14%
Solidaritate cu grupul 14% 15%
Simtul datOI'.lel si stima 9% 15%
de sine
Géandul la casa §i la cei 10% 30
dragi
Autoconservare 6% 9%
Motive de idealism 5% 2%
Rézbunare 2% 12%
Conducere si disciplind 1% 19%
Alte motive 14% 11%

Tabelul 1. Sursa : Stouffer et al., 1949, vol. II: 108

Dupa cum se vede, cele doud subgrupuri au prezentat opinii
diametral opuse (19% dintre ofiteri vs. 1% dintre soldati). Dacd, pentru
ofiteri, conducere si disciplind erau configurate ca factori principali in
conducerea subordonatilor in special in misiune, pentru soldati, pe de alta
parte, erau destul de marginale. in ceea ce priveste ceilalti factori
motivationali, ambele subgrupuri au mentionat solidaritatea cu grupul pe
locul doi (Anzera, G. (1995), “Headship e leadership a confronto”, in
Sociologia e ricer-ca socialen. 50, pp. 24-46.Avallone, F. (1996), Giustizia,
valori e leadership nelle organizzazioni,).

Tocmai pentru cd nu au recunoscut o valoare mare pentru
conducere si disciplind, soldatii nu au considerat astfel de factori drept
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mijloace valide pentru ofiteri in conducere. De exemplu, in Golful Persic
(un front practic inactiv), ,,aproximativ trei cincimi dintre soldati au avut
probleme sa adauge comentarii la sfarsitul chestionarului [...] s-a observat
ca peste jumatate din comentarii privesc relatiile cu ofiterii de carierd si
complementari si aproape toate erau nefavorabile. Dintre criticile ofiterilor
s-a constatat ca foarte putini au pus sub semnul intrebarii incompetenta.
Marea majoritate a criticilor se refereau la privilegiile speciale ale ofiterilor,
interesul lor pentru prerogative si bunastarea lor” (Stouffer et al., 1949,
vol. I: 369).

S-a ajuns la un anumit grad de acord asupra unor calitati
fundamentale pe care trebuie sd le aiba un leadership care doreste sa fie
eficient in contextul unei societati democratice. Aceste calitéti sunt:

* integritatea: indicatd mai frecvent decadt oricare alta din lista
calitatilor cerute unui lider. In contextul militar, acest concept include
onestitatea, onoarea, valorile de referinta etc.

« spiritul sacrificiului: adicd ,,a-1 pune pe ceilalti inaintea lor insisi”
si a se da pe sine ca exemplu pentru ceilalti;

* instaurarea unui climat de incredere: fard acesta este putin
probabil ca o persoana sa poata ghida pe ceilalti;

* cunoasterea oamenilor: nevoile lor, motivatiile lor, a modului lor
de a gindi si de a reactiona;

* capacitatea de a comunica eficient: ceea ce implicd, de asemenea,
sa stie sa asculte cu aceeasi eficienta;

* dorinta de a-si asuma responsabilitatea;

» capacitatea de a lua decizii: aceia care ocupd o pozitie de
responsabilitate sunt nevoiti uneori sa ia decizii bazate mai mult pe o
judecata de moment decat pe o cunoastere completa a faptelor si acest lucru
este valabil 1n special pentru militari. Incertitudinea in luarea unei decizii in
aceste momente poate reduce drastic eficacitatea grupului si disponibilitatea
subordonatilor de a fi comandati;

ecompetentd profesionalad: fard de care este imposibil sd castige
increderea subordonatilor;

* intuitie: definitd drept ,,acel al saselea simt care permite sa se
inteleagd cand sd actioneze sau cand lucrurile nu merg bine”, aceastd
calitate este un amestec de experienta si abilitati analitice.

In orice armati, in orice moment istoric, obiectivul principal al
soldatilor a fost sd indeplineascd sarcina. Pentru aceasta, printre
caracteristicile liderului care 1i conduce este important sa se regaseasca
increderea, concentrarea eforturilor, clarificarea obiectivelor, construirea
unui grup coeziv, oferirea unui exemplu bun, mentinerea sperantei ridicate,
rationalizarea eforturilor si sacrificiilor, integritatea, energia, curajul si
atasamentul la valorile institutionale. Pe de altd parte, studiile efectuate pe
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cele mai variate sectoare sociale au aratat ca in plus caracteristicile esentiale
pentru liderii secolului XXI includ, de asemenea, capacitatea de a face fatd
complexitatii cognitive, a tolerantei la ambiguitate, a flexibilitatii
intelectuale, un nivel semnificativ de constientizare de sine si cel mai
important, sa fie un bun expert in analiza si evaluare comportamentald.
Valide pentru organizatiile civile, calitatile mentionate ale liderilor lumii
actuale pot fi utile pentru organizatiile militare, desi nu pot Inlocui complet
valorile intrinseci ale conducerii militare (Schwartzman, 2003.).

Cele mai bune practici pentru antrenarea unor lideri militari in
zilele noastre se referd la o serie de aspecte legate de leadership-ul
comportamental militar in organizatiile militare.

Astfel:

* pentru formarea unui lider, o mare importanta este data de experienta
acumulati in primele pozitii de responsabilitate. in acest sens, organizatia
militard respectd deja acest precept, avand in vedere ca majoritatea ofiterilor de
grad inferior au posibilitatea sd detind functii de comanda;

» aceeasi importantd este data de prezenta valorilor etice de
referintd. In organizatia militara valori precum loialitatea, respectul,
integritatea, curajul, onoarea, spiritul sacrificiului etc. sunt tipice culturii
lumii militare;

» utilizarea feedback-ului §i mentoratul sunt decisive pentru
formarea unui lider.

Manualul de psihologie militara (Galand Mangelsdorff, 1991)
dedica o intreagd sectiune leadership-ului militar, dintre care doud capitole
prezintd un interes deosebit. In primul, Bartone si Kirkland (1991) spun ci o
buna conducere in domeniul militar este una de leadership.

La sfarsitul anilor 30, Kurt Lewin, un profesor evreu german care a
emigrat in Statele Unite in timpul nazismului, impreuna cu colaboratorii sai
la Universitatea din Iowa, si-a dedicat o mare parte din studiile sale
psihologice asupra schimbarii obiceiurilor adanc inradacinate la oameni. El
a facut multe experimente, apoi a fost considerat pionierat de majoritatea
psihologilor, care 1n acei ani au lucrat mult la leadership-ul comportamental
si la teoriile comportamentale. Teoriile bazate pe leadership-ul
comportamental se bazeazd pe presupunerea cd ,liderii nu se nasc, ci
devin”, invatand si acumuland abilitatile care trebuie dobandite.

In studiile sale, Lewin a reusit si catalogheze stilurile de conducere
comportamentale, extrdgandu-le din ideile sale teoretice asupra
comportamentului liderului. impreuna cu elevul sau, Ron Lippitt, a dedicat
o parte a acestor studii asupra relatiilor dintre stilurile de conduita
comportamentala si dinamica grupului, identificand trei stiluri de
conducere.
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Stilurile de conducere comportamentale ale Iui Lewin
Stilul autoritar

¢ Da instructiuni precise §i este scrupulos;

e Decide de unul singur si nu da nicio justificare;

e Nu explica criteriile de evaluare;

e Nu ofera sprijin §i ajutor grupului.

Membrii  grupurilor cu conducere autoritard si-au asumat
comportamente foarte ascultitoare sau foarte agresive, cu aceste efecte
asupra grupului:

e Au fost apatii si agresiuni interne;

e A existat o coeziune slaba a grupului;

e S-au comportat bine doar in prezenta liderului.

Stilul laissez-faire (permisiv)

o Este pasiv;

e Nu intervine si nu judecs;

e Da libertate deplina grupului.

Membrii grupurilor de conducere in stilul laissez-faire, dupa ceva
timp, au inceput sd prezinte semne de frustrare si de parasire a obiectivelor
atribuite, cu aceste efecte:

o Satisfactie slaba si climat tensionat;

e A existat o coeziune slaba;

e Membrii au fost foarte activi dar neproductivi.
Stilul democratic

e Hotarat dupa discutiile cu grupul;

o Explica si clarifica criteriile;

e Se integreaza in grup.

Cei din grupurile de conducere democratice, pe de alta parte, au avut
tendinta de a se comporta mai tolerant si mai responsabil si au fost mandri
de munca pe care au facut-o impreuna, deci in grup.

e Au fost satisfactii si un climat bun;

e A existat o coeziune puternica;

¢ S-au comportat bine chiar si in absenta liderului.

Cea mai inovativa tehnicd de conducere, capabild sa actioneze
asupra comportamentelor nedorite pentru a le transforma in comportamente
de succes este in momentul actual leadership comportamental (F. R.
Kirkland, (1991), ,,Optimal Leadership in Small ArmyUnits”, in Gal e
Mangelsdorff, 1991, pp. 393-409.). Acesta se focuseaza pe distingerea intre
comportamente si atitudini pentru a interveni in performanta colaboratorilor
farad a crea frictiuni; de asemenea, pe identificarea motivelor care il conduc
pe subordonat sa se comporte ineficient;
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Soldatii de cariera sunt educati despre altruism, responsabilitate,
sacrificiu §i sentiment de apartenentd. Stiinta si arta conducerii sunt foarte
importante pentru armata. Liderii se ocupa de mii de soldati, gestioneaza
bugete mari si iau decizii care In timp de razboi au un impact dramatic atat
asupra soldatilor care servesc sub comanda lor, cat si pentru obiectivele
strategice ale natiunii. Misiunea militarului a fost in mod traditional sa
exercite fortd militara - sub forma de arme - pe o tinta si sa distruga aceasta
tintd. Simplific acest lucru intr-o oarecare masura, dar intr-o astfel de
situatie, un lider trebuia sa stie sd exercite puterea asupra altora si sa-si
mentind concentrarea asupra unui obiectiv destul de bine definit de a
invinge o tintd inamica. Trasaturile conducatorului militar ,,bun” al
secolului XX (si inainte) includeau astfel competenta tehnica, hotararea si
un comportament puternic orientat spre obiective.

Avansul rapid in tehnologia informatiei si comunicatiilor,
impreuna cu o schimbare a naturii razboiului, au extins abilitatile necesare
pentru un leadership militar eficient. Desi organizatiile militare 1§i mentin
structura traditionald, ierarhicd, aceastd structurd nu mai este necesarad
pentru a accelera comunicarea clara si rapida in interiorul si intre unitati. Cu
un clic de mouse, cel mai senior lider poate comunica cu toatd lumea sub
comanda sa. Strategia militarad se schimba de la pregatirea numai pentru a
lupta si a castiga razboaiele traditionale, spre concentrarea pe prevenirea
(modelarea) si descurajarea conflictului armat, definit pe scara larga pentru
a include razboiul dintre natiuni §i razboiul neregulat, exemplificat de ISIS
si amenintari conexe, ale entitatilor nestatale intentionate sa 1si atinga
obiectivele politice prin violentd. Distrugerea unei fabrici sau a unei baze
inamice este un obiectiv mai definit si probabil mai usor decat s se lucreze
proactiv prin strategii militare, diplomatice §i economice pentru a preveni
razboiul in primul rand.

Din aceste motive, armata trebuie sd recunoasca faptul ca trebuie sa
dezvolte lideri viitori care au un set de abilitati care este mult extins in
comparatie cu predecesorii lor (Head Strong: How Psychology is
Revolutionizing War).

Ca o concluzie iatd cateva atribute si abilitati cheie ale liderului
care ar trebui sa sporeasca eficacitatea viitorilor nostri lideri militari. Liderii
militari trebuie sd continue sa fie priceputi din punct de vedere tehnic, s
inteleaga teoria §i practica razboiului si sé inteleagd cum sa {i directioneze si
sa 1i inspire pe cei pe care 1i comanda sa indeplineasca misiunea. Dar acum,
mai mult ca oricand, trebuie sa:

1. Dezvolte un stil egalitar si nu un stil de conducere autoritar. Un
lider militar puternic instruit necesitd soldati destepti si bine educati. Pur si
simplu a da ordin oamenilor sa faca lucrurile ,,pentru ca am spus asa” poate
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functiona pe termen scurt, dar pe termen lung aceasta abordare nu va reusi.
Acest lucru este valabil si pentru ca liderii militari de la sergenti la generali
vor interactiona cu civili, agentii neguvernamentale si o multime de alte
grupuri formale si informale pentru a-si atinge obiectivele. Liderii egalitari
vad cu adevarat toti oamenii ca fiind importanti si egali in ceea ce priveste
realizarea muncii, emit indrumari clare catre ceilalti si demonstreaza o
inteligenta sociala ridicata.

2. Liderul militar modern trebuie sa fie transformational in
filosofia sa de conducere. Aceasta este oarecum legatd de prima trasatura.
Liderul transformational abiliteazd subordonatii sd atingd obiectivele
organizatiei. Considera dezvoltarea si cresterea altora ca fiind mai
importantd decat eliminarea recompenselor si pedepselor si aplicarea
standardelor.

3. Liderii militari trebuie sa fie experimentati din punct de vedere
cultural. Pentru a castiga inimile §i mintile si pentru a preveni razboaiele n
loc sa le combata, trebuie sa devina priceputi in a Intelege cultura in care isi
desfasoara activitatea si sa fie abili sa lucreze cu oameni din medii diverse,
religii si practici culturale.

4. Trebuie sa se adapteze rapid la noile tehnologii. Tehnologia
informatiei evolueaza tot mai rapid. Sa stie cum sd foloseascd puterea
retelelor de socializare, de exemplu, sd permita liderului comunicarea in
interiorul si in afara propriei organizatii. Poate fi folosit pentru a ajunge la
populatia locald unde activeaza. Liderul trebuie sa inteleagd pe deplin
tehnologia sistemelor lor de comanda si control, precum si a sistemelor de
arme pe care ar putea avea nevoie sa le utilizeze daca este nevoie de forta
militara.

5. Regulile de angajare s-au schimbat. Operatiunile militare de
succes minimizeaza uciderea. Sa stie cum sa-si foloseasca puterea militard
pentru a atinge obiective fard a rani sau ucide pe altii este crucial pentru un
succes strategic pe termen lung.

6. In sfarsit, liderul militar de succes trebuie sd colaboreze cu alte
agentii guvernamentale si neguvernamentale pentru a-si indeplini misiunea.
Armata de azi are o cultura unica si chiar un limbaj propriu (sub forma de
acronime si cuvinte cheie). Incurajarea unui mediu de cooperare adevirati,
este esentiald dacd doresc sd se foloseasca de armatd pentru a ajuta la
evitarea razboaielor.

Avand in vedere importanta sa pentru natiune, liderul militar
trebuie sa fie un precursor in dezvoltarea unor modalitati mai bune de a-i
conduce pe ceilalti si s asigure dezideratul mondial comun, acela de a avea
armate care sa asigure mentinerea pacii in primul rand si apoi combaterea
atacurilor. Cu cat un lider se concentreaza pe analiza comportamentald, care
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presupune cunoasterea omului pe care il conduce in unicitatea sa integrata
in grup, ascultarea activd a acestuia, empatia, descifrarea limbajului non
verbal, cu atdt mai mult va indeplini asteptarile vremurilor pe care le traim.
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METACOGNITIILE SI NIVELUL MANAGERIAL

Dr. Cristian Ilie *

Rezumat

Acest studiu investigheaza diferentele dintre competentele metacognitive, in raport
de gen gi nivel ierarhic. Categoriile cunoasterii metacognitiilor, respectiv cunostinte despre
cognitii si despre reglarea cognitiilor au fost evaluate utilizind o versiune romdneascd a
Metacognitive Awareness Inventory (MAI).

Rezultatele indica o varianta semnificativa a scorurilor obtinute la 2 dintre scalele
MAI in cadrul nivelurilor ierarhice. De asemenea, rezultatele indica faptul ca scorurile la
scale nu variaza in functie de variabila gen.

Cuvinte cheie: metacognitii, ANOVA, nivel ierarhic, gen.

I. INTRODUCERE

Metacognitiile ocupd un loc important in cadrul teoriilor cognitive
privind invatarea.

in sens general, acestea se referd atit la cunostintele pe care un
individ le are despre functionarea propriilor procese mentale, cat si la
competentele metacognitive care includ capacitatea persoanei de a-si
reprezenta propria activitate cognitiva, capacitatea de monitorizare si
evaluare a acesteia, capacitatea de adaptare flexibila in raport cu cerintele
diverselor sarcini, capacitatea de alegere a unor strategii si metode adecvate
si intelegerea relatiilor dintre proceduri si rezultate (Flavell, 1979).

Competentele cognitive sunt competentele necesare pentru a
efectua o sarcina, iar competentele metacognitive sunt competentele
necesare pentru a intelege modul in care aceasta a fost realizata.

Exista o baza de cercetare in crestere in domeniul interdisciplinar
al metacognitiei care demonstreaza efectele de amploare ale acesteia asupra
conducerii diferitelor structuri organizationale.

Cunoagsterea acelor variabile psihologice, care se diferentiaza in
functie de nivelurile ierarhice, poate indruma procesul decizional in
situatiile de selectie, de aceea evaluarea competentelor metacognitive ocupa
un rol important in cadrul procedurilor de selectie pentru pozitiile de
conducere (DeRue, Nahrgang, Hollenbeck, & Workman, 2012). Totodata,
relevarea variabilelor psihologice care au capacitate discriminatorie in
raport cu criteriul nivelului ierarhic permite si optimizarea procesului de
planificare a succesiunii in cadrul organizational.

Concomitent, evidentierea constructelor psihologice cu potential
predictiv pentru nivelul ierarhic poate avea un rol important in identificarea

* Ministerul Apararii Nationale
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talentelor, facilitand astfel procesul de dezvoltare a carierei si implicarea in
programe de training sau coaching adaptate nevoilor persoanelor din
organizatie (DeRue & Wellman, 2009).

In plus, competentele metacognitive, au fost si sunt motiv al
studiilor empirice si teoretice, care folosesc personalul militar gi contextul
organizational militar ca subiect (Grome, Beth, Metcalf, Laufersweiler &
Strouse, 2015).

Aceste cercetari stiintifice exploateaza utilitatea si aplicabilitatea
competentelor metacognitive in domeniul conducerii, pentru succesul
misiunilor in mediile operationale viitoare care sunt din ce In ce mai
complexe si mai ambigue (Hannah, Sean & Avolio, 2010).

De altfel, in toate organizatiile moderne este cunoscut faptul ca
solutiile originale si de calitate superioard ale problemelor complexe si
confuze sunt rezultatul utilizarii eficiente §i adecvate ale competentelor
metacognitive. (Hannah, Sean, Jennings & Nobel, 2010).

Abilitatea de ,,a gandi despre gandire” accelereaza dezvoltarea
liderilor (Metcalfe & Shimamura, 1994) deoarece permite acestora
identificarea atuurilor si a punctelor slabe, intelegerea a ceea ce stiu, dar si
ce nu stiu, precum si progresul capacitatii de a-gi monitoriza §i a-si adapta
propriul proces de invatare (Avolio & Hannah, 2008).

Desi abilitatile metacognitive sunt legate de inteligentd
(Borkowski, 1985), alte cercetari sugereaza ca acestea actioneaza
independent (Swanson, 1990), intrucat inteligenta se raporteaza la abilitati
cognitive, iar abilitatile metacognitive se raporteaza la Intelegerea si
reglarea proceselor de gandire, contribuind astfel la invatare si la rezolvarea
de probleme.

in acest sens, diferite studii au demonstrat ca abilititile
metacognitive au legaturd cu rezolvarea creativa a problemelor (Marshall -
Mies et al., 2000), luarea deciziilor (Batha & Carroll, 2007), gandirea critica
(Magno, 2010) si cu performantele profesionale ale liderului (Mumford,
Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000).

Abilitdtile specifice unui leadership performant sunt numeroase,
complexe si depind de context, tocmai de aceea abilitatile metacognitive au
un rol deosebit in dezvoltarea unui lider (Marshall - Mies et al., 2000).

Spre deosebire de dezvoltarea abilitatilor tipice diferitelor posturi
organizationale, liderii se Intalnesc cu provocari ce au un grad ridicat de
ambiguitate si risc, care solicitd pe langd buna cunoastere a oamenilor,
resurselor, structurii §i competente de rezolvare creativd a problemelor
(Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & Fleishman, 2000).

Fara circumstante clare si coerente, liderii trebuie sa utilizeze
competentele metacognitive pentru a se adapta la cerintele situationale.
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Efectul acestora poate include constientizarea de sine, reglarea invatarii
utilizdnd  experientele  personale sau ale altora, intelegerea
comportamentului celorlalti, precum si influentarea acestora si chiar
facilitarea dezvoltarii subordonatilor (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005).

Abilitatile metacognitive pot imbundtati acuratetea convingerilor
liderilor despre ei ingisi, permitdndu-le sa-si identifice inconsistentele
comportamentale §i epistemice §i totodatd, sid-si ajusteze credintele
irationale, astfel Incat sa fie reprezentative pentru realitate.

In plus aceste abilitati ajutd la incorporarea noilor experiente in
conceptia despre sine, indiferent dacd acestea intrd in conflict cu
convingerile si perspectivele anterioare, permitand astfel dezvoltarea unei
intelegeri mai rafinate a fenomenelor si proceselor specifice.

Lord si Hall (2005) afirma faptul ca abilitatile metacognitive sunt
deosebit de importante pentru liderii care au dobandit deja competente de
conducere, deoarece acestea au devenit automate, iar cresterea eficientei
profesionale va fi sporitd doar prin automonitorizare, evaluare si alegerea
unor strategii diferite, adecvate situational.

Desi nu existd un consens in privinta definirii constructului si nu
este explicat precis utilitatea lui, abilitdtile metacognitive sunt un domeniu
de interes stiintific. Sunt numeroase studii, riguroase metodologic, ale caror
rezultate releva conexitate abilititilor metacognitive cu rezolvarea
problemelor, gandirea critica, luarea deciziilor si conducerea.

Pentru a reusi in viitor, orice organizatie este necesar sa identifice,
sd dezvolte si sd promoveze persoanele potrivite cu abilitatile potrivite in
pozitiile ierarhice potrivite.

O activitate cheie, In acest sens, implica identificarea abilitatilor
specifice, care sunt necesare pentru a ajuta orice structura organizationala sa
obtina succesul.

Rafinarea modului in care 1si valorifica resursele umane este un
proces continuu, dar benefic in incercarea de a anticipa, influenta si
raspunde eficient la dinamica mediului operational.

Cercetarile in domeniul competentelor metacognitive sunt o
oportunitate pentru augmentarea eforturilor de cresterea calitatii capitalului
uman, in special in domeniul competentelor cognitive si sociale.

II. OBIECTIVUL CERCETARII

Obiectivul principal al acestui studiu este acela de a identifica daca
metacognitiile au capacitatea de a discrimina Intre niveluri ierarhice diferite.
Nivelul ierarhic fiind considerat unul dintre indicatorii extrinseci ai
succesului profesional.
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Rezultatele acestui demers stiintific pot avea un rol important in
diferite zone ale psihologiei aplicate, printre care se numara: selectia de
personal, dezvoltare personald, leadership-ul, recunoagterea  si
managementul talentelor.

Ipoteza 1: Competentele metacognitive se diferentiaza in functie de
nivelele ierarhice.

Ipoteza 2: Intre participantii de gen feminin si cei de gen masculin
nu exista diferente semnificative la nivelul competentelor metacognitive.

III. METODA

1. Participanti

Inainte de evaluarea propriu-zisi, fiecare participant a primit un
formular de consimtdmant informat, care se referea la persoanele care vor
avea acces la scorurile pe care le va fi obtinut persoana evaluatd si
cuprindea informatii despre participarea voluntara la un proiect de cercetare
prin furnizarea datelor rezultate din evaluarea cu chestionare psihometrice.

Toate persoanele au fost de acord si participe la acest studiu, in
formularul de consimtamant garantdndu-se confidentialitatea tuturor
informatiilor personale. Metoda de esantionare a fost una de convenienta.

in continuare, vor fi detaliate caracteristicile esantionului final.
Cercetarea s-a desfasurat pe un esantion de 405 subiecti, dintre care
360 barbati si 45 femei, cu varste cuprinse intre 21 si 55 de ani (m= 36,60,
ab. std.= 3,07). Nivelul educational al persoanelor incluse in esantion este
unul ridicat 318 (78,8%) dintre participanti avand cel putin studii
universitare, iar 86 (21,2%) de persoane avand studii doar postliceale.
Nivelul ierarhic, 153 executie 117 conducere.

2. Instrument

Inventarul Metacognitive Awareness Inventory — MAI este un
instrument de evaluare auto-raportat ce cuprinde 52 de itemi. Acesta este
conceput sd masoare doud dimensiuni, respectiv cunostinte despre cognitii
si cunostinte despre reglarea cognitiilor.

Pentru obtinerea versiunii romanesti a MAI, toti itemii au fost
supusi unui proces de traducere si adaptare.

Dupa traducerea initiala, s-a realizat o serie succesiva de analize de
continut pentru fiecare item.
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IV. REZULTATELE
Mediile si abaterile standard calculate pe baza scorurilor brute sunt
prezentate in Tabelul 1.

Tabelul 1 Mediile si abaterile standard calculate pe baza scorurilor brute

CD CC CP P SMI RS Mi E
Media 32,59 | 19,86 | 15,30 | 27,78 | 36,93 | 19,60 | 23,00 | 22,06
Abaterea 5059 | 3241 | 2,587 | 4,459 | 5923 | 3,279 | 4,407 | 3,695
standard
Valoarea 8 5 4 7 10 5 7 6
minima
Valoarea 40 25 20 35 48 25 35 30
maxima

Pentru a analiza diferentele intre dimensiunile evaluate cu
Metacognitive Awareness Inventory (MAI) pentru cele doud grupe de
subiecti organizate 1n functie de nivelul ierarhic a fost utilizata o analiza de
variantd de tip ANOVA, caracterizatd frecvent ca fiind omnibuz t-test
(Marczyk, DeMatteo & Festinger, 2005).
Rezultatele acestei analize sunt prezentate in Tabelul 2.

Tabelul 2 Rezultate ANOVA

Dimensiune

Media (c) Media (ex) Df F P
Cunostinte
declarative 32,88 31,48 404 5,297 ,022
Cunostinte 20,01 19,31 404 3,164 076
conditionale
Cunostinte 15,38 14,98 404 1,668 ,197
procedurale
Planificare 28,02 26,91 404 4,246 ,040
Strategii de
management al 37,38 35,24 404 8,976* ,003
informatiilor
Reglarea 19,65 19.41 404 368 544
strategiilor
Monitorizarea 23,36 21,67 404 10,139% ,002
intelegerii
Evaluare 22,25 21,36 404 3,962 ,047

Nota: Mediile sunt calculate pe baza scorurilor brute; N = 405; *p<.05.

Din numarul total de 8 scale doar 2 au potentialul de a diferentia
semnificativ cele doud nivele ierarhice, incluse in aceasta analiza.
Scalele care diferentiazd semnificativ sunt doar intr-o singurad
categorie a cunoasterii metacognitiilor, respectiv reglarea cognitiilor
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masurate cu Metacognitive Awareness Inventory (MAI), si anume: strategii
de management al informatiilor si monitorizarea intelegerii.

Scala care manifestd potentialul de discriminare cel mai ridicat este
monitorizarea intelegerii (F(405)=10,139, p < 05). Aceasta este urmata de
scala strategii de management al informatiilor (F(405)= 8,976, p < 05).

Pentru a analiza cea de-a doua ipoteza a acestui studiu a fost
derulatd o comparatie intre rezultatele obtinute, la scalele Inventarul
Metacognitive Awareness Inventory (MAI), de catre personalul de gen
feminin si cel de gen masculin.

Tabelul 3 prezintd diferentele de medii intre cele doud loturi de
subiecti, aga cum reies din analiza de varianta de tip ANOVA.

Tabelul 3 Rezultate ANOVA

Dimensiune Media(b) Media(f) Df F p
Cunostinte
declarative 32,72 31,53 404 2,195 ,139
Cunostinte 19.93 19.38 404 | 1,141 | 286
conditionale
Cunogtinte 15,39 14,58 404 | 3,933 | ,048
procedurale
Planificare 27,83 27,40 404 ,372 ,542
Strategii de
management al 36,95 36,73 404 ,053 ,817
informatiilor
Reglarea 19,57 19,84 404 287 | ,593
strategiilor
Monitorizarea 23,03 22,82 404 | 084 | 771
intelegerii
Evaluare 22,13 21,49 404 1,217 ,271

Nota: Mediile sunt calculate pe baza scorurilor brute; N = 405.

O analiza comparativa a diferentelor de medii inregistrate In cadrul
esantionului acestui studiu indicd faptul cd nu sunt diferente semnificative
intre participantii de gen feminin si cel de gen masculin.

V. DISCUTII
Examinarea datelor prezentate releva faptul ca unele competente
metacognitive subiacente dimensiunii Reglarea cognitiilor, masurate cu
Inventarul Metacognitive Awareness Inventory (MAI), variazd semnificativ
de la un nivel ierarhic la altul.
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La un prag de semnificatie de .05, competentele metacognitive,
Strategii de management al informatiilor si  Monitorizarea intelegerii,
difera de la un nivel ierarhic la altul, prezentdnd valori medii semnificativ
mai ridicate cu cat subiectii sunt mai sus pe piramida ierarhiei profesionale.

Pentru celelalte 3 competente metacognitive, cu rol in reglarea
cognitiilor, Planificare, Evaluare $i Reglarea strategiilor nu s-au observat
diferente semnificative Intre medii.

De asemenea, nici pentru scalele dimensiunii, ce se refera la
cunostintele pe care un individ le are despre functionarea propriilor procese
mentale si anume, Cunostinte declarative, Cunogtinfe conditionale si
Cunostinte procedurale, la nivelul esantionului utilizat in acest studiu nu
s-au inregistrat diferente semnificative.

Analiza diferentelor de gen in cadrul esantionului nu a scos in
evidenta diferente ale nivelului de elevatie al competentelor metacognitive.

Astfel, se poate sustine ipoteza ca in cadrul populatiei cu functii de
conducere diferentele de competente metacognitive, manifesta dispozitia de
a se estompa, competentele persoanelor de gen masculin si ale celor de gen
feminin fiind relativ similare, probabil acesta fiind un efect cumulativ al
proceselor educative, de selectie a resursei umane si de promovare
profesionala.

Rezultatele care indica faptul ca scala Monitorizarea intelegerii
manifestd potentialul de discriminare intre categoriile de personal,
organizate in functie de nivelul ierarhic, sunt In conformitate cu studiul lui
Halpin (1996) care a subliniat importanta automonitorizarii, aldturi de
flexibilitatea cognitiva, intuitie §i experienta profesionald, in rezolvarea
problemelor specifice conducerii.

De altfel in anii care au urmat studiului lui Halpin (1996),
numerosi cercetatori au inclus competentele metacognitive in diferite studii
care aveau obiectiv identificarea cerintelor critice pentru succesul liderilor.

Markensini (1996) a obtinut, la randul lui, rezultate asemanatoare
cu ale acestui studiu, care sustin ca abilitatile cognitive si competentele
metacognitive sunt esentiale pentru succesul conducerii.

In 1998, Gumbert a subliniat rolul metacognitiilor in rezolvarea
problemelor in contextul avansului tehnologiei digitale.

Morrison si Flencher (2002) au realizat un raport in care au
identificat competentele metacognitive, ca fiind una dintre cele
8 competente cheie ale ,,pregatirii cognitive” ale viitorilor lideri.

Intr-un mod aseminitor, rolul competentelor metacognitive, ca o
componenta critica in integrarea diferitelor cunostinte si experiente de catre
lideri, a fost cercetat, cu rezultate semnificative, si de Hannah (2010).
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La finalul studiului, Hannah (2010) concluziona ca abilitatile
metacognitive nu sunt, in sine, suficiente pentru adaptarea liderilor la
viitoarele riscuri asimetrice, ci mai degraba ele trebuie ,,profund integrate”
cu experiente si cunostinte valoroase.

De altfel, Hannah si Sowden (2012), intr-un alt studiu despre
conducere, au formulat concluzii asemanitoare, in sensul cad studiul
competentelor metacognitive este la fel de important precum este si
intelegerea complexitatii cognitive si a structurilor mai profunde de
cunoastere, care impreuna imbunatatesc capacitatea de adaptare a unui lider
la conditiile viitoarelor provocari.

De asemenea, rezultatele acestui studiu sunt congruente cu cele
obtinute de Marshall - Mies & all (2000) care au investigat relatia dintre
competentele metacognitive si actul de conducere.

in alta ordine de idei conform lui Zacaaro (2014), includerea
evaludrii personalitatii, in cadrul studiului influentei competentelor
metacognitive asupra eficientei conducerii, aduce un plus de cunoastere.

Importanta competentelor metacognitive a fost demonstrata si in
studiul lui Grome & all (2015). Aceste constructe psihologice alaturi de
abilitatile de rezolvare a problemelor complexe si aptitudinile mentale
generale au fost utilizate 1n selectia, organizarea si pregatirea unor echipe de
conducere flexibile cognitiv.

VL. LIMITE

Conform standardelor de cercetare in domeniu, una dintre limitele,
cu impact, ale acestui studiu tine de calitatea lotului utilizat.

Dimensiunea redusa si structura dezechilibratd din perspectiva de
gen si pozitie ierarhicd a esantionului este posibil sa fi exercitat influente
negative asupra analizelor statistice specifice.

Pe langa volumul esantionului o altd limitd importanta este legata
de faptul ca respondentii studiului au fost selectati din categoria persoanelor
cu functii de executie §i din categoria celor cu funtii de conducere, de la
baza ierarhiei profesionale.

Reprezentativitatea acestui esantion nu poate fi utilizatd pentru a
extinde concluziile unui astfel de studiu la nivelul intregii organizatii.

Mult mai adecvatd ar fi utilizarea unei metode stratificate de
esantionare, aceasta din urmad putdnd garanta alocarea proportionala a
participantilor in functie de criteriile sau specificatiile reprezentative pentru
populatia tinta.
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VII. CONCLUZII

In literatura specifici acestui domeniu, parerile sunt destul de
nuantate si trimit catre explicatii usor diferite ale rolului competentelor
metacognitive in relatia cu leadership-ul.

Totusi se poate concluziona faptul ca pe baza masurarii cu MAI se
pot realiza inferente, la acest moment cu precautie, referitoare la potentialul
diferitilor indivizi de a accede la felurite niveluri ierarhice in functie
competentele metacognitive.

Pentru inferente mai robuste ar trebui reluat acest studiu, dar
utilizand un design de cercetare longitudinal, in care sa se analizeze evolutia
profesionald, ascensiunea diferitelor persoane in unul sau mai multe niveluri
ierarhice si ludnd 1n considerare diferitele specializari existente.
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Rezumat

Performanta angajatilor are legaturd atdt cu indeplinirea sarcinilor, cat si cu
comportamentele discrefionare, pe care acestia le manifestd in raport cu colegii, resursele gi
valorile organizationale. Sunt discretionare datorita faptului c¢d nu sunt solicitate sau
prescrise, manifestarea lor fiind la discretia angajatilor. Aceastd revizuire de literaturd
exploreaza interesul cercetatorilor cu privire la studierea comportamentelor discretionare,
realizeaza cdteva clarificari conceptuale §i arata directiile de actiune pentru imbundtdtirea
modelelor de predictie a performantei si a modalitdatii de interventie pentru dezvoltarea
abilitatilor angajatilor.

I. INTRODUCERE

Preocuparile comunitatii stiintifice cu privire la evenimentele si
procesele din sfera psihologiei industriale §i organizationale au luat
amploare in ultimele decenii, fiind derulate studii complexe, bazate pe
meta-analize, care au ajutat la identificarea unor directii mai clare de
investigat. Conceptele au fost mai bine operationalizate, modelate empiric si
continuu rafinate, generand altele noi, specifice sau cuprinzatoare, ancorate
in actualitate, explicAnd mult mai bine comportamentul uman sau factorii
care determind acest comportament. Au fost elaborate metode si tehnici noi
de analiza, ce oferd calitate In ceea ce priveste predictia comportamentala si
in determinarea caracteristicilor psihometrice ale predictorilor. Design-urile
experimentale si cele de abordare statistica au devenit mult mai fiabile, mai
libertine in ceea ce priveste conditionarile, senzitive in a percepe existenta si
efectul variabilelor interpuse, pentru ca pe baza teoriei modelelor, sa se
poata identifica cele mai eficiente modalitati in a realiza predictia, evaluarea
sau interventia.

In ultimele douid decenii s-a acordat o atentie sporiti
comportamentului organizational, cu referire la comportamentul angajatilor
(OBHR). Din operationalizarea acestui concept au rezultat comportamentele
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discretionare, despre care vom vorbi in aceasta revizuire de literatura. O
parte dintre comportamentele discretionare ii sunt benefice organizatiei,
altele nu. Caracterul discretionar este dat de faptul ca se afld la discretia
celor care le manifesta si nu sunt prescrise in descrierea postului, ca sarcini
si activitati, prin instructiuni sau proceduri la nivel organizational. Ele nu
sunt specifice realizarii sarcinilor, dar abordarea lor asigurd un plus de
valoare organizatiei din perspectiva facilitarii obtinerii performantei
profesionale de catre angajati sau a cresterii productivitatii organizatiei.

Plecand de la rezultatele obtinute de cele mai relevante studii in
domeniu, vom actualiza si identifica nevoile organizationale in raport cu
analiza comportamentului discretionar §i ne vom aduce contributia in
predictia si modelarea acestui tip de comportament. Concluziile desprinse
din meta-analize evidentiaza tot mai mult nevoia organizatiei de a pune
accent pe predictie si apoi pe interventie, in scopul controlului acestui tip de
comportament, care influenteazd considerabil performanta profesionala si
care Inseamnd uneori mai mult decat performanta insdsi, daci e sd ne
referim doar la cea pentru realizarea sarcinilor.

II. GENEZA

Studiile organizationale realizate pand in prezent surprind o
multitudine de comportamente pe care angajatii le adoptd in mediul
organizational, unele dintre ele fiind congruente in raport cu obiectivele
organizationale, altele nu. Multe dintre aceste studii au scos in evidenta
concepte si teorii noi cu privire la comportamentele angajatilor. Este din ce
in ce mai evident cd aceste comportamente influenteaza aspecte precum
performanta in munca, productivitatea organizatiei sau climatul. De aici §i
pana la dorinta de a le clasifica intr-un mod cét mai util si de a explora
beneficiile controlului acestora, mai este doar un pas. Rotundo & Sackett
(2002) au diferentiat trei componente cu privire la performanta in munca:
(1) indeplinirea sarcinilor; (2) citizenship si (3) comportamentele
contraproductive. Prima componentd se referd la comportamente de rol
(IRB), precizate in descrierea postului si acopera latura tehnica abordata la
nivelul postului de munca. Celelalte doud componente se refera Ia
comportamente aflate la discretia angajatilor, dar care au efect diferit in
ceea ce priveste functionalitatea organizatiei. Citizenship-ul faciliteaza
interactiunea sociala, schimbul de informatii §i de sentimente intre angajati.
Acest tip de comportament a fost denumit in literatura de specialitate ca
fiind organizational citizenship behavior (OCB). Organ (1988) defineste
OCB ca fiind un comportament aflat la discretia angajatului, nerecompensat
de organizatie, dar care duce la functionarea eficientd a acesteia.
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Comportamentul contraproductiv este unul intentional, care contravine
intereselor legitime ale organizatiei (Dalal, 2005) si care este cunoscut in
literatura de specialitate ca counterproductive work behavior (CWB). Cele
doua tipuri de comportament care sunt la discretia angajatilor, chiar daca
unul este pozitiv, iar celdlalt negativ, nu se afld in opozitie, ele fiind
oarecum complementare. Pot fi situatii in care prin interactiunea lor,
angajatii se pot ajuta sau leza in acelasi timp. Recent, s-au realizat studii in
scopul de a limpezi mai bine relatia dintre cele doua tipuri de
comportament, un exemplu fiind studiu bazat pe teoria de atribuire (Spector
& Fox, 2010). O sa facem o distinctie clard intre comportamentele de rol,
care vizeazd Iindeplinirea sarcinilor de muncd, carora literatura de
specialitate le-a acordat atentie sporitd, derulandu-se o multitudine de
cercetari de identificare, predictie §i imbunatatire a performantei la sarcini si
comportamentele discretionare (OCBs si CWBs). In termeni metodologici,
cele doud categorii de comportamente sunt tot constructe, pentru care
cercetatorii cautd modalitati de predictie.

Performanta profesionald este unul dintre conceptele de baza al
psihologiei industriale si organizationale, ea reprezinta un criteriu in selectia
profesionala si un element central in abordarea sistemica a organizatiei. Are
conexiuni cu subsistemul de formare si dezvoltare de personal, cu cel de
acordare a beneficiilor, cu cel de promovare profesionala, de dezvoltare a
carierei etc. A existat mereu tendinta de a se concentra pe identificarea
predictorilor pentru performanta, insd se pare ca s-a ignorat conceptul de
performanta insusi (Cortina & Luchman, 2013). Performanta in munca, ca
si concept, nu poate fi saturat doar de comportamentele de rol, adica cele
care stau la baza realizarii sarcinilor. Sunt aspecte ce tin de contextul in care
se realizeaza sarcinile si care sunt la fel de importante. Asa se explica faptul
ca angajati cu un nivel ridicat al KSAO (Knowledge, Skills, Ability and
Other (Cunostinte, Deprinderi, Abilitdti si Alte particularitati individuale)
obtin performante scdzute in munca. Sunt modele de operationalizare si
abordare exhaustivd a conceptului de performantd, cum ar fi modelul
multifactorial al lui Campbell (1990). Astfel de modele deschid directii noi
de abordare in psihologia industriald si organizationald, cum ar fi cea data
de conceptul de adaptabilitate, o paradigma a selectiei profesionale, care
are stransa legiturd cu evolutia organizatiei si adaptarea ei la cerintele
mediului socio-economic 1n care isi desfdsoard activitatea. Legat de
operationalizarea conceptului de performantd In munca, este recunoscut
faptul ca aceasta nu presupune doar abordarea tehnica a realizarii sarcinilor
(Cortina & Luchman, 2013), ci pe langa dimensiunile comportamentale
necesare rezolvarii sarcinilor tehnice, existd nevoia ca un angajat si
realizeze anumite activitdti, chiar sarcini, dar care nu sunt specifice unui
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anumit post de munca, ele sunt generale, necesare majoritdtii posturilor de
muncd (Campbell, 1990). Acest aspect intregeste conceptul de
adaptabilitate. Insa ceea ce se intelege prin caracterului dinamic al postului
de munca (Bridges, 1994; Ilgen & Pulakos, 1999) este diferit de ceea ce se
intelege prin adaptabilitate. Caracterul dinamic se refera doar la postul de
muncd, nu §i la adaptarea angajatului astfel incat sa realizeze sarcini care
apartin unui alt post de munca, in acelasi domeniu de activitate sau in altul.
in viziunea capacititii de adaptare, angajatul de succes poate fi cel care
identifica schimbarile organizationale generate de dinamica organizatiei si a
posturilor de munca, insd in plus posedd KSAO necesare s modifice
comportamentul in consecintd. Adaptabilitatea ajutd la intelegerea
comportamentelor angajatilor (OBHRs). Intorcindu-ne la performanta
profesionald, putem trage concluzia ca avem cel putin doua dimensiuni ale
conceptului, performanta pentru rezolvarea sarcinilor s$i performanta
contextuala. Este nevoie de predictori distincti, pe baza carora putem face
interpretari comportamentale distincte, pe de o parte cu privire la rezolvarea
sarcinilor (comportamente de rol) si pe de alta, cu privire la
comportamentele contextuale, care nu sunt altele decat cele pe care anterior
le-am numit comportamente discretionare (OCBs si CWBs). Literatura de
specialitate face distinctie intre cele doud tipuri de comportamente
discretionare,  atribuind conceptul de performantd contextuald
comportamentului  cetitenesc (OCB). Nu putem exclude insa
comportamentul contraproductiv (CWB), care prin contrapunere contribuie
si el la explicarea performantei contextuale.

II1. CONCEPTE

Comportamentul organizational cetatenesc (OCB) este acela care il
depaseste pe cel manifestat pentru realizarea sarcinilor de baza ale postului
de munca, dar care este benefic pentru organizatie. Prin intermediul OCB se
face transfer de atitudine, sprijin si dispozitie de la un angajat la altul. In
acceptiunea sa, OCB se referda la comportamente de indrumare si
supraveghere privind activitatea profesionald a colegilor, sugestii inovatoare
pentru imbunatatirea mediului de lucru, punctualitate §i informare cu privire
la intarzierea de la intalniri (Spector, 2012). Intr-o alti abordare, OCB
presupune suport personal, prin ajutor, cooperare, curtoazie, consideratie si
motivare, suport organizational, prin flexibilitatea si atitudinea de
incurajare, precum si inifiativa personald, prin valorificarea constiintei
sociale (Bourman & Penner, 2001). Persoanele cu OCB mare nu sunt
neaparat cele care obtin §i performantd ridicata in indeplinirea sarcinilor,
dar prin comportamentul lor aduc beneficii organizatiei. Cu toate astea,
unele studiile au ardtat cd nu sunt diferente mari intre manifestarea celor
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doud tipuri de comportamente la angajati, astfel ca cei care obtin
performante mari in indeplinirea sarcinilor, obtin si performantd contextuala
mare, deci manifesta pe langa comportamentele de rol si pe cele cetitenesti
(OCBs) (e.g., Podsakoff, Ahearne & MacKenzie, 1997; Podsakoff, Whiting,
Podsakoff & Blume’s, 2009). Meta-analizele au scos in evidentd ca
angajatii cu OCB mare sunt multumiti de locurile lor de munca, au un nivel
ridicat de angajament afectiv, simt ca sunt tratati corect si au relatii bune cu
sefii lor (Hoffman, Blair, Meriac & Woehr, 2007). Se pare ca OCB este
destul de mult legat de capacitatea de a manifesta emotii (Kaplan, Bradley,
Luchman & Haynes, 2009). Unii autori afirma chiar faptul ca acest tip de
comportament este contagios, vorbind In sens benefic, angajatii care
lucreaza in medii in care OCB este manifestat de cat mai multi colegi ajung
sd dezvolte si ei acest tip de comportament (Bommer, Miles & Grover,
2003).

Operationalizarea conceptului OCB in doud dimensiuni mari,
OCB-O - organizational si OCB-1 — individual, apartine lui McNeely si
Meglino (1994), cele doua distinctii fiind rafinate in timp si de alti autori.
OCB-O se refera la modul 1n care angajatii se raporteaza la organizatie si
este un construct care cuprinde o serie de trasaturi, precum angajamentul in
muncd, spiritul civic, initiativa personald, 1iar OCB-I trateaza
comportamentul individual si relatia acestuia cu ceilalti angajati, trasaturile
acestui construct fiind altruismul, prezenta sociald, sociabilitatea,
curtoazia, spiritul de cooperare (Grama & Botone, 2014). Ambele
comportamente au legdturd cu starea de spirit in organizatie, insd doar
OCB-O se refera la echitatea sociald sau la ideea de justitie procedurala.
Concluziile unui studiu realizat intr-o banca multinationala, care viza printre
altele atitudinea casierilor 1n raport cu promovarea profesionala, au aratat ca
un nivel ridicat al OCB 1i ajutd pe angajati sa creadd mai mult in sansele lor
de promovare (Spector, 2012).

In ceea ce priveste misurarea OCB, multi cercetitori si-ar dori o
abordare multidimensionald a acestui construct, insa intr-o meta-analiza
realizatda de LePine 1n 2002, acesta sustine ideea de construct
unidimensional. El sustine chiar si faptul cd distinctia dintre OCB-I si
OCB-O este discutabila, fiind bazata pe aspecte dimensionale comune si pe
corelatii inalte intre acestea (LePine, Erez & Johnson, 2002). Dar odata ce
s-a realizat aceasta distinctie, o consideram utild in multe circumstante.

Preocuparea cercetatorilor cu privire la OCB ajutd in a oferi
organizatiilor modele prin care si poata stimula aceste comportamente
benefice, crescand astfel angajamentul, implicarea si satisfactia in munca a
angajatilor.
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Comportamentul contraproductiv (CWB), cel de-al doilea concept
important al temei, face parte dintr-o categorie care insumeaza anumite
patologii ale performantei (Cortina & Luchman, 2013). Este un concept care
face referire la comportamentele daunatoare pentru organizatie, atat din
punct de vedere economic (scaderea productivitatii din cauza intarzierii la
muncd, furtul, sabotajul etc.), cat si psihologic (satisfactia scazutd in munca
sau parasirea locului de munca din cauza stresului sau a insecurititii). in
functie de doud dimensiuni ortogonale, interpersonal-organizational si
comportament minor-major (Robinson & Bennett, 1995), distingem intre
CWB manifestate catre persoane (hartuire, abuz, agresivitate), catre
productie (plecarea mai repede/intarzierea de la munca, lentoare In munca,
pauze lungi), citre proprietate (sabotaj, furt, coruptie) si politice
(favoritism, barfa, invinovatirea altora). Existd si forme mai specifice ale
CWB, care se desprind din cele enumerate anterior: incivility, abuz
emotional, bullying si mobbing, care pun accent pe persoana ca fintd, sau
altele: withdrawal, wistleblowing, razbunare, represalii, violenta si
agresivitate, care pun accent pe persoana ca actor (Sulea).

Sunt autori care diferentiazd CWB 1n functie de cateva
caracteristici (Sulea, cu referire la Pearson, Andersson & Porath, 2005):
intentia de a face rau (care poate fi absentd, prezentd sau ambigud), tinta
actului (care poate fi reprezentata de indivizi, de organizatie sau de ambele),
tipuri de norme incdlcate (ale societatii, organizatiei, ale grupului de lucru
sau niciuna), persistenta actului (un act singular sau repetat de-a lungul
timpului), intensitatea si profunzimea comportamentelor manifestate.

O categorie aparte a comportamentelor discretionare o reprezinta
comportamentul de retragere, withdrawal. Aproape in orice organizatie
existd angajati care vor intarzia la munca, unii care vor absenta, iar altii care
vor parasi permanent locul de munca. Pentru multe posturi de munca, cel
mai important aspect al performantei profesionale este prezenta la munca a
persoanei a carei sarcind 1i este atribuitd (ex., in productie — pe o linie de
asamblare, sau in servicii — un agent de pazd). In astfel de situatii,
intarzierea, absenteismul si parasirea locului de munca reprezintd indicatori
de performantd. Chiar §i la posturile de muncd si organizatiile In care
angajatul are o oarecare flexibilitate, comportamentele enumerate anterior
sunt importante si influenteaza productivitatea. Studiile aratd ca retragerea
se datoreaza unor factori precum angajamentul, satisfactia, implicarea sau
contextului social, Insa influenta lor asupra acestui tip de comportament este
puternic mediata de stres si de atitudinea fata de munca, constructe care
depind foarte mult de CWB (Cortina & Luchman, 2013).

Vedem ca toate aceste comportamente se datoreaza unor cauze
complexe, iar temele de cercetare care si se refere la predictia lor sunt
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departe de a fi epuizate. Organizatiile au nevoie de modele de predictie si de
interventie noi §i inovative, pentru a creste performanta angajatilor si a-si
eficientiza activitatea.

IV. ARGUMENTELE ABORDARII DOMENIULUI DE
STUDIU

S-au realizat numeroase cercetdri cu privire la analiza
comportamentelor de rol, bazate pe identificarea, predictia §i imbunatatirea
performantei in realizarea sarcinilor, insd In ceea ce priveste analiza
comportamentelor discretionare (OCB si CWB), chiar daca in ultima
perioada studiile s-au intensificat, acestea sunt putine. O concluzie generala
este faptul cd in predictia performantei profesionale, comportamentele
discretionare au o importanta insemnatd (Rotundo & Sackett, 2002). Nu se
poate nega contributia comportamentelor legate de rol, insd o atentie mai
mare acordatd comportamentelor discretionare este justificatd. Importanta
acestor comportamente va creste in urmatoarea perioada de timp din mai
multe motive. Unul dintre ele ar fi faptul cd posturile de munca bazate pe
munca fizica individuald s-au diminuat odata cu explozia noilor tehnologii,
a machine learning-ului si inteligentei artificiale. Creste importanta
interactiunii angajatilor in rezolvarea sarcinilor si astfel rezultatele sunt
influentate mult de comportamentele discretionare, care faciliteaza inovatia
si creativitatea. Din ce 1In ce mai multi angajatori pun accent pe munca in
echipa, o modalitate mai eficace si eficientd in atingerea obiectivelor
(McClurg, 2001). Un alt motiv ar fi ca pentru unele state dezvoltate, are loc
o trecere de la economia bazatd pe productie la o economia bazatd pe
cunoastere, fisele de post continand sarcini ale cdror rezolvare nu este
concludentd si total cunoscutd, pundndu-se accent pe ingeniozitate,
flexibilitate si initiativd in rezolvarea lor (Kim & Mauborgne, 2003). Cu
mai putine comportamente legate de rol, comportamentele discretionare
devin critice in astfel de situatii. Un alt motiv ar fi calitatea climatului
organizational, care depinde 1n mare masurd de -calitatea relatiilor
interpersonale. Relatiile interpersonale si factorii de stres sunt in relatie de
interdependentd cu comportamentele discretionare si astfel, imbunatatirea
relatiilor dintre colegi, prin diminuarea CWB si cresterea OCB, contribuie
la imbunatatirea sanatatii organizatiei.

Perpetuarea CWB aduce prejudicii importante organizatiilor. Spre
exemplu, in SUA pierderile anuale sunt de miliarde de dolari (Buss, 1993).
Daca ne gandim doar la o dimensiune specificd a CWB, cyberloafing, care
presupune navigare pe internet in interes personal, in browser sau in retelele
de socializare, download de continut multimedia, corespondenta in contul
personal de e-mail, accesarea de continut media etc., pierderile sunt uriase.
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Nu este vorba doar de timpul petrecut on-line de catre angajat in interes
personal, ci de faptul cd acest comportament afecteazd conexiunea la
internet a celorlalte departamente, calculatoarele sunt infectate de virusi
informatici, iar uzura hardware este considerabila.

Importanta predictiei comportamentelor discretionare creste din ce
in ce mai mult si cu toate ca au fost elaborate din ce In ce mai multe modele
de predictie, abordarea complexd, integrativi a predictiei, precum si
numarul instrumentelor psihometrice dezvoltate In acest sens sunt reduse. O
mare parte din ceea ce intelegem prin OCB si CWB in ceea ce priveste
predictorii se bazeazd pe testele partiale ale modelelor teoretice sau pe
meta-analizele rezultate din corelatiile bivariate (ex., Berry, Ones, &
Sackett, 2007; Organ & Ryan, 1995).

Sunt incd necesare demersuri stiintifice care sa masoare relatia
dintre cele doua categorii de comportamente discretionare, OCB si CWB, sa
rafineze dimensiunile ce rezulta din operationalizarea acestora, sa creasca
calitatea predictiei, s dezvolte si si testeze modele integrate de evaluare a
acestora, esentiale pentru explorarea, analiza §i  dezvoltarea
comportamentului angajatilor In organizatii. Nevoia de predictie a acestor
comportamente, identificarea de directii clare cu privire la dezvoltare a
abilitatilor angajatilor, chiar si adaptarea contextului organizational la
particularitatile angajatilor, astfel incat sa contribuie la diminuarea lor, sunt
doar cateva directii de cercetare necesar a fi explorate.

V.STUDII

Impactul tot mai mare al comportamentelor discretionare asupra
performantei individuale §i organizationale i-a determinat pe cercetatori sa
identifice predictori pentru OCB (ex., Dineen, Lewicki, & Tomlinson, 2006,
Halbesleben, & Bowler, 2007, Aryee, Chen, Sun, & Debrah, 2007) si CWB
(ex., Frost, Ko, & James, 2007; Martinko, Gundlach & Douglas, 2002).
Unii au propus chiar si modele integrative care sa includd ambele tipuri de
comportamente discretionare (ex., Lee & Allen, 2002, Spector & Fox,
2002). Intr-o lucrare publicati la Virginia Commonwealth University,
Ernest O'Boyle (2010) a prezentat un model de evaluare a CWB-OCB,
centrat pe emotie. In demersul sau, el pleacd de la cateva critici referitoare
la distinctia dintre cele doud constructe (OCB si CWB), prin care tratarea
separatd a acestora este fortata si ca mai intdi trebuie examinatd convergenta
lor (Batson & Powell, 2003). Ambele tipuri de comportament au la baza
aceiagi predictori, iar diferenta dintre ele o face faptul ca OCB nu este un
comportament critic pentru 1indeplinirea sarcinilor, ci faciliteaza
functionarea organizatiei, iar CWB este un comportament voluntar, care
prejudiciaza interesele legitime ale organizatiei. Cele doud tipuri de
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comportamente discretionare sunt tratate distinct, insd sunt voci care
considera ca se situeazd la capetele aceluiasi spectru si deci este un
continuum de la WCB la OCB, de la comportamente antisociale la
comportamente prosociale (Batson & Powell, 2003). Katz (1964), Brief si
Motowidlo (1986) au sustinut tratarea comportamentelor discretionare ca
fiind un singur construct, plasat pe doua axe ortogonale: comportamente
prosociale-antisociale si indreptate la organizatie-individ. Bennett si
Stamper (2002) au testat i au gasit dovezi conform cérora OCB si CWB
sunt plasate pe un continuum de comportament discretionar, folosind
tehnica Q-sort. Dalal (2005) sustine ca cele doua tipuri de comportament,
desi nu coreleaza atat de puternic intre ele, asa cum era de asteptat,
coreleaza cu predictori comuni, in special cu domeniile de personalitate ale
modelului Big Five. Se pare ca relatia dintre cele doua tipuri de
comportament este puternic influentata de alte variabile moderatoare, iar
coeficientii de validitate dintre ele sunt scazuti din cauza utilizarii de mésuri
diferite, din surse diferite. Este posibil ca insdgi masurarea celor doua tipuri
de comportamente discretionare sa fie dificild, pentru ca de regula scorurile
OCB se obtin prin heteroevaluare, pe cand cele ale CWB se obtin prin
autoevaluare. De obicei OCB este deschis exprimat, pe cand CWB este
adesea ascuns (O'Boyle, 2010).

Cu referire la predictia CWB, a relatiei dintre aceste comportamente
si factorii individuali si situationali, se evidentiaza constiinciozitatea (modelul
Big Five) ca fiind un predictor constant si semnificativ, pe langa afectivitatea
negativa, care sustine o relatie puternica si omogena in raport cu acestea. Se
accentueaza nevoia de analizd separatd a comportamentelor contraproductive
individuale §i organizationale, agreabilitatea fiind un predictor bun pentru
devianta interpersonalda, iar constiinciozitatea, satisfactia profesionala si
afectivitatea negativd pentru devianta organizationald (Sulea, Maricutoiu,
Dumitru & Pitariu, 2010). Se contureazd din ce In ce mai mult nevoia
organizatiei de a acorda atentie preventiei acestui tip de comportament, mai
intdi prin selectie, apoi interventie, prin implementarea unor programe de
instruire 1n care angajatii sd isi dezvolte strategii adaptative atunci cand se
confruntd cu stimuli stresori.

O initiativd laudabild este OHPE du (http://www.ohpedu.ro/), un
portal care cuprinde 14 articole stiintifice cu referire la comportamentul
angajatilor, unele dintre ele publicate in reviste de specialitate, cea mai mare
parte referindu-se la CWB.

in anul 2015, un intreg numir al revistei Psihologia Resurselor
Umane este dedicat comportamentelor din organizatie, mai precis cele care
conduc catre insecuritatea la locul de munca (http://pru.apio.ro/index.
php/prujournal/index). Interesul privind analiza acestui construct a crescut
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odatdi cu observatiile referitoare la influenta varstei asupra
comportamentului angajatilor si apoi, odata cu perimarea competentelor, a
cunostintelor si abilitatilor datoritd progresului tehnologic, a globalizarii si a
controlul cat mai scazut al ratei somajului, mai ales pe fondul imigrarii de
populatie cu asteptari reduse in ceea ce priveste beneficiile pe care le pot
obtine din partea organizatiei. Observatii cu privire la cresterea nesigurantei
in munca, datoratd diminudrii competentelor profesionale si a adaptabilitatii,
au fost semnalate in studii recent realizate In Roméania cu privire la predictia
nesigurantei in munca (Fischmann, Sulea, Kovacs, Iliescu, De Witte, 2015).

Un model de comportament care contribuie la adaptabilitatea
angajatului in contextul realizarii sarcinii este job crafting, care presupune o
reproiectare a muncii la nivelul postului, astfel incéat sa se potriveasca cat
mai bine cu propriile preferinte, motivatii si interese (Oprea & Iliescu,
2015). Autorii au studiat relatia dintre insecuritatea la locul de munca si
epuizare (burnout), care este puternic mediatd de job crafting, diminuand
considerabil indicele de determinare dintre cele doua variabile, ceea ce
contrazice Intr-un fel studiile longitudinale realizate pana in acel moment.
Studiul realizat de cei doi valorificd o directie cu privire la interventia
organizationala §i anume modelarea locului de munca. Acest aspect fi
determind pe ocupantii posturilor de muncd sa solicite sarcini cat mai
provocatoare. Exista si alte studii care trateaza insecuritatea la locul de
munca ca fiind un aspect ce derivd dintr-un comportament negativ si care
influenteaza performanta profesionala.

VI. CONCLUZII

Comportamentele discretionare sunt cel putin egale ca importanta
in atingerea unui nivel ridicat de performanta profesionala, ca si cele privind
desfasurarea sarcinilor. Este necesard integrarea acestora in modelele de
predictie utilizate in selectie si implementarea unor programe de interventie
pentru dezvoltarea abilitdtilor necesare manifestarii OCB si diminuarii
CWB.
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STRUCTURA DE PERSONALITATE,
MANAGEMENTUL CONFLICTELOR $I
LEADERSHIP-UL MILITAR

Drd. Iulia-Clarisa Giurca
Tulia-Andra Nistor”

., A part of effective leadership is caring for
and supporting one another, even there is
conflict or a difference of opinion.”

Ty Howard

Rezumat

Conflictele sunt acele aspecte ale organizatiei care nu pot fi evitate sau abolite. De
aceea, managementul conflictelor joaca un rol esential in productivitatea gi buna functionare a
colectivelor de muncad, intrucdt o buna gestionare a situatiilor conflictuale diminueaza efectele
negative ale acestora.

Acest studiu isi propune sa studieze relatia dintre trasdturile de personalitate §i
preferinta pentru un anumit stil de gestionare a conflictelor pentru liderii militari. Rezultatele
aratd ca exista o relatie semnificativa intre trasaturile de personalitate §i preferinta pentru
adoptarea unui anumit stil de gestionare a conflictelor.

I. INTRODUCERE

Arta de a conduce, denumita in termeni stiintifici “leadership”, cat
si studiul acesteia isi au radécinile la inceputul civilizatiei. Conducétorii
egipteni, eroii greci si profetii din vechile scripturi au cu totii un lucru in
comun - conducerea.

Astfel ca, mediul de lucru, motivatia de a munci, liderii,
conducerea, stilul de conducere si o multitudine de alte variabile legate de
muncd au fost studiate timp de aproape doua secole (Stone & Patterson,
2005).

Pentru a putea intelege mai bine termenul de leadership, am
analizat cartea lui Sadler (2003), care face o trecere in revista a definitiilor
date de specialistii in domeniu de-a lungul vremii.

Profesorul Kenneth Clark a definit leadership-ul ca o activitate sau
un set de activitati ce au loc in cadrul unui grup, al unei organizatii sau
institutii si implica prezenta unui lider si a colaboratorilor ce-l1 urmeaza in
vederea unui scop comun, avand ca activitate principala munca in echipa.

*
Ministerul Apararii Nationale
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James McGregor Burn a definit leadership-ul ca fiind procesul
reciproc de mobilizare al persoanelor pe baza unor obiective si strategii bine
stabilite, valori personale, o gama larga de resurse economice, politice si nu
numai, intr-un context de competitie, in vederea atingerii obiectivelor
individuale sau comune prin cooperarea colaboratorilor cu liderul lor.

Leadership-ul implica influentarea modului de setare a obiectivelor
si strategiilor profesionale, a angajamentului si conformitatii conduitei
grupurilor, dar si a culturii organizationale.

Leadership-ul este abilitatea de a determina o persoana sa faca
ceva din placere, desi in mod normal 1i displace activitatea respectiva.

Existd numeroase definitii si teorii ale conducerii. Cu toate acestea,
sunt suficiente similitudini in definitii pentru a concluziona ca arta de a
conduce este un efort de influentd §i puterea de a induce conformitatea
(Wren, 1995).

Succesul in leadership consta in felul in care serviciile unei
companii sunt oferite intregii comunitdti, nu numai in cazul anumitor
persoane fizice ori juridice cu precizarea ca aceasta trebuie sa tind cont de
domeniul de activitate, de mediu si de societate (Olimpia & Popescu, 2018).

in mediul organizational, priorititile liderilor au capatat o noui
perspectivd. Companiile cu lideri autoritari care puneau la indoiald
eficacitatea angajatilor au tranzitionat In a face mediile de munca mai
favorabile cresterii ratei de productivitate. Astdzi, organizatiile se
transformad in locuri in care oamenii sunt imputerniciti, incurajati i sustinuti
in cresterea personald si profesionala de-a lungul carierei lor. Deoarece
perceptia liderilor s-a schimbat de-a lungul timpului, aceasta a influentat si
modelat dezvoltarea si progresul teoriei leadership-ului (Stone & Patterson,
2005).

Potrivit lui McGregor (1960) organizatia traditionala, cu decizii
centralizate, cu piramida ierarhicd si controlul extern al muncii, se bazeaza
pe anumite presupuneri despre natura umand si motivatia umana. El a
supranumit aceste ipoteze Teoria X si Teoria Y. Teoria X presupune ca
majoritatea oamenilor preferd sa fie directionati, nu sunt interesati sa isi
asume responsabilitatea si doresc sigurantd mai presus de toate.

McGregor (1960) a propus inlocuirea controlului angajatilor cu
motivarea lor. Astfel, prin intermediul acestei abordiri se contureaza
conceptul Teoriei Y. Astfel porneste de la ideea ca angajatilor nu le displace
munca, c¢i modul de lucru. In anumite conditii de munca, schimbarea
perceptiei angajatilor asupra ambientului profesional ar putea fi de fapt o
sursa de satisfactie personald si profesionala. Teoria Y presupune ca un
individ sd aiba autocontrol si capacitatea de canalizare a resurselor si a
efortului in scopul atingerii obiectivelor propuse (Pugh & Hickson, 1993).
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O mare parte din arta de a conduce ca subiect stiintific al
investigatiei s-a concentrat pe rolul principal al puterii. In mod clar,
achizitia si utilizarea puterii sunt importante pentru studiu §i pentru calitatea
de conducere formala; cu toate acestea, sustinem ca trasaturile si diferentele
individuale au fost cel putin la fel de importante in evolutia leadership-ului,
in special a leadership-ului informal, ca o constructie stiintifica. Un motiv al
acestei aparente subaprecieri este acela ca existd multe moduri posibile de a
defini conceptul de trasatura si chiar mai multe moduri posibile de a-1 studia
(Koppes, Thayer, Vinchur si Salas, 2007).

Un aspect putin studiat si care nu se gaseste printre principalele
calitati ale unui leader este capacitatea de a face fata conflictului (Guttman,
2004).

Conflictul reprezinta o manifestare interactivd de incompatibilitate,
disonanta sau dezacord in cadrul unei entitéti sociale din care pot face parte
persoane, grupuri sau organizatii. Cauzele conflictelor pot fi de natura
manageriald, in functie de strategiile ce se doresc a fi abordate, de
perceptiile angajatilor, obiectivele acestora, dar si concurenta dintre echipe
(Rahim, 1983).

in plus, elementele ce intrd in conflict sunt caracteristicile
individuale (diferentele de valori), factori interpersonali, precum lipsa de
incredere, nedreptatea sau lipsa de respect, comunicarea inadecvatd sau
slabd si factorii organizationali (interdependentd, modificari datorate
restructurdrilor). Toate conflictele, indiferent de natura lor, au implicatii
emotionale, deoarece acestea pornesc de la perceptiile eronate ale
indivizilor sau ale grupurilor in ceea ce priveste amenintarile si provocarile
profesionale (Jordan & Troth, 2004).

Conflictul este o luptd aparentd intre cel putin doi indivizi, cand
unul dintre ei simte lipsa facilitatilor, incompatibilitatea unor obiective si
interfereazd cu ceilalti in mod negativ, fiind o piedicd in procesul de
realizare a obiectivelor (Susan, 2006). Este un fenomen cu influente atat
pozitive, cit si negative asupra angajatilor si organizatiei in vederea
atingerii performantelor propuse. Conflictul functional are implicatii
pozitive, intrucdt imbundtateste entitatea din punct de vedere al
performantei organizationale si sanatatii spirituale, in timp ce conflictele
disfunctionale provoaca reducerea performantei, lupta pentru afirmare si
incordarea in organizatie (Rahim, 2002).

Utilizarea functionald a conflictului necesiti o asumare a
recunoasterii i perceptiei antecedentelor in mod natural si firesc Impreuna
cu dobandirea controlului conflictelor si abilitatilor de management,
abilitate de management esentiald in aceste zile. Aceasta abilitate are un rol
semnificativ. in succesiunea managerilor organizationali. Conflictul
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functional ar putea creste factorul inovatie, creativitate si schimbarea in
mod eficient a organizatiei, iar n consecinta, ajutd managerii sa-si atinga
obiectivele.

Gestionarea conflictelor este abilitatea de recunoastere si control al
conflictelor In mod rational, corect si eficient. Conflictul poate fi gestionat
prin utilizarea abilitatilor, cum ar fi comunicarea eficientd, rezolvarea
problemelor si negocierea.

Avand in vedere capacitatea noastrda de a gestiona conflictele,
rezultatul sdu poate depinde in primul rand de abilitatea de a recunoaste si
analiza situatia, in vederea identificarii motivelor. Ulterior, punctul critic
este selectarea stilului adecvat de gestionare a acestuia (Robbins, 2000).
Conform Iui Blake si Mouton (2000) exista cinci stiluri de gestionare a
conflictelor:

1. evitarea (cooperare si afirmare reduse): implicad ignorarea
ambelor parti si retragerea din conflict sau suspendarea solutiei (Voten si
Cameron, 2001);

2. compromisul (intermediar 1n afirmare si cooperare): implicd o
situatie In care ambele parti renunta partial la scopurile lor din dorinta de a
ajunge la un compromis. (Medina, Munduate si Dorado, 2005)

3. acomodarea (afirmare inaltd si cooperare ridicatd): implica o
situatie in care conflictele sunt evitate in favoarea armoniei, pentru a nu
afecta relatiile dintre parti (Medina, Munduate si Dorado, 2005).

4. colaborarea (afirmatie scazutd si cooperare ridicata): implica
situatiile in care conflictele sunt vazute ca pe niste probleme ce trebuie
rezolvate, prin cautarea de solutii care sa satisfaca att interesele personale,
cat si pe cele ale celorlalti (Medina, Munduate si Dorado, 2005).

5. confruntarea/competitia (cooperare scazutd si afirmare
ridicatd): implicd o situatie in care una dintre parti vrea sa isi domine
adversarii prin a-i face sa accepte solutia lui (Medina, Munduate i Dorado,
2005).

Cercetatorii au studiat stilurile de gestionare a conflictului din mai
multe perspective si au descoperit ca sunt diverse cauze care determina
alegerea unui stil in detrimentul altuia. Diferente precum varsta, gen, pozitia
sociala, experienta intervin in alegerea stilului de solutionare a conflictelor
(Brhanam et al., 2005; Barrier & Chin, 2005; Polkinghorn & Byrne, 2001).

Gestionarea conflictelor este o abilitate pe care liderii trebuie sa fie
capabili sa o foloseascd atunci cand este nevoie sd ajute la stimularea si
crearea unui mediu de lucru productiv (Guttman, 2004). S-a constatat ca
gestionarea eficientd a conflictelor ar trebui sa fie o abilitate careia liderii
sa-i acorde o prioritate in invatare (Kazimoto, 2013).
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Trasaturile de personalitate reprezinta una dintre cele mai importante
cauze care influenteaza alegerea stilului de gestionare a conflictului.

Desi existd numeroase modalititi de masurare a trasaturilor de
personalitate, Big Five Personality Dimensions, cunoscut de asemenea ca si
Five Factor Model, este printre cele mai studiate si discutate modele de
evaluare a personalitatii. Modelul Big Five Personality evalueaza cinci mari
dimensiuni: extraversia, agreabilitatea, deschiderea catre experiente,
constiinciozitatea si stabilitatea emotionald (Robbins et al. 2008).

Moberg (2001) a descoperit cd acest model de evaluare a
personalitatii discrimineaza intre persoanele cu preferinte diferite in
alegerea stilului de gestionare a conflictelor. In acest sens, am ales pentru
evaluarea personalitatii in studiul de fata chestionarul NEO PI-R. Inventarul
de personalitate NEO PI-R este un instrument de masurare concis pentru
cele cinci domenii majore ale personalitdtii, precum si pentru cele mai
importante trasaturi care definesc fiecare domeniu, care permite o evaluare
comprehensiva a personalitatii adulte normale. Cele cinci mari dimensiuni
evaluate sunt nevrotismul, extraversia, agreabilitatea, deschiderea catre
experiente si constiinciozitatea.

Tendinta generald de a resimti afecte negative precum cele de
teama, tristete, jena, furie, culpabilitate sau dezgust constituie Tnsasi esenta
domeniului nevrotism. Barbatii si femeile care au scoruri mari la aceasta
scala au de asemenea tendinta de a dezvolta idei irationale, de a-si controla
mai greu pulsiunile si de a avea mai mari dificultdti in a gestiona stresul.
Aceastd scald pune in opozitie adaptarea sau stabilitatea emotionald cu
inadaptarea sau instabilitatea. Desi clinicienii disting diferite forme de
tulburari emotionale, care pot merge de la fobie sociald si pana la depresie,
agitatie sau ostilitate, nenumarate studii au demonstrat cd in aceste afectiuni
exista comorbiditate, adica indivizii care s-au aflat in una din aceste stari
aveau in general si caracteristica pentru alte stéri patologice.

Subiectii extraverti sunt, desigur, sociabili, dar sociabilitatea nu
este decat una din trasaturile extraversiei. Apreciind oamenii si preferand sa
fie In mijlocul multimii sau al grupurilor mari si efervescente, ei sunt siguri
pe sine, activi si vorbareti. Le plac petrecerile si au tendinta de a fi mereu
bine dispusi, energici si optimisti. in cultura americand, vanzitorii
reprezintd cel mai bun exemplu de subiecti extravertiti, iar scala E este
puternic corelatd cu interesul pentru profesiile de tip antreprenorial.
Notiunea de Extraversie care std la baza domeniului omonim din NEO PI-R
este diferita de cea a lui Jung (1923) din mai multe puncte de vedere.
Introspectia sau reflectia nu sunt legate de celdlalt pol al Extraversiei.
Acestea sunt mai degraba caracteristice indivizilor care au scoruri ridicate la
scala ,,Deschidere spre experientd”, fiind asadar descrise de altul din cele
cinci mari domenii.
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Deschiderea spre experientd este o dimensiune mai putin cunoscuta
decat nevrotismul sau extraversia, chiar dacéd este o dimensiune esentiala a
personalitatii. Elementele fundamentale acestei dimensiuni, adicd
imaginatia activa, sensibilitatea esteticd, atentia acordatd propriilor
sentimente, preferinta pentru varietate, curiozitatea intelectuald si
independenta judecitii, au avut si in trecut un loc important in teoriile
personalititii si in diversele inventare de personalitate. Desi exista
instrumente generate pentru a masura conceptele acestor teorii, integrarea
acestor trasaturi intr-un singur mare domeniu a fost rareori recunoscuta.
Aceasta scald a NEO PI-R este probabil cea mai studiata dintre toate scalele
chestionarului.

Ca si extraversia, agreabilitatea este, inainte de toate, o dimensiune
care tine de tendintele interpersonale. Persoana agreabild este de obicei si
altruistd. Ea se dovedeste a fi simpatica, dispusa sa-i ajute pe ceilalti si
crede ca si acestia o vor ajuta la randul lor. Prin contrast, persoana
neagreabild sau ostild este egocentrica, suspicioasd, se indoieste de intentiile
celorlalti si este mai degraba competitiva decat cooperantd. Niciun pol al
acestei dimensiuni nu este de dorit in planul sanatatii mentale a individului
si nici nu poate fi considerat neaparat ca fiind mai bun sau mai adaptativ din
punct de vedere social. Horney (1945) a evocat doua tendinte nevrotice,
orientate contra oamenilor sau spre oameni, care se aseamadnd cu formele
patologice ale agreabilitatii si ostilitatii.

In cercetarile sale, Antonioni (1998) a descoperit ci extraversia,
agreabilitatea, deschiderea spre experiente s§i constiinciozitatea coreleaza
pozitiv cu colaborarea, ca stil de gestionare a conflictelor. De asemenea,
Park & Antonioni (2007) au aratat ca trasaturile de personalitate extraversia
si agregabilitatea au o relatie directa si semnificativa cu preferinta pentru un
anumit stil de gestionare a conflictelor.

II. METODOLOGIA CERCETARII

Acest studiu isi propune sa studieze relatia dintre trasaturile de
personalitate §i preferinta pentru un anumit stil de gestionare a conflictelor
pentru liderii militari. Acest studiu va fi util pentru a identifica structura de
personalitate a liderilor militari care adoptd un anumit stil de gestionare a
conflictelor in cadrul colectivelor de munca, rezultate ce pot avea un rol
important in selectia de dezvoltare personal, personala si leadership.
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EXTROVERSIE

DESCHIDEREA
SPRE EXPERIENTE

AGREABILITATE

CONSTIINCIOZITATE

Ipotezele cercetarii

HI1: Persoanele extraverte pot prefera stilul competitiv ca stil de
gestionare a conflictelor la locul de munca.

H2: Persoanele extraverte nu vor prefera stilul evitant ca stil de
gestionare a conflictelor la locul de munca.

H3: Persoanele cu agreabilitate crescuta pot prefera stilul
colaborativ ca stil de gestionare a conflictelor la locul de munca.

H4: Persoanele cu agreabilitate crescutd pot prefera stilul
acomodativ ca stil de gestionare a conflictelor la locul de munca.

HS5: Persoanele cu deschidere mare spre experiente pot prefera
stilul de compromis ca stil de gestionare a conflictelor la locul de munca.

H6: Persoanele constiincioase pot prefera stilul colaborativ ca stil
de gestionare a conflictelor la locul d munca.

1. METODA

1. Participanti

Cercetarea s-a desfasurat pe un esantion de 58 de subiecti, dintre
care 87.9% barbati si 12.1% femei, cu varste cuprinse intre 25 si 55 de ani
(M = 44,31; SD= 5,76). Toate persoanele incluse in esantion au studii
superioare.

Un procent de 20.7% din participantii la acest studiu adopta ca stil
principal de gestionare a conflictelor competitia, 20.7% adopta un stil
colaborativ, 36.2% au ca stil principal de solutionare a conflictului
compromisul, stilul evitant este adoptat de 12.1%, iar 10.3% dintre
participanti au ca stil principal de gestionare a conflictelor stilul
acomodativ.
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2. Procedura

Inainte de evaluarea propriu-zisd, fiecare participant a primit un
formular de consimtdmant informat, care se referea la persoanele care vor
avea acces la scorurile pe care le va fi obtinut persoana evaluatd si
cuprindea informatii despre participarea voluntara la un proiect de cercetare
prin furnizarea datelor rezultate din evaluarea cu chestionare psihometrice.

Toate persoanele au fost de acord si participe la acest studiu, in
formularul de consimtamant garantdndu-se confidentialitatea tuturor
informatiilor personale. Metoda de esantionare a fost una de convenienta.

3. Instrumente

Inventarul de personalitate NEO-PIR este un instrument construit
pe modelul Big Five de evaluare a personalitdtii. Masoara concis cele cinci
dimensiuni majore ale personalitatii, precum si fatetele care definesc fiecare
domeniu: nevrotism, extraversie, deschidere catre experiente, agreabilitate
si constiinciozitate.

Este alcatuit din 240 de itemi, la care subiectul trebuie sd raspunda pe o
scala Likert cu cinci trepte. Scala este cotatd de la 1 la 5, unde 1="dezacord
total” si 5="acord total”.

Chestionarul Thomas-Kilman a fost creat cu scopul de a depista
capacitatea de rezolvare a conflictelor, pornind de la ideea ca fiecare
persoana intra in conflict, uneori independent de vointa proprie, caz in care
trebuie sa reactioneze Intr-un anumit mod, pentru rezolvarea conflictului.
Este alcatuit din 30 de itemi (perechi de propozitii), una dintre variantele
perechi fiind obligatoriu de ales de catre subiect. in functie de alegerile
facute, rezultd cate o dominanta pentru fiecare dintre urmatoarele atitudini:
competitie, colaborare, compromis, evitare §i acomodare.

4. Rezultate
Mediile si abaterile standard calculate pe baza scorurilor brute sunt
prezentate in tabelul 1.
Tabelul 1
Mediile si abaterile standard calculate pe baza scorurilor brute

Variabilele M SD

N =58
Stil competitiv 5,05 3,075
Stil colaborativ 6,22 1,920
Stil de compromis 7,48 2,657
Stil evitant 6,21 2,067

150



Stil acomodativ 5,03 2,111

Nevrotism 50,19 16,928
Extraversie 129,84 16,005
Deschidere 112,36 11,744
Agreabilitate 120,93 14,811
Constiinciozitate 140,41 16,541

Folosind coeficientul de corelatie Pearson am identificat trasaturile
de personalitate care ar putea prezice stilurile de gestionare a conflictelor
adoptate de catre liderii militari. Rezultatele obtinute in urma acestei analize
sunt prezentate in tabelele nr. 2, 3,4, 5, 6 51 7.

Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
mari ale personalitatii extroversia prezinta corelatii semnificative, de intensitate
slaba, cu stilul competitiv si cu stilul evitant. Deschiderea spre experiente nu
prezintd corelatii cu stilurile de gestionare a conflictelor masurate in aceasta
cercetare. In ceea ce priveste corelatia dintre agreabilitate si modul de gestionare
a conflictelor putem observa ca aceasta prezintd corelatii semnificative de
intensitate medie cu stilul colaborativ si stilul acomodativ. Constiinciozitatea, ca
fateta mare a personalitdtii coreleazd semnificativ, la o intensitate mica, cu stilul
colaborativ (vezi tabelul 2).

Tabelul 2
Coeficientii de corelatie dintre trasaturile de personalitate si
stilurile de gestionare a conflictului

Compt Colab Compr Evit Acom
Nevrotism -17 -20 14 21 .06
Extraversie 26" 24 -.20 =317 -.05
Deschidere .20 .25 -.16 -25 -.06
Agreabilitate 19 377 -22 -.09 29"
Congtiinciozitate 21 3 -23 -17 -13

Nota: Comp = Competitiv, Colab = Colaborativ, Compr = compromise, Evit = Evitant,
Acom = acomodativ.

*p <.05; **p <.01; ***p <.001

Pentru a putea contura un profil de personalitate mai fidel al
liderilor militari care adopta un anumit stil de gestionare a conflictului, am
realizat corelatii Pearson si pe fatelete fiecarei dimensiuni mari a structurii
de personalitate.
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Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
dimensiunii Nevrotism doar fateta Ostilitate prezintd corelatii semnificative,
de intensitate medie, cu stilul colaborativ (vezi tabelul 3).

Tabelul 3
Coeficientii de corelatie dintre fatetele nevrotismului si
stilurile de gestionare a conflictului
Compt Colab Compr Evit Acom
Anxietate -.17 -.12 .07 13 .14
Ostilitate .04 -34" .08 .19 -.04
Depresie .26 -.08 17 .14 .10
Timiditate .01 -.07 -.04 .19 -.08
Impulsivitate -21 -25 17 A8 15
Vulnerabilitate -.24 -.14 21 .19 .02

*p <.05; **p <.01; ***p <.001

Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
dimensiunii Extraversie doar caldura, afirmarea de sine si activismul
prezintd corelatii semnificative, de intensitate slaba, cu stilurile de
gestionare a conflictelor. Caldura coreleaza semnificativ pozitiv cu stilul
colaborativ si negativ cu stilul evitant.

Afirmarea de sine si activismul coreleaza semnificativ pozitiv cu
stilul competitiv si negativ cu stilul evitant (vezi tabelul 4).

Tabelul 4
Coeficientii de corelatie dintre fatetele extraversiei si stilurile de gestionare
a conflictului

Compt Colab Compr Evit Acom
Cildura 09 29 -21 -26" 12
Spirit gregar 14 14 -19 -21 11
Afirmarea de sine 31 23 -.20 -32° -.10
Activism 30 13 -11 -30° -12
Ciutarea stimularii .16 .18 -.01 -23 -17
Emotii pozitive 16 11 -17 -.05 -.06

*p <.05; **p <.01; ***p <.001

Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
dimensiunii Deschiderea spre experiente, estetica, idei $i valori prezinta
corelatii semnificative, de intensitate slaba, cu stilurile de gestionare a
conflictelor. Estetica coreleaza semnificativ negativ cu stilul compromis.
Ideile coreleazd semnificativ negativ cu stilul evitant iar valorile coreleaza
semnificativ pozitiv cu stilul competitiv (vezi tabelul 5).
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Tabelul 5
Coeficientii de corelatie dintre fatetele deschiderii spre experiente si
stilurile de gestionare a conflictului

Compt Colab Compr Evit Acom
Fantezie  -.01 -.07 01 .07 -.01
Estetica .18 24 =27 -.14 -.01
Sentimente .07 23 -.07 -.15 -.07
Actiune  -.11 01 25 -.16 -.01
Idei 21 24 -17 -29°  -03
Valori 26" .08 -.16 -.14 -11

*p <.05; *¥*p <.01; ***p <.001

Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
dimensiunii Agreabilitatea doar fateta incredere nu prezinta corelatii
semnificative cu stilurile de gestionare a conflictelor masurate in aceasta
cercetare. In ceea ce priveste onestitatea putem observa ci aceasta prezinti
corelatii semnificative, de intensitate medie, cu stilul colaborativ si stilul de
compromis. Altruismul coreleaza semnificativ, la o intensitate medie, cu
stilul colaborativ, iar complianta cu stilul competitiv si stilul acomodativ.
Modestia, ca fatetd a agreabilitatii, coreleazd semnificativ negativ, la o
intensitate medie, cu stilul competitiv in timp ce bldndetea coreleaza
negativ cu stilul competitiv si pozitiv cu stilurile colaborativ si acomodativ
(vezi tabelul 6).

Tabelul 6
Coeficientii de corelatie dintre fatetele agreabilitatii si
stilurile de gestionare a conflictului

Compt Colab Compr Evit Acom
fncredere 16 13 -.14 -21 .02
Onestitate .05 34" -417 .03 .10
Altruism -.01 327 -15 -24 14
Complianta ~ -36" 17 -.05 10 33
Modestie -30° 11 15 -07 22
Blandete -28" 34" -.16 -.05 35"

*p <.05; *¥*p <.01; ***p <.001

Analiza coeficientilor de corelatie ne indica faptul ca dintre fatetele
dimensiunii Constiinciozitate doar fateta deliberare nu prezintd corelatii
semnificative cu stilurile de gestionare a conflictelor masurate in aceasta
cercetare. Competenta coreleaza semnificativ negativ, la o intensitate mica,
cu stilul evitant. In ceea ce priveste ordinea si simtul datoriei putem observa
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ca acestea prezintd corelatii semnificative, de intensitate micd, cu stilul
colaborativ. Dorinta de realizare coreleaza semnificativ negativ, la o
intensitate micd, cu stilul de compromis, iar autodisciplina cu stilul
competitiv. De asemenea, autodisciplina coreleaza semnificativ pozitiv, la o
intensitate mica, cu stilul colaborativ (vezi tabelul 7).

Tabelul 7
Coeficientii de corelatie dintre fatetele constiinciozitatii si
stilurile de gestionare a conflictului

Compt Colab Compr Evit Acom
Competentd 24 24 -.15 -28 -.09
Ordine .05 28 -19 05 -.14
Simtul datoriei 18 26" -13 -24 -11
Dorinta de realizare 23 23 -27 -15 -.06
Autodisciplina 23 27 -28" -14 -.09

.09 .19 -.10 -.08 -11

Deliberarea

*p <.05; **p <.01; ***p <.001

IV. DISCUTII SI CONCLUZII

Incapacitatea unui lider de a gestiona corespunzitor conflictele nu
va duce numai la rezultate negative, dar poate si periclita calitatea actului de
comanda (Kazimoto, 2013).

Un lider, care este capabil sa stabileascd o atmosfera de cooperare
si sa Incurajeze munca In echipd, transmite clar care este sistemul sdu de
valori §i ce este apreciat §i acceptat in echipa pe care o coordoneaza.
Aceasta abordare creeaza probabilitatea ca sistemul de valori al liderului sa
fie acceptat si adoptat de intreaga echipa (Guttman, 2004).

Prin urmare este foarte important s identificam si sa analizam
managementul conflictelor ca pe o abilitate de leadership. Cu toate ca s-a
constatat ca gestionarea eficientd a conflictelor ar trebui sa fie o abilitate
careia liderii trebuie sd-i acorde o prioritate in invatare (Kazimoto, 2013),
aceasta are §i 0 componentd inndscutd, care tine de personalitatea liderului.
Trasaturile de personalitate reprezinta una dintre cele mai importante cauze
ce influenteaza alegerea stilului de gestionare a conflictului.

Park & Antonioni (2007) au aratat ca trasaturile de personalitate
extraversia si agreabilitatea au o relatie directd si semnificativa cu preferinta
pentru un anumit stil de gestionare a conflictelor.
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Primele doud ipoteze ale studiului, care vizeazd persoanele
extraverte, se confirma. Astfel, putem afirma ca liderii extraveriti vor alege
preponderent stilul competitiv ca stil de gestionare a conflictelor la locul de
munca si nu vor aborda stilul evitant.

Ipotezele trei si patru sunt confirmate de rezultatele prezentului
studiu. Astfel, liderii militari care manifestd o agreabilitate crescutd vor
prefera preponderent ca stiluri de gestionare a conflictelor la locul de munca
stilul colaborativ si cel acomodativ.

Deschiderea spre experiente, ca trdsaturd de personalitate, nu
discrimineaza in alegerea unui anumit stil de gestionare a conflictelor pentru
liderii militari, ipoteza cinci fiind infirmata.

Conform rezultatelor cercetarii, persoanele constiincioase vor
prefera stilul colaborativ, ca stil de gestionare a conflictelor la locul de
munca.

Intrucat in cercetarea de fatd s-a studiat relatia dintre fatetele
fiecarui domeniu (nevrotism, extraversie, agreabilitate, deschidere spre
experiente §i congtiinciozitate) s-a putut creiona un profil de personalitate al
liderului, pentru fiecare stil de gestionare a conflictului.

Liderii militari care adoptd stilul competitiv in gestionarea
conflictelor au asertivitatea, activismul si deschiderea spre experiente
ridicate iar complianta, modestia si blindetea scazute. Astfel, un lider
energic, care are nevoia sa fie mereu ocupat si care manifesta tendinta de a
se comporta dominant, de a vorbi fard ezitare si de a pune in discutie
valorile sociale in gestionarea conflictelor va adopta stilul competitiv.

Stilul colaborativ este adoptat de catre liderii care au simful
datoriei §i auto-disciplina crescute, valorizeaza ordinea, caldura,
onestitatea, altruismul $i blandetea, iar furia-ostilitatea este scazuta. Liderii
constiinciosi $i cu un sistem de valori bine conturat, carora le plac sincer
oamenii §i care leagd cu usurintd relatii, care sunt sinceri, sensibili si se
preocupa activ de binele celorlalti, in gestionarea conflictelor vor adopta
stilul colaborativ.

Liderii care adopta stilul de compromis in gestionarea conflictelor
la locul de munca sunt caracterizati de lipsd de onestitate, dorinta de
realizare i auto-disciplina scazute si insensibilitate la frumos.

Stilul evitant este preponderent adoptat de liderii militari care au
cdldura, asertivitatea, activismul §i ideile scdzute. Acestia sunt mai
rezervati, mai distanti, preferd sa-i lase pe ceilalti sd vorbeasca, sa propuna
idei, avand o curiozitate limitatd §i un ritm mai lent in desfasurarea
activitatilor.

Stilul acomodativ de gestionare a situatiilor conflictuale este
apanajul liderilor complianti si blanzi. Acestia manifesta tendinta de a se
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supune vointei celorlalti, de a-si inhiba competitivitatea, fiind sensibili la
nevoile celor din jur, punand accent pe aspectul uman.

Alegerea unui anumit stil de gestionare a conflictului pentru liderii
militari ai acestui esantion impune un cumul de trasaturi de personalitate,
care se regasesc in toate cele cinci domenii ale modelului Big Five
(nevrotismul, extraversia, deschiderea spre experiente, agreabilitatea si
constiinciozitatea).

Rezultatele acestei cercetdri au aplicabilitate In mediul militar
intrucat pot furniza factorului decident modalitatea de selectie a viitorilor
lideri, luand in calcul si stilul personal de gestionare a viitoarelor conflicte.

Limitarile studiului

Conform standardelor de cercetare in domeniu una dintre limitele,
cu impact, ale acestui studiu tine de marimea si calitatea lotului utilizat,
acesta fiind unul redus ca marime si de convenientd, fapt ce este posibil sa fi
exercitat influente negative asupra analizelor statistice specifice.

Reprezentativitatea acestui esantion nu poate fi utilizatd pentru a
extinde concluziile unui astfel de studiu la nivelul intregii organizatii.
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DEZVOLTAREA ABILITATILOR
SI COMPETENTELOR LIDERILOR

Ionela David"

Rezumat

Un obiectiv central in cadrul programelor de dezvoltare profesionala continud este
Sformarea aptitudinilor si atitudinilor care determind o conducere eficientd prin dezvoltarea
potentialului psihologic al personalului care ocupd/urmeazd sa ocupe functii de conducere.
Aplicarea principiilor leadership-ului este o cerinta obiectiva si esentiald a momentului pentru
conducerea militard. Lumea a devenit mai complicata iar timpurile dinamice necesita lideri
dinamici. Leadership-ul poate manifesta o schimbare pozitiva in organizatii prin faptul cd
acordd, in primul rdnd, valoare indivizilor.

Cuvinte cheie: cunogtinte, abilitati, competente, leadership.

I. INTRODUCERE

Organizatiile militare au anumite particularitati generate de natura
misiunilor creand situatii limitd pentru oamenii din sistem. Pentru a face
fata riscurilor, ritmurilor si solicitarilor de orice naturd (spre exemplu,
emotionale, fizice, intelectuale etc.), care uneori depasesc resursele
interioare §i interactiunilor complexe, oamenii trebuie sa fie inzestrati cu
anumite abilitati, competente §i sd manifeste incredere reciproca. Prin
urmare, aceste particularitati determina ca natura proceselor de munca si
rezultatele obtinute in organizatia militard sa depindd in mare masurd de
calitatile oamenilor si conexiunilor dintre ei.

Pentru indeplinirea misiunilor, oamenii trebuie sd aiba capacitati
deosebite pentru a actiona 1n conditii dificile, sd accepte riscurile, sa
actioneze performant in conditii de stres si sa cultive relatii de incredere
reciprocd. Realitatea demonstreaza cd sunt foarte putini cei care pot face
fatd unui leadership militar puternic ierarhizat si standardizat, intr-o
institutie pe care multi o considerd ,conservatoare”. Functionalitatea
armatei ar disparea fara valorile conservatoare de loialitate, supunere si
autocontrol.

Fiecare lider militar are in responsabilitate oamenii pe care ii
conduce, isi exercita puterea prin influentd pentru mobilizarea si orientarea
eforturilor membrilor grupului in directia realizérii sarcinilor comune si
obtinerii rezultatelor, indiferent de obstacolele pe care le Intdmpina.

* Ministerul Apararii Nationale
159



Factorii cheie ai succesului unui lider in organizatia militara
depind, in bund masura, si de:

- trasaturile de personalitate individuale, mai putin cunoscute, atat
pozitive, cat mai ales vulnerabile, dar care pot fi constientizate, antrenate si
controlate;

- vointa si taria de caracter ale fiecdruia, de a produce o
schimbare;

- valorile si interesele care 1i ghideaza comportamentul;

- increderea in sine si profesionalismul care il propulseaza in
fruntea colectivului pe care il conduce si ii determind autoritatea recunoscuta.

II. ASPECTE TEORETICE ALE FENOMENULUI
LEADERSHIP

Domeniul destul de vast al dezvoltarii leadership-ului este dominat
de abordari referitoare la ce anume trebuie dezvoltat. Majoritatea acestora
mentioneaza cinci categorii principale pentru procesul de dezvoltare a
liderilor, astfel: 1. trasaturi personale, 2. calitati interpersonale, 3. abilitati
cognitive, 4. abilititile de comunicare si 5. competente si deprinderi
specifice muncii. Competente cognitive, de comunicare si specifice
sarcinilor de munca sunt considerate ca fiind preponderent de naturad
personald, care sprijind consolidarea unui stil interpersonal si genereaza
influentarea celorlalti.

In activitatea de conducere, persoana investita oficial cu autoritatea
juridica (de functie) trebuie sd fie aceeasi cu cea care poate avea efect
puternic asupra subordonatilor, prin autoritatea datd de competentd. Pe
scurt, aptitudinile manageriale trebuie sa fie exprimate in abilitati
interpersonale si de comunicare.

Teoretic, conducerea empirica se manifesta prin urmatoarele tipuri
de comportamente:

- obiectivele sunt realizate avand la baza flerul, imaginatia, bunul
simt si talentul conducatorului;

- problemele se solutioneaza prin asa-zisul ,sistem din mers”,
vazand si facand, fard analize si studii prealabile care sa reliefeze
alternative, variante pentru actul decizional si solutiile elaborate;

- la baza se afla intuitia, calitatile personale §i experienta de viatad a
conducatorului;

- deciziile sunt adoptate prin simpla inspiratie sau exclusiv pe
experientd, fara a tine seama de consecintele fiecdrei alternative ce trebuie
sa fie analizate, din perspectiva unor criterii decizionale, fapt ce determina
ca numai intamplarea sa hotarasca un rezultat sau altul;

- nu se apeleaza la cantitatea, dar mai ales la calitatea informatiilor;
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- se actioneaza pe baza aparentelor care, de reguld, sunt Ingelatoare;

- se apeleaza la observarea simpla a evenimentelor, se fac analogii
cu evenimente similare din trecut, imaginandu-se factorii si conditiile
concrete ale noii situatii.

Pe de alta parte cunoasterea si aplicarea In munca de zi cu zi a
leadership-ului imprima activitatii de conducere o serie de trasaturi cum
sunt:

- cunoasterea profunda a legitatilor obiective care guverneaza
mecanismele interioare ale fenomenului condus;

- valorificarea superioara a calitatilor native in conducere (intuitia,
imaginatia etc.) prin detinerea capacitatii de a utiliza tehnici $i metode
moderne de fundamentare stiintificd prin analiza si calculul deciziilor si
masurilor adoptate;

- imbinarea experientei cu spiritul novator;

- realizarea proportiei juste intre prezent si perspectiva 1in
conducere;

- folosirea unui sistem de indicatori ce cuantificd cu exactitate
cantitatea si calitatea muncii in sistemul condus;

- promovarea spiritului de echipd, gandirea colectivd si nu a
individualismului, spiritului totalitar, voluntar si limitat;

- conducerea bazatd pe armonie i nu discordie in relatiile cu cei
condusi;

- folosirea unor metode moderne de apreciere a rezultatelor care
reduc subiectivismul si elimina erorile de masurare, comparare si evaluare;

- realizarea unui sistem informational organizat, adoptat
specificului si sarcinilor sistemului condus, care asigura oportun si operativ
informatiile necesare conducerii si executiei.

III. AVANTAJELE DEZVOLTARII, INTR-UN CADRU
ORGANIZAT, A COMPETENTELOR LEADERSHIPULUI

Obiectivele generale si specifice ale programelor de pregatire
exprima competentele profesionale pe care trebuie sa le dobandeasca
absolventii, in concordantd cu exigentele posturilor pe care le vor ocupa
precum si cu prevederile ,,Modelului absolventului”, elaborat de beneficiarii
pregatirii. Aceste programe asigura obtinerea de noi cunostinte in domeniu,
concomitent cu extinderea orizontului de cunoastere.

Conceptele-cheie prin care aceste programe isi definesc finalitatile
educationale sunt: calificarea, rezultatele Invatarii, cunostintele, abilitatile si
competenta.
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Calificarea reprezintd un rezultat formal al unui proces de
evaluare si de validare, care este obtinut atunci cdnd un organism competent
stabileste ca o persoand a obtinut rezultate ca urmare a invatarii la anumite
standarde.

Prin urmare, calificarea inseamna recunoasterea oficiala a valorii
rezultatelor individuale ale invatarii pentru piata muncii, precum si pentru
educatia si formarea profesionald continua, printr-un act de studii (diploma,
certificat, atestat), ce confera dreptul legal de a practica o profesie/meserie.

Rezultatele invitirii inseamna ceea ce recunoaste, intelege si
poate face persoana care invatd, la terminarea procesului de invatare.
Acestea sunt definite sub forma de cunostinte, abilitati si competente.

Prin urmare, rezultatele invatarii reprezintd setul de cunostinte,
abilitati i competente pe care o persoana le-a dobandit si este capabila sa le
demonstreze dupa finalizarea procesului de invatare pe un anumit ciclu de
scolarizare.

Cunostintele reprezinta rezultatul asimilarii, prin invatare, a unor
informatii. Cunostintele reprezintd ansamblul de fapte, principii, teorii si
practici legate de un anumit domeniu de munca sau de studiu.

Abilitatea inseamnd capacitatea de a aplica si de a utiliza
cunostinte pentru a duce la Indeplinire sarcini §i pentru a rezolva probleme.
Abilitatea include anumite tipuri de structuri operatorii, de la deprinderi
pana la capacitati de interpretare si rezolvare de probleme.

Competenta reprezintd capacitatea dovedita de a selecta, combina
si utiliza adecvat cunostinte, abilitdti si alte achizitii (valori si atitudini), in
vederea rezolvarii cu succes a unei anumite categorii de situatii de munca
sau de studiu precum si pentru dezvoltarea profesionald sau personald in
conditii de eficacitate si eficientd. Competenta este descrisa din perspectiva
responsabilitatii i autonomiei.

Fiecare tip de rezultat al invatarii are propria autonomie, indica
tinte distincte ale formarii, procese de instruire profesionald specializata si
procese specifice de evaluare. Intre aceste trei tipuri de rezultate ale
invatarii existd o relatie de interdependenta si, in acelasi timp, o ierarhie in
procesul de atingere a acestor rezultate, si anume: anumite tipuri de
cunostinte fundamenteaza abilitatile, iar un anumit ansamblu de cunostinte
si abilitati conduce la dezvoltarea unei competente (Figura 1).
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Dezvoltare personali si
profesionala

COMPETENTE 6|
TRANSVERSALE

4 of Aviamomis i respomsaiins |

[ |
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Interactiune sociala |

ABILITATI
(dimensiunea d Reflectie critica si constructiva |
functional-actionala)
Aplicare, transfer si rezolvare
de probleme
COMPETENTE
PROFESIONALE
d Explicare si interpretare |
CUNOSTINTE
(dimensiunea
cognitivi)
Cunoastere, intelegere si
utilizare a limbajului specific

Figura 1. Rezultatele invatarii

Competentele se pot clasifica in doua categorii:
a) competente profesionale;
b) competente transversale.

Prin competenta profesionala se intelege capacitatea dovedita de
a selecta, combina si utiliza adecvat cunostinte, abilitdti si alte achizitii
(valori si atitudini), 1n vederea rezolvarii cu succes a unei anumite categorii
de situatii de muncad circumscrise profesiei respective, in conditii de
eficacitate si eficienta.

Competentele transversale sunt acele capacitati care transcend un
anumit domeniu, respectiv program de studii, avdnd o naturd
transdisciplinara. Acestea constau in abilitati de lucru in echipa, abilitati de
comunicare orald si scrisa in limba materna/straina, utilizare IT, rezolvarea
de probleme si luarea deciziilor, recunoasterea si respectul diversitatii si
multiculturalitatii, autonomia invatarii, initiativd §i spirit antreprenorial,
deschiderea catre invatarea pe tot parcursul vietii, respectarea si dezvoltarea
valorilor si eticii profesionale etc.
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IV. MODALITATI CONCRETE PENTRU DEZVOLTAREA
ABILITATILOR SI COMPETENTELOR PENTRU LEADERSHIP.
OBIECTIVELE GENERALE SI OBIECTIVELE SPECIFICE ALE
PREGATIRII

in practica activititii de formare, competentele stabilite de catre
fiecare beneficiar al pregatirii devin obiective generale si specifice pe baza
carora se planifica si se desfagoara continuturile invatarii, astfel:

a) Obiective generale

- insugirea conceptelor psihologice fundamentale aferente
domeniului (instruire psihologicad). Psihologia stiintifica se focuseaza asupra
studierii diversitatii interindividuale, informatiile descoperite fiind folosite
pentru a infera (a trage concluzii generale din mai multe fapte particulare),
despre caracteristici ale individului singular. Cunoasterea concretd a
oamenilor nu poate fi facutd in absenta studierii mentalitatii psihologice a
acestora. Astfel, insusirea cunostintelor teoretice aferente domeniului
pregatirii psihologice care explicd comportamentul uman, motivatia
actiunilor, trasdturile de personalitate, interactiunile sociale si relatiile
interpersonale, metodele si procedeele comunicarii verbale si non-verbale etc.,
nu poate avea ca baza empirismul sau psihologia simfului comun.

- modelarea solicitarilor psihice in conditii de laborator cu
ajutorul instrumentelor psihodiagnostice pentru stimularea autocunoasterii
si cresterii securitatii de sine, antrenarea reglarii conditiei psihice si
controlului emotional. Partea aplicativdi a pregatirii necesitd, totusi, o
proiectare pe doua paliere: specific domeniului psihologie, care vizeaza
dezvoltarea abilitatilor si cizelarea unor trasaturi esentiale pentru domeniul
de pregatire si specific competengelor transversale — exercitii aplicative
integrate.

- exercitii aplicative pentru antrenarea abilitatilor psihosociale
(interpersonale) si potentarea competentei interpersonale si de comunicare,
antrenarea $i potentarea capacitatii de cunoastere a altor persoane, antrenarea si
potentarea capacitatii de memorare, a spiritului de observatie, dezvoltarea
capacitatii de a-i motiva pe ceilalti, de a le castiga increderea etc.

b) Obiective specifice

- formarea §i dezvoltarea abilitatilor de comunicare (inclusiv
despre comunicare nonverbald), pentru ca participantii la formele de
pregatire sa fie In masurd sa transmitd mesaje clare, concise si a se face
intelesi cu usurintd. In acest sens, partea aplicativi se va centra pe
dobandirea tehnicilor de comunicare eficienta (verbald si nonverbald),
adaptatd in functie de contextul comunicational si pe capacitatea de a detine
echilibru emotional 1n situatii de tensiune.
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In procesul imbunatitirii performantelor legate de comunicare,
probabil ci nicio abilitate nu este mai importantd decat aceea de a primi
feedback precis si corect in ceea ce priveste impactul propriului mesaj
asupra celorlalti. In orice tip de comunicare, dim si primim feedback atat
verbal, cit si non-verbal. Un lider care dispune de abilitati bune de
comunicare interpersonald poate stabili dacd eventuala problema deriva
dintr-o inabilitate de comunicare sau din sistemul de filtrare al celorlalti.

Comunicarea poate fi dezvoltatd pe patru dimensiuni esentiale
pentru leadership:

- sustinerea: comportamentul unei persoane care intensifica
sentimentele celuilalt fata de sine;

- favorizarea interactiunii: comportamentul prin care membrii unui
grup sunt incurajati sa dezvolte relatii;

- accentul pe scopuri: comportamentul care stimuleaza entuziasmul
pentru realizarea scopului de grup;

- facilitarea activitatii: comportamentul prin care ajuta la realizarea
scopurilor unei activitati, planificare, coordonare etc.

Fara o comunicare eficientd, un lider nu poate convinge ca isi
sustine echipa, nu-i poate ajuta pe membrii echipei sa stabileasca relatii, sa
conlucreze la acelasi scop pentru a-si realiza activititile. Misiunea liderului
este de a folosi comunicarea, astfel incat sa trezeasca entuziasmul oamenilor
pentru a lucra Impreunad, spre binele organizatiei.

- dezvoltarea capacitatii de autocontrol al reactiilor compor-
tamentale in conditii de stres, managementul relationarii cu interlocutorii
considerati ,,dificili” si aprecierea corecta a propriei valori. Un accent
important se va pune pe dezvoltarea autocunoasterii. Abilitatea de
autocunoastere este una dintre capacitatile ce contribuie esential la cresterea
potentialului psihologic, cu implicatii in toate planurile personalitatii, care
se dezvoltatd prin eforturi individuale. Autocunoasterea reprezintd un
proces complex si firesc de dezvaluire si identificare a profilului propriei
personalitati, de aprofundare a intelegerii dinamicii propriei vieti psihice si
de cunoasgtere a sinelui. Stdpanirea acestui mecanism va determina cresterea
potentialului psihologic al liderului si, implicit, a eficientei sale, mai ales In
situatiile de relationare.

- formarea si dezvoltarea abilitatilor de leadership atdt pentru
evaluarea corecta a situatiilor si adoptarea atitudinii corespunzadtoare, cdt
si pentru identificarea si gestionarea eficienta a disfunctionalitatilor in
activitatea din subordine. In cadrul activitatilor practice, pot fi utile studiile
de caz si modelele de bune practici ale unor lideri, efectele produse de
anumite comportamente, cauza acestora si, in perspectivd, influenta lor
asupra oamenilor i a obiectivelor organizationale.
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- dezvoltarea creativitatii, spiritului de initiativa si auto-
perfectionare, adaptabilitatii, capacitatii de a lucra individual si in echipd,
indiferent de conditii, si formarea abilitatii de a depasi prejudecatile,

- formarea aptitudinilor si atitudinilor care determind o conducere
eficienta, interiorizarea rolului de lider, inclusiv sprijinul leadership-ului
la nivel inalt, in luarea deciziilor.

- optimizarea comunicarii, imbunatdtirea relationarii, facilitarea
persuasiunii, gestionarea stresului §i controlul propriilor stari emotionale
prin utilizarea elementelor de programare neurolingvistica (NLP).

Tehnicile NLP care pot fi utilizate n pregatire:

- stabilirea i mentinerea raportului;

- cunoasterea presupozitiilor fundamentale ale NLP;

- gestionarea starilor si dezvoltarea abilitatii de a elicita. Abilitatea
de a elicita sprijind invatarea si transformarea experientelor intr-un mod
eficient. Are rol decisiv in comunicare, convingere si motivarea eficient;

- folosirea sistemelor senzoriale (VAKOG) in comunicare;

- procesul de ancorare: elaborarea si utilizarea ancorelor;

- procesul de ,,modelare a excelentei” care permite asimilarea mai
rapida a unor deprinderi de gandire si de comportament, pentru a le integra
ulterior 1n propriul mod de a fi. Obiectivul acestui proces este de a observa,
analiza si identifica elementele esentiale ale gandirii si actiunii, necesare
liderului pentru a-si produce raspunsurile/rezultatele dorite ale excelentei.

Partea aplicativd se va concentra pe exersarea unui raport bun,
ancorarea, identificarea sistemului senzorial, identificarea indicatorilor de
minciund, comunicarea pe diferite canale senzoriale, limbajul corpului si
starile emotionale.

- utilizarea unor componente ale inteligentei emotionale 1in
leadership. Competentele de inteligentd emotionala ale leadership-ului nu
sunt talente innascute, ci sunt abilitati invatate. Astfel, se pot utiliza:

- autocongtientizarea — dezvoltarea capacitatii de constientizare a
propriilor emotii, de a recunoaste modul in care propriile emotii le afecteaza
propria performantd, cresterea stimei de sine care, ulterior, le poate
permite sa se remarce 1n cadrul grupului;

- automanagement — dezvoltarea capacitatii de a-si controla
emotiile, gestionarea emotiilor disfunctionale si a impulsurilor, gasind chiar
modalitati de a le canaliza intr-o maniera folositoare. Un semn distinctiv de
autocontrol este atunci cand un lider ramane calm §i cu mintea limpede in
situatii puternic stresante si imperturbabil atunci cand se confrunta cu o
situatie dificila;
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Cand automanagementul functioneaza, liderii isi recunosc deschis
greselile sau punctele slabe, nu ignora comportamentele disfunctionale ale
celorlalti, se adapteazi la provocdri noi, sunt flexibili in géndire si
comportament atunci cand au in fatd date sau realitdti noi. Acesti lideri i
percep pe ceilalti intr-un mod pozitiv si asteaptd ce este mai bun de la
acestia. lar abordarea lor ,,paharul pe jumatate plin” le vor genera o gandire
pozitiva si faptul ca orice schimbare va determina ceva pozitiv;

- congtiinta sociald presupune cresterea nivelului de empatie pentru
a fi capabili sa se plieze la o gama variatd de semnale emotionale, de a simti
emotiile trdite, dar neexprimate, de o persoana sau de un grup. Aceasta
abilitate va determina intelegerea punctului de vedere al celorlalti. Empatia
face un lider capabil de a se intelege bine cu oameni care au pregatire
diferita sau apartin unor culturi diferite. Acest tip de lider poate sa inteleaga
atat fortele de putere existente intr-o echipd de munca sau in organizatie,
precum si sistemul de valori si regulile nescrise care 1i ghideaza pe oamenii
respectivi.

- managementul relatiilor vizeaza cresterea puterii de influentd a
liderului, de a-i inspira pe ceilalti, de a le cultiva abilitatile si de a le intelege
calititile si aspectele mai putin pozitive ale personalititii. In plus,
dobandesc/isi dezvolta capacitatea de a gestiona conflictele prin intelegerea
perspectivelor diferite pentru ca, ulterior, sd gaseascd un scop comun §i sa
obtind adeziunea tuturor. Managementul relatiilor va contribui la
construirea identitatii i a spiritului de echipa.

Aplicarea elementelor de inteligentd emotionald in formarea si
dezvoltarea abilitatilor si competentelor liderilor este utild pentru
imbunatatirea unor categorii de aptitudini atent selectate. Emotiile bine
identificate si recunoscute, bine canalizate si bine folosite determina
cresterea performantei, relatii interumane §i interpersonale corespunzatoare
si reducerea generala a stresului.

V. CONCLUZII

Pentru a atinge nivelul cel mai inalt de eficienta, trebuie sa crestem
pragul aptitudinii de a conduce. Succesul in leadership inseamna relatiile
interumane, munca in echipd, atitudinea, capacitatea de a conduce dar si
realitatea organizationald. Pregatirea liderilor se recomanda si fie
organizatd pe baze stiintifice, planificatd §i desfasuratd in interiorul
organizatiei, astfel incat sa tinem cont de forma si marimea acesteia, de
tipurile de activitati, de mediile in care se actioneaza si de faptul ca in
interior se creeaza contexte si situatii multiple. Cel care ia decizia finala
trebuie sa dispund de autoritatea functiei §i autoritate de competenta, sa
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depuna eforturi de asimilare a caracteristicilor din domeniu, pentru a creste
caracterul stiintific al actului de conducere, ca necesitate obiectiva pentru
atingerea scopurilor propuse.
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Rezumat

Termenul de criza se referd la trdirea unor evenimente negative care amenintd
integritatea fizica si psihicd a unei persoane sau a familiei acestuia, locuintei, proprietatii sau
bunastarii sale (accidente, calamitati naturale, pandemii, violuri, sechestrari, atentate,
razboaie, etc.) (Holdevici, 2011).

Termenul de criza evocd in general o imagine care se adreseazd evenimentelor
extreme negative trdite de indivizi pe parcursul vietii lor. Dezastrele naturale, pandemiile,
atacurile teroriste, violurile, bolile, pierderile, toate, prin natura lor, implica situatii in care se
vorbeste despre pericolul de viata al celor care sunt pringi in contextele respective.

Mai mult, prin intermediul mijloacelor tehnologice, imaginile si experientele trdite
de persoanele care devin victime ale dezastrelor naturale, spre exemplu, vor avea ecou in
fiecare om, indiferent unde se afld pe pamant.

Pe de alta parte, atunci cand se profileazda o criza psihologicd, aceasta poate
implica o pierdere sau o amenintare a unei pierderi ce o poate trai un individ sau o
comunitate, ori o schimbare radicald a relatiei cu una sau mai multe persoane, fapte care vor
atrage dupd sine utilizarea de cele mai multe ori ale unor mecanisme de apdrare in sens
disfunctional (Goldenberg, 1983).

I. CADRUL CONCEPTUAL AL SITUATIILOR DE CRIZA

Interventia modernd bazatd pe teoria crizei este unul dintre cele
mai utilizate tipuri de tratamente utilizate de profesionistii din domeniul
sandtatii mintale care lucreaza in mediul comunitar (Ell, 1996). Burgess si
Roberts (2005) considera ca rezultatele crizei se materializeaza atunci cand
homeostazia unei persoane este perturbatid. Cu alte cuvinte, atunci cand
echilibrul unui individ, oricat de precar sau ferm ar fi fost acesta pana la
momentul respectiv s-a pierdut, si actorul uman nu mai este capabil sa faca
fatd situatiei intr-un mod eficient, se pune problema aparitiei unei
disfunctionalitéti care se va manifesta puternic in viata persoanei respective.
Rezultatul este ca individul incepe sd manifeste o serie de simptome care
devin markeri clinici pentru raspunsul la situatia de criza, necesitind adesea
o interventie de specialitate.

* prof. univ. dr., Facultatea de Psihologie, Universitatea Titu Maiorescu, Bucuresti

£ . o . . . . . .
conf. univ.dr., Facultatea de Psihologie, Universitatea Titu Maiorescu, Bucuresti

171



In general, interventia psihoterapeutica in situatiile de criza are ca
scop rezolvarea problemei imediate in viata unei persoane si restabilirea
conditiilor de functionare precedente ale acesteia (Aguilera, 1990).

Rosenbaum si Calhoun (1977) considera ca uneori situatiile de
criza sunt precedate de un eveniment precipitator, care perturba modalitatile
obisnuite de rezolvare a problemelor prin capacititile indivizilor.

Slaiku (1990) ofera o definitie care sintetizeaza definitiile crizei
drept: ,,0 stare temporara de distres, suferinta si dezorganizare, caracterizata
in principal de incapacitatea persoanei, sau a persoanelor, de a face fata unei
anumite situatii folosind strategiile obisnuite de rezolvare a problemelor cat
si potentialul unui rezultat pozitiv sau negativ’. Aceastd definitie se
concentreaza in jurul mai multor domenii specifice. Prima parte a definitiei
abordeazd natura ,temporara” a situatiilor de crizd. Pentru majoritatea
indivizilor, crizele sunt imediate, trecdtoare si temporare. Cu toate acestea,
pentru alti indivizi, natura temporara a crizei poate duce la ani intregi de
suferinta.

Astfel situatiile de crizd pot deveni parte a unei tulburari de stres
posttraumatic care este de lungad duratd si are un caracter cronic. Alti
indivizi au o predispozitie de a vedea anumiti stimuli ca fiind periculosi si,
prin urmare, daunatori. Acestia pot vedea multe circumstante sub forma de
situatii criza. Pentru acesti indivizi, nu existd o singurd criza, ci o serie de
situatii de criza care devin un fel de laitmotiv in viata lor, fapt care se va
concretiza prin incercérile repetate ale acestor persoane de a le face fatd pe
parcursul intregii lor existente.

O alta parte a definitiei abordeaza raspunsul individului legat de
suferintd si distres. Acesti termeni se concretizeaza prin aparitia celor mai
frecvente raspunsuri la situatiile de criza, care sunt reflectate de tabloul
complex de trairi negative ale indivizilor, respective prin aparitia anxietatii
si depresiei. Pe de alta parte in cazul unor reactii mai severe, individul poate
fi dezorganizat, acest lucru implicind confuzie si sciderea capacititii de
rezolvare a problemelor. in forma sa cea mai severa, dezorganizarea poate fi
o caracteristica a unor psihoze reactive scurte.

De asemenea, cand vorbim despre dezorganizare, aceasta poate
avea mai multe traiectorii, dintre care enumeram aici: 1) latura cognitiva,
intalnitd de cele mai multe ori in cazul unei confuzii mentale fara nuante de
patologie severda, specificd momentului de impact; 2) latura
comportamentald, Intalnita in situatiile de crizd in care individul actioneaza
in moduri necaracteristice, ori total diferite de cele intalnite in viata sa sau a
celor semnificativi; 3) latura emotionald, care poate fi exacerbata tocmai de
trairea situatiei de criza in sine, Intr-un moment de “aici i acum”, dar care
poate avea un puternic ecou in viitorul persoanei.
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Totodata, o altd parte a definitiei anterior citate face referire la
incapacitatea individului de a face fatd, de a solutiona problema aparuta.
Atunci cand echilibrul unei persoane este perturbat ca urmare a aparitiei
situatiei de criza, apare in primul rand, o anumita forma de anxietate, care

devin dificile si mecanismele de evitare sau negare ajung sa fie utilizate de
citre indivizi ca strategii (aparent) potrivite. In fapt, pentru persoanele aflate
in situatii de crizd metodologia obisnuitad de solutionare a problemelor nu
mai este adecvata cerintelor actuale (Roberts, 2000).

In fine, o ultima parte a definitiei implica potentialul de consecinte
grele precum pierderea sanatatii, a bunurilor sau a persoanelor dragi,
decesul semnificativilor, toate reprezentand niste rezultate radical negative.
Rezultatele negative includ totodatia pierderea stimei de sine, pierderea
aprecierii celorlalti sau, in contexte culturale, pierderea prestigiului social.
Slaiku (1990) sugereaza posibilitatea ca situatia de criza poate conduce, insa
si la rezultate pozitive, inclusiv oportunitatea de a trdi noi experiente, de a
incepe sau de a dobandi noi abilitdti, comportamente si chiar perspective,
inclusiv aprecierea vulnerabilitatii umane in raport cu pericolele vietii.

Exemple graitoare in acest sens sunt cele referitoare la: pandemia
actuala cu Coronavirus, evenimentele din 11 septembrie din Statele Unite si
uraganul Katrina. Toate aceste evenimente produc sau au produs consecinte
importante, inclusiv pierderi de vieti omenesti, probleme mari legate de
asigurarea sanatatii, pierderi de proprietati si in general identificarea unei
vulnerabilitdti (a actorilor umani) crescute fata de pericolele vietii.

Lumea are de invatat o lectie puternicad din aceste evenimente,
anume ca oricare persoana trebuie sa fie pregatita in orice moment pentru
situatiile de criza care i pot pune viata in pericol si ca, fiintele umane sunt
mereu vulnerabile.

De obicei, atunci cand indivizii se afla intr-o situatie de criza si
resursele lor actuale nu sunt adecvate acesteia, ei vor apela la rezervele de
forta constientizate pentru a le duce la bun sfarsit. De asemenea, acestia pot
apela la abilitdti mai putin utilizate sau practicate rar pentru a-i ajuta sa
depaseasca situatiile de crizd. Sau, dacd au avantajul suplimentar al unei
familii sau al unei comunitati, reteaua pe care toti acestia o formeaza poate
reprezenta o bazad pentru asistenta, sprijin sau incurajare. Cu un repertoriu
extins de strategii de coping si tehnici de implementare a strategiilor de
rezolvare de probleme, un sistem familial de sustinere, cu suport din partea
prietenilor sau apeland la un psihoterapeut, situatiile de criza pot fi mai usor
ameliorate.
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Care este motivul pentru care o anumita situatie sau eveniment are
un anume nivel de crizd la un moment dat si nu altul este o problema
centrala care sta la baza tratamentului persoanei care ajunge spre exemplu
in psihoterapie. Strategia si tehnicile cognitive-comportamentale de
interventie in situatii de criza pornesc de la un fundament teoretic si
conceptual.

Astfel una dintre teoriile dezvoltarii psihosociale cu referire la
crizd este cea formulati de Erikson (1950) care pleaca de la conceptul
potrivit caruia crizele nu sunt neaparat evenimente negative in viata care
ranesc sau distrug individul, ci, mai degraba, servesc ca surse de crestere, de
dezvoltare a acestuia. Aceastd crestere poate adauga forta indivizilor, astfel
incét sd le ofere o modalitate de a face fatd in fiecare domeniu al vietii.
Modelul lui Erikson afirma ca, de-a lungul vietii sale, o persoana intdlneste
o serie de crize de viatad previzibile (Erikson a identificat opt). Prin natura si
gradul de rezolutie sau de nerezolvare a acestor crize, individul creste si se
dezvolta intr-o anumita directie.

Aceasta crestere si dezvoltare duce la conceptualizarea unei viziuni
idiosincratice asupra vietii si comportamentelor, cognitiilor si emotiilor
insotitoare ale acesteia. In mod individual, si in combinatie, cele opt crize
subsumeaza practic toate schemele de viata posibile.

In general, rezolvarea sau nerezolvarea crizelor de viati determina
dezvoltarea unor scheme personale, familiale, culturale, de gen si varsta ale
indivizilor (Freeman, 1993). Aceste scheme devin apoi un sablon pentru
comportamentul persoanelor respective.

Erikson considerd rezolutia initiald a acestor crize ca fiind
susceptibild sa se schimbe de-a lungul vietii, In masura in care toate cele opt
crize sunt concomitente §i nu secventiale (imbatranire, moarte, boala etc.).
O anumita crizd poate fi mai raspanditd intr-un anumit moment al vietii
(adica, crizele nu incep si se termind in timpul unei anumite perioade de
dezvoltare). Acest fapt prezintd o perspectivd mult mai optimistd pentru
solutionarea continud a crizelor. Daca o persoand nu a reusit sa faca fata cu
succes unei anumite crize sau sa o rezolve Intr-o manierd pozitiva, are alte
oportunitati de a o rezolva de-a lungul vietii.

intelegand tipurile particulare de comportamente care decurg din
rezolutia sau nerezolvarea acestor crize de viatd, psihoterapeutul poate
intelege stilul si strategiile de abordare ale individului. Aceasta intelegere a
schemelor individuale stabileste scena pentru adaptarea interventiilor
cognitive-comportamentale moderne mai eficient pentru a ajuta persoanele
si familiile in a rezolva sau in a face fatd crizelor de viata pe care le traiesc.
Prima sarcina psihoterapeutica intr-o astfel de interventie este evaluarea si
identificarea schemei/schemelor pe care le au indivizii, fapt care va permite
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psihoterapeutilor sd lucreze cu clientii lor pentru a examina avantajele si
dezavantajele mentinerii acesteia cat si metodele de disputare si/sau
modificare a acesteia. Aceastda concentrare asupra schemelor cognitive este
centrala pentru abordarea cognitiv-comportamentala a interventiei in criza.

II. INTERVENTII MODERNE COGNITIVE
COMPORTAMENTALE iN SITUATIILE DE CRIZA
in situatiile de criza este esentiali o interventie cit mai rapida,
astfel ca procesul de evaluare trebuie realizat cat mai devreme. Dupa
Greenstone, Dunn si Levinton (1994, citati de Holdevici, 2011), evaluarea
are o serie de caracteristici, ce se pot constitui §i ca etape de lucru. Acestea
sunt urmatoarele:

e Caracterul imediat;

e Asumarea controlului;

e Evaluarea propriu-zisa;

e Decizia in legatura cu strategia de interventie care va fi aplicata
intr-un mod individualizat clientului.

Alti autori, precum Freeman si Dattilio (citati de Holdevici, 2003),
subliniazd ca psihoterapia cognitiv-comportamentald in situatiile de criza
presupune cinci etape:

1. Realizarea unei aliante terapeutice bazatdi pe Incredere si
sigurantd, psihoterapeutul adoptand o atitudine non-evaluativa si adresandu-se
clientului cu céldura si intelegere.

2. Evaluarea severitatii crizei — identificarea unor elemente care
pot constitui un potential pericol pentru client sau pentru altii, informatii in
legatura cu schema cognitiva prin care clientul proceseaza informatiile,
definirea situatiei de criza, realizarea unor liste de probleme subiacente.

3. Evaluarea si mobilizarea resurselor clientului — atat interne cat
si externe.

4. Alcatuirea unui plan de actiune menit si ajute la rezolvarea
problemei —bazat pe motivatia si dorinta clientului de a-1 duce la indeplinire.
Congtientizarea consecintelor indeplinirii planului de actiune de catre client.

5. Directionarea clientului, - psihoterapeutul va deveni un fel de
“avocat” al acestuia, ajutdndu-1 intr-un mod mai directiv sd adopte decizii
sau sa testeze strategii de coping noi.

Aspectelele specifice ale interventiei cognitive in situatia de criza
conform lui Freeman si Dattilio (2000) sunt urmatoarele: a) caracterul
confidential al demersului terapeutic; b) modul de functionare cognitiva;
c) doliul si pierderea; d) personalitatea premorbida, stilul de viatd si
interesele clientului; e) discrepanta dintre dificultatea reald §i cea perceputa
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de a face fatad situatiei de criza; f) intdrirea pozitiva a fiecdrui succes
terapeutic; g) accentuarea aspectului colaborativ al relatiei terapeutice.

Etapele interventiilor cognitiv-comportamentale in situatiile de
criza cuprind: (1) diagnosticul; (2) stabilirea scopurilor; (3) planificarea;
(4) interventia propriu-zisa; (5) evaluarea rezultatelor.

Prima etapa, care face referire la diagnostic, vizeaza identificarea
consecintelor asupra persoanelor implicate si motivele care au dus la
aparitia situatiei de crizd. Acest lucru cere din partea psihoterapeutului o
colectare de informatii care sa aduca lumina asupra abilitatilor intelectuale,
fizice, emotionale, sociale ale clientului, pe de o parte, cat si indicatori cu
privire la relatiile intrapersonale si interpersonale ale acestuia. Totodata,
sunt culese informatii relevante pentru istoricul relatiilor clientului cu
ceilalti, fie acestea persoane semnficative, aldturi de Inregistrarea unor
aspecte care tin de bunistarea fizica si psihicd a persoanei ce a fost
deteriorata in urma evenimentelor de crizd petrecute. Astfel ca
psihoteraeutul are sarcina sa evalueze, folosind un instrumentar clinic
psihodiagnostic de specialitate (baterii de teste, alte probe), urmatoarele:

1. Natura si gravitatea suferintei trdite de client la momentul
prezentarii 1n terapie;

2. Competentele si activitatile sociale, barierele care apar in
manifestarea acestora;

. Modul in care este afectat comportamentul in situatia de criza;
. Mecanismele de aparare;
. Natura factorilor care intretin problema;
. Factorii care ar putea proteja persoana in situatia de criza;
. Importanta si riscurile interventiei.

In cea de-a doua etapd, cea care se adreseaza stabilirii scopurilor se
lucreaza avandu-se in vedere urmétoarele aspecte:

1. Asigurarea securitatii fizice si psihice a persoanelor implicate in
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crizd;

2. Asigurarea confortului psihologic al persoanelor implicate in
criza;

3. Cresterea increderii in sine, a sentimentului competentei, a
capacitatii de reflectie asupra evenimentelor trecute si de planificare a celor
viitoare, a autonomiei clientilor care au traversat o situatie de criza;

4. Contrazicerea modelelor disfunctionale internalizate de
functionare a lumii;

5. Scaderea riscurilor si a factorilor de stres;

6. Cresterea influentei unor factori de sprijin;

7. Construirea unor sisteme de sprijin care sd incurajeze si sa
intareasca eforturile persoanei de a face fata situatiei de criza.
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Cea de-a treia etapd, planificarea, vizeaza: cadrul in care se va
desfasura interventia (acasa, la cabinet, la locul de munca, in comunitate);
interventia poate fi centratd pe individ sau pe grup; stabilirea resurselor
materiale i umane cat si a modalitatii de obtinere a acestora.

Interventia propriu-zisa este stabilitd in functie de: mediu, de
persoanele implicate, obiectivele stabilite, informatiile care pot aparea etc.
In cadrul acestei interventii, studiile clinice bazate pe dovezi stiintifice arati
ca introducerea si utilizarea modelului ABC (DE) de interventie in criza
sunt unele benefice. Modelul ABC este astfel utilizat pentru a schimba fie
comportamentele disfunctionale ale clientului, fie cognitiile sale irationale
pe care acesta le are in urma trdirii unei situatii de crizd. Folosirea
modelului ABC (DE) serveste in principal schimbarii perceptiei persoanei
asupra evenimentelor petrecute. Ajutand o persoana sa-si schimbe modul in
care vede o situatie de crizd, psihoterapeutul cognitiv-comportamental
indruma clientul sd inteleagd ca acceptarea face parte din procesul de
vindecare. Tehnica de disputare care este caracteristicd modelului ABC
(DE) ajutd la schimbarea modului in care clientul se raporteaza la
evenimentele negative (Beck, 1979).

Ultima etapa reprezintdi momentul in care are loc evaluarea
rezultatelor §i aceasta este realizatd atat de terapeut, cat si de client.
Psihoterapeutul cognitiv-comportamental va trebui sd tind cont de
urmatoarele aspecte 1n acest tip de interventie, anume:

= Criza reprezintd un fenomen temporar;

= Clientul percepe in mod deformat realitatea si trdieste stari
afective negative puternice;

= Clientul este dezorganizat;

= Terapeutul trebuie sd actioneze astfel incdt sd reduca
probabilitatea manifestarii unor comportamente periculoase ale clientului
pentru sine si pentru cei din jur.

in acest sens, un alt punct al interventiei cognitiv-comportamentale
in situatiile de crizd se centreaza pe travaliul cu schemele de bazd ale
clientilor. Schemele sunt structuri de tip ipotezd pe care indivizii si le
formeaza inca din copilarie si care 1i ghideaza si organizeaza in procesarea
informatiilor si intelegerea propriilor lor experiente de viatd. Beck (1967,
1976) a sugerat ca schemele reprezintd substratul cognitiv care genereaza
diferitele distorsiuni cognitive adeseori observate la clienti. Este important
de retinut faptul cd aceste scheme servesc la cresterea sau diminuarea
baza ale indivizilor incep sd se formeze ca modalitate de cunoastere si
comportament incd din copilaria mijlocie. Ele implicd acumularea de
experiente de catre copil prin invatare in cadrul grupului familial, in cadrul
grupului religios, al celui etnic, de gen, sau regional cat si in societate.
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Masura sau efectul particular pe care o schema data il are asupra
vietii unei persoane depinde de: (1) cat de puternica este aceastd schema;
(2) cat de esentiald este schema respectiva pentru siguranta, bunastarea sau
existenta individului; (3) invatarea anterioard a individului in raport cu
importanta si natura esentiala a unei scheme; (4) cat de devreme a fost
internalizatd o anumita schema; si (5) cat de puternic si de cétre cine a fost
consolidata schema.

Schema poate fi activd sau inactivd, schemele mai active fiind
regulile care guverneaza comportamentul de zi cu zi. De obicei, schemele
latente sunt puse in functiune pentru a controla comportamentul individului
in perioadele de stres. Cu cat schemele sunt mai convingatoare, cu att este
mai probabil ca individul sau familia (acestuia) sd raspundd mereu
utilizand-o.

Existd un proces activ §i evolutiv prin care toate perceptiile si
structurile cognitive sunt aplicate noilor functii (asimilare), in timp ce noi
structuri cognitive sunt dezvoltate pentru a servi functii vechi in situatii noi
(acomodare). Unele persoane persista in utilizarea structurilor vechi fara ca
acestea sa se potriveasca in noile circumstante in care indivizii sunt
implicati.

Schemele sunt structuri cognitive care pot fi descrise si care pot fi
deduse din comportament sau din gandurile automate. Componenta
comportamentald implici modul in care sistemul de credinte guverneaza
raspunsurile individului la un anumit stimul sau la un set de stimuli. In
incercarea de a modifica o schemd de bazad care a functionat mult timp,
psihoterapeutul trebuie sa ajute clientul sa se ocupe de aceastd credintd din
cat mai multe perspective.

Abordarea cognitiv-comportamentald implica initial o concentrare
intrapsihica asupra gandurilor §i schemelor automate ale individului.
Aceastd parte a travaliului terapeutic trateaza sistemele de credinte ale
individului, anume ipotezele acestuia despre sine, ceilalti, lume, experienta
de viata si viitor. Un al doilea punct de lucru in acest context terapeutic se
adreseaza stilului individului de a se raporta la ceilalti.

Al treilea element este extern si presupune schimbarea
comportamentelor pentru a incorpora un stil de coping productiv. Acest
element extern implicd invdtarea de noi comportamente/rdspunsuri,
incercarea de noi comportamente, evaluarea rezultatului noilor
comportamente §i dezvoltarea si utilizarea resurselor disponibile.

Atributele particulare ale terapiei cognitiv-comportamentale o fac
ideald pentru interventiile in situatii de crizd. Atributele specifice ale
interventiei implica invitarea clientului de a fi o parte activa a terapiei,
contribuind astfel la restabilirea sentimentului de control al acestuia asupra
vietii sale.
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Terapeutul impartaseste ipoteze, foloseste descoperirea ghidata,
incurajeaza clientul si nu in ultimul rand serveste ca persoana resursa.

Continutul §i directia terapiei sunt stabilite de la Inceputul
colaborarii astfel ca atat clientul cat si terapeutul stabilesc agenda fiecarei
sedinte cat si temele pentru acasa.

Setarea agendei pentru fiecare sedintd asigurd un succes maxim in
timpul minim disponibil adesea terapiei. Realizarea punctelor de pe ordinea
de zi, conform agendei, necesitd ca psihoterapeutul si urmareasca
prioritatile si sa pregateasca sedinta, luand in considerare in primul rand
nevoile clientului. Aceasta este o abilitate rafinatd prin practica si
experientd. Cu toate acestea, chiar si terapeutii experimentati se pot simti
anxiosi atunci cand invatd pentru prima datd cum sa elaboreze agenda
sedintei, mai ales cand este vorba despre o situatie de criza traitd de catre
client. Aceasta este doar o parte naturald a adaptarii la nevoile clientilor si a
stabilirii unui tratament adecvat.

Natura terapiei pe termen scurt este un al patrulea element in
interventia de criza.

Protocoalele de cercetare pentru testarea eficacititii terapiei
cognitive-comportamentale implica, in general, 12 pana la 20 de sedinte pe
o perioadd de cel mult 20 de sdptamani, in timp ce tratamentul unei situatii
de criza poate necesita rapididate. Pentru unii clienti durata terapiei (scurte)
poate fi de 6 sedinte, pentru altii de 50 de sedinte, insa toate aceste chestiuni
sunt negociabile.

Existd, de asemenea, unele discutii in literatura de specialitate
despre argumentele pro si contra tehnicilor de interventie timpurie la clientii
care traiesc situatii de crizd (Brom & Kleber, 1989; Foa, Hearst-lIkeda, &
Perry, 1995; Schiitzwohl, 2000). Acest aspect este un lucru pe care
psihoterapeutii trebuie sa-1 ia in considerare atunci cand se evalueaza
eficacitatea oricarei interventii.

Pe langa cele mentionate anterior, problemele abordate, abilitatile
clietului si terapeutului, timpul disponibil pentru terapie si resursele
financiare, toate au potentialul de a dicta parametrii pozitivi ai
tratamentului.

In incheiere reamintim importanta dezvoltirii colaboririi intre
client si psihoterapeut care lucreaza impreuna in echipa. Acest concept a
fost mult timp coloana vertebrala a terapiei cognitiv-comportamentale
(Beck, Rush, Shaw, & Emery, 1979). Colaborarea nu este intotdeauna
50:50, astfel incat la clientul cu situatie de criza, sa fie de 70:30 sau 90:10,
psihoterapeutul oferind cea mai mare parte a a muncii in cadrul terapiei.

Obiectivul terapeutic este acela de a ajuta astfel de clienti sa isi
creeze sau sd 1si redescopere resurse care sd le permitd trecerea peste
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situatiile de criza. Astfel clientii pot sd analizeze, sd inteleaga si sa accepte
intr-o manierd deschisa si obiectiva faptul ca au dreptul si capacitatea de a
dispune de resursele lor, de flexibilitate i mai ales de modul in care vor
alege pe viitor sa redevina functionali.
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GENETICA SI SETUL MENTAL
AL AGRESIVITATII UMANE.
POPULATII MARTIALE SI NON-MARTIALE

General (r) dr. Ilie Botos

O analizd detaliatda din punct de vedere genetic, rasial, a
influentelor culturale si de mediu asupra comportamentului razboinic al
individului uman, a fost efectuatd pentru prima dati de catre Armata
Britanica expeditionard alocatd pe langd Compania Britanica a Indiilor de
Est pe teritoriul indian. Motivul demersului a constat in determinarea
zonelor populate de triburile cu comportament rdzboinic §i instruire pentru
luptd, in vederea concentrarii efortului militar pe directiile care urmau sa
faciliteze o cucerire rapida si cu costuri mici a Indiei.

Cu aceastd ocazie, britanicii au elaborat adevarate analize de
“Human Terrain” $i “Human Geography”, procedand la cartarea teritoriului
si la analiza psiho-comportamentald a populatiilor care locuiau in spatiul
evaluat. Analiza datelor privind diferentele culturale, lingvistice si
religioase ale populatiilor de pe teritoriul indian, i-a determinat pe britanici
sd clasifice triburile respective in triburi martiale” si triburi “non-
martiale”.

Analizele multidisciplinare fundamentate pe date antropologice,
traditii §i aspecte atitudinal-comportamentale au stat la baza considerarii
unor comunitdti ca avand un potential mai mare pentru confruntare si
violenta, comparativ cu altele. Avand la baza aceste studii, britanicii au
elaborat o politica de recrutare, in propriul lor serviciu, a membrilor acestor
triburi organizdnd unitdti militare, formate din indigenii cu potential
razboinic. Au fost identificate aproximativ 20 de triburi razboinice, intre
acestea cele mai renumite si mai bine folosite de catre britanici au fost:
Gurkha, Sikh, Naga etc.

Gorkha-si sunt de religie hindusa. Acesti razboinici se considera
descendenti ai Brahmanilor din nordul Indiei care au emigrat in Nepal.
Primul conducdtor al acestora este considerat printul Khalbaj. Potrivit
legendelor, printul ar fi privegheat langa corpul aflat in transa al sfantului
razboinic Gorkhanath, guru tantric, considerat creatorul hatha yoga.
Legenda spune ca Gorkhanath era reincarnarea lui Shiva. Dupa iesirea din
transa, Gorkhanath i-a oferit printului Khalbaj pumnalul kukri, celebrul
pumnal gurkha, oferind §i protectia sa tribului acestuia. Originea
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pumnalului, considerat a fi ,,arma arianad”, vine din perioada lui Alexandru
Macedon, fiind inspirat de forma sabiei kopis, utilizata de armata
macedoneana in luptele din nordul Indiei. Pumnalul are lama curbata in jos,
avand taisul pe partea concava si este aproape identic cu pumnalul sica
folosit de populatiile indo-europene din Dacia, Grecia, Persia si India.
Cutitul este extrem de eficient pentru tdiere, retezare, strapungere, fiind
utilizat 1n lupta corp la corp, mai ales In atacurile surpriza, realizate pe
timpul noptii. Vestitul strigdt de luptd al comandourilor gurkha ,Jai
Mahana Kali, Ayo Gorkhali”, care in traducere Inseamna ,,Slava Zeifei
razboiului Kali, ataca Gurkha-si”, a indus $i induce si in prezent spaima in
fortele adverse.

Istoricul si cercetatorul militar Tony Gould afirma despre gurkha-si
urmatoarele ,, Sunt duri, sunt bravi, sunt rezistenti si disciplinati. In cadrul
fiecarui regiment, sunt foarte atasati unii de ceilalti. De fapt, putem spune
ca lupta pentru camarazii i familiile lor ramase acasa. Dar ceea ce-i face
unici §i de temut este indemdnarea in folosirea acelui cutit cumplit pe nume
kukri.” La fel ca si samuraii, gurkha-si, sustin ca pumnalul kukri nu trebuie
scos din teacd decat pentru a ucide. Tacticile, tehnicile si procedurile de
lupta utilizate se bazau pe cruzime, siretenie, rapiditate §i exploatarea
efectului surprizei.

Abordarea Marii Britanii privitor la fortele respective, care inca de
la Tnceput au fost utilizate pentru misiuni speciale, a fost asemanatoare cu
masura adoptatd de Franta privind organizarea, recrutarea, instruirea si
folosirea luptatorilor din Legiunea Striina Franceza. In armata britanica au
fost organizate doud mari unitati: British Army’s Brigade of Gurkas si
Indian Army’s Gorka. Este demn de mentionat ca fortele de elita ale celor
doud unitati au luptat sub drapelul britanic si in ultimii ani in teatrele de
operatii din Malvine, Irak, Afganistan sau Balcani. Specialistii militari
apreciaza ca datoritd modului in care se instruiesc pentru luptd si a
complexitdtii misiunilor pe care le executd, unititile gurka au deschis o
noud etapa in stiinta si arta razboiului. Infiintarea si utilizarea pentru misiuni
speciale a unitatilor formate din luptatori de origine indiand, actualmente
aflati pe teritoriul Nepalului sau al Pakistanului (Punjab), au precedat cu
mult constituirea vestitelor unitati de operatii speciale britanice SAS si SBS.

Pornind de la aceastd abordare ne punem intrebarea dacd
agresivitatea, violenta, cruzimea sunt determinate genetic sau educational si
au la baza doar preprogramarea epigeneticd ori sunt conditionate de
educatie, traditii si cultura? Inainte de a trece la o analiza relevanta, pentru
demersul nostru stiintific vom reda doua exemple suplimentare privind cele
expuse mai sus. Populatiile semai, cunoscute si sub denumirea de mai semai
sau orlang dalam, care locuiesc in centrul Malaeziei, se trag din ramura
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orang-asli, avand origini aborigene. Membrii sunt caracterizati prin non-
violenta. Din punct de vedere religios, practici forme ale unui animism
primitiv cu influente islamice sunnite. Unele comunititi sunt crestine.
Copiii lor nu sunt pedepsiti niciodata, iar violenta, agresivitatea in general,
este repudiata de populatiile semai. Rasial, semai se aseamana cu populatiile
naim din sudul Indiei si cu populatia naga din nord-estul Indiei, ambele cu
puternice traditii rizboinice.

in anul 1968 Robert Knox Dentan a ficut o analizd
comportamentald din perspectiva agresionald a acestei comunitati, scotand
in evidentd faptul ca , Multi dintre cei care ii cunosteau pe semai afirmau
cd acesti oameni pagsnici nu pot fi buni soldati. Cu toate aprecierile despre
semai, analistii s-au inselat. Comunistii au ucis cdtiva militari semai.
Extrasi din societatea lor pacifista si supusi ordinelor de a se angaja pe
viata si pe moarte, in lupta cu inamicul, acestia s-au contaminat de frenezia
razboiului. In luptd s-au manifestat ca si cum ar fi suferit de o afectiune
psihica. O sete de sdnge nemasuratda. Un veteran semai descrie ce a trdit in
timpul confruntdrii: ucideam, ucideam, ucideam. In timp ce malaiezienii
s-au oprit pentru a sustrage ceasurile i banii celor cdazuti pe campul de
lupta, noi nu ne gdndeam decdt sa ucidem, eram beti de sdnge. Un barbat
mi-a povestit chiar ca a baut sdngele unuia pe care l-a ucis.”
(Dentan, 1979).

Specialistii In genetica agresivitatii au efectuat un experiment bazat
pe selectia sistematicd in urma céreia s-au obtinut doud familii de soareci,
unii agresivi, iar ceilalti pagnici. Femelelor agresive le-au fost Incredintati
puii unor femele pagnice si invers. Conditiile in care au fost crescuti puii nu
au modificat comportamentul soarecilor. Originea genetica s-a dovedit
decisiva, puii provenind din familii agresive, dar crescuti de mame pasnice,
devenind agresivi, iar puii provenind din familii pasnice, desi au fost
crescuti de mame agresive, au ramas pasnici (Lagerspetz,1961).

Din alta perspectiva specialistul american Skinner, creatorul teoriei
,,Operant  Conditioning ”’/conditionare  operativd, bazatd pe legea
efectului/Law of Effect a lui Thorndike, a abordat trei tipuri de
comportamente: comportamentul neutru, Iintirirea unui comportament
pozitiv ca urmare a unei recompense si comportamentul submisiv, datorat
aplicarii unor pedepse pentru a demonstra ca un animal isi poate modifica
comportamentul sub influenta unor stimuli punitivi, a aplicarii unor pedepse
pentru un anumit tip de comportament. A utilizat in acest sens o cutie
amenajata, in asa fel, Incat un sobolan ori de cate ori atingea un dispozitiv,
primea recompensa hrana. Fapt care 1-a determinat sa invete extrem de rapid
modalitatea de a controla dispozitivul 1n cauza.
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Pornind de la aceasta teorie, in anul 1972 Harald Euler (profesor la
Universitatea din Kassel, Germania, specialist in Psihologie evolutionistd) a
efectuat un experiment utilizind cocosi de luptd. In prima faza orice
manifestare agresiva a animalelor era sanctionatd printr-un stimul punitiv,
fapt care a determinat renuntarea la comportamentul combativ si de
impunere. Comportamentul animalului, pe care s-au efectuat testele, a
inceput sa fie unul de supunere, cocosul coborand mult in ierarhia grupului.
in a doua fazi a experimentului, s-a trecut la combaterea comportamentului
de supunere prin pedepse fizice, incercand astfel sd-i facd sd revina la
comportamentul combativ anterior. S-a constatat ca animalele isi pastreaza
comportamentul de supunere si dupd aplicarea pedepsei. Din acest
experiment s-a dedus cé, la nivel comportamental animalele in cauza au fost
programate in prima fazd ca la stimulul punitiv sa devind supuse iar,
ulterior, chiar daca pedeapsa viza schimbarea acestui comportament,
stimulul intdrea mai mult si declansa pe mai departe comportamentul
necombatant.

Un anumit comportament este determinat de capacitatea de
adaptare la mediu a fiecarui individ in parte. Interactiunea dintre organism
si mediu determind mecanismele de calibrare si ajustare in raport de
realitatea exterioard §i de capacitatea individului uman de a se informa
corect asupra conditiilor concrete ale mediului operational.

Cu timpul, informatiile vitale sunt “descdrcate” in genomul
speciei si utilizate corespunzdtor in procesul de adaptare in vederea
supravietuirii. Alaturi de acestea, omul acumuleazd s§i exploateaza
experiente pe tot parcursul vietii sale. Aceste experiente sunt stocate la
nivelul sistemului nervos central cu ajutorul mecanismelor memoriei de
scurta si de lunga durata. Informatiile utile supravietuirii sunt acumulate, fie
in urma procesului de invatare, fie prin experienta directa si explorare
activa.

Cercetarile privind dinamica si adaptarile de naturd filogenetica in
ceea ce priveste comportamentul agresiv au pus in lumina faptul ca numai
o cercetare interdisciplinara asupra agresivitatii poate permite o cunoastere
riguros stiintifica a fenomenului. Concluzia antropologului Freeman,
preluata si augmentatd de Irenaus Eibl-Eibesfeld, sustine ideea potrivit
careia “comportamentul agresiv este determinat, atdt de variabilele interne,
cat si de variabilele externe, fiind puternic influentat de procesul de
invatare”. Agresivitatea este generatd de presetdrile biologice ale
individului uman, la care se adauga influentele exercitate de indivizi sau de
comunitate, in urma carora individul este orientat pe o anumitd linie de
conduitd care 1l poate determina sd comitd acte de cruzime, in anumite
situatii.
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Din exemplele furnizate deducem faptul cd individul uman,
indiferent de parametrii sai operationali, de capacitdtile sale fizice initiale,
poate fi educat, instruit si antrenat pentru a-si controla nivelul, intensitatea
si modul de manifestare al agresivitdtii si, in egala masura, sd raspunda
corespunzator, eficient, la orice tip de agresiune declansatd impotriva sa.

Irenaus  Eibl-Eibesfeld  sustine  ideea  potrivit  careia
»comportamentul omului poate fi modelat cultural. Exista culturi care au
un ideal razboinic §i culturi care au un ideal pacifist. Neuroplasticitatea si
rolul jucat de lobii prefrontali ai creierului in controlul rational al
actiunilor omului scot in evidenta faptul ca prin educatie si antrenament pot
fi reprimate inclinatiile spre agresivitate, cruzime §i dominatie sau invers.”’

De multe ori ne punem intrebarea privitor la ce anume 1l determina
pe un om sa devind ucigas? Existd o determinare de naturd biologica sau
cultural educationald ori discutim de ambele? Experienta si ultimele
cercetari stiintifice, legate de functionarea sistemului nervos, au scos in
evidenta ca psihopatii sufera de afectiuni functionale la nivelul unor
componente ale creierului limbic, respectiv a hipocampului si nucleului
amigdalian. Lipsa empatiei, a emotiilor pozitive 1i fac pe acestia sa
actioneze, in anumite conditii, ca niste ,,masini de ucis”.

In cadrul preprogramirii epigenetice (Epigenetica reprezinti o
ramurd a geneticii care studiaza variatia trasdturilor fenotipice cauzate de
influenta mediului, care modificaA comportamentul genelor si determina
modul in care celulele decodifica informatia genetica, genotipul), alaturi de
neuroplasticitate se adaugd si influentele culturale. La oameni,
comportamentele agresionale se manifesta, fie in forma ,,modulului de
prada*“, fie in a celui de impunere, in functie de context. Agresivitatea din
interiorul grupului, asa cum este descrisa de Lorenz si Eibesfeldt, presupune
un comportament agresiv de impunere care se poate manifesta violent pana
la punctul suprimarii vietii unui membru al grupului, fard sa depaseasca
aceastd limitd. In ceea ce priveste agresivitatea intre grupuri, persoanele
aflate in afard grupului, caracterizat prin traditii si culturd comune, sunt
considerate, de cele mai multe ori, subumane. Prin intermediul
mecanismelor de manipulare comportamentala, agresivitatea imbraca forme
distructive. Indivizii dominanti care au un potential mai ridicat decat
adversarii lor se manifestd ca ,praddtori” urmarind pur §i simplu
anihilarea, uciderea oponentilor, manifestind un “comportament de
vandator”.

Tendintelor, instinctive, violente, distructive inndscute ale
individului uman li se opun limitérile de naturd culturald, modelate in linii
de conduita si comportamentele, aflate sub controlul ratiunii sau influentate
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de coercitia exercitatd de societate prin institutiile specializate.
Mecanismele adaptarilor culturale asigurd securitatea oamenilor in mediile
lor de existentd. Particularitatile geografice, sociale si culturale au
determinat ca fiecare civilizatie in parte sid-si elaboreze “instructiuni”
prelucrate dupa propriile ritualuri de control al agresivitatii. Acestea au
elemente specifice fiecarui areal geografic.

Sintetizand analiza comparativa, intre instinct, educatie si cultura,
Lorenz a constatat: ,,Din perspectiva agresivitdtii, comparatia intre om §i
animal trebuie analizata cu mare prudentd. Deosebirea nu consta in aceea
ca omul nu mai are nimic in comun cu animalul, intrucdt existd o
multitudine de elemente comune din punct de vedere biologic, ci, constd in
faptul ca omul posedd ceva care modifica esential comportamentul sau.
Este vorba de gandire rationald, de limba si comunicare, de credintele
acestuia i, implicit, de inhibitiile sale de natura morala... Animalul se afla
in permanentd in noi §i cautd sa se manifeste, el este temperat insa si
monitorizat permanent de un sistem de control riguros. Acest mecanism,
prin intermediul caruia controlam pornirile animalice, ne confera statutul
de oameni.” in toate culturile, necunoasterea regulilor, comportamentul
“neritualizat” in parametrii culturii respective este considerat ofensator,
chiar interzis, din acest motiv strainii fiind considerati un pericol.

Actiunile derulate sub imperiul factorilor de stres, al panicii
generate de riscurile la adresa vietii, fac ca tehnicile de luptd invatate si
mentinute doar la nivelul memoriei constiente, de scurtd duratd nefiind
insusite prin procesul de engramare in dimensiunea habituald, la nivelul
memoriei subcongtiente sa nu aiba valoare in situatiile reale de lupta si/sau
supravietuire.

Agresivitatea ocazionald poate fi declansatd ad-hoc intr-un anumit
context si poate sa aibd la bazd o serie de antecedente sau tensiuni
acumulate in timp. Aceasta poate fi gestionatd, fie prin autocontrolul
realizat in urma adaptarilor filogenetice si a dinamicii expresive sau prin
comportamentele de linistire, manifestate de potentiala victima. Studiile de
profil au demonstrat cid oamenii sunt capabili sa dezvolte strategii
interactionale avand particularitati specifice in toate culturile. Prin
intermediul acestora se stabilesc modalititi concrete de realizare a
contactelor prietenesti sau identificarea timpurie §i respingerea non-violenta
a unei agresiuni potentiale. Modalitatile de provocare si procedurile de
linistire a unui potential adversar le descoperim la majoritatea culturilor,
avand multe elemente comune. (Tepelea, 2002)
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Spre deosebire de primele, in cazul confruntarilor care au la baza
ordinul unei autoritati sau o justificare de natura ideologicd mecanismele de
autocontrol si autoreglaj capabile sa inhibe transformarea atitudinii agresive
intr-un comportament violent, distructiv, sunt pur si simplu ,,suspendate”.

BIBLIOGRAFIE:

1. Dentan, R., K. (1979) - The Semai: A Nonviolent People of
Malaya, Holt, Reinhart and Wilson, New York, pp.27-33.

2. Euler, H., A. () - Psihologie evolutionista.

3. Lagerspetz, K. (1961) - Research On Human Aggression From
The Perspective of Animal Research, Akademi Turku, Finland, Deparments
Of Psychology, pp.51-56.

4. Tepelea, 1. (2002) - De la Preistorie la Evul Mediu. Evolutii ale
gandirii stiintifice, Editura Emia, Deva, pp.23-24.

187



EVALUAREA PERFORMANTELOR CA INSTRUMENT
DE OBTINERE A INFORMATIILOR NECESARE
LIDERULUI iN LUAREA DECIZIILOR

Dr. Nicu Dumitru Cornoiu

Astdazi, mai mult ca oricind, tradim vremuri in care fiecare
organizatie se confruntd cu anumite dificultati in ceea ce priveste resursele
umane.

Practicile si politicile specifice fiecarei organizatii afecteaza in
mod direct performanta deoarece afecteazd bunul cel mai de pret al
organizatiei respectiv resursa umand. Dupd cum au prezis multi specialisti
in resurse umane, sociologie si psihologie, secolul XXI ne ofera deja multe
provociri in ceea ce priveste resursele umane. in acest context, unele
organizatii isi actualizeaza permanent strategiile de care deja dispun, in timp
ce altele invatd din mers sa se adapteze la diversitatea din ce in ce mai mare
de pe piata muncii: persoane afectate de criza mondiald de sdnatate,
minoritati, imigranti, expatriati, persoane cu dizabilitati, persoane cu o
varsta mai inaintatd, dar §i tineri care si faca fatd cerintelor atat de
imprevizibile si diverse ce pot apdrea. Pentru a fi siguri de reusita,
managementul oricarei organizatii constientizeaza necesitatea de a trece in
prima linie politicile si strategiile de evaluarea performantelor profesionale
si calitatea leadership-ului. Indiferent cé este vorba de formare, salarizare
sau promovare, toate aceste operatii au loc numai in urma unei evaluari.

O premisa general valabild in domeniul evaludrii performantelor este
cd un obiectiv important al evaludrii este s ajute la luarea deciziilor de
management. Aceste decizii au o capacitate de influentd atat de mare incat
afecteaza nu doar indivizii ci chiar organizatia in sine. De aceea, indiferent de
natura organizatiei sau nivelul de management, deciziile care se iau in urma
evaluarii performantelor trebuie sd aiba un fundament obiectiv si corect.

In orice organizatie, managerii sunt persoanele care sunt investite
in pozitii care solicita, din ce in ce mai mult, activitdti de evaluare pe langa
derularea unor activitati de organizare, planificare, coordonare, conducere si
control. Desi este permis ca ei sa poata avea diferite si variate personalititi,
cu un grad mai mare sau mai mic de imaginatie sau non-conformism,
devine aproape obligatoriu sau imperios necesar ca managerii sa poata fi si
leaderi in sensul de a manifesta leadership, in sensul de a-i face pe altii sa-i
urmeze de buna voie, in sensul de a crea si transmite o viziune, de a-i
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insufleti pe oameni. Actul managerial de succes trebuie sd implice atat
asigurarea functiilor managementului cat si actele de leadership.

Pentru ca liderul sa ia intotdeauna decizia cea mai buna si sa
actioneze cel mai eficient, trebuie sa dispuna de suficientd flexibilitate incat
sd-si poatd reconsidera deciziile, de suficientd consecventd ca sa-si poata
atinge obiectivele, de suficientd integritate cd sd-si poatd asuma
responsabilitatea i suficientd indrazneald ca sa-si asume riscul de a lua
decizii mai putin reusite. Insa, pentru a se folosi de toate aceste calititi, el
trebuie sa dispund de informatie. $i nu orice fel de informatie ci o
informatie clard, cu grad ridicat de acuratete, utild, necesard si furnizata
sincer de catre membrii echipei de lucru.

Pentru a putea analiza 1n ce fel evaluarea performantelor poate fi
un instrument de obtinere a informatiilor necesare liderului in luarea
deciziilor am pregatit o grild de evaluare si autoevaluare a performantelor
unui numar de 20 de angajati din cadrul ANOFM. Pentru a stabili un sistem
corect de evaluare a performantei am tinut cont de specificul activitatii
acestei organizatii ca serviciu public de ocupare. Procedura de evaluare a
performantei a fost derulatd de specialisti in resurse umane iar selectia
persoanelor care au participat la studiu a fost efectuatd de managementul
organizatiei.

In cadrul acestei organizatii, procedura de evaluare se face anual de
catre specialistii in resurse umane impreund cu managerii de departament
pentru a se putea identifica punctele forte si cele mai putin performante, in
vederea imbunatatirii modului de lucru si a productivitatii.

Primul pas pe care l-am urmat in procesul de evaluare/autoevaluare
a performantei participantilor la studiu a constat in analiza fisei postului
pentru fiecare participant in parte, analiza In urma céreia s-au centralizat
criteriile individuale de performanta. Astfel, pornind de la atributiile din fisa
postului au fost vizate urmatoarele criterii de performanta:

¢ Capacitatea de implementare,

Capacitatea de a rezolva eficient problemele,

Capacitatea de asumare a responsabilitatilor,

Capacitatea de autoperfectionare,

Capacitatea de analiza si sinteza,

Creativitate si spirit de initiativa,

Capacitatea de planificare si de a actiona strategic,

Capacitatea de a lucra independent,

Capacitatea de a lucra 1n echipa,

Capacitatea de gestionare a resurselor.

Pentru fiecare criteriu, participantii la studiu s-au autoevaluat si

apoi i-au evaluat individual pe fiecare dintre ceilalti participanti la studiu
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prin acordarea unei singure note de la 1 la 10. S-au calculat medii pe fiecare
criteriu de performantd, pentru fiecare individ si apoi acestea au fost
comparate cu media evaludrii formale facute de echipa de management al
organizatiei.

Pentru ca procesul de evaluare sa fie corect si eficient a fost
necesar ca, de la bun inceput, In consens cu participantii la studiu, sa fie
stabiliti indicatori de performantd reprezentativi pentru fiecare criteriu.
Astfel, in cadrul instructajului de completare a chestionarului a fost alocat
timp pentru clarificarea semnificatiei fiecarui criteriu de evaluare.
Indicatorii principali la care s-au facut aprecieri au fost:

« atributiile din fisa postului si modul in care au fost indeplinite;

* cate obiective au fost indeplinite;

* cunostintele i experienta acumulata;

* productivitatea gi calitatea muncii;

* daca sunt folosite in mod eficient resursele pe care angajatul le
are la dispozitie;

+ capacitatea de a lucra 1n echipa sau independent si daca
angajatul are nevoie de ajutor in mod constant din cauza lipsei de
experienta;

» abilitatile privind planificarea si organizarea timpului de lucru;

* asumarea responsabilitdtii pentru activitatile efectuate;

» calitdti interpersonale, precum modul de comunicare, verbala si
in scris, cu colegii §i cu managerii, dar si in relatia cu beneficiarii serviciului
public de ocupare;

* timpul petrecut la locul de munca si activitatile efectuate in
timpul orelor de munca;

* participarea la programe de training si rezultatele obtinute;

+ abilitatile de luare a deciziilor si modul de rezolvare a
problemelor;

+ abilitatile de delegare a sarcinilor si de implementare a
obiectivelor;

* creativitate si implicare proactiva in activitatile de la locul de
munca.

Prin autoevaluarea competentelor profesionale §i evaluarea
competentelor profesionale ale celorlalti participanti la studiu, procesul de
evaluare a realizat un cerc complet de 360 grade. In locul unei singure
evaluari din partea superiorului, atat angajatul cat si superiorul sau primesc
feedback de la mai multe surse (evaluare multisursa sau multievaluator).

Un aspect important de mentionat este ca pentru angajatii evaluati,
feedback-ul oferit de catre mai multi colegi a fost puternic motivational.
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In ceea ce priveste cresterea profesionald, evaluarea ar putea avea
un impact puternic asupra carierei individului, dar si asupra succesului
organizatiei.

Fiind un instrument de evaluare a performantei individuale,
chestionarul a oferit informatii despre valoarea globald a performantei
angajatului privitd din perspectiva managerului direct, colegilor si a
salariatului nsusi. Astfel, toti cei care au interese legate de activitatea unei
persoane au avut ulterior posibilitatea de a comenta si de a oferi feedback.

Prin suprapunerea imaginii pe care o are angajatul despre propria
sa performantd cu modul 1n care performanta sa este perceputa de ceilalti,
angajatul a obtinut o mai buna cunoastere de sine, acest fapt constituind un
factor cheie in definirea nevoii de dezvoltare si obtinerea de performanta.
De aceea, orice metoda de evaluare a performantei poate fi considerata un
prim pas in intocmirea unui plan de dezvoltare individuala.

Avantajele acestei metode sunt:

e fiecare aspect al activitatii angajatului este scos la lumind si
permite comparatia intre autoevaluarea persoanei si evaluarea facuta de altii;

e oferd o perspectiva mai clard angajatului asupra modului in care
este perceputd performanta sa de cei ce ii ofera feedback;

e permite acceptarea mai ugoara a rezultatelor evaluarii;

e permite oferirea de feedback managerilor de catre subordonati;

e evaluarea se bazeaza pe circumstante de munca reale, normale si
nu este artificiald, respectiv este asigurati o obiectivitate mai ridicatd a
evaludrii.

Ca elemente de risc in aplicarea evaluarii la 360 grade pot fi
prezentate urmatoarele:

e pregatirea necorespunzatoare a grupului tinta;

o feedback-ul nesincer coordonat;

e incapacitatea angajatilor de a oferi feedback;

e schimbarea de comportament a angajatului fatd de persoana care
i-a oferit feedback negativ (In cazul In care organizatia a decis ca
feeedback-ul sa nu fie anonim).

Pentru ca sa contribuie la dezvoltarea aspectelor de performanta, in
aplicarea acestei metode accentul negativ trebuie evitat. Comentariile
trebuie evitate, iar comentariile “interesante” trebuie restranse la punctele
relevante. De asemenea, lipsa confidentialitatii trebuie evitata.

Scopul actiunii trebuie comunicat bine: angajatii trebuie sa
inteleaga ca nu este o actiune gratuita.

Organizatia trebuie sa sprijine angajatul in dezvoltarea sa sugerata
de feedback.
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Pentru a se bucura de succes 1n randul angajatilor si managerilor,
acest instrument trebuie gandit cat mai simplu. Existd aplicatii informatice
ce simplificd mult procesul, oferind acuratete, acces rapid la informatii,
posibilitatea generarii de rapoarte utile in verificarea modului de desfasurare
a procesului.

Aceastd metoda este relativ recent dezvoltata si este adoptata de tot
mai multe organizatii.

Pe parcursul procesului de evaluare a performantei au putut fi
consemnate natura $i intensitatea emotiilor fiecarui participant, implicarea
motivationald, atitudinea manifestatd fatd de ceilalti participanti, toate
aceste aspecte furnizdndu-ne anumite informatii despre avantajele unui
proces de evaluare.

Astfel, angajatii s-au simtit stimulati si deschisi catre anumite
perspective de promovare. Au mentionat o crestere a increderii in propriile
forte; o crestere a satisfactiei fatd de activitatile desfasurate.

Avantajele procesului de evaluare au putut fi identificate si la
nivelul managementului, in sensul ca gi-au reintarit increderea cd angajatii
sunt dispusi sa treacd peste probleme si sd invete din greseli; au putut
compara si identifica potentialul fiecarui angajat atdt din aprecierile
colegilor cét si din aprecierile formale facute, fapt ce a reusit sa consolideze
relatiile dintre ei si angajati.

Ca o recomandare, In urma fiecarui proces de evaluare a
performantelor profesionale individuale, este indicat sd se initieze intalniri
de grup in care se pot face analize de caz si se pot lua masurile necesare
pentru imbunititirea modalititii de lucru sau recompensarea angajatilor. In
acest context, procesul evaluarii performantelor va capata valente pozitive,
va furniza consens echipei, fara a da nastere la tensiuni, nemultumiri sau
sentimente de neapreciere sau nedreptatire.

192



CHESTIONAR 5
CRITERII DE PERFORMANTA

10
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REPERE METODOLOGICE DE IDENTIFICARE SI
EVALUARE A RISCURILOR PSIHOSOCIALE

Dr. Cristina Verza
Nicoleta Mocanu”

Rezumat

Prezenta lucrare isi propune realizarea unui instrument de identificare si evaluare
a factorilor de risc psihosocial la nivelul unei organizatii din domeniul ordinii publice i
securitdtii nationale. Acest demers practic nu are pretentia de a acoperi in mod exhaustiv
aspectele ridicate de expunerea lucratorilor la riscurile psihosociale, ci reprezintda un mod
particular de abordare a acestei problematici.

I. CONSIDERATII GENERALE PRIVIND RISCUL

Riscul este un eclement caracteristic societitii contemporane.
Riscurile se pot converti in evenimente potentiale afectand oamenii, atunci
cand acestia sunt lipsiti de aparare. O atentie sporitd trebuie acordata
riscurilor potentiale care pot afecta direct sau indirect sdndtatea si siguranta
oamenilor atat in spatiul public, in cel privat, cat si la locul de munca. In
acest context devine deosebit de importanta elaborarea unei strategii de
management al riscului.

Dintre obiectivele generale ale managementului riscului in munca
mentiondm:

- Evaluarea atenta, sistematica a riscurilor in munca si eliminarea
sau controlarea surselor de risc;

- Mentinerea si promovarea sanatatii lucratorilor si a capacititii lor
de munca;

- Imbunitatirea mediului de lucru care favorizeazi sinitatea si
siguranta In munca;

- Asigurarea conditiilor de muncd pentru a mentine sau crea
confort/stare de bine mentala §i fizicd a angajatilor, prevenirea bolilor
profesionale sau a bolilor legate de profesie;

- Dezvoltarea wunei culturi a sigurantei ocupationale prin
promovarea unor practici, comportamente, relatii de munca facilitatoare.

Riscul este combinatia a doud aspecte:

- probabilitatea de aparitie a unui eveniment periculos sau
probabilitate ca individul sa fie expus la acesta;

- gradul severitatii probabile a ranirii sau imbolnévirii cauzata de
eveniment sau de expunerea la acesta.

: Inspectoratul General al Politiei Romane
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Riscul acceptabil este acel risc care a fost redus la un nivel care
poate fi acceptat de o entitate (de catre individ, organizatie) in raport cu
obligatiile sale si propria sa politica de sanatate si siguranta.

Zonele cu risc ridicat si specific sunt zone din cadrul organizatiei
sau unitatii in care au fost identificate riscuri ce pot genera accidente sau
boli profesionale cu consecinte grave, ireversibile, respectiv deces sau
invaliditate.

Riscurile psihosociale se refera la ,factori fizici, sociali si
psihologici, prezenti in mediul profesional, actionind independent sau in
interrelatie, precum si orice element relevant din organizarea activitatii
pentru care existd indicii de asociere pozitiva semnificativa intre expunere si
alterarea reversibild sau ireversibild a stérii ori functionarii psihologice®.
(O.M.A.1.23/2015 privind activitatea de psihologie In M.A.L cu
modificarile si completarile ulterioare, art. 3., lit. g).

Conceptul de risc nu se confunda cu cel de pericol sau incident.

Pericolul este sursa, situatia sau actiunea cu potential de a produce
vatdmare, in termeni de ranire sau imbolnavire (profesionald) sau o
combinatie a acestora.

Pericolul grav si iminent de accidentare este situatia concreta,
reald si actuala careia i lipseste doar prilejul declansator pentru a produce
un accident.

Pericolul afecteaza o victimd ce nu are responsabilitate sau
capacitate de a lua decizii cu privire la originea si cauza pericolului.

Hazardul reprezintd un fenomen cu aparitie aleatorie/intamplatoare
(desi semnele pot prezice declansarea lui), necontrolabil, care prin efectele
sale poate afecta foarte sever o zona, Intr-un anumit interval de timp.

Vulnerabilitatea se referd la posibilitatea ca cineva/ceva sa fie
afectat negativ de catre un hazard.

Expunerea reprezintd proprietatea de a fi supus impactului unui
hazard. Poate fi constanta sau variabila in timp. Poate fi evaluatd dupa
intensitatea factorului nociv, durata expunerii, consecintele produse.

Clasificarea factorilor de risc in munca

In conformitate cu Legea nr. 319/2006 privind securitatea si
sandtatea in munca, riscurile de munca se pot clasifica dupa mai multe
criterii:

A. In functie de componenta sistemului de munci
a. Factorii de risc la nivelul executantului

- actiuni gresite

- omisiuni
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b. Factorii de risc la nivelul sarcinii de munca
- continut necorespunzator al sarcinii de munca in raport
cu cerintele de securitate
- sarcina subdimensionata sau supradimensionata in raport
cu capacitatea executantului (solicitare fizica sau psihica)
c. Factorii de risc la nivelul mijloacelor de munca
- factori de risc mecanic
- factori de risc termic
- factori de risc chimic
- factori de risc biologic
d. Factorii de risc la nivelul mediului de munca
- factori de risc fizic
- factori de risc chimic
- factori de risc biologic
- caracterul special al mediului
B. In functie de erorile pe care le pot antrena, factorii de risc sunt:
a. factori care determind erori prin afectarea modului de procesare a
informatiei
b. factori care produc erori in executia (manuald) a procedurilor
c. factori care produc violari (abateri de la proceduri, reguli)
d. factori care conduc la erori de management.

C. In functie de consecintele posibile factorii de risc sunt:
a. factori de risc care pot conduce la pericole si evenimente cu
consecinte totale (deces);
b. factori de risc care pot conduce la pericole si evenimente cu
consecinte foarte grave (pentru siguranta si integritatea fizica):
- evaluate specific in functie de organul sau functia afectata;
- evaluate global in functie de gradul de invaliditate;
c. factori de risc care pot conduce la pericole si evenimente cu
consecinte ce afecteaza temporar sanatatea;
d. factori de risc care pot afecta starea de bine, confortul la locul de
munca.
Factorii de stres ocupational
in literatura de psihologie organizationald gisim o serie de studii
privind factorii de stres In muncd. Reamintim cétiva dintre ei: munca
repetitiva si monotond, volumul mare de munca, ritmul de muncé intens
(fara pauze), munca sub presiunea timpului, munca in schimburi, programul
de lucru prelungit (12-16 ore), ambiguitatea de rol, conflictul de rol,
responsabilitatea crescutd, responsabilitatea pentru oameni, competitia
profesionald, agresivitatea clientilor, agresivitatea mascatd a colegilor
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(mobbing), insecuritatea muncii, instabilitatea postului, slaba libertate de a
lua decizii si de a avea controlul muncii, conflictul dintre munca si familie,
afectarea timpului liber, suprasolicitarea cognitivda §i emotionala,
subsolicitarea mentald, miza pusa in joc, bruschetea deruldrii evenimentelor,
surprizele, complicatiile posibile, resurse insuficiente, lipsa suportului
social, lipsa oportunitatilor de dezvoltare a carierei, distanta dintre aspiratii
si realitate. Redusa posibilitate de pauza, de refacere, recuperare conduce la
stare de epuizare, disconfort, reduce capacitatea de aparare a organismului
si cauzeaza aparitia unor probleme de sanatate.

Factorii de stres psihosocial la locul de muncd genereaza efecte
negative asupra angajatilor: afectarea starii de sdnatate fizica si mentala,
scaderea moralului, scadere satisfactiei ITn muncd, absenteism, scaderea
angajamentului organizational, parasirea locului de munca, accidente.

Factorii de stres 1i pot face pe angajati mai vulnerabili la accidente
din cauza probabilititii crescute de erori cognitive: distragerea atentieli,
oboseala etc. Cand nivelele stresului sunt ridicate, atentia si capacitatea de
concentrare sunt reduse, iar riscul implicat de comportamentele de risc este
mai dificil de evitat.

II. ELABORAREA METODOLOGIEI PRIVIND IDENTIFICAREA
PRINCIPALELOR CATEGORII DE POSTURI CU RISC
PSIHOSOCIAL RIDICAT

1. Proiectul pilot al cercetarii privind identificarea princi-
palelor categorii de posturi cu risc psihosocial ridicat

Pornind de la consideratiile teoretice si de la nevoia de identificare
la nivel institutional a categoriilor de risc psihosocial a fost realizat un
studiu pilot prin intermediul cdruia s-a incercat identificarea principalelor
categorii de posturi cu risc psihosocial ridicat din patru structuri operative.

Etapele de lucru ale studiului pilot:

- Constituirea unor grupuri de lucru formate din specialisti din
cadrul acestor structuri - criteriul pentru membrii grupului de lucru a fost
acela al vechimii de cel putin 5 ani in cadrul structurii.

Grupurile de lucru au avut urmatoarele obiective:

- Identificarea principalelor tipuri de expunere/factori de risc
specifice categoriilor de post, produsul fiind concretizat in realizarea Listei
de expuneri psihosociale pentru toate liniile de munca din cadrul
structurilor;

- Elaborarea unei matrici de evaluare a gradului de risc asociat
misiunilor specifice postului, produsul fiind concretizat in realizarea
Matricei riscurilor. Aceastd matrice este structuratd pentru identificarea
riscurilor de natura fizica, psihica, profesionald, relationald (familiala si
sociald);
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- Evaluarea riscurilor identificate pentru fiecare categorie de post
(pe baza Ghidului de completare a matricei riscului psihosocial).

Concluziile proiectului pilot:

-La nivelul prezentei cercetari, s-a realizat o ierarhizare a
categoriilor de post 1n functie de riscurile psihosociale asociate.

- Studiul a pus in evidentd faptul ca, fiecare categorie de post
implica riscuri de naturd fizica, psihologica, profesionald, familiald si
sociald. Astfel, riscurile asociate posturilor acopera intreaga sferd bio-psiho-
sociala a politistului.

Limitele proiectului pilot

- Limitarea categoriilor de post la patru structuri operative;

- Grupul de lucru a fost redus din punct de vedere numeric, acesta
fiind format din cate un reprezentant pentru fiecare categorie de post;

- Riscuri asociate categoriilor de posturi au fost fie supraevaluate sau
subevaluate.

2. Proiectul de cercetare privind identificarea principalelor
categorii de posturi cu risc psihosocial ridicat

Avand in vedere limitele proiectului-pilot, a fost implementat
Proiectul de cercetare privind identificarea principalelor categorii de
posturi cu risc psihosocial ridicat. Acesta a presupus extinderea cercetarii la
nivelul tuturor structurilor la nivel national.

Etapele de lucru

- Constituirea unor grupuri de lucru formate din specialisti
psihologi si reprezentanti ai tuturor structurilor;

- Definitivarea Listei de expuneri psihosociale pentru toate liniile
de munca din cadrul structurilor;

- Definitivarea Matricei riscurilor,

- Definitivarea Ghidului pentru completarea instrumentelor
privind riscurile psihosociale

3. Realizarea metodologiei cercetarii
1. Obiectivul cercetarii - Evaluarea riscurilor psihosociale
specifice fiecarei linii de munca.

2. Metode si tehnici utilizate

a) Chestionarul privind lista de expuneri

Chestionarul cuprinde principalele expuneri care se regisesc in
activitatea profesionala. Fiecare item a fost cotat cu 1 sau 2 puncte, functie
de posibilele consecinte negative consecutive expunerii.
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b) Matricea riscurilor

Matricea riscurilor este un instrument conceput pentru a identifica
consecintele asociate expunerilor profesionale specifice.

Matricea riscurilor a fost structurata in doua parti:

- prima parte face referire la consecintele de natura
fizica/fiziologica si presupune colectarea datelor statistice ale producerii
acestora — pondere de 70% din scorul total privind riscurile profesionale
asociate fiecarei linii de munca;

- cea de-a doua parte face referire la consecintele psihosociale si
presupune evaluarea probabilitatii ca acestea s apara in randul personalului
incadrat la structura respectivd — pondere 30% din scorul total privind
riscurile profesionale asociate fiecarei linii de munca.

De asemenea, fiecare consecintd a fost cotatd diferit in functie de
gravitatea acesteia raportata la pierderea vietii.

3. Analiza si interpretarea datelor
In analiza si interpretarea datelor, pe linga scorurile obtinute la
cele douda chestionare, a fost luat in calcul si un coeficient de risc
profesional (notat — C). Criteriile luate in calcul pentru definirea acestuia au
fost aspecte ce tin de specificitatea domeniului de activitate din care fac
parte structurile investigate.
Scorul final a fost calculat astfel:
Y =(Xa+ Xblx70% + Xb2x30%) x C
unde, Xa — suma scorurilor expunerilor
Xb1 — scorul total pentru matricea riscurilor partea I
Xb2 — scorul total pentru matricea riscurilor partea 11
C — coeficientul de risc
Pornind de la scorul final pentru fiecare linie de munca au fost
calculate notele standard Z, realizindu-se astfel un etalon in 5 clase in note
standard Z.
Prelucrarile statistice au evidentiat existenta unor clase de risc
psihoprofesional: foarte ridicat, ridicat, mediu.

BIBLIOGRAFIE:

1. Lungu, O.,Ghid introductiv pentru SPSS, Editura Polirom, lasi,
2001.

2. Legea nr.319/2006 privind securitatea si sdndtatea in munca cu
modificarile ulterioare si Ordinul 23/2015 privind activitatea de psihologie
in Ministerul Afacerilor Interne, cu modificarile si completarile ulterioare.
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»RAPORTUL PSIHOLOGIC DE MANAGEMENT” —
INDICATOR AL PERFORMANTEI UMANE iN
ORGANIZATIILE MILITARE

Manuela Varlan®

I. PERFORMANTA UMANA LA NIVELUL ORGANIZATIILOR
MILITARE

In contextul tendintelor actuale de transformare dinamicd a
organizatiilor, conceptul de performanta la nivelul organizatiilor este tot mai
actual, reprezentat prin strategii de conducere axate pe anticiparea
schimbarilor §i transformarilor operate in cadrul organizatiilor militare.
Succesul 1n activitate este conditionat pe de o parte de contextul situational
si de resursele acestuia si pe de altd parte de un proces continuu de analiza
strategica (crearea de strategii, de implementare si monitorizare).

Prin strategiile aplicate, bordul de conducere al organizatiilor
contureaza evolutia pe termen lung si performantele acesteia asigurand
formularea riguroasd corespunzitoare i evaluarea continud a strategiei
stabilite (Fred R David — Strategic Management, Eight Edition, Prentice
Hall, 2000).

Diferenta intre a avea o strategie si a o practica cu adevarat este
atat de mare incat face diferenta intre succes si esec.

Procesul prin care conducatorii determind directia pe termen lung
si performantele organizatiei, asigura realizarea unei formulari atente, a unei
implementari corecte si a unei continue evaludri a strategiei (Rue,
Holland,1986).

Arta si stiinta formularii, implementarii si evaludrii deciziilor
functionale corelate permit unei organizatii sd 1si atingd obiectivele
(David, 1989).

Piesa de rezistentd este planificarea — instrument managerial care
are ca principale obiective eficientizarea activitatii, concentrarea resurselor
si mentinerea efortului colaborativ pentru realizarea actiunilor si evaluarea/
ajustarea directiilor de actiune.

* Ministerul Apararii Nationale
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Planificarea aplicatd in mod consecvent §i cu respectarea
principiilor manageriale la nivelul organizatiilor militare, aduce o plus
valoare reald prin:

- definirea corecta a viziunii, misiunii §i obiectivelor pe termen lung;

- identificarea programelor/ initiativelor potrivite pentru atingerea
obiectivelor;

- Imbunatdtirea gradului de congstientizare a mediului extern,
respectiv a mediului intern;

- cresterea angajamentului comandantilor de a atinge obiectivele
strategice ale organizatiei;

- Imbunatdtirea coordonarii activitatilor si eficientizarea alocarii
resurselor;

- imbunatatirea comunicarii intre factorii de conducere pe diferite
niveluri si domenii functionale;

- mbunatatirea performantei organizatiei.

II. PERFORMANTA INDIVIDUALA iN CONTEXTUL
ORGANIZATIONAL

indeplinirea obiectivelor organizatiei in demersul planificarii
depinde in mare masura de resursa umanad implicatd. Performanta
profesionald individuala si de grup este influentata de o serie de dimensiuni
psihologice relevante pentru activitatea organizationala.

Diferentele individuale care se evidentiaza in contextul activitatii
sunt identificate i evaluate, rezultdnd decizii de promovare si restructurare.
Practic, evaluarea performantelor umane in contextul organizational are un
rol major, deoarece asigurd dezvoltarea abilitatilor individului de la etapa de
selectie in procesul de formare profesionala.

Studiile In domeniul cercetdrii performantei umane evidentiaza
diferenta intre performanta tipica si performanta maxima. Cronbach (1960)
a folosit distinctia dintre performanta tipicd si performanta maxima pentru a
diferentia intre felul in care o abilitate se manifesta si modul in care aceasta
este sustinutd sau nu de personalitatea individului.

Sackett, Zedeck si Fogli (1980) au constatat urmatoarele:

» Performanta tipicd, performanta de zi cu zi in activitate,
performerii: sunt rareori constienti ca performanta lor poate fi observata sau
evaluatd, nu depun un efort constient pentru a performa cat mai mult,
lucreaza la sarcina lor depasind perioadele de timp alocate sarcinilor.

» Performanta maxima, performerii: au foarte mare grija in
privinta evaludrii, au grija sau acceptd implicit ori explicit instructiunile de
a-si maximiza efortul; sunt monitorizati o perioada suficientd de timp
pentru a se urmari realizarea sarcinii.
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Fiecare organizatie isi creeazd propriul sistem de evaluare a
performantelor umane. In contextul managementului resurselor umane,
accentul se pune pe dezvoltarea competentei personalului, pentru a
maximiza performanta obtinutd. Aprecierea performantelor isi justifica
valoarea in méasura in care este considerata parte integrantd a procesului de
dezvoltare a competentelor personalului de executie si liderilor pe diverse
paliere ierarhice legate de cerintele postului.

»Raportul psihologic de mangement” este un instrument de lucru
destinat evaluatorilor din cadrul structurilor profesionale El poate fi
deosebit de util in Intocmirea aprecierilor de serviciu si ajutd liderul pe
diverse nivele ierarhice sd identifice punctele forte, vulnerabilititile si
oportunitatile de dezvoltare ale subordonatilor. El evidentiaza informatiile
referitoare la indicatorii comportamentali semnificativi, stilul de munca si
perspectiva asupra potentialului sdu de dezvoltare in cadrul organizatiei si
modul In care se poate interveni in vederea maximizdrii potentialului
subordonatului evaluat in contextul activitatii desfagurate.

Raportul evidentiaza urmatorii indicatori comportamentali:

1. Comportamentele in ceea ce priveste urmatoarele componente
profesionale esentiale si sugestii de imbunitatire a performantei in
urmdtoarele domenii:

» Productivitatea

» Calitatea muncii

» Initiativa

» Lucrul in echipa

» Solutionarea problemelor

» Adaptabilitatea la schimbare

2. Modul in care reactioneaza persoana evaluata la stres, frustrare
si conflicte

3. Motivatia pentru performanta

Instructajul pentru aplicarea scalelor de apreciere a subordonatilor
in cadrul structurilor este urmatorul: ,,Utilizind scala de ierarhizare in
5 puncte, vi se propune in calitatea de sef si expert in domeniul
dumneavoastra sa efectuati o apreciere obiectiva a personalului militar din
subordinea dumneavoastrd, acordiand pentru fiecare din atributele
descriptive aferente scalelor (1 —4 ) o notd de la 1 la 5. Semnificatia acestor
note este urmatoarea :1 — SLAB, 2 — MEDIU, 3 — BUN, 4 — FOARTE
BUN, 5 - EXCEPTIONAL.

Scorurile ridicate obtinute semnificd dorinta puternicd de a-si
asuma deciziile, de a se implica imediat in actiuni, motivatie intrinseca,
dorinta de a detine controlul, vointa puternica.

202



Scorurile scizute apartin celor care sunt motivati preponderent
extrinsec, urmeaza instructiuni cu exactitate dar uneori au nevoie sa fie
impinsi de la spate.

Scala 1: hotdrare, orientare spre actiune si rezultate, control,
ambitie, competitie si forta.

Atribute descriptive: direct, controleaza mediul de lucru, ii plac
provocarile, competitiv, se adapteaza schimbarilor, activ, cu initiativa,
centrat pe rezultate imediate, dominant, sigur pe sine, valorizeaza
provocarile, libertatea profesionald si autonomia.

De ce are nevoie pentru a fi performant: realiziri pe termen
scurt si mediu, noi oportunititi, sd fie sigur ca este in ,control”,
independenta.

Vulnerabilititi: se poate inhiba sau sa fie nemultumit cand se
simte supravegheat sau controlat in mod direct, nerabdare, impulsivitate,
preocupare scazuta pentru ceilalti, scepticism, se teme ca poate fi perceput
vulnerabil si are senzatia ca ceilalti pot profita de el.

Ce poate face pentru a deveni eficient: sa fie mai atent la detalii
pentru a nu pierde aspecte importante, sa analizeze din mai multe
perspective si sa analizeze 1nainte de a lua decizii.

Scala 2: sociabilitate, persuasiune, optimism, entuziasm, emotii
pozitive, expectanta favorabila.

Atribute descriptive: putere de convingere, initiazd, motiveaza,
valorizeaza libertatea de exprimare, orientat spre oameni, accent pe
colaborare si pe afisarea entuziasmului si emotiilor, investeste 1n relatii si
succes social.

De ce are nevoie pentru a fi performant: recunoastere sociala,
relationare si activitati de grup, popularitate si statut, autoritate recunoscuta
prin simboluri publice.

Vulnerabilititi: suporta cu greu sa fie ignorat sau marginalizat, nu
ii place sa piarda influenta, uneori pe un fond de stres puternic poate deveni
impulsiv si haotic, 1i poate lipsi focusarea si centrarea pe obiective.

Ce poate face pentru a deveni eficient: refocusarea pe obiective
si urmarirea lor pana la indeplinire, sa analizeze propriile atitudini si ale
altora cu mai mare atentie, s fie onest si direct in comunicare, sa isi fixeze
obiective pe termen lung pe care sa le Indeplineasca chiar daca nu 1i aduc
satisfactii imediate.
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Scala 3: stabilitate emotionald, rabdare, autocontrol, spirit de
echipa, intelegere.

Atribute descriptive: de incredere, statornic, prefera mediul de
lucru stabil si predictibil, prietenos, investeste In colaborare si bune relatii,
suportiv, predictibil, prudent, calm.

De ce are nevoie pentru a fi performant: motivat de aprecierea
sincerd si de oportunitati de colaborare, oferire de suport, apreciaza
loialitatea, securitatea si suportul oferit celorlalti, preocupat de a fi acceptat
in grupul profesional, atras de pozitiile de autoritate si statut formal, nevoia
de mentinere a status qou-ului si a unui mediu de lucru controlat.

Vulnerabilititi: are nevoie de timp pentru a se adapta la
schimbari/evita schimbadrile, uneori indecis, amana prea mult luarea
deciziilor, renuntd greu la zona de confort, se teme de pierderea stabilitatii/
securitatii si evitd sa-i lezeze/ deranjeze pe ceilalti.

Ce poate face pentru a deveni eficient: utilizarea de strategii de
adaptare la schimbari si incertitudini, gestionarea reactiilor emotionale in situatii
neclare, neprevazute, implicarea In mai multe sarcini simultan, fiind obligat in
acest fel sa prioritizeze, potentarea punctelor forte si valorificarea lor.

Scala 4: spirit analitic, constiinciozitate, orientare spre calitate,
precizie, abilitati analitice.

Atribute descriptive: analitic, precis, atent la detalii, gandire
critica, responsabil, simt etic, puternic, organizat, standarde de calitate/
performanta ridicate, are nevoie si apreciazd argumentele si explicatiile,
atent la detalii i la precizia executarii sarcinilor, centrat pe mentinerea
stabilitatii, prudent, sistematic, cu tact si diplomatie.

De ce are nevoie pentru a fi performant: motivat de
oportunitatea de a acumula cunostinte, demonstrarea expertizei si de
realizarea unor sarcini de calitate, valorizeaza acuratetea, corectitudinea,
dezvoltarea personala, realizarile deosebite, peste asteptari.

Vulnerabilititi: uneori excesiv de critic, poate analiza indelung,
riscand sa nu isi asume deciziile in timp, poate fi marginalizat ceea ce in
timp il poate duce in anxietate de performantd ( se teme sa nu greseasca, ca
nu are dreptate, sa fie criticat).

Ce poate face pentru a deveni eficient: s invete s negocieze
pentru binele grupului, sa delege sau sa prioritizeze mai mult, s isi asume
luarea rapida a deciziilor.
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III. RAPORTUL PSIHOLOGIC DE MANGEMENT -
STUDIU DE CAZ

Acesta rezuma indicatorii comportamentali, cu referire la sase
componente profesionale esentiale. Scopul acestor informatii este sa ajute la
identificarea si folosirea la maxim a abilitatilor subordonatilor si totodata
ofera sugestii pentru gestionarea ariilor in care eficienta este limitata.

1. Productivitatea

» Prefera sd lucreze conform unei rutine previzibile;

> i place sa se implice direct in munca, fiind satisfacut cand ii
este apreciata contributia;

» Rareori oscileazd in ceea ce priveste productivitatea sau
ritmul de lucru

Sugestii pentru imbundtdtirea eficientei sale:

> Si evite sd se piardd in detalii, sd reflecteze prea mult
asupra unor decizii sau sd piarda din vedere termenele limitd decisive si
obiectivele;
» Sa fie realist in legatura cu cat de mult poate realiza.
2. Calitatea muncii

» Perfectionist, are tendinta sd realizeze de unul singur munca
importanta, pentru a fi sigur ca totul va fi realizat corect;

» Se poate conta in ceea ce priveste analiza detaliilor, executand
munca cu precizie; Are tendinta sd 1si monitorizeze rezultatele activitatii in
mod regulat si constant;

» Se poate simti frustrat atunci cand este considerat responsabil
pentru calitatea rezultatelor atita timp cat are control limitat asupra
factorilor care influenteaza direct activitatea;

Sugestii pentru imbunatdtirea eficientei sale:

» Sa evalueze realist limitele practice, precum si capacitatile
celorlalti;
> Sa evite sa 1si piarda creativitatea.
3. Initiativa

» Este sistematic si orientat pe detalii atunci cand lucreazi la o
sarcind sau un proiect;

> In majoritatea situatiilor va fi orientat pe activitatea in curs si va
lucra independent, analizand informatiile pana cand obiectivul va fi atins;

» Abordeaza perfectionist situatiile de munca.

Sugestii pentru imbundatdatirea eficientei:

» Sd 1isi dezvolte abilitatea de a continua un proiect,
asumandu-si 1n acelasi timp si decizii;
> Si invete cum sia abordeze mai eficient schimbarea

permanenta si neprevazuta.
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4. Lucrul in echipa

» Comunicarea cu ceilalti tinde sa fie legata de analiza si nu de
colaborarea interpersonala;

» Cel mai bine lucreaza singur sau in grupul in care nu i se cere
sd-si asume raspunderea pentru a-1 conduce;

> i place sa facd parte dintr-un grup in care toti inteleg ce
asteptari sunt.

Sugestii pentru imbunatdtirea eficientei:

» Sa invete sd accepte si sa aprecieze stilul sau abordarea
altei persoane in ce priveste modul de actiune. Sa constientizeze avantajele
reciproce ce se regasesc in solutiile acesteia;

» Cand lucreaza in grup sa le recunoasca celorlalti realizarile.

5. Solutionarea problemelor
» Se va implica personal daca ceilalti raman in urma;
» Se va asigura personal cd sarcinile au fost finalizate
satisfacator;
» Desi poate fi inflexibil in ceea ce priveste opiniile sale, este
dispus sa asculte parerile celorlalti, mai ales cand colaboreaza pentru a
rezolva o problema.
Sugestii pentru imbunatatirea eficientei.

» Sa dezvolte abilitatea de a judeca o situatie atat intuitiv, cat
si pe baza obiectivelor;

» Si evite sd devind prea absorbit de o problema pe care el
nu este capabil sa o evalueze in ansamblu.

6. Adaptabilitatea la schimbare

» Conservator, trebuie sd inteleaga necesitatea schimbarii din
perspectiva practicd;

» Prefera sa lucreze in conditii sistematizate i stabile care
foarte rar se schimba. Modificarile neprevazute par sa il deranjeze;

» Pentru el este importantd pastrarea situatiei curente si
formalizarea procedurilor de schimbare.

Sugestii pentru imbundatdatirea eficientei:

» Sa i se permita sa isi refacd rezervele de energie, deoarece
perioadele de transformare pot fi extenuante pentru acesta;

» Persoanele cu care interactioneaza sa manifeste o atitudine
calmd relaxatd, ceea ce 1i va induce acestuia starea de calm pe care o
manifesta in rutina zilnica.

7. Reactia la stres, frustrare si conflicte:
» Sa raspunda obiectiv si calm la obiectiile ridicate de ceilalti;
» Sa verifice pentru a asigura ca totul este corect;
» Sa isi asume responsabilitatea §i sd se strdduiasca pentru a
obtine rezultate pozitive.
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Atunci cand cauzele care au provocat stresul persistd un timp
indelungat sau se intensifica, pot aparea urmatoarele atitudini:

» Si reflecteze prea mult asupra deciziilor si sd le analizeze in
mod exagerat, nereusind sa formuleze recomandari precise;

» Si 1isi interiorizeze sentimentele cind ar trebui sa discute
despre ele; Sa accepte cereri nejustificate, devenind astfel vulnerabil.

8. Motivatia (stilul motivational si tipuri de stimulente,
recompense si conditii care se potrivesc cel mai bine cu tendintele
comportamentale)

» Fiind prudent, asteaptd mai multe informatii si sfaturi in loc
sd implementeze un plan de actiune;
» Poate avea nevoie de ajutor cand se ocupa de noile atributii;
» Poate sacrifica uneori hotararea in favoarea detaliilor;
» Altruist, poate face multe concesii sau sacrificii.
Sugestii pentru imbunatdtirea eficientei.
> Siguranta cd standardele si obiectivele identificate si
acceptate nu se vor schimba si nici nu vor fi sacrificate;
» Autonomie personald, oportunitatea de a lucra
independent;
» Posibilitatea de a fi critic si analitic;
» Program curent stabil si previzibil;
» Indicatii si proceduri clare, etapizate

IV. CONCLUZII

» Instrumentul realizeazd o prognozd a principalelor tendinte
comportamentale privind performanta la locul de munca: productivitatea,
calitatea muncii, initiativa, lucrul in echipa, solutionarea de probleme,
adaptabilitate la schimbare.

» Ofera informatii cu privire la comportamente specifice in
contexte profesionale: reactia la stres, conflicte si motivatia pentru
activitate.

» Ajutd la stabilirea gradului de compatibilitate dintre membrii
grupului, stabileste ce rol isi poate asuma fiecare in grup si ofera sugestii
pentru cresterea eficientei acestuia;

» Prezintd o imagine de ansamblu asupra microstructurii in care
isi desfasoara activitatea fiecare persoana evaluata, fiind posibil realizarea
unui profil de grup.

» Ofera posibilitatea unei colaborari valoroase intre psiholog si
sefii de structuri pe diverse paliere ierarhice, in sensul facilitarii unei
cunoasteri obiective a comportamentului subordonatilor si a motivatiei
acestora pentru activitatile pe care acestia le desfagoara.
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STUDIU PRIVIND IDENTIFICAREA ABILITATILOR
NECESARE INDEPLINIRII EFICIENTE A SARCINILOR
iN DOMENIILE DE ACTIVITATE DE TIP SPRIJIN:
TEHNIC, RESURSE UMANE, LOGISTICA/FINANCIAR

° *
Monica Franga

Rezumat:

Lucrarea de fata trateaza importanta stabilirii corecte a procesului de evaluare
psihologica pornind de la scopul evaluarii, in cazul de fata fiind selectia de personal. De aici
deriva modalitatea in care sunt selectate criteriile si predictorii, metodele potrivite si alegerea
instrumentelor psihologice care pot surprinde cu acuratete caracteristicile vizate de obiectivul
evaluarii.

I. ASPECTE ALE PROCESULUI DE SELECTIE PSIHOLOGICA
A PERSONALULUI iN ORGANIZATIA MILITARA

Procesul de selectie a personalului reprezintd de fapt un proces de
adecvare dintre cerintele unui post si capacitatile fizice si psihologice ale
unei persoane de a realiza sarcinile presupuse de acesta. Aceastd adecvare
este importantd atat pentru organizafie care, prin angajarea unor persoane
nepotrivite risca sa nu isi indeplineasca obiectivele/misiunile dar si de a-gi
pierde din capitalul de imagine, cat si pentru angajat, al carui efort de a se
adapta unui post pentru care nu are abilitatile necesare, poate duce la
performantd scdzutd In muncd, pierderea motivatiei §i insatisfactie
profesionala.

in organizatia militara, eficienta activitatii de evaluare psihologica
este ganditd prin prisma performantei profesionale si a potrivirii pe post a
persoanei evaluate.

Pentru a proiecta un sistem de selectie viabil este necesar ca la
nivelul organizatiei sa fie identificate cerintele profesionale si psihologice
fatd de ocupantul unui loc de muncd. Analiza muncii se focalizeaza pe
studiul posturilor dintr-o organizatie sub aspectul sarcinilor si
responsabilititilor pe care acestea le presupun, relationate cu
comportamentele si calitatile solicitate, care ar permite detindtorului
postului sa indeplineasca acele sarcini in conditii de eficienta.

Din analiza muncii deriva logic identificarea criteriilor si stabilirea
predictorilor.

" Ministerul Apararii Nationale
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Performanta in muncd reprezintd cel mai utilizat criteriu in
procesul de selectie a personalului. Intelegerea corectd a acestui concept
este esentiald pentru alegerea predictorilor si, implicit, a alegerii adecvate a
instrumentelor de predictie a performantei.

Performanta in munca are cel putin doua componente importante,
anume performanta 1n sarcind si performanta contextuala.

Performanta 1n sarcind este legata de rezultatele avute de angajat in
realizarea efectivd a sarcinilor de muncad si este puternic influentatd de
aptitudinile mentale generale, de trasaturile de personalitate, de cunostintele
si de deprinderile relationate cu sarcina.

Performanta contextuala este legata de rezultatele avute la munca,
dar nu direct 1n sarcina, ci in activitati care presupun interactiunea cu colegii
si cu alte persoane, sau alte asemenea activitati care nu tin direct de sarcini.

Unul dintre aspectele de care trebuie sa se tind cont in analiza
muncii in domeniul militar este identificarea elementelor de specificitate
pentru ansamblul activitatilor dintr-o anumita grupa de arme sau specialitate
militard. De asemenea, In mediul militar, performanta se raporteaza atat la
cerintele specifice diferitelor specialitati militare, cat si la cerintele specifice
organizatiei militare in ansamblu.

Abordarile recente sustin cd predictorii sunt variabile psihologice
sau nepsihologice, a caror relatie cu criteriul care se doreste a fi prezis a fost
demonstratd de literatura stiintificd sau de practica curentd. Astfel, o
definire explicitd a predictorilor va spune care sunt acele variabile care pot
da informatii despre cea mai probabild stare viitoare a criteriului (Iliescu,
D., 2015). In concluzie, predictorii sunt acele variabile independente care
pot fi utilizate pentru a prezice criteriile.

Exista doua clase de variabile care pot fi utilizate pentru a stabili
predictorii in evaluarea psihologica realizata in scop de selactie: aptitudini si
competente.

Aptitudinile sunt grupate in aptitudini cognitive si non-cognitive si
trasaturi de personalitate Aceastd clasd de variabile este masurabila prin
teste psihologice.

Un instrument valoros, ce oferda o taxonomie a aptitudinilor umane
cu o excelentd baza stiintificd si in acelasi timp usor de utilizat, este
taxonomia Fleishman. Se folosesc doua materiale: Chestionarul Fleishman
de Analiza a Muncii (Fleishman Job Analysis Survey, F-JAS) si Ghidul
Aptitudinilor Umane (Handbook of Human Abilities). Acestea faciliteaza
procesul de analiza a muncii, prin culegerea sistematica de informatii despre
importanta fiecdrei aptitudini in obtinerea performantei in activitate si
permite realizarea concordantei dintre profilul aptitudinal al persoanei si
cerintele aptitudinale specifice unei ocupatii.
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Taxonomia Fleishman cuprinde 73 de aptitudini grupate in 5 mari
categorii  (cognitive, psihomotorii, fizice, senzoriale/perceptive si
sociale/interpersonale).

Competentele sunt seturi de comportamente, care descriu
capacitatea unei persoane de a manifesta un comportament eficient intr-o
anumitd situatie. Aceastd clasd de variabile este masurabild printr-o
abordare comportamentald. Cu alte cuvinte, competentele sunt direct
observabile prin intermediul comportamentelor care le sunt caracteristice.
Dar o competentd este mai mult decat comportamentele sale observabile,
contindnd cunostinte, aptitudini, deprinderi, motivatie, personalitate, care
interactioneaza pentru a genera capacitatea unei persoane de a realiza in
mod competent o sarcina (Iliescu, D., 2015).

Competentele pot fi utilizate similar cu aptitudinile pentru a
descrie ocupantul postului din perspectiva acelor caracteristici pe care
acesta trebuie sa le aiba pentru a putea avea performanta in acel post.

Un model de competente bine fundamentat stiintific si des utilizat
in context organizational, este modelul celor 8 Factori — ,,Great eight”,
formulat de Kurz si Bartram (2002). Acest model contine 112 componente
(descriptori comportamentali care sunt masurabili) grupate in 20 de
competente, acestea fiind la randul lor grupate in 8§ factori sau domenii.

II. STUDIU PRIVIND IDENTIFICAREA ABILITATILOR
NECESARE INDEPLINIRII EFICIENTE A SARCINILOR iN
DOMENIILE DE ACTIVITATE DE TIP SPRIJIN: TEHNIC,
RESURSE UMANE, LOGISTICA/FINANCIAR

Identificarea abilitdtilor necesare indeplinirii sarcinilor specifice
domeniilor vizate, respectiv a aptitudinilor §i competentelor relevante
pentru inregistrarea unei performante reale In munca, s-a realizat prin
aplicarea unui chestionar specific unui numar de 15 persoane care ocupa
posturi in fiecare domeniu supus analizei, din cadrul unei organizatii
militare. Aceste persoane au fost selectate datoritd familiarizarii cu
problematica postului §i natura sarcinilor, fiind in masurd sa evalueze
aptitudinile si competentele solicitate de fiecare activitate pe care o
realizeaza.

Din lot au facut parte 45 de persoane cu o experientd medie in
domeniile investigate intre 3 si 20 de ani. Intrucit numirul subiectilor
chestionati a fost restrans, structura esantionului din acest punct de vedere
este prezentatd in frecvente absolute (numér de persoane), nu in procente.
Frecventa acestora este prezentatd, pe domenii de activitate, in graficele
urmatoare:
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Experienta in domeniul tehnic

®intre 3 si 5 ani
m intre 6 5i 10 ani
m peste 10 ani

Experienta in domeniul resurseumane

mintre 3 si 5 ani
wintre 65i 10 ani
wpeste 10 ani

Experienta in domeniul logistica/financiar

Mintre 3si5 ani
® intre 6 i 10 ani
= peste 10 ani

*Trebuie mentionat ca fidelitatea evaludrilor tinde sa creascd in
functie de numarul evaluatorilor utilizati.

Elaborarea instrumentului de culegere a datelor s-a bazat pe
taxonomia lui Fleishman, din care au fost retinute 49 de aptitudini relevante
pentru domeniile vizate, si pe cele 20 de competente direct observabile din
cadrul modelului celor 8 Factori.

Subiectilor li s-a solicitat sa aleaga din aceastd listd de aptitudini si
competente, pe cele considerate a fi foarte importante §i importante pentru
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activitatea pe care o desfasoara. De asemenea, au avut la dispozitie descrierile
aptitudinilor din taxonomia lui Fleishman si definitiile celor 20 de competente.
Scopul acestei etape a fost acela de a obtine o ierarhie a predictorilor
relevanti pentru importanta lor la criteriul performanta in munca.
In urma prelucririi statistice si interpretarii datelor obtinute au fost
retinuti predictorii semnificativi (aptitudini si competente) si locul (ierarhia)
acestora in cadrul domeniilor de activitate analizate, astfel:

D"“C‘l‘;“‘“l Abilititi necesare indeplinirii Nivel
. . eficiente a sarcinilor a-»5)
activitate

Intuitia tehnica

Precizia controlului

Coordonarea miscarii membrelor
Capacitatea de memorare

Intelegerea limbajului scris

Gandirea logica

Originalitatea

Receptivitatea la probleme
Deschiderea catre experiente
Autocontrolul

Aplicarea expertizei si tehnologiei
Analiza si rezolvare de probleme
TEHNIC | Urmarea instructiunilor si procedurilor
Capacitatea de coordonare a activitatilor
Atentia concentratad

Atentia distributiva

Spiritul de observatie

Acuitatea vizuald

Ordonarea informatiilor

Rapiditatea structurdrii informatiilor
Imaginatia

Creare si inovare
Responsabilitatea/Constiinciozitatea
Atingerea obiectivelor personale in munca
Gestionarea presiunilor si esecurilor

5
Foarte
importanta

4
Importanta
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Domeniul
de
activitate

Abilitati necesare indeplinirii
eficiente a sarcinilor

Nivel
(1-5

RESURSE
UMANE

Atentia concentrata

Atentia selectiva

Spiritul de observatie

Viteza si precizia perceptiva

Capacitatea de memorare

Intelegerea verbala

Intelegerea limbajului scris

Ordonarea informatiilor

Gandirea logica

Gandirea critica

Capacitatea de comunicare orala

Capacitatea de comunicare in scris

Capacitatea  de  coordonare a
activitatilor

Responsabilitatea/Constiinciozitatea

Sociabilitatea

Planificare si organizare

Urmarea instructiunilor si
procedurilor

Gestionarea presiunilor si esecurilor

5
Foarte
importanta

Atentia distributiva

Inteligenta emotionala

Receptivitatea la probleme

Flexibilitatea comportamentala

Capacitatea de negociere

Autocontrolul

Agreabilitatea

Interactiune si relationare

Adaptarea si raspunsul la schimbare

Analiza si rezolvare de probleme

Livrarea rezultatelor

4
Importanta
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Domeniul de
activitate

Abilitati necesare indeplinirii
eficiente a sarcinilor

Nivel
a-s

LOGISTICA/
FINANCIAR

Atentia distributiva

Spiritul de observatie

Intelegerea verbala

Intelegerea limbajului scris

Capacitatea de memorare

Gandirea logica

Receptivitatea la probleme

Responsabilitatea/Constiinciozitatea

Autocontrolul

Planificare si organizare

Aplicarea expertizei si tehnologiei

Analiza si rezolvare de probleme

Livrarea rezultatelor

5
Foarte
importanta

Atentia concentratd

Atentia selectiva

Ordonarea informatiilor

Rapiditatea structurdrii informatiilor

Capacitatea  de  coordonare a
activitatilor

Controlul tendintei de a lua decizii
pripite

Luarea  deciziilor §i initierea
actiunilor

Lucrul cu oamenii

Urmarea instructiunilor si
procedurilor

4
Importanta

III. CONCLUZII

Aceastd metodd oferd posibilitatea de a compara profilul
aptitudinal al unui candidat, obtinut In urma evaludrii psihologice si
comportamentale, cu cerintele aptitudinale ale postului pentru care

candideaza.

De asemenea, profilul aptitudinal rezultat in urma unui astfel de
studiu ofera informatiile necesare pentru dezvoltarea unor sisteme de
selectie, dar si a unor programe de instruire sau de evaluare a

performantelor.
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In acest scop se pot alege sau dezvolta instrumente psihologice
corespunzatoare evaludrii aptitudinilor si competentelor solicitate de catre
postul respectiv, oferind o legaturd directa intre sarcinile specifice unui post
si calitatile de care trebuie sa dispund o persoand pentru realizarea eficientd
a acestora.
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IMPORTANTA SEMNALARII INDICATORILOR
COMPORTAMENTALI CU POTENTIAL
DEZADAPTATIV IN CONTEXTUL EVALUARII
ADAPTARII PROFESIONALE A PILOTILOR
MILITARI

Doina Trandafir”

Rezumat

Prin prezentul material dorim sa accentuam importanta semnaldrii din timp a
indicatorilor comportamentali cu potential dezadaptativ pentru activitdtile aeronautice
militare, in contextul evaluarii psihologice aeronautice anuale a personalului aeronautic
navigant. Aceastd semnalare este realizatd de catre factorii responsabili din cadrul unitatilor
militare, fie cu ocazia expertizei personalului aeronautic, fie prin solicitarea de cdatre acestia a
unui control suplimentar.

I. ADAPTABILITATE VERSUS ADAPTARE PROFESIONALA
iN AVIATIA MILITARA

Scopul final al oricarei evaluari psihologice este legat de posibilitatea
de a face predictii in legatura cu performanta profesionald viitoare. Daca, 1n cazul
selectiei, conceptul central este aptitudinea, in cazul evaludrilor periodice,
elementul central este adaptarea aeronauticd. Evaluarea psihologicd din
perspectiva adaptarii are la baza ideea ca eficienta profesionala este un rezultat al
gradului de armonizare dintre individ si organizatie. Drept urmare, cea mai buna
predictie a adaptarii viitoare este adaptarea curenta. Daca in evaluarea de selectie
ne intereseaza nivelul aptitudinal, In cazul evaludrii periodice ne intereseaza
gradul adaptarii curente (care, de altfel, este o informatie de care nu avem parte la
selectie). Din cele de mai sus reiese faptul ca adaptarea (si nu aptitudinea) este
indicatorul adecvat pentru predictia post-selectie a performantei profesionale
(evaluare periodicd). Aceasta paradigma se intemeiaza pe doud idei de baza:
1) performanta individuala si organizationald reprezintd rezultatul congruentei
dintre angajati si mediul de munca (teoria potrivirii persoand-organizatie -
Bowen, Ledford, & Nathan, 1991; Levesque, 2005); 2) adaptarea este
corespondenta dintre mediul de munca si ,,personalitatea profesionald” (feoria
Minnesota a adaptarii la munca - Dawis, 2004; Dawis, England, & Lofquist,
1964; Dawis, Lofquist, & Weiss, 1968) (Popa, 2015).

* Psiholog, Institutul National de Medicina Aeronautica si Spatiala ,,General Aviator Victor
Anastasiu”
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Abordarea paradigmei adaptarii in contextul evaluarilor
psihologice periodice ar avea doud consecinte importante asupra modului in
care aceasti evaluare se realizeazi. In primul rdnd, ea presupune
modificarea instrumentelor de analiza prin trecerea de la teste la metode de
tip calitativ — vezi tehnica interviului (direct sau computerizat), scale
specializate pentru evaluarea gradului de adaptare, cunoasterea directd a
angajatilor In mediul de munca (acolo unde existd psihologi angajati), ori
prin transfer de informatii dinspre managementul organizatiei. in al doilea
rand, paradigma adaptdrii implicd o finalitate orientatd spre suport
psihologic. Astfel, angajatii cu probleme de adaptare pot fi inclusi In
programe de consiliere sau training sau in programe de terapie (de exemplu,
pentru controlul manifestarilor posttraumatice).

Orientarea psihologului, in evaluarea personalului militar deja
incadrat, catre aspecte ale adaptarii profesionale nu poate sd nu evidentieze
anumite modificari in ce priveste rolul profesional al acestuia. Astfel, trece
de la paradigma in care psihologul este mai degraba un furnizor de servicii
psihologice (terapie, selectie, evaludri pentru diferite misiuni) la aceea in
care psihologul este vazut drept un consultant in cadrul investigatiilor.

Cea mai acceptata definitie de lucru a psihologiei operationale este
ca ea ,reprezintd totalitatea actiunilor psihologilor militari care sprijina
angajarea si/sau sustinerea fortelor militare (si In particular a comandantilor
militari) pentru a atinge scopurile strategice intr-un teatru de razboi sau intr-un
teatru de operatii; implementarea, analiza §i selectia programelor de sprijin
a populatiilor specifice si a misiunilor cu risc crescut; furnizarea unui sprijin
operational comandantilor prin focalizarea pe emotiile, motivele, deciziile si
comportamentele adversarilor” (Williams ,T. J.&colab., p. 38). Nu porneste
acest rol, oare, de la evaluarea adaptarii profesionale a militarilor care
urmeaza sa participle la misiuni?

Psihologia operationala, ganditda ca orientarea actiunilor
psihologice pe operatia militard, nu este un domeniu atat de nou precum s-ar
crede. Odata selectatd resursa umanad, psihologia militara devine, in aceasta
paradigma, psihologie operationald. In acest sens, existi citeva exemple
sugestive. Mai 1intdi, referindu-ne la radicinile timpurii ale acestei
preocupari, avem in vedere sfarsitul anilor *40, cand psihologilor angajati in
Office of Strategic Services (precursorul Central Intelligence Agency) li s-a
solicitat sd realizeze selectia personalului potrivit pentru serviciile specific
ale agentiei. In anul 1948 apare cartea care sintetizeazi munca acestor
psihologi (“Assessment of Man: Selection of Personnel for the Office of
Strategic Service”- Se poate citi integral la https://babel.hathitrust.org/)
unde prezintd modificarile in ce priveste evaluarea psihologica de pani
atunci, realizatd de obicei in laboratoare de psihologie special dotate.
Al doilea moment important pentru conturarea psihologiei operationale este
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legat de procedurile de evaluare ale astronautilor, cu accentul pe care
acestea l-au pus pe operationalitatea factorului uman in sensul determinarii
caracteristicilor relevante pentru cdlatoria in spatiu. Aceste atribute includ
abilitati precum cele de a invdta si de a procesa informatii (aptitudini
cognitive, intelectuale si aspect motivationale), capacitatea de a inova si de
a avea initiativd in absenta unor reguli clare, stabilitatea emotionald,
trasaturile de caracter, forma fizicd s§i rezistenta pentru mentinerea
securitatii operationale. Un al treilea moment in definirea domeniului
psihologiei operationale este legat de sfarsitul anilor *70, cand detectivul si
psihologul Harvey Schlossberg aplicd teoria si tehnicile psihologiei in
situatii specific in care erau implicati ostatici. Astfel, a pus baza tehnicilor
modern de negociere 1n astfel de cazuri (vezi cartea sa, Psychologist with a
gun, 1974). Acestor prime momente ale istoriei psihologiei operationale li se
adaugd incd doud: momentul 11 septembrie 2001 (despre care nu este nimic
nou de spus) si momentul in care Asociatia Americana de Psihologie publica
reglementarile etice in ce priveste practica in psihologia operationala.

Astfel, fatd de rolul ,traditional”, in care psihologul militar
pastreaza, de obicei, o distanta fata de corpul de ofiteri (pentru a preveni
conflictele ne naturd eticd apdrute In situatia exercitarii simultane a mai
multor roluri §i relatii — clinice §i non-clinice), in situatia psihologului
operational este necesard implicarea profunda in cultura organizationala si
construirea unor relatii cu partenerii de investigatie (de ajunge la situatia in
care psihologul vede lumea prin ochii acestora). As spune ca uneori este
dificil de trasat o diferenta intre aceste doud pozitionari, munca psihologului
cuprinzand ambele perspective.

Am trecut in revistd aceste momente pentru a sublinia faptul ca,
implicit, psihologia militara (,,clasica” sau operationald) a avut mereu in
subsidiar preocuparea pentru adaptarea profesionala.

1. EVALUAREA ADAPTABILITATII iN AVIATIA MILITARA

in zilele de inceput ale aviatiei, putind atentie era acordati
aspectelor psihologice ale selectiei pilotilor. De multe ori se considera ca
pilotii sunt fie ,,imprudenti”, fie ,,nebuni”, astfel incat, in anul 1912,
evaluarea pilotilor militari nu includea evaluarea psihologica. La intrarea in
Primul Razboi Mondial, s-au adoptat standarde de aptitudine fizica
arbitrare, fard a se tine cont de starea mentala. Inainte de de 1917, selectia
unui pilot se rezolva in simplul proces de a gasi pe cineva cu dorinta
»hervul”) de a zbura — ce am numit noi astdzi autoselectie. S-a vazut insa
destul de repede faptul cad o sanatate perfectd nu garanteaza in totalitate
potentialul de zbor al unui candidat sau capacitatea lui de a urma o
pregatire. Exista, asadar, si alte elemente importante care alcatuiesc un
aviator de succes, in afara atributelor fizice evidente. Cu ajutorul
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instructorilor de zbor experimentati s-a realizat o lista a calitdtilor esentiale
ale unui aviator de succes (exemple: a avea sidnge rece In conditii de
incordare, a lua intotdeauna decizii corecte intr-un moment critic, a avea
vigilentd mentala si fizica, absenta fricii de zbor, a fi animat permanent de
ambitia de a deveni un aviator de succes, a fi inteligent, a avea o buna
coordonare musculara, a dovedi simtul echilibrului, a fi capabil de a estima
bine vitezele si distantele).

S-a ajuns astfel ca, favorizdnd anumite caracteristici ale
personalitatii, si se pund mai putin accentul pe alte atribute anatomice sau
atletice. Insa, din perspectiva instructorilor de zbor, calititile necesare erau
dificil de articulat, desi puteau fi recunoscute cu usurinta atunci cand erau
constatate. Majoritatea erau pur si simplu inversul celor pozitive: varsta
inaintata, casatorie, istoric familial incarcat, dexteritate slaba si istoric de
maladii severe in copildrie, ,,in special boli si defecte nervoase”. Metodele
de selectie erau imperfecte, lucru reflectat in statisticile privind accidentele
aeriene: 70% din accidente s-au produs in timpul de pace si aproape 20%
din decese au fost atribuite neglijentei, excesului de incredere si
imprudentei (Hubner&colab.).

in 1927, sub presiunea unei anchete asupra costurilor excesive, rata
de esec deosebit de mare din programul sdu de antrenament a determinat
marina SUA sa-si dezvolte conceptul de adaptabilitate aeronautica. Curand
s-a ajuns la ideea conform careia cu cat sunt mai multe trasaturile favorabile
pe care le poseda un aviator, cu atdt este mai promitator potentialul sdu.
Aceasta a servit drept temei pentru strategiile ulterioare ale evaludrii
adaptabilitatii militare si aeronautice. Apare in 1942 instrumentul de
evaluare numit Army’s Adaptability Rating for Military Aeronautics
(ARMA), conceput prin crearea unei liste de verificare cu 31 de elemente,
organizata in mod logic si conceputd pentru a facilita un interviu, la finalul
caruia raspunsurile candidatilor sunt clasificate si revizuite in functie de un
sistem de notare cu 200 de puncte (scor AA). Prin crearea acestui
instrument de evaluare s-a recunoscut faptul cd anumite arii ale
personalitatii si ale istoricului sunt de importantd fundamentald pentru
adaptarea profesionala.

In ce priveste abordarea actuali, ARMA se aplica pilotilor dar si
altor grupe de personal militar cu atributii speciale, cum ar fi scafandrii
marini, controlorii la sol, aeronavele pilotate de la distanta.
Responsabilitatea de a efectua o evaluare ARMA revine medicilor de zbor.
Insa apare o problemi. Rezultate nesatisficitoare privind adaptabilitatea
sunt de obicei obtinute la inceputul antrenamentului ( pentru motivatie slaba
sau pentru dovezi de potentiali nesigurantd in zbor). In cea mai recenti
versiune a sa, repertoarul standardelor medicale USAF defineste ARMA
nesatisfacitoare ca o conditie de descalificare medicald si afirma:
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,»Irasaturi de personalitate maladaptivd (care nu indeplinesc criteriile de
diagnostic pentru o tulburare de personalitate) sau un model de
comportament maladaptativ care interfereazd semnificativ cu siguranta
zborului, coordonarea echipajului sau finalizarea misiunii. In absenta
ajustarilor maladaptative ale personalitatii, ale trasaturilor sau ale modelelor
de comportament inadaptive, problemele motivationale sunt gestionate
administrativ”’ (Hubner&colab., p. 5).

AA-ul nesatisfacator nu este un diagnostic, ci este stabilirea de
catre medic si comandant a aptitudinii sau adaptabilititii persoanei
evaluate. Un scor AA nesatisfacator poate fi revelat printr-un interviu, o
analiza a dosarelor, sesizarea comandantilor, anchete de securitate sau alte
surse documentate”. Pot fi solicitate evaludri psihiatrice si/sau psihologice,
dar, spre deosebire de militarii neantrenati, cei adaptati si instruiti au
demonstrat deja aceste caracteristici - stresul instruirii si desfagurarii
operationale ar trebui sa fie usor tolerate iar comportamentul si obiceiurile
personale nu ar trebui sé influenteze negativ sarcinile militare sau de zbor
ale pilotului.

Aceste instrumente, utilizate ca instrumente de selectie, au evoluat
incet in practicile actuale ale diferitelor servicii armate. Utilizarea ARMA
de citre USAF are insd dezavantajul ca nu prezinta claritate in ceea ce
priveste evaluarea aviatorilor instruiti. Standardelor medicale curente
precizeaza ca este necesara o evaluare ARMA inainte de instruire §i cd ea
poate sa fie realizatd 1n orice moment al carierei a unui membru al
echipajului de zbor, dacd medicul de zbor determind ca acesta este actiune
intemeiatd. Mai mult, deoarece conceptul se bazeaza pe raspunsul la
intrebarea daca un individ are sau nu potentialul de a reusi sa se antreneze si
sd aiba o carierd in aviatie, el devine nepotrivit atunci cand este aplicat unui
aviator de succes, instruit. Asadar, odatd ce se impune o evaluare a unui
pilot instruit, preocuparea fundamentald a medicului de zbor nu ar trebui sa
fie rezultatul evaluarii ARMA ci mai degraba: de ce aceasta evaluare? Ce
comportament prezinta aviatorul care sa justifice o astfel de abordare? Si de
ce acest comportament in acest moment? La sfarsitul perioadei formale de
dezvoltare, caracterul si personalitatea sunt considerate ca relativ durabile.
Cu toate acestea, noi obiceiuri §i comportamente se pot dezvolta pe masura
ce treci prin provocarile vietii. Motivul schimbarii comportamentului,
caracterului sau adaptabilitatii eventuale este de o importantd egald sau
superioara cu comportamentul in sine. Motivele pot include boala,
accidente, excesul de substante, factorii sociali si relationali si alegerile
personale. Comunitatea medicald militard trebuie s determine cauza si s
excluda orice etiologie medicald sau de sandtate mentald. Dacad existd o
tulburare de sanatate medicala sau de sanatate mentald, aceasta trebuie
diagnosticata, tratata si apoi reevaluata cu exactitate. Dacd membrul nu are
o tulburare de sanatate medicala sau psihica care afecteaza comportamentul,
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atunci decizia asupra statutului pilotului este in madinile conducerii (o
actiune administrativa care poate implica o comisie de evaluare). Pentru
personalul instruit, care prezintd modificari de comportament ce necesita o
evaluare, este recomandat termenul de ,,Comportament incompatibil cu
obligatiile de zbor” (Behavior Inconsistent with Flight Duties, BIFD). In loc
de un raspuns dihotomic privind adaptarea aeronautica (de tipul da/nu”),
acest termen solicitd raspunsul la intrebari de tipul celor amintite mai sus:
de ce a aparut aceastd schimbare a comportamentului si de ce acum?,
intrebari care pot avea un rezultat medical sau administrativ.

IIIl. EVALUAREA PSIHOLOGICA DIN PERSPECTIVA
ADAPTARII PROFESIONALE

Adaptarea profesionald este un proces dinamic ce incepe din
perioada admiterii in institutiile de pregéatire (adaptare primara) si continua
pe parcursul intregii cariere (adaptare secundard). Evaluarea psihologica
din perspectiva paradigmei adaptarii profesionale vizeaza adaptarea
secundara §i este realizatd 1n contextul examindrilor periodice ale
personalului aeronautic, avand drept ca obiectiv stabilirea gradului de
adaptare curentd la mediul profesional specific acestuia. Ea este definita in
primul rand prin referire la evaluarea de selectie, care vizeaza determinarea
nivelului aptitudinal al fiecdrui candidat, raportat la nivelul solicitat de
profesiunile aeronautice, si care se finalizeaza cu o decizie de tip apt/inapt.

Acest tip de evaluare poate cuprinde informatii obtinute atat din
instrumente  standardizate (teste specifice, chestionare, interviuri
computerizate), cat si date de natura calitativd obtinute cu ajutorul
interviurilor directe si a datelor din teren. Cumularea acestora poate asigura
eficienta procesului de evaluare, care se traduce intr-o buna predictie a
adaptarii profesionale pentru, cel putin, urmatoarea perioada de activitate
(urmatorul an).

Evaluarea periodica a personalului aeronautic a tinut intotdeauna
cont de perspectiva adaptarii, evaluare ce are consecinte pentru individ
(suport psihologic/consiliere profesionald), cét si pentru mediul aeronautic
militar (strategii de recrutare/instruire).

Aceasta perspectiva poate presupune doud modalitati de evaluare:

1) interviu psihologic privind adaptarea profesionald, care este o
abordare calitativd a unor aspecte generale care pot da o imagine de
ansamblu a adaptdrii profesionale si a stilului general de viatd (stare de
sandtate, obiceiuri de viatd, situatii critice In familie sau profesie etc.) si
consta Intr-un interviu computerizat care precede interviul cu psihologul;

2) fisa de evaluare a adaptdirii profesionale, care se centreaza pe
adaptarea profesionald, diversifica si particularizeaza domeniile relevante

222



pentru aceasta si le abordeazd intr-o forma cuantificabila, ceea ce da
posibilitatea, prin aplicari succesive, obtinerii unei imagini longitudinale a
adaptarii profesionale pentru fiecare persoand evaluatd; aceasta fisa 1si
propune operationalizarea conceptului de ,adaptare” — predictii ale
performantei. Utilizarea acestei fise nu exclude interviul.

Un astfel de instrument de evaluare psihologica, pentru a fi util,
trebuie sd indeplineascd doud conditii: sd acopere domeniile relevante
pentru calitatea adaptarii profesionale curente (cu alte cuvinte, sa poata oferi
0 imagine transversald la momentul evaluarii) si sa fie operativ (sa aiba o
duratd rezonabila de aplicare).

Domeniile pe care le acoperd un astfel de instrument, In aviatia
militard, sunt: statutul profesional, solicitari profesionale, conditia e
fizica/sanatate, relatii de serviciu, relatia de familie, satisfactia/motivatia
profesionald. Aceste domenii sunt masurate, in cadrul Institutului Natonal
de Medicina Aeronautica si Spatiala, in doua moduri: scalar (cinci niveluri
de evaluare) si binar (incidente critice cu raspuns de de tip da/nu). De
exemplu, pentru domeniul solicitarilor profesionale, evaluarea de tip scalar
presupune alegerea unei variante de raspuns de la 1 (foarte mici) la 5 (foarte
mari) pentru urmatoarele aspecte: solicitarile specifice misiunilor de zbor,
capacitatea de a face fatd solicitdrilor impuse de misiunile de zbor,
solicitdrile profesionale din afara activitdtii de zbor, capacitatea de a face
fatd solicitarilor din afara activitdtii de zbor si importanta perceputd a
activitatii profesionale. in ce priveste masurarea de tip binar, pentru acelasi
domeniu (solicitarile profesionale), persoana trebuie sa raspunda (cu da/nu)
daca, de la ultima examinare, a avut vreo situatie critica in timpul zborului,
a fost implicat in vreun incident de zbor sau a avut opriri de la zbor.

Este de mentionat ca astfel de instrumente sunt adaptate permanent
dinamicii organizatiilor in cadrul carora sunt utilizate.

IV. EVALUAREA ADAPTARII PROFESIONALE: O
ABORDARE INTEGRATA

In contextul expertizei aeronautice, existd situatii care impun o
comunicare directd intre unitatea militard in care isi desfasoara activitatea
personalul evaluat si INMAS. Avand permanent in minte imperativul
sigurantei aeronautice, nu trebuie neglijat riscul aparitiei unei incapacitari
fizice sau mentale a personalului aeronautic. Orice modificare fiziologica
sau psihologicad ce poate afecta performanta profesionald trebuie vizutd ca
un risc operational si abordata in consecinta.

In acest context, o importanti deosebiti o are evaluarea starii
mentale a personalului aeronautic (conform reglementarilor in vigoare,
activitatea de evaluare are loc anual). Dificultatea acesteia constd in faptul
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cd existd elemente care nu pot fi intotdeauna evidentiate cu ocazia
examinarilor psihologice si psihiatrice. De exemplu, in cadrul evaluarii
periodice a personalului acronautic, psihologul are la indemana instrumente
specifice (teste, chestionare, interviu) prin care poate masura indicatori ai
adaptarii profesionale. Cu toate acestea, el isi poate forma doar o imagine
partiala legati de adaptarea profesionald, deoarece aspectele cele mai
importante ale adaptarii sunt legate de comportamentele de zi cu zi, la care
nu se poate avea acces in cadrul examindrii de laborator, dar care pot fi
cunoscute la nivelul unitatii in care militarul isi desfasoara activitatea.

Toate aceste semnale reprezintd avertizari timpurii ale unei posibile
dezadaptari majore. De aceea este necesara angajarea unei comunicari directe
cu factorii de comanda de la nivelul unititii, ori de cate ori este necesar.

In privinta necesitatii transferului de informatii cu semnificatie
psihologica privind indicatorii comportamentali cu potential dezadaptativ,
comunicarea dintre unitatea militard si Institutul National de Medicind
Aeronautica si Spatiald este reglementata prin Ordinul nr. M.45 din 23
aprilie 2013 pentru aprobarea Normelor metodologice privind selectia i
expertiza medicala si psihologica a personalului aeronautic care executd
activitati aeronautice militare si a Normelor tehnice medicale si psihologice
specifice aferente, partea V, paragraful D2 (Manifestari de dezadaptare
profesionala aeronautica, pe fond psihoaptitudinal), astfel:

a) inadaptare profesionald de naturda psihoaptitudinala: se aplica
celor care prezinta manifestari de inadaptare pe fond psihoaptitudinal, in
faza initiald de instruire pentru o anumita functie acronautica. Acest tip de
evaluare presupune intotdeauna o semnalare obiectiva din partea factorilor
de instruire din mediul profesional;

b) dezadaptare profesionald de natura psihoaptitudinala: se
utilizeazd 1in cazurile de diminuare semnificativa a performantelor
profesionale, pe fondul unor modificari stabile ale profilului
psihoaptitudinal. Aceste manifestari de dezadaptare profesionald de natura
psihoaptitudinald presupun existenta anterioara a unei perioade de adaptare
normald la solicitarile profesionale. Acest tip de evaluare se bazeaza
intotdeauna pe o semnalare obiectiva din partea factorilor responsabili de la
nivelul unitatii militare - comandant, medic, psiholog, instructor;

¢) manifestari psihoaptitudinale cu potential dezadaptativ: se
utilizeaza cu prilejul examenelor periodice sau al controalelor suplimentare,
daca se constata existenta unor caracteristici psihocomportamentale care pot
pune in pericol exercitarea in conditii de siguranta si eficientd a atributiilor
profesionale. Acest tip de evaluare impune angajarea unei comunicari
directe a laboratorului de psihologie cu factorii responsabili de la nivelul
unitatii militare. Pe aceasta cale vor fi initiate actiuni de suport si recuperare
pana la precizarea deciziei.
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Dupd cum se observa, in situatiile invocate la punctele a si b,
evaluarea psihologicd periodica va tine cont de semnalarea obiectiva a unor
deficiente de adaptare (aspecte critice) constatate la nivelul unitatii militare
respective. Fara aceasta semnalare, psihologului evaluator 1i va fi dificil si
uneori chiar imposibil s determine, prin probe de laborator, deficientele
aparute. Mai mult, la solicitarea factorilor de comanda de la nivelul unitatii
militare din care face parte subiectul expertizat se poate realiza un control
suplimentar (o evaluare psihologica in functie de motivul trimiterii, alta
decét evaluarea periodic anuald).

V. ASPECTE CRITICE ALE ADAPTARII PROFESIONALE

Constituie aspect critic al adaptarii profesionale orice factor
comportamental sau aptitudinal care poate pune in pericol exercitarea in
conditii de sigurantd si eficienta a atributiilor profesionale. Aspectele critice
sunt sesizate Institutului National de Medicind Aeronautica si Spatiald de
catre unitatea militara, cu ocazia evaluarilor periodice sau, dupa caz, poate
fi solicitatd o evaluare suplimentard — cu specificarea motivului acestei
solicitari. Se vor utiliza informatii si evaludri din mediul profesional
apropiat (medic de unitate, psiholog, comandanti, instructori de zbor — vezi,
de exemplu, elemente din caracterizarile de zbor).

Aceste aspecte critice pot fi constatate in cadrul exercitarii
activitdtii curente sau cu prilejul evaluarilor psihologice/medicale din
unitate. O atentie deosebita trebuie acordata modificérilor comportamentale/
aptitudinale aparute in contextul unei problematici medicale sau asociate cu
impactul emotional al unor evenimente cu potential traumatic.

Daca, in cazul selectiei, sarcina psihologului era de a identifica
elementele relevante pentru succesul profesional, in cazul evaluarilor
periodice, sarcina acestuia este de a identifica, prin studii specifice, care
sunt criteriile de evaluare a adaptarii profesionale. In mediul aeronautic,
aceste criterii pot fi rezumate astfel:

Diminuare semnificativa a performantei profesionale/aptitudinilor
tehnico-profesionale. Este vorba despre acele scaderi ale performantei care
nu sunt puse pe seama aparitiei unor boli fizice sau a unei oboseli
accentuate. Exemple: capacitate scazutd de a face fatd solicitarilor
profesionale de zbor si din afara zborului, recuperarare deficitara dupa efort.
Ori de cate ori se constata astfel de situatii, se impune si o evaluare
psihologicd, pentru a determina dacd diminuarea performantei are la baza
aspecte de natura psihologica.

Atitudine inadecvata fata de zbor (ex.: dinamica motivationala,
motivatie excesivd pentru prestigiu, bani sau alte aspecte secundare in
raport cu antrenamentul, progresul deficitar in instruire si deficiente de

225



profesionalism in general). Modul de raportare la riscul profesional
(fenomene de teama de zbor etc.), precum si raportarea la norme si reguli
sunt, de asemenea, extrem de importante.

Aspecte legate de disciplina: conformism fatd de normele
organizationale, abateri disciplinare, absenteism, intarzieri/invoiri repetate. Desi
astfel de situatii pot fi solutionate pe linie de comanda, la nivelul unitatii, pot
exista cazuri cand sunt asociate unor aspecte de natura psihologica.

Calitatea relatiilor de serviciu (conflicte, neintelegeri cu sefii/
subordonatii/colegii), dificultati de subordonare, relatii deficitare in
colectiv, control ineficient al impulsurilor sau orice alt aspect care poate
influenta negativ lucrul in echipd si performanta operationald (de obicei,
acestea sunt aspecte legate de structura de personalitate).

Istoric personal incarcat: istoric medical marcat de frecvente si
numeroase acuze somatice, care pot sugera tulburari de somatizare cauzate
de stres, modificari ale starii de sanatate/conditiei fizice (boli grave,
internari, tratament medical, variatii importante ale greutatii, disconfort fizic
in zbor, alte aspecte medicale semnificative, probleme cu justitia (civila sau
militard), utilizare de droguri/exces de substante de tipul cafelei, alcoolului,
angajare in situatii de tulburare a ordinii publice care pot indica imaturitate,
impulsivitate sau trasaturi antisociale.

Calitatea relatiilor de familie/modificari in familie (conflicte, divorturi,
decese, boli grave ale membrilor familiei, alte aspecte semnificative).

Impactul emotional al unor evenimente traumatice: probleme
personale semnificative, nerezolvate timp prelungit (divort sau separare
familiala, opozitia familiei pentru cariera profesionald), incidente legate de
zbor (situatie critica in zbor, implicare intr-un eveniment de zbor, oprire de
la zbor) etc.

Pilotii care prezintd astfel de manifestiri de dezadaptare vor fi
calificati temporar cu ,Inapt zbor”, pana la clarificarea situatiei si/sau
implementarea unor programe de suport.

VI. CONSIDERATII FINALE

Evaluarea psihologicad din perspectiva adaptarii profesionale a
personalului aeronautic militar face referire la doud concepte centrale, in
functie de momentul evaluarii: aptitudine (la selectie) si adaptare (in cazul
controalelor periodice). Insa, chiar din momentul selectiei psihologice, se
are in vedere adaptarea profesionald ulterioard. Putem spune, deci, ca
evaludrile initiale stabilesc potentialul de adaptare la solicitarile ce vor urma
(adaptabilitatea), pe cand evaludrile curente stabilesc nivelul actual al
adaptarii. Daca, la selectie, predictorul adaptarii viitoare este aptitudinea, in
evaluarile periodice predictorul adaptarii viitoare este adaptarea curenta.

226



Fara conceptul de adaptare profesionald, atat selectia cat si
evaluarile ulterioare nu-si au sensul. Adaptarea presupune utilizarea unor
instrumente diferite de evaluare a potentialului de performanta profesionala
in aviatie si se afla la intersectia unor ,,zone de responsabilitate” diferite:
managementul institutiei, evaluarea psihologicd si diagnosticul psihiatric,
iar eficienta gestiondrii problematicii adaptarii depinde in mod direct de
calitatea cooperarii dintre aceste instante.

Semnalarea aspectelor critice ale adaptarii profesionale este
absolut necesard pentru desfasurarea in conditii de sigurantd a profesiilor
aeronautice s$i nu ar trebui interpretate drept masuri punitive la adresa
indivizilor 1n cauza. Este vorba, in primul rdnd — pentru a ne exprima in
limbaj medical — de o profilaxie a evenimentelor de aviatie, care pot aparea
drept cauza a neidentificarii la timp a factorilor care le-ar putea produce; iar
in al doilea rand, de angajarea la timp a masurilor de suport psihologic
impuse de cazurile respective, In vederea depasirii dificultatilor de adaptare,
stiut fiind ca angajatii reprezintd o resursd importantd pentru organizatia
militard, pentru pregatirea carora s-au investit resurse importante.
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PREVENIREA BURNOUT-ULUI

Liviu Ciocmirean”

Rezumat

Termenul burnout a fost folosit pentru prima datd in S.U.A. la sfarsitul anilor
saizeci gi inceputul anilor saptezeci ai secolului trecut, desi experienta in sine este mult mai
veche. Dar ce este burnout-ul? Care sunt cauzele acestuia? Cum putem §ti daca suntem
expugi? Mai important, ce putem face la nivel individual si organizational pentru a preveni si
combate acest sindrom?

I. CE ESTE BURNOUT-UL?

Dintr-o perspectiva clinica este o tulburare mentald care este in
principal cauzata de carcateristici personale precum, cognitii si trasaturi de
personalitate disfunctionale, conflicte intrapersonale §i mecanisme de
adaptare gresite (Freudenberger si Richelson, 1980). Abordarea stiintifica
descrie sindromul ca fiind unul al epuizarii emotionale, depersonalizarii si
al realizarilor personale reduse ce poate aparea mai ales printre indivizii
care lucreaza Intr-un fel sau altul cu alti oameni (Maslach si Jackson, 1986).
Este un raspuns la stresul ocupational cronic, caracterizat prin lipsa de
resurse si solicitari ridicate (Demerouti, Bakker, Nachreiner si Schaufeli,
2001). Un rezultat al stresului cronic la locul de munca, care nu a fost
gestionat cu succes (ICD-11, 2019). Am putea spune ca este un dezechilibru
intre cerintele si abilitatile de muncad ce produce un amestec de epuizare,
cinism si ineficienta.

Deteriorarea sanatatii produsa de burnout este carcaterizata prin:
epuizare emotionald, depersonalizare, realizari personale reduse (Maslach,
Schaufeli si Leiter, 2001) si cinism in legatura cu munca (Bakker si
Demerouti, 2014). Prezenta celor trei dimensiuni diferentiazd epuizarea
cauzatad de stres si alte conditii psihologice cu care Imparte simptome
asemandtoare precum: depresia, oboseala, anxietatea sau lipsa de motivatie.
Se diferentiaza de stres prin simptomele prelungite pe care persoanele le
traiesc. Se asociaza cu stresul in ideea ca este rezultatul, efectul stresului
provenit din relatiile sociale, in general, dintre o persoana care ofera ajutor
si 0 persoana care primeste ajutor. Persoana vulnerabila fiind cea care ofera
ajutor.

* Ministerul Apararii Nationale
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Burnout-ul poate fi rezultatul stresului prelungit, neincetat, dar nu
este acelasi lucru cu un nivel crescut de stres. Stresul, in ansamblu, implica
»prea mult”, prea multe presiuni care solicita prea mult din punct de vedere
fizic si psihologic. Persoanele cu stres pot sa-si imagineze ca se vor simti
mai bine odata cu reobtinerea controlului asupra stresorilor. Burnout-ul, pe
de altd parte, Inseamna a te simti golit, a nu fi deajuns, a fi lipsit de
motivatie. Persoanele care se confruntd cu burnout adesea nu vad nicio
sperantd de schimbare pozitiva in situatiile lor. Daca stresul excesiv este
sentimentul de Inecare in responsabilitati, burnout-ul este sentimentul de
vid, de uscare interioara. Constientizarea stresului excesiv este de obicei
prezentd, Insd a burnout-lui, nu intotdeauna.

Modelul Iui Leiter si al lui Maslach (1988) pune epuizarea
emotionald 1intr-o pozitie centrald. Acesta postuleaza ca epuizarea
emotionald se dezvoltd in primul rdnd, deoarece este cea mai receptiva la
solicitarile si stresorii de la locul de munca. Indivizii incearca sa faca fata
sentimentelor de epuizare prin depersonalizarea relatiilor pe care le au cu
celelalte persoane. Pe masurd ce pierd aceastd componentd personala a
relatiilor lor de munca, sentimentele lor de realizare se diminueaza, ducand
la o stare de burnout. Epuizarea emotionala este trasatura centrala, cea mai
des raportatd necesard pentru un diagnostic, dar nu suficientd, reflectd
componenta stres dar nu este caracteristicd relatiilor interpersonale.
Depersonalizarea se referd la distantarea fatd de beneficiarii serviciilor prin
ignorarea faptului cd sunt fiinte umane unice. Nevoile persoanelor sunt mai
usor de indeplinit dacd acestea sunt considerate obiecte impersonale cu care
interactionezi. Realizérile personale reduse se datoreaza in principal lipsei
resurselor relevante pentru realizarea jobului. Aceastd componentd a
burnout-ului se poate dezvolta separat sau in paralel cu primele doua.

Implicarea Tn munca este pe un continuum, la un capat, in partea
pozitiva situandu-se angajamentul in timp ce in partea negativa, burnout-ul
(Bakker si Demerouti, 2014). Angajamentul si burnout-ul sunt profiluri
finale, iar celelalte trei sunt profiluri tranzitorii pe care persoanele care
dezvolta burnout le tranziteaza.

e Angajat/implicat. Energic, implicat si eficient.

o Supraextins. Obosit si suprasolicitat, dar inca productiv.
e Detagsat. Cinic, dar productiv.

o [neficient. Mai putin productiv, dar inca ii pasa.

® Burnout. Epuizat, cinic, si mai putin eficient.
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II. CAUZELE BURNOUT-ULUI

1. La nivel organizational

1.1. Cerintele excesive de muncd. Prea multa munca sau un fel de
munca ,,gresita”. Este posibil ca angajatii sa nu aiba abilitatile potrivite pentru
munca respectivd sau s-ar putea sa fie supraincércati. Resursele locului de
munca sunt mai putin relationate cu fenomenul decat cerintele. Cerintele locului
de munca sunt predictori mai acurati. Aspecte care solicita efort fizic, emotional
sau cognitiv sustinut, asociate cu tensiune arteriald crescutd, activitate
hormonala ridicata, ritm cardiac accelerat si oboseald (Lee si Ashforth, 1996).
Apare o legaturad consistentd cu cinismul, este moderator intre cerintele locului
de munca si burnout (Bakker si Demerouti, 2007). Obiectivele fluctuante,
cerintele ridicate (ambiguitate de rol, conflict de rol, solicitérile rolului, volumul
de muncd, evenimente stresante, presiunea aferentd muncii), feedback-ul
inconsistent, controlul perceput scazut, neimplicarea in decizii. Lipsa
cunostiintelor, stilul de leadership, normele grupului, supraincarcarea de
informatii, sarcinile ambigue si lipsa de repaus.

1.2. Resursele limitate. Prea putin, personal, timp, consumabile sau
sprijin. Spre exemplu un director ar putea avea prea multe obiective de
indeplinit. Un angajat ar putea fi constrdns sd indeplineascd mai multe
posturi. Un medic ar putea fi constrans sa evalueze 30 de pacientii/zi.
Amenintari asupra resurselor, pierderea resurselor si investirea in resurse
fara castig sunt factori care duc la stres ,,Spirala pierderilor” (Hobfoll si
Shirom, 2000). Lipsa controlului la locul de munca, discrepanta care exista
intre resurse, asteptdri si realitatea de la locul de muncd (efort vs
recompensd) si stresul prelungit la locul de munca, sunt factorii de risc
principali pentru dezvoltarea burnout-ului sau a altor probleme ce
deterioreaza sanatatea mentala legatda de munca (Demerouti, Bakker,
Verbeke, 2004; Schaufeli, Buunk, 2003).

1.3. Factori de risc. Prea multa munca sau un tip gresit de munca
(volumul de munca). Lipsa controlului in a face ceea ce este necesar pentru
a atinge obiectivele muncii (controlul). Recompense inadecvate cu privire la
bani, recunoastere si satisfactia muncii (recompensa). 1zolarea sau conflictul
repetat Intre colegii de muncd (comunitatea). Diferentele salariale,
inselaciune, favoritism, sau lipsa de respect (corectitudinea). Munca lipsita
de etica sau obiective de munca conflictuale (valorile).

Burnout-ul poate veni dintr-una sau mai multe zone. In unele
cazuri, o situatie bund intr-o zond poate amortiza cele rele in celelalte.
Coreleaza pozitiv cu atritie (efectul de turnover), absenteism, angajament
organizational scazut, atitudine negativa fata de muncéa/insatisfactie fatd de
muncd (Houdmont si Leka, 2010), concediul de muncd pe motivare
medicala, impedimente de sanatate fizicd (Toppinen-Tanner, Ojaja” rvi,
Kalimo, Ja"ppinen, 2005; Chikani, Reding, Gunderson, McCarty, 2005). De
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asemenea, mai coreleazd pozitiv cu setarea unor obiective nerealiste, un
nivel scazut de performantd si de concentrare, epuizarea personalului si
supraincarcarea resurselor (Bakker si Demerouti, 2010).

2. La nivel individual

2.1. Sindromul a fost descoperit pentru prima data la persoane care
lucrau in domenii umane. Cu toate acestea, astizi stim cad afecteaza
lucratorii sociali, educatorii, personalul din fortele de ordine publicd si
personalul militar. Se pare ca, efectul stresului provenit din relatiile sociale,
dintre o persoana care ofera ajutor si o persoana care primeste ajutor este un
factor de risc. Mai exact, persoana care ofera ajutor are un grad de expunere
mai mare si o vulnerabilitate mai ridicata in a dezvolta sindromul.

2.2. Personalitatea ca factor de risc. Stilul de viata si trasaturile de
personalitate pot contribui la burnout. Lipsa odihnei, experientei, rezistentei
la stres, autoeficacitatii, motivatie de realizare, control perceput scazut si
locus de control extern. Sentimentul unui control slab sau a lipsei sale la
locul de munca, lipsa recunoasterii sau recompensdrii pentru o munca buna,
asteptari supraexcesive sau neclare la locul de muncd, munca monotona/
repetitiva, lipsa de provocdri, lucrul intr-un mediu haotic sau cu presiune
constantd. Tendintele perfectioniste (nimic nu este suficient de bun), vedere
pesimista asupra sinelui si a lumii, nevoia de a fi in control, reticenta de a
delega altora sarcini - o personalitate de tip A ,,high-achieving” (Semmer si
Greif, 1996). Personalitatea prin trasaturi ca rigiditatea, locusul de control,
stima de sine §i motivatia au un rol important (Schaufeli si Enzmann,
1998).  Nepotrivirea dintre locul de munca si angajat la nivelul
caracteristicilor de personalitate poate conduce la burnout. Mai specific, au
o vulnerabilitate mai mare spre a dezvolta burnout persoanele care sunt:
inflexibile, neimplicate in activitatile zilnice, lipsite de control, pasive,
defensive, cu stima de sine scdzutd, vulnerabile la stres, depresive,
congtiincioase $i cu asteptari mari de la locul de munca.

II1. CINE POATE FACE BURNOUT?

Oricine se simte suprasolicitat si subevaluat este expus riscului de
burnout. De la o persoana harnica care lucreaza intr-un birou si nu si-a luat
o vacanta de ani de zile, pana la 0 mama care nu mai stie cum sa faca fata
cu bine la situatia 1n care trebuie sa aiba grija de copii, de gospodarie si de
un parinte Tmbatranit (Maslach si Jackson, 1981). Ceea ce facem in timpul
de recuperare, precum si felul in care percepem lumea sunt la fel de
importante In provocarea burnout-ului ca si cerintele de la locul de munca
sau de acasa (Burke si Greenglass 2001). Persoanele care lucreaza prea
mult, fard timp suficient pentru socializare sau relaxare si care nu au relatii
de suport/sustinere sunt vulnerabile sindromului. De asemenea, persoanele
care iau prea multe responsabilitati, fara ajutor suficient din partea colegilor
sunt expuse.
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Intr-un studiu realizat pe 488 de militari care lucreazi in domeniul
sanatatii mintale, 21% au prezentat niveluri ridicate de burnout (Ballenger-
Browning, Schmitz, Rothacker, Hammer, Webb-Murphy, si Johnson, 2011).
Acesta se potriveste cu rata de 21% -67% a celor din domeniul sanatatii
mintale in lumea civild. Autorii studiului sugereaza cd este mai usor si
previi si sa abordezi fenomenul mai devreme, decat mai tarziu daca vrei sa
rezolvi problemele Tnainte de a atinge niveluri care si compromitd
performanta in munca si organizatia in sine.

Peste 183 de studii spun ci nu existd diferente de gen (Purvanova
si Muros, 2010). Femeile pot deveni putin mai epuizate emotional decat
barbatii, in timp ce barbatii tind sd devina mai depersonalizati. Acest bloc
masiv de cercetari contravine stereotipului conform caruia femeile cad
victime mai usor decat barbatii atat stresului, cat si burnout-ului.

Cercetdrile timpurii s-au concentrat pe lucratorii sociali, asistentii
medicali, profesorii si personalul medical. Se pare ca sindromul provine din
grija (Maslach, 2003). Cu toate acestea, personalul din profesiile
care falsifica in mod obisnuit un rdspuns emotional, se simt mai epuizati si
mai cinici (Maslach, 2003). Persoanele care permit o conexiune emotionala
adevarata tind sda aiba mai multe realizari, prin urmare, concentrarea pe
tehnici de munca emotionala ar putea reduce riscul de burnout indiferent de
domeniul de activitate.

IV. SIMPTOME

Victimele burnout-ului se epuizeaza emotional si fizic, se opresc in
a le mai pasa, performanta lor scade si se expun la probleme de sanatate.
Simptomele lor includ sentimentul de drenaj emotional (goliciune),
coplesire si neputintd. Senzatia de oboseald si lipsa de energie in cea mai
mare parte a timpului, scaderea imunitatii, imbolnavire frecventa, dureri de
cap frecvente sau dureri musculare, schimbarea apetitului sau a obiceiurilor
de somn. Sentimentul de esec si de indoiald de sine, sentimentul de
neajutorare/de infrangere/de singurdtate, pierderea motivatiei, scaderea
satisfactiei §i a sentimentului de realizare, perspectiva negativa, progresiv
din ce in ce mai cinicd. Retragerea de la responsabilitati, izolarea fata de
ceilalti, procastinare, folosirea alimentelor in exces, a drogurilor sau a
alcoolului ca mecanism defensiv, declansarea frustrarilor asupra celorlalti,
neprezentarea la locul de muncd sau iIntarzierea si plecarea mai devreme
(Maslach, Schaufeli si Leiter, 2001). Epuizarea este carcaterizata de: lipsa
motivatiei, iritabilitate, oboseald, insomnie, probleme de memorie,
sentimentul lipsei de sperantd, nervozitate, dureri de cap, schimbarea
apetitului, probleme de concentrare, cinism, stare depresiva, deterioararea
sanatatii fizice, pierderea energiei. Cinismul §i detasarea sunt caracterizate
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prin: izolare, lipsa de placere/bucurie, apatie, criticism, sentimentul de
persecutie, inutilitate, atitudine negativa, utilizarea excesiva a sarcasmului,
dezamagire legata de munca, pierderea satisfactiei la locul de munca,
automedicatie, teama de munca. Ineficienta este data de: pierderea
productivitatii, performantd slabd, depasirea termenelor, obiceiuri
plangacioase, neindeplinirea obiectivelor.

Stadiile timpurii ale burnout-ului sunt caracterizate printr-un
coping activ fatd de pierderea resurselor asociat cu anxietatea. In contrast,
stadiile avansate sunt caracterizate printr-un coping defensiv asociat cu
cinism, detasare emotionald §i retragere.

V. MEDIATORI SI MODERATORI

1. Variabilitatea corectitudinii, diferentele interpersonale in ceea
ce priveste stabilitatea corectitudinii in timp, asociatd pozitiv cu prezenta
stresului, este moderator intre incertitudine si stres (Baer, Dhensa-Kahlon,
Colquitt, Rodell, Outlaw, si Long, 2015). Rolul  ajutorarii,
depersonalizarea, pierderea sensului sinelui datorate imposibilitatii
angajatului de a-si manifesta emotiile la locul de munca, afecteaza
angajamentul prin intermediul epuizdrii emotionale (Marilyn A. Uy si
colab., 2016). Increderea, reflecta perceptia ci o altd persoana este dispusi
sa fie vulnerabild la actiunile altcuiva. Increderea in suprvizori duce la
performante Inalte, nivel mai ridicat al stimei de sine, incredere in propriile
abilitati (Matta si colab., 2020).

2. “Income inequality”, veniturile distribuite inegal la nivel de
populatie duc la perceptia individului ca fiind deprivat de resursele
dezirabile in comparatie cu indivizii cu venituri mai mari. Cei care se
percep ca fiind deprivati se gandesc atit la frica de a pierde resurse
importante cat si la frica fatad de situatia ipotetica a unui somaj (Jiang si
Probst, 2017). Stilul de leadership, anumite stiluri de leadership pot
influenta aparitia sindromului de burnout. In cele mai multe studii,
leadershipul transformational coreleazd pozitiv cu trasaturile pozitive ale
acestui stil de leadership si negativ cu trasaturile negative ale well-beingului
psihologic al angajatului (Arnold, 2017).

VI. PROGRAME DE PREVENTIE

Interventiile/programele de preventie ale burnout-ului sunt de trei
tipuri: centrate pe individ (training cognitiv-comportamental, abilitati de
coping), centrate pe organizatie (proceduri de lucru, restructurare), centrate
pe individ si organizatie (Awa, Plaumann si Walter, 2010).
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1. La nivel individual

1.1. Exercitiu, alimentatie sandtoasa si somn. Obiceuri simple si
bine cunoscute precum, exercitiile fizice, alimentatia sandtoasa si odihna
(peste 7 ore de somn) combat epuizarea.

1.2. Timpul pentru recuperare. Munca grea necesitd recuperare,
pentru a reface rezervele cognitive, emotionale si fizice. Stabilirea unui
interval de timp in fiecare zi pentru prieteni si familie pentru a reflecta cele
petrecute.

1.3. Mici modificari. Uneori, nu avem timp pentru a face exercitii
fizice sau pentru a fi aldturi de cei dragi. in schimb am putea discuta cu un
coleg de muncd timp de cinci minute dintr-o ord sau am putea face o
plimbare.

1.4. Remodelarea locului de muncd. Este putin probabil sa
reducem cerintele de munca, dar putem 1n schimb identifica partile cele mai
satisfacatoare ale locului de munca si sa petrecem mai mult timp in acele
activitati.

1.5. Combaterea perfectionismului. Perfectionismul are doua
laturi: perfectionismul bazat pe fricd si cel bazat pe stabilirea unor
standarde Tnalte de realizare personald. Primul este legat de un nivel de
burnout mai mare fatd de al doilea unde gasim rate mai mici de burnout.
Este dezirabil sa stabilim standarde inalte, dar sa fim mai blanzi i mai
putin critici cu noi Insine, indiferent de rezultat.

1.6. Gestionarea orelor de muncad. Persoane care au mai multe
locuri de munca sau un program lung de lucru. Aceste persoane adauga alte
cerinte de munca 1n timpul alocat pentru a manca sanatos, a face exercitii
fizice, a dormi si a petrece timp cu familia si prietenii (recuperare).

2. La nivel organizational

2.1. Volumul de munca. De multe ori volumul de munca nu se
poate modifica. Majoritatea organizatiilor simt o presiune externa din partea
statului (reglementari) sau a concurentei, precum si din nevoia de a face mai
mult cu mai putine resurse.

2.2. Autonomia. Cand personalul este implicat in luarea deciziilor
cu privire la modul in care isi desfagoara activitatea, o pot ajusta astfel incat
sa fie mai semnificativa sau mai interesanta.

2.3. Recompensa. Recompensele pot insemna o compensatie
financiara adecvata, dar pot veni si sub alte forme, precum recunoastere si
apreciere din partea superiorilor si a colegilor.

2.4. Valorile. Atunci cand valorile organizatiei si valorile
personalului sunt in conflict, creeazd o nepotrivire la locul de munca si
poate duce la burnout. In unele cazuri o nepotrivire a valorilor inseamna ca
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organizatia ,,spune” un lucru si face altul. Spre exemplu o companie avea
deviza: ,calitatea este prioritatea locului de munca ”, dar in realitate era
»~dacd incetati productia sunteti concediati”. Cénd comportamentele
superiorilor sunt in concordantd cu discursul lor, ,they walk the talk”,
valorile unitdtii sunt consecvente, iar subordonatii sunt mai putin
susceptibili la burnout.

2.5. Corectitudinea. Deciziile sunt echitabile? Angajatii sunt
tratati cu respect?

2.6. Comunitatea. Comunitatea reprezintd calitatea interactiunii
sociale la locul de munca. Aceasta include suportul, conflictul, munca in
echipa si apropierea angajatilor. Acestia prospera Intr-o atmosfera de lauda,
confort si umor, pe care o Impartasesc cu colegii pe care 1i respectd. Prin
contrast, izolarea si lipsa comportamentelor cetatenesti contribuie la
burnout. Lipsa de sprijin din partea superiorilor creeaza epuizare. Lipsa de
sprijin din partea colegilor este legata de scaderea eficacitatii. Ceea ce
consumd multd energie este suparator din punct de vedere emotional si
creeaza distantare, astfel Incat implicarea si satisfactia la locul de munca
scad, rezultdnd un sentiment de nelmplinire.

2.7. Satisfactia nevoilor psihologice de baza creste starea de bine si
motivatia. In consecintd focus pe cresterea: autonomiei, sentimentului de
apartenentd, competentei, emotiilor pozitive, corectitudinii si justitiei
sociale, sensului i semnificatia muncii, unui volum de munca sustenabil,
alegerilor si controlului, recunoasterii si a recompenselor, comunitatii
suportive, valorilor clare.

2.8. Cresterea comportamentelor cetatenesti la locul de muncad
prin: feedback despre incidentele cu lipsd de spirit civic, incélcarea
obiceiurilor sociale daunatoare, stabilirea unor noi obiceiuri sociale
sandtoase, incurajarea angajatilor asupra implicarii in proces.

2.9. Team building-Team building-ul este o clasa de interventii
formale si informale la nivel de echipa, care se centreazd pe imbunatatirea
relatiilor sociale, cresterea increderii, clarificarea rolurilor, cat si rezolvarea
sarcinilor sau a problemelor interpersonale care pot afecta functionarea
echipei (Klein et al., 2009). Avem patru categorii principale pentru team
building: goal setting, interpersonal relations, problem solving, role
clarification (Klein et al., 2009).

Cele mai eficiente interventii de team building au loc atunci cand
performanta a fost masurata prin rezultate afective (ex: incredere, siguranta,
atitudini) §i rezultate ale proceselor (ex: coordonare, comunicare,
adaptabilitate).
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VII. CONCLUZII

Burnout-ul este un fenomen cronic, 6 studii longitudinale
reliefeaza acest aspect (Bakker, Schaufeli, Sixma, Bosveld si Van
Dierendonck (2000): 207 medici generalisti, 5 ani, corelatie de 0.50. Lee si
Ashforth (1993): 169 manageri, 8 luni, corelatie de 0.52. Leiter (1990): 122
angajati In domeniul sanatatii mentale, 6 luni, corelatie de 0.49. Leiter si
Durup (1994): 151 angajati mediul spitalicesc, 6 luni, corelatie de 0.70.
Toppinen-Tanner, Kalimo si Mutanen (2002): 556 angajati, 8 ani, corelatie
de 0.49. Van Dierendonck, Schaufeli si Buunk (2001): 933 angajati, 3 luni-
1 an, corelatie de 0.60). Pana la 7% din populatie sufera de burnout, adica
peste 500 milioane de oameni din Intreaga lume. Sindromul are consecinte
precum somajul, insomnia, diabetul, boli cardiovasculare si chiar moartea.

in 84% din studiile de preventie s-a inregistrat o reducere a
burnout-ului pe cel putin una din cele trei componente i In 17 dintre
acestea, schimbadrile au fost semnificative. Interventiile pe organizatie si
cele combinate au de regula efecte pe termen mai indelungat, aproximativ
1 an, in timp ce rezultatele interventiilor centrate pe individ se pierd dupa
6 luni. Toate studiile care au folosit metodele combinate au generat rezultate
pozitive semnificative. La nivelul componentei de epuizare emotionala s-au
inregistrat cele mai durabile schimbari, efectul interventiilor fiind vizibile,
pana la 2 ani §i jumatate de la studiu. La nivelul componentelor realizari
personale reduse si depersonalizare, schimbarile persistau in jur de 6 luni,
cu exceptia cazurilor in care aveau loc sesiuni de follow-up.

Modificarile la nivel individual sunt utile si cresc nivelul de
angajament/implicare a persoanei, insa intrucat problema provine din
cerinte excesive si resurse limitate, cea mai mare parte a problemei si
totodata puterea de a o remedia provine din organizatie. Cultura si structura
unei organizatii sunt factorii principali $i sunt mai importanti in aparitia
sindromului decét personalitatea. Cresterea comportamentelor cetdtenesti
si promovarea angajamentului/implicarii angajatilor prin 1inlaturarea
impedimentelor de la locul de muncd sunt esentiale in combaterea
burnoutului.
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EFECTELE EMOTIILOR REPRIMATE

Daniela Chirigescu*

Motto:

,,Omul se imbolnaveste mai intdi la nivel mental
si emotional, urmdnd ca efectele sa se resfranga asupra
unui organ .

I. INTRODUCERE

Mintea si corpul nostru se afld intr-o relatie simbiotica si nu pot fi
despartite sau tratate separat. De aceea, tot ceea ce se intdmpla in planul
mental are efect in planul fizic si invers.

Corpul nostru percepe gandurile pe care le avem, le transpune la
nivel fizic sub forma de emotii, si reactioneaza la ele in functie de perceptia
noastra.

Dar uneori, oamenii evitd durerea emotionald, nu-si dau voie sa
exprime suferintele si de aceea toate emotiile neexprimate pot sa-si gaseasca
supape la nivel biologic.

II. CE SUNT EMOTIILE?

O emotie este o stare afectiva pe care o experimentam, o reactie
subiectiva fatd de mediu care este insotitd de schimbari organice.

Ea are rolul de adaptare a organismului nostru fatd de tot ceea ce
ne inconjoard; ne mobilizeaza sd actiondm §i sa supravietuim.

Orice gand ne genereaza in corp o emotie, iar emotia determina la
randul ei modul in care ne comportam.

Se diferentiazd de sentimente prin intensitate, duratd si
contextualitate astfel: emotiile sunt reactii de scurtd duratd, dar intense si
raspund la stimulii ambientali, iar sentimentele nu depind de un stimul din
afard si persistd in timp, indiferent de prezenta a ceea ce le produce sau
intretine.

Centrul emotiilor este amigdala, un bulb asezat la extremitatea
superioard a coloanei vertebrale, localizat sub cerebel (creier), in timp ce
sentimentele au ca localizare partea anterioara a creierului.

* Ministerul Apdrarii Nationale
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II1. CLASIFICAREA EMOTIILOR

Paul Ekman si echipa sa au identificat pentru prima data, in anul
1972 emotiile primare si anume: frica, bucuria, furia si tristetea. Ulterior,
dupa mai multe cercetdri, au mai fost incluse si alte emotii cum ar fi:
surpriza, dezgustul si dispretul. Un alt autor de renume, Robert Plutchik,
introduce §i anticipatia ca emotie, iar Daniel Goleman introduce §i rusinea.
Acestea sunt recunoscute de catre orice persoand din orice cultura.

O alta clasificare a emotiilor se poate face si in functie de cele doua
caracteristici definitorii ale acestora: valenta si intensitatea.

Valenta poate fi pozitivd sau negativa, impartind emotiile in
placute (de ex., bucurie, entuziasm, admiratie, etc.) si neplacute (de ex.,
frica, tristete, rusine, vinovatie etc.).

Valenta reflectd, de fapt, modul in care am evaluat situatia cu
care ne confruntim: dacad am interpretat-o ca favorabila scopurilor noastre,
vom avea emotii pozitive, iar dacd am considerat-o nefavorabila in raport cu
scopurile noastre, vor aparea emotii negative.

Cealaltad caracteristicA a emotiilor, intensitatea, semnaleazi
misura in care credem ca o situatie este favorabila sau potrivnica
scopurilor noastre.

Evaluarea unei situatii se face Intotdeauna pe mai multe
dimensiuni, cum ar fi predictibilitatea §i controlul, iar combinatia
caracteristicilor care rezultd din aceste evaludri determind ce emotie va
aparea.

De exemplu, furia apare in situatiile pe care le credem previzibile
si sub controlul nostru, dar nu sunt, iar frica apare in situatii evaluate ca
imprevizibile si incontrolabile.

Emotiile nu sunt bune sau rele, ci placute sau neplacute. Emotiile
doar sunt si au o mare valoare informativa. Emotiile pe care le recunoastem
la ceilalti ne dau informatii despre ei; ce le place sau displace, ce nevoi au,
ce impact au anumite evenimente asupra lor etc.

IV. MITURI DESPRE EMOTII

De cand suntem mici, suntem expusi la mesaje de invalidare
emotionald de tipul: nu mai plange ca ne vad oamenii, taci ca baietii nu
plang, femeile nu se enerveaza etc.

Astfel am fost educati, in mod neadecvat, ca emotiile noastre sunt:
absurde, spun despre noi cd suntem persoane slabe, ca daca ceilalti vor
vedea emotiile se vor folosi de ele, cd emotiile te fac vulnerabil. De aceea a
trebuit mereu sa aratam cd nu avem emotii.

Altfel spus, ar trebui sa fim tot timpul rationali si sd renuntam la
emotii pentru ca doar aga ne asiguram performanta si eficienta.
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De aceea, ajungem sa ne reprimam emotiile. Pentru ca ne e teama
de ceea ce spun ceilalti dacd ne aratdm asa cum suntem.

Asa apar diferite mecanisme de aparare care au rolul de protejare a
Eu-lui de conflictele interioare care apar din disonanta a ceea ce suntem si
ceea ce aratam.

in lucrarea de fati, ne referim doar la unul dintre aceste
mecanisme, i anume la reprimare.

V. REPRIMAREA EMOTIILOR

Reprimarea este mecanismul inconstient de apdrare care blocheaza
exprimarea emotiilor care credem cé ne fac rau (provoaca durere sau jena).

Reprimarea emotiilor Inseamna acumularea unor trdiri puternice
fara ca acestea sa fie exprimate corespunzator situatiilor declansatoare.

Daca in copilarie am invatat sa ne reprimam emotiile dureroase, in
viata adulta vom fi predispusi sa ne suprimam emotiile.

Uneori, reprimarea trairilor afective este atat de puternica, incat
persoanele nu mai sunt capabile sd recunoasca in proprii ochi ca resimt o
stare de furie sau de frica, ci doar se confrunta cu stari aparent inexplicabile
de oboseala, indispozitie, dureri de cap, tremur, greata etc.

Emotiile negative neexprimate sunt o energie care se adund in
interiorul corpului si pe care o purtim timp indelungat. Insa aceste emotii
negative reprimate vor fi eliminate la un moment dat printr-un
comportament inadecvat.

VL. DE CE REPRIMAM EMOTIILE

Cei mai multi oameni aleg sd ascundd emotiile care produc
suferinta, sa le ignore si mai ales si nu vorbeasci despre ele. in spatele lor
se ascund de multe ori amintiri neplacute sau chiar dureroase.

Regulile societatii in care traim, asteptarile pe care incercam sa le
indeplinim, dorinta de a fi perceputi asa cum se cuvine de catre cei care ne
inconjoard, ne fac sa tinem 1n noi emotiile.

VII. CE EMOTII REPRIMAM?

Reprimam de fapt (adica refuzam sa acceptam si sd exprimam)
niste emotii prea dureroase pentru a le suporta si accepta sau cele care
credem noi ca ne-ar prejudicia imaginea de sine.

Frica de a nu fi etichetati sau judecati ne face sa reprimam emotiile
pe care le considerdm ca ne fac vulnerabili in fata celorlalti.

in general, reprimam sentimentele de furie, tristete sau frica.
Fiecare dintre aceste sentimente incearca sa ne spuna ceva.
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1. Furia

Furia este o emotie naturala care atentioneaza ca ceva nu este in
reguld. De obicei, ea semnaleaza un sentiment de neputinta (ai vrut sa faci
ceva, dar ai fost blocat) sau de nedreptate. Ne simtim furiosi cand setul
nostru intern de reguli si limite proprii sunt incélcate.

Oamenii o considera ca fiind o emotie pe care ar trebui s nu o ai
pentru ca, de mici, copiii sunt lamuriti ca este gresit sa se infurie pentru ca
asta ar Insemna cd nu sunt persoane dragute.

Dar cand copiilor li se permite sd o aiba si sd si isi exprime furia,
ei capatd o atitudine foarte sdndtoasa fata de ea cand ajung adulti.

Dar uneori, ca adulti, oamenii pot folosi furia ca pe o masca
pentru alte emotii pe care o persoand nu se simte comod sa le arate.

De exemplu, oamenii devin furiosi cand simt emotii care ar putea
sa 11 faca sa se simta vulnerabili, iar manifestarea acestora in forma unui
episod de furie functioneaza ca un mecanism de aparare pentru a le evita.
Pentru ei, exprimarea furiei este mai comoda decét exprimarea fricii. De
multe ori furia ascunde o frica profunda.

2. Tristetea

Tristetea este 0o emotie naturald care exprima durerea atunci cand
traiesti experienta oricarui fel de pierdere. Cand oamenii i5i neaga tristetea,
acestia devin insensibili, dar cand li se permite sd-si exprime tristetea,
atunci scapa de ea.

Copiii carora li se permite sa fie tristi atunci cand sunt mici, se
vindeca de tristete cand sunt adulti; copiilor cérora li se spune ,haide, nu
mai plange!” le vine foarte greu sa planga cand sunt adulti. La urma urmei,
toatd viata li s-a spus sa nu planga. Prin urmare, ei isi reprima durerea.

Daca simtim durere, tristete sau anxietate inseamna ca ceva nu e in
reguld in prezent, in situatia de fata cu noi: nu primim ceea ce avem nevoie.

3. Frica

Frica este o emotie naturald provocatd de un pericol real sau
imaginar, insa pe care il simtim iminent.

Reprimam frica pentru a poza in persoane puternice. Am fost
invatati ca a ardta cd ne e fricd de ceva, asta Inseamna slabiciune si
vulnerabilitate.

Toti copiii se nasc cu doud temeri: teama de a cidea si teama de
zgomote puternice. Toate celelalte frici sunt raspunsuri invatate ca reactie la
mediul inconjurator, sau sunt induse de catre parinti.

Copiii care sunt lamuriti sa creadd ca frica nu este un lucru in
reguld — ca e gresit sd o exprime si ca, de fapt, ei n-ar trebui sa aiba un
asemenea sentiment — le va fi foarte greu ca adulti s se descurce atunci
cand le este fricd de ceva.
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VIII. EFECTELE REPRIMARII EMOTIILOR iN PLAN
COGNITIV SI COMPORTAMENTAL

Toate aceste emotii reprimate, blocate la nivel inconstient, produc
efecte atdt in plan cognitiv, cat in plan comportamental si chiar fizic.

in plan cognitiv, studiile arati ci majoritatea programelor de viatd pe
care le traim au la baza emotii reprimate. Reprimarea impiedica emotia sa acceada
in congtiinta si astfel gandurile noastre devin lipsite de radacina emotionala.

Persoana este doar rationald, logicd si are la dispozitie doar
comportamentul pentru a elimina tensiunea.

in plan comportamental, cind ai emotii reprimate: te simti
incomod 1n prezenta oamenilor emotionali; rareori (dacd o faci vreodatd)
plangi sau tipi; daca se intampla sa te infurii sau intristezi, ai tendinta sa
reactionezi exagerat la stimuli de intensitate micd; crezi ca te simti *bine*
tot timpul, te percepi ca fiind relaxat si tolerant (majoritatea oamenilor spun
ca sunt intr-o stare bund de control emotional, dar ei fac aceastd evaluare
cand totul este bine; aceastd evaluare trebuie facutd atunci cand exista
presiune, stres, cand intdmpina provocari reale in viata); vrei sa fii mereu o
persoand ocupatd in asa fel incat sd nu ai timp sd simti; muncesti peste
masurd; Ingropi emotiile sub o masca a fericirii si bunei dispozitii.

Atunci cand comportamentul nu mai este suficient, apar diferite
suferinte fizic.

IX. EFECTELE REPRIMARII EMOTIILOR iN PLAN FIZIC

Bolile reprezinta un mesaj transmis de organism pentru a ne
avertiza ca trecem printr-un blocaj emotional sau ci trebuie sd facem
anumite schimbari in viata noastra.

Boala este doar o forma de manifestare finala care te anunta ca de-
a lungul timpului, ti-ai gestionat emotiile in mod gresit.

Apare somatizarea cu cauze imposibil de determinat prin analize
medicale.

Daca nu se iau masuri, emotiile ascunse multa vreme, sfarsesc prin
a exploda, ceea ce poate provoca explozia celulelor din corp si sd dea
semnale §i mai clare corpului.

Apar boli mai serioase, mai grave, mai greu sau imposibil de
vindecat, si care nu raspund la tratamentele medicamentoase!

Daca raméane activd CAUZA, tratarea simptomului este doar ceva
temporar!

1. Furia

Reprimarea furiei este asociata cu afectiuni cardiovasculare si boli
ale ficatului.

Daca experimentati oricare dintre aceste simptome adeseori, 1n
mod regulat, inseamna cd aveti o furie reprimatd: oboseala cronica si
inexplicabild; probleme digestive; comunicare pasiv-agresiva; irascibilitate;
tensiune musculara etc.
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2. Tristetea

Tristetea care este reprimatd in permanentd poate duce la depresie
cronicd, probleme psihologice, consum de substante, tulburari de
alimentatie, atacuri de panica.

Tristetea se acumuleazd in plaméni, si duce la dificultdti de
respiratie, transpiratie, oboseala, tuse, alergii, astm, pneumonie, bronsita si
alte boli pulmonare, anxietate si sensibilitate la raceli si gripa etc.

3. Frica

Frica reprimata in permanentd devine panica si se poate rasfrange
asupra rinichilor.

Nesiguranta, panica si frica afecteazd rinichii si glandele
suprarenale si pot cauza dureri de spate si genunchi, infertilitate, un libidou
redus, semne de Imbatranire prematura si imunitate scazuta.

Frica deregleaza si inima, provocand palpitatii, dispnee, insomnie,
ameteli, transpiratii nocturne si oboseald cronica.

Daca simtim FRICA, s-ar putea sia fie provocati de teama de
durere, esec, pierdere sau abandon.

X. CUM SA NU MAI REPRIMAM EMOTIILE

Mai intai, dacad nu le opunem rezistentd, emotiile vin si pleaca. S-a
demonstrat stiintific ca o emotie dureaza in jur de 90 de secunde!

Dar dacd nu reusim asta din prima, pentru a evita degringolada
emotionald dictatd de reprimare este important sd invatdim sa consumam
emotiile.

Procesul trebuie purtat treptat: fiecare emotie reprimata trebuie
observata, studiata si descifrata, astfel incat sa vedem mesajul purtat de ea.

Primul pas este identificarea clard a emotiei si numirea ei.

Al doilea pas este gasirea gandului care a stat la baza reprimarii emotiei.

Urmatorul pas ar fi gasirea convingerii limitative care se afla in
spatele gandului.

Odata gasita convingerea limitativa, o evaluam dacd mai este buna
sau nu tinand cont de contextul actual al vietii noastre si dacd nu, o
schimbam efectiv cu alta care ne serveste In prezent si care sd ne ajute sa nu
mai dorim sa reprimam emotiile.

BIBLIOGRAFIE:
1. Bradley Nelson - Codul emotiilor, Editura Adevar Divin,
Brasov, 2012.
2. Lisa Feldman Barrett - Cum iau nastere emotiile, Editura
Asociatia de stiinte cognitive din Romania, 2017.
3. https: // psihologiadeazi.ro/Osho despre reprimarea emotiilor.
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EFECTELE STRATEGIILOR DE COPING COGNITIV
ASUPRA INTENSITATII REACTIEI ACUTE DE STRES

Mihaela Chivu
Isabela Fratica
Laura Ghica
Tiberius Agafitei”

Ne dorim ca atunci cand apeldm un numar de telefon de relatii cu
publicul, operatorul sa ne poatd furniza tot sprijinul de care avem nevoie in
acel moment. Insa, prinsi in problemele noastre, uitim ci la capatul celalalt
se afla o persoand, care raspunde la zeci de solicitari de acest fel intr-o
singura tura de lucru. $i urgenta mea, se suprapune peste urgenta altora si
incarcad mintal §i emotional operatorul, iar evenimentele cu Incircatura
negativa foarte mare contribuie pe termen lung, la cresterea intensitatii
distresului acestor operatori. Lucrarea de fatd, isi propune sd analizeze
relatia dintre mecanismele de coping cognitiv utilizate de politistii care
lucreaza cu publicul si intensitatea reactiei acute la stres resimtite de acestia.

I. INTRODUCERE

in lucrul cu publicul, preluarea unui apel necesitd reactii complexe
cognitive, aptitudinale, emotionale si comportamentale ale operatorului care
colecteaza informatii cheie despre situatia, de la persoane care se pot afla
uneori intr-o stare emotionala §i sociala dificila.

Analiza unei situatii de urgentd necesitd o capacitate mare de
sinteza, abstractizare, specificare si prioritizare a informatiilor dobandite in
contextul unui proces decizional, suprapus cu congtientizarea relatiei cu
persoane aflate In situatii de amenintare a vietii, ceea ce are ca rezultat, in
cele din urmd, un sentiment crescut de responsabilitate si totodatd o
presiune mai mare.

Literatura privind stresul profesional in randul personalului care
lucreaza cu publicul pune accentul pe contactul direct cu suferinta, ranirea,
violenta si moartea ca fiind cauzele centrale ale stresului. Activitatea
operatorului constd in interactiunea cu oamenii aflati in situatii de criza.
Comunicarea continua In situatii critice poate avea un impact negativ asupra

: Ofiter psiholog, I.G.P.R. - Serviciul de Psihosociologie
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sanatatii psihologice a operatorilor si trebuie acordat sprijin pentru a reduce
stresul si alte consecinte negative.

Reactia acuta de stres este o reactie fireasca a unei persoane care
fie se confruntd cu o situatiec neasteptatd, fie este martord la o situatie
neasteptatd care pune in pericol viata/integritatea fizicd sau emotionalad a
unei persoane sau la situatii de amenintare vitala sau ranire grava.

Réspunsul la astfel de situatii include frica intensd, sentiment de
neajutorare, ajungand chiar pana la oroare.

Reactia acuta de stres se poate manifesta prin:

- retrdirea persistentd a evenimentului traumatic: amintiri
recurente i intrusive, vise nepldcute recurente, actiuni sau reactii
emotionale in conditii de retrdire a evenimentului;

- tensiune psihologica intensa la expunerea la factori interni si/sau
externi care seamana sau au legatura cu situatia traumatizanta;

- reactivitate fiziologica intensa la expunerea la factori interni
si/sau externi care seamana sau au legatura cu situatia traumatizanta;

- evitarea persistentd a stimulilor asociati cu situatia traumatizanta:
efortul de a evita ganduri, trdiri sau conversatii legate de trauma, efortul de a
evita activitati, locuri sau oameni care stimuleazd amintiri legate de trauma,
reducerea marcata a interesului sau participarii la activitati semnificative;

- sentimente de detagare sau de instrainare fatd de altii, diminuarea
intensitatii trairilor afective;

- sentimentul lipsei de perspectiva sau de viitor;

- activare crescutd (absentd inainte de situatia traumatizantd):
dificultati de a adormi sau somn intermitent, iritabilitate sau izbucniri de
manie, dificultdti de concentrare, hipervigilenta, reactii exagerate n situatii
de surpriza.

Indicatorii care subliniaza existenta stresului posttraumatic:

- durata simptomelor de stres este mai mare de o luna;

- manifestarile determind si alte tulburdri clinice (depresie, tulburari
delirante) si/sau somatice;

- manifestarile determina dificultati in adaptarea sociald, profesionald
sau in alte domenii importante de viata.

I1. DESIGN EXPERIMENTAL

1. Variabilele cercetarii

Variabila dependenta: intensitatea reactiei acute de stres, definita
ca o reactie fireascd a unei persoane care se confrunta cu (sau este martora
la) o situatie neasteptatd care pune in pericol viata/integritatea fizica sau
emotionald a unei persoane sau situatii de amenintare vitald sau ranire grava
a altor persoane.
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Variabilele independente, reprezentate de diverse strategii de coping
cognitiv, au fost operationalizate prin scalele chestionarului CERQ), astfel:

1. autoculpabilizarea - se refera la gandurile prin care ddm vina pe
propria persoand pentru ce s-a intamplat;

2. acceptarea — se referd la gandurile prin care ne resemnam in fata
a ceea ce s-a intamplat;

3. ruminarea — se refera la situatia in care ne gandim in continuu la
sentimentele si ideile asociate evenimentului negativ;

4. refocalizarea pozitiva - se referd la situatia in care ne gandim la
lucruri placute si nu la evenimentul in sine;

5. refocalizarea pe planificare - se referd la situatia In care ne
gandim la pasii pe care i vom urma pentru a ne confrunta cu evenimentul;

6. reevaluarea pozitiva - se referd la strategia prin care ne gandim
sa atribuim o semnificatie pozitivd evenimentului, in termenii unei
dezvoltari personale;

7. punerea in perspectivd — se referd la gandurile prin care
minimalizdm gravitatea evenimentului, atunci cind il comparam cu alte
evenimente;

8. catastrofarea - se referd la situatia in care accentudm in mod
explicit teroarea provocata de eveniment;

9. culpabilizarea celorlalti - se refera la situatia in care ne gandim
sd dam vina pe ceilalti pentru cele intamplate.

2. Ipotezele cercetarii

Ipoteza generala:

Strategiile de coping influenteaza intensitatea reactiei acute de stres
in cazul operatorilor.

Ipotezele specifice:

1. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,autoculpabilizare” va
creste intensitatea reactiei acute de stres.

2. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,acceptare” se va reduce
intensitatea reactiei acute de stres.

3. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,ruminare” va creste
intensitatea reactiei acute de stres.

4. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,refocalizare pozitiva” se
va reduce intensitatea reactiei acute de stres.

5. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,refocalizare pe
planificare” se va reduce intensitatea reactiei acute de stres.

6. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,reevaluare pozitiva” se
va reduce intensitatea reactiei acute de stres.

7. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,punere 1n perspectiva” se
va reduce intensitatea reactiei acute de stres.
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8. La subiectii cu un scor ridicat la scala de ,catastrofare” va
creste intensitatea reactiei acute de stres.

9. La subiectii cu un scor ridicat la scala ,,culpabilizarea celorlalti”
va creste intensitatea reactiei acute de stres.

3. Chestionarele utilizate

A. Chestionarul S

A fost construit in scopul operationalizarii variabilei ,,reactie acuta
de stres”. Acesta cuprinde 7 itemi care descriu simptome de activare,
precum si simptome de retrdire a experientei negative, specifice reactiei
acute de stres. Coeficientul alpha Cronbach al chestionarului este 0,775.

B. Chestionarul de coping cognitiv CERQ

Chestionarul permite evaluarea a noua tipuri de strategii de coping
cognitiv, fiind astfel posibild identificarea, atdt a vulnerabilitatilor (coping
disfunctional), cat si a punctelor tari (coping functional). Stiind care sunt
resursele cognitive ale persoanei care se confrunta cu o experientd negativa
de viata se poate interveni.

4. Esantionul cercetarii

Studiul s-a desfasurat pe un lot de 474 politisti care lucreaza cu
publicul, in ture de 24 de ore, avand varste cuprinse Intre 20 ani i 57 de ani.
Dintre acestia 351 sunt barbati, 103 sunt femei, iar 20 nu si-au declarat
genul.

5. Rezultate obtinute

Pentru testarea fiecarei ipoteze specifice am utilizat testul T pentru
esantioane independente, obtindnd urmatoarele rezultate:

- se confirma ipoteza 1: la subiectii cu un scor ridicat la scala
,,autoculpabilizare” a crescut intensitatea

reactiei acute de stres. Intensitatea reactiei
£(472)=-2,978, p<0,01. e
Astfel, subiectii afirmd cd atunci e

cand sunt acasa le revin in minte franturi din e

conversatiile cu cetitenii, adorm mai greu "o I

sau se trezesc des dupd o turd incarcatd, isi " Scoruri Scoruri

scazute ridicate
m Scala "autoculpabilizare”™

pierd calmul mai repede, le este mai greu sa
se concentreze pe ceea ce au de facut acasd
cu familia, le este mai greu sa se bucure de realizarile membrilor familiei si
sunt mai putin interesati sa participe la activitati organizate de prieteni sau
de membri ai familiei.

Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca autoresponsabilizarea
pentru situatiile care nu tin de posibilitatea operatorilor de a le controla, va
creste exponential vinovitia resimtitd. Acest lucru conduce la activarea
psihofioziologica ridicata, respectiv la cresterea reactiei acute de stres.
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- se infirmd ipoteza 2. La subiectii cu un scor ridicat la scala
,acceptare” nu s-a redus intensitatea reactiei acute de stres (pragul de
semnificatie este mai mare de 0,05). Nu se modificd semnificativ
intensitatea niciunui simptom analizat, in functie de gradul de utilizare a
acceptdrii ca §i mecanism de coping.

Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca, prin natura activitatilor
profesionale curente, operatorii se confrunta cu situatii diverse. La nivel pur
rational, ei constientizeaza faptul ca nu pot controla total evolutia situatiilor
pentru care li se soliciti ajutorul. Insi, la nivel emotional, apare
supraresponsabilizarea (indicatd de
scorurile scalei ,,autoculpabilizare”) Intensi .

. . ensitatea reactiei
si aceasta genereaza distresul. acute de stres

- se confirma ipoteza 3. La 1,6
subiectii cu un scor ridicat la scala 1’15,2
,ruminare” a crescut intensitatea
reactiei acute de stres. 1,35 l

t(472)=_4’ 122’ p<0’01 : Scoruri Scoruri

Astfel, subiectii afirmd ca scazute ridicate
atunci cand sunt acasd le revin in = Scala Traminare”
minte franturi din conversatiile cu cetatenii, adorm mai greu sau se trezesc
des dupa o tura Incarcata, 1si pierd calmul mai repede, le este mai greu sa se
concentreze pe ceea ce au de facut acasd cu familia §i sunt mai putin
interesati s participe la activitdti organizate de prieteni sau de membri ai
familiei.

Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca ruminarea, ca mecanism
de coping, mentine si chiar amplificd efectul autoculpabilizarii. Prin
mentinerea focalizarii atentiei operatorilor asupra evenimentelor negative la
care au fost expusi in timpul turei va creste intensitatea vinovatiei resimtite
si, pe termen lung, la acumularea oboselii fizice, mentale si emotionale.
Acest lucru impiedicd refocalizarea pe lucruri placute si pe triirea
prezentului. Rezultatul coreleaza cu infirmarea ipotezei numarul 4.

- se infirma ipoteza 4. La subiectii cu un scor ridicat la scala
., refocalizare pozitiva” nu s-a redus intensitatea reactiei acute de stres
(pragul de semnificatie este mai mare de 0,05). Nu se modificd semnificativ
decat raspunsul la itemul ,,Oricat de bine mi-as face treaba, lucrul acesta nu
contribuie la imbunatatirea sigurantei cetatenilor”.

Rezultatul poate fi explicat prin faptul cd numai acceptind
vulnerabilitatea generald a oamenilor in fata pericolului, se pot reduce
supraresponsabilizarea si vinovatia asociata acesteia.

- se infirma ipoteza 5. La subiectii cu un scor ridicat la scala
, refocalizare pe planificare” nu s-a redus intensitatea reactiei acute de
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stres pragul de semnificatie este mai mare de 0,05). Nu se modifica
semnificativ intensitatea niciunui simptom analizat, In functie de gradul de
utilizare a refocalizarii pe planificare ca i mecanism de coping.

Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca, de-a lungul tueri de
lucru, operatorii nu au posibilitatea de a planifica apelurile primite.

- se confirmd ipoteza 6. La subiectii cu un scor ridicat la scala
,reevaluare pozitiva” s-a
redus intensitatea reactiei Intensitatea reactiei

acute de stres
acute de stres. 155

£(472)=2,032, e
p<0,05. 1,45
Astfel, dupd o turd 1.4 I

mai incarcatd, subiectii care 1,35

obtin scoruri mai ridicate la Scoruri Scoruri
> e scazute ridicate .
scala ,reevaluare pozitiva” = Scala “reevaluare pozitiva”

afirmd cd se odihnesc mai
bine decat subiectii din cel de-al doilea grup si isi pierd mai greu calmul.
Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca Invatarea din propria
experientd creste impresia de control a evolutiei situatiilor viitoare. De
asemenea, creste increderea In sine a operatorilor. Este posibil ca utilizarea
reevaludrii pozitive ca mecanism de adaptare sd opreascd procesul
rumindrii.
- se infirma ipoteza 7. La subiectii cu un scor ridicat la scala
,punere in perspectiva”’ a crescut
intensitatea reactiei acute de stres.
@288 p00l e
Astfel, dupd o turd mai 455
incarcata, subiectii care obtin scoruri | 4
mai ridicate la scala ,punere in 4,5
perspectiva” afirma ca adorm mai greu 14
sau se trezesc des dupd o turd incarcatd, ;5 I
se bucurd mai putin de realizarile " Scoruri Seoruri
membrilor familiei §i sunt mai putin seazute ridicate o
interesati si participe la activititi = Scala “puncrea in perspectiv®
organizate de prieteni sau membri ai familiei.
- se confirma ipoteza 8. La subiectii cu un scor ridicat la scala de
,,catastrofare”’a crescut intensitatea reactiei acute de stres.
t(472)=-5,962, p<0,01.
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Astfel, subiectii afirma ca atunci cand sunt acasa le revin in minte
franturi din conversatiile cu cetatenii, adorm mai greu sau se trezesc des
dupa o turd incarcatd, isi pierd calmul mai repede, le este mai greu sa se
concentreze pe ceea ce au de facut acasa cu familia, le este mai greu sa se
bucure de realizdrile membrilor familiei i sunt mai putin interesati si

participe la activitati
organizate de prieteni sau de Intensitatea reactici
membri ai  familiei. De acute de stres

asemenea, cei care obtin
scoruri ridicate la aceasta scala
considera ca oricat de bine si-ar
face treaba, lucrul acesta nu

e e e )
NwdhooN

contribuie la Imbundtatirea Scoruri Scoruri
. . o . scazute ridicate
sigurantei cetatenilor. m Scala “catastrofare”

Rezultatele obtinute
la ipotezele 7 si 8 pot fi explicate astfel: pentru faptele foarte grave de care
iau cunostinta operatorii este greu sau chiar imposibil sd gaseasca un reper
de ”se putea si mai rau”. Prin urmare, mecanismul punerii in perspectiva nu
are cum sd conducd la o reechilibrare emotionald. Acest lucru va creste
inevitabil atat nivelul de catastrofare, cat si intensitatea reactiei acute la
stres.

- se confirma ipoteza 9. La subiectii cu un scor ridicat la scala
,,culpabilizarea celorlalti” a crescut intensitatea reactiei acute de stres.

t(472)=-5,962, p<0,01.

Astfel, subiectii
afirmd cd atunci cénd sunt Intensitatea reactiei
acasa le revin in minte franturi acute de stres
din conversatiile cu cetatenii, 17
adorm mai greu sau se trezesc 16
des dupa o turd incarcata, isi 15 I
pierd calmul mai repede, le 1.4
este mai greu sd @ se 13
concentreze pe ceea ce au de 1:2 I

facut acasa cu familia, le este . .

. - Scoruri  Scoruri
mai greu sd se bucure de . .

.o . T scazute ridicate
realizarile membrilor familiei H Scala “culpabilizarea celorlalti”
si sunt mai putin interesati sa
participe la activitati organizate de prieteni sau de membri ai familiei. De
asemenea, cei care obtin scoruri ridicate la aceasta scala considera ca oricat
de bine si-ar face treaba, lucrul acesta nu contribuie la imbunatatirea
sigurantei cetatenilor.
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Rezultatul poate fi explicat prin faptul ca responsabilitatea de a
controla evolutia situatiilor este plasata asupra celorlalti actori din scenariu.
Cum acestia nu au gestionat eficient situatia apar emotii precum furia
indreptata asupra acestor terte persoane, frustrarea.

III. CONCLUZII

1. Rezultatele evidentiaza faptul ca strategii precum auto-
culpabilizarea, ruminarea, culpabilizarea celorlalti si catastrofarea blocheaza
efectele unor strategii precum acceptarea, refocalizarea pozitivd. Doar
reevaluarea pozitivd poate produce efectele dorite, in sensul reducerii
intensitatii reactiei acute la stres, chiar i cand sunt utilizate strategiile de
coping cognitiv disfunctional.

2. Este necesard implementarea unui program de profilaxie
psihologica in care sa fie utilizate proceduri de inoculare a stresului in
vederea atingerii urmatoarelor obiective:

- identificarea discursului interior disfunctional;

- antrenarea deprinderilor de constientizare a propriilor emotii,

- invatarea unor tehnici de relaxare;

- Invatarea unor exercitii de tip mindfullness, care sd permita
detasarea de gandurile disfunctionale.
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STUDIU EXPERIMENTAL PRIVIND ACTIUNEA UNOR
FACTORI SI STIMULI MULTIPLI ASUPRA
RASPUNSULUI ELECTRODERMAL UTILIZAT
PENTRU COMANDA SI CONTROLUL MISCARII DE
LA DISTANTA IN SISTEMELE TEHNICE MILITARE

Dr. ing. psih. Dumitru Grigore”

Rezumat: Studiul de fata aduce lamuriri suplimentare asupra modului in care
labilitatea electrodermald influenteazd, prin raspunsul electrodermal specific, utilizarea unor
stimuli declansatori pentru actiunea de comanda si control la distanta a migcarii. Raspunsul
proiectiv al neurocortexului a fost exprimat in functii inferentiale, determinate din informatii
despre nivelul de activitate electrodermald, prin identificarea nivelurilor de potential
electrodermal al epidermei, stimulat in curent alternativ, de tip SPL — potentialul bazal si SPR
— potentialul de raspuns. De asemenea, s-a realizat o preluare simultand, a unui set de
semnale de tip EEG de la nivelul fruntii aceleiasi persoane, fiind convertite apoi, pentru a
putea fi supuse corelatiei, in valori ale mediei densitatii spectrale de putere.

I. INTRODUCERE

Studiul experimental se referd la utilizarea unei tehnici implicand
biosemnale EDR (electrodermal response), pentru obtinerea in variabile
corespunzdtoare, a unor comportamente electrice specifice pentru stimuli
diferiti §1 complementari. Necesar In transmiterea comenzii si controlului la
distantd a unei miscari, acest studiu aduce lamuriri suplimentare asupra
modului In care labilitatea electrodermala influenteaza, prin raspunsul
galvanic specific al epidermei, utilizarea unor stimuli declansatori pentru
actiunea de comanda si control la distanta a miscarii.

Pattern-ul de tip EDR este constituit din semnalele de raspuns la
stimularea electricd, semnale compuse, fiecare, dintr-un semnal de tip
treaptd si un semnal purtator, a carui anvelopad contine informatii esentiale
despre procesele psihofiziologice asupra cdrora dorim sda aplicdm o
inferentd. Astfel, functiilor de raspuns proiectiv al neurocortexului, pe
fiecare canal 1n parte, le vor fi atribuite functiuni concrete in dinamica
psihofiziologicd a persoanei evaluate, in scopul de a obtine informatii
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despre nivelul de activitate electrodermala care poate fi utilizatd in comanda
si controlul de la distantd prin intermediul unui dispozitiv BCI (brain
computer interface).

Masurarea directd a unor parametri fizici corelati cu anumite
aspecte psihofiziologice elimind din lantul de evaluare toate elementele ce
pot vicia rezultatul. De aceea, in determinarea functiilor proiective de tipul
X(t), vom utiliza o metoda de masurare directa care se bazeaza pe principiul
determinarii nivelelor de conductibilitate a epidermei de tip SCL -
conductanta bazalad si SCR — conductanta de raspuns, realizand masuratorile
cu ajutorul unui echipament specializat.

Vom mai tine cont si de urmatoarele considerente:

- labilitatea crescuta a EDR este asociatd cu o dispozitie
nondemonstrativa si agreabild; o stabilitate ridicatd EDR este asociata cu o
dispozitie expresiva si antagonista (Crider, 2008, Fowles, 1980);

- persoanele supracontrolate sunt descrise ca §i  non-
demonstrative emotional, timide si agreabile (Block, 2002); persoanele
subcontrolate sunt descrise ca si expresive si antagoniste (Robins et al.,
1996);

- atunci cand exprimarea comportamentald este blocatd datorita
presiunii sociale sau a altor ratiuni, impulsurile emotionale pot fi exprimate
printr-o activare simpatica ridicatd, Jones (1950); labilitatea electrodermala
poate fi interpretatd ca un mod internalizat de exprimare emotionald atunci
cand expresia externalizata este inhibata;

- conform ipotezei controlului voluntar, persoanele cu labilitate
crescuta EDR investesc un efort cognitiv suplimentar pentru a inhiba
expresia acestora (Crider, 2008, Carver 2005; Nigg 2003);

- ipoteza controlului voluntar derivd din abordarea procesarii
informationale a lui Ohman, asupra componentei EDR a rispunsului de
orientare: EDR specific este privit ca o manifestare periferica a activarii
neuronale, antrenatd de cerinte asupra capacitatii cognitive;

- EDR-ul specific pare sa reflecte o cerintd a resurselor atunci
cand capacitatea curentd este insuficientd pentru a satisface nevoile de
procesare imediata;

Studiul experimental utilizeaza doud tehnici diferite referitoare la
biosemnale, pentru obtinerea, in variabile corespunzitoare fiecarei tehnici in
parte, a aceluiasi tip de comportament, exprimat in semnal electric.
Necesara in transmiterea comenzii §i controlului la distanta a unei miscari,
aceasta corelatie poate fi implementatd in sistemele de tip BCI, oferind

Aplicabilitatea in domeniul militar: beneficiul utilizarii unor solutii
privind comanda si controlul miscarii de la distantd, in sisteme tehnice
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militare — obiectul studiului de fatd — constd in cresterea securitatii
individuale si de grup in exploatarea acestor sisteme, cu aplicabilitate 1n
cazul dispozitivelor de ochire, a sistemelor robotizate comandate de la
distanta, pentru trecerea de la cdmpul de lupta real la cel virtual, cu imense
beneficii privind siguranta personalului militar si salvarii de vieti omenesti.

Studiul de fatd aduce lamuriri suplimentare asupra modului in care
labilitatea electrodermala influenteaza, prin raspunsul electrodermal
specific, utilizarea unor stimuli declansatori pentru actiunea de comanda si
control la distantd a migcarii §i oferd un instrument fiabil in identificarea si
selectia celor mai potriviti operatori ai dispozitivelor BCI.

II. COMANDA DE LA DISTANTA PRIN PATTERN-URI
COGNITIVE STIMULATE

Abordarea transmiterii la distantd a unei comenzi, precum §i
asigurarea controlului unei migcari prin intermediul structurilor psihice
inferentiale de tip pattern cognitiv, presupune o corelatie stimul-pattern
care conduce la interceptarea ,,comportamentului” cognitiv Intr-un sistem de
coordonate ce ofera facilitatea disocierii aspectelor de bazd care implica
decizia, asigurand persoanei implicate, posibilitatea administrarii
controlului la distanta prin biofeedback.

Schema bloc a unui sistem care transmite la distantd o comanda,
prin corelatia stimul-pattern cognitiv, este prezentati in Figura 1. In cadrul
acestui sistem, componenta cea mai importantd o constituie baza de
experiente. Aceasta contine toate corelatiile cunoscute dintre stimul si
patternul cognitiv. Pentru extragerea facilitatii, identificatorul de pattern
retine din structura biodatelor de achizitie, forma encodatd a pattern-ului
evocat de stimulul martor si o transmite unui bloc comparator care asigura
rolul de clasificare, programat aprioric cu codul de pattern al stimului
martor selectat din baza de experiente. Cand codul ,,stimul” este identic cu
codul ,pattern”, blocul comparator transmite o comandd validd pentru
formatarea comenzii. Comanda la distantd este preluatd de elementul de
executie care opereazd tema formatatd la nivelul comenzii, iar subiectul
preia controlul prin biofeedback, implicand in bucla de comanda si control
ceilalti stimuli martori (Grigore, 2013a).
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Figura 1: Schema bloc pentru comanda si controlul miscarii, de la distanta (Grigore, 2013a)

In dezvoltarea unui BCI trebuie si fie abordate dous sisteme de invatare:

1. masina trebuie sa Invete sd discrimineze intre diferitele modele
complexe de activitate cerebrala, cat mai precise;

2. utilizatorii BCI ar trebui sd invete, prin diferite configuratii
neurofeedback, sa-si moduleze activitatea EEG.

Pentru utilizarea unei interfete BCI in transmiterea comenzii si
controlului la distantd a unei miscari, personalul militar operator trebuie,
deci, antrenat pentru dobandirea controlului adaptativ asupra elementului de
executie. In multe aplicatii de tip interactiune om-computer insi, oboseala
musculard, oboseala vizuald, si oboseala mentald sunt induse ca rezultat al
activitatilor fizice si mentale. La acestea se mai adaugd aspecte
psihofiziologice care, prin imprevizibilitatea lor pot ingreuna sever cel de-al
doilea sistem de invatare amintit mai sus. Pentru ca semnalele ERP si
subcomponentele lor sa fie folosite cu incredere, in acest caz, in constituirea
unei comenzi, trebuie sd fie dezvoltate metode foarte eficiente si de
incredere pentru detectarea si evaluarea paramentrilor lor. Mai trebuie stiut
ca procesul de antrenare si formare a unui operator BCI poate fi de lunga
duratd, sau poate esua datoritd unor specificitati psihofiziologice ale
persoanei antrenate. Se poate astfel intelege cad nu toate persoanele poseda
abilitatea de a invata sa opereze o interfatd om-computer.

In studiul experimental descris aici am mai tinut cont ci prin
utilizarea de masurdtori in zona fiziologicd, in contextul atentiei,
motivatiilor, emotiei etc. s-au produs numeroase dovezi empirice deosebit
de importante in studiul personalititii. De asemenea, conductanta epidermei
s-a dovedit un foarte fidel relevator al emotiilor, iar labilitatea
electrodermald coreleazd cu o serie de variabile inferentiale 1In
psihofiziologie, ea constituind un factor care poate influenta puternic
indicatorii cognitivi (Crider, 2008), existand astfel, persoane cu labilitate
electrodermald si persoane stabile din punct de vedere electrodermal
(Edelberg, 1968). Labilitatea electrodermala inalta, deci, apare atunci cand
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comportamentul se inhibad prin conexiuni psihofiziologice specifice, astfel,
aceasta poate deveni un marcator psihofiziologic important, facand
distinctia Intre o expresie emotionald controlata voluntar si una necontrolata
(Grigore, 2014).

IIL. IPOTEZA SI OBIECTIVE

Se stie cd raspunsul electrodermal in conductantd este efectul
activitatii glandelor sudoripare. Atunci cand acestea secreta abundent, apar
modificari fazice manifeste prin cresterea conductantei, respectiv cénd
umezeala este absorbitd, conductanta revine la valorile de baza.
Comportamentul glandelor sudoripare, in acest sens poate fi asemuit unor
rezistente ale caror valori, inverse conductantei, scad atunci cand umezeala
este maxima, respectiv cresc atunci cand aceasta scade la valori normale,
cantitatea de solutie secretatd de glande, respectiv numarul acestora, evaluat
simultan, fiind In raport invers cu amplitudinea modificarii conductantei
(Grigore, 2014). Activitatea glandelor sudoripare este ,,0 proiectie a actiunii
formatiunii reticulare a trunchiului cerebral, a hipotalamusului, a sistemului
limbic si a cortexului motor” (LAROUSSE, 2006). De asemenea, conform
ipotezei controlului voluntar a lui (Ohman, 2000), ,,EDR specific este privit
ca o manifestare periferica a activarii neuronale, antrenata de cerinte asupra
capacitatii cognitive”, reflectdind o cerintd de resurse suplimentare de
procesare, iar labilitatea electrodermala este un factor care poate influenta
puternic indicatorii cognitivi.

In baza acestor considerente, presupunem cd:

- existd o corespondentd 1intre labilitatea electrodermald si
potentialul de raspuns electrodermal in curent alternativ (SPR),
demonstrarea acestei ipoteze reprezentdnd primul obiectiv al studiului
experimental;

- exista o corelatie importanta Intre valoarea densitatii spectrale de
putere a unui semnal de tip EEG preluat de la nivelul scalpului si functiile
inferentiale corespunzatoare potentialului SPR masurat in acelasi timp, la
nivelul palmei aceleiagi persoane, sub actiunea acelorasi stimuli,
demonstrarea acestei ipoteze reprezentand cel de-al doilea obiectiv al
studiului experimental;

IV. METODA, ECHIPAMENTUL ELECTRONIC SI
SOFTWARE DE MASURA

Pentru atingerea obiectivelor studiului de fata, am utilizat scannerul
de palme MindSpring™ al sistemul psihometric MindMi"™, cu ajutorul
caruia am aplicat la nivelul palmelor subiectului evaluat, un semnal de
excitatie electrodermald, obtinut prin compunerea a doua semnale: unul de
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tip treaptd si unul purtator i am receptionat prin intermediul unei interfete
universale de achizitie de tip PC_LAB 2000SE, produsa de Velleman, un
semnal de raspuns a cdrui anvelopa contine informatii esentiale despre
procesele psihofiziologice asupra carora mi-am propus sa identific o
inferentd. Astfel, am exprimat raspunsul proiectiv al neurocortexului, pe
fiecare canal in parte, in functii inferentiale, determinate din informatii
despre nivelul de activitate electrodermald, prin identificarea nivelelor de
potential electrodermal, stimulat in curent alternativ, de tip SPL -
potentialul bazal si SPR — potentialul de raspuns. De asemenea, am realizat
o preluare simultand, printr-o interfata server de achizitie de tip Open VIBE
v1.2.2., de la INRIA, a unui set de semnale de tip EEG de la nivelul fruntii
aceleiasi persoane cu ajutorul unei casti profesionale, model Neuro Sky
MindSet. Atat biosemnalele de tip EDR, cat si cele EEG au fost prelucrate
cu ajutorul unei interfete software originala, pentru evaluare cu stimuli
multipli, conceputa special pentru acest experiment, pentru a putea fi supuse
corelatiei, in valori ale densitdtii spectrale de putere, dar si determinarii
factorului A si clasei cognitive T. Schema sistemului de masurd aplicat in
acest studiu este prezentata in Figura 2.

INTERFATA SOFTWARE PENTRU EVALUARE CU STIMULI MULTIPLI
[ Vizualizare variabile experimentale ]
Prelucrare, identificare,
Prelucrare si inscriere caracterizare si inscriere
in BD a mediilor densitatilor in BD a functiilor EDA,
spectrale de putere EEG a factorului A si clasci
cognitive T
Interfata de achizitie Interfata de achizitie
OpenVIBE v1.2.2. PC_LAB_2000SE
/)
Casca Neuro Sky | Mind i )
MindSet fsceanner

Figura 2: Schema bloc a sistemului de masura

V. PARTICIPANTI, VARIABILE, PROCEDURA DE LUCRU

Am efectuat testele pe un esantion de 400 subiecti de vérste
cuprinse intre 20 si 30 ani, fard sd tin cont de gen. Participarea la
experiment a avut loc prin optiune voluntara, fiecare subiect, fiind informat
asupra conditiilor experimentului, confirmand apoi participarea prin
semnarea unui FORMULAR DE CONSIMTAMANT INFORMAT. Pentru
asigurarea confidentialitatii, in Baza de Date nu am inscris date cu caracter
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personal, retindnd doar seturile valorilor finale ale parametrilor urmariti,
seturi inregistrate fara a fi asociate unui nume.

Am testat fiecare subiect in trei etape de achizitie simultana EEG - EDR,
prin utilizarea consecutiva de stimuli distincti. Pe parcursul experimentului
am urmarit, in cazul activitatii electrodermale EDA:

- variabile independente: pentru etapa 1, (STIMULI1, 2012), functia
inferentiala X, pentru etapa 2, (STIMUL2, 2013), functia inferentiala X,
respectiv pentru etapa 3, (STIMUL3, 2012), functia inferentiala X;;

- variabile intermediare (starile interne): nivelul de activitate al
functiilor  psihofiziologice;  trasatura  caracteristicd - labilitatea
electrodermala /,

- variabile dependente: nivelul de potential electrodermal de
raspuns SPR; frecventa evenimentelor de raspuns electrodermal;

In cazul activitatii EEG:

- variabile independente: pentru Stimulul 1, starea indusa aferenta
benzii £, pentru Stimulul 2, starea indusa aferentd benzii ¢; respectiv pentru
Stimulul 3, starea indusa aferenta benzii 5 - inalte;

- variabila intermediara (starea interna): nivelul activitatii corticale;

- variabile dependente: media densitdatii spectrale de putere; pentru
etapa 1, variabila DSP_BETA, pentru etapa 2, variabila DSP_ALFA,
respectiv pentru etapa 3, variabila DSP_BETA INALTE;

Dupa efectuarea achizitiei de date, prin prelucrarea avansatd a
semnalelor de raspuns electrodermal 1n curent alternativ, in stadiul fazic, s-au
determinat cele trei functii inferentiale X;, X; si X;. De asemenea, s-a
identificat frecventa evenimentelor de raspuns electrodermal, care exprima
labilitatea electrodermald A, la nivel de ciclu de stimulare si achizitie, prin
inregistrarea numarului de impulsuri de semnal, valide.

- factorul A: unitati conventionale de aparat [u. A], reprezenténd, pe
scala (0 - 15), numarul de impulsuri de raspuns/sesiune de achizitie;

- functiile inferentiale: unitati conventionale [u.inf.], pe scala (75 -
265);

- densitatile spectrale de putere: unitati de acuratete [aq.u.PSD],
specifice instrumentului de masura, pe scala (0 - 12) (vezi si 3.1.1.2).

Analiza finald a datelor a fost realizatda cu PASW Statistics 17.

VI. ANALIZA DATELOR

6.1. Analiza cu SPSS a corelatiei dintre biosemnalele EDA si
factorul A

Forma distributiei statistice, media si deviatia standard a factorului
A sunt prezentate in Figura 3.
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Media = 10,2345
Abaterea standard = 0,99608

2004 Numir subiecti = 400

150

Scoruri

10.00 11.00
LAMBDA

Figura 3: Distributia statistica a factorului A

In Figura 4 este prezentatd diagrama analizei de clasificare si
repartizarea valorilor A in clusterii claselor cognitive.
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Figura 4: Diagrama de repartizare a valorilor factorului A in clusterii claselor cognitive
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Figura 5: Diagrama de repartizare a valorilor functiei X5 i X in clusterii claselor cognitive
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Din diagramele de repartizare in clusterii claselor cognitive, T1, T2,
T3 Si T4 se constatda o grupare selectiva a valorilor mari ale labilitatii
electrodermale in clasele cognitive T1 si T4, respectiv in T2 si T3, cele
preponderent reduse. Functiile inferentiale X5 si X, grupeaza insa, valorile
mici in T1 si T4, respectiv pe cele mari in T2 si T3 relevand o corelatie
inversd cu factorul A in timp ce functia inferentiald X;, prin repartizarea
valorilor mici In T2 si T3, respectiv valorile mari in T1 si T4, reflectd o
corelatie directd cu acesta. Totusi, analiza de clasificare relevd faptul ca
esantionul este relativ omogen la raspunsul electrodermal stimulat in curent
alternativ. Pentru selectia personalului apt sd opereze o interfata BCI, 1nsa,
se va tine cont de scorurile de labilitate scazuta, respectiv corespunzatoare
subiectilor distribuiti in clasele cognitive T2 si T3, aceste persoane fiind
cele care rezista cel mai bine la factorii de stres.

Rezultatele analizei de corelatie dintre factorul A si functiile X5, Xj;
si X7 sunt prezentate in Tabelul 1.

Tabelul 1: Analiza de corelatie Pearson si Spearman (pe ranguri) pentru LAMBDA, X5, X351 X,

LAMBDA | X6 X3 X7 LAMBDA| X6 X3 X7
LAMEDA | Carslatie Pearson 1 -530 597 -542|  |Cosficientsl |LAMBDA |Coeficient de corelatie 1000 -509) B
Semunificaie (idirecional) 004 opg| [Spesrmanp Semuificaris (bidirectioral) ] 000 000 000)
N 200 400 400 400) N 400) 400) 400) 400)
X6 |Gorglatis Pearson -5 1 -312) 661 % 6 |Cosfisien de corelatis -508 1.000) 250 667)
Semnificatis (iditecional) 000) 009 009 000)
N 200 400 400 400) N 400) 400) 400) 400)
X3 |Gorglatis Pearson 687" -312 1 - 386 %3 (Gosfiient de corelatie S8y -250) 1000 -39
Semnificatis (iditecional) 009 000) Semmificaris (bidinzctiona) 000 000 000)
N 200 400 400} 400 N 400) 400) 400) 400)
X7 |Gorglatis Pearson -543) 61 -38 1 %7 |GosBisient de corelatia 509 667 329 1.000)
Semnificatic (itersions) 909 Sevmifizate (bigimscsioral) oo oo oo
N 200 400 400} 400 N 400) 400) 400) 400)

Diagramele de dispersie pentru vizualizarea relatiei dintre factorul
A si fiecare functie inferentiald cu asocierea liniara reprezentatd de corelatia
bivariati Pearson si patratul variabilei predictor in regresia liniara R sunt
prezentate in Figura 7.

Lasamon

X o ']

Figura 7: Diagrama de dispersie a factorului A si functiei Xs X; i X7
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6.2. Analiza cu SPSS a corelatiei dintre pattern-uri de tip EEG
si EDA

in cele ce urmeaza sunt prezentate rezultatele analizei de corelatie
dintre functiile inferentiale EDR, respectiv X5 X; si X; si mediile
densitatilor spectrale de putere ale biosemnalelor EEG: DSP _BETA,
DSP BETA INALTE si DSP_ALFA.

Tabelul 2: Analiza de corelatie itemi

e oy e
i pcale cacd |V Corelata totatt a | Pl K3 [Corsiatia Pesron o 253 s
fosaind cale dac erirdi, [r—— - 1
limina eliminat P mulipls 00 0] 0]
b7 T . ] - : uj or] ;I
lpse_arra 97.40m) 116045 a7 781 bl A 400 EL
1 Semasficase hidicessical) o0 00| o0
Statistica totald a iremilor Analiza de conelafie Pewrson pentru functiile EDA yi EEG

Diagramele de dispersie pentru vizualizarea relatiei dintre
perechile de pattern-uri EDA-EEG cu asocierea liniard reprezentatd de
corelatia bivariata Pearson si patratul variabilei predictor in regresia liniara
R?, sunt prezentate in Figura 8.
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Figura 8: Diagrama de dispersie a perechilor de functii: Xs5i DSP_BETA; X;si
DSP BETA INALTE; X;5i DSP ALFA

Din analiza de corelatie prezentatd n Tabelul 2, dar si din forma
diagramelor de dispersie, reiese ca exista o corelatie directd puternica
intre functiile inferentiale si mediile densitatilor spectrale de putere ale
biosemnalelor EEG, respectiv o corelatie Pearson de 0,883 pentru perechea
de variabile X5 - DSP_BETA, 0,826 pentru X; - DSP_ BETA INALTE si
0,872 pentru X;- DSP_ALFA.

Valoarea corelatiei inter-itemi determinatd pentru actiunea
Stimulilor 1 §i 2, confirmd faptul ca, in etapa cognitiva, in care undele
beta vadesc o atentie crescutd, respectiv cea de relaxare, in care undele de
tip alfa reflecta starea de repaus cortical relativ, cele doud echipamente au
raspunsuri cu semnificatii foarte apropiate, proiectdnd in biosemnale, starile
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resimtite de catre subiecti, printr-o corelatie inaltd (coeficient Alpha
Cronbach pentru itemi standardizati: 0,938 si 0,932). De asemenea, in cazul
unei situatii emotionale, in care undele de tip beta inalte vadesc o tensiune
intensd, cele doud echipamente isi mentin raspunsurile cu semnificatii
apropiate, reflectdnd tensiunea si stress-ul intens resimtit de catre subiecti
printr-o corelatie 1naltd (coeficient Alpha Cronbach pentru itemi
standardizati: 0,905).

Valoarea ugor scazuta a corelatiei aferente ultimei etape se explica
prin specificul modului de integrare a variabilelor dependente, respectiv a
biosemnalelor. Casca MindSet de la NeuroSky prezintd pentru semnale de
tip EEG, o suprapunere a numeroase semnale simple cu amplitudine variind
de obicei de la aproximativ 1 uV la 100 uV la un adult normal si de
aproximativ 10 - 20 mV, dacd este masurata cu electrozi subdurali, cum ar
fi electrozii FFT, iar neurostimulatorul fazic, masoara semnale electrice de
raspuns ale caror valori pot fi urmarite intre 18 — 435 mV, in functie
de structura internd a echipamentului de stimulare. in acest ultim caz,
integrarea semnalului este realizata global, acesta fiind exprimat fin
raspunsul in potentiale SPR obtinute prin stimularea fazicd si deduse
proiectiv in valori ale functiilor inferentiale.

VII. CONCLUZII

Studiul de fatd se refera la utilizarea a doud tehnici diferite, care
implica biosemnale de fiziologii diferite, pentru obtinerea, in variabile
corespunzatoare fiecarei tehnici in parte, a aceluiasi tip de comportament
cognitiv, exprimat in semnal electric. Necesar in transmiterea comenzii i
controlului la distantd a unei miscari, rezultatele experimentului pot fi
utilizare a sistemelor cu biofeedback.

Din diagramele de repartizare in clusterii claselor cognitive, T1, T2,
T3 si T4 se constatd o grupare selectiva a valorilor mari ale labilitatii
electrodermale in clasele cognitive T1 si T4, respectiv in T2 si T3, cele
preponderent reduse. Functiile inferentiale Xj si X; grupeaza insa, valorile
mici In T1 si T4, respectiv pe cele mari in T2 si T3 relevand o corelatie
inversa cu factorul A, in timp ce functia inferentiald X, prin repartizarea
valorilor mici In T2 si T3, respectiv valorile mari in T1 si T4, reflectd o
corelatie directd cu acesta. Totusi, analiza de clasificare releva faptul ca
esantionul este relativ omogen la raspunsul electrodermal stimulat in curent
alternativ. Pentru selectia personalului apt sa opereze o interfatd BCI, 1nsa,
se va tine cont de scorurile de labilitate scazuta, respectiv corespunzatoare
subiectilor distribuiti in clasele cognitive T2 si T3, aceste persoane fiind
cele care rezistd cel mai bine la factorii de stres.
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Rezultatele obtinute in studiul experimental comparativ,
confirmd ipoteza ca existd o corelatie directd ridicatd intre labilitatea
electrodermala si functia X; sub actiunea Stimulului 3, respectiv o corelatie
inversa, in grad moderat spre ridicat, a acestui factor cu functia X5 sub
actiunea Stimulului 1 si cu functia X7, sub actiunea Stimulului 2. Acesta
confirma, dupa categoria de stimul utilizat, teoria conform careia labilitatea
crescutd a EDR este asociatd cu o dispozitie nondemonstrativa si agreabila,
iar o stabilitate ridicatd EDR este asociatd cu o dispozitie expresiva si
antagonista (Crider, 2008, Fowles, 2000).

Din analiza de corelatie, dar si din forma diagramelor de dispersie
reiese ca existd o corelatie directd puternica intre functiile inferentiale si
mediile densitatilor spectrale de putere ale biosemnalelor EEG, respectiv o
corelatie Pearson de 0,883 pentru perechea de variabile X5 - DSP_BETA,
0,826 pentru X;- DSP BETA INALTE si 0,872 pentru X;- DSP_ALFA.

Se confirma, deci, ca existd o corelatie importanta intre pattern-ul
densitatii spectrale de putere al unui semnal de tip EEG, preluat de la
nivelul scalpului si patern-ul functiilor de rdaspuns prin semnal de tip EDR,
preluat de la nivelul palmei aceleiagi persoane, prin procedeul de
neurostimulare fazicd.

Valoarea corelatiei inter-itemi determinatd pentru actiunea
Stimulilor 1 si 2, confirmd faptul cd, in etapa cognitiva, cele doud
echipamente au raspunsuri cu semnificatii foarte apropiate, (coeficient
Alpha Cronbach pentru itemi standardizati: 0,938 si 0,932). De asemenea,
in cazul unei situatii emotionale, cele doud echipamente isi mentin
raspunsul cu semnificatii, apropiate, (coeficient Alpha Cronbach pentru
itemi standardizati: 0,905).

Diferentele exprimate in valori usor scazute a corelatiei intre etape
se pot explica prin diferenta tehnologicd prin care cele doud instrumente
realizeaza achizitia biodatelor. Casca NeuroSky MindSet prezintd pentru
semnale de tip EEG, o suprapunere a numeroase semnale simple cu o
amplitudine, variind de obicei de la aproximativ 1 pV la 100 uV la un
adult normal si de aproximativ 10 - 20 mV, dacd este masurata cu electrozi
subdurali, cum ar fi electrozii FFT, iar neurostimulatorul fazic, masoara
semnale electrice de raspuns ale caror valori pot fi urmarite intre 18 —
435 mV, in functie de structura internd a echipamentului de stimulare.
Exista deci o diferentd functionald intre biosemnalele de tip EEG, pe care
le consider cu precadere biosemnale de interes clinic, ele fiind legate
de subsisteme cu activitate cerebrald strict specializata, si cele de tip
EDR - stimulat, care sunt biosemnale de interes psihologic, fiind
corelabile subsistemelor cu activitate psihicd integrati. In aceasta rezida,
de fapt, importanta utilizarii pattern-urilor cognitive (EDA) in comanda si
controlul migcarii la distanta.
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O altd concluzie importantd se referd la capacitatea Sistemului
psihometric MindMi"™ utilizat in studiul experimental, de a raspunde foarte
abil la solicitatea unei departajari a personalului care se antreneaza pentru a
opera o interfatd BCI, avand posibilitatea ca In numai 5 minute, prin
scanarea palmelor, sa stabileasca cu mare precizie, prin factorul de labilitate
electrodermala, daca o persoana este aptd sau nu pentru aceasta activitate.
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VARIABILE DE VULNERABILITATE
SI SANOGENEZA
IMPLICATE iN ANXIETATE

Cristina Nedea”
Nicolae Nedea™

Motto:
“Anxietatea este preful pe care il
platim civilizatiei.”
Sigmund Freud

Rezumat

Sanogeneza este o activitate de interes general printre experti. Acestia studiazd
mijloacele §i mdsurile pentru promovarea si intdrirea starii de sandtate a populatiei.
Anxietatea este o stare ubicud, resimfita de fiecare dintre noi, la un moment dat. Psihologia
sanatatii este o disciplina relativ tanara. Termenul , psihologia sanatatii” a fost introdus
pentru prima data in anul 1977 de psihologul american J. Matarazzo, acesta o definea ca
ramurd teoretica §i aplicativa a psihologiei, care prin sinteza §i aplicarea cunostintelor,
datelor si tehnicilor specifice contribuie la: promovarea si mentinerea sanatatii, identificarea
factorilor psihologici cu rol in etiologia bolilor, preventia si tratarea bolilor si disfunctiilor si
la ameliorarea sistemului de ingrijire medicala si a politicilor sanitare.

Cuvinte cheie: anxietate, sanogenezd, vulnerabilitate.

I. DEFINIREA GENERALA A CONCEPTELOR UTILIZATE

Anxietatea este o stare permanenta de tensiune psihica, iritabilitate,
lipsa de incredere in propria persoand, incapacitate sau rezerve in asumarea
unui risc, tremur s$i alte reactii neurovegetative, diverse semne
psihosomatice.

Sanogenezd - Totalitatea mijloacelor si masurilor pentru
promovarea §i intdrirea starii de sanatate a individului si a populatiei.

Vulnerabil ~a (~i, ~e) 1) Care poate fi vatamat cu usurinta; lezabil.
2) fig. Care poate fi usor atacat; criticabil; atacabil. ¢ Punct ~ parte slaba (a

cuiva sau a ceva). /<lat. vulnerabilis, it. vulnerabile, fr. vulnerable
(DEX 98)

" Ministerul Apardrii Nationale
** Psihoterapeut la Cabinetul de psihoterapie ”SPIRIT CENTER”
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II. GESTIONAREA ANXIETATII

1. Anxietatea este o stare emotionald, de neliniste, de teama
nedeterminatd, insotitd  de  schimbari/tulburdri  fiziologice  si
comportamentale.

Fiecare dintre noi simfim uneori anxietate. Este normal sd avem
anxietate fata de ceva periculos sau s reactionam fatd de ceva care ne pune
instinctul de conservare sau confortul personal la incercare. Anxietatea
irationald (sau patologicd) apare atunci cand individul se simte si se
comporta ca §i In cazul unui pericol major, in cazul unui pericol minim sau
inexistent. De exemplu, o persoand cu fobie de microbi, va ingheta de frica
la gandul ca trebuie s dea mana cu cineva.

Faptul ca suntem nelinistiti cu cateva zile inainte de un examen,
este un exemplu de anxietate perfect normald. Aceasta ne poate determina
sd ne mobilizam energiile si sd invatam mai mult / bine §i sd luam acel
examen, eventual cu o nota buna. Cand insi cineva se simte anxios in mod
continuu cu luni de zile inainte de examen, suferd de insomnie din aceasta
cauza si cand intra in sald nu poate raspunde la intrebari sau nu poate scrie
doud vorbe la lucrarea scrisd, aceste reactii pot fi denumite tulburari
anxioase. La fel, atunci cand o mama se ingrijoreaza excesiv si continuu,
daca copilul ajunge teafar acasd dupa o zi obisnuita la scoala, se poate spune
ca ea suferd de tulburari anxioase, sau simplu, ca "sufera de anxietate".

Anxietatea poate afecta persoane de la varsta adolescentei pana la
cea mijlocie sau chiar mai tarziu.

Tulburarile anxioase par sa afecteze de doud ori mai mult femeile
decat barbatii, desi practic nu este o diferenta atat de mare intre cele doua
sexe; psihologii cred ca barbatii se plang mai putin medicului cand au aceste
tulburari sau chiar se feresc sa recunoasca a le avea.

Cu toate acestea, persoanecle suferind de tulburdri anxioase
congstientizeaza ca frica lor este irationala si lupta impotriva ei, dar nu o pot
invinge. Aceste persoane functioneaza perfect normal cu exceptia faptului
ca au dificultati in a-gi controla frica. Anxietatea, din fericire, raspunde la
tratament, daca acesta este ales corespunzator, functie de conditia persoanei
respective.

Simptomele  anxietatii  sunt: palpitatii; tahicardie; dureri
precordiale; variatia tensiunii arteriale; senzatie de nod in gat; fibrilatie
faciald; cefalee; vertij episodic; hiperventilatie; transpiratie excesiva.

Vulnerabilitatea umana este un factor in influentarea anxietatii.

Vulnerabilitati psihologice cele mai des intdlnite sunt: distorsiunile
cognitive; convingeri disfunctionale; complexe; dependente; locul
controlului; emotii negative disfunctionale; mod de gandire pesimist;
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prejudecdti; dificultati de performare; dificultati de abilitare; modalitati de
copping bazat pe emotie.

Toate aceste vulnerabilititi duc la aparitia unor tulburdri ale
anxietatii.

2. Tulburirile de anxietate cuprind o serie de probleme. in
aceasta categorie se includ urmatoarele forme: anxietate generalizata, fobia
sociald, fobii specifice (ex. fobia de insecte, frica de spatii deschise sau
inchise), atacul de panica, tulburarea obsesiv-compulsiva si stresul
posttraumatic.

Anxietatea reprezintd o problema foarte frecvent intalnita in viata
de zi cu zi. Aproximativ 25% din populatie suferd de anxietate care ar
necesita tratament intr-o anumitd perioada a vietii lor. Alti 25% au o
anxietate mai putin severa (ex. frica de soareci sau paianjeni).

Caracteristica principald a acestora este sentimentul de frica sau / gi
ganduri cronice (constante), repetitive, de ingrijorare, care reprezintd un
element de stres pentru persoana respectiva si care interfereaza cu
activitatile din viata sa (de exemplu, dacd unei persoane 1i este frica sa
mearga la interviuri pentru ca acolo ar trebui s interactioneze cu straini, va
evita situatia respectiva, temandu-se cd oricit de inteligentd ar fi, nu ar
primi postul, chiar si daca ceea ce face actualmente nu i oferd satisfactia
doritd).

Alte simptome comune tuturor tipurilor de anxietati:

- reactii fizice — ex. transpiratie, tremuraturi, batdi de inima rapide,
dificultati in respiratie, greatd, lesin;

- ganduri disfunctionale — ex. ,,daca o sa vorbesc in fata publicului,
si 0 sa gresesc, toatd lumea o sa ma creada prost”;

- comportament de evitare — 0 persoand anxioasa poate sd ajunga
sd evite foarte multe situatii. Faptul cd are ganduri negative si evalueaza
irational situatiile care 1i provoaci anxietate, emotii negative foarte intense,
reactii fizice puternice, si eventual experiente negative, plaseaza persoana
intr-un cerc vicios, din care nu poate sa iasa (de ex. studentul T. este foarte
anxios la prezentarea unei lucrari in fata publicului, dar trebuie sa-si sustina
disertatia. Se simte foarte anxios, de fapt, de o siptdmana intreaga, si a
invatat foarte mult, ca totul sa fie perfect si sa nu dea gres, dar faptul ca
inainte de prezentarea disertatiei s-a gandit de foarte multe ori ca trebuie sa
fie perfectd aceasta prezentare, ca altfel, profesorii or sa il creada prost, i-a
provocat emotii foarte intense ceea ce evident a cauzat mici esecuri in
prezentare, pe care ulterior le-a interpretat ca fiind greseli catastrofale si nu
a mai vrut sd prezinte lucrari in fata mai multor oameni, avand ca rezultat
faptul ca acum evita aceste tipuri de situatii).
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Cele mai frercvente tipuri de tulburari de anxietate sunt:

1. Anxietate generalizati

Este frica exageratd si grija legatd de lucruri comune. Centrul
anxietatii poate fi reprezentat de prieteni, familie, sdndtate, munca, bani sau
ratarea unei intalniri importante (de fapt tot ceea ce este important persoanei
poate sa capteze centrul atentiei ca focus al anxietatii).

Vorbim despre anxictate generalizatd daca grija exagerata este
prezenta in aproape fiecare zi, timp de 6 luni, si dacd persoana are dificultati
in controlarea anxietatii. In plus persoana mai simte una sau mai multe
dintre urmatoarele simptome:

- irascibilitate si iritabilitate usoara;

- oboseala;

- insomnie;

- probleme de concentrare (nu se simte capabil sd gandeasca).

2. Fobia sociala

Consta in frica de evaluare si judecata negativa a altor oameni. De
aceea, oamenilor caracterizati prin fobie sociald le este frica sa facad ceva ce
i-ar putea umili in fata publicului — de ex. a vorbi in public, a folosi toalete
publice, a manca sau a bea in public, sau orice alta situatie sociald incluzand
comportamentul la petreceri sau/si la locul de munca. Cei care sufera de
fobie sociala pot sd simtd frica in cazul unei singure, sau in cazul mai
multor situatii. Aceasta frica poate conduce la evitarea situatiilor respective,
care, ulterior poate duce la izolare.

3. Fobii specifice

O persoana cu fobie specifica simte o frica persistenta si irationala
de un obiect specific sau de o situatie. Frica poate sa apara fatd de anumite
animale, locuri sau persoane, si poate sa fie atit de intensd incat persoana
respectiva va manifesta simptome fizice intense sau atac de panica.

Aceste fobii se pot referi la cdini, sange, furtuna, paianjeni, ace,
sau la alte obiecte si situatii, dar, In orice caz anxietatea resimtitd este
exageratd si tulburdtoare. Adultii care sufera de fobii de obicei sunt
constienti de faptul ca frica lor este exagerat si irationald. In orice caz
nevoia lor de a evita obiectul, situatia sau persoana care stau la baza fricii
poate sa le restranga viata.

4. Tulburare de panica

Atacurile de panica sunt comune in populatia umana comparativ cu
tulburarile de panica, care sunt mai rar intalnite. Atacurile de panica pot sa
nu fie legate de o situatie anume, ci pot aparea spontan. Pentru ca o
persoana sa fie diagnosticata cu tulburare de panica, trebuie sd aiba circa
4 atacuri de panicd lunar intr-o perioadd mai indelungata. Tulburarea de
panicd poate sa fie diagnosticatd daca atacurile de panicd sunt frecvente si
exista si o frica intensa si persistentd de aparitia unui alt atac de panica.
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O lista cu cateva lucruri pe care subiectul sa si le aminteasca in
timpul unui atac de panica (Fensterheim si Jean Baer, 1977):

* nu conteaza daca subiectul se simte ingrozitor, nesigur sau are o
senzatie de irealitate. Aceste stari nu reprezintd altceva decdt exagerarea
unor reactii normale la stres; aceste stari nu reprezintd un indiciu cd
subiectul este foarte bolnav. Trdirile respective sunt foarte neplacute, il sperie
pe individ, dar nu sunt periculoase, astfel incdt nu i se poate intdmpla nimic
mai rau decdt si-ar fi putut inchipui;

* pacientul trebuie sd lase trairile respective sa se deruleze.
Incercdrile de a le reprima nu fac decdt sd le intensifice. In momentul in care
se declangeaza un atac de panica, subiectul trebuie sa inspire addnc si apoi
sa expire prelungit, spunandu-si ca starile proaste il pardsesc. Pacientul
nu trebuie sa lupte impotriva atacului de panica, acesta fiind acceptat ca
atare; nu este indicat ca subiectul sa adauge la panica sa gandurile negative
cu privire la ceea ce se petrece (,,De ce nu sunt si eu la fel ca alti oameni
normali?"; ,,De ce trebuie sa trec prin toate acestea?" etc.). Daca subiectul
acceptd situatia ca atare, lucrul de care se teme cel mai mult nu se intdmpla;

* trebuie sa acordam fricii noastre timpul necesar pentru a
disparea fara s-o luam neaparat la fugd, sa priveasca situatiile anxiogene,
precum i trairile sale ca pe niste ocazii pentru a exersa autocontrolul;

* 0 metoda eficientd consta in distragerea atentiei de la ceea ce
se petrece in corpul sau in psihicul subiectului. Este mult mai indicat ca
acesta sd priveascd in jur, sa fie atent la cladire, la ceilalti oameni, la
magini etc.;

* cdnd atacul de panica se produce, pacientul trebuie sa
relaxeze corpul, sa inspire si sa expire profund, lasand lucrurile sa-si urmeze
cursul.

Pe parcursul terapiei, subiectul trebuie sa se astepte la faptul ca pot
aparea efecte secundare sau momente de cadere. Astfel, chiar dupa unele
experiente Incununate de succes, pot sd apard momente de depresie sau de
slabiciune, iar atacurile de panicd mai pot reveni, chiar dupa ce subiectul este
constient de faptul ca stapaneste situatia.

Aceste momente de recddere se produc mai ales cand subiectul este
obosit, stresat din alte motive decat cele legate de anxietatea si fobiile sale
sau nu se simte bine sub aspect fizic. La femei, perioadele de recadere apar
frecvent in timpul ciclului menstrual.

5. Tulburarea obsesiv - compulsiva (ocd)

Oamenii care au aceastd tulburare au ganduri, (ex.: O femeie are
senzatia ca sotul ei o ingald fard a avea insd niciun indiciu) sau impulsuri
(obsesii) intruzive, involuntare si nedorite. in acelasi timp se simt si fortate
sa efectueze ritualuri mentale si comportamentale, ca de ex. spalatul excesiv
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al mainilor, dusuri excesiv de frecvente (de mai multe ori pe zi), sau
verificarea repetitivd a anumitor lucruri (de ex. daci a incuiat usa, sau daca
a stins aragazul). De obicei, sunt constienti de irationalitatea si natura
excesive a comportamentelor sau a gandurilor lor.

6. Tulburare de stres posttraumatic (ptsd)

Apare dupa un eveniment extrem de traumatic. Evenimentul poate
sa fie recent (ex. accident de masind, abuz fizic) sau poate sa fie intimplat
in trecut (ex. abuz sexual in copilarie). Reactii de suferinta, soc si furie sunt
reactii normale dupa evenimente traumatice. Oamenii cu PTSD manifesta
reactii severe, prelungite si intruzive, care afecteazd in mod dramatic viata
lor de zi cu zi. Acestea pot sd includa ganduri sau imagini intruzive despre
situatia traumatizanta, care sunt la fel de, sau chiar i mai stresante decat
evenimentul original. De obicei, oamenii incep sa evite situatiile sau
evenimentele care le reamintesc de traumad, inclusiv locuri si situatii
similare.

Tulburdrile de anxietate pot avea efecte grave

O tulburare de anxietate poate sa conduca la izolare sociala si la
depresie clinica, poate sa altereze capacitatea persoanei de a lucra, a invata
si a efectua activititi de rutind. Poate si dauneze relatiilor cu prietenii,
familia si colegii. Starea de depresie poate sa fie o boala foarte serioasad cu
un risc crescut de tendinte de autodistrugere si suicid.

Vindecarea este posibili cu tratament

Vindecarea tulburdrilor de anxietate este posibila prin tratament si
asistentd de specialitate. Tratamentele efective pentru tulburari de anxietate
pot sa includa:

- Terapii cognitiv-comportamentale - care au ca scop schimbarea
schemelor de gandire, a credintelor si a comportamentelor care pot sa
declanseze anxietatea. O parte a terapiei poate sd includa expunerea gradata,
prin care persoana este expusd unor situatii care provoaca anxietate.
Procesul este numit desensibilizare.

- Managementul anxietdtii si tehnici de relaxare — de exemplu:
hipnoterapia, meditatia, exercitii de respiratie etc.

- Medicatia - include antidepresanti si sedative.

Anxietdtile netratate pot avea efecte serioase asupra vietii
persoanei, precum si asupra relatiilor acesteia! Se definesc ca mijloace de
sanogeneza acei factori de protectie la stres acele variabile (individuale,
interpersonale, de mediu) care au capacitatea de a conduce la o adaptare
pozitiva. In pofida circumstantelor amenintitoare si defavorabile. Astfel,
factorii de rezistentd modereazd relatia dintre situatiile stresante si
consecintele lor astfel Incat starea de sdnatate este protejata i mentinuta.
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III. FACTORI DE SANOGENEZA SI FACTORI DE
PROTECTIE
Prin sanogeneza se intelege totalitatea factorilor individuali sau de
grup, exogeni si endogeni care produc, mentin i promoveaza evolutia starii
de sandtate mentald a individului sau a grupurilor de indivizi. Existd o
suprapunere partialad a factorilor sanogenetici peste factorii de protectie ai
starii de sandtate mintald. In timp ce factorii de sanogenezd si produc
sandtatea mintala, factorii de protectie se rezuma la mentinerea sau
favorizarea acesteia. Factorii sanogenetici sunt in primul rand factori
exogeni In timp ce factorii de protectie sunt legati de factori endogeni care
cuprind:  constitutia biopsihicd; temperament, tip caracterial; ereditate;
capacitatea de adaptare la mediu.
Caracteristicile factorilor sanogenetici
* produc si mentin starea de sanatate mentala;
» actioneaza din exterior asupra individului sau grupului de indivizi;
* sunt corelati cu circumstantele pozitive care favorizeaza actiunea
lor sanogenetica.
in opinia Iui P. Deniker, Th. Lemperiere si J. Guyot, factorii
sanogenetici cuprind: factori ecologici exogeni (ex. factori meteo-climatici,
factori demografici), factori socio-economici si culturali (ex. habitat, mediu
familial, nivelul de educatie, nivelul cultural, traditie, religie, Invatamant,
factori profesionali, economici, sociali). In ceea ce priveste circumstantele
pozitive, acestea sunt exemplificate prin: nivelul de trai crescut, actiuni
profesionale conforme cu aptitudinile, alternarea activitatilor profesionale
cu distractiile, alimentarea rationald, grup familial organizat, cultivarea
valorilor sociale si cultural morale pozitive, adaptarea pozitiva, igiena
somnului etc.
stresori implicali

de ex. factori de imbolnavire, supra-
solicitare psihica, poluarea mediului

\

stare de agitalie

+
(ne)rezolvare
sanatate I boala

La celdlalt pol al ecuatiei sanatate mintald-boald psihicd se afla
factorii de morbigeneza psihica si circumstantele negative care pot sa
conduca la tulburarea starii de sanatate mintala si la aparitia de boli psihice.
Acesti factori pot fi:

» factori personogenetici (care tin de individ)

» factori demogenetici (care tin de grupul sociouman)
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» factori ecogenetici (care tin de mediul ambiant)

« factori socio-genetici (care tin de mediul social)

* circumstante negative (ex.: suprasolicitarea profesionald, dezorganizarea
grupului familial, alcoolism, toxicomanii, carente educationale, presiuni
sociale, modele diferite de sistemul traditional).

Conduite sanogenetice

- deprinderi zilnice (igiena bucald, mic dejun, activitate fizica,
somn suficient), dietd, conduite preventive fatd de accidente, evitarea unor
excese, examene medicale periodice, autoexamindri, interdictie totala
(tutun, alcool, antibiotice etc.).

Conduite vizand cresterea eficientei filtrelor antistres

Vizeazd modelarea sistemelor de convingeri (pozitivarea,
adecvarea lor la realitate) si combaterea unor modalitati de copping nocive
pentru individ (optimizarea copping-ului).

Modelarea sistemelor de convingeri

Un instrument de lucru in aceastd privinta este reprezentat de
modelul de autoreglare cognitiva la stres. Aceastd schema cognitiva este
dependenta de sistemul de convingeri ale individului, fiind implicatd in
evaluarea situatiilor de viatd ca fiind mai putin amenintatoare (deci
generand mai putin distres).

Optimizarea strategiilor de copping

Strategiile de iesire din impas (copping) depind de mijloacele de
dotare ale individului (ereditare si achizitionate), ca si de natura situatiei cu
rol de agent stresor.

Toate aceste mijloace si metode care reprezintd esenta sanogenezei
reprezintd nucleul metodelor de reducere a vulnerabilitatilor.

Astfel, vulnerabilitatile cele mai 1intalnite responsabile de
producerea anxietatii vor fi indepartate.

Orientarea centrala a prezentei lucrari a fost cea de sanogeneza,
adica de identificare a factorilor de protectie/ rezistenta la stres, mai ales a
acelor variabile individuale de natura cognitiva, (autoeficacitate, sentiment
de coerenta, robustete, stima de sine, optimism, locus de control) care au
capacitatea de a conduce la o adaptare pozitiva in pofida circumstantelor
amenintatoare si defavorabile. Evident, factorii cognitivi investigati nu
epuizeaza repertoriul personalitdtii cu rol In mentinerea sdnatatii. Prin
urmare se relevad convingerea ca lumea este structuratd si coerentd; percepe
evenimentele §i schimbarile de viata ca fiind anticipabile, controlabile cu
sens pentru dezvoltarea personald si sociald; isi evalueaza pozitiv propria
valoare si abilitatile necesare pentru confruntarea cu situatiile problematice,
utilizeaza predominant forme de copping activ si prezinta un nivel redus de
distres psihologic si somatic in timpul desfasurarii activitatilor, cu scopul
cresterii performantelor.
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Una dintre modalitdtile de conceptualizare a coppingului considera
ca, trasaturile de personalitate si alte diferente de individualitate
(inteligenta, experienta, variabile demografice) influenteaza tendinta
persoanei de a mobiliza preferential anumite raspunsuri copping in situatii
de stres. In acest caz se vorbeste de dispozitii copping sau stil copping.

Analizand variabilele cognitive si metodele de copping se observa
faptul ca persoanele cu scoruri ridicate la scalele sistemului de convingeri
tind sa utilizeze mai frecvent formele de copping activ (in special coppingul
activ si prin planificare) si mai putin formele de copping pasiv (pasivitate
mentald si comportamentald si descarcare emotionald). Coppingul prin
reinterpretare pozitiva il consider a avea o functie preventiva (identificata in
studii anterioare, Baban, 1998), intrucat nu se limiteaza doar la reducerea
emotiei negative si nici nu exclude actiunea directa asupra stresorului.

Astfel, functia de protectie a sistemului de cognitii pozitive despre
sine i lume este atestatd de nivelul redus de distres subiectiv si somatic, si,
de asemenea, sistemul de cognitii pozitiv determina mobilizarea unui stil de
copping care permite mentinerea distresului la un nivel redus.

Din perspectiva psihologicd, sandtatea mentala ,,optimala’
presupune:

* sa ne simtim bine cu noi insine;

* sd nu ne lasam coplesiti de propriile emotii: teama, manie,
supdrare, dragoste, gelozie, furie, vinovatie sau griji;

* sa fim capabili sd trecem peste necazurile si greutatile vietii, sa
facem fata ,,din mers” dezamagirilor;

* sa avem o atitudine optimistd, tolerantda (pana la o anumitd
limita insd) fatd de noi Ingine si fata de altii, sa avem simtul umorului si sa
putem face haz cu usurinta de propria noastra persoana;

* sa ne putem accepta propriile defecte incercand, in acelasi timp,
s le minimalizam.

* 53 avem respect pentru propria noastra persoana;

* s ne autoapreciem realist, si nu ne subestimdm calitatile si
capacitatile, dar nici sa nu ni le supraestimam;

* sd fim capabili sa rezolvam in mod adecvat situatiile care apar
in viata noastra,

* sa ne bucuram de lucrurile simple, de intamplarile cotidiene placute;

* sd ne simtim bine Impreuna cu altii;

* sa fim capabili sd oferim dragoste si ajutor celorlalti, s ne
gandim si la interesele altora;

* sa avem relatii personale satisfacatoare, armonioase si durabile;

* sa respectam valorile si demnitatea celorlalti, sd intelegem si sa
acceptam faptul ca oamenii sunt diferiti;

1
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* sd nu-i Inselam pe altii, sa nu ne folosim niciodata de ceilalti
pentru a ne atinge scopurile dar, 1n acelasi timp, sa nu-i lasam pe ceilalti sa
profite de noi;

* sd simtim cd facem parte dintr-un grup;

* sa fim responsabili fatd de sementi;

* sa putem Indeplini cerintele vietii;

* sd ne rezolvam problemele Intr-un mod constructiv, pe masura
ce apar;

* sd ne asumam responsabilititile ce ne revin;

* sd ne modelam propriul ambient atunci cand se poate si sa ne
adaptam atunci cand este nevoie;

* sa ne facem planuri de viitor;

* sd primim cu bucurie experiente si idei noi;

* sa ne folosim capacitatile si talentele;

* sa ne fixam teluri realiste;

* sa fim capabili sa luam singuri hotarari in problemele care ne
privesc;

* sa fim multumiti sd depunem eforturi in ceea ce facem, sa
muncim cit mai bine pentru a realiza ceea ce ne-am propus.

Aplicabilitatea practica consta in:

- identificarea tipului sistemului de convingeri care permite conturarea
unor programe de preventie sau combaterea convingerilor disfunctionale
(prin tehnici cognitive sau antrenamente de dobandire a unor abilitdti de
copping), cu scopul de a preveni disfunctiile si tulburarile de adaptare (la
activitatile zilnice);

- identificarea factorilor individuali cognitivi de protectie sau de
vulnerabilitate la stres si a dispozitiilor de copping, permit realizarea unor
predictii si repartizari mai eficiente a personalului, sau in timpul desfasurarii
activitatilor, cu scopul cresterii performantelor.

in concluzie, fiecare persoani in parte este si trebuie si fie
responsabila de starea sa de sanatate. Printr-o dietd adecvatd, exercitii,
managementul stresului si evitarea adictiilor, pot promova activ, propria lor
sandtate mai mult decat prin pasiva evitare a bolilor. Locul si
responsabilitatea individuald pentru sanatate sunt legate astfel de
comportamentul si stilul de viata al fiecaruia.
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Abstract:

Lithuania is still among the leading countries with the highest number of suicides in
the population. A retrospective analysis was carried out on manual data of military servicemen
suicide cases in the Lithuanian Armed Forces during the period 2005-2015. Most of the cases
were younger aged, lower rank soldiers. Right after each suicide act, the Psychological
Support Programme was presented to the family members and colleagues as well as group
meetings and educational lectures for leaders on the recognition of early suicidal signs.
Moreover, the Department of Military Psychology established a goal of having a psychologist
in every military region or bigger unit, in order to make psychological help more attainable.
For this reason, the numbers of psychological consultations, counselling and seminars
significantly increased. Finally, groups of psychotherapy in the churches announced by
military chaplains as help for persons in bereavement started in two cities. We think that all of
these efforts made an impact on rates of suicides decreasing from 4-5 per year to 0-2.

I. INTRODUCTION

According to the WHO Report on Suicide prevention (2014),
Lithuania is a leading country for completed suicides in Europe, and fourth
in the world (after Guyana, Sri Lanka and Korea). The adjusted suicide rate
in Lithuania (2012) was 28.2 cases per 100,000 of population. In other
words, in a country which has a population of 2.87 million, there were
approximately 900 completed suicides per year (statistics of 2016).
The main suicidal factors were linked to: social and demographic factors,
“post sovietic” way of life, mental health problems (e.g. depression, drug
abuse), low salary, unemployment, especially in rural country, high
consumption of alcohol, economic crisis, low financial support for mental
health, stigma to seek help etc.

Unfortunately, decision makers are still not paying enough
attention to this important problem. Priorities of making changes in solving
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fax. +37052103518, LITHUANIA, ramute.vaicaitiene@mil.lt;
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these important problems are still “on the way”. Private initiatives and
psychologists from special services are coming to help communities
through telephone calls/help lines, counselling families, creating Crisis
coping centres and other educational projects.

II. AIM, METHODS AND RESULTS OF STUDY

1. Aim of the study

The aim of this short retrospective study was to look through the
data on suicide cases and preventive measures stored at the Department of
Military psychology of Military Medical Service of the Lithuanian Armed
Forces with the goal to find best practices on suicide prevention.

Before starting military service, every person's physical and mental
health is checked by Military Expertise Board Members specialists. In spite
of such a careful selection, every year, a small number of servicemen are
choosing suicide as the way to solve their painful psychological/emotional
or spiritual problems. In most of the cases suicide was committed at home,
so the information about the event was hidden from medical personnel. No
system for registration or collecting data was developed for some time, so
we are still facing the problem finding and describing all of the cases
properly.

2. Object of study

A retrospective analysis was carried on manual data from personal
specialist's records on military servicemen suicide cases in different units of
the Lithuanian Armed Forces, committed at home or at a military work
place, during the 2005-2015 time periods. As data from earlier years (1992-
2004) was not fully attainable, it was not possible to make a comparable
analysis. We could only find general numbers of suicide cases of
professional servicemen and conscripts. The data showed 34 cases during
1992-2004. Most of the cases were lower rank, conscripts, younger age
soldiers; a few were professional soldiers, older persons after retirement or
divorce (majors, captain etc.). After these suicides more attention was given
to the mental wellbeing of soldiers, and to psychological measures which
could be applied to prevent suicidal attempts. The “Stress and Depression
Preventive Program” was created with the goal of providing educational
lectures, evaluation procedures of persons at risk, and telephone hotlines at
psychologists’ work places were established.

3. Main results

From 2005 till 2015 a more detailed data collection was started, but
not all cases were fixed at the time of the event (e.g. volunteer on holiday).
In total 26 cases of completed suicide were found among about 20 thousand
army personnel (conscripts, cadets, volunteers, professionals). This
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accounted for 37 % of all servicemen deaths during this period. It is likely that
some of them wished to solve their problems by ending their lives, and we
speculate that their lives could have been saved if their mental health issues or
family or work problems were recognized and help provided in time.

Most of the suicides were committed at home, and only 3 of 26
occurred at the workplaces (i.e., 11.5% occurred on duty). The methods for
suicide used were different. The most frequent method was hanging (same
as in population) - 18 (69.2%); shooting - 7 (27%), poisoning - 1 (3.8%).
All suicides, except one (in 2015), were committed by men.

4. Discussion

It is very important to point out that during the development of the
Lithuanian Armed Forces the number of doctor’s specialists and
psychologists until 2004 was growing slowly (from 1 person to 9). In 2015,
the number of psychologists increased rapidly to 15. Now, due to restarted
conscript’s service number it increased even more — to 33 psychologists in
all Army and Headquarters — Navy, Air, Land Forces, Special Troops. So,
step by step, many preventive measures were widely implemented: starting
from Preventive Program on Stress and Depression, it spread to scientific
studies on biological markers of stress and evaluation of other important
risk factors in military life and mental health.

One scientific study, using interviews with questionnaire on Work
stress level and frequency, showed that almost 61% of servicemen felt stress
frequently (2 - 3 times per week or even more often), but general work
stress level is medium. For this reason, preventive stress coping seminars as
well as a series of lectures on suicide prevention were activated as
Psychological support measures to servicemen and family members
according to Psychological Support Programme signed by MOD in 2008.
As in other countries, during educational lectures we reached not very high
participation levels of servicemen — of all staff, only 22-31% participated.
At the same time, informational booklets and flyers about psychological
support were prepared, and a telephone line was activated during regular
working hours. Additionally, e-mail and contact consultations and critical
incident debriefing (CISD) after each sudden death was proposed
immediately after the event. From 2006, we organized more than 30
debriefings, 4 of them in the deployment area.

5. Evidence based best practices

From 2008 small group meetings and educational lectures for
leaders on recognition of the early suicidal signs in all units were organized
during two months period after each suicide case. Later, the Department of
Military Psychology established a goal to attach psychologists to every
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military region or bigger unit to reduce stigma and to make psychological
support more attainable. Moreover, a free telephone hotline (working 24/7)
was opened for all mobile phone users (until then, it was available only
during working hours, 5 days per week). The number of psychological
consultations and seminars increased significantly. Groups of
psychotherapy in the churches announced by military chaplains as help for
the bereavement process started in two cities. We speculate that all of these
efforts could have made an impact on decreased suicide rates during last 10
years - from 4-5 cases per year to 0-1 case.

II1. LESSONS LEARNED

A lot of skills and useful experience were gained during
implementation of different measures of the Psychological Support
Programme. The main lessons we have learned:

1. Easy access to psychological support must be achieved in each
region, especially during hard adaptation periods or after traumatic life
events.

2. Leaders, who are able to detect main stress sources and manage
them, help reduce stress levels in the unit.

3. One of the priorities of medical and other command staff should
be reducing stigma of seeking psychological support and help.

4. Buddy help training must be voluntary and realized in small
groups with practical exercises for stress coping and emotional support
skills learning.

5. Person on duty with a gun should not be left alone.

6. Good treatment for emotional disturbances and communication
skills training is preferable.

IV. CONCLUSION

A successfully implemented Psychological Support Programme,
due to a good network of psychologists working in the units and other
actively proposed psychological education measures, made positive changes
in decreased suicide rates in the Lithuanian Armed forces. This shows that
suicide prevention must be permanent. Mobile crisis teams and effective
prolonged preventive measures having conscripts service is the next
achieved step in developing psychological support. And first of all it is
necessary to continue additional educational program for gatekeepers on
military suicide prevention, such as “Be brave to help”. Support from
leaders and their proper education in mental health risk and protective
factors might be a key for success in lowering suicide rates in the military,
as it was showed in other countries.
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STANDARDIZAREA INSTRUMENTELOR DE
DIAGNOZA ORGANIZATIONALA
ARGUMENTE PRO SI CONTRA

Dr. Claudiu Niculae®

Rezumat:
Din dorinta de a-si largi accesul pe piata consultantei organizationale §i ajutafi

extinderii campului de diagnosticare a persoanei catre nivelul organizatiei, dupda un model
standardizat, similar cu cel al testarii psihologice. Aceasta presupune derivarea, pe cale
stiintifica sau preluarea, prin mecanisme de francizd, a unor instrumente de diagnozd,
contindnd itemi/ indicatori ai unor concepte/ dimensiuni ale comportamenului organizational
diagnosticate §i utilizarea unor programe de prelucrare automatizatd a bazelor de date
obtinute, astfel incdt sa ofere consultantului/ clientului rezultate sub forma numericd, grafica
sau tabelara, direct interpretate/ evaluate. Se exclud, astfel, cdteva etape metodologice, dintre
care unele mai pretentioase, precum elaborarea ipotezelor sau prelucrarea i interpretarea
datelor statistice de catre consultant, avand ca efect largirea accesului la procedura de
diagnosticare, cresterea operativitatii §i a ariei de aplicare a acesteia etc.

Asa cum vom vedea in continuare, pe lingd avantajele standardizarii
instrumentelor diagnozei, prin excluderea unor paliere metodologice ale proiectarii si
derularii unei cercetari stiintifice, aceasta solutie are si dezavantaje, care, din punctul nostru
de vedere, pun in discutie precizia si utilitatea practica a acestui tip de diagnozd, ridicdnd si
unele probleme de natura etica.

I. INTRODUCERE

Dac4, In mod traditional, eram obisnuiti sd participam la cercetarea
stiintificd In scopul largirii cunoasterii in domeniul de studiu, tot mai multi
psihologi si sociologi romani se orienteaza catre aplicatiile practice ale
acesteia, fiind interesati de patrunderea mai larga pe piata consultantei
organizationale. Avem deja, pe scard larga, teste psihologice pentru selectie
si pentru starea de satisfactie a angajatilor, sondaje de opinie politicd sau
pentru cumpdrarea unor produse si destul de multe instrumente de
diagnosticare organizationald dezvoltate la nivel international. in mod
firesc, sunt si psihologi si sociologi romani care s-au orientat catre diagnoza
organizationald, fiind 1n curs de instituire a unei practici in acest sens.

In sens larg, diagnoza organizationali sau analiza-diagnostic
Lreprezintd o investigare ... a principalelor aspecte economime, tehnice,
sociologice [si psihologice], juridice si manageriale ... in vederea
identificarii punctelor forte si a punctelor slabe ale activitatii interne a

* Dr. psihosociolog
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organizatiei, precum §i a oportunitatilor si pericolelor mediului ambiant
extern ... precum §i a cauzelor care le-au generat.”’( Zorlentan, 1995).

Prezenta discutie va face referire la componenta psiho-sociologica
a diagnozei organizationale si anume la analiza, cu mijlocele de investigatie
proprii acestor discipline, a comportamentului personalului in organizatii.
Avem in vedere atat aspectele atitudinale (opinii, valori, credinte, mituri si
stereotipuri ale membrilor organizatiei etc.), cat si pe cele comportamentale
(cooperare, conflict, inovare, motivare etc.), precum si constructele teoretice
derivate (climat de munca, culturd organizationald, leadership, coeziune,
moral, “O.D.” etc.).

Luand ca element de referintd ancheta pe baza de chestionar de opinie —
metoda cel mai des utilizata In diagnoza comportamentului organizational, vom
analiza diferentele dintre instrumentele standardizate si cele particularizate la
specificul fiecarei organizatii in parte, in ceea ce priveste aplicarea etapelor de
cercetare stiintificd. In enumerarea de mai jos, am marcat cu caractere italice
etapele in care aceste diferente sunt mai evidente: stabilirea obiectivelor
diagnozei; conceptualizarea, operationalizarea si masurarea; stabilirea populatiei
investigate si, dupd caz, esanionarea; ancheta pilot si cercetarea de teren,
elaborarea bazei de date, prelucrarea i interpretarea statistica a acestora,
analiza §i evaluarea rezultatelor, redactarea raportului de cercetare, analiza
secundari a datelor.

De asemenea, vom urmdri aceastd diferentd si prin prisma
capacitatii de a atinge diverse scopuri analitice ale unei diagnoze
organizationale: descrierea unei stari de fapt, explicarea producerii unor
evenimente, comportamente sau stiri organizationale, evaluarea unor
situatii, stari, procese in raport cu anumite standarde, precum si predictia
unor evolutii viitoare. Prezentarea succintd a acestor scopuri este importanta
pentru intelegerea argumentelor prezentate.

Astfel, descrierea starii unei organizatii la un moment dat
presupune caracterizarea unor comportamente/atitudini punctuale, prin
amploare/frecventd de manifestare, intensitate, tendintd generald,
manifestare medie etc. Tot aici intrd elaborarea §i caracterizarea unor
constructe teoretice, gen climat de munca, stare de spirit, coeziune,
implicare Tn muncd etc., obtinute prin reunirea mai multor indicatori
atitudinali/comportamentali. De asemenea, tot in cadrul descrierii, pot fi
facute comparatii intre diverse comportamente/stari ale organizatiei, fiind
deduse diferente sau similaritti, pe subgrupuri relevante (intre colective de
muncd, intre grupuri de varstd, gen, religie etc.). Totodatd, prin studii
longitudinale, observandu-se evolutia unor stari ale organizatiei de-a lungul
timpului, pot fi identificate si descrise schimbarile produse. ,, Orice stiinta
Incepe prin a fi descriptiva ... [insa descrierea] ... constituie doar primul
nivel in cunoagtere”. (Chelcea S, 2001, p. 156)
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Explicatia stiintifica face trecerea la identificarea cauzelor si
efectelor unor comportamente organizationale, pe baza analizei statistice a
relatiillor de determinare dintre doud sau mai multe variabile. Se pot
identifica astfel, cauze, mecanisme de producere, predictori si factori
determinanti, impactul unor variabile asupra altora etc. Prin utilizarea unor
variabile actionale, se pot elabora masuri eficiente de interventie pentru
rezolvarea de probleme sau diverse optimizari. Prin beneficiile ei practice,
explicatia este considerata regina diagnozei, avand impactul cel mai
puternic asupra dezvoltarii organizatiilor.

Evaluarea este demersul analitic prin care rezultatele obtinute cu
ocazia diagnozei sunt comparate explicit sau implicit cu anumite standarde/
cadre de referintd metodologica (adesea cu credinte si steriotipuri comune),
atribuindu-li-se diverse etichete pentru a da o masura gradului de eficienta
sau stdrii de functionalitate a organizatiei. Astfel, vom spune despre starea
de spirit a unui grup ca este ,,bund” sau ,,proasta”’, ca este sau nu ,,optima”’
pentru realizarea unui obiectiv, calitatea comunicarii profesionale este un
,,atuu” pentru eficienta organizatiei, perceptia privind gradul de incarcare
cu sarcini are un efect ,, pozitiv” sau ,, negativ”’ asupra climatului de munca,
stilul de conducere la un anumit nivel ierarhic constutuie un punct ,,forte”
sau ,,slab” al organizatiei, calitatea relatiilor interpersonale are un efect
functional” sau ,, disfunctional” pentru indeplinirea sarcinilor etc.).

Predictia este demersul final al unei diagnoze, care urmareste
reducerea incertitudinii viitoare, printr-o 1incercare de , anticipare a
producerii unor evenimente sau fenomene, a unor interactiuni, actiuni sau
relatii pe baza cunoasterii disponibile”( Zamfir C, 1993, p. 447).

Nu in ultimul rind, in analiza care urmeazd, vom incerca sa
surprindem cateva idei/mentalitati care influenteaza intr-un mod mai subtil
optiunile pentru un tip sau altul de diagnoza organizationala.

II. ARGUMENTE PRO STANDARDIZARE

in primul rand, chestionarele si metodologia folosite in diagnozele
»Standardizate” sunt concepute pentru a fi reaplicate, fara modificari, in
diverse organizatii si perioade de timp. Acest fapt are avantajul cd permite
efectuarea de studii comparative, intre organizatii din diverse domenii sau
ramuri de activitate, sau de studii longitudinale, demers mai greu de realizat
prin studii ,,particularizate”.

in al doilea rand, metodologia de analizd a datelor este optimizata,
astfel Incat, dupd introducerea in bazd a datelor culese, beneficiarul
(consultantul sau clientul), primeste direct interpretarile relevante, precum si
alte rezultate intr-o formd de prezentare cit mai sugestivi. In acest caz,
consultantul nu mai trebuie si faca el insusi prelucrarea si interpretarea
datelor statistice, avand ca efect reducerea semnificativa a timpului necesar
pentru intocmirea raportului de cercetare.
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Deci, procedura standardizata de diagnostic este ganditd astfel
incat sa fie cat mai simpla si operativa. Este un alt avantaj, deoarece permite
folosirea acesteia si de catre consultantii fara o pregatire solida in analiza
cantitativa a datelor, fapt care poate contribui la utilizarea pe scara mai larga
a diagnozelor organizationale. De asemenea, in unele proceduri, beneficiarii
pot avea acces direct la chestionarele individuale in format electronic (baza
de microdate) si la interpretari/rezultate, de la distantd, fard un contact
nemijlocit cu consultantii.

Trebuie mentionat cd, in general, conceptele si tehnicile de
cercetare folosite in procedurile standardizate sunt solid fundamentate,
autorii lor avand, adesea, o experientd de cercetare si consultantd
indelungata. Initial, au o buna validitate (,,calibrare”) si fidelitate, in raport
cu obiectivele propuse.

De asemenea, un plus il constituie capacitatea descriptiva destul de
pronuntatd a acestor studii, ceea ce permite detalierea comportamentelor
specifice diverselor grupuri de angajati, o sursd importantd de ipoteze
privind tendintele comportamentale in cadrul organizatiei.

III. ARGUMENTE CONTRA STANDARDIZARII

Datorita faptului c@ sunt concepute astfel incat sa fie reaplicate,
fara modificari, iIn mai multe organizatii, cu diferente tehnologice,
organizatorice, de personal etc., diagnozele standardizate masoara
dimensiuni/indicatori cu caracter general, de larg interes pentru orice
organizatie. Astfel, sunt des intalnite diagnoze privind stilul de conducere,
motivatia angajatilor, cultura organizatiei, climatul de muncd, starea de
satisfactie, moralul sau starea de spirit al angajatilor etc., multe dintre
acestea fiind dimensiuni de stare.

Datorita caracterului lor general si a faptului ca sunt preelaborate
(chestionarele si metodologia nu se pot modifica, fiind protejate de
drepurile de autor), aceste instrumente de diagnoza nu pot raspunde unor
nevoi/probleme particulare percepute de conducerea organizatiilor
beneficiare, ceea ce poate fi considerat un dezavantaj important. in
consecintd, consultantul nu mai trebuie sa elaboreze un proiect de cercetare
propriu-zis, adecvat fiecarui client, propunerea de cercetare fiind unica,
neparticularizata la specificul organizatiei.

In acest context, trebuie remarcat ci optiunea pentru
standardizarea sau particularizarea instrumentelor de diagnoza depinde de
gradul de incertitudine al managerilor privind propriile ,problemele”
organizationale. Astfel, metodele standardizate sunt acceptate cu mai mare
usurintd in organizatiile In care managerii nu au o ideea clard asupra
problemelor cu care se confruntd, ei percepand doar o stare generald
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negativa. Acolo unde, insa, managerii au o perceptie destul de ,,sigura” a
propriilor ,,probleme” organizationale, e greu sa ai succes fard o propunere
de cercetare care sa ia in considerare si aceste posibile probleme.

De asemenea, ,,in cele mai multe cazuri, studiile [care folosesc
instrumente standardizate] sunt limitate la descrierea starii curente”
(Gibson J, 1988, p. 770) a organizatiei. Avand in vedere cd organizatiile
sunt entitati supuse schimbarilor rapide (sub aspect economic, tehnologic,
social etc.), este dificil sa introduci in metodologia diagnozelor cu aplicare
repetatd metode de regresie (destinate punerii in evidenta a relatiilor cauzale
dintre fenomene), tocmai pentru faptul cd acestea sunt sensibile la
schimbari/au o stabilitate redusa in timp (in ecuatie pot interveni oricand noi
predictori, care sd-i schimbe radical structura). Din acest motiv, studiile
bazate pe instrumente standardizate pornesc incd din faza elaborarii cu
deficiente de fond, deoarece autorii lor trebuie sa evite variabilele
explicative, apeland cu predilectie la tehnici descriptive (sunt bazate pe
analize factoriale — cu o stabilitate mai buna in timp). Cu toate acestea, in
rezultatele prezentate, se fac adesea interpretari cu rol explicativ, care scapa
beneficiarilor neavizati.

Cu siguranta, orice chestionar standardizat are capacitatea sa
identifice puncte ,forte” si puncte ,slabe”, acestea fiind prestabilite
(limitate de puterea descriptiva a itemilor sai). In acest fel, organizatia este
raportatd la un tipar analitic, ,.functionalul” si ,,disfunctionalul” fiind deduse
pe baze logico-teortetice. Astfel, realitatea organizationald este introdusa
fortat intr-un cadru evaluativ, anumite parti ale ei putand fi lisate pe
dinafara. Punctele ,.forte” si cele ,,slabe” identificate, desi par credibile, pot
sa nu fie cele reale sau sa fie putin importante pentru problema organizatiei,
intr-un context dat. Prin studii ,standardizate”, poate fara intentie,
reconstruim realitatea organizationald, ii orientdm interesul de schimbare
intr-o anumita directie, indemnand organizatia sd adopte solutii tip de
dezvoltare, cu riscul de a o indeparta de nevoile sale reale.

Desi chestionarele standardizate sunt proiectate pentru a da
raspunsuri descriptive, sub presiunea de a oferi totusi solutii unei cereri
punctuale a beneficiarului, de rezolvare de probleme, consultantul poate
apela, fara nicio constrangere, la interpretari deductive pe baze logice sau la
judeciti conjuncturale. De exemplu, se poate sustine ca indicatori precum
claritatea formularii obiectivelor si sarcinilor sau, la fel de bine, calitatea
comunicarii profesionale intr-un colectiv de munca ,,conditioneaza” ori
,,determina”” performanta acestuia. Este o afirmatie sustenabild sub aspect
teoretic, chiar daca in studiul respectiv nu existd o baza statistica pentru
demonstrarea acestei relatii. in mod practic, deci, beneficiarul, neavizat,
poate fi indus in eroare.
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Este posibil ca, din punct de vedere logico-teoretic, nivelul masurat
al unei dimensiuni a starii organizatiei, cum este, de expemplu, climatului
de muncd, sa aiba o influenta asupra performantei organizatiei, dar la fel de
bine este posibil ca, in conjunctura data, sa existe alti factori, strict specifici
organizatiei respective (de exemplu, o tehnologie sau o procedurd
particulard), neluati in considerare in modelul teoretic al studiului
»wStandardizat”, care si fie responsabili, intr-o semnificativ mai mare
masura, de aceasta influenta.

Admitand ca, In etapa de constructie a modelului teoretic, in baza
caruia au fost elaborate instrumentele standardizate de diagnoza, au fost
luate in considerare acele ,dimensiuni (factori) ale climatului
organizational aflate [fiecare dintre ele in parte] in relatii semnificative cu
performanta individuala §i colectivd, altfel spus variabile ale climatului
organizational care influenteaza negativ sau pozitiv randamentul in firma/
institutie”’( Ticu C, p. 17 ), nu putem sustine, pentru o organizatie pe care se
aplicd studiul, ca nivelul redus al unora dintre aceste dimensiuni ar
reprezenta in mod automat un “risc” sau o ,vulnerabilitate” pentru
performanta, atita timp cat importanta acestora in ecuatia (de regresie
statisticd) a performantei organizatiei respective (la momentul si in
contextul prezent), nu este masuratd si demonstrati. in realitate, aceste
HWriscuri” sau ,vulnerabilitati” pot fi nesemnificative. Ori, tocmai aceasta
ecuatie (de regresie statisticd multivariatd) nu este pusd in evidentd de
studiile descriptive, cum sunt in marea lor majoritate, diagnozele pe baza
instrumentelor standardizate.

De asemenea, aceste diagnoze nu pot include indicatori ai nivelului
problemelor semnalate de beneficiari, asa cum contin chestionarele
particularizate, si nici indicatori de performantd adecvati particularitatilor
domeniului organizatiei (admitidnd, de exemplu, cd performanta este altfel
definita intr-o institutie de stat, o firma de productie sau una de servicii).
Neputand sa construiasca relatii de determinare 1intre indicatori
particularizati §i indicatori generali de stare mdsurati, rapoartele acestor
studii abunda in evaludri generale ca cele enumerate anterior (,,optim”,
»POZItiV'/ negativ’, | forte”/,slab”, . functional’/,disfunctional” etc.). Cu
cat sunt mai multe astfel de evaluari, cu atat gradul de relativizare creste,
ceea ce ne indeparteaza de realitatea problemelor organizatiei si, implicit, ne
conduc spre solutii generalizatoare si inadecvate.

Dupa opinia noastrd, in analizele de stare, se porneste de la premisa
gresita cd toti membrii organizatiei ar fi interesati de eficienta acesteia, ceea
ce ar Insemna ca daca ei au perceptii pozitive fatd de un aspect relational,
cum ar fi calitatea comunicarii sau stilul de conducere, acesta se va regasi
cu certitudine ca punct ,forte” in ecuatia performantei muncii, ceea ce nu
este deloc sigur. In mod similar, un nivel scizut de percepere a unei situatii
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nu reprezintd, in mod automat, un punct ,,slab” in functionarea organizatiei.
Sa constientizam faptul ca interesele salariatilor nu corespund Intotdeauna
cu ideea de performanta organizationald. Nu orice nemultumire are efecte
negative asupra perfomantei muncii proprii, ba uneori, din contra.

Analiza logico-teoreticad nu trebuie sa fie principalul criteriu de
interpretare/evaluare a rezultatelor unui studiu, ci doar de confirmare a unor
relatii demonstrate statistic. Consultantii care-si asuma interpretdri de
eficienta, construind explicatii pe baza rezultatelor instrumentelor
standardizate de diagnoza, pot fi intr-o stare de eroare! De aceea,
consideram cd sunt de preferat analizele bazate pe instrumente
particularizate, sustinute de dovezile statistice ale relatiilor de determinare
dintre diversele atitudini/comportamentele/stari diagnosticate ,aici si
acum’”!

In plus, daca privim din perspectiva unui cercetitor interesat de
cunoasterea exacta si de solutii practice adecvate, studiile standardizate sunt
adesea limitative.

Astfel, In urma discutiei preliminare cu beneficiarii, nu se pot
emite ipoteze de lucru, care s fie supuse verificarii. In mod similar, asa
cum am mai observat, rezultatele analizei descriptive sunt transferate direct
in rezultatele si recomandarile finale, fara a mai fi sursa de ipoteze pentru
analiza explicativa, aga cum ar fi normal. Din aceasta perspectiva, aplicarea
instrumentelor standardizate aduce mai mult cu o procedura birocratica,
repetitivd care reduce mult din provocarea unui demers intelectual de
descoperire de cauze §i solutii.

De asemenea, cand se folosesc chestionare prestabilite, nu se mai
efectueaza anchete pilot, desi acestea sunt benefice pentru a ne asigura ca
,problemele asupra carora solicitam informatii sunt si problemele reale ale
oamenilor, ca intrebarile sunt formulate clar, ca oamenii sunt efectiv
interesati de a coopera ... [si ca au efectiv] capacitatea de a intelege sensul
solicitarilor formulate de cercetator in chestionar” (Chelcea S, 1998, p. 155 ) —
ceea ce, In ultima instantd, da masura validitatii instrumentului de cercetare.
Neputand fi adecvate In mod continuu la dinamica atitudinala dintr-o
societate, precum si la nivelul de intelegere si gradul de interes al tuturor
grupurilor semnificative ale organizatiilor (cu atdit mai mult cu cat
structurile de personal pot fi neomogene, iar domeniile de activitate foarte
specializate), instrumentele standardizate 1si pierd cu timpul validitatea.

Nu 1n ultima instantd, preferinta consultantilor pentru instrumente
standardizate de diagnoza este sustinutd si de anumite mentalitati specifice.

Astfel, intr-un prim sens, logica standardizarii este favorizatd mult
de existenta ,mitului testarii’, cu mare impact in randul psihologilor.
Familiarizati cu testarea psihologicd individuala (conform careia,
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identificarea trasaturilor de personalitate se presupune a fi un bun predictor
al comportamentului individual), psihologii simt ca pot lua in stapanire si
domeniul comportamentului de grup/organizational, printr-un demers
similar de ,,festare a organizatiei”, cum altfel decat tot printr-un instrument
standardizat. Astfel, cunoscand ,profilul de personalitate” al organizatiei,
se considera ca s-ar putea trage cu usurintd concluzii ,,relevante”(!?) despre
eficienta comportamentului uman in cadrul acesteia.

Un al doilea sens priveste efectele orientdrii spre mentalitatea
diagnozei ca bussines. in logica pietei, procedura de diagnisticare a
comportamentului uman in organizatii capata semnificatia unui produs care
se vinde. Meritd, 1nsa, orice ,,pret”?

Scopul consultantului se schimba: de la ,,a afla”/,,a descoperi”,
spre ,.a face un bussines eficient”. In consecintd, si strategia se modifica,
spre ideea de a vinde la cat mai multi clienti. Sub presiunea constrangerilor
administrative (precum reducerea costurilor si a timpului de aplicare),
consultantii se orienteazd cu predilectie spre instrumente standardizate.
Astfel, consultantul, pe post de ofertant al propriului instrument sau de
francizant, constient sau nu de beneficiile si limitele produsului sau, 1si
construieste mesajul de promovare pentru a-i convinge pe beneficiari sa-1
cumpere.

Ne intrebam anterior daca orientarea spre logica pietei (,,frebuie sa
vdand”) nu intrd oare in contradictie cu etica stiintificd. Sa nu uitdm ca
ncercetatorii sociali au obligatii etice ... care includ raportarea integrald si
corecta a rezultatelor, precum si divulgarea erorilor, limitarilor si a altor
neajunsuri ale cercetarii”’ (Babbie E, 2010, p. 126). Astfel, consultantul ar
trebui sa dea dovada de onestitate, prezentand clientului limitele principale
ale instrumentelor standardizate: faptul ca raspund la un obiectiv prestabilit
si ca nu pot masura problemele identificate anterior de conducerea unei
organizatii.

Ori, un astfel de fapt este perceput ca riscant in logica pietei. Veti
putea observa cd, in mesajele lor de prezentare, ofertantii de diagnoze
standardizate evitd cu mare atentie sd vorbeasca despre limitele propriilor
instrumente. Ori, problema care se pune este legatd de legitimitatea
concluziilor, de gradul de intemeiere a acestora si, nu in ultimul rand, de
valoarea lor explicativa.

IV. CONCLUZII

e in prezent este in curs de consolidare a unei practici a diagnozei
comportamentului personalului in organizatii, demonstrata de implicarea tot
mai multor psihosociologi romani, care apeleaza, in acest sens, la diverse
metode si tehnici de cercetare stiintifica;
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o Standardizarea instrumentelor de diagnoza organizationald simplifica
procedurile si costurile de lucru, extinzand accesul la acestea att a consultantilor
francizanti, cat si direct, a organizatiilor client. In plus, beneficiind de aceeasi
metodologie de investigare, standardizarea instrumentelor permite efectuarea de
studii comparative la nivel national si international;

e Dacd la inceput beneficiazi de o fundamentare teoretica si
metodologica solida, din cauza faptului ca nu pot tine pasul cu evolutiile
sociale (atitudini, mentalitati, interese), instrumentele standardizate de
diagnoza isi pierd treptat validitatea;

e in esenti, metodele standardizate identifici probleme, dar nu
intotdeauna pe cele adecvate organizatiei client, la un moment si intr-un
context dat;

e Succesul instrumentelor standardizate depinde de gradul de
structurare a ,,problemelor”, de catre managerii organizatiilor client. Astfel,
acestea vor avea un succes mai mare in organizatiile cu un grad mai ridicat
de incertitudine privind ,problemele” proprii; in schimb, vor fi mai
inadecvate acolo unde problemele au un grad mai ridicat de autodefinire;

e Practica a demonstrat rolul benefic al psihosociologului expert
(angajat in organizatie sau consultant independent), care s consilieze managerii
decidenti in alegerea ofertantului/instrumentelor de diagnoza adecvate pentru
problemele/nevoile de cunoastere sau perfectionare ale organizatiei;

e Optiunea pentru instrumente standardizate trezeste un val de
entuziasm printre psihologi, fiind intretinut in mare masura de mitul testarii.
Astfel, este destul de puternic inrddacinata ideea ca prin masurarea unor
indicatori de stare a organizatiei se poate explica performanta/
functionalitatea viitoare a acesteia, tot asa cum prin testarea trasaturilor
psihologice ale persoanei, s-ar putea prognoza comportamentul viitor al
acesteia (1?). In opinia noastrd, este riscant, daci nu contraproductiv si
incerci sa investighezi eficienta organizationala cu instrumentele specifice
testarii individuale;

e Orientarea spre logica bussines-ului, prin standardizarea
procedurilor de investigare a realitatii organizationale (in care constrangerile
administrative devin prioritare fatd de cele stiintifice), poate avea serioase efecte
negative atat in plan actional (al realitatii organizatiilor evaluate), cat si n plan
etic (al disciplinei). Este important ca, in noua practica, logica bussinesului sa
nu fie lasata sa surclaseze constrangerile etice.

¢ Instrumentele de diagnoza particularizate la nevoile organizatiei
respectd mai fidel metodologia si etica stiintifica si, chiar daca sunt mai
pretentioase sub aspectul fundamentarii statistice §i, uneori, a costurilor de
aplicare, au o utilitate actionald mai ridicati, un impact mai adecvat/
consistent asupra dezvoltarii organizatiilor.
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O PERSPECTIVA PSIHOLOGICA
PRIVIND EFECTUL PANDEMIILOR
ASUPRA SERVICIILOR DE INTELLIGENCE

Dr. Flavia-Emilia Stan”

Motto:
,,O pasdre nu cantd pentru ca are un raspuns,
ci pentru cd are un cdantec”.
Lou Haltz

Rezumat:

Articolul de fata nu isi propune sa accentueze rolul indispensabil al psihologiei in
situatii de crizd, asa cum este cea generatd de o pandemie, dar isi doreste sa evidentieze
aportul pe care aceastd stiintd il poate aduce in vederea intelegerii psihicului uman,
restabilirii echilibrului emotional si adaptarii individului la noile cerinte venite din mediul
extern, cu efecte benefice asupra calitatii muncii, precum si in vederea orientarii spre solutii
viabile fata de multiplele provocari ce apar in astfel de contexte.

De ce vom vorbi despre pandemii? Pentru ca ele reprezintd un factor suplimentar
de amenintare la adresa oricarui stat, §i, in plus, daca se instaleaza pe un fundal marcat deja
de vulnerabilitati in functionarea societdtii, precum sardcie, fenomene migrationiste, terorism
etc, constituie o stare de pericol iminentd la adresa securitatii nationale, mai ales cdind
potenteazd fenomenele deja existente sau le determind aparitia.

De ce am ales sa abordam serviciile de intelligence in situatii de criza? Deoarece,
in orice stat, serviciile de informatii reprezintd un pilon important in activitatea de furnizare a
unor informatii relevante factorilor de decizie ai statului, care, la randul lor, sa adopte, in
baza acestor informari, cele mai eficiente masuri pentru asigurarea securitdtii nationale. Se
reduce nesiguranta, se intelege corect amploarea crizei si, nu in ultimul rdnd, se pot elabora
planuri si capacitati de actiune mai eficiente si mai ancorate la realitate.

Asa cum spune Paulo Coelho 1n cartea sa Alchimistul, ,, Tot ceea ce
se intdmpld o datd poate sa nu se mai intample niciodata, dar tot ceea ce se
intampla de doud ori se va intdmpla, cu sigurantd, si a treia oara”. Aceasta
asertiune ne duce cu gandul la vremuri nu foarte indepartate, cand omenirea
s-a confruntat cu situatii pandemice grave[6], cu pierderi importante de vieti
omenesti, cu impact major asupra tuturor nivelurilor pe care este constituita
societatea i cu repercusiuni asupra celor mai importante institutii statale.
Pandemiile rdman in istorie ca fiind puternic devastatoare si un real pericol
pentru prezent si viitor.

* Ministerul Apararii Nationale
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O situatie pandemica este, in sine, o stare de criza medicala la nivel
mondial, care afecteaza normalitatea desfasurarii vietii si chiar suprimarea
acesteia. O pandemie nu apare atat de brusc, fiind precedatd de stadiul
epidemic, insd, chiar si la acel nivel, zdruncina increderea si sentimentul de
sigurantd al persoanelor, genereaza incertitudinea zilei de maine, a
procurdrii hranei si a celor necesare, dar, cel mai grav, inoculeaza teama si
panica de potentiald imbolndvire sau chiar de moarte. Un astfel de fenomen
medical transcede cu mult granitele personale si isi rasfringe efectele la
toate nivelurile societatii. Nevoia de securitate este cel mai grav afectata pe
timpul unei pandemii, intruct afecteazd increderea in structuri ale statului,
cum ar fi sistemul sanitar, aparatul politic, economic, de aparare, presa s.a.

In unele state, pe un fundal al neincrederii anterioare in structurile
politico-administrative, o situatie pandemica va accentua starea negativa
emotionald a populatiei. De aceea, astfel de momente de rascruce pot
impune o perspectiva noua de a privi statul si importanta unor structuri ale
acestuia, care erau privite cu neincredere sau pareau lipsite, pana atunci, de
importantd. Asa cum spun antropologii, ,, Momentele de ruptura pot fi ocazii
de diagnosticare societala si de reparatie.”[7]

Orice crizd are §i o parte pozitiva, materializatd prin identificarea
oportunitatilor si prin luarea masurilor necesare asigurdrii evolutiei,
adaptarii si gestionarii corectd a resurselor. Toate acestea se pot realiza in
urma unor informdri corecte si oportune din partea serviciilor de informatii.
Iatd de ce serviciile de intelligence isi aduc cu prisosintd aportul in astfel de
situatii si devin un element deosebit de important pentru stoparea crizei la
nivel statal.

I. IMPORTANTA ACTIVITATII STRUCTURILOR DE
INTELLIGENCE PE TIMPUL PANDEMIILOR

Anterior unei situatii de criza, serviciile de intelligence culeg
informatii esentiale si detaliate, pe baza carora factorul politic poate actiona
discret, eficient si in timp util 1n directia prevenirii §i evitarii surprinderii
strategice. Astfel, serviciile de informatii isi pot aduce contributia, inclusiv
anuntand iminenta unei viitoare pandemii, ceea ce permite decidentilor sa ia
din timp masuri de preventie si gestionare.

Pe timpul unor crize de tipul pandemiilor deficientele aparute in
mod inevitabil in pregétirea si colectarea, procesarea si exploatarea, analiza
si diseminarea informatiilor, vor diminua capacitatea structurilor de
intelligence de avertizare timpurie a factorilor decidenti, fapt ce ar genera,
probabil, tragerea la raspundere a acestora pentru amploarea pagubelor
umane sau materiale ulterioare.
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Avertizarea timpurie constituie primul pas in demersul reducerii
impactului negativ major al unor stiri de criza inevitabile. In acest sens,
mentiondm ca, in cotidianul german Die Welt, se dezvaluie faptul ca, in anul
2002, serviciul german de informatii externe a reusit sa transmita in avans
decidentilor si expertilor medicali date confidentiale privind manifestarile
medicale dezvoltate de pacientii infectati cu virusul SARS-CoV-2, aspecte
referitoare la epidemia de SARS din China si strategia initiala a guvernului
chinez de a ascunde realitatea. ,, Aceasta dezvaluire nesolicitatd, in
contextul unei rate foarte scdazute a mortalitatii la pacientii germani
infectati cu virusul SARS-CoV-2, atribuita in special organizarii
exceptionale a tuturor institutiilor implicate in acest efort, a confirmat
voalat faptul ca au fost realizate §i de acesta data informari.”[5]

Activitatile structurilor de intelligence 1n timpul unei pandemii sunt
deosebit de valoroase intrucat ofera date si informatii despre impactul crizei
asupra securitatii nationale, economiei, bugetului, calitatii vietii cetatenilor,
gradului de succes sau de esec in lupta pentru eradicarea bolii sau in
repozitionarea statului in relatiile cu ceilalti actori.

Informatia inseamna sansa de a actiona eficient, raportat la resurse
si timp, iar efectele se cuantifica in numarul cat mai redus de pierderi umane
sau de naturd materiala. Este recunoscut faptul cd o crizd globald impune
adoptarea unor hotarari rapide si drastice, Insd nu trebuie neglijat si efectul
pe termen lung al noilor schimbari. Strategiile viitoare vor reconfigura
lumea, asa cum spunea Yuval Noah Harari intr-un articol pentru cotidianul
Financial Times: ,, Natura urgentelor este de a accelera procesele istorice,
iar decizii care ar necesita in mod normal ani de deliberari vor fi adoptate
in cdteva ore. Toate acestea pentru cd riscul de a nu face nimic este mult
mai mare.” [8]

in concluzie, consideram ca structurile de intelligence au rolul
major In informarea oportund a structurilor decidente, informatiile furnizate
vor sta la baza procesului elaborarii strategiilor de actiune precriza, criza si
postcriza.

II. OBIECTIVE PRIVIND PROTEJAREA PERSONALULUI
DIN STRUCTURILE DE INTELLIGENCE iN SITUATII DE
VULNERABILITATE MEDICALA

Resursa umana, indiferent daca ne referim la domeniul militar sau
civil, reprezintd o verigd cheie, vitald, singura creatoare de plusvaloare,
menita sa asigure supravietuirea, dezvoltarea si succesul organizational. Din
pacate, in situatii de crizd (cum este cea generatd de izbucnirea unui
pandemii), este resursa cea mai vulnerabila.
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Daca privim structurile de intelligence din perspectiva resurselor
umane, putem afirma cd acestea reprezintd bunul cel mai de pret al
organizatiei; este singura resursa inepuizabild de creativitate si generare de
solutii/idei noi, originale si valoroase; constituie un important factor care
trebuie inteles, motivat §i antrenat in vederea implicarii cat mai depline si
profunde 1n realizarea obiectivelor organizationale. Din aceasta perspectiva,
este necesar ca personalului sa ii fie asigurate cele mai bune conditii de
desfasurare a activitatii, in limitele posibile, si sd fie protejat in fata
vulnerabilitatilor provocate de situatia de criza.

Mentinerea ridicatd a moralului si combaterea stresului psihologic
ramane un obiectiv important in timpul pandemiilor, aspect subliniat recent
si de catre directorul Defense Intelligence Agency (DIA), Robert Ashley,
intr-o notd internd destinatad angajatilor[9]. Nu mai putin importana este
sandtatea fizica a angajatilor.

Formarea personalului implica o pregétire specifica, de durata, care
necesita aprofundare teoretica, dar mai ales practica. Experienta in domeniu
constituie un atu important. Din aceste considerente, a avea in parametrii
functionali intregul personal reprezinti o prioritate. in cazul unor pandemii,
functionalitatea reiese atat din nivelul sanatatii fizice, dar si al functionarii
psihice.

In sprijinul celor afirmate, mentionam opinia unor specialisti din
domeniu, privitor la structura de informatii militare: ,,...valoarea
profesionala si umand a personalului de informatii militare constituie
elementul principal care asigura succesul. Personalul se formeaza cu
eforturi mari si de lungd duratd, pentru ca informatiile militare constituie
un domeniu complex, multidisciplinar si dinamic, care presupune o bund
pregatire generald si de specialitate, dublata de calitati umane absolut
obligatorii: cinste, corectitudine, putere de muncd, iubire de tara si
profesie, spirit de sacrificiu, rezistentd la efort si stres, discretie, memorie §i
imaginatie dezvoltate, spirit critic §i analitic etc.”[3].

Provocarile profesionale multiple, dar si calitatile psihomorale ale
personalului mentionate mai sus sunt descrieri potrivite tuturor structurilor
de intelligence. De aceea, orice ,, pierdere” umana dintr-un astfel de sistem
este dificil de suplinit Intr-un timp scurt si, mai ales, intr-o situatie critica.

In general, chiar si in conditii normale, activitatea in domeniul
intelligence-ului  este puternic generatoare de stres, din cauza
responsabilittii crescute, a volumului mare de munca, dar si a mediului de
actiune mereu in schimbare, care necesita adaptare rapida. Suprapunand un
astfel de stres peste cel generat de o situatie pandemica, putem prognoza ca
nivelul stresului va creste In astfel de circumstante. Prin restrictiile
implementate pe timpul pandemiei, persoanele nu mai pot desfasura o serie
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de activitdti cu rol de a restabili echilibrul emotional, ceea ce ingreuneaza,
intr-o oarecare masurd, iesirea din starea psihicad negativa generata de
situatia In sine.

Specialistii din domeniul psihiologiei admit ca un anumit nivel de stres
este necesar pentru functionarea optima a psihicului, dar, daca se trece peste o
anumitd limitd, acesta va genera erori in muncd, prin scaderea capacitatii
atentiei, luarea unor decizii gresite, ingustarea campului constiintei, scaderea
vitezei de reactie, instaldndu-se pe acest fundal surmenajul si oboseala. Toate
acestea duc, in final, la slabirea sistemului imunitar al persoanei si la cresterea
probabilitatii unor imbolnaviri la nivel fizic.

Psihicul uman este susceptibil de a fi influentat In moduri diferite -
in functie de particularitatile psihice ale fiecarei persoane, care, de fapt, dau
in final nota distinctiva a reactiei. Psihologii sustin ca, in situatii moderate
de stres, nu conteaza foarte mult ceea ce se intdmplad concret, ci modul cum
se raporteaza fiecare la eveniment in sine. in schimb, o situatie de criza,
cum este cea determinatd de o pandemie, nu mai reprezintd un stres
moderat, astfel incat se preconizeaza ca majoritatea populatiei va reactiona
asemanator, cu intreg tabloul de disfunctii specifice[ 10].

Pregatirea psihologica a personalului din structurile de intelligence
privind cresterea rezilientei la factorii de stres isi regaseste acum utilitatea,
intrucat cunoasterea si formarea in plan teoretic a unor mecanisme de
coping adaptative reprezintd un real suport In gestionarea optima a stresului
individual. Totodatd, selectia riguroasa a personalului care accede la astfel
de structuri are si ea un rol insemnat, pentru a reduce la minim posibilitatea
aparitiei unor comportamente dezadaptative si a esecului profesional.

De asemenea, o serie de valori implementate la nivelul structurilor
si, implicit, de comportamente ce recurg din acestea, au in cadrul
pandemiilor un rol benefic in adaptarea rapidad a personalului. Un exemplu
in acest sens este respectarea cu strictete a regulilor. In acest context
pandemic, respectarea regulilor aduce sigurantd, stabilitate si, In final,
reprezinta o solutie de a gestiona cat mai corect noile provocari. $i, deosebit
de importantd, cu rol adaptativ, este obisnuinta de a obtine informatii
relevante din surse de incredere, astfel dezinformarea ramane la cote mult
mai mici. Capacitatea de a sti sa te informezi si constientizarea ca anumite
stiri sunt false pot face o mare diferentd in modul de a lua decizii personale,
materializate in comportamente adaptative.

in opinia noastra, vulnerabilitatea la nivel individual pe parcursul
unei stari de criza este data de niste legi universale, dupa care functioneaza
psihicul uman. In sprijinul acestei afirmatii amintim ,, Piramida nevoilor
umane” elaborata de Abraham Maslow[11] si observam ca, in orice situatie
neprevazutd, de rascruce, ce apare brusc in viatd, omul se va reintoarce la
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nevoile sale primordiale, ldasdnd pe plan secund nevoile care duc spre
atingerea potentialului maxim. Deoarece are loc o repozitionare a intregului
sistem valoric personal, efectele sunt vizibile si la nivel ocupational, pentru
ca orice angajat, privit ca individ, se raporteaza la aceastd piramida de
nevoi, fiind supus acelorasi legi.

Astfel, nevoile fizice, de sigurantd, acapareazd centrul atentiei
persoanei si, pand In momentul In care nu sunt satisfacute, intreg spectrul
motivational este amprentat, activitatea profesionald fiind afectatd in mod
direct. Pentru ca angajatii sa revind la potentialul maxim este necesar ca
acestia sa isi rezolve cu celeritate nevoile de la baza piramidei. Reechilibrarea
nevoii de securitate intr-un timp relativ scurt va avea efecte pozitive asupra
calitatii muncii, rezultatele fiind mai rapid si mai usor observabile.

In functie de tipul provocirilor, demersul psihologic se axeazi pe
diferite zone de actiune:

e in plan individual:

- restabilirea echilibrului emotional al persoanei;

- utilizarea unor metode cu rol in gestionarea eficienta a stresorilor;

- cresterea adaptabilitatii persoanei la schimbare;

- inlaturarea barierelor cognitive in interpretarea corecta a situatiei;

- accesarea resurselor persoanei de a face fatd unor situatii limita etc.

e in plan organizational:

- optimizarea starii de confort la locul de munca prin consilierea
comenzii;

- pregdtirea sistematicd a personalului pentru cresterea
rezilientei la factorii de stres cu ajutorul unor materiale informative sau
traininguri;

- evaluarea riguroasd a personalului pentru identificarea celor
mai vunerabili fata de stresori, precum si a celor care nu au mecanisme de
coping adaptative suficient dezvoltate;

- elaborarea unor materiale cu sfaturi psihologice utile in situatii
de criza;

- monitorizarea starii moralului anagajatilor prin mijloacele
avute la dispozitie etc.

In esenta, elementele de natura psihologica sprijina actul decizional
privind asigurarea bunastarii fizice si psihice la nivel organizational.

Pe langa demersurile initiate de psihologi pentru a garanta buna
functionare psihica a resursei umane, un rol esential il are chiar organizatia
in sine, care, prin grija comenzii, mentine un climat organizational benefic
atenuarii/diminuarii efectelor negative ale pandemiei. Preocuparea fata de
nevoile angajatilor, accesul la informatii utile privind siguranta fizica
impusd de noile conditii, asigurarea unui mediu de muncd igienizat
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corespunzdtor, reorganizarea activitatii fard a diminua calitatea actului
profesional, reprezintd metode cu impact dublu pozitiv, atdt in directia
prevenirii infectarii personalului propriu, cat si a cresterii moralului
organizatiei.

III. PROVOCARI PSIHOLOGICE INDUSE DE PANDEMII
iN ACTIVITATEA PROFESIONALA A STRUCTURILOR DE
INTELLIGENCE

Pandemiile provoacd, de obicei, foarte multe schimbari pe toate
palierele vietii, iar cand vorbim despre aria profesionald, observim
modificari importante, de la simpla deplasare spre locul de munca, pana la
conditiile 1n care se poate desfasura activitatea profesionala.

Una dintre recomandarile cel mai des folosite in reducerea
numadrului de Imbolnaviri este izolarea, reducerea contactelor sociale sau
munca la domiciliu. Cand vorbim despre serviciile de intelligence, varianta
muncii din confortul cdminului propriu este exclusa, din mai multe ratiuni:
obtinerea, prelucrarea si transmiterea informatiilor cu un anumit grad de
secretizare nu se poate realiza prin mijloace informatice nesecurizate, lucru
care ar crea, in scurt timp, o mare vulnerabilitate intregului sistem.

in acelasi timp, nu pot fi excluse total contactele umane de la locul
de munca. Astfel, respectarea cu strictete a regulilor de preventie a
imbolnavirilor devine deosebit de importantd, mai ales cand se lucreaza in
echipe sau in anumite locatii restranse ca suprafata.

in principiu, structurile de intelligence au grade diferite de
vulnerabilitate fata de restrictiile impuse in urma declangarii unei pandemii
si sunt afectate intr-o proportie mai mica sau mai mare in modul normal de
actiune[12]. Pornind de la aceste considerente, vom trece in revistd cateva
dintre aspectele semnificative constatate.

e Structuri OSINT

Privind global situatia pe timpul unei pandemii, remarcam ca una
dintre cele mai mari provocari a populatiei este nevoia de a cunoaste, de a
sti. Chiar dacd informatiile abunda pe toate canalele mass-media, exista
nenumarate motive pentru care sunt generate si fake-news-uri[13]. Initial,
acestea apar din cauza ca insasi cercetatorii din diverse arii profesionale nu
au un raspuns concret, bine documentat, legat de situatia actuala, ci mai
degraba aduc solutii care au fost viabile cu alte ocazii, In alte contexte
asemandtoare. Dezinformarea, in acest caz, nu are la bazd o intentie
negativd, ci una pozitivd, iar rezultatul nesatisfacator este dat de
necunoasterea suficientd a situatiei actuale si de timpul scurt avut la
dispozitie pentru a genera solutii.
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In schimb, exista o paletd larga de informatii generate cu intentia clara
de a dezinforma populatia, cum ar fi cele referitoare la gasirea vinovatilor
privind izbucnirea pandemiei, despre natura virusului, anumite predictii
apocaliptice legate de viitorul omenirii, tratamente miraculoase nefundamentate
stiintific, propunerea unor solutii radicale care submineaza economia sau duc la
o falsa iesire din situatie, alterarea imaginii unui stat, a unei structuri a statului,
de acoperire a propriei incompetente in gestionarea crizei etc.

Infodemia devine 1n acest context la fel de periculoasa ca si virusul
in sine, insad efectele acesteia nu sunt atat de usor cuantificabile. La nivel
psihologic, orice informatie primitd este consideratd In prima faza ca fiind
adevarata, si abia ulterior ea va fi verificatd i i se va stabili valoarea de
adevir sau minciund[14]. Insa, in situatia in care persoana este permanent
contaminatd psihologic, nu mai are timpul necesar de a filtra datele primite
si ajunge sa fie intoxicata cu astfel de mesaje, pe care le ia ca atare. Asa
cum sustine si prof.univ.dr. psiholog Daniel David, ceea ce este cel mai
grav reiese din faptul cd undeva, la nivelul mintii, procesul normal de
gandire este alterat iremediabil de catre informatia falsa primita si vorbim in
acest caz, in termeni psihologici, de contaminare mintala (efectul ei se
exprima in comportamentele si emotiile persoanei).

Din aceastd perspectiva, intregul context in care actioneaza una
dintre structurile serviciilor de intelligence, mai exact cea care culege date si
informatii din surse deschise, OSINT, putem descoperi adevaratele
provocari profesionale, pregatirea psihologica dar si de specialitate a celor
care desfagoara astfel de actiuni. Amintim aici doar cateva dintre calitatile
psihologice necesare acestui domeniu de activitate: spirit si gandire critica,
constientizarea biasurilor de gandire, modestie intelectuald, rabdare, intuitie,
perseverentd, capacitate de a face legaturi intre informatii culese din surse
diferite si de tipuri diferite, capacitatea de a valida informatia etc.

Trierea unui volum mare de date, urmaérirea cu stoicism a directiei
de actiune corecte ce reiese din mesajele validate, capacitatea crescutd de a
lupta contra contamindrii psihologice, dar si a responsabilitatii de a garanta
valoarea de adevar a mesajelor reprezintd o munca solicitanta, ce implica
multd experientd. Tocmai de aceea, produsele de intelligence sunt vitale pe
timpul pandemiilor si al altor situatii de criza.

e Structuri HUMINT

in timp ce analiza mesajelor culese din mass-media scoate in evidentd
neconcordante si anomalii ale datelor, departajeaza datele 1n adevarate si false,
este imperios necesard intarirea valorii de cunoastere a informatiilor culese si
prin intermediul exploatarii surselor umane. Structura care foloseste In mod
special exploatarea informativda din surse umane, HUMINT, aduce date
importante despre intentiile adversarilor, moralul si relatiile dintr-un colectiv,
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furnizeaza elemente despre perceptiile adversarului, mentalitatile acestuia,
conturand intregul tablou cu detalii mult mai fine, exacte si personalizate. Este o
activitate cu un puternic caracter social.

Din punct de vedere al desfagurdrii activitatii, personalul care
lucreaza in astfel de structuri este cel mai afectat pe timpul pandemiei
deoarece nevoile misiunii intrd in conflict cu cele mai bune practici de
sandtate publicd, cum ar fi: interzicerea contactelor sociale, limitarea
deplasarilor, inchiderea spatiilor publice, anularea zborurilor, carantinarea la
iesirea §i intrarea din tara etc.

In aceste conditii de austeritate, in care nu mai poti practic si te
strecori ,,in multime”, nu poti avea un dialog decat de la cel putin doi metri,
personalul specializat In activitdati HUMINT 1isi desfdsoard activitatea cu
dificultate, mai ales dacd anumite tari practicd supravegherea video a
populatiei sau a contactelor, pentru controlul raspandirii maladiei
infectioase. In acest context, sursa umani nu mai are acces direct la
informatii. Problemele apar atat din partea celor care culeg informatiile, dar
si din partea celor care le furnizeaza, deoarece vulnerabilitatea in fata unor
boli, pentru care nu exista tratament sau vaccin, este resimtitd de ambele
parti. Aceleasi tipuri de provocari le intampina si adversarii.

in perioada unei pandemii este recomandat ca misiunile si fie
realizate cu personal care detine o bogata experienta in domeniu i abilitati
deja formate, deoarece stresul creste direct proportional cu gravitatea
situatiei. Este de preferat sd se apeleze la sursele umane validate anterior,
caci este dificil sa dezvolti relatii de incredere doar prin Zoom/Skype sau
alte mijloace impersonale, in conditii improprii si cu o multitidine de
vulnerabilitati.

Pe langd comunicarea verbala in sine, este afectatd i comunicarea
nonverbala. Anumiti indicatori paraverbali pot sustine operatorul HUMINT
in munca sa, cu intentia de a spori nivelul de incredere al sursei, de a induce
starea de calm si sigurantd, in timp ce alte elemente de limbaj nonverbal trec
pe locul secund, cum ar fi expresiile faciale, care, de cele mai multe ori, vor
fi acoperite de o mascd. Zambetul - semnul cel mai elocvent de acceptare a
celuilalt si de buna dispozitie, devine ineficient. Postura este alterata si ea,
iar semnele care denotd simularea sau minciuna nu mai pot fi observate.

Pe fundalul unei stiri generale marcate de reticentd, teama si
panicd se construiesc mai dificil relatii noi interumane §i cresc sansele unui
refuz de colaborare, insd se pot consolida parteneriate mai vechi. Criza
poate fi folosita de operatorul HUMINT pentru a aprofunda legaturile, prin
oferirea sprijinului si trairea ,,impreuna” a experientei comune.

Rolul HUMINT va fi mai important dupd trecerea starii
pandemice, cand restrictiile nu vor mai fi atdt de severe, iar tehnicile
specifice acestui domeniu vor redeveni functionale.
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In opinia noastra, niciodatd o masinarie sau un aparat nu va putea
inlocui valoarea unei persoane in a furniza date relevante legate de o speta,
de un caz etc. Omul ramane indispensabil in procesul de culegere a
informatiilor. De aceea, toate structurile de intelligence care implicd munca
cu sursele umane vor fi afectate in mod deosebit pe timpul restrictiilor
impuse de pandemie.

e Structuri IMINT

Cand vorbim despre IMINT ne referim la culegerea informatiilor
din analiza unor imagini obtinute prin senzori, dar si la o categorie
profesionald speciala, care poseda calitdti deosebite ale atentiei $i memoriei
vizuale, cu o buna capacitate de abstractizare si de a face conexiuni intre
informatii, activitate ce se finalizeaza cu emiterea unor ipoteze cit mai
plauzibile.

Activitatea personalului care deserveste astfel de structuri este
afectatd pe timpul pandemiei Intr-o proportie mai redusa, structura putand
desfasura, in principal, la cerere, activitati de sprijin, cum ar fi cea de
supreveghere a populatiei, fird a se expune imbolnavirii. Monitorizarea
respectdrii izolarii la domiciliu sau a carantinarii unor persoane in anumite
locatii, suprevegherea activitdtii de deplasare pietonald sau cu autoturismele
in zonele de focar — sunt doar cateva noi sarcini care ar putea fi desfasurate
cu risc minim de expunere la factorii patogeni, insd activitatea trebuie
reglementata legal de forurile decizionale.

e Structuri SIGINT

Specialistii care activeaza in domeniul SIGINT nu resimt atat de
acut efectele pandemiei asupra activitatii profesionale, si chiar recunosc ca
volumul de munca este oarecum diminuat. La acest nivel, cea mai mare
vulnerabilitate o constituie starea de sdnatate a personalului, pentru ci
activitatea se desfagoard impreuna cu alti colegi, In spatii restranse si special
destinate acestui tip de activitate. Asadar, trierea riguroasa a personalului la
inceperea programului de muncd, aerisirea $i igienizarea frecventd a
spatiilor de munca si a echipamentelor din dotare, precum si purtarea unor
dispozitive medicale (masti) reprezintd comportamente sanogene, de
preventie a raspandirii infectiei cu factorii patogeni specifici pandemiei.

o Alte elemente generale, de impact asupra structurilor

Activitatea profesionala poate fi afectatd in multe moduri, de la simpla
comunicare a mesajelor, la desfagurarea activitatilor de pregatire a personalului.

in principal, pe timpul pandemiilor, transmiterea verbaldi a
informatiilor la nivel organizational este preponderent inlocuitd cu cea
scrisd, iar folosirea acestei cdi de comunicare are atdt avantaje, dar si
dezavantaje[ 15].
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Avantajele comunicarii scrise constau 1n faptul cd oferd
posibilitatea organizdrii mai clare a continutului informational, prin
revenirea §i imbunatatirea succesiva a textului, poate fi oricand consultat si
confruntat cu ceea ce s-a precizat a se executa. De asemenea, asigurd
conditii pentru o argumentare larga a celor inscrise.

Comunicarea scrisd prezintd unele dezavantaje: nu realizeaza
legatura directd 1intre interlocutori (parteneri); 1i lipseste puterea de
influentare a cuvantului vorbit; nu permite conexiunea inversa imediata, ci
numai cu un anumit decalaj in timp; lipseste pe interlocutori de informatia
emotionald pe care le asigura schimbul mesajelor orale; dispare posibilitatea
ca emitatorul sa intervind, pe loc, asupra mesajului, a informatiei transmise,
de a-1 completa sau explica, de a sublinia anumite idei, in raport cu reactia
cititorului; realizarea feedbeck-ului este reluata si completatd prin alte
mesaje.

Transmiterea informatiilor in scris ingreuneazd comunicarea $i
necesita un efort in plus din partea emitatorului, mai ales cand avem ca
punct de reper, de exemplu, un briefing de informare sau o prezentare. Se
prelungeste astfel fluxul de la decident la executant.

Prin limitarea formdrii unor grupuri mai mari, instruirea
personalului se va orienta spre mijloace alternative, care vor consta
preponderent 1n accesarea platformelor de e-learning, in detrimentul
invatamintului clasic. Si la acest nivel trebuie respectate avantajele si
dezavantajele comunicarii scrise, pentru a nu se pierde din valoarea
informationald a materialelor didactice. De asemenea, informatiile cu un
grad ridicat de clasificare vor necesita retele securizate corespunzator.

Totodatd, continuarea procesului de instructie, simultan cu
adoptarea de masuri adecvate de protectie va constitui o noud provocare fata
de nevoia de pregatire a personalului. Folosirea viitoare a unor platforme
tehnologice, software — hardware, pentru derularea unor scenarii in care
participantii sunt introdusi si evaluati intr-un mediu virtual, care reda fidel
contextul de manifestare a unei probleme de securitate, va reprezenta un
mijloc modern de instruire, fard de care pregatirea ar raimane doar la nivelul
acumularii de cunostinte[16].

Asa cum am mai precizat in acest articol, pandemiile afecteaza si
capacitatea de dislocare a personalului in teatrele de operatii, prin
impunerea carantinei inainte §i dupa indeplinirea unei misiuni. Astfel,
capacitatea de reactie rapida este diminuatd, iar numarul misiunilor este
redus semnificativ In aceste conditii.

Dialogul cu partenerii se face preponderent online, deci vor exista
precautii si in transmiterea informatiilor pe canale nesecurizate. Gasirea
unor solutii in acest sens reprezinta un alt obiectiv de realizat.
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Chiar daca vor fi necesare schimbdri majore, ele nu trebuie
considerate neaparat ca fiind negative, ci printr-o perspectiva diferita, sa fie
privite ca modalitati prin care organizatia invatd in permanentd sa se
adapteze si sa integreze ceea ce este nou. Atitudinea flexibilda ofera
intotdeauna o deschidere catre adaptare, cercetare si inovare.

Desi determina mari dificultati de management, creeaza panica si
stari de stres sau de disconfort psihologic, in unele Imprejurari criza este o
fereastra deschisd citre noi oportunitati. Intre specialistii care au studiat
aceste procese se numara si Gerald Meyers[17], care depisteaza sapte tipuri
de oportunitati, astfel:

a. gestionatd corespunzator, criza poate naste eroi;

b. sub presiunea ei, cele mai multe organizatii ies din inertie si
conservatorism si recurg la adoptarea unui ritm accelerat al schimbarilor;

c. dificultati ignorate, din conservatorism si comoditate, sunt
rezolvate uneori sub incidenta manifestarilor de criza;

d. contribuie implicit la schimbari asupra personalului organizatiilor;

e. poate duce la depistarea unor noi strategii si tehnici de lucru,
mult mai simple si mai eficiente;

f. prin valorificarea experientei dobandite, orice organizatie
devine mai prudentd, constituindu-si mecanisme proprii de preventie a
acesteia;

g. dupa anularea efectelor crizei, orice organizatie devine mai
puternica, sporindu-si vizibil coeziunea, competitivitatea si eficienta.

O stare pandemicd genereazd numeroase provocdri asupra
serviciilor de intelligence, insa acolo unde exista probleme, exista si solutii.
Focusarea pe gasirea celor mai bune strategii, care sa raspundd noilor
amenintdri §i implementarea acestora vor creste performanta sistemului, in
viitor.

IV. CONCLUZII

Structurile de intelligence au grade diferite de vulnerabilitate in
modul lor curent de actiune, dupd cum am argumentat in acest articol, cauza
principald fiind datd de restrictiile impuse in urma declansarii pandemiei.
Pentru eclaborarea unor strategii privind adaptabilitatea sistemului la
viitoarele amenintari de tip pandemic este necesard colaborarea mai multor
specialisti din diverse structuri, implicand chiar experti ai unor servicii
partenere, deoarece lupta impotriva unei amenintari globale nu se poate
realiza doar prin mijloace proprii.

Din punct de vedere psihologic, protejarea personalului propriu
fatd de vulnerabilititile generate de starea de crizd devine obiectivul
principal al specialistilor din domeniu. Exista interventie in criza, dar si In
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postcrizd, activitatile fiind destinate optimizarii gradului de confort
emotional si de crestere a adaptarii la noile provocari, in plan personal, dar
si la nivel organizational.

Natura si amploarea schimbarilor ulterioare unei pandemii asupra
serviciilor de intelligence trebuie gandite cu mare responsabilitate, avand in
vedere atat solutii pe termen scurt, dar mai ales solutii pe termen lung. De
functionalitatea intregului sistem de informatii depind o serie de factori
decizionali, cu repercusiuni asupra nivelului de securitate al tarii, dar si al
bunastarii si starii de securitate ale populatiei.
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FITNESS-UL SPIRITUAL
INFLUENTA iN REZILIENTA
SI STAREA DE BINE A MILITARILOR

Adrian-Dumitru Halip”

Rezumat:

In aceasti lucrare am incercat si aldtur Influentele spirituale si Rationalitatea
intr-un efort de a studia efectul lor separat §i combinat asupra rezilientei. Concept mult
dezbatut, rezilienta se dovedeste a fi un criteriu absolut necesar in pastrarea unei stari de bine
atdt psihice cdt i fizice in urma actiunii diferitor factori stresori ce se pot constitui, la un
moment dat, in adversitati cu un pronuntat caracter traumatic. Influentele spirituale, vin in
acord cu educatia i cultura noastra ca popor, iar rationalitatea, la nivel de educatie, vine §i
Sfundamenteaza inputurile unei spiritualitati in acelasi sens cu valorile §i normele institutiei
militare.

I. INTRODUCERE

Pentru multi oameni, credintele spirituale pot influenta In mod
hotarator modul in care ei privesc lumea, pot oferi consolare si sprijin in
momentele dificile si, de asemenea, vor coaliza in jurul lor alti oameni ce au
credinte similare (Ecklund, et al., 2011). Aceste credinte pot contribui la
sporirea rezilientei, dezvoltarea stérii de bine si, in consecintd, vor conduce
la dezvoltarea performantei militarilor.

in primul rand vreau sa clarific termenul de spiritualitate. Astfel, in
materialele de referintd, spiritualitatea face referire la credinte
transcendentale, mai presus de lumesc, care dau un scop vietii, care includ
dar nu se limiteaza doar la practicile religioase (Astin, 2010). Faptul de a
intelege ca 1n viata ai un rost i un scop este strans legat de o inalta calitate a
vietii (Breen, 2011). In al doilea rand, practicile religioase si spirituale sunt
legate de o stare de sanatate si o functionalitate mai buna (buffer pentru
consumul de droguri). In al treilea rind, exista dovezi care converg spre
faptul cd suportul pe care il putem deriva de la o comunitate religioasd cu
care ne identificim ajuta la dezvoltarea unei stéri de bine si reduce stresul
(Carrington, 2010). In cele din urma, coping-ul spiritual este unul dintre
principalele mecanisme care promoveaza cresterea si dezvoltarea post-
traumatica, precum si Iimbunatateste starea de bine.
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Odata definit termenul de spiritual, este necesar sa definim si
termenul de fitness — stare de adaptare dictatd de conditiile de mediu
(Ungar, 2019). Din moment ce ambii termeni au fost discutati, consider ca
putem merge mai departe si defini fitness-ul spiritual in calitate de concept
de sine statator, asa cum il inteleg eu, in urma lecturilor practicate din acest
domeniu. Astfel, fitness-ul spiritual este abilitatea de a adera la un set de
valori, credinte, principii sau valori, necesare pentru a persevera i a reusi in
indeplinirea misiunilor primite.

Fitness-ul spiritual poate avea diferite forme si include urmatoarele
domenii: spiritul de moralitate, comunitati ce impartisesc acelasi set de valori,
altruism, religiozitatea, practici spirituale si religioase (Graham, 2011).

Pentru a evita impresia ca sunt favorizate anumite practici
religioase in defavoarea sau lipsa altora, voi continua aceasta lucrare in nota
fitness-ului psihospiritual, care poate fi definit ca spatiul in care
spiritualitatea se intalneste cu domeniul psihologic (Kennedy, 2000). Astfel,
putem vorbi de capacitatea oamenilor de a adera la un cod moral personal
(sistem de credinte) care sa reflecte credinte in transcendental sau care sa
ofere insemnatate si scop existentei, legate de sacru (Maltby, 2001).

I1. FITNESS SPIRITUAL - CONSTRUCTE CHEIE

Constructele cheie pe care le-am identificat in directd legatura cu
starea de fitness spiritual, sunt urmatoarele: 1) perceptia spirituald asupra
lumii si 2) propriile practici §i ritualuri religioase.

1. Perceptia spirituala asupra lumii

Acest concept reflecta abilitatea indivizilor de a avea un nucleu de
valori personale din care sa derive pace si confort, precum si un sentiment
de insemndtate, de scop in viatd. Aceste valori, mai sus pomenite, pot
include speranta si pacea, optimismul, moralitatea precum si altruismul. O
parte importantd din perceptia asupra lumii pare sd fie jucata de auto-
transcendenta care se refera la ideea conform careia existd cineva mai
presus de individual, care poate fi reprezentat de interdependenta umanitatii,
sau chiar de o fiinta superioara (Elkins et all., 1998). Cloniger, Svrakic si
Pryzbeck (1993) vorbesc despre o constiintd colectivd - o intelegere a
faptului ca totul face parte dintr-un intreg. Astfel, constructul de auto-
transcendentd include credinta iIn Dumnezeu sau credinte care sunt legate de
diferite tipuri de organizatii religioase. Transcendenta poate fi regasita si la
indivizii care se considerd ,,atei spirituali” — acestia se vad pe sine ca
spirituali dar nu cred intr-un Dumnezeu, intr-o entitate spirituald superioara,
de cele mai multe ori, acestia aliniazi propriile valori cu stiinta. in mod
particular, relevant pentru militari, putem considera patriotismul, precum si
alte forme de valori militare ca posibile forme de spiritualitate non
religioase. Acest lucru poate fi obtinut prin dezvoltarea culturii militare
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pornind de la nivelul unitatilor mici pand la nivelul marilor unitati si
categorii de forte din Armata Romana. Un alt exemplu de valoare spirituala
existentd la nivelul institutiei militare este sacrificiul individual pentru
binele superior. Din acest tip de gandire se poate deriva o valoare spiritualad
transcendentala. In urma studiilor efectuate pe studenti militari din diferite
academii din lume, au fost identificate alte doud valori - sacrificiul si
datoria fata de serviciul militar.

a) Efecte asupra starii de bine

O buna perceptie spirituald asupra lumii este asociatd cu o stare de
bine de un nivel ridicat si cu o bund sanatate psihologica. Printr-o meta
analiza condusa de Hackney si Sanders in anul 2003, acestia au demonstrat
ca existd o legaturda puternicd intre o manifestare a comportamentelor
religioase (cel mai puternic indicator al existentei unei perceptii spirituale
asupra lumii) cu o stare de bine la nivel psihologic. In schimb, daca aceasta
perceptie spirituald asupra lumii tinde sa aiba valori mici sau acestea sunt
denigrate de ceilalti membrii ai societatii, consecintele ar putea fi negative.
Lipsa starii de bine din punct de vedere spiritual (lipsd sentimentului de
scop in viata §i pace sufleteascd sau faptul ca nu derivi confort din relatia
cu Dumnezeu) a fost asociati cu o satisfactie §i o calitate a vietii scazutd.

b) Efecte asupra rezilientei

Perceptia spirituala pare a se traduce in sporirea abilitatii generale de
a face fata situatiilor stresante. Credintele spirituale par a se Imbina intr-un set
de abilitati de adaptare la care ne putem referi cu termenul de inteligenta
spirituala. Aceastd inteligentd spirituald ajutd oamenii in a depasi
momentele traumatice prin faptul c¢a pot pastra focusul pe lucrurile pe care
ei le gasesc cu adevarat importante, cu sens.

2. Propriile practici si ritualuri religioase

Acestea servesc la a demonstra si intari afilierea la o anumita
credintd sau set de valori. Dintre aceste practici, putem enumera

urmatoarele: participarea la slujbele religioase, celebrarea diferitelor
sarbatori, meditatia sau yoga.

a) Efecte asupra starii de bine

Aceste practici religioase s-au dovedit a fi in legaturd cu starea de
bine psihologica, precum si cu o stare mai buna a sanatatii.

Moberg (2005) a desfasurat o cercetare care demonstreaza faptul ca
rugaciunea are valoare terapeuticd pentru anxietate si depresie, fapt ce a
condus la imbunatatirea timpilor de recuperare dupd o interventie
chirurgicala. Practicile religioase pot Imbunatati sentimentul de apartenenta
la un grup, astfel legaturile dintre membrii acestuia devin mai profunde
(Tshabalala si Pateu, 2010).
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b) Efecte asupra rezilientei

Practicile religioase au fecte pozitive notabile asupra cresterii
rezistentei la durere i Tmbunatatirea starii de bine (Wachholtz si Pargament,
2008). Intr-un studiu pilot, fard grup de control, veterani americani din
teatrele de operatii din Afganistan si Iraq cu traume psihice rezultate in
urma participdrii la aceste actiuni au practicat meditatia zilnic, timp de 12

simptomele PTSD si o Tmbunatatire a calitatii vietii.

III. REZILIENTA

Rezilienta este definitd si ca abilitatea de a reveni sau a te recupera
in urma unui eveniment stresat pentru a te adapta la noul mediu dictat de
factorul stresor (Smith, 2008). Factorii stresori nu pot fi priviti doar dintr-o
perspectiva negativa. Mai mult, stresorii de nivel scazut si mediu se poate sa
nu destabilizeze sistemul de raspuns la stres pand la gradul in care rezilienta
sa intre in joc (Malhi, 2019). Insd, odatd ce incdrcitura alostatica creste,
sistemul de raspuns la stres se lupta sa faca fatd adversititii in ciuda
rezilientei intrinseci. Prin calire, sunt activate abilitati care au fost ulterior
dobandite, dar care poate, prin inutilizare, au devenit inactive (Avants, B.,
2015). Prin fortificare intelegem intarirea rezilientei care se poate face prin
invatarea unor noi abilitati de a face fatd stresului. Aceastd Invatare este
utild, in mod particular atunci cand incarcitura alostaticd exercitatd de
adversitate este excesiva si impovireaza sistemele de raspuns la stres
(Malhi, 2019). De aici, rezulta nevoia de a invata mecanisme de raspuns la
stres acceptate cultural, cu fundament traditional, specific, asemenea
credintei manifestate ca valoare la nivelul poporului roman.

IV. RATIONALITATEA

Personalitatea este cel mai bine caracterizatd de modul in care un
individ construieste realitatea exterioara lui, o interpreteazd si cum
reactioneaza la experientele din mediul in care isi desfasoard activitatea
(Ellis, 1993). Interpretarea acestei realitati este importanta, deoarece ea 1si
are originea in setul de baza de credinte, de valori morale (Ellis, 1994).
Acest sistem de valori este modelat de doi factori semnificativi. Primul este
determinat de dorinta individului de a actiona rational sau irational
(motivatii pozitive - autoeficacitate si motivatii negative — punitive, negativ
motivante) al doilea factor se relationeaza cu influenta sociala ce are impact
asupra individului 1n prima parte a vietii acestuia (Ard, 1993).

Ellis subliniaza ca aceste credinte irationale au la baza cereri (acest
lucru trebuie sa se Intdmple), catastrofizari (o interpretare exageratd a unui
eveniment neplacut), tolerantd scdzuta la frustrare (cautarea imediatd a
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placerii sau evitarea durerii) si evaluari globale (pesimism inainte de
intAmplarea unui eveniment) (Ellis & Dryden, 1987). In contrapartida cu
aceste stiluri negative de gandire, Ellis propune ca principalul mod de a
impiedica un individ sd se angajeze in folosirea stilurilor de géandire
irationale este autoactualizarea. Autoactualizarea poate fi atinsd doar prin
mijloace rationale (Ellis, 1994). Credintele rationale au in spate patru
procese: credinte adaptative (abilitatea de a distinge intre ceea ce avem
neaparatd nevoie §i ceea ce ne dorim), credinte non-catastrofizate
(exeprinetele nedorite sunt interpretate practic), tolerantd mare la frustrare
(abilitatea individului de a persevera si a accepta situatiile negative din
viatd) si acceptarea (aprecierile globale reflectd intreaga persoand si nu se
centreaza pe evenimente singulare) (Dryden, 2008).

V. LEGATURA DINTRE RATIONALITATE, INFLUENTE
SPIRITUALE SI REZILIENTA

Corelatii
ISpR | SItenR | IpropR | APschimR | CcontrR
Pearson | 57| g86™| 750™| 8477|669
Correlation
Rezilienta Sig.
(2-tailed) 0521 ,000 ,000 ,000 ,000
N 60 60 60 60 60
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Corelatii
Control Variables Rezilienta ISpR
Correlation 1,000 312
Rezilienta | Significance (2-tailed) . ,016
Rat df 0 57
Correlation 312 1,000
ISpR Significance (2-tailed) ,016 .
df 57 0

Corelatia dintre Rezilientd si Influente spirituale este de
0,25(DF=58, two-tailed p=0,05). Corelatia dintre Rezilientd si Influente
spirituale atunci cand este controlat parametrul Rationalitate, creste la 0,31,
valoare care este semnificativa (two-tailed p=0,016<0,05).
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Cu alte cuvinte, existd o relatie semnificativd intre rezilientd si
influente spirituale atunci cand parametrul rationalitate este controlat. Mai
mult decat atat, corelatia dintre cei doi parametri creste.

Rationalitatea, nu numai ca nu exclude influentele spirituale ba are
chiar un efect pozitiv, semnificativ statistic asupra rezilientei (Halip, 2020).

Din cele de mai sus, se desprinde urmatoarea idee: de sine
statatoare, influentele spirituale aduc Imbunatatiri gradului de rezilienta, nu
insd hotarator. De sine statatoare, acestea produc efecte pozitive insa asa
cum am scris mai sus, influentele spirituale pot conduce totusi, spre un
comportament maladaptiv dacd nu sunt mediate de o a doua variabila —
rationalitatea.

Efectul rationalitatii asupra gradului de rezilientd este unul vizibil
pozitiv. Ceea ce incanta insa, este rezultatul medierii pe care rationalitatea 1l
are asupra rezilientei prin influentele spirituale. Gradul de corelatie intre
influentele spirituale si rezilientd creste si devine puternic semnificativ
statistic odata introdusa rationalitatea.

De aici putem concluziona ca influentele spirituale sunt importante
si este necesar a fi dezvoltate, insa rationalitatea este liantul atit de necesar
intre influentele spirituale sdnatoase si o perceptie reald, corectd, asupra
mediului de desfasurarea a actiunilor, fie ele la pace sau la razboi.

VI. CE PUTEM FACE PENTRU A iMBUNATATI FITNESS-UL
SPIRITUAL?

Multe dintre interventiile psihologice de astdzi incearca sa
potenteze spiritualitatea, impreund cu unele dintre constructele cheie ale
acesteia. Pentru a explora cum se poate Tmbunatati spiritualitatea la nivelul
organizatiei militare am incercat si descoperim exemple de interventii
religioase sau spirituale care au influentat pozitiv factorii cheie ce tin de
rezilienta si starea de bine.

in urma studiilor, interventiile in legaturd cu spiritualitatea par a fi
focusate pe trei constructe: 1) cultivarea sensului, insemnatatii pe care
oamenii 1l au in aceastd viatd 2) Tmbunatatirea abilitatilor spirituale si 3)
sprijinirea practicilor spirituale si religioase. Cele mai multe interventii de
ordin spiritual s-au concentrat, totusi, pe oferirea unui sens vietii. Oferirea
unui scop in viata poate fi, in sine, chiar dacd suna deosebit de complicat,
oarecum simplu: a avea grija de o altd fiintd. Studiile efectuate pe
interactiunea dintre oameni §i animale, la nivelul condamnatilor din
inchisori si cdinii special destinati pentru a fi ingrijiti de acestia, au
demonstrat ci sansa de a ingriji cinii le-a redat scopul in viati. In anul
2006, Tuck si colegii au condus un grup de suport, pe o perioada de sase
sdptamani, axat pe dezvoltarea spirituala, pentru a reduce nivelul de stres.
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Partial prin cautarea unui sens in viatd, programul de dezvoltare spiritualad
pare ca a reusit sa Imbunatiteascd mecanismele de coping pentru raspuns la
stres. Acest studiu longitudinal descriptiv a reusit sa surprindd un declin
semnificativ in nivelul de stres perceput si o crestere in nivelul de
spiritualitate, la 6 sdptdmani de la finalizarea programului, chiar daca pe un
numar de 27 de participanti.

In general, cele mai multe dintre interventiile spirituale se
focuseaza pe indivizi, mai putine interventii sunt focusate la nivel de
unitate, familie sau comunitate.

La nivel institutional ar putea fi introduse programe care sa faciliteze
dezvoltarea spirituald a militarilor. Interventiile la nivel individual a putea fi de
urmatoarea forma: meditatie, rugaciune sau consiliere si terapie.

1. Interventie la nivel individual

Multe programe de fitness spiritual au fost conduse cu rezultate
bune. Copiii sau familiile militarilor, care sunt n misiuni in teatrele de
operatii, si care sunt vulnerabili la a dezvolta anxietate sau alte afectiuni
negative derivate din stresul asociat despartirii de cei dragi ar putea
beneficia de pe urma acestui gen de programe. O altd modalitate de
dezvoltare ar putea fi derivatd din implementarea unor programe care sa
sporeascd gradul de apartenentd al individului la comunitatea din care face
parte. Acest lucru se putea realiza fie prin scoald, fie prin biserica, fie prin
conducerea sau organizatiile civice active. Studii care au la baza dovezi
empirice vin sd sustind cele mai sus enumerate (Kelley, 2003).

Tehnicile de meditatie si de mindfulness pot fi, de asemenea,
folosite cu succes, pentru a imbunatiti starea de bine. Mindfulness-ul este o
tehnicd pentru directionarea atentiei, derivatd, in mod general din filosofia
esticdi ce poate imbunatdti starea de bine si spori sentimentul de
transcendental. Mindfulness-ul poate fi folosit pentru a intrerupe practicile
de comportament evitant in directd legaturd cu traumele si emotiile
negative. Follette si colegii, In anul 2006, au teoretizat ideea conform
careia, mindfulenssul poate fi folosit impreund cu terapia prin expunere
pentru a putea da posibilitatea persoanei care suferd de stres posttraumatic
sd intre intr-un contact mai puternic cu stimulii decat ar putea fi posibil in
vivo. Practic, aceste metode se bazeazd pe autocompasiune care este in
inversa legaturd cu unele simptome ale stresului posttraumatic (Thompson
and Waltz, 2008).

Suplimentar, pe langa efectul pe care il au in combaterea stresului
posttraumatic aceste tehnici, cele de mindfulness, sunt foarte utile si in
combaterea stresului zilnic.
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2. Interventii la nivel de unitate

Leadershipul spiritual s-a demonstrat ca are un efect direct asupra
performantelor unitatilor militare, relatie mediatd de starea de well-being
spiritual (Fry et al.,, 2011). Fru considera cé unitatile care utilizeazd in
viziunea lor, in planurile pe care le intocmesc concepte ca sperantd si
credintd vor fi mai motivate, astfel mai productive. Leadershipul spiritual se
bazeaza pe abilitatea liderului de a dezvolta si transmite ideea de ajutor
reciproc, de sprijin, precum si ideea de comunitate, legaturi apropiate de
suport, de sprijin. Pe baza unui studiu calitativ al comportamentelor unor
lideri de anvergura, s-a descoperit ca reusita cheie a acestora a fost de a-si
transpune scopurile si obiectivele personale intr-un scop superior care i-a
inspirat pe ceilalti sa actioneze pozitiv. Moskos and Wood (1988) subliniaza
cd un lider militar, pentru a obtine rezultate bune, trebuie sa afiseze
comportamente care vin In sprijinul celorlalti si al comunitatii ,,sa afiseze
norme altruiste atat la nivel micro, cat si la nivel macro”.

3. Interventii la nivel familial

Imbunitatirea spiritualitatii la nivel familial ar putea conduce
imbunatatirea experientelor generale ale acesteia, cum ar fi afectele pozitive
resimtite de o persoana bolnava in momentul in care are aldturi persoane
dragi. Principala functie a sprijinului spiritual pare a fi aceea de a sprijini
stilul moral si credintele particulare fiecarei familii sau obiceiuri religioase
alese, precum si de a ajuta clientii sd-si imbunatateasca stilurile de coping si
rezilienta.

Diversitatea religioasd si cea spirituald sugereaza faptul ca
dezvoltarea rezilientei ar trebui abordata dintr-o perspectiva potrivita
cultural.

Deoarece practicile religioase si cele spirituale sunt foarte diverse,
de cele mai multe ori chiar specifice indivizilor, abordarea dezvoltarii
spirituale, pentru a fi acceptata de subiecti, este bine a fi facuta din punct de
vedere cultural. Astfel, eforturile de imbunatatire a rezilientei e necesar a fi
modelate dupa specificul cultural al indivizilor. Nu tot ceea ce functioneaza
pentru un grup etnic in materie de spiritualitate $i mod de a simti si vedea
interactiunile dintre persoane, va functiona si pentru un alt grup cu diferite
credinte si alt mod de a conduce interactiunile la nivel holist.

Aceasta abordare este importantd, deoarece nu implica faptul ca o
religie sau o confesiune este mai importanta decat o alta.
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BRANDING-UL SI ARMATA

Teodora Delican
Cristina Vartic

Motto: ,, Nu iti poti crea o reputatie pe baza
lucrurilor pe care ai de gind sa le faci”!

Henry Ford

Rezumat:

Armata, ca organizatie, se numdrd printre cei mai importanti angajatori din
Romdnia, motiv pentru care trebuie sa functioneze pe piata muncii dupd principii de
marketing. In acest context, trebuie creat un brand awareness care are o marcd inregistratd
§i 0 identitate vizuald.

I. ORIGINEA BRAND-ULUI - SCURT ISTORIC

Cuvantul brand provine din engleza veche, avand intelesul de ,,bat
arzand” (si la origine provine dintr-un cuvant indo-european insemnand ,,a
fi fierbinte”). Branding-ul turmelor era folosit de vechii egipteni inca din
2700 i.en ca un mod de a Tmpiedica furtul, deoarece animalele furate
puteau fi recunoscute cu usurinta.

in perioada secolului al X-lea au fost folosite tot mai mult
simbolurile comerciantului, formate din desene simple liniare. Aceste
semne erau cunoscute ca ,,signa mectorium” in dreptul roman-olandez.
Simbolurile comerciantului erau folosite pentru a face dovada posesiei
bunurilor care se pierdeau din cauza naufragiilor, atacurilor piratilor sau
altor incidente. Aceste simboluri erau folositoare si pentru pastrarea
evidentei bunurilor de catre cei care erau analfabeti. Primele branduri
consemnate in emisfera vesticd au fost cele Trei Cruci Latine ale lui
Fernando Cortez, care a debarcat in Mexic in 1519.

Brand-urile sunt forme usor de recunoscut, folosite pentru
identificare. Turmele, fiind manate pe mari intinderi, aveau nevoie de o
metodd ugoard de identificare, pentru a preveni certurile intre proprietari,
atunci cand turmele se amestecau intre ele. Brand-urile erau folosite in
vestul Americii §i ca o promisiune din partea vanzatorului de a inlocui
animalele necorespunzatoare vandute cumparatorilor.

" Ministerul Apararii Nationale
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Mestesugarii din Europa si Japonia formau bresle care puneau
»simbolurile de productie” pe produsele lor. Aceste simboluri erau folosite
ca o metodad de a asigura calitatea, deoarece astfel se putea afla sursa de
provenientd a bunurilor necorespunzatoare. Ele permiteau conducatorului
breslei sa amendeze sau sa excluda un mestesugar din breasld, pe motiv ca
produsele sale nu au calitatea ceruti. In timp ce simbolul breslei era un
simbol personal, revolutia industriald a determinat cresterea comertului si
simbolul brandului a devenit un instrument legal generalizat. Pe masura ce
comertul s-a dezvoltat, consumatorii veneau tot mai putin in contact cu
mestesugarii ce produceau bunurile. Au fost adoptate legi speciale
referitoare la falsificare, contrafacere si frauda. Curtile de judecatd din
Franta, Anglia, Germania si SUA au interzis ca produsele detinatorului
marcii de comert sa fie revendicate de un tert.

II. BRAND-UL — DELIMITARI CONCEPTUALE

O definitie concisd a brand-ului este cea a lui Allan Adamson
(2010, p.54): ,,Brand-ul este un set de asociatii mentale care se creeaza in
mintile oamenilor”. Ideea cd brand-urile trebuie sa se conecteze emotional
cu consumatorii, este subliniatd si de Alina Wheeler (2009, p.2): ,,Un brand
puternic face fatd pe o piatd aglomeratd. Oamenii se indragostesc de brand-
uri, au incredere in ele si cred in superioritatea lor”.

Felul cum un brand este perceput, i afecteaza succesul. Brand-ul
este cel care asigurd oamenii cd promisiunile vor fi tinute §i reprezintd un
indicator al asteptarilor lor. Pentru a crea un brand puternic, este necesara
intelegerea nevoilor si dorintelor publicului vizat.

Cu siguranta, toatd lumea a auzit macar o datd in viata acesti doi
termeni: brand si marca. Dar ii utilizim corect? Multi dintre noi ar crede
ca definesc acelasi lucru si pun semnul “=" intre cei doi.

Marca este primul pas in procesul de creare a unui brand, aceasta
fiind reprezentatd de un nume, un desen sau un logo prin care
produsul/serviciul respectiv poate fi diferentiat de altele similare si
concurente din categoria lui.

Cand vine vorba de branding 1nsa, lucrurile stau putin altfel. Nu toate
produsele reusesc sa devina branduri, deoarece brandul inseamna o relationare
de lunga durata cu consumatorul si presupune implicare, investitie si un anumit
interval de timp pentru a ajunge cunoscut i iubit de consumatori.

Crearea unui brand are ca obiectiv identificarea publicului tintd
care sa vada 1n serviciul sau produsul oferit, cea mai buna alegere.

Reputatia este cea care construieste brandul. La fel stau lucrurile
si cu profesia militard. O buna reputatie si o imagine favorabila Inseamna
mai mult respect, sprijin din partea populatiei si totodatd o baza de selectie
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mai mare pentru programele de instruire a tinerilor care doresc sa urmeze o
carierd militara.

Oamenii implicati in branding incearcd sia dezvolte sau sa se
alinieze asteptarilor din spatele experientei de brand, creand impresia ca un
brand asociat cu un produs sau serviciu are anumite calitdti sau caracteristici
care 1l fac special sau unic.

Un brand este, prin urmare, una dintre cele mai valoroase elemente
intr-o tema de publicitate. Arta de a crea si de a mentine un brand este numit
management de brand si e nevoie de o muncd colosald pentru a obtine
rezultatele dorite.

De obicei, un brand este constituit din mai multe elemente:

1. numele — cuvantul sau cuvintele utilizate pentru a identifica o
companie, un produs sau un serviciu (ARMATA - rolul si misiunea ei de-a
lungul istoriei;

2. logo — marca vizuald care identificd brandul (care trebuie sa
atragd atentia);

3. slogan — spre exemplu sloganul Armatei: ,,Tinteste sus, fii cel
mai bun!”;

4. grafica;

5. forma;

6. culoare.

Importanta brand-ului se poate traduce in cateva motive esentiale:

e un brand puternic genereaza recunoastere;

o brandul te diferentiaza de competitie;

o brandul comunica esenta afacerii tale — totul, de la elementele
grafice pana la customer support spun ceva despre tine in mintea clientilor
si le spun exact la ce sa se astepte;

e un brand puternic genereaza recomandari puternice — pentru ca
oamenii se definesc prin alegerile lor;

e un brand ifi da claritate §i lejeritate — stiind de la Inceput care
este directia de urmat, care iti sunt obiectivele si criteriile de diferentiere,
vei putea face alegeri informate pentru dezvoltare si comunicare;

e brandul ifi creeazda o legatura emotionala cu beneficiarii - a
avea o relatie cu clientii 1i va face pe ei sd se simta bine in legaturd cu
alegerea facuta si va elimina sau reduce sentimentul de vinovatie asociat cu
achizitia;

e brand-ul fe protejeaza in momente de criza — in timp ce restul
companiilor no-name care activeaza pe acelasi segment ca si tine se chinuie
sd o scoata la capat In momente de impas financiar, brandul tau te va ajuta
sa treci gratios peste aceste momente;

e un brand puternic genereaza valoare.
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III. ARMATA SI BRAND-UL

Tinerilor le plac brand-urile cu care se pot identifica, fie ca este
vorba despre institutii, profesii sau persoane.

Perceptiile publicului care diferentiazd Armata fatd de celelalte
institutii §i organizatii fac din aceasta un brand. Cheia se afla in raspunsul la
intrebarea: ,,De ce as alege ARMATA si nu m-as duce dincolo, unde pare
mai simplu?”.

Valorile cele mai importante ale institutiei militare trebuie definite
si comunicate. Unii nu au avut de ales, iar altii au ales din pasiune, din
dragoste de tard sau, pur si simplu, din convingerea ca acesta este drumul
lor 1n viata, destinul lor.

Unii au facut din armatd o carierd, o pasiune, un stil de viata. Altii
si-au facut doar datoria de cetdteni, de buni romani, insd de experienta traita
in armata si-au amintit cu nostalgie toatd viata. Probabil ca bunicii nostri
stiau cd ,,armata te face barbat” sau ca ,trebuie sa-ti faci datoria fatd de
tara”. Toate astea le-ai auzit sau le-ai citit si tu, de multe ori.

Dar azi, cand in fata ta se deschid atitea drumuri, atitea
aceleasi motive si din multe altele in plus...

In primul rand, armata iti oferd ceea ce isi doreste orice tanar aflat
in momentul crucial al alegerii drumului in viata: educatie gratuita, o buna
pregatire profesionald, un loc de munca, posibilitatea de afirmare si de
dezvoltare a carierei dupa reguli bine stabilite, un venit sigur, peste medie,
la care se adauga masuri de protectie sociala.

in al doilea rand, a intra in armata romana nu inseamna doar a-ti
defini personalitatea, a te maturiza, a te mentine sanatos si activ, dar si a
lucra intr-un mediu dinamic, organizat si competitiv, posibilitatea de a
calatori, de a vizita locuri noi, de a cunoaste oameni interesanti si de a lega
prietenii durabile. Experienta de viata si profesionald pe care o poti obtine
in armatd cu greu poate fi acumulata intr-un alt domeniu.

Si, nu 1n ultimul rand, a face parte din Armata Romaniei inseamna
a-ti face datoria fatd de patrie, a fi un membru demn si respectat al
comunitatii in care traiesti, a fi mandru ca faci parte dintr-un corp de
profesionisti §i a trdi cu sentimentul ca ai realizat ceva 1n viata.

Tranzitia de la armata bazata pe serviciul militar obligatoriu, la cea
bazatd pe voluntariat, a impus repozitionarea profesiei militare pe piata
muncii, mai ales in raport cu concurenta reprezentata de celelalte institutii
similare ale statului. Scaderea constanta, an de an, a numarului de candidati
pentru institutiile militare de invatdmant, pana la un nivel de alarma, a
impus, la sfarsitul anilor '90, evaluarea situatiei existente, analiza cauzelor si
a consecintelor pe termen scurt, mediu si lung, nu doar pentru invatamantul
militar, care nu este un scop in sine, ci, mai ales, pentru viitorul resursei
umane profesionalizate a apararii.
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De exemplu, daca in 1977 erau aproape 4 candidati pentru un loc
in academiile militare, in 1999 numarul de candidati/loc pentru cariera de
ofiter ajunsese, deja, la 2. Cauza acestei scaderi constante a constituit-o
inadecvarea sistemului de recrutare existent in acel moment, la conditiile
economice si sociale, la schimbarile produse pe o piata a fortei de munca
din ce in ce mai dinamica.

In prima strategie de promovare, conceputd in anul 1999, profesia
militara a fost reprezentatd intr-o maniera realista, favorabild, accentuandu-se
avantajele (47) oferite pe parcursul scolarizarii §i al exercitarii profesiei
militare, comparativ cu ofertele existente pe piata civild a muncii.

Ca urmare, profesia militard a devenit mult mai vizibild pe piata
muncii, iar pozitia castigatd de structurile nou Infiintate — birourile
informare-recrutare, pe plan local, a contribuit la consolidarea imaginii
institutiei militare, In general.

Campaniile de promovare, fard a fi, la nivelul cerut de amploarea
si importanta sociald a recrutdrii personalului militar profesionalizat, au
revitalizat profesia militara pe piata muncii §i au sustinut activitatile
desfasurate de recrutori in mediile de provenienta a grupurilor-tintd. Desi
insuficiente §i incomplete, campaniile de promovare au fost binevenite. Cu
cat resursa umana este mai importantd pentru o organizatie (numeric §i
calitativ), cu atat este mai evidentd si mai necesard abordarea activitatii de
recrutare ca o campanie de marketing. lar in centrul tuturor eforturilor de
marketing se afla promovarea profesiei militare, perceptia societatii civile
asupra sistemului de recrutare si selectie din armata.

Interesul tinerilor pentru cariera militara oscileaza in functie de
situatia economica generald, de perceptia existenta la un moment dat, asupra
organizatiei militare, dar si de strategiile de marketing ale altor institutii,
pentru care procesul recrutare-selectie este mult mai scurt, mai putin
solicitant §i mai putin costisitor, si care oferd independentd si mobilitate
profesionald mai mare. Externalizarea componentei de publicitate (reclama)
a promovarii profesiei militare a fost §i ramane o necesitate. Armata detine
un trust de presda, un studio cinematografic si o editurd cu indelungata
experienta si realizari notabile, care pot sprijini campaniile de promovare a
profesiei militare.

Pe de altd parte, renuntarea la conformismul §i conservatorismul
asociate in mod traditional imaginii organizatiei de tip militar, la
modalitatile clasice de abordare a mediului militar, a surprins in mod placut
si a atras in special atentia tinerilor. Acestia au perceput aceasta schimbare
ca pe o dovada a insesi schimbaérilor produse 1n armata.

Noul sistem de promovare-recrutare a fost creat pentru a raspunde
cerintelor de recrutare a candidatilor pentru cariera militara in conditiile
trecerii treptate la profesionalizarea armatei §i a existentei unei oferte
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educationale si profesionale extrem de dinamice si de variate. Din cauza
faptului ca organismul militar nu putea raméne impasibil la schimbarile
survenite in societate si pe piata ofertelor profesionale, a fost necesara
gasirea unor modalitdti eficiente de atragere a tinerilor catre acest domeniu
profesional prin cautare activd si continud, transparentd si colaborare cu
mediul civil §i comunitatea locald. Principalul mediu de recrutare il
constituie institutiille de invatdmant. Pentru asigurarea succesului in
concurentd cu celelalte institutii care recruteaza absolventi, recrutarea in
institutiile de Invatadmant trebuie sa se bazeze pe principiul ,recrutat de
primul care l-a contactat". Aplicarea eficientd a acestui principiu presupune
ca problemele de baza ale recrutirii, selectiei si concursurilor de admitere in
institutiile militare de Invatdmant sd fie cunoscute incd de la inceperea
anului scolar, iar cariera militard sa fie perceputd ca o alternativa
profesionald pozitiva de Indata ce tinerii incep sa se gandeasca la viitor.

Problematica marketingului recrutarii si selectiei resurselor umane
in armatd dobandeste o semnificatie deosebitd, atdt datoritd schimbarilor
semnificative si rapide din societatea romaneasca, cat si a transformarilor
structurale si de continut ale institutiei militare. Armonizarea schimbarilor
din mediul militar cu cele generate in domeniul marketingului resurselor
umane este o sarcind permanentd si dificila a celor cu responsabilitati in
acest domeniu de activitate.

Ar fi o mare greseald sa ne bazam doar pe foarte buna reputatie a
armatei. S-a dovedit (inclusiv prin cercetdrile sociologice realizate de
armatd, In ultimii 20 de ani), cd ARMATA este un brand, iar profesia
militard, un alt brand, chiar daca se hraneste din notorietatea primului. Toata
lumea iubeste si respecta institutia militard, ceea ce simbolizeaza ea, dar nu
toatd lumea si-ar dori sa Imbratiseze profesia militara, desi este o profesie
respectatd de cea mai mare parte a populatiei.

Ca in orice batilie, strategia, tacticile (politicile), planul de lupta
(planul de marketing), cunoasterea si analizarea situatiei, a terenului, a
mediului (cercetarea pietei) sunt conditii absolut necesare pentru atingerea
obiectivului final.

De aceea, este nevoie de strategii de promovare atat a
invatimantului militar, cat si a profesiei militare si sd se prezinte pe piata
ofertelor profesionale profesia militard ca marca atractivd si bine definita.
Lipsa unei strategii de promovare a propriei oferte profesionale, cat si a
unor programe de recrutare adecvate duc nu doar la pierderea candidatilor
competitivi dar si la irosirea de resurse financiare si alterarea imaginii
organizatiei. Ca intr-un cerc vicios, deficitul de imagine, va determina si
ineficienta eforturilor de recrutare.

Armata a avut si are o ofertd de angajare constantd, diversa si
consistentd, ceea ce face ca aceasta sa tinteasca segmente largi de populatie
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si sd actioneze Intr-un mediu concurential si profesionist. Se poate spune ca
nu doar omul 1si alege cariera ci si cariera il alege pe om, iar un branding
adecvat contribuie la aceasta alegere.

Conform si sloganului ,, Tinteste sus, fii cel mai bun!”, armata are
ca scop selectia celor mai pregétite persoane si in acelasi timp instruirea
acestora de a atinge obiective performante, pentru a pastra imaginea
armatei, respectiv cea care ofera sigurantd, stabilitate i echilibru.

,»Al Incredere si actioneaza ca si cum ar fi imposibil sa esuezi” -
Charles F. Kettering.
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ANATOMIA SI FIZIOLOGIA FERICIRII
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Rezumat
Ratiunea face apel la sentimente i impreund fac jocul astfel incdt sa ne adaptam
cdt mai bine situatiilor, provocarilor carora trebuie sd le facem fata.

Atunci cand luam decizii ne bazam de cele mai multe ori pe ratiune insa se intampla
ca uneori sd facem apel atdt la intuitie cat §i la sentimente. Avem libertatea de a ne urma sau
nu instinctele datoritd fapului cd suntem constienti de multe dintre emotiile noastre.
Capacitatea de a simti prezenta anumitor efecte ne da posibilitatea sa ne ajustam reactiile,
comportamentele.

Banii nu aduc in mod direct fericirea. Conteazda semnificatia pe care o atribuim
banilor. Daca putem cumpara ceva, acestea ar trebui sd fie experiente.

Relatiile profunde, calde si stabile cu ceilalti sunt elementul central al starii de
bine. Persoanele foarte fericite petrec mai putin timp singure, socializeazd mai mult §i au
relatii de calitate, bune cu ceilalti.

Suntem ceea ce gandim.

I. INTRODUCERE

Fericirea este reprezentatd de emotiile pozitive traite atunci cand
obtinem lucrurile pe care le vrem sau cand putem face ceea ce dorim.
Implica afectivitate pozitivd precum bucuria, recunostinta, calmul, speranta,
mandria, amuzamentul, inspiratia, veneratia, iubirea.

Filosoful John Locke pleca de la ideea ca oamenii simt repulsie
fatd de durere si sunt atrasi in mod natural de plicere. in mintea noastra
existd mecanisme pentru placere, bucurie si euforie si avem la dispozitie un
sistem prin care putem deveni fericiti. Asemenea capacititii de a vorbi,
sentimentele pozitive, emotiile elementare si modul in care le exprimam
sunt innascute, aspecte dovedite de studiile psihologului Paul Eckman,1993.

Creierul unui adult este In continud schimbare ceea ce-i confera
neuroplasticitate Intreaga viata contrar credintelor mai vechi potrivit careia
acesta isi atinge apogeul dezvoltarii la sfarsitul pubertatii.

: Ministerul Apararii Nationale
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Agentii cei mai importanti ai modificarii sunt gandurile si emotiile
pe care le traim. In creier gandurile si sentimentele sunt cele doui fete ale
aceleiagi monede. Sentimente pozitive au ca efect dezvoltarea conexiunilor
dintre celule nervoase, a retelelor neuronale. De aceea, oamenii fericiti sunt
mai creativi, rezolva mai repede si mai bine problemele.

Gradul nostru de fericire depinde in viatd nu numai de gene, ci si
de mediul in care traim, cultura noastrd. Putem exersa tendinta noastra spre
fericire aga cum exersam o limba strdind. Fericirea poate fi un scop dar si o
cale spre o viatd mai buna.

Cu totii resimtim bucuria si placerea in mod asemanator, deoarece
si creierele noastre sunt construite similar. Deosebirea consta in mecanismul
care genereaza aceste sentimente.

II. MECANISMELE PRODUCERII STARII DE BINE

Fericirea provine atat din corp, cat si din imaginatia si gandurile
noastre. Cand esti fericit se schimba echilibrul hormonal, sdngele pulseaza
mai repede. Inima se contractd mai mult, cu 3 batai de fatd pe minut fata de
starea normala.

Reteaua de nervi din corpul nostru este asemenea unui copac intors
pe dos, avand radacinile in creier, care se ramifica tot mai fin cétre organe si
membre. Controlul corpului si emotiile cad in sarcina unor nervi asupra
caruia constientul nostru nu are nici o influenta. Creierul poate supraveghea
functiile organismului prin doua cai: sistemul nervos vegetativ si cu ajutorul
unor mediatori chimici, hormonii. In sistemul nervos se produc semnale
electrice si cu ajutorul hormonilor semnale chimice astfel lucreaza impreuna
pentru a mentine organismul in stare optima.

Computerele sunt foarte bune in indeplinirea unor sarcini repetitive
dar nu se pot adapta situatiilor noi. (vezi cazul robotului Sophia). Atunci
cand luam decizii ne bazam de cele mai multe ori pe ratiune insd se
intampla ca uneori sd facem apel atat la intuitie cat si la sentiment. Intuitia
noastra este determinatd de programarea genetica. De exemplu mancarurile
prea amare sau lucrurile care ne pun viata 1n pericol ne provoaca aversiune.

Pe de altd parte, sentimentele se hrinesc din experientd. In
sistemele emotionale ale creierului, emotiile sunt stocate la nivel profund
astfel incat ele nu au acces liber in constient decat in anumite circumstante
prin axul hipotalamo-hipofizar, sistemul limbic. Avem libertatea de a ne
urma sau nu instinctele doar pentru ca suntem constienti de multe dintre
emotiile noastre. Capacitatea de a simti prezenta anumitor efecte ne da
posibilitatea sa ne adaptam.
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Adaptarea la evenimentele de viatd variazd de la persoanda la
persoand. Unii oameni par a fi mai puternic afectati decat altii de ceea ce li
se intlmpla. Diferentele in adaptare sunt rezultatul istoriei de viatd si a
trasaturilor de personalitate care influenteaza strategiile de coping la care
recurgem in mod uzual.

III. FACTORI DETERMINANTI

Care sunt factorii de care depinde fericirea si care sunt beneficiile ei?

in psihologie, paradigma hedonismului a influentat cercetirile
privind obtinerea starilor pozitive, folosind ca indicator principal starea
subiectiva de bine (subjective well-being, SWB). Acestea au urmadrit o
evaluare globala a vietii persoanei si au inclus urmatoarele componente:
satisfactia legata de viata, afectivitate pozitiva (frecventa emotiilor si
dispozitiilor pozitive) si afectivitate negativa (frecventa emotiilor si
dispozitiilor negative).

1. Factori genetici si de personalitate

Trasaturile de personalitate care sunt asociate pozitiv cu starea de
bine: extraversia, constiinciozitatea, agreabilitatea, robustetea (pozitiv).
Ceea ce influenteaza negativ starea subiectiva de bine sunt: nevroticismul,
defensivitatea si nevoia de control.

Acestea arata ca starea subiectiva de bine nu pare sa fluctueze
semnificativ in functie de evenimentele de viata.

Adaptarea la evenimentele de viatd variaza de la individ la individ.
Unii oameni par a fi mai puternic afectati de ceea li se intdmpla decat altii.
Se presupune ca aceste diferente in adaptare sunt rezultatul istoriei de viata
si a trasaturilor de personalitate care influenteaza strategiile de coping la
care recurgem 1n mod uzual.

2. Relatiile sociale

Relatiile profunde, calde si stabile cu ceilalti sunt elementul central
al starii de bine. Un studiu care a urmdrit caracteristicile oamenilor fericiti
evidentiaza faptul ca una dintre cele mai relevante diferente intre cei care se
declara foarte fericiti, mediu fericiti si chiar nefericiti este viata
interpersonald bogata satisfacatoare. Persoanele foarte fericite petrec mai
putin timp singure, socializeaza mai mult si au relatii personale foarte bune.

3. Factorii socio-demografici

Femeile declara niveluri crescute ale emotiilor negative in raport cu
barbatii, insd In tarile In care acestea au statut social crescut acestea se
estompeazd pand a deveni apraoape nule. Mai mult, in culturile
individualiste 1n térile cu libertate crescuta, femeile raporteaza niveluri mai
mari ale emotiilor pozitive decat barbatii.

Pe masura ce inaintam in varsta apare un paradox al imbatranirii:
creste starea de bine in pofida dificultétilor si a pierderilor inerente acestei
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etape. Acest paradox este atribuit factorilor motivationali, cognitivi,
emotionali: stabilirea unor scopuri orientate spre optimizare emotionald, si
activitati cu sens, cultivarea relatiilor sociale semnificative si reducerea
investitiei in cele mai putin importante, cresterea abilitatilor de autocontrol
emotional, focalizarea preferentialda asupra informatiei pozitive in
detrimentul celei negative.

4. Banii nu aduc in mod direct fericirea

Cei cu nivel de trai scizut sunt mai putin multumiti de propria viata si
triiesc mai multe emotii negative. In timp ce statisfactia creste linear cu
cresterea veniturilor, componenta emotionala a starii creste pina la un anumit
nivel dupa care nu mai aduce un plus de emotii pozitive (Khaneman& Daeton).
Dincolo de un anumit prag, respectiv ceea ce intelegem un trai decent, prezenta
banilor nu reprezinta o cale spre fericire si nici spre reducerea stresului, cu toate
ci un venit ridicat creste multumirea legati de propria viati. In plus, cei
,materialisti” sunt semnificativ mai nefericiti decat cei care 1si construiesc viata
in jurul altor scopuri.

Conteaza semnificatia pe care o atribuim banilor. Dacd putem
cumpdra ceva, acestea ar trebui sa fie experienfe (bucuria de a petrece
timpul cu familia, camarazii etc.).

IV. BENEFICIILE AFECTIVITATII POZITIVE

Desi cultura noastra este obsedatd de fericire, se pare ca sensul
vietii este calea spre implinire. De ce este importantd fericirea?

Studiile demonstreaza cd oamenii care simt ca au un rost in viatd
sunt mai rezilienti, performeaza mai bine la scoald si in munca lor §i au o
viatd mai lungd. Rezultatele cercetdrilor privind emotiile pozitive aratd ca
ele pot contribui la potentialul nostru uman pe termen lung si ne ajuta sa
facem fatd mai bine dificultatilor vietii (,,Broaden and Build,, Barabara
Friedrickson, 2001). Emotiile pozitive largesc repertoriul actional si
cognitiv, astfel mintea noastra apare deschisd spre un spectru mai larg de
experiente. Acestea se reflectd pe mai multe niveluri: motivatie, atentie,
procesare de informatii, comportament.

Comparativ cu tridirea emotiilor negative care determind
comportamente de tipul ,,luptd sau fugi” si care nu activeaza raspunsuri specifice,
cele pozitive se asociaza cu tendinte diferite in functie de emotia traita.

Implicarea pe termen lung in activitati care produc stare de fericire
ne ajutd sa dobandim resurse psihologice, sociale chiar si fizice pentru a ne
adapta provocarilor cu care ne confruntam. Stimuleazd procesele
decizionale si creative, deoarece cresc flexibilitatea cognitiva si implicit
angajarea in strategii adaptative coping.
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Exersarea repetatd a unui repertoriu actional §i cognitiv largit,
trairea repetatd a emotiilor pozitive contribuie la dezvoltarea unor resurse
personale durabile (de exemplu dezvoltarea abilitatilor decizionale ).

Se creeaza un cerc virtuos. Astfel potentarea reciprocd a celor
2 efecte: efectul de extindere a repertoriului cognitiv si actional contribuie
la dezvoltarea unor resurse personale pe care un individ le poate folosi
atunci cand se confrunta cu dificultiti, probleme de viata.

O serie de studii transversale evidentiazd corelatie intre
afectivitatea pozitiva si rezilientd, suport social si optimism. De asemenea,
cercetarile In psihoneuroimunologie aratd cd rdspunsul nostru imunitar este
sensibil la factori de stres si la starea de bine.

V. CUM OBTINEM FERICIREA?

Ce ne face fericiti la munca? Cum poate fi cultivatd? Ce anume
faciliteaza cresterea starii de bine?

Martin Seligman (2002) descrie 3 tipuri de fericire:

-viata placuta-componenta hedonica;

-viatd Implinita-implicarea, stare de flux(flow);

-viata cu sens-componenta hedonica.

Simti céd viata are sens atunci cand simti ca apartii si contribui la
ceva mai mare decat tine si atunci cand dai cei mai bun din tine pana la
sacrificiu (mitul Eroului).

Ne vom opri la flow care este o stare de angajare mentala totala
intr-o activitate, pe care o descriu oamenii care sunt absorbiti de ceva, pana
la punctul in care uitd de timp, oboseala sau alte aspecte 1n afara activitatii
in sine (Csikzentmihalyi, 2009). Ea este perceputa subiectiv in momentul
producerii activitatii (munca facutd cu pasiune, activititile de creatie,
jocurile, sportul).

Pentru a fi atinsa starea de flow trebuie Indeplinite doua conditii:

- existd un echilibru intre cerintele sarcinii §i nivelul de
abilitatilor astfel incat sa nu fie perceputa ca prea dificila, nici prea usor de
realizat, in zona optimumului motivational;

-scopuri pe termen scurt clare si feedback imediat asupra
progresului.

Desi starea de flow este in mod universal traita ca o stare subiectiva
placutd, devenind un factor de motivatie intrinseca, ea difera de starea
emotionald descrisa ca ,fericire”. Cea din urma presupune evaluarea in
termeni pozitivi a valentei unui eveniment, ori atunci experimentdm starea
de flow, intreaga atentie este concentratd asupra activitatii in sine, fara sa o
judecam. Cu alte cuvinte ,, fericirea “. este o consecinta a starii de flux si nu
0 componenta a ei.
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Odata ce apare, starea de flow prezice o performantd mai crescuta
din doud motive: acesta asigura o functionare mentald optimd prin
concentrarea maxima a atentiei si devine o intdrire pozitivd pentru
perseverenta In sarcina.

Omul penduleaza intre placere si durere insa viata fara necazuri nu
inseamna fericire. In general resimtim emotiile negative mai intens decat
cele pozitive. Omul are predilectie pentru tragic, fiind un mecanism de
adaptare, o mostenire a procesului de evolutie. Frica, furia, tristetea sunt
raspunsuri la pericolele exterioare. Fericirea si necazurile ne ajutd sa ne
dezvoltam insa fericirea nu vine gratis ci ea trebuie cultivatd, hranita.

Ceea ce ne deosebeste de celelalte vietuitoare este imaginatia. Poate
fi 0 arma redutabild sau o resursa infinitd. Trairea fericirii si anticiparea ei
au rolul de a ne controla comportamentele.

Tindem sd o vedem ca pe o placere fara un drum de parcurs si fara
costuri 1nsa ea este un proces. Filozofii antici o vedeau ca fiind determinata
de actiuni corecte. Implinirea tuturor posibilittilor nu era conceputi in
afara unei moralitati, a unor reguli general valabile care sa fie respectate.

Aristotel credea ca viata activa este secretul fericirii i al implinirii.
in epoca moderna vorbim de starea de bine, optima a organismului.

Fericirea si nefericirea sunt doi maestri care educa natura. Creierul
poate fi reprogramat intrucat circuitele neuronale din mintea noastra se
transformd. Emotiile sunt raspunsul nostru la stimuli: atunci cand trecem
printr-un pericol simtim frica, iar daca vedem un prieten drag ne bucuram.
Avem doud modalititi de a ne transforma viata emotionald: putem
transforma atat stimulii la care suntem supusi, cat si modul in care 1i
percepem, felul in care reactioneaza creierul nostru la ei.

Sentimentele pozitive §i negative sunt generate de creier prin
sisteme diferite. Exprimarea senzatiilor placute si neplacute folosesc mesaje
neurochimice diferite. Dopamina, oxitocina si beta-endorfina sunt
principalii neurotransmitatori ai senzatiei de satisfactie, dorinta, atractie
sexuala in timp ce acetilcolina, cortizolul ai fricii, tristetii, furiei. Atunci
cand simtim o emotie, intervin diferite parti ale creierului. Nu existd un
centru al placerii si unul al durerii. Regiunile creierului sunt conectate intre
ele prin circuite si emotiile iau nastere in functie de modul in care se
comportd, precum se asaza jucdtorii pe teren intr-o echipa de fotbal. Totul
depinde de modul in care fac jocul coechipierii.

Lobul frontal cerebral indeplineste functia unei centrale de
comanda a comportamentului; partea dreapta este responsabila de emotiile
neplicute, iar cea stangd de cele placute. In creierul nostru sunt aproximativ
100 de miliarde de neuroni, mai multe decat toate stelele din Calea Lactee,
conectate intre ele si care ajusteazd prin centre de comanda atit emotiile
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pozitive cét si cele negative. Ele nu sunt independente unele de altele, astfel
incat o stare placuta poate sd alunge una rea si invers.

Starea psihicd poate fi amelioratd in baza principiului actiunii si
reactiunii prin doua moduri: putem sa reprimam o stare psihica negativa privind
din alta pespectiva evenimentul, valorizand aspectele pozitive, fie realizand o
activitate care ne provoaca placere (ascultaind muzica, invatind ceva nou).

Creierul este maleabil, el poate fi reprogramat pentru ca circuitele
neuronale se transformd si odatd cu ele, mintea noastrd. Emotiile sunt
raspunsul la stimuli. Putem invata sa ne bucurdm de ceva care initial nu ne
era indiferent, ci ne provoca repulsie (exemplu nefericit, sindromul
Stockholm).

Creierul nostru este un organ preocupat de el insusi, iar senzatiile
sunt in mare masurd produse de el. Daca folosim corect mecanismele de
autoreglare ,,putem declansa o spirald verticald care modificd treptat
creierul i deprindem sentimentele placute”(Stefan Klein).

In antichitate filozofii au fondat adevarate scoli de fericire pentru a
intipari rezultatele gandirii lor in mintile elevilor (askesis, incercarea de a
stapani emotiile prin puterea vointei).

Creierul este ca o gradind in care conexiunile mai putin active
primesc mai putini factori de crestere, treptat se ofilesc si mor. Fenomenul
poate fi invers.

Neuropsiholgul londonez Chris Firth a studiat creierul unor soferi
de taxi din orasul sau. Cei care doresc sia devind soferi de taxi in Londra
trebuie sa sustind un examen cu nu mai putin de 474 rute. Dupa ce obtin
licenta, ei continud sd conduca printr-una din cele mai incurcate retele
stradale din Europa. El a observat ca marimea hipocampului creste direct
proportional cu numarul anilor de serviciu.

Hipocampul joaca un rol important in trecerea informatiilor din
memoria de scurtd duratd in cea de lungad durati. Memoria de lungéd durata
este declansatd de neurotransmititori precum dopamina si serotonina care
sunt doi hormoni responsabili si de emotiile pozitive. Aceleasi substante ne
permit sa trdim placerea, dorinta, simpatia. De aceea, invatarea si fericirea
sunt indisolubil legate. Fericirea este pentru creier un izvor al tineretii.

Congtiinta are o mare influentd asupra modului in care emotiile
modeleaza creierul. Scrierile traditionale budiste descriu poetic constiinta ca
pe o gradind, o bucatd de pamant, pe care pot fi semanate tot felul de
seminte—seminte pentru suferinta, tristete, teama, fericire, bucurie, speranta.
Memoria acestor emotii este descrisa ca un hambar umplut cu toate
semintele stranse de noi. De indatd ce o sdmantd se manifesta in constiinta,
ea se va intoarce mult mai puternica la locul sau in hambar... in functie de
cum udam aceste seminte, cultivim anumite stari sufletesti.
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VI. CONCLUZII

® QOamenii care traiesc frecvent §i intens o stare de flux sunt cei
care au o personalitate autotelicd; ei fac lucrurile din proprie initiativa si
motivate intrinsec, mai putin influentati de factori extrinseci. Au scopuri
mai bine definite si un nivel mai inalt al afectivitatii pozitive. In activitatea
de selectie a personalului pentru incadrarea pe functii s avem in vedere si
acest criteriu (omul potrivit la locul potrivit). Performanta este mai probabil
sd apara Cand sunt angajati in activititi care corespund valorilor si
punctelor lor forte.

® Pentru maximizarea experientelor de flow se pot folosi tehnici
precum hipnoza, mindfullnes, interventiile de tip psihologie pozitivd cu
scopul de a identifica si consolida punctele forte.

® Autocunoasterea Impreund cu dezvoltarea personald, psiho-
terapia pot contribui substantial la cresterea starii de bine, a sanatatii
emotionale. Atentia noastrd ar trebui sa se indrepte mai putin a modificarii
situatiilor in care ne aflam §i mai mult asupra transformarii noastre.

e De asemenea, fericirea nu este ceva intdmplator, ci urmare a
unor actiuni §i ganduri corecte. Cultivarea virtutilor este o cale spre fericire
care necesita timp, efort i hotarare.
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VETERANII iN VIATA CIVILA

Cristina Cazacu
Tulia-Sorina Rosca*

Rezumat

Lucrarea propune o noud abordare a celor mai multe dintre transformarile interioare
ale veteranilor, determinate de experienta misiunilor in teatrele de operatii, abordare ce
presupune considerarea acestora ca fiind normale §i nu indicatori ai unei afectiuni psihice. Din
cauza numdrului mare §i complexitatii acestor modificari, veteranii pot beneficia de consiliere
psihologica. Consilierea ar trebui sa se centreze pe asistarea veteranilor in intelegerea modului
in care experientele trdite in teatrele de operatii le pot influenta gdandurile, emotiile i
comportamentele. Consilierea poate, de asemenea, sa ajute veteranii s inteleagd numeroasele
paradoxuri si dileme cu care se confrunta atdt in timpul misiunii, cdt si dupd intoarcerea acasa.

I. ARGUMENT

Esti fericit ca traiesti, dar te simfi vinovat pentru cd altii nu au fost la fel
de norocosi. Esti epuizat fizic, dar nici nu poti sa dormi. Vrei sa te bucuri de viata,
dar ai uitat cum sd te relaxezi. Ifi doresti sd fii inteles, dar nu vrei si vorbesti.

Acestea sunt doar cateva dintre paradoxurile identificate de catre
cercetatorii de la USC School of Social Work. Aceste paradoxuri experimentate
de cétre o parte a veteranilor pot Impiedica reintegrarea normald in viata civila,
daca nu sunt abordate in mod corespunzitor. in sine, cele mai multe dintre
aceste paradoxuri sunt normale si nu indici afectiuni/tulburari psihice. ins,
pentru a putea preveni complicatiile ulterioare, mult mai costisitoare sub toate
aspectele, veteranii ar putea beneficia de consiliere psihologica.

Lucrarea demonstreaza ca este mult mai avantajos atat din punct de
vedere financiar, cat si al complicatiilor care pot fi dezvoltate pe termen
lung, s consiliezi veterani pentru a-si procesa experientele din teatrele de
operatii, decdt sd intervii psihoterapeutic atunci cand aceste experiente
neintelese se pot transforma 1n simptomatologie specifica tulburarii de stres
posttraumatic sau pot degenera in orice alta tulburare psihica.

II. INTRODUCERE

Experienta teatrului de operatii este descrisda de multe ori, ca fiind
intensd, militarii traind constant pe ,,muchie de cutit”. Pentru multi este punctul
culminant al experientei profesionale, o experienta pe care nu ar dori sd o schimbe
cu nimic §i pe care ar fi bucurosi sd o repete. Aceastd experientd produce
schimbari asupra tuturor celor care o traiesc (Castro, Kintzle & Hassan, 2015).

" Ministerul Apararii Nationale
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Experienta uciderii unei alte fiinte umane poate avea ca rezultat
schimbari semnificative la nivelul psihicului. Fie ca este vorba despre un
insurgent sau un inamic combatant, a carui ucidere este justificata, fie
despre o victima inocenta, aflata, din intdmplare, in mijlocul unui schimb de
focuri, fie despre un camarad, un prieten care moare in bratele tale, faptul ca
privesti oameni murind te schimba (Drescher, 2013).

De asemenea, faptul ca esti martor la suferinta unui insurgent sau
civil torturat sau maltratat inutil, ori faptul cd vezi, In general, suferinta
umand extrema, are consecinte emotionale profunde (Kuhn, Hoffman &
Ruyek, 2012).

Existd cativa factori psihosociali, care au fost asociati cu
readaptarea veteranului la viata civild: sanatatea mentald, deschiderea de a
cauta ajutor, stigmatizarea, stima de sine, precum si incapacitatea de a-gi
gestiona emotiile.

Pentru unii veterani, trecerea la viatd civild presupune existenta
unor abilitati de adaptare din punct de vedere emotional. Atunci cand
acestia sunt intr-o misiune periculoasd, suprimarea emotiilor poate fi o
modalitate buna de gestionare a acestora. Pe de alta parte, cand acestia revin
acasa, sunt nevoiti sa reevalueze contextul si sa-si manifeste emotiile intr-un
alt mod, mai potrivit pentru viata civila.

Consilierea nu este definitd ca o interventie asupra sanatatii
mentale, ci ca o oportunitate in procesarea experientei din teatrul de operatii
si in oferirea sprijinului atat de necesar pentru tranzitia la viata civila. Exista
posibilitatea ca experienta din teatrul de operatii sa conduca la probleme de
sandtate mentald care sd impund interventia si asistenta psihoterapeutica.
Veteranii prezinta risc ridicat de a consuma alcool in exces si de a manifesta
depresie, anxietate si agresivitate.

Atunci cand vine vorba de a cauta ajutor de specialitate in
rezolvarea problemelor de sanatate, multi dintre veterani sunt reticenti,
preferand sa apeleze la prieteni, colegi, preoti. De cele mai multe ori, ei au
dificultdti cu identificarea nevoii de tratament, cu programarea unei
consultatii, precum s$i cu acceptarea ajutorului de specialitate.

Stigmatizarea in mediul militar se refera la faptul cd un militar
considera ca este inconfortabil si riscant sa ceara ajutor de specialitate,
deoarece gandeste ca cei din jur nu ar mai avea aceeasi incredere in el si
traieste temerea ca ar exista consecinte in plan profesional, care ar putea
conduce la trecerea in rezerva.

Acestia pot beneficia de sustinere emotionala si sociala, ei neavand
nevoie de un diagnostic psihiatric, ci doar de suport pentru a intelege si
discuta paradoxurile cu care se confruntd. O asemenea abordare a consilierii
ar putea inlatura stigmatul asociat cu interventiile privind sdnatatea mentala.
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Consilierea 1i poate ajuta sa contextualizeze experientele traite si sa
inteleagd modul in care acestea le influenteazd géandurile, emotiile si
comportamentele. Consilierea poate sa 1i ajute la normalizarea multor reactii
pe care le au in urma experientei in teatrele de operatii. Consilierea nu este
doar pentru cei care sufera de boli mentale.

II1I. PARADOXURILE SI DILEMELE VETERANILOR
1. Definire si prezentare generala

in lucrare este utilizat termenul de vereran in acceptiunea Legii
nr. 150/2014 privind modificarea si completarea OUG nr. 82/2006 pentru
recunoasterea meritelor personalului armatei participant la actiuni militare si
acordarea unor drepturi acestuia si urmasilor celui decedat. Potrivit actului
normativ citat, personalului armatei care a participat, cel putin 12 luni,
neintrerupt sau cumulativ, la actiuni militare, i se confera titlul onorific de
veteran. De asemenea, acelasi act normativ prevede ca militarilor invalizi,
civililori invalizi, ranitilor, personalului care a dobdndit afectiuni fizice i
psihice in urma participarii la actiuni militare li se confera titlul onorific de
veteran, indiferent de durata participarii.

Pe parcursul lucrarii este utilizat atat termenul de militar veteran, cét
si de veteran, considerand ca au inteles identic.

Paradoxul este definit ca un enunt ce pare contradictoriu §i care, in
acelagi timp, poate fi adevarat. Multe din schimbarile in ceea ce priveste
emotiile, gandurile si comportamentele militarilor care au trait experienta
teatrului de operatii par a fi paradoxuri (Castro, Adler, McGurk & Bliese,
2012). Este ceva care contravine tuturor asteptarilor, credintelor, observatiilor
si opiniilor. Desi enunturile paradoxale, pot parea banale sau fara rost, acestea
contin, adeseori, un adevar latent sau ascuns.

Militarii traiesc numeroase paradoxuri atat In timpul misiunii, cat si
dupa intoarcerea acasa. Cercetdtorii de la USC School of Social Work le-au
identificat pe cele mai importante, accentuand faptul cad prezenta acestora nu
indica o tulburare mentala. Cercetatorii sustin ca veteranii pot beneficia de
consiliere psihologicd, in vederea dezvoltdrii unor strategii adaptative de
coping. In absenta acestora, paradoxurile se pot exacerba, conducand spre
tulburari mentale. Nu este o reguld faptul cd prezenta acestor paradoxuri
cauzeaza tulburiri mentale, ci mai degrabd, pot media asemenea schimbari
(Castro, Kintzle & Hassan, 2015).

Prezentam o lista a celor mai frecvent intalnite paradoxuri si descrierea
acestora, (dupa Castro, Kintzle & Hassan, 2015).

336



Tipul

Ganduri, emofii sau comportamente simultane $i contradictorii

paradoxului
Efortul si sacrificiul meu ar | Nu-mi multumi; doar mi-am facut

Paradoxul trebui recunoscute. datoria.

modestiei Sunt méandru de felul in care | Nu vreau si discut despre misiune.

mi-am indeplinit misiunea.

Paradoxul Sunt foarte supérat.

emotiilor Sunt fericit sa fiu acasa. M-am retras destul.

amestecate Adeseori sunt trist.

< < Vreau sa ma intorc in teatrul de

Paradoxul Vreau sa fiu acasa. ..

intoarcerii = operafil

m Imi lipseste familia. Vreau sa fiu cu ,,baietii”.
acolo - — - s

Nu are sens sa fiu aici. Vreau sé fiu acolo , ,unde conteaz”.
Paradoxul Oameni buni au fost ucisi, nu
aradoxu Sunt fericit ¢i sunt viu. merit sa fiu aici. Ar fi trebuit sa
Kanji il/o salvez.
Nu pot dormi.
Paradoxul . N u pot do L
Sunt epuizat fizic si psihic. Nu ma pot linisti.

Morpheus N < .

Sunt in permanenta tensionat.
Oamenii considera cd sunt slab
daca cer ajutor.

Paradoxul Mi-am dovedit puterea si | Este un semn de slabiciune sa iti

curajului curajul in lupta. arati emotiile.

Cerand scuze celor pe care fi
iubesti dovedesti slabiciune

Paradoxul . o <

. Vreau sa ma bucur de viata. Nu ma pot relaxa.

Aschalasia ’

Paradoxul T S Nu 1mi pot ardta emotiile. Nu mai

e Te simti bine cand esti iubit. P ..

timitatu ’ pot suporta o alta pierdere.

Paradoxul Nimic nu ma poate rani. Lumea este un loc nesigur.

sigurantei Nu mi-e fricd de moarte. Trebuie sa fiu in permanenta atent.

Nimeni nu intelege cum este <
elee Nu vreau sa vorbesc despre asta.
acolo.

Paradoxul —— - —
. L .| Nici macar nu stiu cum sa spun
tacerii Trebuie sd-mi ,,scot asta din - .

,, sau sa descriu ceea ce s-a
cap”. oA
intamplat acolo.
Paradoxul .. - e
.. Niciodatd nu risc inutil (in A .
asumarit - Cand ti-a sosit vremea, asta este.
. . lupta). ’
riscului
Apreciez lucrurile importante | Nu pot renunta la lucrurile
Paradoxul . . .
in viata. nesemnificative.

sensului vietii

Bucura-te de viata.

Ce viati? In ce scop?
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2. Descrierea paradoxurilor

2.1.Paradoxul modestiei

Se refera la faptul cd militarii vor sa fie recunoscuti §i apreciati
pentru ceea ce au facut, insd se simt jenati sau deranjati atunci cand li se
multumeste pentru aceasta. Viata este dificila si presupune mari sacrificii
atat ale lor, cat si ale familiilor. De aceea, militarii veterani sunt mandri de
serviciul indeplinit si de realizérile lor. Cu toate aceastea, cei mai multi sunt
modesti si rareori vorbesc despre ei, descriind realizarile ca fiind ale echipei
sau ale camarazilor. Ei nu doresc atentie sau sa fie aclamati pentru ceea ce
au facut, dar, in acelasi timp, devin extrem de iritati §i supdrati daca
misiunea lor este ignoratd, minimizatd sau nerecunoscutd (Kleykamp &
Hipes, 2015).

Mai mult, in situatia in care razboiul in care au luptat este criticat,
considera aceste critici ca un afront la serviciul, sacrificiul §i implinirile lor.
Ei pot dezvolta un sentiment de indreptatire, considerand ca sacrificiul
personal meritd recunoastere si consideratie. De aceea, veteranii pot oscila
intre a vrea sa fie apreciati pentru serviciul lor si a dori sé fie lasati in pace,
ceea ce poate avea ca efect o stare de confuzie in randul familiei si
prietenilor, care ar dori si-si arate sustinerea. Intelegerea dinamicii acestui
paradox poate oferi o mai buna Intelegere a comportamentului si reactiilor
veteranilor.

2.2. Paradoxul emotiilor amestecate

Militarii veterani sunt adeseori fericiti §i suparati, in acelasi timp.
Sunt fericiti sa fie acasd cu familia §i prietenii, i suparati pentru ceea ce au
trait pe timpul misiunii.

Alte motive pentru care pot fi nervosi sunt: membrii echipei lor
sunt raniti sau au fost ucisi, ceea ce din punctul lor de vedere ar fi putut fi
evitat; modul in care au fost tratati de catre comandantii lor in timpul
misiunii; pe ei insisi pentru felul in care s-au comportat in timpul misiunii
sau, pur si simplu, pentru tot ceea ce au pierdut nefiind acasa in timpul
misiunii, sau pentru ceea ce s-a petrecut acasid. Nu este anormal sau
neobisnuit ca ei sa penduleze intre bucurie, tristete sau furie pe parcursul a
cateva minute. Aceasta alternantd a emotiilor ii poate face sd creada ca isi
pierd mintile i poate fi extrem de infricosator pentru familia §i prietenii
martori ai acestor schimbari emotionale extreme si violente (Castro, Kintzle
& Hassan, 2015).

2.3. Paradoxul intoarcerii acolo

Cand sunt acasd se gandesc cum sa se intoarca acolo, iar cand sunt
acolo, 1n teatrul de operatii, nu se gandesc decat cum sa fie acasa. Acasa se
simt neimpliniti, goi si inutili, in ciuda faptului ca au familia si prietenii
alaturi. Cu alte cuvinte, un luptator ,,urdste razboiul, dar iubeste lupta”.
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2.4. Paradoxul Kanji

Veteranii sunt fericiti ca trdiesc $i nu sunt raniti, dar se simt
vinovati pentru cd alti camarazi nu au fost la fel de norocosi. Cultura
japoneza Kanji, ca si cultura americand, se bazeaza pe vinovitie §i rusine.
Vinovatia si rusinea sunt emotii puternice. Militarii veterani se simt vinovati
pentru cé ei se bucurd de viata, iar colegii lor nu au fost asa de norocosi,
trecand usor de la fericire la vinovatie, fapt ce le afecteaza abilitatile de a se
bucura de viatd (Castro & McGurk, 2007). De aceea, paradoxul Kanji este
similar cu cel al emotiilor amestecate, insd este centrat pe remuscari si
vinovatie.

2.5. Paradoxul Morpheus

Veteranii sunt epuizati fizic, cu toate acestea, ei nu pot dormi.
Misiunile in teatrele de operatii sunt solicitante din punct de vedere fizic,
militarii dormind, in medie 5-6 ore pe noapte. La intoarcere, majoritatea au
probleme cu somnul si apeleaza la medicatie pentru a putea dormi.

Pentru multi, problemele cu somnul au drept cauza starea de
hipervigilenta, de alertd permanenta, necesara supravietuirii in timpul misiunii.

Altii evitd sd adoarma din cauza cosmarurilor si/sau retrdirii in
timpul somnului a unor momente dificile petrecute in misiune.

Ambele situatii reprezintd raspunsuri normale ale organismului pe
perioada misiunii, dar devin anormale si invalidante la intoarcerea acasa,
putdnd conduce spre consumul excesiv de bauturi alcoolice sau spre
dependenta de droguri.

Multi evita, la Intoarcerea acasa, sd doarma in acelasi pat cu sotia/
partenera si trebuie sa reinvete treptat sa imparta patul cu cineva.

Nu este neobisnuit pentru un militar sd reactioneze extrem de
agresiv dacd este trezit din somn de catre sotie/partenerd, acest fapt
determinand refuzul sotiei/partenerei de a-l trezi.

Atunci cand un militar veteran a fost diagnosticat ca suferind de o
tulburare grava a somnului este necesar sa urmeze un tratament medicamentos.

In cele mai multe situatii, problemele cu somnul nu sunt de
intensitate clinica. Astfel, monitorizarea permanentd si consilierea
psihologica pot ajuta veteranii sa identifice cauza acestor probleme si sa
dezvolte strategii adaptative de coping. In acest mod putem preveni
consumul excesiv de alcool si dependenta de droguri.

2.6. Paradoxul curajului

Acest paradox afirma ca, desi, veteranii sunt puternici si curajosi,
se tem sd fie vazuti ca slabi si afectati. Ei vor minimaliza orice simptom
privind sénatatea lor fizica sau psihica si, in general, refuza sa ceara ajutor.
Pentru multi, solicitarea ajutorului pentru probleme psihologice reprezinta
un semn de slabiciune personala.

339



Oricum, cei mai multi civili, ii percep ca fiind curajosi, deoarece si
risca vietile, de aceea au tendinta de a ignora sau de a nu fi atenti la ,,ranile
ascunse”, asa cum sunt tulburdrile datorate traumatismelor cerebrale,
problemelor de sanatate mentala si fizica, celor legate de suicid, acestea
fiind doar cateva dintre provocarile carora veteranii trebuie sa le faca fata.

Veteranii care au nevoie de ajutor, adeseori spun cé trebuie sd fie
puternici i sd gestioneze lucrurile, in ciuda faptului ca evidenta spune
contrariul. Ei trebuie sa inteleaga ca a cere ajutor nu este un semn de slabiciune.

2.7. Paradoxul Aschalasia

Veteranii doresc sd se bucure de viatd, Insd au uitat cum sa se
relaxeze, iar termenul Aschalasia desemneazd tocmai incapacitatea de a te
relaxa (etimologic, termenul provine din limba greaca, a = lipsa, iar kalasis
= relaxare). Intorsi acasa dupi perioada de incordare si concetrare maxima
petrecuta in teatrul de operatii, nu se mai pot relaxa si bucura de viata de zi
cu zi. Insd aceasta nu este semnul unei conditii psihiatrice, cu toate ci le
poate afecta viata socialda si functionalitatea generald. Din fericire, exista
exercitii de relaxare pe care le pot invata pentru a gestiona comportamentul
hiper-tensionat, daca aleg sa primeasca ajutor si sa Invete aceste exercitii.

2.8. Paradoxul intimititii

Veteranii stabilesc legdturi intime cu colegii §i camarazii lor,
legaturi care vor dura o viatd, dar, cu toate acestea, ei se stradduiesc sa
recreeze/creeze relatii cu alte persoane. Multi sunt 1n aceastd situatie,
deoarece ei s-au schimbat in urma experientei teatrului de operatii, dar, la
fel de semnificativ, pentru ca si ceilalti s-au schimbat cat timp acestia au
fost plecati. Probabil, pentru ei este dificil sd restabileasca intimitatea cu
ceilalti din cauza unor temeri neexprimate (teama de pierdere, de respingere
sau de a-si exprima emotiile). De asemenea, strategia evitarii il ajuta pe
veteran sa se protejeze de durerea emotionala pe termen scurt, dar pe termen
lung poate avea un profund impact negativ asupra calittii vietii acestuia.
Comportamentul de evitare poate conduce la izolare, depresie, scaderea
respectului de sine si, in circumstante extreme, la ideatia suicidara (Castro,
Kintzle & Hassan, 2015).

Relatiile cu ceilalti camarazi sunt importante §i este clar ca
reprezintd un factor de protectie in timpul misiunii si in perioada imediat
urmatoare revenirii acasd, insa apropierea de ceilalti, este consideratd ca
avand o importanta vitala in procesul reacomodarii depline la viata de acasa.

2.9. Paradoxul sigurantei

Veteranii nu se mai tem de moarte, dar simt nevoia sa poarte arme
pentru siguranta personala. Teatrul de operatii poate induce un simt al
invincibilitatii sau al inevitabilului. Multi se simt indestructibili pentru ca,
dupa ce au supravietuit luptei, nimic nu-i mai poate rani, sau pentru ca, fiind
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martori la numeroase morti, acestia pot si vadd moartea ca pe un fapt
intamplator §i inevitabil, asupra céruia nu poti interveni si de aceea, nu trebuie
sa te temi.

Totusi, ei sunt cei care preferd sa stea langa iesire, cu fata catre
aceasta, au grija sa aiba ,,spatele acoperit” si in general, evita adunarile mari
de persoane. De asemenea, multi spun ca se ,,simt goi” fard o arma asupra
lor, motiv pentru care multi veterani au cutite sau arme, actioneaza aproape
din instinct in situatiile periculoase, interpretarea gresitd a acestor situatii
putand duce la raniri sau chiar la moarte. De asemenea, un numar mare de
sinucideri apar din cauza accesului imediat si facil la arme.

2.10. Paradoxul ticerii

Veteranii vor sd fie intelesi, dar nu vor sd vorbeasca despre
experienta lor, despre ceea ce au trait si despre ceea ce gandesc si simt. Cu
toate acestea, ei vor, ca cei care nu au fost niciodatd militari sa Inteleaga ce
inseamna sd mergi in teatrul de operatii §i sd supravietuiesti luptei, dar nu
vor sd vorbeasca despre experienta traitd sau despre ce inseamna sa ucizi un
om. De fapt, cu cat unul dintre ei vorbeste mai mult despre aceasta
experientd, cu atat este mai putin credibil pentru camarazii sai. Conspiratia
tacerii despre acest subiect, experientele din teatrul de operatii, pot afecta
abilitatile veteranului de a analiza si procesa In mod corect aceste experiente
atat de importante (Loyd et.al., 2014).

Acest paradox este important pentru cd sentimentele inabusite
impreund cu durerea emotionala asociata lor, pot avea efecte pe termen lung
atat asupra veteranului, cat si asupra celorlalti. Credinta cé ,,ma pot descurca
si singur” este periculoasd si nu poate conduce decat spre o suferintd
indelungatd in tdcere. O persoand cdreia sa-i poatd 1mpartdsi aceste
experiente si care sd nu-1 judece, ar putea sa-i reduca mult din aceastd
suferinta inutila.

2.11. Paradoxul asumdrii riscului

Veteranii sunt experti in asumarea unor riscuri calculate in lupta,
cu toate acestea, la intoarcerea acasa isi asuma riscuri foarte mari. Acest
paradox seamana cu cel al sigurantei, insa este diferit in cateva aspecte
importante. Pentru a supravietui in lupta sunt necesare noroc si abilitati, pe
care acestia le au. Ei stiu cum sa ia decizii in situatii de viatd si de moarte,
stiu cum s evalueze riscul si sa reduca nivelul acestuia. Cu toate acestea,
intorsi acasd, conduc masina dupa ce au consumat alcool, conduc cu viteza
mare, fac abuz de droguri etc. Unii cercetitori au descris aceste
comportamente de asumare nejustificata a unor riscuri foarte mari ca fiind
determinate de ,,nevoia de adrenalind”.

Uneori, par a-i asuma riscuri in virtutea unei dorinte de a provoca sau
de a simti moartea, iar toate procedurile de reducere a riscului invatate si
utilizate cu succes in timpul misiunii nu functioneaza deloc la intoarcerea acasa.
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2.12. Paradoxul sensului vietii

Desi veteranii au nvatat care sunt valorile importante in viatd, au
dificultati in a renunta la lucrurile marunte. Unul dintre aspectele pozitive ale
experientei teatrului de operatii este acela ca au invatat sa aprecieze adevaratele
valori in viatd: familia, prietenii, credinta i tot ce au acumulat din punct de
vedere material pand in momentul prezent (Castro & Kintzle, 2014).

Cu toate acestea, ei continud sa fie deranjati de lucrurile minore din
viatd, mai ales de cele asupra carora nu au control. De pildd, un militar
veteran este iritat atunci cand oamenii Intarzie la Intalniri, sunt indecisi
asupra a ceea ce doresc sd comande la restaurant, intarzie sau pleaca mai
devreme de la serviciu. Desi considerd aceste comportamente banale si
enervante, nu reusesc sa le trateze ca pe niste lucruri lipsite de importanta si
se lasd afectati de acestea.

in acelasi timp, multi pot trece cu vederea incalcari ale
standardelor militare care contau pentru ei inainte de a pleca in teatrul de
operatii, cum ar fi aspectul uniformei sau consumul de alcool in cazarma,
considerand ca aceste lucruri ,,mici” nu conteaza in lupta.

In ciuda faptului cd aceste ,,izbucniri” nu indica tulburdri grave
ale sanatatii mentale, ele pot fi destul de infricogatoare, mai ales pentru
membrii familiei.

Paradoxurile cu care veteranii se confrunta sunt rationale §i de
inteles, dar aceasta nu inseamna cd veteranii, familiile sau civilii le infeleg.
Reactiile si comportamentele descrise in aceste paradoxuri nu reprezintd o
tulburare a sanatatii mentale de nivel clinic, desi constituie adevarate
provocari pentru ei ingisi, familiile si ceilalti oameni din proximitatea lor.
Aceste dileme §i paradoxuri sunt extrem de evidente in perioada de
tranzitie, la intoarcerea acasd, atunci cdnd trebuie sa se reintegreze in
societatea civila si sa incerce sa restabileasca relatiile apropiate cu ceilalfi.
Consilierea psihologica ofera posibilitatea unei interventii precoce in
asistarea veteranului pe timpul acestei tranzitii critice.

III. CONCLUZII

Aproape toate modificarile descrise pe parcursul lucrarii sunt
rezultatul unor experiente traumatice, rezultate in urma participarii in
teatrele de operatii, dar sunt normale si predictibile. Aceste experiente se
pot cristaliza in numeroase paradoxuri si dileme, multe nefiind pe deplin
intelese de catre veterani. Consilierea urmareste explicarea procesului prin
care traumele specifice afecteaza un individ, precum s§i oferirea de
instrumente cu ajutorul carora pot dezvolta reactii adaptative de coping.
Aceastd abordare previne agravarea traumelor si aparitia unor tulburari
mentale diagnosticate clinic.
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Nu mai putem beneficia de luxul de a astepta ca militarii veterani
sd se Imbolnaveasca serios 1nainte de a le oferi asistenta psihologicd, pentru
ca atunci ar putea fi prea tarziu. Abordarea modernd si inovativd a
preventiei este necesard si urgenta. In multe situatii, consilierea celor care
nu sufera de tulburari mentale diagnosticate clinic poate fi privita ca o noua
abordare a preventiei In acest domeniu, similar abordarii psihoeducative
care a dovedit ca reduce simpatomatologia tulburarii de stres posttraumatic
(Castro et.al., 2012).

Nu se poate afirma ca toti militarii veterani romani intorsi din
teatrele de operatii experimenteaza aceste paradoxuri si dileme, dar este clar
cd o parte a acestora au numeroase semne de Intrebare referitoare la
ganduri, emotii, comportamente pe care le descoperd odatd cu reintegrarea
in viata civila. In aceasti etapd de viatd, normalizarea si validarea acestor
trairi, oferirea unor rdspunsuri si indrumarea in sensul adoptdrii unor
modalitati pozitive de coping, este ceea ce o consiliere psihologicd poate
face. Acest demers poate face, la un moment dat, diferenta dintre sanatate
mentala si patologie.

Nu este obligatoriu ca aceste experiente de viatd, netratate
corespunzator, sa se transforme in tulburari mentale diagnosticate clinic, dar
ele nu dispar de la sine, ci se pot constitui in vulnerabilititi psihologice. In
acest context, in situatii de crizd psihologica, existd riscul transformarii
acestora in manifestari psihocomportamentale, sau se pot constitui ca
simptomatologie a unor tulburiri psihice.

De aceea, reprezintd un demers vital destigmatizarea serviciilor
psihologice, prin educatie si preventie si sustinerea asistentei psihologice
realizatd pe baza unor teorii §i principii validate stiintific, la nivelul
secolului nostru si a statelor membre N.A.T.O.
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IDENTITATEA COLECTIVA
SI MANIPULAREA MASELOR

George-lustin Chitu*

Rezumat

Indivizii sunt entitati sociale §i au nevoie sa faca parte din colective, sa comunice,
sd impdrtaseascd idei si idealuri. In plan profesional simtim nevoia sa ne identificam cu
principiile organizatiei, sau cu misiunea sa. Identitatea este rezultatul unui proces complex,
modelat de apartenenta indivizilor la diferite grupuri umane formate pe criterii biologice
(rudenie) ori sociale (politice, religioase, etno-lingvistice, culturale, sportive). Identificarea
colectiva are §i efectul unui fenomen dinamic, pentru cd umanitatea genereazd permanent
comunitdti specifice. In consecintd, omul se exprimd, in cadrul relatiilor interumane, prin
multiple identitdti colective dobandite natural, cum ar fi familia, ori social cum ar fi cetdtenia
sau nationalitatea.

I. DELIMITARI CONCEPTUALE

Identitatea noastrd se interfereaza cu alte identitdti: schimbam idei,
sentimente, judecdti cu cei din jur, influentdm sau suntem supusi unui
control social, exercitat de institutii sau indivizi. Realitatea fiecaruia dintre
noi este o realitate conflictuald, marcata de tensiuni si jocuri de influente, de
o continua luptd intre ordine si dezordine, constrdngere si libertate, de
opozitii intre pareri, stiluri, sentimente, convingeri.

La nivelul fiecarei societdti, se manifesti, o identitate colectiva
dominatoare. O democratie are o identitate definitorie drept consecintd a
aderarii benevole a majoritatii cetatenilor la sistemul de valori caracteristic.
O societate liberd permite coexistenta identitatii majoritare cu cele
minoritare, urmarindu-se, prevenirea conflictelor prin armonizarea acestora.
In schimb, intr-un stat autoritar, identitatea colectiva este impusi de forta
ideologica aflata la putere. Un regim autoritar tinde sa suprime identitatile
situate 1n opozitie cu ideologia oficiald, sau exercita un control strict asupra
acestora. In pofida represiunii, identititile oprimate supravietuiesc, chiar
daca sunt nevoite sa activeze in clandestinitate. Indivizii care formeaza acea
identitate vor gasi intotdeauna forme de exprimare a acelor idealuri care 1i
aduc impreuna.

Indiferent de forma de organizare a unui stat, o forma de control
trebuie sa existe. Observam in unele state democratice in ultima perioada
din ce in ce mai pregnant fenomenul manipularii informationale prin diverse
metode, fie ca vorbim despre manipulare prin oferirea prin canalele media
oficiale a informatiilor esentiale de asa natura cat sa produca efectul scontat,
fie cd vorbim de formatori de opinie. Formatorii de opinie sunt de obicei
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oamenii cei mai influenti din punct de vedere social intr-o organizatie sau la
nivelul unui colectiv, sunt acei oameni cu o inteligentd emotionala crescuta,
care pot manipula indivizii din jurul lor sa se canalizeze pe un anumit set de
principii, sau sa isi focalizeze atentia doar spre anumite aspecte ale vietii
cotidiene.

in numele identitatii colective, au fost purtate riazboaie religioase,
de independenta, au fost create state nationale, multinationale §i s-au format
aliante politice, economice sau militare. Prin urmare, apartenenta cetatenilor
individualizeazd pe plan extern statul pe care 1l alcatuiesc si ii dicteaza
modul de afirmare. La nivel intern, identitatea colectiva defineste o
societate §i are capacitatea de a o structura, constituind sursa de putere care
asigurd solidaritatea necesard existentei sale. Are potentialul de a ordona
ierarhiile in stat, reprezentdnd un criteriu de eligibilitate In functii (limba
oficiala, cetdtenia). Este fundamentul manifestarii autoritatii statului in
materia drepturilor si obligatiilor cetitenesti (de exemplu, garanteaza
libertati, impune taxe). Joacd un rol esential in coagularea energiilor si
mobilizarea resurselor (umane, materiale), facilitind indeplinirea functiilor
institutionale (socio-economice, politice, militare).

Identitatea colectiva uneste oamenii in jurul ideilor, respectiv le
creeazd sentimentul de comuniune, impulsiondnd comunicarea si
interactiunea lor. Favorizeaza, astfel, coeziunea, pe de o parte, intre
membrii societatii, iar, pe de altd parte, intre cetateni si autoritatile statului.
Contribuie la asigurarea rezilientei sociale In situatii de criza (recesiune,
hazarduri) si alimenteaza rezistenta psihologicd a populatiei in cazul unei
agresiuni externe (atac informational, militar).

Cu cat societatea isi exprima mai puternic atasamentul fatd de
propria identitate, cu atat gradul de solidaritate colectiva, rezilientd si
rezistentd psihologica a populatiei este mai ridicat. In consecinta, fiecare
stat si-a dezvoltat un sistem de protectie a identitatii colective, elaborand un
set de norme a carui aplicare este asiguratd de autoritati. S-au adoptat legi ce
definesc si stabilesc valorile fundamentale (limba, ideologie, religie
oficiald), precum si simbolurile (imn, drapel, stema), respectiv zilele
aniversare. S-au prevazut sanctiuni, inclusiv penale, pentru nerespectarea
acestor valori si simboluri (in anumite state autoritare, asemenea fapte se
pedepsesc cu moartea) §i s-au interzis curentele politice (de pilda,
totalitarismul) care ameninta identitatea colectiva.

II. MECANISMUL DE BOMBARDARE INFORMATIONALA
SI INFLUENTARE SOCIALA STRATEGICA

La nivelul fiecarei societdti, functioneaza §i un mecanism
institutional pentru promovarea identitatii colective. Existd autoritati
(administratie, armata, bisericd), dar si entitati private (asociatii culturale,
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artistice, sportive), sprijinite si protejate de stat (juridic, logistic, financiar),
care actioneazd pentru cultivarea in masd a identitdtii. Aceste institutii
organizeazd manifestari cultural-artistice, simpozioane economice,
conferinte stiintifice, competitii sportive, manifestatii ideologice, parade
militare. Evenimentele consolideazd sentimentul de solidaritate dintre
cetateni si testeaza atagamentul lor fatd de identitatea colectiva.

Deoarece asigura coeziunea la nivelul societatii, identitatea
colectiva devine tinta actiunilor de manipulare strategica. De exemplu,
agresorul poate urmari in cazul unui stat democratic, exponent al unei
identitati majoritare, cresterea gradului de nemulfumire a minoritatilor, ori,
in cazul unui stat autoritar, afirmarea minoritatilor reprimate de regimul
ideologic. Are si varianta de a dezvolta identitdti concurente nu doar in
exteriorul, ci si in interiorul celei dominante. De exemplu, poate stimula,
intr-un stat autoritar, formarea in cadrul ideologiei oficiale a unui grup
identitar distinct, respectiv dizident. Sau poate fragmenta excesiv identitatea
dominantd dintr-un stat democratic, pentru a dilua coeziunea sociala si a
dizolva functiile institutionale. Ori o poate denatura grav, inscriind statul fie
pe linia unei traiectorii autodistructive, fie in registrul unui comportament
irational (ascensiunea extremismului si a populismului).

Manipularea strategicd produce, la nivelul societdtii tintd, o
confruntare identitara care, daca se manifesta violent, poate evolua in razboi
civil sau revolutie. Regimurile ideologice si societdtile unde coexista
comunitati cu istoric conflictual sunt mai expuse acestui potential risc. In
schimb, confruntarea identitara, dacd se exprimd pasnic, poate avea ca
rezultat acordarea de drepturi comunitatilor oprimate, privilegii
suplimentare minoritatilor recunoscute, organizarea de alegeri libere etc.

Agresarea identitatii colective implicd planificarea §i executarea
unui bombardament informational strategic asupra societatii tintd, prin
utilizarea propagandei si dezinformarii ca arme ale manipularii. Amploarea
si intensitatea agresiunii informationale variaza in functie de importanta
scopului vizat, capacititile de influentd ale atacatorului sau de nivelul de
rezistentd a statului agresat, iar dinamica sa, de modificarile de opinie din
mediul tintd. In consecinti, atacatorul urmireste si speculeze evolutiile
inregistrate la nivelul opiniei publice, pentru a valorifica eventualele
oportunitati de actiune (de exemplu, reactia adversd a populatiei fata de
politica autoritatilor).

Planul unui bombardament informational strategic avand ca tinta
un stat democratic este mai facil de realizat. Fiind intemeiata pe libertatea
de expresie, o societate deschisd permite circulatia mesajelor de interes
public fara restrictii majore, iar cenzurarea informatiilor se efectueaza pe
baza unor mecanisme legislative. Astfel, identificarea si eliminarea din
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fluxul informational a mesajelor, prin care se deruleaza, de fapt, o
operatiune de manipulare strategicd, necesitd timp. Astfel, agresorul
beneficiazd de conditii optime pentru a forma un public captiv in mediul
tintd, iar pe baza lui, sd@ construiascad o masa criticad activa, respectiv sa
dezvolte un grup de influenta capabil sa genereze un curent de opinie major
la nivelul societatii.

Bombardamentul informational strategic asupra identitatii
colective a unui stat tintd implicd frecvent utilizarea dezinformarii.
Agresorul insereazd pe fluxul informational, In mod ostil, intentionat si
diversionist, mesaje bazate pe date false (total sau partial) avand, de regula,
un continut alarmist §i conspirationist, plus o doza de senzational si un grad
de violentd pentru a retine atentia opiniei publice. Sensibilizat, emotional,
cetateanul are tendinta de a asimila informatia fara sd o mai treaca prin
filtrul ratiunii. Prin urmare, mesajul poate influenta opinii §i sa schimbe
mentalitdti, creand premisele unei manifestdri a individului in plan
atitudinal (vot politic, petitii, proteste de strada, fapte antisociale etc).

Actiunea de dezinformare, derulatd impotriva statului tinta, poate
reprezenta din perspectiva agresorului etapa initiald a unei operatiuni
complexe de manipulare strategica. De exemplu, ulterior diluarii
sentimentului de apartenentd comund, poate lansa o campanie de
propagandd, pentru a promova o identitate colectivd alternativa celei
dominante. Actiunea de dezinformare 1i poate asigura atacatorului si
suportul propagandistic necesar influentdrii propriei opinii publice sau a
celei internationale. De exemplu, pentru a demonstra superioritatea
propriului sistem de valori in raport cu cel al statului tintd, promoveaza o
analizd comparativd a modului de respectare a drepturilor si libertatilor
cetatenesti.

Obiectivele atacului informational, ce vizeaza identitatea colectiva,
sunt determinate de scopul urmarit de agresor in raport cu statul tinta.
Astfel, pentru a diviza o societate, se procedeazd la fragmentarea sa
identitard prin crearea de grupuri pe criterii artificiale (medical, ecologic
etc). Pentru a dilua solidaritatea colectiva, se dispun masuri in vederea
alterarii sistemului de valori pe care se fundamenteazd apartenenta comuna
(falsificarea traditiei, istoriei). Se actioneaza, totodatd, pentru nerespectarea
simbolurilor ori compromiterea institutiilor angrenate in protejarea si
promovarea identitatii. Pentru a eroda legatura dintre stat si cetiteni, se
inoculeaza sentimentul de inferioritate a identitatii colective si se
exploateaza disfunctiile autoritatilor. Astfel, se valorificd animozitatile
dintre comunitati cu identitati antagonice (majoritate $i minoritati) sau se
speculeazd nemultumirile, dar si asteptarile ori temerile cetatenilor,
pretabile a fi transformate in frustrari sau stari de panica.
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Indiferent de obiectivul vizat, atacul informational presupune, in
contextul dezvoltarii mediului online, un efort logistic minim din partea
agresorului. in schimb, implici un efort major al statului tinti pentru a
limita efectele atacului, ceea ce genereaza consum de resurse §i i ocupa sau
schimbd agenda publica. Suplimentar, se profileaza riscul compromiterii
autoritatilor din cauza gestionarii defectuoase a atacului.

Putem observa foarte usor cum unele forte statale sau diversi
agresori in mediul online tind sa profite de agenda internationald pentru a
manipula valorile sau comportamentul maselor In raport cu situatiile
respective. Exemplele actuale pot fi situatia internationald a infectérii cu
Coronavirus (COVID-19) sau manifestarile izbucnite in Statele Unite ale
Americii ca urmare a decesului lui George Floyd (Black Lives Matter). Mai
ales prin new-media, in spatiul online propagarea de fake-news pentru a
produce teama, revoltd, ignoranta etc. in randul unei societati sau la nivel
global poate fi foarte utila pentru agresor. Daca la nivel organizational, spre
exemplu denigrarea unui angajat de catre sef 1l poate inlatura din mediul
profesional prin atacurile psihologice constante, la nivel international se pot
produce pagube mult mai mari pe plan economic, militar, politic. Sa
presupunem ca unele entitati statale ar fi adoptat drept adevarate unele fake-
news-uri care raportau ca nu existd COVID-19 sau care sustineau faptul ca
este o simpla gripd. Un comportament iresponsabil de la nivelul unei
conduceri statale ar fi propagat In jos spre societate un comportament
relaxat, iar urmarile ar fi putut fi tragice.

Agresorul a folosit metode diverse de propagare a acestui fake-
news, chiar si trimiterea de e-mail-uri care ldsau impresia ca sunt
personalizate. Cel mai probabil o parte din marea masa de indivizi abordati
au fost convinsi foarte usor prin astfel de metode.

Tendinta de influentare a societatii a fost observata si in
publicitate, multi agenti economici au lansat spoturi publicitare contextuale.
Incurajeazid de exemplu vizitarea si cumpararea produselor din incinta
magazinelor lor sustindnd adoptarea masurilor de protectie mpotriva
raspandirii comunitare prin metode recomandate de catre autoritéti, sau prin
sustinerea oferita ,,celor din linia intai”. In spatele acestor devize se afla tot
marketing pur.

Un alt exemplu actual este tendinta unor entitati de a manipula
marea masa 1n raport cu protestele izbucnite 1n Statele Unite ale Americii ca
urmare a decesului lui George Floyd. in mediul online au aparut diverse
articole care sugereaza o inscenare a evenimentului tragic, care vor sa
demonstreze populatiei ca protestele au o amploare uriasa dar ele au plecat
de la o ,piesd de teatru bine jucati”. Putem presupune ca entitatea care a
lansat aceste stiri doreste minimizarea efectelor protestelor. La polul opus
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sunt alte entitati care 1si doresc sd propage fenomenul social antirasist la
nivel global, efectul fiind intoarcerea societdtii americane impotriva
presedintelui.

in procesul de manipulare a maselor de obicei atacatorul tinde si se
foloseasca de cele mai importante concepte cheie din psihologia sociala, dar
cel mai concret de atitudinea sociald, de disonanta cognitivd, de
persuasiune, de conformismul si obedienta de care dau dovada de obicei
minoritatile pentru a-si rezolva problemele.

De asemenea, atacatorul se mai poate folosi si de memoria sociald
a maselor. Atunci cind se doreste manipularea unei mase in raport cu o
situatie care poate fi identificatd in memoria sociala a indivizilor, dar mai
ales cand anterior nu a avut rezolvarea scontatd de acestia, entitatea care
cautd sa schimbe comportamentul acelei mase se va folosi de elementele
anterioare pentru a da o amploare mare fenomenului. Putem identifica
situatia aceasta actualmente in protestele antirasiste ca urmare a decesului
lui George Floyd. Comunitatea de afroamericani a mai protestat anterior,
chiar dacd stimulul lor a fost diferit sau obiectivele cerute au fost altele.
Consider cd din punct de vedere social au fost folosite diverse metode de
manipulare a maselor in acest exemplu prin atingerea memoriei sociale.
Aceasta comunitate are incd probleme nerezolvate si solicitari de evidentiat
in fata societatii din care fac parte, iar modificarea comportamentald catre
proteste violente este usor de obtinut prin apelarea la evenimentele
anterioare unde pot fi exemplificate situatii care nu au raspuns solicitarilor
acestora pentru a determina o pozitie ferma.

IIIl. MANIPULAREA  MASELOR CA SI SISTEM DE
AGRESIUNE PSIHOLOGICA

Prin manipulare comportamentald intelegem influentarea
subiectilor umani (indivizi, grupuri, multimi umane) in vederea realizarii
unor actiuni in discordantd cu propriile scopuri, fard ca acestia sa
congstientizeze discrepanta dintre propriile scopuri si scopurile indepartate
ale celor care 1i influenteaza.

Manipularea comportamentului reprezintd, asadar, un tip de
influenta sociald, si anume o influentd sociald negativa, condamnabild din
punct de vedere etic, pentru ca lezeaza demnitatea umana.

In varianta sa clasicd, structura generali a unui sistem de
influentare din cadrul agresiunii psihologice cuprinde:

1. sursa de influentare (emitatorul), formata din specialisti in
investigare si diagnosticare socioumana, programare-planificare, organizare,
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executie i evaluare a actiunilor psihologice. Activitatea lor este intotdeauna
acoperita, ei fiind subordonati exclusiv centrului de putere ce patroneaza
actiunea. Operatiile desfasurate sunt, de regula, indirecte, mijlocite de
mediatori;

2. mesajul de influentare, al carui continut si forma sunt
elaborate dupa criterii, reguli, si principii strict profesionale, pe baza unor
serioase aprofundari stiintifice. Acest atribut este esential, deoarece prin
intermediul sdu se realizeazd practic efectele anticipate. Uzuald este
realizarea dezinformarii prin suprasaturare informationald (bombardarea cu
noi informatii, astfel incat sia nu se fixeze cele vechi), trunchierea si
selectarea deliberatd a stirilor, dozarea informatiilor ce se adreseaza ratiunii
si afectivitatii, combinarea celor false cu altele adevarate incat sd se creeze
aparenta de obiectivitate i impartialitate a celui care compune mesajul.

Dezorientarea, crearea derutei reprezinta prima faza a manipularii
informationale. Urmeaza etapa formativa in procesul de construire a noilor
opinii. In cadrul acesteia ideea, parerea, problema formulati cit mai
seducator si, supusa procesului de difuziune, sfargeste prin a fi impusa,
acceptata de public;

3. metoda, calea, mijlocul de transmitere a mesajului, cele mai
utilizate fiind modalitatile specifice propagandei, utilizandu-se, in principal,
mai mult pentru influentarea opiniei la nivel macro-social, dar si alte
mijloace specifice concentrate pe persoand, grup, relatii interpersonale. Un
alt mijloc il reprezintd indivizii selectionati care emit §i raspandesc zvonuri,
stiri alarmante, contradictii, neverificabile, cu un grad ridicat de
credibilitate. De mare eficientd sunt §i tehnicile de schimbare fortatd a
comportamentului (intoxicare psihica, spalare a creierului), specializate in
crearea artificiald a unor realititi fictive care favorizeazd impunerea si
acceptarea acestora de catre cei influentati;

4. receptorul sau obiectul influentarii — finalitatea influentdrii o
reprezintd ~ schimbarea  comportamentului  multimilor, prelucrarea
»majoritatii mute” dupa ce, mai Intdi, a fost anesteziata, blocatad si adusa in
situatia de a nu se manifesta, riposta. Victimele sunt cei care dispun de o
experientd redusd de viatd, insuficient informati si cu pregatire scazuta,
credulii, nemultumitii, multimile de oameni sensibile si instabile emotional;

5. contextul situational spatio-temporal si social in care se
produce, avand in vedere cd la inceput acesta este nefavorabil, ostil,
actiunile sunt gradate si diversificate pentru penetrarea treptatd, recuperarea
unor puncte - verigi care devin capete de pod cucerite si a mijloacelor
pentru continuarea operatiunilor.
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Mecanismul influentdrii exploateaza si valorificd o realitate
unanim acceptatd, anume determinismul social al omului.

in principal, pe fondul zestrei ereditare, comportamentul fieciruia
este determinat de nivelul conditiilor materiale, calitatea mediului uman si
cultural in care se formeaza.

Influentele intentionat destabilizatoare sau  deformatoare
caracteristice razboiului psihologic sunt exercitate prin intermediul unor
tipuri specifice de actiuni sau prin insinuarea in celelalte canale de
influentare.

Sunt inoculate convingeri noi, se incearca dislocarea anumitor
mentalitati si obiceiuri pentru a determina schimbari de atitudine si
comportament, sunt cultivate anumite stari afectiv-emotionale (anxietate,
teama, agitatie, insecuritate etc.); se insista pe suprasolicitarea senzoriala si

colective.

IV. CONCLUZII

Este de recomandat faptul ca trebuie 1n primul rand sa ne informam
doar prin canalele de media de incredere, sa analizam situatiile si impactul
unor actiuni care ne sunt sugerate prin diverse forme, s oferim mai multa
atentie potentialilor agresori care doresc sd ne influenteze, si discernem atat
de mult informatia prin filtrul personal bazandu-ne pe experienta personala.

Orice individ are totusi nevoie de apartenenta la grupurile sociale,
dar asta nu ne impiedica sd avem opinii personale, sa judecam individual si
s actionam dupa impulsuri proprii.
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