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Tn cadrul unei televiziuni
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Rezumat. Aceasta ancheta prezintd rezultatele unei anchete de psihodinamica muncii
efectuata intr-o statie de televiziune. Unul dintre aspectele care particularizeaza aceasta
ancheta este faptul ca salariatii §i managerii au convenit sa intreprindd impreund acest
demers. Odata scoase la lumind suferintele si mecanismele de apdrare, colectivele de
ancheta urmau sa se intdlneascda apoi pentru a schita un plan de actiune in vederea
ameliorarii climatului de munca.

Solicitarea initiala a pornit de la un sindicat al salariatilor unei statii de televiziune. Mandatul
incredintat echipei de cercetatori se inscria intr-un plan de ameliorare a climatului de munca,
conform unei intelegeri stabilite intre salariati si angajator. Aceasta presupunea sd se determine
conditiile n care organizatia ar fi de acord asupra reformelor care ar urma sa fie intreprinse pentru
a transforma relatiile de munca si pentru a elabora un proces de comunicare bazat pe o mai buna
intelegere intre parti.

Obiectivele specifice ale anchetei au fost urmatoarele:

— din perspectiva psihodinamicii muncii, 0 mai buna intelegere a raportului dintre organizarea
muncii i starea de bine din punct de vedere psihic;

— favorizarea dezvoltarii unor premise de abordare privind reorganizarea muncii cu participarea
colectivului de munca — conducere si salariati sindicalisti;

— identificarea unor directii de actiune in vederea elaborarii unui proiect de reorganizare a muncii
fundamentat pe valori si interese convergente si pe diferiti parametri exprimati pe parcursul
anchetei; in urma acestui exercitiu ar trebui sa rezulte un plan de actiune elaborat de ambele
parti.

Cadrul teoretic si metodologic propus pentru a realiza aceastd cercetare este cel al
psihodinamicii muncii (Dejours, 1993), fundamentat pe premisa distinctiei dintre organizarea
prescrisd a muncii §i organizarea reald a muncii. Organizarea prescrisda a muncii cuprinde
diviziunea formalid a muncii (conform organigramei®), continutul sarcinii de munci, relatiile
ierarhice, directivele si instructiunile, procedurile de lucru, etc. accentul pus pe realizarea
obiectivelor, politicile de aplicare sau initiere, planurile strategice, etc. Organizarea reald a muncii
este ceea ce trebuie inventat si aplicat zi de zi pentru a face fatd lacunelor organizarii formale a
muncii, sau pentru a face fatd la neprevazut.

! Nota trad.
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Stim de asemenea, faptul cd subiectii se protejeazd individual si colectiv atunci cénd
organizarea muncii solicitd o Incarcatura psihica prea mare §i atunci cand procesele de recunoastere
si comunicare sunt blocate. Acestia adopta o serie de strategii care pot parea eficiente la prima
vedere pentru a face fatd suferintei, dar care pot avea de asemenea, consecinte negative asupra
sdnatatii mentale si asupra calitatii climatului social si profesional, pentru cd acestea nu stimuleaza
transformarea conditiilor dificile de munca, ci, mai degraba, stimuleazd conformarea la aceste
conditii.

Incurajand constituirea grupurilor, anchetele de psihodinamica muncii urmiresc si creeze
spatii de exprimare 1n care sa fie evidentiate, discutate si dezbatute constrangerile si regulile
asociate atingerii obiectivelor de productie. Logica planurilor de actiune ia nastere pornind de la
diferitele rationamente existente: rationamentul productiei si rationamentul subiectiv si social
(Vezina, 1996). Grupurile care participa la cercetare, denumite ,,Colective de anchetd” sunt
constituite pe baza de voluntariat. Prin urmare, demersul de cercetare nu se nscrie in logica unui
studiu exploratoriu de descriere exhaustiva factual, sau de verificare sistematica a unei ipoteze, ci
in perspectiva interpretarii sensului acordat de catre lucratori activitatii de munca.

Acest demers a presupus patru intalnirii succesive de cate trei ore pentru fiecare grup.
Tnainte de aceasta au trebuit purtate mai intdi discutii separat atat cu sindicatul, cit si cu
angajatorul, pentru a-i convinge sa discute despre organizarea muncii ca sursa de placere, suferinta,
precum si ca origine a strategiilor individuale si colective de aparare. Deoarece solicitarea a pornit
de la un responsabil sindical national, a fost necesar si comunicam fundamentele teoretice ale
abordarii noastre si membrilor consiliului executiv local. Acestia au aderat cu incredere, abordarea
psihodinamica a muncii fiind recunoscuta printre sindicatele din Quebec. Din partea angajatorului,
reprezentanti ai departamentului de resurse umane au acceptat de asemenea demersul propus. O
scrisoare de intentie semnata in cursul uneia dintre sedintele de negociere obliga legal cele doua
parti sa lucreze Tmpreund pentru ameliorarea climatului de munca, iar propunerea noastra a parut a
reuni obiective lor.

Pentru prezentarea cercetarii s-au organizat o serie de sedinte impreund cu colectivul de
personal. Prima sedinta a luat rapid aspectul unei confruntiri, deoarece au fost schimbate o serie de
acuzatii si invective. La sfarsitul intélnirii, erau formate deja doua grupuri de salariati voluntari, iar
un alt grup profesional, alcatuit din realizatori, solicita sa fie implicat in cercetare. Mingea se afla
in terenul conducerii, care trebuia la randul ei sa-si constituie un grup. Astfel, in ciuda aspectului
lustruit al intélnirilor, situatia de criza era vizibila in prim plan.

in total au acceptat si participe aproximativ 40 de persoane. Profesiile reprezentate erau
jurnalistii, realizatorii si asistentii de productie, cineasti, masinisti, directori tehnici, regizori,
montatori, sunetisti, videograficieni, secretare, operatori, receptionari, tehnicieni. Din partea
managerilor au fost prezenti departamentele de conducere, directia stiri si departamentele de
suport.

La finalul Tntalnirilor au fost redactate rapoarte distincte pentru salariati si conducere si
ambele grupuri au acceptat ca raportul lor si fie citit de catre cealaltd parte. Apoi S-a organizat si o
intalnire de sinteza in prezenta reprezentantilor fiecarui grup. Din discutie au reiesit puncte de
convergentd, dar si de divergentd, iar discutia a continuat pornind de la aceste repere. O sinteza a
fost apoi distribuita intregului colectiv de personal, iar validarea a avut loc in cadrul unei sedinte
finale la care a asist si conducerea departamentului de resurse umane. Planul de actiune conceput
de salariati si manageri a fost prezentat de acestia personalului statiei de televiziune, imediat dupa
validarea finala a raportului nostru.
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De la epoca de aur la epoca performantei

Organizatia in chestiune este o televiziune privata francofond din America de Nord. Spre
deosebire de canalele specializate, programul sau presupune o varietate de productii, avand
obligatia de a produce de asemenea la scala regionald. Aceastd static face parte dintr-o retea de
statii regionale al caror sediu central este in alt oras, Tn mrtropold. Aceasta dependentd fata de
statia-mama se face bine simtita in stabilirea obiectivelor de productie si a bugetului, si, asa cum
intelegem noi, in productia locala.

Pana la jumatatea anilor 1980, aceastd statie a beneficiat de o autonomie care a influentat
contextul si natura productiilor. Ea transmitea atunci intre 30 si 40 de ore de emisie locala realizate
de un colectiv de personal de peste 200 de oameni, angajati i manageri. Echipa iesea in evidenta
prin avangardismul si implicarea ei In comunitate, ceea ce 1i asigura un public fidel si increzitor.
Aceasta perioada prospera, denumita epoca de aur, s-a reflectat si in relatiile de munca, mai ales la
capitolul conventii colective si mariri de salariu.

De la jumatatea anilor 1980 au avut loc o serie de schimbari. Televiziunea in retea s-a
dezvoltat in acelasi timp in care se faceau simtite si efectele recesiunii. O serie de vanzari si
recumpardri succesive ale statiei au dat nastere unor masuri de rationalizare draconieine, inclusiv
concedierea masiva a salariatilor si a managerilor: efectivul de personal obignuit a scazut de la 200
de oameni la aproximativ 60, pentru a fi ulterior disponibilizat aproape in intregime. In acelasi
timp, orele de productie locala au fost reduse in mod considerabil. Din cele 25 de ore asa-zis de
»productie locala”, doar jumatate dintre acestea fiind produse si controlate de statia locala, celelalte
fiind realizate de fapt de statia-mama. Aceasta decide de asemenea, si programarea acestora,
selectia animatorilor, ,,stilul si culoarea” emisiunilor, etc. Productia cea mai importanta este cea a
actualitdtilor, insd, in momentul desfasurdrii anchetei, programul obisnuit continea in afara
emisiunilor legate de jurnalul televizat, emisiuni de informare, de divertisment si o emisiune
difuzata in reteaua nationala.

Restructurarea se afla de cinci ani in curs de desfasurare. A fost adusa si o noua echipa de
conducere si au avut loc o serie de schimbari organizationale: comitet de regie, introducere de
tehnologie nouad si recrutari semnificative de lucratori independenti (freelanceri) si temporari — in
timp ce locurile de munca normale n-au incetat sa se reduca. Schimbarile tehnologice au modificat
in mod considerabil contextul de muncd — camere-robot, control numeric, camioane cu satelit si
micro-unde, sali de montaj dintre cele mai moderne, echipamente informatice, etc. Trecerea de la
o tehnologie ,,clasica” la una de varf a impus personalului un proces continuu de adaptare.

Ca urmare a politicii Consiliului de radiodifuziune si de telecomunicatii canadian® s-a impus
finantarea unor seriale de televiziune importante, ceea ce a presupus o gestiune strictd astfel incat
sa fie alocate fondurile necesare. Pe de altd parte, presiunea financiard a unei organizatii private
implica obligatia de a livra beneficii cu costuri minime. in sfarsit, printre alte presiuni, actionarii isi
puteau retrage investitiille dacd erau nemultumiti de alegerea evenimentelor prezentate. Prin
urmare, economisirea era 0 preocupare constantd in cadrul organizatiei: aceasta se concretiza,
printre altele, in concentrarea si rationalizarea resurselor.

Din punct de vedere al climatului social, coeziunea organizationald a fost puternic afectata
de consecintele diviziunilor care au avut loc. Disponibilizarile si politicile de angajare si de
gestiune a personalului au pus angajatii in opozitie unii fata de altii. Pe de-0 parte cei plecati: cei
concediati, cei in concedii medicale, cei care au fost mutati la alte statii, cei care au decedat. De
cealalta parte erau cei care au ramas: cei in varstd, acuzati ca ,,lenevesc”, si cei tineri suspectati de a
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Organism guvernamental de control care urmareste audienta canadiand si competitia cu televiziunea americana.
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fi pregatiti sa faca orice pentru a-gi gasi un loc; angajatii normali sunt vazuti ca profitori de pe urma
sistemului, iar angajatii temporari sunt vazuti ca o categorie inferioara de angajati... Statia este
comparatd de catre angajati cu o familie disfunctionald unde se inmultesc rivalitatile si
competitivitatea creste, sau cu o planta careia i-au fost neglijate nevoile vitale.

Cunostintele si experienta profesionald a vechii echipe au fost descalificate prin intermediul
strategiilor de reajustare a efectivelor de personal. Denumite de catre anumiti participanti, cu un
oarecare cinism, ,,politici de eliminare a fetelor vechi”, aceste practici au avut un efect dezastruos
asupra moralului trupelor. Redistribuiri arbitrare, retrogradari, relocari brutale, stigmatizari de tipul
,hostalgicii” sau ,recalcitrantii” au lasat in urma un gust amar. ,,ii aruncam pe cei batrani i nu i
dorim pe cei tineri”. Nerecunoasterea muncii realizate de protagonistii ,,epocii de aur” a fost o
loviturd durd In armura meseriei si a ,,focului sacru” — expresie care a fost folositd deseori. Cum
este posibil sa iti inchipui viitorul cu optimism atunci cand cei care au construit aceastd televiziune
sunt considerati ca elemente care trebuie s te debarasezi?

Pe parcursul ultimilor ani s-au acumulat sicane, conflicte si drame. Salariatii i managerii s-
au insultat public, antrenind o cascada de afirmatii agresive. Anumiti salariati au fost victime ale
injustitiei. De exemplu, un jurnalist cu experientd s-a aflat in situatia de a-i fi retrase cu brutalitate
dosarele si domeniul sau in care se specializase pentru a fi inlocuit, in ciuda opozitiei sale, de un
coleg, victima a represaliilor pentru activitatea sa sindicala. Astfel de transferuri arbitrare au dat
nastere unor mari nemultumiri: ,,Arta de a-i face pe toti nefericiti” au concluzionat ei!

Si mai ales a avut loc sinuciderea, extrem de mediatizatd, a unui om iubit de toti, care a
uimit membrii statiei dar si populatia din Quebec. Acest jurnalist Incarna imaginea eroului: tanar,
curajos, Indriznea s atace organizatiile si personalititile pentru activitatile lor dubioase, de o
bunatate deosebita atat fata de colegi, cat si fatd de superiori, atent, delicat, etc. Raportul medicului
legist a concluzionat ca era vorba de o depresie nervoasa si nu a stabilit nici o legatura cu locul sau
de munca. Cu toate cd aceasta drama a avut un rol important in solicitarea acestei anchete de
psihodinamica muncii, participantii au dorit sd extinda dezbaterea asupra organizarii muncii $i nu
sa utilizeze acest caz precum axa centrald. De altfel s-au dovedit destul de discreti cu privire la
acest aspect, iar noi I-am respectat — se simtea totusi destul de puternic un climat de doliu.

Acest doliu nu a fost insd trdit in aceeasi maniera de catre toti. Si alte sinucideri mai
avuseserd loc in trecut in cadrul statiei, insd acesta din urmid devenise un eveniment public.
Anumite persoane au ,intors foaia” prea repede pentru gustul altora, lisdnd impresia cd sunt
insensibili, altii au lasat impresia ca nu doreau sa depaseascd momentul. Unii salariati vorbesc
acum de o ,,presiune”care se abate asupra lor imediat ce se inchid usile statiei ca §i cum pierderile
si suferinta ar interzice manifestarea entuziasmului sau a unui zadmbet care ar trada, intr-un fel,
memoria celor absenti din colectivul de altiddatd. Aceastd tristete contrasteaza cu asteptarile
organizationale care solicita o bucurie de a trai In ciuda tuturor dificultatilor. La nivel mai general
apare o puternicd contradictie intre mandria de a lucra pentru aceasta statie si climatul de munca
deteriorat, marcat de absenta respectului si de directivele arbitrare.

Organizarea muncii: o batilie impotriva timpului

Competitia cu celelalte statii locale rdméane importanta, iar cea cu retelele americane sau
canalele specializate pune in joc mize noi. In prezent, productia de stiri in direct — difuzarea live —
ocupd un spatiu consistent in ceea ce priveste concurenta intre retele. Centrul operational al statiei
graviteaza in jurul ,,studioului de stiri” si a productiei jurnalului televizat. Informatia trebuie sa fie
credibila, de incredere, precisd, dar aceasta trebuie sd fie de asemenea, i cea mai recentd si mai
intensa posibil. Influenta informarii in direct, tendinta de a cauta emotia prin intermediul imaginii
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si importanta de a fi primii care difuzeaza o stire, supradetermina organizarea muncii. Concentrarea
asupra productiei in direct este sustinuta de un stil de organizare Tn care timpul, chiar la nivel de
secunda, capitd o dimensiune cruciala; ritmurile sunt trepidante si se intensificd. Live-ul domina
organizarea temporald a muncii, impune o vitezd de reactie In comunicare si un fel de
comprehensiune spontand generatd de o ,.chimie eficientad” Intre membrii unei echipe. Reactia
trebuie sa fie instantanee. Vorbim deci de o batélie contra timp, concurenta implicind de asemenea
sa produci cu costuri minime. Rezultd o organizare a muncii ,la ultimul minut”, in regimul
urgentei. Flexibilitatea si polivalenta au devenit principalele instrumente ale acestui sistem.

O cultura a muncii este 1n curs de a se construi in jurul acestui mod de functionare, nu fara o
anumita banalizare de altfel. Dupa parerea salariatilor, ,,cursele pe culoare” si ,,genunchii care se
proptesc in coltul usii” sunt pe cale de a deveni modelul standard al organizarii muncii pentru
realizatori si pentru Thtreaga echipa. Cineva de la statie a adaugat ,,nu foloseste la nimic sd pornesti
din timp, vei sfarsi intotdeauna prin a alerga”.

Obtinerea celor mai buni indicatori de audientd — conform sondajelor — este principala
cerintd transmisa explicit intregului colectiv de angajati. Acest mesaj, axat pe performanta si
excelentd, isi gaseste in prezent justificarea in fenomenul globalizarii: ,,performeaza sau dispari”.
Referirea la performanta pune accentul pe reinnoirea fara intrerupere a competentelor si stimuleaza
depasirea continud a limitelor intr-un soi de olimpianism cotidian. Si functioneaza! Ratele de
audienta arata ca statia este cea mai vizionata, iar profiturile din ultimii ani sunt ridicate. Daca ar fi
sa ne luam dupa audiente si rezultatele financiare nu ar fi nici un motiv sa iti doresti schimbari!

Organizarea actuald a muncii rezultd dintr-un ansamblu de prescriptii difuze construite din
ce In ce mai mult in regim de urgentd. Nu existd un plan de ansamblu, caiete de proceduri sau
metode de functionare de referintd la care sa se faca referintd pentru a conveni asupra modului
»cum se face televiziune”. Salariatii vad in aceasta absenta a prescriptiilor formale atét avantaje, cat
si inconveniente. Munca in regim de urgentd nu este compatibild cu o organizarea a muncii
prescrisa formal care descrie cu precizie activititile de munca. Rigidizarea si birocratizarea
procedurilor de lucru ar impiedica creativitatea necesari executiei activittilor de munci. Insa
absenta unor prescriptii clare favorizeazd improvizatia si arbitrarul, predispune la o gestiune a
resurselor umane construita pe un climat divizat, destabilizat, de promisiuni si de recompense, de
afinitati personale si de confruntari. Aceasta organizare ,,in ultimul minut” — pe care conducerea o
descrie ca fiind ,,tocmai la timp” — este resimtitd de catre oameni ca o strategie inacceptabild pentru
a compensa lipsa de orientare, de planificare, de metoda, de conducere si de disciplind. Angajatii si
realizatorii 1si exprima nevoia de o incadrare prescrisd minimala care sa favorizeze cooperarea intre
patroni si salariati, de o organizare generala recunoscuta de intregul personal si 0 nu gestiune de la
caz la caz 1n functie de toane si de circumstante.

Aceastd organizare a muncii este departe de a fi garant al calitatii. Intervin numeroase
elemente imprevizibile, iar salariatii sunt Ingrijorati sd constate pana la ce punct, deseori, 1i paste
catastrofa. De exemplu, proasta intretinere a echipamentelor ii obligd pe tehnicieni sd repare in
timp record o piesa indispensabild pentru a difuza un eveniment filmat in direct sau sa gaseasca in
extremis un capat de fir de inlocuit. Riscul este de a te regasi in fata unui ,,ecran negru” o perioada
mai scurtd sau mai indelungati de timp in care nu se intAmpli nimic. In confruntarea cu aceasta
realitate salariati apeleaza la un imens bagaj de ingeniozitate, inventivitate si energie, Insa ei
considera cé existd mari riscuri cu astfel de comportamente. Inventiile si miracolele ar trebui sa fie
momentele forte ale activitdtii de productie. Ori aceste momente tind sd devind norma intr-un
context de competitie in care lipseste timpul de respiratie care sa permita elaborarea unei metode
mai acceptabile din perspectiva sanatatii mentale si fizice. Aceasta febrilitate poate fi
entuziasmanta, insa acrobatiile perpetue au de asemenea si un pret. Lipsa ordinii, a calmului, a
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respectului Tntinde la maxim nervii oricui este supus unei suprasolicitiri, iar pe oameni ii costa,
cum s-a intdmplat de altfel mai demult: o realizatoare a fost victima unei crize cardiace la sfarsitul
zilei de lucru, eveniment ce a ldsat In urma o teama legitima ca un asemenea eveniment sd se
repete.

In plus lipseste si autonomia decizionald. Din acest punct de vedere presiunea controlului
provenind din metropold se face simtitd la mai multe niveluri. Stilul de management de tip
gestionar, precum si alegerile decizionale care decurg din acesta perturba activitatea de munca
cotidiand, scurtcircuitdnd in mod regulat ceea ce inseamnd in mod normal profesionalismul specific
mai ales 1n privinta realizatorilor. Deseori se Intdmpla ca informati esentiale sa nu fie comunicate:
oamenii le afla fie indirect, fie din intimplare, intreaga statie trebuind insa s se conformeze illico®
noi situatii, ceea ce produce confuzie, ba chiar panica. Aceasta si pentru ca ceea ce tine de calitatea
emisiunilor, precum si erorile comise sunt in totalitate imputate echipei locale. Prin urmare, ea are
responsabilitatea finald a produsului fird a avea insa sub control toate instrumentele. Tn plus,
calitatea este evaluati dupi o serie de criterii mai mult sau mai putin clare. In prezent, emotia si
imaginea impresionanta, percutanta, sunt principalele criterii ale unei productii ,,bune”. Obiectivul
statiei este de a trezi telespectatorilor sentimente si senzatii variate, fard a trece prea mult in
senzationalism. Ea vrea sa se detaseze de alte statii care s-au specializat in ,,cei 3 S — sange, Sex,
sport — insa marja este deseori subtire si de reguld au mers pe muchie de cutit. Eticheta profesionala
si codurile morale sunt amestecate cu necesitatea e a ,,agata” auditoriul.

Tn filigran®: un sine grandios

Nivelul de tensiune al organizarii frenetice a muncii nu pare a fi pe cale de a scadea avand in
vedere succesul comercial al acestui mod de functionare. Or, trebuie clar recunoscut faptul ca
acesta din urma se datoreaza muncii echipelor si, in mod fundamental, dorintei lor de a-l perpetua,
adica zelului lor. Dragostea de meserie, chiar daca este de acum deja serios atacatd de catre
restructurari si drame succesive, este inca vie. Salariatii au reusit sa elaboreze strategii de adaptare
pentru a indura nivelul de tensiune impus de activitatea de munca si chiar pentru a extrage si
placere din ea. Neintelegerile si antipatiile sunt lasate la o parte temporar atunci cand este vorba sa
transmitd in direct. Exista o placere indubitabila de a ,,face impreund” televiziune si aici se afla
baza unui narcisism sandtos. Aceastd placere este cu atat mai tangibila, mai evidentd in activitatile
desfagurate cot-la-cot si in sincronizarea gesturilor lor la ,intrarea in emisie”. Confruntarea cu
neprevazutul, masurarea propriilor forte in lupta cu neasteptatul, verificarea capacititii de reactie
sau a puterii de improvizatie produce si o anumitd placere. Din punctul de vedere al salariatilor
existd chiar o ,tensiune acceptabilda” care nu devine suferintd decit dupa un anumit nivel de
intensitate datorat acumularii de probleme organizationale. Atunci iritarea §i agresivitatea risca sa
afecteze, sa perturbe placerea si cordialitatea.

Desigur, de cele mai multe ori salariatii reusesc sd depdseasca dificultatile si sunt foarte
mandri de rezultate. Insi tendinta lor de a atribui reusita hazardului este semnificativa. Prin
intermediul acestui sentiment de a fi ,,norocosi”, ei exprima retrospectiv frica lor de a pierde
controlul asupra activitatii. Cum reusesc ei sa suporte acest sentiment de a fi tot timpul la limita
expertizei lor? Ne putem intreba daca aceasta cultura a urgentei si a performantei nu solicita cumva
cu insistentd o tendintd narcisica care face apel la un ,,sine grandios” care este capabil de orice, la

% Imediat, in momentul imediat urmitor, ,,in secunda doi”, nota trad.

* Filigran, filigrane, s. n. 1. Lucritura artistici de giuvaergerie, asemanatoare ca aspect cu o danteld, realizatd din fire
subtiri de aur, de argint etc. sudate intre ele. 2. Marca transparenta imprimatd in timpul procesului de fabricatie n
structura unei hértii. (nota trad.)
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un ,,sine profesional” omnipotent. Pana acolo incat unii se lasa prada unei supraoferte care consta
in nu doar a tine sa ,,faci lucrurile bine”, ci sa faci ,,totdeauna mai mult” in numele unui ideal de
sine. Recurgerea la un sine grandios permite astfel raspunsul la injonctiunile datoriei de
autodepisire continui. Insa aceasta are loc in detrimentul unui narcisism sanatos: stimi de sine, a
se baza pe experienta sa anterioarda, sentimentul de continuitate, increderea In competentele si
capacitatea sa de judecata, etc. Deoarece, tindnd cont de incoerentele organizationale, idealul nu va
putea fi niciodata atins si pana la urma vor fi recoltate doar insatisfactia si deceptia, distrugand
astfel progresiv ,,focul sacru”. ,,Sinele nu este niciodatd atat de grandios” in acest context. Rdmane
doar varianta situarii acestuia in trecut, declangdnd o nostalgie a unui ,,vechi sine grandios” dintr-0
epoca In care mai puteai inca sa fii respectat. Aceasta reprezentare idealizata de sine in cadrul unei
profesii tinutd in viatd de amintirea unor practici din trecut relevd o investire mai degraba
fantasmatica decat reald. Astfel, identitatea profesionala se fundamenteaza mai mult pe o epoca
trecutd, ceea ce nu poate acum decat sa agraveze suferinta si dezamagirea.

Strategia ,,bulei”

Este explicit faptul ca banalizarea tensiunii si a excitarii contribuie la intarirea credintei ca
,»olimpismul” este calitatea necesara pentru a face televiziune, cd oamenii trebuie si se
autodepageasca pentru a gestiona presiunea §i cd, daca esueaza ei sunt cei responsabili. Banalizarea
exploatarii contribuie astfel la pierderea din vedere a necesitatii de a discuta despre conditiile de
munca.

Dupa deziluzii si esecuri personale, unii salariati spun ca s-au retras intr-o ,,bula” in care
incearca sa se repozitioneze, sa se reajusteze, sa gaseasca factori de motivatie pentru a putea face
fata noilor situatii. In lipsa recunoasterii pentru calititile tale personale si profesionale, ,,bula” pare
a fi un refugiu provizoriu insa esential, ca strategie individuald de aparare. Pentru ca este imposibil
s te retragi fizic din activitatea de munci, se retrage ,,fiecare pentru sine”, intr-o bula. Tn acest
spatiu, nu sunt in totalitate retrasi: la nivel fizic ei sunt in continuare acolo fara a fi insa in totalitate
prezenti, iti administreaza investitia subiectiva — 1si ascund durerea sau placerea. Raman lucizi si
congstienti de ceea ce se IntAmpla in jurul lor, Insa fard a fi in actiune, fiecare in coltul sau intr-o0
pace relativa: farad lupte epuizante, insa si fara modificari ale contextului de asemenea.

Retragerea din munca este probabil strategia cea mai bine acceptata social pentru a face fata
obstacolelor ridicate de organizarea muncii. Aceasta ia mai multe forme: concediu medical pe
termen scurt sau lung, pensionare anticipata, concediu fara tratament si retragerea progresiva intr-o
bula protectoare. in acest fel putem si ne dim seama de dezvoltarea unor strategii de apdrare pe
care noi le regrupam sub termenul de ,,retratism>”. Unele persoane au gisit in acest spatiu un mod
de a trdi relativ confortabil — Tn ancheta de psihodinamica muncii realizata de Rhéaume si al.
(2000), salariatii numeau aceasti retragere ,,a trii mai bine” (le , mieux-vivre”). Insi aceastd
maniera de a trdi la munca, in care putem fi prezent si absent in acelasi timp, conduce pana la urma
la o retragere definitiva si este dezaprobatd de catre ceilalti salariati care o considerd ca o demisie
inainte de termen, desi beneficd pentru viitorul apropiat in absenta altor alternative viabile. Bula
protejeaza de activism pe cei care se pregitesc sa demisioneze, fara prea multe regrete. Ea le
permite sd construiasca un raport mai distant cu munca, mai putin captivant.

Cei care nu pot sa apeleze la aceasta repliere in sine, in acest caz fiind salariatii cu statut
precar, cel mai des tinerii, acestia sunt determinati sa dezvolte comportamente opuse: ei trebuie s
se alinieze performantei asteptate. Pentru a se misca mai repede, pentru a obtine contracte mai

>Tn original retratrisme, de la retrait — in fr. retragere. Nota trad.



Travailler, 2000, 5: 153-172

interesante sau subiecte care sd le permitd sd apard pe ecran, pentru a deveni cunoscuti, ei sunt
cavaleri solitari. Precaritatea statutului lor nu le permite sa investeasca in colectivele de salariati
permanenti, insd ei se regrupeaza in sanul clanurilor. Acestea din urma dau nastere unor forte
locale si arbitrare, cel mai des pe fondul unei pure apartenente sociale, in jurul unui mic sef. Pentru
a avea de lucru, pentru a-i proteja, pentru a avansa, se prea poate ca apartenenta si fidelitatea fata
de un clan sa fi devenit necesare pentru acesti tineri cu un viitor nesigur. Astfel este exploatatd
incertitudinea locului de munca. In acest caz, entuziasmul poate fi mai degraba instrumental decat
intrinsec.

Managerii: carburant pentru entuziasm

Managerii, directorii de departament si personalul din administratie, s-au opus la Tnceput
conceptelor psihodinamicii muncii. Astfel, ei preferau sa vorbeasca mai curand despre ,,iritanti”
decat despre suferintd. Dupa ce cercetatorii le-au reamintit sensul suferintei — un spatiu in care se
poartd lupta intre starea de bine si boala — managerii au consimtit sd vorbeasca despre ei Insisi, insa
din varful buzelor. Ei considerau ca este foarte normal sa traiasca cu aceste nelinisti tindnd cont de
functiile lor. Ei spuneau ca nu se simt angoasati de responsabilititile lor; obsesia mentinerii
nivelului de performantd li se parea o presiune stimulatoare: ,,Trebuie sa fim cei mai buni pentru a
ne asigura succesul si profitul, trebuie sa te lupti, s te zbati, sa ne miscam repede, sd fim cei mai
puternici”. In acest domeniu nimic nu este dobandit, spun ei. Trebuie sa fii mereu ,,as good as your
last show” (la fel de bun ca ultima emisiune — nota trad.). Televiziunea este o ,,afacere de imagine”
si trebuie sa fii pregatit ,,sa joci jocul”. Placerea consta fara indoiald in intoxicatia urgentei, in
»limpezirea inteligentei” care te ajutd sa iei decizia buna, in inovatie si in sansa. Se spune cd starea
de urgenta produce adrenalind, excitatia care te face sa ,,calatoresti”.

Discursul dominant te face sa crezi ca trebuie s ne gandim in permanenta la televiziune, sa
iti iei munca acasa, etc. Unii recunosc totusi faptul ca este vital sd faci insa si altceva pentru a te
destinde: pescuitul, bucuria naturii, reveria, si evadezi din acest mediu, plimbarea, etc. Pe
parcursul intalnirilor a devenit acceptabild recunoasterea activitdtilor de agrement care
contrabalanseaza aceastd organizare tensionatd a muncii. In fata constrangerilor acestei organizri,
mai ales a presiunii legate de timp, managerii considera ca solutia este legatd de gestionarea
adecvata a timpului. Zilele de munca sunt lungi si pentru a mentine un echilibru este suficient sa fii
atent la semnalele de alarma care te avertizeazd de necesitatea de a lua o pauza. Cei care nu isi dau
seama de aceasta, sau care refuzi si le o ia in serios se expun, dupa parerea lor, la ,,derapaje”. In
acest fel inteleg unii ceea ce s-a intdmplat cu colegul jurnalist care s-a sinucis: nu si-a dat seama de
semnalele de alarma.

Daca managerii ajung in sfarsit sd recunoasca cd pot suferi din cauza muncii, acestia ii
considera responsabili pe subordonati, care ar fi §i cauza suferintei lor. Ei sunt dezamagiti de faptul
ca salariatii nu Tmpartagesc mandria lor de a lucra intr-o statie de televiziune care ,,functioneaza”.
Ei denunta tristetea climatului de care trebuie sa se protejeze In permanentd pentru a nu cadea
prada negativismului. Deceptia lor vine din acest sentiment palpabil ca ,,loviturile bune” ale statiei
nu sunt recunoscute de citre angajati: ,,e oribil, e dificil”. ,,Ce 1i impiedica sa sarbatoreasca faptul
ca suntem numarul unu?”, se intreaba ei. Ei inteleg astfel gresit faptul ca angajatii nu vad nici un
motiv de a fi fericiti in munca lor. Ei fac referiri dese la apropourile vehiculate la adresa lor prin
intermediul buletinului de stiri intern (newsletter intern), care lor li se par a fi acuzatii, aluzii,
intimidari, ceea ce ne face sd ne gandim ca degradarea climatului social le afecteazd moralul in
privinta reputatiei $i demnitatii lor, avand ca efect plasarea lor in defensiva. Managerii afirma 1nsa
in acelasi timp cd atacurile carora ei le sunt tintd nu ii afecteaza, ca s-au obisnuit sa trdiasca cu
ingratitudinea, cd au dezvoltat o insensibilitate pe care si-o asuma, chiar daca aceasta se traduce
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deseori prin cinism. Ei insistd sd creadd ca atmosfera negativa nu este intretinutd decat de unele
persoane. Recunoasterea suferintei ar face fara indoiald situatia mult mai greu suportabila pentru ei.

Ei considera ca atmosfera de tristete le pune la grea Incercare rabdarea, deoarece ei sunt
orientati catre productie, indiferent de circumstante. Cei din administrativ nu vor nici sd mai vada,
nici sa mai auda persoanele considerate ca ,negativiste”, ,,plangaciosii”, ,,cei cu gura mare”,
,,defetistii”. in opinia lor exista riscul sd se contamineze de aceasta tristete, sau sa fie ,,ciuruiti” de
.persoanele cu probleme”. In ochii lor, tristetea provine din pierderea entuziasmului si a
autonomiei legate de pecarizarea locului de munca si de evenimentele care au lovit statia. Chiar
dacd managerii recunosc faptul ca dramele recente au provocat o durere colectiva legitima, ei nu
doresc ca doliul sa se permanentizeze. Trebuie ,,Intoarsa pagina”.

Entuziasmul este vdzut de manageri ca un antidot impotriva tristetii. Pentru ,a fi
performant” acum si in viitor, trebuie ,,hranit entuziasmul” si ,,atasamentul fatd de persoanele
dinamice carora le place sa faca ceva”. Ei considera ca nu pot proiecta planuri de succes pentru
viitor, agsa cum impune adaptarea rapida la schimbari si in acelasi timp sa fie in mod constant
intarziati de elemente care nu tin ritmul. Pentru a nu stagna, managerii se inconjoard de persoane
»receptive la schimbare”, mai ales tineri. in opinia lor ,,a fi tAnar” inseamna ,,dorinta de a fi mereu
inainte, de a fi la curent cu noile concepte, de a te adapta la tehnologii sofisticate, de a dori si a
provoca”. In opozitie, ,,a fi in varstd” inseamna ,,a fi consumat, aspru, conservator, refractar la
schimbare, a-i fi frica de necunoscut, a se baza pe sindicat datorita fricii de a nu pierde ceva”.

Discursul performantei iti cere sa fi mereu cel mai bun si a fi manager intr-o ,,afacere de
performantd”, spun unii dintre ei, inseamna sa faca show-business si spectaculos: construirea unei
imagini, in cazul de fatd a propriei imagini. Dacad propria imagine nu Se mai ridicd la nivelul
asteptarilor, trebuie sa fi pregatit si sa suporti consecintele. La intrebarea noastra daca aceasta poate
merge pana la a cunoaste un destin tragic, unii dintre participanti raspund ca poate fi efectiv vazuta
ca un risc inerent al meseriei. Ni se pare ca cel care ar vrea sa frineze 1nainte 1n aceastd fuga in
vitezd va fi puternic judecat negativ. Ce cdi de iesire onorabile mai rdman atunci? ,,Nu exista
protectie pentru batranii manageri obositi, spune o voce izolata; trebuie sa acceptam aceste reguli
ale jocului si sa le iubim, altfel, afara!”, ,,Nu exista nici un loc pentru exprimarea negativista”.

Necesitatea entuziasmului simbolizatd prin aceasta cautarea a imaginii tineretii, raportata la
varsta sau la atitudine, nu este perceputd de catre manageri ca o atitudine defensiva. Din contra,
»este un obiectiv In viata”. Insa, pentru noi, ,,alimentarea entuziasmului” constituie o negare a
realitatii dificultatilor prezente. Managerii nu lasa nici un loc pentru exprimarea diverselor frustrari,
ceea ce nu poate declanga decét reactii ,negative” si accentueaza clivajul si etichetarile:
entuziasti/tristi, tineri/batrani, consumati/dinamici, nostalgici/orientati catre viitor.

Schimbarea revine ca un laitmotiv Tn discursul managerilor. Este prezent ca o necesitate:
trebuie sa te adaptezi transformadrilor din ce in ce mai rapid pentru a fi ,,performant” 1n sistemul
competitiv actual dar si viitor; trebuie sd provoci, sa creezi, sd ,,gestionezi” aceastd schimbare
pentru a face parte dintre invingatori.

Singura certitudine intr-o lume Tn schimbare este schimbarea, spun managerii. Spre
exemplu, ei spun cd trebuie sd te adaptezi rapid pentru ca schimbarile sunt foarte rapide. Acest
rationament circular este o marturie a neputintei fondatd pe o nevoie de a supravietui. Conform
acestui obiectiv, trebuie sa fii pregatit sa te adaptezi, indiferent de natura schimbarii anticipate. Nu
este cumva un efect al fricii provocatd tocmai se insecuritatea locului de muncda? Deoarece
managerii au fost nevoiti sa isi pastreze intr-un colt al mintii lor amintirea predecesorilor
concediati. Dependenta de locul de munca este astfel exploatatd iar discursul alienarii in
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confruntarea cu viitorul este construit ca reactie la aceasta frici de abandon... este ceea ce
managerii refuza sa recunoasca public.

Schimbarea este prezentatd de acestia intr-o versiune idealizata care te face sa crezi cad maine
este mai bine ca azi si sigur superior lui ieri. Insa ce le permite oare sa creada ca salariatii ar trebui
sd adere la o astfel de conceptie? Nu putem fi decat uimiti de decalajul intre discursul managerilor
si cel al salariatilor din acest punct de vedere. Tindnd cont de istoria organizatiei cum a fost oare
posibil sd se considere cd de acum salariatii vor crede cu entuziasm si incredere in viitor? Din
contra, dacd ar fi sd ludm in considerare experienta din trecut, dacd luam In considerare pierderile si
ranile profunde provocate de deciziile organizationale recente, schimbare nu poate fi decat pusa la
indoiala. Aceasta a fost deseori impusa fara consultatii, fara informatii suficiente, iar angajatii au
fost pusi In fata faptului implinit, ceea ce a constituit 0 dovadd de nerecunoastere a culturii
meseriel.

Experienta acumulatd pe parcursul timpului a fost maturatd de restructurari si nu putem
vedea cum se poate mentine cooperarea intr-un context in care nu este acordatd nici o sansa
stabilizarii unor noi expertize §i a constructiei unor noi reguli ale meseriei. Doar rezultatele pe
termen scurt sunt recunoscute; nu se tine cont de drumul parcurs, abilitatile si competentele nu sunt
recunoscute. Opozitia intre apelul la performantd si relatiile interpersonale deficitare pare a
monopoliza discutia, pana la punctul in care insusi obiectul activitdtii — ,,a face televiziune de
calitate” — pare a fi pierdut, cel putin pentru cei care nu sunt invitati sd ia cuvantul. Mai multi
participanti au subliniat fragilitatea si contradictiile acestui apel la performanta situat in contextul
mai larg al evolutiei televiziunii si a propriei lor meserii. Degradarea televiziunii in general si a
rolului pe care il joacd aceasta in dinamica sociala li se pare ingrijoratoare. Unii au evidentiat
constatarea scaderii nivelului de calitate al continutului. Nu numai resorturile cooperarii au fost
atacate de restructurdri, ci si, Intr-o maniera decisiva, finalitatea Insdsi a activitatii este pusa sub
semul indoielii. Si atunci, in absenta unei certitudini cu privire la evolutia profesionala si personala,
subiectii rdman blocati in aici §i acum si ,,performeaza” Intr-o organizare a muncii ,,a ultimului
minut” pentru ca reusesc sd gaseascd, in ciuda a tot, o anumita placere in productia in timp redus,
sau, altfel, se izoleaza Intr-o buld unde rememoreaza epoca ,,in care erau razboinici”.

Asociat discursului despre performanta, a celui despre entuziasm si virtutile pozitive ale
tineretii, discursul despre schimbare pare a fi o ideologie defensiva care are ca obiectiv evitarea
suferintei prin ocultarea realitatii. Ideologia adaptarii rapide la schimbare este construitd, pe de-0
parte, pentru a se proteja impotriva incertitudinii asupra zilei de maine si, pe de altd parte, pentru a
nu se confrunta cu realitatea prezentului. Nu existd cumva in aceasta cursd catre viitor un refuz de
a face tranzitia necesara pentru situatia prezenta si o profunda ezitare in a se redefini in functie de
realitatea actuala?

Puncte de convergenta si de divergenta

Temele identificate de participanti privind situatia actuala si perspectivele de viitor au fost
supuse discutiei de grup care a reunit salariatii $i managerii la sfarsitul demersului de cercetare:
raportarea la timp — trecutul, prezentul si viitorul -; raportarea la munca si organizarea ei;
comunicarea.

Obiectivul acestei etape a fost acela de a pune in paralel pozitiile corespunzitoare fiecarui
grup, precum si mizele subiacente a convergentelor si divergentelor evidentiate pe parcursul
anchetei. Aceastd etapa de intelegere reciprocd a fost prealabila celei de elaborare a planului de
actiune pe care ei insisi convenisera sa il faca.
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O prima contradictie opunea referirea la istoria organizatiei de cétre salariati si neluarea in
considerarea a acesteia de catre manageri. Salariatii au facut mai multe referiri la o istorie care lor
le era draga si pe care au simtit-o de mai multe ori neglijata, chiar desconsiderata: ,,Avem o istorie,
sd nu uitam asta... ”. Pentru manageri, raportarea istoriei la situatia actuala este fundamentala, insa
aceasta nu trebuie sa constituie un obstacol 1n calea schimbarii: ,,Este timpul banilor, trebuie sa ne
indreptdm catre viitor”. Prin urmare intre viziunea intretinutd de un trecut glorios insa disparut, se
pare, si o viziune orientata catre schimbare §i viitor existd un decalaj important. Pentru conducere,
miza este cruciald — ,,viitorul tine de cultivarea unor valori si a unor atitudini individuale si
colective” - statia nu mai poate face televiziune ca altidatd si devine imperativ ca angajatii sa
accepte aceasta realitate: ,,Schimbare repede si bine, acesta este viitorul”.

Intre trecut si viitor, salariatii reamintesc faptul ci prezentul creeazi probleme stringente:
»schimbare, da, bine ... insa atentie! Pisica oparitda se teme de apa rece!”, ,,s4 schimbam ceea ce
trebuie schimbat”, ,,prezentul este o perioada de tranzitie”. De altfel ei fac observatia ca daca
intretin o viziune idealizatd a trecutului, managerii intretin o viziune idealizatd a viitorului.
Presupunénd ca este posibild o apropiere intre cele doud viziuni, ei subliniaza importanta spatiului
de discutie care sa favorizeze aceste tranzitii. ,, Viitorul se planifica, se discuta, se organizeaza si se

trebuie sa le impartagim”

Existd totusi un punct comun care ii reuneste pe manageri si salariati, dragostea pentru
televiziune: ,,Munca este un act de creatie si de realizare cu conditia sa fie recunoscut”. In acelasi
timp, raportul cu munca este diferit pentru unii si pentru ceilalti: pentru salariati, munca este mai
degraba o referire la identitatea de sine — ,,trebuie restituit locul fiintei umane in cadrul muncii” —
in vreme ce managerii insistd asupra faptului ca rezultatele trebuie sd fie masurabile — ,,munca
presupune o performanta ce trebuie atinsa intr-un context de competitivitate economica”.

Organizarea munci se dovedeste a fi o tema unde abunda problemele din punctul de vedere
al salariatilor: ,,dezorganizarea, proasta organizare, organizarea In ultimul minut sunt daunatoare”.
,,Organizarea de altadati nu mai este convenabila” spun, pe de altd parte managerii. Insa rimane o
problema, ,,ce trebuie facut” pentru a o transforma? ceea ce lasd sd se inteleagd faptul cd raman
foarte multe de facut. Salariatii au sugerat aspecte precum o politici de management al resurselor
umane, o politica si criterii de evaluare mai clare. Dinspre partea managerilor, s-a insistat asupra
unor elemente mai tehnice. Prin urmare se poate concluziona ca din punct de vedere al ambelor
parti, discutia trebuie sa continue de la acest nivel.

Tema comunicérii a fost mentionatd deseori pe parcursul discutiilor si am putut constata
diversitatea semnificatiilor care 1i sunt atribuite: informare, directive, schimburi, consultatii,
discutii, negocieri, participare, recunoastere, mesaj, instrument, etc. Salariatii pun accentul pe o
comunicare umana: ,,Trebuie sd putem sd ne exprimam si sa discutim intr-un cadru de respect”.
Pentru ei, tema comunicarii este ,,inceputul a ceea ce poate fi reglat”: ,,comunicarea permite
rezolvarea de probleme”. in acelasi timp, ranile unora sau altora i ,greutatea” sau tristetea
resimtitd de mai multi pluteste In aer: ,modalititile de comunicare pot fi constructive sau
distructive”. Cu totii sunt insd de acord ca 0 buna comunicarea nu este dobandita dinainte: ,,a
comunica implica elaborarea de aptitudini $i competente, comunicarea implicd dezvoltarea de
abilitati relationale”.

Participantii au finalizat spunand ca acest demers le-a permis sa analizeze climatul de munca
si cd recenta ,,dezghetare” observati in ceea ce priveste relatiile de munca constituie primele roade.
In acelasi timp discutia privind activitatea de munca cere si fie continuati. ,,A face televiziune”
presupune a discuta despre regulile meseriei, despre finalitatea sa, de valorile sale, de dificultatile
sale. Insa inainte de discutie trebuie ca cele doud parti si se apropie pentru a face posibild
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comunicarea. Ancheta de psihodinamica muncii la acest nivel a avut mai intai un rol. Actiunea va
lua nastere datoritd acestei capacitati de a comunica. Trebuie 1nsa 1n acelasi timp respectat spiritul
demersului actual, adicd sa se continue practicarea unui schimb sincer si critic de idei privind
organizarea muncii apoi sa se permita o perioada de obisnuire a intregului personal cu acest tip de
demers. Ultimul aspect exprimat de participanti a fost acela de a acorda timp pentru integrarea
rezultatelor produse.

Discutie

Acceptand sa desfasuram o ancheta asupra unor grupuri atét de diferite la prima vedere cum
sunt managerii si salariatii, ne-am plasat probabil intr-o posturd dificil de gestionat: aceea de
mediere. Rolul cercetatorilor este in acest caz acela de a insoti fiecare grup in demersul lor de a
explica suferinta si mecanismele de aparare puse in functiune pentru a se proteja. Specificul clinicii
si al cercetarii solicita aceeasi deschidere fata de orice suferintd, indiferent care este originea ei
profesionald. Nu ar trebui sd practicdim o ascultare riscantd? La un moment dat am vrut sa
intrerupem demersul in privinta managerilor; acest lucru i-a stimulat insd sa manifeste ceva mai
multd deschidere si in final au fost de acord sd vorbeasca despre ei Insisi, ca subiecti. Este necesar
de asemenea, ca discutia sa fie libera si ca participantii sa abordeze foarte serios intrebarea, la un
nivel intim, personal. Sub acest aspect, ca in toate celelalte anchete de psihodinamica muncii, nu
exista certitudine. Trebuie sd ne asiguram de faptul ca cuvantul isi pastreaza caracterul sdu autentic,
chiar daca ni se pare alienat la inceput.

Aceastd anchetd s-a desfasurat cu peste un an in urma. De atunci am primit o serie de
informatii care ne fac sd credem ca s-a produs In mod efectiv o ameliorare a climatului de munca,
mai precis la nivelul relatiilor de munca. Cativa indici confirma acest lucru: o schimbare de
atitudine intre sindicat i angajator, 0 serie de reglementari precise in situatii conflictuale care
aveau tendinta sa treneze In timp si un ton mult mai pacifist in privinta propunerilor orale sau
scrise. Aceste modificari lasd oare sa se intrevada o ameliorare durabila a climatului de munca?
Rezultatele unei cercetdri consacrata recidivelor acestei anchete vor fi disponibile curand si vom
putea nuanta concluziile exprimate aici.
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