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STUDIU DE CAZ PRIVIND IMPLEMENTAREA
UNUI PROGRAM DE GESTIONARE A RISCURILOR PSIHOSOCIALE
iN MEDIUL ORGANIZATIONAL

Luminita ZUBCO,
Universitatea de Stat din Moldova

Riscurile psihosociale, de rand cu impactul lor semnificativ si relevant, sunt adesea nerecunoscute de catre lucra-
tori si de conducere. Indicatorii riscurilor psihosociale la nivel individual, dar si organizational sunt deseori ignorati
sau pusi pe seama intdmplarilor nefaste. Astfel, comportamentele indezirabile in organizatii, cum ar fi absenteismul;
gafe din neatentie; neglijenta; accidente de munca; performante reduse; precum si demisionarea sau moartea precoce,
ce duce la fluctuatie de cadre sunt motivate prin indicatori individuali precum: agresivitate, iritabilitate, dificultati
de concentrare, greseli, uitare, auto-depreciere, anxietate, depresie, tulburari de dispozitie, alcoolism, dependenta
de droguri, dependenta de jocuri de noroc s.a. care, de fapt, pot fi efecte ale expunerii la riscurile psihosociale. Prin
prezentarea acestui studiu de caz ne propunem sa obtinem o intelegere aprofundata a abordarilor/ teoriilor/ modelelor
care sunt necesare pentru a explica in mod cuprinzator modul in care apar riscurile psihosociale si impactul acestora
asupra angajatilor la locul de munca.

Cuvinte-cheie: risc psihosocial, organizatie, proiect de gestionare a riscurilor psihosociale, studiu de caz.

CASE STUDY ON THE IMPLEMENTATION OF A
PSYCHOSOCIAL RISK MANAGEMENT PROGRAM
IN THE ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT

Psychosocial risks, along with their significant and relevant impact, are often unrecognized by workers and ma-
nagement. Indicators of psychosocial risks at the individual and organizational level are often ignored or attributed
to unfortunate events. Thus undesirable behaviors in organizations, such as absenteeism; inadvertent blunders; negli-
gence; work accidents; reduced performance; as well as early resignation or death, which leads to staff turnover, are
motivated by individual indicators such as: aggression, irritability, concentration difficulties, mistakes, forgetfulness,
self-depreciation, anxiety, depression, mood disorders, alcoholism, drug addiction, gambling addiction etc. which, in
fact, can be effects of exposure to psychosocial risks. By presenting a case study we aim to gain an in-depth under-
standing of the approaches/theories/models that are needed to comprehensively explain how psychosocial risks arise
and their impact on employees in the workplace.

Keywords: psychosocial risk, organization, psychosocial risk management, case study.

Riscurile psihosociale: cateva repere teoretice

Organizatia Internationald a Muncii (OIM) defineste riscurile psihosociale ca fiind interactiunea dintre
continutul, modul de organizare si gestionare a muncii, pe de o parte, si a competentelor si nevoilor lucra-
torilor, pe de alta parte, aceste interactiuni pot prezenta pericol pentru sanatatea lucratorilor prin prisma
perceptiei si experientei acestora [35, p. 5]. In aceeasi ordine de idei, Agentia Europeana pentru Securitate
si Sanatate In Munca (EU-OSHA) precizeaza ca riscurile psihosociale sunt riscuri generate de concepe-
rea, organizarea si gestionarea precara a activitatii, precum si de un context social necorespunzator la
locul de munca si pot avea efecte negative pe plan psihologic, fizic sau social [7, p. 2].

Regasim in cele doud definitii abordari un pic diferite ale riscurilor psihosociale in mediul organizational:
daca definitia OIM se refera la o abordare fiziologica, atunci definitia oferita de EU-OSHA se refera mai
mult la o abordare inginereasca (abordari prezentate de Cox si Mackay, 1993). Diferenta dintre aceste
doua abordari este cad abordarea fiziologica considera riscul psihosocial ca ceea ce se intdmpla in inte-
riorul individului, respectiv se referd la nevoile si competentele lucratorilor care sunt incompatibile cu
continutul, organizarea si gestionarea muncii, pe cand abordarea inginereasca ia in considerare ceea ce
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face ca riscurile psihosociale sa se Intample, urmare a unor factori care nu tin de persoand, de exemplu
contexul social necorespunzator la locul de munca.

Reiesind din cele mentionate, se propune o a treia abordare si anume abordarea psihologica, care
completeaza decalajul dintre cele doud abordari si pe care ne vom axa in demersul de cercetare. Astfel,
conform abordarii psihologice, riscul psihosocial este definit ca o interactiune dinamica intre indivizi
si mediul lor si este adesea influentat de problemele existente privind adaptarea individuala la mediu,
emotiile, reactiile ce provin din interactiunile lor.

Existd doua modele in aceasta abordare: modelul tranzactional si modelul interactional [apud 4,
p. 198]. Respectiv, modelul tranzactional examineaza complexitatea acestor relatii prin intelegerea
variatiilor si diferentelor psihologice la nivel individual in procesul de aparitie a riscurilor psithosociale,
iar modelul interactional se concentreaza pe aspectele structurale ale interactiunilor individului in con-
textele de munca.

In baza modelului interactional a fost elaborata teoria ,, solicitiri-control ”, formulata initial de Kara-
sek (1979), perfectionata pe parcurs de autor si colaboratorii sai si completatd de catre Johnson si Hall
(1988) care adauga o a treia variabild, elaborand modelul ,, solicitare-control-suport social” [9, p. 581].

Sunt de remarcat si alte teorii la fel de importante, precum teoria potrivirii persoana — mediu (P-E
Fit), formulata de catre French [1, p. 240] sau teoria ,,vitamina”, elaborata de Warr (1987) [3, p. 26].
starea de bine a individului. Alte teorii, cum ar fi teoria stresului ocupational, propusa de Beehr [apud
3, pp- 24-25], se refera la reactia individului la factorii de mediu, teoria conservarii/pierderii resurse-
lor, elaborata de Hobfoll (1989) [apud 3, p. 29] si teoria dezechilibru dintre efort si recompensd, dez-
voltata de catre Siegrist (1996) [apud 9, p. 584] vorbesc despre un factor neelucidat in alte teorii, Tnsa
la fel de imporatant, si anume recompensa. Potrivit lui Peter, GeiBler si Siegrist (1998), recompensele
sunt oferite angajatilor in trei modalitati diferite: bani, stima si securitate/oportunitati de carierd [3, p.
26]. Autorii sustin ideea precum ca recompensele ar veni sd diminueze impactul negativ al riscurilor
psihosociale, iar lipsa unui echilibru dintre efort si recompensa ar acutiza efectele negative ale riscurilor
psihosociale.

Teoria solicitarilor, abilitatilor si suportului este o altd teorie ce deriva din teoria stresului ocupational
si este un model propus de Van Veldhoven, Taris, de Jonge si Broersen (2005) [apud 3 p. 33]. Aceasta
teorie, care imbind aspecte din celelate teorii, subliniaza ca atunci cand vorbim despre o combinatie intre
solicitari si abilitdti, vorbim in fond despre o compatibilitate intre pesoana cu anumite abilitati si mediul
de muncd, iar suportul social ar fi o forma de recompensa. Conform autorilor citati, ar fi doua axe cu im-
pact major asupra stdrii de bine, pe prima axa solicitarile calitative si cantitative ale posturilor se asociaza
cu consecinte la nivelul sanatatii, iar pe cea de-a doua axa utilizarea deprinderilor si suportul social se
relationeaza cu consecinte la nivel atitudinal, creeaza sentimentul starii de bine.

Este de mentionat si modelul Organizatiei Mondiale a Sanatétii (OMS) privind riscurile psihosociale,
dezvoltat de Cooper si Davison (1987), care descrie ca riscurile psihosociale pot fi invatate utilizand o
abordare multidisciplinara a stiintei, cum ar fi studierea problemelor psihologice, sociologice si fizio-
logice, care devin cereri si stimuli pentru indivizi in mediul lor de lucru [apud 7, p. 207]. O explicatie
complementara cu care vine aceastd teorie si care aratd influenta factorilor individuali care ar putea
genera riscuri psihosociale este faptul ca sursa riscurilor psihosociale ar putea proveni din mediul de
acasa, care ar include dinamica relatiilor conjugale, cu alti membri ai familiei, sprijinul partenerilor si al
prietenilor apropiati, relatiile cu copiii, siguranta familiei, mediul de viata, problemele financiare si eta-
pele de dezvoltare s.a. Totodata, sursa riscurilor psihosociale ar putea proveni si din mediul social, care
include lucrul in strainatate, climatul social, dieta, mobilitatea, atmosfera rurald versus urbana, hobby-
urile, sportul, contactul social si activititile sociale. In plus, exista riscuri psihosociale ce tin de individ,
inclusiv de anumiti factori genetici, cum ar fi istorie, demografie, religie, nationalitate, etnie, varsta,
educatie, abilitati de coping, tipul de personalitate s.a. Toate aceste surse de risc psihosocial pot avea un
impact esential si sunt tangibile, prin urmare, modelul multidisciplinar este unul relevant pentru a explica
originea riscurilor psihosociale.
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Preliminarii privind programul de gestionare a riscurilor psihosociale

Programul de gestionare a riscurilor psihosociale la locul de munca a fost elaborat conform procesului de
gestionare a riscurilor psihosociale propus de EU-OSHA si contine urmatoarele etape: 1) identificarea ris-
curilor si a persoanelor expuse riscurilor; 2) evaluarea si stabilirea prioritétii riscurilor; 3) luarea deciziilor
privind masurile preventive; 4) intreprinderea de actiuni si 5) monitorizarea si revizuirea situatiei [8, p. 11].

Scopul programului: Identificarea si gestionarea riscurilor psihosociale in organizatie in vederea sta-
bilirii unui raport echilibrat intre productivitate/calitate si starea de bine a angajatilor.

Obiective specifice ale programului:

- examinarea riscurilor psihosociale asociate muncii si personalului afectat;

- evaluarea expunerii la risc pe baza probabilitatii si a impactului riscului, n conformitate cu ,,Matricea
riscului”;

- analiza riscului psihosocial identificat in cadrul organizatiei;

- identificarea cauzelor care favorizeaza aparitia si repetarea riscului psihosocial identificat si a conse-
cintelor produse;

- implementarea unor actiuni de control si gestionare a riscului psihosocial identificat in cadrul
organizatiei.

Prezentarea organizatiei

Organizatia vizata este o companie din domeniul IT din Republica Moldova care are ca functii: prelu-
crarea datelor, realizarea de programe si consultantd in domeniul dat, oferirea de servicii privind tehnologia
informatiei. Compania presteaza servicii pentru mai multe proiecte IT. Proiectul, ai cdrui angajati sunt
vizati n acest program, este un magazin online ce isi propune ajutorarea clientilor — detinatori de automo-
bile, prin servicii de clientela si consiliere in a face mobilitatea usoara, transparentd, durabila si accesibila.
Altfel spus, este o piatd a pieselor de schimb auto si a reparatiilor auto online. Magazinul online stocheaza
o colectie larga de produse de mare valoare pentru masini, camioane si motociclete, de la numeroase marci
si 1n orice interval de pret. Limba de conversatie este limba franceza, respectiv serviciile sunt oferite vorbi-
torilor de limba franceza din Franta si alte tari francofone.

Participanti

La program au participat doisprezece angajati care activeaza in calitate de operatori si trei persoane din
echipa manageriald (in total: 15 persoane). Cei 12 operatori au fost repartizati in doud grupuri omogene, in
functie de abilitatile de comunicare in limba franceza si in functie de gen. Fiecare grup era condus de un
lider de echipa care face parte din echipa manageriala. Un grup a fost in calitate de grup experimental, iar
al doilea grup in calitate de grup de control.

Persoanele care au fost incluse in programul de interventie sunt cetateni ai Republicii Moldova (41,66%)
si cetdteni ai altor tari, de pe continentul african si din Canada (58,33%). Respectiv, in proportie de 58,33%
sunt persoane a caror limba maternd este limba franceza, iar 41,66% au studiat limba franceza. Conform
distributiei de gen, 58,33% sunt de gen masculin si 41,66% de gen feminin, dintre care 33,33% sunt
casatoriti s1 66,66% celibatari. Varsta medie a participantilor este de 32 de ani. Este de remarcat faptul ca
58,33% dintre participanti sunt persoane care au imigrat, prin urmare, sunt departe de familie, de prieteni.
In acest fel, pe langd nevoile de siguranti si securitate personali, se manifesta intens si cele de socializare
si de apartenentd la un grup (A. Maslow). Chiar dacd in mare parte sunt cetateni de origine africana, totusi
el provin din tari cu traditii si obiceiuri diferite.

Implementarea programului de gestionare a riscurilor psihosociale

Identificarea riscurilor psihosociale

Identificarea, analiza si stabilirea prioritatii riscurilor psihosociale s-a realizat in baza matricei riscurilor.
Conform acestei matrici, pe o axa se prezinta probabilitatea manifestarii fiecarui risc, iar pe cealaltd — ur-
mirile. In acest fel se identifici riscurile cele mai frecvente si cele mai intense si care necesita o interventie
pentru a le diminua intensitatea (Fig. 1).

In vederea evaluirii impactului riscurilor psihosociale asupra angajatilor si organizatiei, ne-am condus
de clasificarile riscurilor psihosociale propuse de organizatiile internationale. Astfel, conform OIM prin-
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cipalii factori care genereaza situatii de risc psihosocial sunt: hartuirea, comportamentul agresiv, violenta
din partea tertilor si stresul [5]. Conform EU-OSHA, printre conditiile de lucru cu cel mai mare impact
in producerea riscurilor psihosociale sunt: volumul excesiv de muncad; cerintele contradictorii si lipsa de
claritate privind sarcinile de realizat; lipsa de implicare in luarea deciziilor; lipsa de autonomie in modul
de desfasurare a activitatii; schimbdrile organizatorice gestionate necorespunzator, nesiguranta locului de
muncd; comunicarea ineficientd, lipsa de sprijin din partea conducerii sau a colegilor; hartuirea psihologica
si sexuala sau violenta din partea tertilor [2].

Figura 1. Matricea riscurilor.
_ Catastrofale in conformitate cu aceste clasificari, riscurile psihosociale
identificate la participantii programului de interventie sunt:

- violenta verbald din partea clientilor si contactul cu clienti
nemultumiti — risc foarte frecvent si foarte grav;

- Insemnate - lipsa de mobilitate pe parcursul intregii zile, ceea ce cauzeaza
| Neinsemmate afectiuni musculo-scheletice — risc mediu cu urmari grave;,
S & & - stresul vizual — risc mediu cu urmari insemnate,
L& - oboseala cronica — risc mediu cu urmari insemnate;
& <° - volum de munca supradimensionat cu nerespectarea pauzelor -
<° risc mediu cu urmari insemnate,

- suport social scazut din partea conducerii — risc foarte frecvent, dar cu urmari medii;

- lipsa de implicare in luarea deciziilor — risc foarte frecvent, dar cu urmari neinsemnate;

- microcomunicarea — risc frecvent dar, cu urmari medii.

Actiuni de prevenire, de detensionare si de remediere

Programul de gestionare a situatiilor de risc psihosocial a cuprins actiuni de interventie: primare — s-a
actionat asupra cauzei; secundare — s-a actionat asupra riscului si tertiare — s-a crescut rezilienta prin metode
de gestionare a stresului [5, p. 12].

Literatura de specialitate sugereaza faptul ca ar fi de preferat sa se actioneze asupra cauzei riscului, pen-
tru a-1 combate. Insi de cele mai multe ori acest lucru nu este posibil. De ex., un client frustrat poate s ma-
nifeste agresivitate verbald deoarce a primit o piesa care nu este compatibila cu automobilul sau si doreste
sd aiba piesa necesara cel tarziu maine, pentru ca autovehicolul sau se afla la un Auto Service care 1l taxeaza
cu 50 euro pe zi. Din aceastd cauza este frustrat, strigd, insultd si cere sd 1 se ramburseze inclusiv costurile
de Intretine a autovehicolului in timpul de Intarziere a livrarii piesei, ceea ce compania nu va oferi, iar piesa
buna 1i va fi livrata cel mai curand peste o sdptamana. Astfel de cazuri se repeta zilnic si eroarea poate pro-
veni de la serviciul clienti, sau de la serviciul logistic, transportator s.a. Respectiv, se cere calitate in ceea ce
priveste alegerea pieselor pentru clienti de la bun inceput, totodata, se solicita profesionalism, amabilitate,
sa fie respectatd o anumita structurd a apelului si sd se faca tot posibilul ca clientul sa fie multumit. Astfel
de cazuri sunt in proportie de 50% din numarul de apeluri. Si toate apelurile provin de la clienti care sunt
importanti pentru companie, prin urmare, compania nu admite ca operatorul sa intrerupa apelul, el trebuie
sa asculte activ, sd parafrazeze, sd identifice solutii, sa fie empatic si sd prezinte scuze din partea companiei.

Astfel, In vederea gestionarii riscurilor psihosociale generate de violenta verbala din partea clientilor sau
urmare a contactului cu clienti nemultumiti, s-a oferit instruire pentru cresterea rezilientei operatorilor la
violenta verbala si anume, instruire cu privire la structura apelului, necesitatea ascultdrii active, parafrazarii
informatiei care vine din partea clientului, precum si fraze tipice care pot fi utilizate cu scop de a prezenta
scuze din partea companiei sau solutii exacte pentru diverse probleme. In acest fel, operatorul, urméand
algoritmul propus, nu mai era in situatia de a percepe ca atac personal violenta verbala si nemultumirea
din partea clientului. Constientizand ca si-a exercitat munca corect, cd a fost integru si onest in raport cu
clientul, 1i era mai usor sa se detaseze de problema.

Problema lipsei de mobilitate pe parcursul intregii zile de muncd si care poate cauza afectiuni mus-
culo-scheletice s-a pus in aplicare prin Directiva 90/270/CEE a Consiliului privind conditiile minime de
securitate si sandtate pentru lucrul la monitor, in special prin prevederile cu privire la regimul de munca

272

- Foarte grave

- Grave



Seria ,,Stiinte ale educatiei”
Psihologie ISSN 1857-2103

s1 odihnad al lucratorilor care se afld zilnic in fata monitorului. Astfel, pentru ei este obligatorie o pauza de
masi complet si alte doud pauze a cate 15 minute dupa fiecare 2 ore de munca. In timpul pauzei, angajatii
erau incurajati s fie Tn miscare pentru a preveni afectiunile musculo-scheletice [6].

In ceea ce priveste suportul social scizut din partea conducerii: s-a contribuit la sporirea suportului
social prin incurajarea glumelor si a comunicarii intre operatori, ori de cate ori era posibil. Fiecare angajat
era observat, fiind monitorizata starea de spirit a angajatilor, or daca se intampla ca cineva sa aiba o zi mai
proastd era imediat sustinut de catre colegi, urmarindu-se mentinerea la angajati a unei stari emotionale prin
care se manifesta interes sporit, bucurie, entuziasm. Totodata, pentru a gestiona riscurile psihosociale, ma-
nagerul se ghida permanent de o grild de evaluare a managementului. S-au organizat si activitati de conso-
lidare a echipei. Observatiile cu privire le calitatea serviciului oferit se efectuau intr-o manierd amicala. De
asemenea, s-au oferit recomandari de gestionare a riscurilor psihosociale care sunt generate de schimbarea
unor comportamente la nivel de angajati.

Pentru evitarea stresului vizual, s-a recomandat procurarea ochelarilor cu protectie pentru calculator si
efectuarea unor exercitii de imbunititire a vederii. In ceea ce priveste volumul de munci supradimensionat
cu nerespectarea pauzelor, organizatia a decis c¢d nu poate modifica cerintele cu privire la volumul de mun-
cd. In acest fel, fiecare angajat are obligatia de a prelua minim 8 apeluri pe ord, de a prezenta o transformare
a apelurilor In vanzari de minim 38%, cu piese alese corect pentru a nu avea o ratd a retururilor mai mare de
6% si nota din partea clientilor cu privire la nivelul de intelegere si amabilitate sd nu fie mai mica de nota
medie 8, insa s-a recomandat respectarea cerintelor cu privire la timpul de munca la monitor si odihna in
conformitate cu Directiva 90/270/CEE [6].

Cu referire la lipsa de implicare in luarea deciziilor, organizatia a decis ca angajatii sa aiba posibilitatea
de a alege daca doresc sd@ munceasca de acasa sau de la birou, iar cei care lucreaza cu jumatate de norma au
posibilitatea de a alege orarul de munca. Totodata, fiecare angajat poate in mod individual sa socializeze cu
colegii in afara orelor de munca.

Evaluarea programului

Actiunile de interventie au fost insotite si de evaluari ale rezultatelor muncii. Indicatorii de referinta
dupa care a fost verificatd productivitatea si calitatea serviciilor au fost: media numarului de apeluri pre-
luate timp de o luna de cétre un operator; media apelurilor transformate in vanzari timp de o lund de catre
un operator; media produselor returnate din media celor vandute timp de o luna si nota medie a grupului.

Astfel, daca media numarului de apeluri preluate timp de o luna de fiecare angajat din grupul de control
a fost de 973 apeluri, atunci in grupul experimental a fost de 1220. Respectiv, media apelurilor transformate
in vanzari timp de o luna, de catre un angajat din grupul de control a fost de 29,86%, iar de catre un angajat
din grupul experimental — de 36,99 %. Media produselor intoarse timp de o luna din rata vanzarilor efectu-
ate de catre un angajat din grupul de control a fost de 8,58%, iar in grupul experimental — de 5,49%. Nota
medie a grupului de control a fost de 8,03, iar a grupului experimental — 8,13.

Este de remarcat si faptul ca, dupa 7 luni de la demararea programului de interventie, in grupul de control
a avut loc o fluctuatie de cadre de 50%, trei persoane din sase au fost concediate pe motiv cd nu indeplineau
norma cerutd prin indicatorii de performantd, iar in grupul experimental nu s-au inregistrat demisii sau
concedieri.

Concluzii

Managementul riscurilor psihosociale este un proces anevoios, in special pentru cei ce nu au o claritate
cu privire la gestionarea riscurilor psihosociale in vederea stabilirii unei culturi organizationale armonioa-
se. Raportul cost-eficacitate este ceea ce determind o companie sa faca anumite eforturi pentru a produce
schimbari organizationale.

Pe termen lung, unul din cele mai esentiale rezultate asteptate ca urmare a gestiondrii corecte a riscurilor
psihosociale 1n organizatii este, In primul rnd, stabilitatea, care oferd un sentiment de siguranta si care este
o nevoie fundamentald a fiecdrei entitati. Un angajator care pe termen scurt exploateaza la maximum forta
de munca, in viitorul apropiat se va confrunta cu situatii frecvente de absenteism, fluctuatii de personal,
probleme de disciplind, reducerea cantitatii sau calitdtii unor produse sau servicii, accidente, decizii inco-
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recte si erori, cresterea costurilor de despdgubire, costuri suplimentare pentru angajarea si instruirea noilor
angajati s.a. Prin urmare, desi pe termen scurt acesta va avea un venit multumitor, pe termen lung se va
confrunta cu nevoia de a acoperi cheltuieli suplimentare, ceea ce poate dezechilibra stabiltatea financiara
a companiei. Orice companie pentru a prospera trebuie sa valorifice starea de bine a fiecarui angajat, sa
cultive valori sanatoase, totodata sa aiba grija ca acestea sa fie implementate de manageri sau de psihologii
organizationali si sd fie interiorizate de catre angajati. lar la nivel macrosocial, se va resimti aportul compa-
niilor infloritoare asupra dezvoltdrii economice a Intregii tari.
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