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The speciality literature was preoccupied in the last years more and more of
what it means the belief in organisation and the implications that makes them
on employees and implicit on companies. The interpersonal confidence is a
psychological feature that is developed in time as a result of exchangeable social
process. Building the confidence is an activity that can take away a series of
emotional and interpersonal obstacles, so that, allows members of the group
to sewer their energy on the task of labour on which they make to accomplish.
Therefore, the role of a manager, who is preoccupied to achieve good results for
the company, is to develop the confidence of his employees in organisation, this
thing being a path towards increased earnings. In this paper work we will refer
at familiar actors who works together as part as same organisation.

Keywords: confide in organisation, confide in manager, confidence pattern,
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1. Introducere

Articolul de fati doreste si surprindi aspecte legate de demnitatea umani
si fenomenul institutional al increderii in mediul organizational al scolii
romdnesti, accentul fiind pus pe atitudinile angajatilor (manageri-direc-
tori, cadre didactice), ca predictori ai performantei profesionale.

De-a lungul anilor, increderea formati in cadrul interactiunilor soci-
ale s-a bucurat de un real interes din partea specialistilor din diferite arii de
studiu, fiecare abordare a problemei ficindu-se din unghiuri de cercetare
diferite, ce aduc cu sine specificul disciplinei din care isi trag ridicinile.
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Pentru inceput, vom prezenta o scurti trecere in revisti a modului
de abordare a acestui construct in literatura de specialitate, putind ob-
serva un efort redus de a unifica toate perspectivele de cercetare pentru
a intelege rolul crucial pe care increderea il joaci la nivelul proceselor
sociale (Tyler & Kramer, 1996, Worchel, 1979).

Teoreticienii din domeniul personalititii vid increderea ca un
atribut al diferentelor individuale de personalitate si o conceptualizeazi
drept o credinti, expectanti sau sentiment puternic inridicinat in per-
sonalitatea fiecirui individ. Sociologii si economistii percep increderea ca
un fenomen institutional, ce se dezvolti fie in cadrul unei institutii, fie in-
tre institutii diferite, Ultima categorie, cea a lui Worchel, include studiile
de un real interes pentru noi si anume, studiile din domeniu psihologiei
sociale, care isi indreapti atentia asupra tranzactiilor interpersonale din-
tre indivizi, atit la nivel interpersonal, cit si la nivel de grup.

In lucrarea de fati, accentul va cidea asupra perspectivei psihologi-
ce. Deoarece aceastd problematici se poate dezvolta atit in cadrul relatii-
lor informale (ex: de prietenie), cit si a celor formale (ex: de munci), ne
vom restringe aria de cercetare asupra mediului organizational al scolii
roméinesti, unde increderea in dascilul considerat fiuritor de oameni si
de destine ocupi un rol extrem de important.

2. Metode de cercetare
2.1. Studierea si definirea increderii

Literatura de specialitate s-a preocupat in ultimii ani tot mai mult de ceea
ce inseamni increderea in organizatie si de implicatiile pe care le produce
asupra angajatilor si implicit, asupra marilor companii. Acest lucru s-a
intAmplat cu atit mai putin in cercetirile din domeniul stiintelor educa-
tiei, unde studierea fenomenului increderii si al increderii in managerul
scolii si in dascili sau in personalul acesteia.

Studierea increderii in mediul muncii a devenit atit de importan-
ti, datoritd iminentelor schimbiri organizationale (Jakson & Alvarez,
1992), a cererilor din ce in ce mai des intilnite de a lucra in echipe etero-
gene, alcituite din membrii cu provenienti socio-culturali diferit, fapt
tot mai prezent in marile companii. Increderea organizationali este vizu-
ti ca un mecanism de control organizational, o alternativd la autoritate (Bra-
dach & Eccles, 1989, un punct de start in rezolvarea problemelor unui grup
de munci (Malnight 1989). Increderea poate fi inteleasi si ca o modalitate
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de a supravietui crizelor organizationale (Mishra, 1992) sau ca un factor
esential care permite diverse forme de acceptare a riscului, in orice sistem so-
cial (Luhman, 1988). Increderea st la baza functionirii unei organizatii
(McAllister, 1995), fiind un prerechizit critic pentru dezvoltarea angaja-
tilor, dar si a organizatiei sau companiei.

Pornind de la explicarea constructelor de bazi, e necesar si admi-
tem faptul ci vorbim de incredere la nivelul unititilor de invitimaint, pe
de o parte, ca un factor al autorititi managerului (directorului unitatii
de invitimant), iar pe de alti parte, ca un factor al autorititii cadrelor
didactice, in raport cu elevii, pirintii, comunitatea dar si cu celelalte cadre
didactice, ca un element de echilibru si de dezvoltare, in favoarea sistemu-
lui organizational al unititii scolare.

Un angajat al unititii de invitimant care are incredere in directo-
rul scolii va deveni mai intreprinzitor in comportamentul siu de munci
(Costigan et al., 2006). Acest lucru inseamni o crestere a asertivititii, a
initiativei in rezolvarea de probleme, a energiei pentru munci sau a cre-
ativitigii. Increderea interpersonali dezvoltatd intre managerul scolii si
dascal are consecinte asupra performantei angajatilor, satisfactiei aces-
tora cu munca, atagamentului sau loialititii acestora fatd de scoali ca
organizatie (Caudron, 2002; Dirks & Ferrin, 2002; Staw, 1997). Acest
lucru ne permite §i noud si extrapolim acest construct si sd il folosim in
pedagogie atunci cind analizim tema de fatd.

La nivelul vietii reale, fenomenul de incredere al angajatilor este
manipulat folosindu-se de o serie de acte, contracte (Jensen & Meckling,
1976; Sitkin & Bies, 1994; Williamson, 1975) care, uneori, sunt imper-
sonale si ineficiente (Argyris, 1994; Granovetter, 1985; Sitkin & Roth,
1993). Acest lucru incepe si fie preluat si in mediul organizagional scolar
prin contractul de management semnat intre director (managerul scolii)
si inspectoratul scolar si, respectiv, contractul de munci, semnat intre an-
gajat (cadru didactic) si conducerea unititii de invitimant.

Increderea interpersonali este o trisiturd psihologici care se dez-
voltd in timp, ca rezultat al procesului de schimb social (Browner et al.,
2000; Curall & Judge, 1995; Hosmer, 1995; Kramer & Tyler, 1996). in
stadiile timpurii ale formarii increderii, indivizii implicati in relatii diadi-
ce de schimb sunt mai rezervati in privinta partenerilor lor. Accentul cade
pe autoprotejare, riscul pe care si-l asumi fiecare individ fiind unul calcu-
lat. Aici, increderea este una calculati (Lewicki & Bunker, 1996), partile
aflindu-se intr-o continui evaluare a costurilor si beneficiilor rezultate
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in urma schimbului. Increderea poate fi zdruncinati de orice comporta-
ment care sugereazi o posibild consecinti negativi (Graen et al., 1995).
Cand indivizii incep si fie mai confortabili unii cu altii, nivelul de incre-
dere interpersonald avanseazi. Membrii diadei incep si se cunoasci mai
bine, nivelul de acceptare al riscului fiind acum mai ridicat. Unii autori
vorbesc de o formi a increderii ce are la bazi cunostinte pe care fiecare
membru implicat intr-o relatie de schimb le are despre celilalt (Lewicki
& Bunker, 1996). Cind membrii diadei sunt pe deplin atagati unul de al-
tul, increderea dezvoltati este caracteristicd unei relatii de parteneriat. La
acest nivel, a avea incredere in celilalt inseamna, o relatie inalt calitativa.

Schimbul dintre manager — angajat este inteles ca o relatie de in-
teractiune intre doi indivizi, in care unul reprezinti puterea, iar celilalt
dependenta (Taylor, 1995). Aceasti relatie de interactiune, daci este de
calitate, va avea ca i consecintd posibild o performanti ridicati a angaja-
tilor (Mayer & Davis, 1999; Robinson, 1996). De aici putem conchide
cd atunci cAind managerul scolii se comporti atent cu cadrul didactic, nu
vor intirzia sd apari rezultate pozitive.

Scoala care doreste si functioneze la cote ridicate va incerca forma-
rea unor relatii inalt calitative intre membrii colectivului gcolii. Relatiile
dintre manager i angajati, caracterizate printr-un grad ridicat de inter-
dependentd au un impact considerabil asupra muncii dascililor, asupra
personalului i asupra imaginii scolii. Intr-o astfel de relatie formali ne
asteptim ca partea afectivi (ex: imi place / nu-mi place) si ocupe un rol
secundar, si fiecare individ si-si analizeze partenerul din punctul de ve-
dere al calititilor pe care le posedi si al intentiilor care transpar din acti-
unile/ inactiunile sale.

Lucrurile sunt in realitate mai complexe. A munci intr-o echipi
presupune interdependenti, iar angajatii unei unititi scolare depind unii
de ceilalti pentru a atinge obiectivele organizationale, pentru buna func-
tionare a scolii este nevoie de un nivel ridicat de incredere intre angajati, a
acestora in manager i implicit, in organizatia scolari. Increderea devine
astfel o componentd importanti in mediul organizational scolar, fapt ce
necesiti a fi inteleasi pe deplin. Prin urmare, o buni relatie diadici intre
directorul scolii-cadrul didactic, care se presupune a fi caracterizati prin-
tr-un nivel ridicat de incredere, are ca rezultat o performanti in munci
mai ridicati (Graen et al.,, 1982; Liden et al., 1993), dar si un nivel mai
mare de satisfactie cu munca sau de angajament fati de organizatia sco-
lara (Laurence, 2005, Mullen, 2005, Nystrom, 1990).
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2.2. Modele ale increderii

Studiile de specialitate prezinti mai multe modele ale formirii incre-
derii, In continuare, vom prezenta doud dintre modelele comprehensi-
ve si cuprinzitoare ale increderii. Astfel, putem vorbi despre un model
unidimensional al increderii (Jones &George, 1998; Mayer et. al, 1995;
McAllister, 1995) si un model bidimensional (Lewicki, McAllister &
Bies, 1998) al acesteia.

Modelul unidimensional al increderii porneste de la asumptia

cd increderea si neincrederea sunt constructe bipolare, opuse (Jones &
George, 1998; Mayer et. al, 1995; McAllister, 1995). Astfel, sustinitorii
acestui model, oferd o serie de definitii pentru ceea ce numim a fi increde-
rea. Rousseau et. al (1998) sustine ci increderea e 0 trasiturd psihologic
care comprimd intentia unui individ de a accepta vulnerabilitatea, bazin-
du-se pe expectante pozitive in legiturd cu comportamentele si intentiile ce-
leilalte parti”; Robinson (1996) vede increderea ca expectantele, asumtiile
si credingele unei persoane in legatura cu posibilitatea ca actiunile viitoare ale
altei persoane sd fie in beneficiul sau cel putin nu in defavoarea acesteia”, iar
Mayer et. al, (1995) drept,dorinta unei parti de a fi vulnerabild la actiunile
unei alte parti, care va savérsi o serie de actiuni importante, fard a tine sea-
ma de abilitatea de control si monitorizarea a acesteia’.

Modelul unidimensional al increderii presupune ci increderea este
o trisiturd multifactoriald, care include factori cognitivi, afectivi si com-
portamentali. Astfel, o abordare de acest fel, se distanteazi de cercetirile
care vedeau increderea simplist, doar ca rezultat al procesului cognitiv.
Componenta cognitivi presupune existenta unui set de credinte si jude-
citi despre capacitatea unei persoane de a fi sau nu de incredere (Lewicki,
1996). Acest set de cognitii se declanseazi doar in situatii de risc (Mayer
et. al, 1995),cind nu putem sti cu certitudine cum se va comporta pet-
soana cu care noi intrim in contact. Dupi Mayer et. al (1995) cele mai
importante caracteristici care stau la baza judecitilor si credintelor noas-
tre despre o persoani cu care interactionim in mediul de munci sunt
abilitatea, bunivointa si integritatea. Componenta afectivi sustine ci in-
tre pirtile care interactioneazi la locul de munci, de exemplu, existi si o
legituri emotionali, care este cu atit mai puternici cu cit relatiile inter-
personale sunt mai strinse (Kramer et al., 1996). Trebuie subliniat aici
ci emotiile experientiate in relatiile de incredere este posibil si afecteze
si componenta cognitivi a increderii (Lewis & Weirgert, 1985). Nu in
ultimul rind, componenta comportamentald presupune adoptarea unui
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comportament de risc, ce are la baz3 expectante (componenta cognitivi)
si emotii (componenta afectivi) in legituri cu obiectul increderii noastre
(Mayer et. al, 1995).

Acest model descris mai sus vorbeste despre opusul increderii, ne-
increderea, pe care o vede ca pe o,ingrijorare in legiturd cu modul celuilalt
de a se comporta ostil, jignitor, in detrimentul nostru” (Govier, 1994). Aici,
increderea si neincrederea sunt constructe bipolare, aflate in opozitie, ast-
fel incat, unui nivel scizut de incredere ii corespunde un nivel ridicat de
neincredere (Stack, 1988).

Modelul bidimensional al increderii sustine ci increderea si nein-

crederea sunt doud notiuni distincte, care pot varia separat (Lewicki et
al., 1998), chiar daci sunt compuse din aceleasi dimensiuni: cognitivi,
afectivi, comportamentald. Potrivit acestui model, Lewitcki et. al (1998)
defineste increderea ca ,expectante pozitive in legiturd cu comportamentul
unei alte persoane” si neincrederea ca ,expectante negative in legiturd cu
comportamentul celuilalt” si Luhman (1979) vede increderea ca o posibi-
litate de a scoate din considerare comportamentele indezirabile ale cuiva’, iar
neincrederea ca o posibilitate de a lua in considerare comportamentele in-
dezirabile ale celeilalte parti, cu scopul de a ne feri de eventualele consecinte
ale acestora’.

Potrivit acestei perspective, increderea si neincrederea sunt vizute
pe un continuum, ce se intinde de la niveluri scizute ale increderii pAni
la niveluri ridicate ale acesteia. Astfel, cele douid constructe sunt indepen-
dente unul de celilalt, deci nu se traduc unul cu ajutorul celuilalt, ca siin
primul caz.

Ce inseamnd acest lucru pentru mediul organizational al scolii?

+ un nivel scazut de incredere inseamna lipsi de sperantd, lipsa de
credintd, ezitare, pasivitate din partea colectivului, sau chiar a
managerului scolii;

+ un nivel ridicat de incredere implicd sperantd, credintd, initiativi;

+ un nivel scizut de neincredere inseamnd lipsa fricii, absenta
scepticismului si a cinismului si monitorizare redusi;

+ un nivel ridicat de neincredere implicd frici, scepticism, vigilent3,
cinism (McAllister et al., 2000).

Componenta cognitivd sustine importanta caracteristicilor per-
soanei in care trebuie si avem incredere (ex: abilitate, bunivointa, inte-
gritate), despre care vorbesc Mayer et. al (1995). Componenta afectivi
se referd la emotii, precum scepticism si frici, versus speranti si credinti
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(Lewicki et. al, 1998), iar componenta comportamentald la comporta-
mente de genul verificirii, monitorizirii, controlului sau nediseminirii
informatiilor (Gillespie, 2003), in cadrul relatiilor de interactiune la ni-
velul colectivului unei organizatiei scolare.

2.3. Modelul lui Mayer et al. (1995)

in cadrul organizatiilor scolare §i nu numai, in mod evident, manage-
rii (directorii de scoli) ocupi un rol central in determinarea increderii.
Ei sunt cei care initiaza schimbirile cele mai radicale (in baza politicilor
educationale), desemneazi sistemul de control (recompense, pedepse) si
controleazi fluxul informational (Pfeffer, 1992), avind un impact consi-
derabil asupra formirii increderii, prin comportamentul pe care il au fatd
de angajati si prin caracteristicile lor personale.

Cuvantul ,incredere” derivat din cuvintul german ,trost” inseamni
confort” (Gibb, 1978), in termeni generali, increderea putind fi inteleasd
caactiunea de a (se) increde si rezultatul ei, sentiment de siguranta fatd de
cinstea, buna-credintd sau sinceritatea cuiva’.

Zand (1972) sustine cid increderea interpersonali se formeazi in
interactiunile ce au loc in procesele diadice, ca urmare a unei expectante
generalizate a unui individ, cd promisiunea verbald sau scrisi a unui alt in-
divid, este o afirmatie pe care se poate baza (Rotter, 1971), ea dezvoltin-
du-se fie intre actori familiali, fie intre actori necunoscuti. In cazul in care
vorbim despre actori cunoscuti/familiari, increderea apare ca un produs
emotional, deoarece familiaritatea actorilor afecteazi perceptia unuia
despre celilalt si modul in care cei doi se evalueazi, diminuind aspectul
rational al increderii (Holmes, 1991). «Teoria deciziilor comportamen-
tale» sugereazi ci increderea e parte a procesului rational de luare a de-
ciziei (Axelrod, 1984; Deutch, 1958; Deutsch & Krauss 1962; Loomis,
1959), mai degrabi decit o caracteristici de personalitate (Good, 1988).
Situatiile in care apare un comportament bazat pe incredere sunt ace-
lea in care interesul pe termen lung al actorilor implicati este important
(Pruitt & Kimmel, 1976) si exista potential pentru o comunicare de suc-
ces (Wichman, 1970). Cind ne referim la actori nefamiliari, care dispun
de putine informatii unii despre altii, increderea se formeazi asa cum ne
arati «Teoriile dispozitionale» care spun ci existi o serie de factori indi-
viduali, stabili, care predispun la a avea sau nu incredere. Aici, increde-
rea este vizuti ca o credinti stabili, bazati pe extrapolarea experientelor
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individuale din primii ani de viati. Mai mult decit atit, puterea impactu-
lui increderii in comportamentul unui subiect este in functie de noutatea
situatiei cu care persoana se confrunti. Astfel, cu cit noutatea e mai mare,
cu atit influenta dispozitiei spre incredere este mai mare (Rotter, 1967;
Rooter, 1971). Fiecare din aceste perspective aduce cu sine un unghi de
vedere diferit asupra formirii increderii.

Lucrarea lui Mayer et. al, (1995) permite o abordare complexi a
increderii interpersonale. Pentru a putea intelege modelul propus de au-
tori, trebuie si pornim de la modul in care acestia au definit increderea.
Astfel, increderea dintre doi indivizi este vizuti ca,predispozitia unei per-
soane de a fi vulnerabild la actiunile unui alt individ’, care va sivirsi o serie
de actiuni importante, in lipsa controlului sau monitorizirii din partea
celeilalte persoane implicate in schimb, sustin autorii.

Realitatea ne arati ci unele persoane sunt percepute ca fiind ,mai
de incredere” decit altele. Ce le diferentiazi pe cele dintii de cei vizuti ca
fiind mai putin demni de incredere sunt cele trei caracteristici determi-
nante ale unei persoane de incredere: abilitatea, bundvointa si integritatea.
Persoana fati de care trebuie si avem incredere trebuie si posede mai
multe caracteristici care s determine formarea acestei atitudini. Unii au-
tori au identificat un singur factor care duce la formarea increderii (Stric-
kland, 1958), altii identificind pani la zece factori (Butler, 1991). Cei
trei factori identificati de Mayer et al. (1995) sunt prezenti in proportie
considerabild in studiile precedente, fiind parte componenti a celor mai
multe modele existente menite si clarifice acest concept.

Fiecare dintre acesti trei factori se referd la anumite caracteristici
ale persoanei fati de care simtim incredere. Astfel, abilitatea se referi la
un grup de deprinderi, competente si caracteristici care permit unei pet-
soane sd aibd influentd, intr-un domeniu specific, dupd cum sustine Zand
(1972). Mai multi autori au considerat acest factor ca fiind important in
determinarea increderii: Cook & Wall (1980), Deutsch (1960), Butler &
Cantrel (1984). Alti autori au utilizat termenul de competenti in loc de
cel de abilitate (Lieberman, 1981) sau cel de expertizd perceputi (Hov-
land et al., 1953). Al doilea factor la care fac referire Mayer et al. (1995),
bunivoinga, este misura in care credem despre o persoand cai are intentii
pozitive si ci este departe de a se comporta intr-o manier egocentric,
urmirindu-si doar propriul interes.

Daci un angajat al unititii de invitimant considerd ci managerul
scolii este atent la interesele si nevoile angajatilor sii, acest manager va
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fi considerat a fi binevoitor. Mai mult chiar, daci existi bunivointi, in-
seamnd ci in cadrul unui schimb, a unei interactiuni, o parte di dovada
de atasament fatd de cealalti parte, un exemplu concludent in acest sens
fiind relatia dintre un mentor si protejatul siu.

Bunivointa sau termeni similari ei (altruismul, loialitatea, intentia
si motivatia persoanei) sunt amintiti (Buttler & Cantrel, 1984; Cook &
Wall, 1980; Deutsch, 1960; Grifhin, 1967) ca fiind importanti in deter-
minarea nivelului de incredere interpersonali.

Ultima caracteristici a unei persoane demne de incredere este in-
tegritatea, care se referd la perceptia unei persoane (ex: a angajatul) des-
pre aderarea celeilalte persoane cu care interactioneazi (ex: managerul)
la un set de principii pe care cea dintii le giseste acceptabile (Mayer et al.,
1995). Atunci cind un set de principii al unei persoane 1i ghideazi aces-
teia actiunile, comportamentele, acesta va fi definitoriu pentru intelegerea
integrititii sale personale, sustine McFall (1987). Daci vom accepta setul
de principii al unei persoane, atunci o vom considera ca fiind integri,
sustine aceeasi autoare.

Mayer, Schoorman si Davis (1995) sustin ci cele trei componente
ale increderii sunt interrelationate, fiecare putind insi varia independent
una fati de cealaltd, in functie de context si de caracteristicile personale,
fiecare element contribuind la construirea unei perspective unice asupra
increderii. Asa de exemplu, in unele situatii, abilitatea unei persoane va
putea fi mai importantd decit celelalte doui caracteristici i va avea un
impact hotiritor asupra nivelului increderii interpersonale.

Chiar daci existi modele diferite pentru explicarea increderii
in organizatie §i in conducerea acesteia, modelul mai sus prezentat sur-
prinde factorii cei mai des intlniti in literatura apruti pe acest subiect,
insumind punctele de vedere ale mai multor autori, fapt ce permite pre-
luarea si adaptarea, respectiv aplicarea si in domeniul teoriei manageriale
specifice conducerii sistemului de invitimant. Mai mult decit atit, acest
model ia in considerare si propensitatea spre incredere a persoanei, di-
mensiune omisi din cadrul modelelor anterioare, fapt ce-i sporeste va-
loarea. Studiile arati ci unii dintre noi suntem mai predispusi la a avea
incredere in semenii nostri, in timp ce altii nu. De exemplu, unii indivizi
tind a fi naivi si cred in semenii lor firi a evalua circumstantele, acurate-
tea informatiilor primite de la altii, in timp ce alte persoane sunt cinice
si suspicioase, punind sub semnul intrebirii orice informatie pe care o
primesc. Aceasti variatie individuali de a avea sau nu incredere in ceilalti



390 JURNALUL LIBERTATII DE CONSTIINTA VOL. 7, NR. 1, 2019

este ingeleasi ca o trisituri de personalitate (Rotter, 1967), intr-o oare-
care misurd transmisi genetic (Katz & Rotter, 1969), fiind un media-
tor al relatiei dintre antecedentele increderii interpersonale si increderea
interpersonali in sine. Luind in calcul acest lucru, modelul de fati se
detaseazi de modelele care nu surprind acest factor important.

Pentru a fi si mai comprehensiv, autorii acestui model clarifici rolul
pe care increderea interpersonali il joaci in asumarea riscului. Compor-
tamentul de asumare a riscului presupune ca atunci cind avem incredere
intr-o persoani si creasci probabilitatea de a forma o legaturi afectivi
cu aceasta. Aceasta legituri afectivi va ingidui un oarecare grad de vul-
nerabilitate si de risc fati de persoana cu care interactionim. Increderea
se formeazd si apare doar in situatii de risc. In acest sens, mai multi autori
recunosc riscul ca fiind unul dintre factorii importanti in determinarea
increderii (Coleman, 1990; Luhmann, 1988; Lewis & Weigert, 1985),
definindu-l ca,perceptia unei persoane cu privire la probabilitatea de a pier-
de sau castiga consideratia unei alte persoane, cu care se afld intr-o situatie
de schimb”. Cu alte cuvinte, increderea existi doar atunci cind suntem
dispusi de a risca ceva. Cind avem incredere in cineva, ii atribuim aces-
tuia putere asupra noastri (Emerson, 1962). In mod natural, preferim si
evitim aceste situatii, cAind nu este vorba de persoane cunoscute (fami-
lie sau prieteni), pentru a nu ne supune unui risc ridicat in mod inutil.
Datorita faptului ci increderea se formeazi si dezvoltd procesual, atunci
cAnd o persoani este implicatd intr-o relatie de schimb cu alti persoani,
aceasta va fi atent3, va evalua si reevalua consecintele vulnerabilititii sale
anterioare, pentru a sti cum si se comporte in continuare. Daci vulnera-
bilitatea de care a dat dovadi pini in acel moment in relatia cu cealalti
persoani s-a demonstrat a avea consecinte pozitive, atunci va continua si
se comporte in aceeasi manierd ca $i pina atunci.

Ca orice model pertinent si modelul de fati ia in considerare rolul
contextului, care afecteazi atit cei trei factori determinanti ai increderii,
cit si consecintele acesteia. Cind nivelul increderii determinat de: abi-
litatea, bunivoinga sl integritatea persoanei este constant, consecingele
specifice ale acesteia vor f1 influentate de factori contextuali specifici, care
difera de la organizatie la organizatie. In acest sens, unele studii si-au in-
dreptat atentia asupra situatiilor negative, de conflict, asupra incidentelor
critice, tocmai pentru a sublinia dependenta increderii fatd de context

(Korsgaard et al., 2002).
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In modelul prezentat mai sus, increderea fati de o persoani se re-
ferd la un referent specific, identificabil, un individ perceput ca actionind
voluntar. Astfel, in cadrul unei scolii, conducerea este alcituiti dintr-un
grup de persoane identificabile (director, consiliul de administratie al gco-
lii, consiliul profesoral al gcolii), a ciror actiuni au un impact important
asupra scolii, destul de usor de identificat in cadrul organizatiilor cu un
numir mai redus de angajati. In general, managerul scolii va fi persoana
asupra cireia ne vom indrepta atentia, fiind persoana cu drept de decizie,
control, recompensi si sanctiune a angajatilor.

Cunoscind realitatea existenti in cadrul sistemului de invatimant
preuniversitar, se iIntAmpli, ca de multe ori, situatiile riscante care fac pat-
te din organizarea i conducerea unei unititi de invitimint sa fie atribu-
ite de citre managerul scolii persoanelor cu care acesta realizeazi echipa.

Acest model descris si detaliat mai sus, este baza de la care pornim
pentru a studia realitatea, asa cum se prezintd ea, in cadrul unei organi-
zatii scolare.

3. Rezultate si discutii
3.1. Consecinte ale increderii in organizatie / manager

Consecintele increderii organizationale au stirnit curiozitatea si necesi-
tatea, ca acest subiect si fie abordat in cazul organizatiilor scolare, unde
grupul de cadre didactice §i personal auxiliar este mult mai mic, fapt ce
duce la 0 mai buni si mai rapidi cunoastere si sudare a grupului.

Cu toate acestea, studiile arati ci relatiile de incredere in cadrul unei
echipe, a unui grup temporar, a unei aliange strategice sau a unui partene-
riat social sunt critice pentru o colaborare de succes (Lewicki et al., 1998).

O serie de studii de specialitate prezintd increderea ca fiind (co)
relationati de cu:

+ performanta in munci (Rotter, 1967; Dirks & Ferrin, 2002);

+ competitivitatea mediului de munci (Barney & Hansen, 1994);

+ eficienta strategiilor noi implementate (Doney & Mullen, 1998);
+ modului de coordonare manageriali (McAllister, 1995);

+ succesul organizatiei (Tyler & Degoey, 1996);

+ deschidere spre nou si spre grup, locus de control intern, stimi de

sine (Frost et al., 1978);

+ intentia de pirisire a organizatiei (Williams, 2002);
+ comportamentul cetitenesc (Dirks & Ferrin, 2002).
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3. 2. Increderea ca determinant al performantelor profesionale

Studiind problematica increderii i relatia care existi intre incredere si
performanti in munci, distingem de doui tipuri de efecte (efecte directe
sau indirecte) pe care increderea le poate avea asupra comportamentului
organizational scolar, deci implicit si asupra performantelor in munci ale
angajatilor unititii de invitimant.

Cu toate ci increderea are efect asupra performantei, trebuie si fim
precauti, datoriti existentei, in acest sens, a unor studii contradictorii. In
general, efectele increderii fatd de diferite comportamente de munci sunt
inconsistente. Cele mai promititoare dovezi par a se fi conturat in legitura
cu comportamentul cetitenesc si cu performanta individuali (Dirks &
Ferrin, 2001). In acest sens, putem aminti studii precum cel al lui Golem-
biewski & McConkie (1975) sau ale lui Mathieu & Zajak (1990).

Insi, in functie de particularititile contextului, increderea poate
opera atit direct, cit i indirect, avind rol de mediator. Efectele indirecte
ale increderii pun accent pe rolul de mediator al increderii asupra: can-
tititii de energie investitd in sarcinile de munci (Hackman & Morris,
1975), asupra nivelului de anxietate resimtit de angajatii scolii sau a rela-
tiei dintre motivatie — procese de grup — performanti (Dirks, 1999). De
exemplu, ultima relatie de mediere prezentati aici, sustine ca grupurile
cu niveluri ridicate de motivatie, in conditii de incredere crescut3, isi vor
canaliza eforturile spre obiectivele de grup, si nu pe cele individuale — lu-
cru ce poate fi folosit in scop benefic pentru grupul / organizatia scolari.

Alte studii, contrar primei categorii, subliniazi ci increderea ar avea
efecte directe asupra performantei grupului, dar §i asupra proceselor de
grup. Amintim aici lucriri precum cele ale lui: Oldham (1975), Rich (1997),
Robinson (1996), Kegan & Rubenstein (1973), Zaheer et al., (1997), etc.
De un real interes pentru noi este modelul propus de Rich (1997), deoare-
ce trateazi problema managerului, dind exemplul managerului din dome-
niul vinzirilor, subliniind rolul acestuia de model, ce afecteazi increderea,
satisfactia cu munca si performantele profesionale ale angajatilor. Premisa
de la care porneste acest model subliniaza ci,oamenii de vanzari nu se nasc
ca avand succes, ci se formeaza in acest fel.” Aici, managerul are rolul de mo-
delator al comportamentului si atitudinilor angajatilor sii.

Acest lucru poate fi extrapolat si asupra sistemului de invitimant,
astfel incit, dupi cum afirma Pacetta (1994) .4 fi un manager de succes pre-
supune a da un exemplu pozitiv angajatilor”. Procesul de modelare, frecvent
discutat in literatura de specialitate, de autori precum, Bandura (1977,



Demnitate umani si incredere in mediul organizational al scolii roméanesti 393

1986), Bass (1985), House (1977) are scopul de a sustine importanta
existentei unui manager, respectiv a unui director de scoald competent,
care sa faciliteze obtinerea unor performante inalte in munci ale tuturor
angajatilor la nivelul scolii pe care o conduce.

Construirea increderii este o activitate ce reuseste si dea la o parte
o serie de obstacole emotionale si interpersonale, astfel incit, si permiti
membrilor grupului si-si canalizeze energia asupra sarcinii de munci pe
care o0 au de indeplinit ( Tyler & Kramer, 1996).

Angajatii depind unii de ceilalti, atit in cadrul scolii, cit si in cadrul
ariei curriculare sau intre arii curriculare diferite, pentru a atinge obiecti-
vele organizationale ale unititii de invigimant. In acest sens, e nevoie de
incredere intre cadrele didactice ca §i angajati, dar si de increderea anga-
jatilor in managerul scolii, in intreaga conducere si, implicit, in intreaga
organizatie scolari.

Multi autori considerd ci increderea in manager este un subiect
extrem de important. Studii recente aratd ci angajatii care au incredere
in liderii lor sunt mai focusati pe ceea ce trebuie si faca. Altii discuti ci
mai mult de 50% din timpul de lucru este risipind si pierdut, datoritd
unui nivel scizut al increderii in manager, motiv care duce la pirisirea
organizatiilor scolare de citre angajati ca urmare a lipsei de incredere in
sefii lor. Cei care isi pistreazi totusi, slujbele, in ciuda unei relatii precare
cu seful raporteazi un nivel mai scizut de satisfactie cu munca, dar si de
satisfactie in viati.

4, Concluzii

In calitate de oameni ai scolii, trebuie s fim oameni demni, s3 fim oameni
de caracter, s3 fim mai atenti cu noi insine §i implicit cu cei din jurul nos-
tru; sd pornim de la premisa ci o relatie de munci construiti in cadrul
organizatiei scolare va avea la bazi increderea in angajatii scolii. Acest
tip de relatie este mai favorabild rezultatelor pozitive decit una bazatd
pe neincredere. Sentimentul de incredere este direct legat de competen-
ta, de calititile profesionale ale managerului scolii si ale angajatilor sii si
rizbate dincolo de portile scolii, in societatea din care scoala face parte,
intrucit asupra scolii sunt atintiti ochii copiilor, ai elevilor nostri, ai pi-
rintilor, bunicilor, ai tuturor celor care sunt implicati in scoald printr-o
persoani apropiati lor.
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Satisfactia cu munca la nivelul unititii de invitimint se afli in

strinsi legitura cu increderea in organizatia scolard, in managerul aces-

teia. In acest sens, putem afirma ci existi o relagie pozitiva intre satis-
factia in munci, increderea in organizatia scolari §i angajamentul fatd
de organizatie sau intre satisfactie, incredere §i comunicare. Increderea

in organizatia scolari si in managerul scolii conferd cadrului didactic si-
guranti, confort, loialitate fatd de manager si fatd de scoald, incredere,
performanti si putere de munci.
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