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De ce diferente de gen in managementul performantei

A trata diferit fiecare persoana cu scopul de a-i crea contextul favorabil dezvoltarii performantei
aduce beneficii atat la nivelul persoanei dar si al organizatiei:

Beneficiati, ca organizatie, de talentul si perspectiva diferite pe care o femeie/un barbat le
are; aceste perspective diferite se reflecta inclusiv in diversitatea produselor/ serviciilor
oferite pentru clienti;

Promovati cunoasterea potentialului fiecarui angajat, barbat sau femeie, si a modului cum
poate fi valorificat cel mai bine Tn companie;

Motivati angajatii prin oferirea de beneficii sociale si materiale importante pentru fiecare
dintre ei;

Motivati angajatii prin oferirea sansei de a presta o munca gratifiantd in sine, potrivit
competentelor si intereselor proprii;

Angajatul/a are obiective de performanta specifice realiste, stabilite in functie de diferentele
individuale;

Angajatului/angajatei i se ofera sprijin diferentiat, in functie de abilitati si competente, in
termeni de training, oportunitati de cariera, plan de cariera, feedback etc.;

Deciziile manageriale privind performanta (decizii privind promovarea, compensatii si
beneficii, responsabilitati etc.) sunt luate in cunostinta de cauza, depasind posibilele erori
de gen privind cauzele performantei la femei si barbati;

Compania isi promoveaza o imagine pozitiva bazata pe calitate, transparenta si orientare
catre persoane; transmite mesajul ca fiecare angajat este valoros pentru companie;
Grupurile diverse (incluzand diversitatea de gen) care sunt gestionate eficient, iau decizii
mai inovative decéat grupurile omogene’;

Climat de munca flexibil.

Un sistem eficient de management al performantei se focalizeazéd pe succesul fiecarui
angajat/fiecarei angajate. li ofera suficient sprijin astfel incat acesta/aceasta s& stie ce asteapta
organizatia de la el/ea in termeni de performanta. Ofera suficienta flexibilitate astfel incat abilitatile
si potentialul angajatului/ei sunt valorificate. In acelasi timp ofera suficient control, astfel incat
angajatul/a sa inteleaga scopurile organizatiei, ce incearca aceasta sa realizeze si cum munca
lui/ei contribuie la aceste scopuri.

! Bantel, Jackson, 1989.



Prezentarea problemei

n multe companii managementul performantei este privit ca un proces de evaluare a performantei,
care consta de cele mai multe in organizarea unor intalniri formale de evaluare si de feedback din
partea managerului. Se evalueaza rezultatele o data la 3/6 luni si eventual se iau decizii cu privire
la acordarea bonusurilor sau a maririlor de salarii. Procesul de evaluare se bazeaza pe un set de
criterii mai mult sau mai putin definite, in multe companii aceleasi pentru toti angajatii indiferent de
post, domeniu de activitate sau nivel ierarhic.

In unele companii s-au introdus sisteme de evaluare de tipul 360% dar care se bazeaza pe aceleasi
principii. Ceea ce se evalueaza sunt valori, atitudini sau rezultate care se considera ca arata
performanta ridicata a unui angajat pe acel post.

Desi initial a fost gandit ca un proces care sa duca la imbunatatirea performantei angajatilor, un
astfel de sistem de evaluare a performantelor raméne de multe ori ca o investitie far4 urmari
pozitive. Organizatia nu mai percepe rezultatele in termeni de performanta folosind acest sistem.
Din contra, in afara perioadei imediat anterioare intalnirii de evaluare, performanta nu numai ca nu
creste, chiar din contra. Rezultatul, pe termen lung, este ca angajatii isi pierd increderea in sistemul
de evaluare a performantei, ba chiar mai mult, pot intelege mesajul ca performanta lor nu conteaza.

Cand procesul de apreciere a performantei nu se bazeaza pe un set clar de criterii specifice privind
performanta, este probabil ca el sa fie influentat de opiniile personale ale celui care face evaluarea.
Erorile de evaluare asociate acestor opinii se refera si la aspecte de gen. Opiniile si asteptarile unui
manager privind performanta unei femei/unui barbat vor influenta atat aprecierea pe care o face
acesta cat si deciziile pe care le va lua ulterior.

Opinii care influenteaza negativ evaluarea performantelor.

Performanta angajatilor este recompensatad/sanctionatd in functie de convingerile managerilor
privind cauzele respectivei performante, deci de atribuirile pe care acestia le fac. Studiile arata ca
unul din factorii care influenteaza atribuirile pe care le facem este genul. Legéatura dintre aceste
doua perspective ne poate ajuta sa intelegem mai bine barierele cu care se confrunta femeile sau
barbatii in evolutia lor profesionala.

Studiile referitoare la modul cum sunt percepute cauzele performantei pornesc de la teoria
atribuirilor. Bazandu-se pe fundamentele puse de teoria lui Weiner inca din anii 70, cercetarile tind
sa se focalizeze pe 4 cauze principale ale performantei, care pot fi privite din punctul de vedere al
locusului (intern/extern) si al stabilitatii (stabil/instabil):

O Abilitatea — cauza interna si relativ stabila;

O Efortul — cauza interna instabila;

0 Conditiile externe — cauza externa instabil;

0 Dificultatea sarcinii — cauza externa stabila.

Managerii iau decizii in functie de cauza pe care o atribuie performantei.
Atentia acordata acestui domeniu se datoreaza faptului ca procesul atribuirii afecteaza in mare
masura modul cum se iau cele mai importante decizii manageriale:

®  privind acordarea recompenselor;
= privind angajarea si promovarea;
= privind sanctionarea performantei slabe etc.

Chiar si in cazul unei performante de succes, sefii fac recomandari pentru activitatea ulterioara a
angajatului in functie de cauza pe care o atribuie respectivei performante.

Daca performanta ridicatd a angajatului este consideratd ca fiind datorata abilitatilor Ilui
profesionale, managerul va decide mai degraba acordarea unei cresteri salariale sau promovarea
acelui angajat, decat daca performanta s-a datorat altor factori (sau mai bine zis a fost perceputa
astfel). Succesul atribuit efortului sustinut al angajatului se soldeaza mai degraba cu o crestere
salariald decat cu o promovare. in cazul in care managerul percepe performanta ridicata a unui
angajat ca rezultat al unor conditii exterioare favorabile sau al dificultatii scazute a sarcinii — o
recompensa este foarte putin probabil s& apara. Cu alte cuvinte, pentru ca un angajat sa poata fi
promovat, trebuie ca succesul lui sa fie pus pe seama abilitatilor lui profesionale si nu pe efortul
depus. Daca managerul considera ca angajatul are rezultate foarte bune pentru ca el munceste din



greu, acesta va primi cel mult o crestere salariald. Daca nici abilitatile pe care le are, nici efortul
depus, nu sunt considerate cauze ale performantei de succes, ci mai degraba alti factori externi
sunt perceputi ca fiind decisivi, angajatul nu va fi recompensat.

De asemenea, reactile managerilor la performanta scdzutda a angajatilor este influentata de
convingerile lor despre cauzele acesteia. Actiunile punitive consecutive unei performante scazute a
unui angajat sunt considerate mai indreptéatite daca insuccesul este atribuit unor cauze interne
(abilitate sau efort) decat celor externe (dificultatea sarcinii sau ghinion).

Si in cazul succesului si in cel al insuccesului, sefii au tendinta de a considera propria lor implicare
ca factor care influenteaza performanta subordonatului (mai putin important Tnsa decéat cauzele
interne). Ins& pentru performanta de succes, creditul acordat implicarii personale de catre manager
este mult mai ridicat decét in cazul insuccesului.

Managerii gasesc explicatii diferite pentru performanta ridicata a femeilor si a barbatilor.
Aceste consideratii privind atribuirile pe baza carora se iau cele mai importante decizii manageriale
duc la chestionarea factorilor care influenteaza interpretarea cauzald pe care o fac managerii.
Genul este considerat unul din acesti factori. Astfel, performante similare in munca sunt atribuite in
mod diferit in cazul femeilor/al barbatilor, iar aceste diferente tind sa favorizeze in general barbatii.
Cercetarile arata ca o performanta de succes a unui barbat este atribuitd mai degraba abilitatilor lui
profesionale, pe cand o performanta de acelasi nivel la o femeie este vazuta mai degraba ca
rezultat al efortului depus de aceasta, al dificultatii reduse a sarcinii sau al norocului. insa in cazul
insuccesului, lucrurile se schimba: performanta scazuta a unei femei este pusa pe seama lipsei de
abilitati profesionale.

Barbatii au mai multe sanse sa fie promovati. Femeile primesc o maérire de salariu.

Spuneam anterior ca tipul de atribuire asociata unui comportament (performantei in munca in cazul
nostru) determina si tipul de decizie consecventa. Deci avand deci in vedere ce atribuiri sunt
realizate in privinta succesului/insuccesului unei femei/unui barbat, putem usor face predictii despre
deciziile care vor urma. Stim deci ca succesul unei femei este atribuit efortului sau unor cauze
externe, iar decizia “potrivita” unui astfel de succes este cel mult o marire salarialda, si nu o
promovare. Putem spune ca am gasit raspunsul la intrebarea de ce femeile au mai putine sanse de
ascensiune in cariera! De ce gasim Tn echipele de top management mult mai putine femei decat
barbati. Ascensiunea unui barbat in cariera profesionala este, pe de alta parte, favorizata de
atribuirea performantelor de succes abilitatilor lui personale. Putem deci vorbi de existenta unei
erori de gen Tn procesul atributional. Aceste erori au la baza existenta stereotipurilor de gen, potrivit
carora femeile sunt percepute ca fiind mai putin eficiente in contexte competitionale (performanta in
munca fiind un astfel de context). Aceste stereotipuri au reusit, in ciuda evolutiei societatii, sa
“navigheze” din sfera sociala si in cea profesionala. Ele sunt adanc inradacinate, foarte raspandite
si extrem de rezistente la schimbare. Erorile de atribuire nu fac decat sa confirme de fapt
asteptarile inradacinate privind competenta diferitd a femeilor si barbatilor, favorabile barbatilor.
Aparitia erorii de gen in atribuirea performantelor nu depinde de sexul persoanei care face
evaluarea (cu alte cuvinte, si femeile — evaluatori fac aceleasi erori cand Tisi evalueaza
subordonatii).

Desi studiile realizate pana acum in aceasta arie vizeaza preponderent performanta in sarcini
destul de simple, de laborator, eroarea de gen este confirmata si in studiile “de teren”, care
urmaresc comportamentul in mediul organizational real, in care performanta masurata este mult
mai complexa. Elementul de noutate adus de studiile centrate pe mediul organizational real este
influenta relativ semnificativéd a cunosgtintelor anterioare despre persoana evaluata (cu alte cuvinte,
in situatile Tn care evaluatorul a avut suficiente ocazii anterioare in care sa observe
comportamentul persoanei evaluate si dispune de mai multe informatii despre contextul in care a
aparut performanta de succes/insucces, erorile in atribuire sunt mai putin pervasive). Insa sub
presiunea timpului insa, sau cand nu avem suficienta disponibilitate de a analiza toate informatiile
referitoare la respectivul comportament (cum se intdmpla de multe ori in context organizational),
avem tendinta de a face evaluari eronate si de a lua decizii pe masura.

In cazul autoevaluarii performantei manageriale, rezultatele studiilor sunt si mai interesante. Teoria
atribuirii ne spune ca avem tendinta de a pune succesul propriu pe seama cauzelor interne, iar
insuccesul pe seama conditiilor negative Tn care am fost nevoiti sa actionam sau dificultatii sarcinii



(cauze externe). Mecanismele noastre de aparare intrd in actiune, ferindu-ne s& ne asumam
responsabilitatea unei greseli. Diferentele intre femei gi barbati nu lipsesc insa. Desi in situatia
autoevaluarii managerilor intervin semnificativ factori ca expectantele de rol in atribuirea
performantelor, eroarea de gen apare si de aceastad data. Chiar femeile in functii de conducere
atribuie propriul succes mult mai putin abilitatilor proprii decéat o fac barbatii!



Perspectiva propusa
Principii ale managementului performantei prin managementul comportamentelor

Masuram rezultatele semestrial sau anual, oferim recompense lunare sau prime de Craciun. Ceea
ce dorim Tnsa sa recompensam (comportamentul performant) s-a Intdmplat sau nu, in fiecare zi.
Este important nu doar sa recompensam rezultatul final, ci sa incurajam fiecare comportament care
a dus la obtinerea lui. Sa incurajam performanta.

Abordarea procesului de management al performantei ca proces proactiv si nu reactiv are ca
beneficiu, printre celelalte, posibilitatea de a valorifica diferentele dintre angajati — barbati si femei,
prin crearea contextelor favorabile imbunatatirii performantei fiecarei persoane.

Perspectiva propusa porneste de la o prima premisa, aceea ca performanta este influentatd de
asteptarile managerilor/angajatilor privind performanta. Asteptarile managerilor sunt de cele mai
multe ori diferite fatd de cele ale angajatilor si de asemenea nu sunt facute cunoscute in mod
explicit.

Performanta este data de comportamentele angajatilor.

A gasi solutii concrete pentru imbunatatirea performantei presupune mai intai a defini ce inseamna
performanta (care sunt asteptarile concrete fata de angajat, ce trebuie sa faca si ce trebuie sa nu
faca angajatul pentru a ajunge la un rezultat) si a le comunica explicit angajatului. Atunci cand
angajatul stie ce trebuie sa faca (nu cum sa fie sau doar la ce rezultate trebuie sa ajunga) exista mai
multe sanse sa performeze eficient. Deci, primul pas este acela de a defini specific
problemal/obiectivul de performanta/sarcina de munca.

Performanta este data de ceea ce fac angajatii zi de zi.

Rezultatele pe care le obtinem de la angajati pot fi descrise prin comportamentele lor. A avea
rezultate bune inseamna a face anumite comportamente performante si a nu face alte
comportamente neperformante. Nu putem schimba un rezultat, dar putem modifica acele
comportamente care |-au produs. Asta inseamna ca nu actionadm dupa ce rezultatul s-a produs, ci in
timp ce se produce, adica zi de zi, cand angajatii au comportamentele performante/neperformante.
Metoda cea mai des intalnita prin care un manager incearca sa influenteze performanta angajatilor
este aceea de a le aloca sarcini, a le spune/reaminti sa faca sarcinile si cerandu-le sa fie intr-un
anumit fel: proactivi, eficienti, disciplinati, oameni de echipa etc.

Informatia nu modifica un comportament.

Un manager isi petrece 85% din timp spunandu-le angajatilor ce sa faca, gandindu-se ce sa le
spuna oamenilor sa faca sau hotarandu-se ce sa faca pentru ca angajatii nu au facut ceea ce le-a
spus sa faca. Toate acestea din dorinta de a determina comportamente mai performante la angajati.
Daca informatia ar schimba comportamentul, cu totii am ménca numai alimente sdnatoase, am face
sport, ne-am lasa de fumat. Nu putem schimba rezultatele spunandu-le oamenilor sa fie mai
proactivi, mai creativi, mai entuziasti, mai orientati spre clienti. n cel mai bun caz, aceasta informatie
ii determina sa aiba comportamentele dorite un timp scurt.

Cum se explica acest fapt? Informatia este un context pe care il oferim persoanei pentru a favoriza
aparitia unui comportament. Este posibil sa observam, in cel mai bun caz, c& respectivul
comportament apare la inceput, dar nu se mentine pe termen lung.

Ne intereseaza ceea ce mentine performanta.

De multe ori companiile gasesc noi contexte pentru a favoriza performanta. In general, toate
sistemele de dezvoltare a angajatilor si de management al performantei aduc masuri (= contexte
favorabile) care sa ajute angajatul sa performeze mai bine. Din pacate, de multe ori acestea nu aduc
rezultatele agteptate sau aceste rezultate nu se mentin. De cate ori nu ne-am pus intrebarea daca
un training a adus vreo schimbare? Angajatii au dobandit noi informatii si abilitati care sa-i ajute sa
performeze mai bine, dar atunci cand au ajuns la birou au aplicat tot mai putin ceea ce au invatat la
curs. Pentru ca aceste contexte determina rezultate doar pe termen scurt, avem tendinta s& gasim
tot mai multe astfel de contexte. E foarte costisitor insa sa gasim de fiecare data noi contexte care
sa favorizeze aparitia unui comportament — noi echipamente, noi proceduri, noi traininguri, noi
sisteme de evaluare a performantei, o noua metoda de management etc. Mai eficienti suntem daca
urmarim ce anume mentine un comportament, decéat ce il face sa apara!



Comportamentul este o functie a consecintelor sale.
Motivatia trebuie s-o cautdm nu fnainte de aparitia unui comportament (in contextul care
favorizeaza sau nu, Tn entuziasmul sau proactivitatea persoanei), ci dupa. Ce se intdmpla imediat
dupa aparitia unui comportament hotaraste daca acel comportament se va mentine sau nu.
Intr-un studiu au fost luate doud echipe de angajati care lucrau direct cu clientii. Membrilor
unei echipe li s-a spus ca vor fi plétiti la sfarsitul fiecarei zile in functie de calitatea rezolvarii
solicitarilor clientilor. Membrilor celeilalte echipe li s-a spus doar ca vor fi platiti la sfarsitul
fiecarei zile.
La sférsitul fiecarei zile, au fost plétiti dupd acelasi criteriu — dupa numaérul de solicitari
rezolvate (= cantitate). Dupa céateva zile, s-a observat ca si cei din prima echipa (carora li
se ceruse calitate), produceau cantitate. Indiferent din ce echipa erau, oamenii au produs
cantitate, chiar dacéa informatiile primite initial spuneau altceva.
Valorile unei companii, procedurile, regulile sunt puse in practica de angajati daca sunt urmate de
consecinte pozitive pentru acestia. Beneficiile pe care le primim ne regleazé comportamentul si ele
definesc valorile si regulile reale (nu cele declarate) ale unei companii. De exemplu, putem sustine
ca initiativa este o valoare pentru companie, dar va fi asa in realitate dacd vom aprecia orice
initiativa a unui angajat (= comportamentul dorit) indiferent daca a fost un succes sau un esec.
Angajatul va continua sa aiba initiative daca incurajam comportamentul lui, deci daca acesta este
urmat de consecinte pozitive pentru el.
Asa cum o companie, ca sa supravietuiasca, are nevoie de profit financiar, tot asa oamenii, ca sa
supravietuiasca, au nevoie de profit psihologic.

Profitul psihologic imbunatateste performanta.

Profitul psihologic Tnseamna sa ai urmari pozitive dupa ce ai avut un comportament: faci un lucru
care-ti place, apare un lucru pe care ti-l doresti, te simti bine, primesti aprecierea altor persoane
etc. Observam ca noi Tngine ne retragem din acele contexte care nu ne mai aduc profit psihologic,
care nu mai reprezintd surse de urmari pozitive (relatii, joburi, activitati). Profitul psihologic
reprezintd motivatia de a continua sa functionam intr-un context, si mai mult, de a ne imbunatati
continuu performanta. La locul de munca, profitul psihologic nu este dat doar de compensatiile si
beneficiile oferite de firma, ci de modul cum seful, colegii sau munca in sine incurajeaza
comportamentele performante.



Ce puteti face ca manager de resurse umane.
Crearea unui context care valorifica diferentele — premisa pentru
managementul performantei

Trecerea de la conceptul de evaluare a performantei la cel de management al performantei implica
schimbari de abordare. In primul rand, noua abordare vizeazd imbunatatirea performantei
angajatilor, pornindu-se de la premisa ca performanta individuala se gestioneaza in mod diferentiat.
A tine cont de diferentele dintre persoane, pentru a oferi un context favorabil dezvoltarii
performantei, aduce in prim-plan rolul gestionarii diferentelor de gen.

Managementul performantei devine astfel mult mai mult decét discutia anuala sau semestriala de
evaluare a rezultatelor angajatilor. Managementul performantei este un proces si un sistem care
incepe o datd cu angajarea unei noi persoane si se termina cu analiza cauzelor pentru care
aceasta paraseste firma.

Scopul principal al acestui proces este de a sustine angajatul in a se dezvolta si a-si atinge
obiectivele de post. Sistemul sustine atat dezvoltarea profesionala cat si cea personala, astfel ca
succesul angajatilor sa se transforme Tn succesul companiei. Managementul performantei este
procesul prin care compania creeaza contextul in care fiecare persoana performeaza, folosind la
maximum abilitatile si competentele sale specifice.

Cum putem aplica principiile Managementului Performantei in valorificarea diferentelor de gen.
Stereotipurile de gen pot fi definite in mod specific ca un set de comportamente pe care le fac/nu
le fac:

* managerii barbati;
¢ femeile manageri;
* angajatii barbati;
* angajatele.

Posibile comportamente care reflecta influenta stereotipurilor de gen privind managementul
performantei:

¢ femeile nu aplica/nu sunt selectate pe posturi tipic masculine (inclusiv de management);

* barbatii nu aplicd/nu sunt selectati pe posturi tipic feminine;

* angajatii percep in mod diferit feedback-ul venit de la femeia-manager fatd de barbatul-
manager;

* pentru performanta ridicata, femeilor li se mareste salariul;

* pentru performanta ridicata, barbatii sunt promovati.

Este important sa identificam comportamentele specifice organizatiei, care reflecta stereotipuri de
gen, si sa gestionam aceste comportamente. In acelasi timp este importantd incurajarea
comportamentelor care valorifica diferentele de gen, cum ar fi de exemplu:

* femeile negociaza asteptarile pe care seful ierarhic le are de la ele cand ocupa o anumita
functie, mai ales una considerata tipic masculina;

* femeile gi barbatii aplica pe posturi considerate tipice celuilalt gen;
* colegii si sefii sprijind angajatul/angajata care se afla pe o pozitie tipica celuilalt gen etc.

A nu face nimic Tn privinta stereotipurilor inseamna a le incuraja. Intr-o organizatie, stereotipurile se
mentin pentru ca au contexte favorabile pentru a se manifesta, aduc beneficii imediate si vizibile
celor care au respectivele comportamente, iar cei afectati de stereotipuri nu au nici un raspuns in
privinta lor.

V& prezentdm mai jos cateva situatii, care se regdsesc in organizatii, cu impact negativ asupra
angajatilor, femei sau barbati. De asemenea, mentionam cateva sugestii de actiuni care pot
diminua/inlatura unele dintre aceste situatii.
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Problema, in Exemple de actiuni, masuri, comportamente care arata problema Recomandari privind masuri de

termeni rezolvare/diminuare a problemei
generali
Elemente din contextul organizational care favorizeaza mentinerea Sugestii de contexte alternative care
Exista contexte =~ comportamentelor si deciziilor discriminatorii. influenteaza utilizarea pozitiva a abilitatilor si
organizationale competentelor femeilor si barbatilor.
care determina  Exemple:
aparitia unor - Suntem obignuiti s& vedem barbati in anumite pozitii considerate tipic masculine,
comportamente, Cum ar fi pozitiile de top management. Avem tendinta de a selecta tot barbati in astfelExemple:
decizii cu impact de pozitii, deoarece experientele anterioare pozitive ne-au aratat ca barbatii au - Existenta unor actiuni de identificare si utilizare a
negativ asupra abilitatile necesare pentru respectivele posturi. Nu avem informatii despre abilitatilor de leadership ale femeilor/barbatilor;
femeilor sau performanta femeilor in aceste posturi si evitam sa luam decizii care pot fi
barbatilor. considerate riscante. - Suport acordat de organizatie femeilor aflate in
Asteptarile privind performanta diferita a femeilor si a barbatilor in anumite posturi pozitii de management, care se confrunta cu
sunt contexte care favorizeaza discriminarea. rezistente din partea celorlalti angajati.
- Un sistem de recompensare/promovare care nu porneste de la date concrete - Metode de colectare a datelor privind performanta
privind performanta si de la indicatori de performanta obiectivi poate constitui un anterioara a angajatului, informatii relevante pentru
context favorabil pentru decizii discriminatorii. Deciziile manageriale care nu se post, criterii clare de promovare/recompensare care

bazeaza pe astfel de criterii sunt influentate de perceptia managerului privind cauzelesj fie vizibile la nivelul organizatiei.

performantei, perceptie care poate fi diferita in cazul performantei femeilor fata de

cea a barbatilor. - Implementarea unui sistem care permite balanta
De exemplu, atunci cand nu exista criterii foarte clare de promovare, aceasta este viatd profesionala - viata personald, care

mai probabil sa fie influentata de retelele informale din care fac parte barbatii din top favorizeaza accesul femeilor la pozitii de

management. management.
Angajatii si Exemple de beneficii, ale unor experiente, care influenteaza si mentin anumite - Alocarea unui proiect vizibil in organizatie unei
managerii au comportamente sau decizii discriminatorii: femei manager, pentru a promova performanta gi
anumite competentele femeilor.

comportamente, . Ceea ce mentine un comportament sunt beneficiile imediate pe care el le aduce

lau anumite persoanei care are comportamentul. De exemplu, recrutdm un barbat pe o pozitie - Negocierea pozitiei de autoritate a femeii in postul
decizii fiind tipic masculind pentru ca stim c& el va performa bine. Stim c& performanta ridicata ~ d€ Management, in termeni de resurse de care
influentati de este sigura si imediats. Ne ferim sa recrutdm o femeie pe o astfel de pozitie pentru ~ Poate dispune, asteptari privind rolul ei, abilitatile si

beneficiile pe care ¢ beneficiile in termeni de performanta ni se par incerte si indepartate. experienta pe care le poate folosi, structura postului.
le-au avut din '
experientele

similare trecute.

- Formularea unui plan de cariera al femeilor care sa

- Experientele anterioare pe baza carora ne formam asteptari/atitudini despre ofere oportunitati progresive de indeplinire a

abilitatile femeilor si barbatilor sunt agsa de importante pentru ca ne ofera informatii
11
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Strategiile pe care le puteti adopta se bazeaza pe reducerea ambiguitatii la diferite niveluri — al
abilitatilor personale, al sarcinilor de job/responsabilitatilor, al informatiilor care au stat le baza unei
decizii legate de performanta (promovare, salarizare etc.), al criteriilor folosite Tn diferite sisteme si
procese de resurse umane sau la nivelul valorilor promovate de organizatie.

Ambiguitatea unor masuri de gestionare a resurselor umane favorizeaza influentarea actiunilor din
organizatie de atitudini distorsionate.

Cand nu ne putem baza pe repere externe obiective de interpretare a unei situatii, “umplem golul” cu
informatii extrase din experientele proprii anterioare sau cu preconceptii. Cu cat mai multe inferente
proprii trebuie sa facem, cu atat mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru deciziile pe care le
luam.

Ce se poate face?

a. Ce puteti face ca angajat/angajata:

¢ Verificati intelegerea corecta a sarcinilor de munca ale postului dvs. Solicitati
clarificarea, in termeni de activitati concrete pe care trebuie sa le faceti, a
acestor sarcini care va sunt alocate;

* |dentificati asteptarile managerului si modul in care acestea corespund cu
propriile dvs. asteptari;

e Solicitati frecvent feedback pentru activitatile pe care le faceti, pentru
performanta proprie;

e Oferiti feedback colegilor de echipa, in special feedback-uri pozitive pentru
activitatile realizate de acestia;

* |dentificati-va propriile surse de intérire pozitiva si cautati contexte in care sa
le primiti. Oferiti aceasta informatie managerului dvs. El/ea este interesat/a de
metode prin care sa va motiveze;

* Verificati-va propriile atitudini legate de diferentele de gen si influenta lor
asupra performantei si gasiti modalitati alternative de a gandi in aceste
situatii;

¢ Solicitati conditiile necesare indeplinirii postului pe care il aveti. Aceasta
presupune sa stiti exact ce aveti de facut.

b. Ce puteti face ca manager:

i Tncuraja’;i situatiile in care femeile/barbatii depasesc stereotipurile de gen;

* |dentificati si valorificati abilitatile specifice fiecarui angajat, barbat sau femeie, alocandu-i
sarcinile cele mai potrivite;

* Specificati clar ce agteptari aveti de la angajati in termeni de performanta. Definiti in
termeni de comportamente responsabilitatile pe care le alocati si obiectivele pe care le
stabiliti. Verificati daca angajatii inteleg acelasi lucru;

¢ Acordati sprijin constant angajatilor — feedback privind performanta. Oferiti acest feedback
imediat dupa ce angajatul a avut comportamentul performant, si constant, mai ales in faza
de inceput cand angajatul abia invata o noua sarcina;

* Primiti cu disponibilitate solicitarile angajatilor de a clarifica unele asteptari. Ele nu arata
ca angajatii nu sunt in stare sa performeze singuri sau sunt incapabili, ci creaza o baza
pentru ca acestia sa rezolve eficient sarcinile de muncs;

* ldentificati intaririle diferite ale fiecarui angajat. Fiecare persoana este motivata de lucruri
diferite. Folositi aceste metode pentru a incuraja performanta.

c. Ce puteti face ca manager de resurse umane:

e Asigurati-va ca sarcinile mentionate in fisa postului sunt suficient de clar definite, in termeni de
comportamente pe care trebuie sa le faca angajatul, si nu de atitudini/competente generale/valori;

e (Gasiti metode variate de colectare a datelor privind performanta angajatului, informatii
relevante pentru post, criterii clare de monitorizare a performantei care sa fie vizibile la
nivelul organizatiei;
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Instruiti managerii cu privire la metode eficiente de incurajare a performantei angajatilor;
Identificati diferentele de intariri la angajati (femei/barbati) si consiliati managerii in privinta
acestor instrumente de gestionare a performantei;

Instruiti managerii cu privire la metode de evaluare a performantei, luare de decizii privind
performanta si de management al performantei;

Traduceti valorile companiei in actiuni concrete pe care sa le faca orice angajat Tn postul
pe care il ocupa si sugerati managementului modalitati de a incuraja aceste actiuni.

14



Managementul performantei vs. evaluarea performantei

Recomandari privind sistemul de evaluare a performantei, pentru a-l face un sistem
folositor:

= Schimbarea obiectivului evaluarii din evaluarea atitudinilor gsi comportamentelor angajatilor
(obiectiv existent in sistemul actual de evaluare) in imbunétatirea performantei
angajatului/departamentului prin:

- identificarea activitatilor care au determinat un rezultat de succes;

- identificarea rezultatelor scazute si a solutiilor pentru aceste situatii;
- identificarea nevoilor de formare;

- imbunatatirea nivelului de management din organizatie.

= Schimbarea momentului in care se realizeaza evaluarea — dupa un proiect sau ciclu de
activitate si nu la intervale fixe de 3 - 6 luni;

= Schimbarea modalitatii/procesului prin care se realizeaza evaluarea.

Sistemul de evaluare poate fi, pentru multi angajati si chiar si pentru manageri, un moment
neplacut. El este de obicei asociat cu feedback-ul negativ pe care cineva il primeste sau il da
(retinem mai degraba informatia negativa, chiar daca sunt transmise si informatii pozitive in
procesul de evaluare). Uneori cel evaluat considera ca variabilele apreciate nu sunt relevante, ca
procesul nu este corect sau ca persoanele care fac evaluarea nu sunt ih masura sa aprecieze
performanta lui. De multe ori, evaluarile sunt mai mult o reflectare a perceptiilor si atitudinilor
evaluatorului privind performanta. Astfel, sistemul de evaluare Tsi pierde astfel treptat functia de a
imbunatati performanta. Daca ar fi privit ca un moment de analizd si masurare obiectiva a
rezultatelor, bazate pe descriere si mai putin pe interpretare subiectiva, sistemul ar deveni mai
eficient.

Analiza performantei ar putea fi un moment prielnic identificarii comportamentelor de succes
(comportamente critice performante) sau neperformante care apoi sa fie gestionate.

Este important de retinut ca analiza performantei nu ia locul managementului comportamentelor
performante/neperformante. Cele 2 procese sunt complementare:

Analiza performantelor Managementul performantelor
- se face periodic, la sfarsitul unui ciclu | -  se face zi de zi
- masoara rezultate - masoara comportamente
- feedback despre rezultat - feedback despre comportament

Analiza performantei poate fi privitd ca punctul de pornire in coachingul privind performanta. O
actiune distincta in timp este urmata cu un proces continuu in care managerul foloseste informatia
obtinuta prin analizéa in gestionarea performantei. Rolul unui coach este sa ajute angajatul sa

identifice legatura dintre ceea ce face si rezultatul pe care il asteapta, intr-un anumit context.
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Anexa 1
Atitudini din organizatie privind performanta femeilor gi a barbatilor

Bifati la aspectele de mai jos pe acelea care considerati ca se potrivesc mai degraba femeilor/mai degraba
barbatilor, la locul de munca:

Mai degraba | Mai degraba
La locul de munca, se remarca prin: femeile barbatii
Orientare spre client

Capacitati mai bune de a lua decizii

Disponibilitate de a-si schimba postul/atributiile

Ca manager, orientare mai degraba spre relatia cu subordonatii
Ca manager, orientare mai degraba spre obtinerea rezultatelor
Disciplina crescuta

Delegarea eficienta a sarcinilor (ca manager)

Asumarea de responsabilitati mai mari

Exprimarea opiniilor proprii despre diverse situatii/lucruri
Comunicarea buna cu colegii

Respectarea procedurilor

Disponibilitate ridicata de a rezolva probleme presante

Abilitati de negociere

Lucrul in echipa

Rapiditate in indeplinirea sarcinilor

Solutii ingenioase la probleme

Realizarea sarcinilor cu mare atentie la detalii

Abilitati de vanzare

Capacitate de a planifica

Initiativa

Perseverenta

Disponibilitate de a lucra program prelungit

Inclinatie spre dezvoltarea personal&

Rezistenta la stres

Rezistenta fizica
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Anexa 2

Pentru fiecare din aceste aspecte, definiti comportamente specifice pe care le puteti observa la angajati:

La locul de munca, se remarca prin:

Ce face angajata/angajatul (actiuni observabile):

Orientare spre client

Capacitati mai bune de a lua decizii

Disponibilitate de a-si schimba postul/atributiile

Ca manager, orientare mai degraba spre relatia cu subordonatii

Ca manager, orientare mai degraba spre obtinerea rezultatelor

Disciplina crescuta

Delegarea eficienta a sarcinilor (ca manager)

Asumarea de responsabilitadti mai mari

Exprimarea opiniilor proprii despre diverse situatii/ lucruri

Comunicare buna cu colegii

Respectarea procedurilor

Disponibilitate ridicata de a rezolva probleme presante

Abilitati de negociere

Lucrul in echipa

Rapiditate in indeplinirea sarcinilor

Solutiile ingenioase la probleme

Realizarea sarcinilor cu mare atentie la detalii

Abilitati de vanzare

Capacitatea de a planifica

Initiativa

Perseverenta

Disponibilitatea de a lucra program prelungit

Inclinatia spre dezvoltarea personal&

Rezistenta la stres

Rezistenta fizica
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Anexa 3

Din lista de mai jos, identificati propriile intariri/intaririle unui subordonat.
Adaugati pe lista alte exemple de intariri.

Sociale:

Petreci timp cu seful.

Primesti mesaje pozitive de la clienti.

Ocazii prin care prezinti sefilor propriile rezultate.

Primesti mesaje de apreciere din partea sefilor sau colegilor.
Primesti mesaje privind performanta din partea managerilor directi.
Vorbesti cu colegii sau sefii despre evenimente de familie/viata personala (zile de nastere,
premii etc.).

Esti intrebat/a, ti se solicita opinia.

Ti se recunoaste un merit in prezenta colegilor.

Altele, mentionati care................cccoooeiiiiiin,

in legaturd cu munca:

Muncesti ca lider/a, manager al unei echipe.

Rezolvi probleme impreuna cu managerii.

Participi la traininguri in cadrul organizatiei.

Primesti noi responsabilitati.

Esti promovat/a.

Ai timp flexibil de munca.

Lucrezi cu echipamente noi sau o tehnologie avansata.
Conduci, moderezi gedinte in locul sefilor.

Stabilesti, decizi obiective pentru tine si echipa.

Intrebi colegii pentru a primi sfaturi sau sugestii.
Participi la vizite ale clientilor in organizatie.

Ajuti managerul in realizarea anumitor sarcini.

Rezolvi repede o problema, o solicitare.

Ajuti in implementarea unor sugestii.

Prezinti diverse proiecte managerilor .

Altele, mentionati care..............ccoooooiiiiiii

Tangibile (functioneaza doar daca sunt asociate cu intariri sociale):
Acces la echipament de sport.

Timp liber.

Oportunitatea de a calatori in interes de serviciu.

Concedii.

Bere si pizza la diverse petreceri.

Masina de serviciu.

Tichete pentru cumparaturi (masa, cadouri).

Pauze mai lungi.

Cafea gratis.

Obiecte oferite de firma (sapca, tricou, geanta etc.).

Altele, mentionati Care...............ccoooiiiiiiii e



Anexa 4

In urma evaluarii performantelor, raspundeti la urméatoarele 4 intrebéri privind recompensele
ulterioare acestui moment:

* Recompensa oferita este primita, de fiecare data, de cel care merita?

* Dupéa acordarea recompensei, creste performanta celui/celei care a primit-0?

¢ Puteti numi comportamentele specifice pentru care compania a acordat acea
recompensa?

e Stiti daca recompensa este intr-adevar ceva valoros pentru angajatul/angajata care a
primit-0?
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