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Despre acest studiu

Care a fost scopul studiului?

Obiectivul studiului a fost de a identifica opiniile managerilor ºi angajaþilor despre femei ºi bãrbaþi în situaþii legate direct 
de muncã ºi în situaþii care pot influenþa deciziile din organizaþii. De asemenea, s-a urmãrit identificarea unor aspecte 
care sã furnizeze informaþii privind procesele/practicile de recrutare, promovare ºi management, privind hãrþuirea 
sexualã, precum ºi timpul petrecut la locul de muncã.
Studiul este util pentru cã:
- ne dã informaþii privind practicile de promovare, salarizare, recrutare, evaluare (criterii, mãsuri etc.) existente în 

organizaþii;
- ne aratã care sunt opiniile managerilor ºi angajaþilor privind orientarea femeilor sau a bãrbaþilor cãtre anumite 

sarcini, potrivirea lor cu anumite posturi, obstacolele pe care le întâmpinã în dezvoltarea carierei;
- ne oferã informaþii privind practici de management;
- ne oferã informaþii privind existenþa unor regulamente interne cu referiri la egalitatea de ºanse pentru femei ºi 

bãrbaþi;
- ne aratã ce-i motiveazã pe angajaþi ºi manageri ºi în ce mãsurã sunt ei satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Care este utilitatea datelor obþinute?

Datele sunt utile pentru manageri, manageri de resurse umane, persoane care lucreazã în firme de consultanþã în 
domeniul resurselor umane, în inspectorate de muncã, în universitãþi, în alte instituþii ale statului cu atribuþii în domeniul 
muncii ºi formãrii de personal pentru cã ajutã la:
- construirea sau verificarea unor ipoteze de lucru pentru mãsuri, probleme, situaþii din organizaþii;
- conºtientizarea unor probleme sau identificarea cauzelor acestora;
- dezvoltarea de mãsuri, proiecte destinate unor grupuri sau comunitãþi mai mari;
- reevaluarea sau redefinirea unor probleme sau situaþii din organizaþii;
- conceperea unor acþiuni care sã îmbunãtãþeascã mãsurile de gestionare a resurselor umane.
La finalul studiului, prezentãm o serie de recomandãri construite pornind de la aceste date. Ele pot ajuta mai ales dacã vã 
întâlniþi cu opinii, probleme, situaþii similare cu cele din acest studiu.

Cum este organizat acest studiu?

Materialul cuprinde 6 capitole, fiecare conþinând:

·o perspectivã care ne ajutã sã analizãm datele; aceasta este preluatã din studii, cercetãri internaþionale de ultim 
moment din domeniul resurselor umane;

·câteva concluzii ale datelor obþinute;

·reprezentãri grafice ale unor date cantitative (obþinute din aplicarea chestionarelor la 695 de angajaþi ºi 123 de 
manageri din 43 de organizaþii) – Date cantitative;

·extrageri din rapoartele focus-grupurilor cu angajaþi ºi din interviurile cu manageri, manageri de resurse umane, 
persoane care lucreazã în firme de consultanþã – Date calitative;

·impactul acestor situaþii/opinii;

·recomandãri de acþiuni pentru cei care se întâlnesc cu situaþii similare cu cele din studiu.

De cine ºi când a fost realizat acest studiu?

Studiul a fost realizat de cãtre CPE – Centrul Parteneriat pentru Egalitate, prin IMAS - Institutul de Marketing ºi Sondaje, 
pe un eºantion reprezentativ pentru piaþa forþei de muncã din Bucureºti, în perioada martie – aprilie 2006. 

Cum ºi pe ce grup þintã?

695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii au rãspuns la chestionare. Douã tipuri de chestionare au fost 
special concepute pentru angajaþi ºi pentru manageri. Dintre angajaþi, 363 de respondenþi au fost bãrbaþi ºi 332 femei, iar 
dintre manageri 77 dintre respondenþi au fost bãrbaþi ºi 46 femei. 
Pentru fiecare organizaþie managerul de resurse umane sau inspectorul de personal a completat o fiºã a organizaþiei – în 
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total s-au completat 43 de astfel de chestionare.

Au fost realizate 2 focus grupuri cu angajate femei cu vârsta între 25 ºi 40 de ani, un grup cuprinzând femei cu studii 
superioare, iar celãlalt femei cu studii medii. Alte 2 focus-grupuri au avut ca subiecþi angajaþii bãrbaþi cu vârsta între 25 ºi 
40 de ani cu studii superioare, respectiv cu studii medii. 

Au fost intervievaþi 10 manageri de firme, companii ºi instituþii publice, 14 responsabili/manageri de resurse umane ºi 6 
reprezentanþi ai unor firme care furnizeazã servicii de recrutare ºi management de personal.

Ce instrumente de cercetare au fost utilizate?

Chestionar pentru angajaþi, cu 49 de întrebãri despre: 

·timpul de muncã (dificultãþi în luarea unor ore libere pentru rezolvarea unor probleme personale, munca peste 
programul normal de lucru etc.);

·promovare (dorinþa de a avansa, motivele pentru care doresc sã avanseze, factori care conteazã în promovare etc.);

·satisfacþia în muncã, corelatã cu caracteristici ale locului de muncã (loc de muncã stabil, cu oportunitãþi de 
promovare, în care existã relaþii bune cu colegii etc.);

·evaluare ºi managementul performanþei (modul în care managerul direct evalueazã calitatea muncii, modul în care 
managerul direct sprijinã angajatul în a-ºi îmbunãtãþi munca etc.);

·salarizare (raportarea la salariile persoanelor din alte firme, care fac aceeaºi muncã, acþiuni pentru un salariu mai 
mare);

·cunoaºterea ºi reacþia la discriminare (dacã o serie de cazuri reprezintã discriminare la locul de muncã, dacã au fost 
discriminaþi ºi acþiuni pe care le-au întreprins în astfel de situaþii etc.)

·opinii ºi aprecieri despre preferinþa pentru femei sau bãrbaþi, pentru a lucra în unele departamente, despre orientarea 
cãtre sarcini a femeilor ºi bãrbaþilor;

·obstacole în dezvoltarea carierei pe care le întâmpinã femeile ºi bãrbaþii;

·formare ºi instruire profesionalã (participarea la cursuri, interesul faþã de cursuri).

Chestionar pentru manageri, cu întrebãri similare cu cele din chestionarul pentru angajaþi, dar ºi cu întrebãri diferite, 
referitoare la:

·echipa pe care o coordoneazã (mãrime, proporþia de gen etc.);

·metode de management al angajaþilor (organizarea muncii, evaluarea calitãþii muncii etc.).

Ghid de interviu pentru focus-grupurile cu angajaþi, cu 28 de întrebãri despre:

·stereotipuri de gen (comentarea unor afirmaþii, listarea unor atribute pentru femei/pentru bãrbaþi);

·nevoi, valori, motivaþii (domenii de activitate mai potrivite pentru femei/pentru bãrbaþi, criterii de promovare etc.);

·despre locul de muncã (aspecte care mulþumesc/nemulþumesc);

·stiluri de conducere (caracteristici ale ºefilor „buni”/„slabi”);

·cunoºtinþe, aprecieri despre instituþii ºi organizaþii cu atribuþii în domeniul muncii ºi combaterii discriminãrii.

Ghid de interviu pentru furnizorii de servicii de personal (firme de selecþie, recrutare de personal), cu 23 de întrebãri 
despre:

·servicii ºi piaþa de resurse umane (percepþii privind calitatea serviciilor oferite de furnizorii de servicii de resurse 
umane, modalitãþi de promovare a serviciilor);

·opinii despre egalitatea de ºanse în procesele de resurse umane (interpretãri ale unor reacþii ale candidaþilor la 
recrutare, diferenþe în modul în care femeile ºi bãrbaþii se prezintã la interviu, orientãri ale femeilor/bãrbaþilor, 
planificarea carierei de cãtre femei/bãrbaþi, preferinþa angajatorilor pentru persoane cu disponibilitate mare de timp, 
programe de muncã flexibile pentru femeile ºi bãrbaþii cu copii, criterii de promovare, reîntoarcerea la muncã a 
femeilor care au nãscut etc.);

·legislaþia referitoare la egalitatea de ºanse pentru femei ºi bãrbaþi.

Ghid de interviu pentru manageri, cu 25 de întrebãri despre:

·procesele de management (criterii de evaluare a unui angajat, de stabilire a salariului, factori care determinã mãrirea 
unui salariu, relaþii între manageri ºi angajaþi, soluþii pentru situaþiile de amânare a sarcinilor, pentru angajaþii lipsiþi 
de interes ºi motivaþie;

·femei ºi bãrbaþi pe piaþa muncii (preferinþe ale angajatorilor pentru femei sau bãrbaþi în anumite posturi, sarcini pe 
care le fac mai bine femeile/bãrbaþii, orientãri ale femeilor/bãrbaþilor, privind rezolvarea cazului unei femei hãrþuite 
sexual etc.);

·legislaþia referitoare la egalitatea de ºanse pentru femei ºi bãrbaþi.
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Ghid de interviu pentru responsabilii de resurse umane, cu 23 de întrebãri despre:

·legislaþia ºi instituþiile din domeniul egalitãþii de ºanse pentru femei ºi bãrbaþi (cunoaºterea prevederilor, aprecieri 
asupra cazurilor de discriminare de gen etc.);

·femei ºi bãrbaþi pe piaþa muncii (orientãri, moduri de a reacþiona, sarcinii pe care le fac mai bine unii sau ceilalþi etc.);

·procesele de resurse umane cu implicaþii asupra femeilor ºi bãrbaþilor (programe de sprijin pentru persoanele care au 
probleme familiale deosebite, solicitãri ale angajaþilor pentru departamentul de resurse umane, criterii de evaluare a 
performanþei ºi de promovare etc.).
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Capitolul 1
.....................................

Opinii ale angajaþilor ºi 
managerilor care afecteazã 

procesul de recrutare.



Cum „citim” aceste date? 
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

Procesul de recrutare ºi selecþie este foarte important pentru organizaþie pentru cã asigurã acesteia persoanele potrivite, 
de care are nevoie pentru a-ºi îndeplini obiectivele.

Recrutarea unui angajat se realizeazã de obicei într-o perioadã scurtã de timp ºi implicã, ca roluri ºi responsabilitãþi, 
managerul în subordinea cãruia se aflã postul, persoana din departamentul de resurse umane, consultanþi externi 
specializaþi în recrutarea ºi selecþia de personal, la care organizaþia apeleazã.

Procesul de selecþie începe de cele mai multe ori prin stabilirea responsabilitãþilor/sarcinilor pe care trebuie sã le 
îndeplineascã angajatul (fiºa postului) ºi a competenþelor, caracteristicilor pe care acesta trebuie sã le aibã (profilul 
candidatului). Urmeazã apoi etapa de cãutare a candidaþilor (promovarea anunþului de angajare) ºi de evaluare a 
acestora (interviuri, testarea candidaþilor).

În multe cazuri apar în recrutare erori de evaluare, generate de opiniile persoanelor implicate în proces. Pot fi opinii ale 
managerului de departament, managerului de resurse umane, consultantului, candidaþilor despre post sau persoanele 
care aplicã/sunt potrivite pentru acesta. 
Opiniile de gen, despre femei ºi bãrbaþi, despre abilitãþile, competenþele, caracteristicile, orientãrile acestora afecteazã 
cel mai adesea realizarea unei recrutãri obiective.

Ce spun datele acestui studiu
...cã mulþi manageri:

§Considerã cã, de cele mai multe ori, în profesii precum relaþiile cu publicul, resurse umane, financiar, sunt 
preferate femeile, iar în cele tehnice ºi în conducerea organizaþiilor sunt preferaþi bãrbaþii.

§Considerã cã bãrbaþii sunt mai buni directori, reacþioneazã mult mai rapid, se gândesc mai mult decât femeile la 
modalitãþile în care sã obþinã profit.

§Considerã cã unei femei candidate pentru un post de conducere i se vor solicita mai multe informaþii ºi va fi 
evaluatã mai atent decât un bãrbat care candideazã pentru acelaºi post.

§Considerã cã managerii tind sã angajeze persoanele cu care comunicã mai bine.

...cã mulþi angajaþi:
§Considerã cã pentru a avea un loc de muncã bun, îþi trebuie: vârsta sub 40 de ani, experienþã-calificare, studii, 

aspect plãcut - declarã femeile, sau studii, calificãri, recomandarea de la locul de muncã anterior, aspect 
adecvat, bani sau relaþii - declarã bãrbaþii.

§Considerã cã obþinerea unui loc de muncã bine plãtit se face rar pe criterii de competenþã.

§Considerã cã sunt preferaþi bãrbaþii pe poziþiile de top management.

... cã unele persoane care lucreazã în firme de consultanþã în managementul resurselor umane:
§Considerã cã bãrbaþii se vând fãcând apel la realizãri ºi chestiuni concrete, în timp ce femeile încearcã sã 

convingã afectiv.
§Considerã cã bãrbaþii la angajare negociazã aspecte materiale, în timp ce femeile vor sã afle despre stabilitatea 

locului de muncã ºi despre relaþiile dintre colegi.
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Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de 
organizaþii)

Majoritatea managerilor considerã cã de cele mai multe ori în profesii privind relaþiile cu publicul (87%), resurse 
umane (41,5%), financiar (69,9%) sunt preferate femeile, iar în cele tehnice (73,2%) ºi în conducerea organizaþiilor 
(49,6%) sunt preferaþi bãrbaþii.

Mai mult de 2 manageri din 5 considerã cã unei femei candidate pentru un post de conducere i se vor solicita mai 
multe informaþii ºi va fi evaluatã mai atent decât un bãrbat care candideazã pentru acelaºi post.

Dupã pãrerea dvs., unei femei candidate pentru un post de conducere i se vor 
solicita mai multe informaþii ºi va fi evaluatã mai atent decât un bãrbat care 
candideazã pentru acelaºi post?
Eºantion Manageri ºi supervizori

28.46

64.23

7.32

Da Nu Nu ºtiu

69,9

1,6

19,5

87

15,4

41,5

3,3

0,8

73,2

13,8

1,6

2,4

49,6

29,3

23,6

65

11,4

68,3

56,1

15,4

46,3

Financiar 

Tehnic 

Vânzari 

Relaþii cu publicul/secretariat 

Juridic 

Resurse umane 

Top management (preþedinte, consiliu de administraþie) 

Sunt preferate femeile Sunt preferaþi bãrbaþii Nu conteazã sexul
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Dupã  pãrerea dvs. pentru a lucra în urmãtoarele departamente într-o firmã de cele 
mai multe ori…
Eºantion Manageri ºi supervizori



Aproape de 2 ori mai multe femei decât bãrbaþi considerã cã unei femei candidate pentru un post de conducere i se vor 
solicita mai multe informaþii ºi va fi evaluatã mai atent decât un bãrbat care candideazã pentru acelaºi post.

Diverse opinii, transformate în prejudecãþi, care conduc la discriminãri, sunt factorii care determinã o evaluare mai 
atentã a femeilor care candideazã pe acelaºi post cu bãrbaþi.

Dupa parerea dvs., în general, unei femei candidate pentru un post de conducere i se 
vor solicita mai multe informatii si va fi evaluata mai atent decât un barbat care 
candideaza pentru acelasi post?
Esantion Angajati 

19,83

53,44

24,52

2,20

38,25
35,54

24,10

2,11

Da Nu Nu þtiu Nu rãspund

Masculin Feminin

Care este principalul motiv pentru care femeia candidata este evaluata mai atent?
Esantion Angajati

12,6

6,5

7

6

4,5

5,5

Discriminare þi prejudecãþi 

Mentalitate/preconcepþii

Femeile sunt considerate

mai puþin apte profesional

Neîncrederea în femei

Femeile au mai multe

responsabilitãþi acasã

Concepþia generalã cã

femeia este mai slabã 
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Peste 47% dintre manageri ºi 49% dintre angajaþi considerã cã sunt preferaþi bãrbaþii pentru poziþiile de top 
management.

Aproape jumãtate dintre femei considerã cã bãrbaþii sunt preferaþi pentru a lucra în top managementul unei firme.

 
Dupa parerea dvs. pentru a lucra în top management de cele mai multe ori sunt 
preferate femeile sau barbatii?
Esantion Angajati vs. Esantion Manageri

3,25

49,59

46,34

0,81

2,73

47,63

45,18

3,60

Sunt preferate femeile

Sunt preferaþi bãrbaþii

Nu conteazã sexul

Nu þtiu

Angajaþi Manageri

 

În opinia dvs. pentru a lucra în top managementul unei firme, de cele mai 
multe ori sunt preferate femeile sau barbatii?
Esantion Angajati

2,48

46,56
48,21

2,48
0,28

3,01

48,80

41,87

4,82

1,51

Sunt preferate femeile Sunt preferaþi bãrbaþii Nu conteazã sexul Nu þtiu Nu rãspund

 Masculin Feminin
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Peste 70% dintre manageri considerã cã o angajatã cu copii va fi mai puþin dispusã sã stea peste program faþã de alþi 
angajaþi. 
Aceste date trebuie corelate cu urmãtoarele date: aproape un manger din 2 munceºte zilnic peste programul normal 
de lucru ºi peste 50% dintre manageri considerã cã angajaþii care muncesc peste program sunt mai apreciaþi de 
conducere.

90% dintre manageri considerã cã managerii tind sã angajeze persoane cu care comunicã mai bine.

Dvs. sunteti sau nu de acord cu afirmatia "O angajata cu copii va fi dispusa sa stea 
mai putin peste program decât alti angajati."?
Esantion Manageri si supervizori

70,73

21,95

5,69

1,63

Sunt de acord Nu sunt de acord Nu pot aprecia Nu rãspund

 

În general, managerii tind sa angajeze persoane cu care comunica mai bine?
Esantion Manageri si suprevizori

90%

6%
4%

Nu pot aprecia Nu sunt de acord Sunt de acord
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Peste 45% dintre manageri considerã cã bãrbaþii reacþioneazã mult mai rapid decît femeile în situaþii limitã.

Mai mult de un manager din 3 considerã cã în special bãrbaþii se gândesc la modalitãþile de a obþine un profit cât mai 
mare.

De douã ori mai mulþi bãrbaþi decât femei considerã cã bãrbaþii reacþioneazã mai rapid decât femeile în situaþii limitã.

11 angajaþi din 100 considerã cã mai degrabã bãrbaþii ar trebui sã munceascã atunci când sunt puþine locuri de muncã.

Dvs. sunteti sau nu de acord cu urmatoarele afirmatii?
Esantion Angajati (de acord cu afirmatiile)

11,29

16,53

28,93

29,48

64,19

47,93

50,96

5,12

5,12

17,77

17,47

45,48

17,47

43,07

74,10

79,06

Când sunt puþine locuri de muncã, în special bãrbaþii sunt cei
care ar trebui sã le ocupe.

Bãrbaþii conduc mai bine afacerile decât femeile.

Pe bãrbaþi îi motiveazã competiþia în mai mare mãsurã decât pe
femei.

În general, bãrbaþii sunt directori de firmã/companie mai buni
decât femeile.

O femeie cu copii va sta mai puþin peste program decât alþi
angajaþi.

Bãrbaþii reacþioneazã mult mai rapid decât femeile în situaþii
limitã.

Un angajat care munceþte peste program este mai apreciat de
cãtre conducere.

În general, managerii angajeazã persoanele cu care comunicã
mai bine.

 Masculin Feminin
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Dvs. sunteti sau nu de acord cu urmatoarele afirmatii?
Esantion Manageri si supervizori (de acord cu afirmatiile)

11,38

28,46

23,58

70,73

32,52

45,53

52,85

90,24

Bãrbaþii conduc mai bine afacerile decât femeile.

Pe bãrbaþi îi motiveazã competiþia în mai mare mãsurã decât pe

femei.

În general, bãrbaþii sunt mai buni directori de firmã/companie

decât femeile.

O angajatã cu copii va fi dispusã sã stea mai puþin peste

program decât alþi angajaþi.

În special, bãrbaþii se gândesc la cum sã obþinã profit cât mai

mare.

Bãrbaþii reacþioneazã mult mai rapid decât femeile în situaþii

limitã.

Un angajat care munceþte peste program este mai apreciat de

cãtre conducere.

În general, managerii tind sã angajeze persoanele cu care

comunicã mai bine.



Date calitative (4 focus grupuri cu angajaþi, 30 de interviuri cu manageri ºi 
consultanþi în domeniul RU)

Femeia ºi rolurile multiple.
Femeia este vãzutã în contextul nevoii de a echilibra douã roluri importante: cel de acasã, din familie ºi cel de la locul de 
muncã. Majoritatea respondenþilor considerã reuºita în afaceri a unei femei ca fiind doar un aspect complementar al 
succesului pe plan familial. Acesta ar fi ºi motivul pentru care existã atât de puþine femei de afaceri de succes, ele fiind 
nevoite sã-ºi împartã timpul între aceste douã preocupãri. 
“Femeia de succes nu este femeia care are o carierã strãlucitã, ci cea care a reuºit sã facã lucruri bune ºi pe plan 
profesional ºi pe plan personal, planul personal însemnând familie, copii, casã, prieteni, statut social. E normal ca 
femeile sã-ºi aloce din timp ºi pentru lucrul ãsta, ºi atunci taie de la carierã…” 
„Femeia pe lângã serviciu mai are ºi casã, iar casa înseamnã curãþenie, spãlat, cãlcat, mâncat, tot; eu zic cã ãsta e 
motivul, ea nu are timp sã facã multe alte treburi”.

Opiniile femeilor vs. opiniile bãrbaþilor – calitãþi care garanteazã obþinerea unui loc de muncã bun.
În opinia bãrbaþilor aceste calitãþi sunt: 
   studiile, calificãrile;
   ? recomandarea de la locul de muncã anterior;
   ? aspectul candidatului;
   ? banii sau relaþiile.

“Trebuie sã ai spate, sã ai bani, sã ai omul, sã-þi spunã cineva unde sã te duci. Sau, nu dai bani, nu intri. Stai afarã. “
“Experienþã profesionalã. Eu am trimis pe Ejobs o mulþime de e-mail-uri, am primit rãspuns cã au vizualizat CV-ul, dar 
niciodatã nu am fost contactat de vreo firmã. Nu-i intereseazã experienþa.”
“Nu-i intereseazã omul ºi ajungem tot la relaþii. Ei fac ofertele ca sã se acopere, dar persoanele existã cu mult înainte pe 
locurile respective.”
Femeile cred cã pentru un loc de muncã bun îþi trebuie urmãtoarele:
  ?  vârsta sub 40 de ani;
   ?  experienþã – calificare, studii;
   ?  aspect plãcut.

“Problema este altfel în România, dupã pãrerea mea. Femeile dupã 40 de ani, foarte multe, nu fac faþã criteriilor de 
competenþã care se cer pentru orice poziþie. Iar cele care fac faþã, vin cu o pretenþie salarialã pe care angajatorul nu o va 
susþine, preferând sã angajeze pe cineva cu mai puþinã experienþã însã la bani mai puþini. ªi de aici intervine ruptura. Nu 
numai în cazul femeilor, în cazul persoanelor cu vârsta peste 40-45 de ani. Însã la fel de bine existã excepþii pe care eu le-
am întâlnit, oameni la 45 de ani competenþi ºi care nu au cine ºtie ce pretenþii ºi lucreazã foarte bine, angajaþi, foarte 
bine primiþi în colectiv.”
“Aici nu sunt de acord pentru cã eu cred cã dupã 30 de ani capeþi ºi experienþã ºi cunoºtinþe ºi tot ce mai trebuie.”

Conteazã recomandãrile („pilele”) ºi banii.
Multe persoane cred cã angajarea într-un post se face, cel mai adesea, pe baza recomandãrilor. Obþinerea unui loc de 
muncã bine plãtit se face rar pe criterii de competenþã. Ceea ce conteazã cel mai mult este “recomandarea”. Acest lucru e 
valabil ºi pentru celelalte procese, de tipul promovare, motivare a angajaþilor, negociere a salariilor. (focus grupuri cu 
angajaþi)

Angajaþii cu locuri de muncã slab plãtite sunt convinºi ºi frustraþi de faptul cã un loc de muncã bine plãtit nu se poate 
obþine decât cu pile sau bani, iar cei care lucreazã în firme private multinaþionale sunt convinºi de justeþea examenului ºi 
evaluãrilor permanente din firmã, criteriul cel mai important pentru a accede la un post bun ºi de a-l menþine, fiind 
nivelul profesional (uneori pe lângã recomandarea cuiva care deja lucreazã în firma respectivã). (focus grupuri cu 
angajaþi)

Instituþiile de stat angajeazã în micã mãsurã pe baza competenþelor.
Multe persoane cred cã angajarea în sectorul privat se face mult mai frecvent decât în sectorul de stat, în funcþie de 
competenþã. (focus grupuri cu angajaþi)

Pentru manageri conteazã implicarea ºi eficienþa.
Mulþi manageri recruteazã ºi promoveazã angajaþii în funcþie de gradul de implicare ºi eficienþa acestora. Criteriile dupã 
care sunt definiþi aceºti doi termeni sunt foarte vagi. Implicarea este definitã prin ajutorul acordat colegilor, cum îºi 
pãstreazã clienþii, punctualitate, bun simþ, iar eficienþa prin cunoºtinþe profesionale la care se adaugã plãcerea de a 
munci. (interviuri cu manageri)

?
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Bãrbaþii se „vând” într-un fel ºi femeile în alt fel.
Unele persoane care lucreazã în firme de recrutare de personal sau de consultanþã în domeniu RU considerã cã existã 
diferenþe mari între conþinuturile comunicate de bãrbaþi pentru a se face cunoscuþi (vorbesc despre realizãri, chestiuni 
concrete) ºi cele comunicate de femei (încearcã sã convingã afectiv). (interviuri cu furnizori de servicii de personal)

Bãrbaþii negociazã unele lucruri, femeile altele.
Unele persoane care lucreazã în firme de recrutare de personal sau consultanþã în domeniu RU considerã cã cerinþele 
bãrbaþilor în ceea ce priveºte postul sunt în general materiale (pentru posturile de la nivele inferioare), iar ale femeilor se 
referã în general la stabilitate, relaþia cu colegii de muncã. Cu cât se urcã în ierarhia managerialã, cu atât aceste diferenþe 
de atitudine faþã de un nou post dispar. (interviuri furnizori de servicii de personal)

Nu se fac discriminãri la angajare.
Persoanele care lucreazã în firme de consultanþã în domeniul RU considerã cã deciziile de a propune candidaþi pentru 
posturi vacante nu sunt influenþate de genul candidatului ºi nici de cel al intervievatorului.

Care poate fi impactul negativ al acestor opinii/situaþii?

- Nu se angajeazã persoanele potrivite pentru cã procesul este afectat de opiniile managerilor privind 
prescripþiile sociale de gen faþã de anumite posturi/sarcini.

- Unele persoane nu candideazã pentru cã identificã postul ca fiind o treabã pentru femei, respectiv pentru 
bãrbaþi.

- Femeile care considerã cã vârsta pânã în 40 de ani, studiile ºi aspectul plãcut sunt calitãþile care garanteazã un 
post bine plãtit, vor resimþi ca bariere în angajare lipsa unora dintre aceste calitãþi.

- Bãrbaþii care cred cã relaþiile ºi banii garanteazã un loc de muncã bine plãtit, vor resimþi ca bariere în angajare 
lipsa acestora.

- Se întãresc comportamentele de networking pentru cã s-a vãzut cã funcþioneazã, mai degrabã decât cele de 
dezvoltare ºi punere în valoare a propriilor competenþe.

- Scade interesul angajaþilor, în special al celor cu salarii mici, pentru dezvoltarea de competenþe.
- Creºte interesul pentru dezvoltarea de relaþii sociale favorizante pentru angajare, promovare.
- Scade interesul angajaþilor, în special al celor cu nivel înalt de calificare, de a candida pentru posturi din cadrul 

instituþiilor de stat.
- Scade numãrul persoanelor competente, dar fãrã relaþii, care aplicã pentru posturi din cadrul instituþiilor de stat.
- Dificultãþi întâmpinate de manageri în gestionarea angajaþilor care ºi-au dezvoltat opinii potrivit cãrora relaþiile 

sunt cele care influenþeazã promovarea ºi recrutarea.

Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri de resurse umane:

- Sã identifice în cadrul procesului de recrutare opiniile managerului în departamentul cãruia este postul vacant 
privind orientãrile, competenþele femeilor, respectiv bãrbaþilor, experienþele negative prin care acesta a trecut 
ºi în urma cãrora ºi-a dezvoltat opinii de genul „am vãzut cã bãieþii nu sunt suficient de muncitori”, „o angajatã 
tânãrã va intra foarte curând în concediu de maternitate” etc.

- Sã ofere suport managerului de departament în construirea fiºei postului ºi a profilului candidatului, astfel încât 
acestea sã fie specifice ºi axate pe sarcini ºi comportamente, ºi nu pe caracteristici generale.

- Sã verifice dacã în procesul de evaluare a candidaþilor au intervenit erori de gen.
- Sã creascã vizibilitatea obiectivitãþii proceselor de resurse umane ºi sã întãreascã imaginea departamentului RU 

în cadrul organizaþiei.

Pentru manageri din instituþii private:
- Sã stabileascã cât mai specific (la nivel de comportamente) sarcinile pe care le va îndeplini viitorul angajat.
- Sã aprecieze obiectiv nivelul profesional sau competenþa angajaþilor, prin criterii ºi indicatori clari, concordanþi 

cu sarcinile postului.
- Sã distingã între valorile explicite promovate în organizaþie (ex.: competenþa) ºi comportamantele specifice pe 

care le fac în raport cu aceste valori declarate.
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Pentru instituþii de stat:
- Sã promoveze procese de recrutare axate pe competenþe.
- Sã gestioneze procesele de recrutare a resurselor umane, astfel încât deciziile de angajare sã se facã pe baza 

potrivirii angajatului cu profilul candidatului ºi fiºa postului.
- Informaþiile care se promoveazã despre post ºi procesul de recrutare sã transmitã obiectivitate celor care se 

integreazã în profilul candidatului.
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Capitolul 2
..............................................

Cum se promoveazã ºi 
evalueazã angajaþii? 

Cine ajunge sã fie 
promovat?



Cum „citim” aceste date? 
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

O decizie corectã de promovare se ia având la bazã performanþa ridicatã a angajatului. Pentru a lua o astfel de decizie 
performanþa trebuie mãsuratã ºi evaluatã. Sarcina nu este uºoarã pentru cã performanþa unui angajat este determinatã de 
abilitãþile ºi competenþele acestuia, de efortul pe care îl depune (cauze interne), de sarcinile ºi caracteristicile postului, de 
piaþã, competitori, resurse ale organizaþiei, suportul pe care îl primeºte (cauze externe) etc.

Literatura de specialitate vorbeºte despre erori de gen în atribuirea performanþei angajaþilor. Aceste erori apar atunci 
când aceeaºi performanþã este atribuitã abilitãþilor unui angajat, iar în cazul altuia, pieþei sau suportului primit. Eroarea de 
atribuire are impact foarte mare asupra deciziilor care se iau în organizaþie. Astfel, este mai probabil ca un angajat, a cãrui 
performanþã ridicatã este atribuitã caracteristicilor sale, sã fie promovat, faþã de un altul, a cãrui performanþã este atribuitã 
unui alt factor extern, care va fi cel mult recompensat printr-o mãrire salarialã. 

Aceste informaþii ne aratã cã ambiguitatea proceselor de promovare ºi evaluare favorizeazã discriminarea angajaþilor. 
Lipsa unor indicatori de performanþã obiectivi conduc managerii cãtre decizii de promovare luate în baza propriilor 
percepþii despre performanþã, respectiv percepþii despre munca femeilor, care pot fi diferite de cele despre munca 
bãrbaþilor.
Atitudinile ºi opiniile despre competenþele femeilor ºi bãrbaþilor ca manageri, influenþeazã luarea unei decizii optime de 
promovare.

Ce spun datele acestui studiu
.. cã:

 ? Managerii ºi angajaþii considerã cã abilitãþile, cunoºtinþele, competenþele în muncã ale unei persoane conteazã 
în mai mare mãsurã în promovare, decât rezultatele bune la locul de muncã.

? Mai puþin de jumãtate dintre manageri considerã cã “rezultatele bune în muncã” reprezintã unul din primii 3 
factori care a contat în propria promovare ºi care determinã promovarea unui angajat din firma/compania în care 
lucreazã.

? Angajaþii ºi managerii acordã importanþã diferitã criteriilor care determinã promovarea unei persoane.

? Evaluarea performanþelor angajaþilor se realizeazã dupã proceduri ºi criterii mai puþin standardizate.

? Unii manageri considerã cã femeile manager sunt orientate spre a dezvolta relaþii bune cu colegii ºi ºefii, iar 
bãrbaþii manager spre luarea deciziilor ºi asumarea riscurilor.

? Cei mai mulþi angajaþi ºi manageri considerã cã femeile întâmpinã mai multe bariere în dezvoltarea carierei ºi cã 
bãrbaþii sunt preferaþi pentru posturi de conducere.

? Mulþi angajaþi considerã cã bãrbaþii pot promova în poziþii ierarhice superioare mai uºor decât femeile.
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Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii)

Doar 46,34% dintre manageri considerã cã “rezultatele bune în muncã” reprezintã unul din primii 3 factori care 
determinã promovarea unui angajat din firmã/companie.

Managerii considerã cã dorinþa angajaþilor de a se implica în rezolvarea problemelor de la locul de muncã este al 
doilea factor care determinã promovarea unui angajat (peste 45% dintre manageri, faþã de doar 18% dintre angajaþi, 
au menþionat acest factor în primii 3 care conteazã pentru promovare).

Doar 47% dintre manageri considerã cã “rezultatele bune în muncã” au reprezentat unul din primii 3 factori care a 
contat în propria promovare.

Capacitatea de a gândi strategic ºi de a vedea lucrurile în perspectivã, precum ºi rezultatele bune în muncã sunt 
factorii menþionaþi de cei mai mulþi dintre manageri ca fiind cei care au contat în promovarea lor.

 
În firma/compania dvs., în general, un angajat va fi promovat pentru ca are … 
Esantion Manageri si Supervizori (raspunsuri multiple, maxim 3)

31,71

12,20

8,13

68,29

8,13

21,95

6,50

17,07

46,34

45,53

21,14

O experienþã mare în muncã

Vechime îndelungatã în firmã/companie

Studii superioare þi programe de formare de profil

Relaþie bunã cu þefii/ºefele

Abilitãþi, cunoþtinþe, competenþe în muncã

Rezultate bune la locul de muncã

Disponibilitate de a munci ore suplimentare

Abilitãþi de comunicare cu colegii, þefii ºi clienþii

Dorinþa de a se implica în problemele de la locul de muncã

Relaþii bune de colaborare cu colegii

Rapiditate în realizarea sarcinilor de muncã

 

 
În opinia dvs. care au fost factorii care au contat în promovarea dvs.? 
Esantion Manageri si supervizori (raspunsuri multiple, maxim 3)

40,65

21,95

47,97

44,72

4,88

6,50

39,02

41,46

1,63

18,70

O experienþã în coordonarea unei echipe

Abilitãþi de comunicare

Rezultate bune în muncã

Capacitatea de a lua decizii

Capacitatea de a gândi strategic þi de a vedea lucrurile în
perspectivã

Disponibilitate crescutã de a munci ore suplimentare

Dorinþa de implicare în problemele de la locul de muncã

Rapiditate în realizarea sarcinilor de muncã

Relaþii bune cu þefii/ºefele

Bunã colaborare cu colegii/colegele
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De douã ori mai puþini angajaþi decât manageri considerã cã “dorinþa de a te implica în problemele de la locul de 
muncã” este unul din primii doi factori care conteazã în promovare.

Aproape un angajat din 2 considerã cã abilitãþile, cunoºtinþele ºi competenþele în muncã reprezintã unul din primii 2 
factori care conteazã în promovare.

140% dintre organizaþiile incluse în studiu declarã cã nu au sisteme de evaluare a performanþei angajaþilor .

 
În opinia dvs. care dintre urmatorii factori sunt cei mai importanti pentru promovarea 
la locul de munca?
Esantion Angajati  (raspunsuri multiple, maxim 2)

34,39

46,62

11,65

2,45

16,83

8,49

8,20

4,46

26,76

18,56

O experienþã bogatã în muncã

Abilitãþi, cunoþtinþe, competenþe în

muncã

Relaþii bune cu þefii/ºefele

Disponibilitate crescutã de a munci

ore suplimentare

Rapiditate în realizarea sarcinilor

de muncã

Vechime îndelungatã în

firmã/companie

Studii superioare

Absolvirea de programe de

formare în profilul muncii depuse

Rezultate bune la locul de muncã

Dorinþa de a te implica în

problemele de la locul de muncã

 

În firma/compania dvs. exista sisteme de evaluare a performantei angajatilor?
Fisa organizatiei

60%

40%

Da Nu

1 Fiºa organizaþiei este chestionarul completat de managerul de resurse umane sau inspectorul de personal din organizaþiile incluse 
  în cercetare.
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În mai mult de jumãtate din organizaþiile care declarã cã au sisteme de evaluare a performanþelor angajaþilor, aceasta 
se face în cadrul unor discuþii individuale.

Nu existã diferenþe semnificative în ceea ce priveºte modalitatea de evaluare a muncii angajaþilor în funcþie de sexul 
managerului direct (care îi coordoneazã).
Atât bãrbaþii cât ºi femeile manageri îºi evaluazã angajaþii aflaþi în subordine preponderent prin “analizarea muncii 
acestora”.

Care este modalitatea prin care se face evaluarea performantei angajatilor în firma/compania dvs.?
Fisa organizatiei 

55,80

23,30

16,30

11,60

Discuþii individuale de

evaluare a muncii

Grile de evaluare a rezultatelor

în muncã

Chestionare de evaluare a

muncii, completate de

angajatul evaluat

Chestionare de evaluare a

muncii, completate de

managerul direct al

angajatului

Modalitatea de evaluare a muncii în funcþie de genul ºefului/ºefei
Eºantion Angajaþi 

9.35

16.82

2.34

55.37

10.49

22.10

3.75

47.57

Îmi solicitã rapoarte de

activitate.

Mã întreabã ce am fãcut. Îi întreabã pe colegii mei despre

munca mea.

Analizeazã rezultatele muncii

mele.

Bãrbat Femeie
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Un manager din 4 considerã cã mai ales femeile manager sunt orientate cãtre dezvoltarea relaþiilor bune cu colegii ºi 
ºefii.

Un manager din 5 considerã cã mai ales femeile manager sunt orientate cãtre dezvoltarea competenþelor angajaþilor.

Aproape un bãrbat din 3 considerã cã mai ales bãrbaþii manager sunt orientaþi spre luarea deciziilor ºi asumarea 
riscurilor.

Dupa parerea dvs. mai ales femeile manageri sau barbatii manageri sunt orientati?
Esantion Manageri si supervizori

7,3

14,6

21,1

27,6

8,9

17,1

7,3

8,9

8,9

30,1

74

76,4

66,7

59,3

59,3

Sã obþinã profit.

Sã gãseascã cât mai mulþi clienþii.

Sã dezvolte competenþele

angajaþilor.

Sã dezvolte relaþii bune cu colegii

þi cu ºefii. 

Sã ia decizii þi sã-þi asume

riscuri. 

Mai ales femeile manager Mai ales bãrbaþii manager Þi femeile ºi bãrbaþii manager

 

Dupa parerea dvs. mai ales femeile manageri sau barbatii manageri sunt orientati 
mai mult sa ia decizii si sa-si asume riscuri?
Esantion Angajati

4,13

28,65

63,09

8,13

14,76

72,29

Mai ales femeile manager

Mai ales bãrbaþii manager

Þi femeile manager ºi bãrbaþii

manager

 Masculin Feminin
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Mai mult de o femeie din 5 considerã cã mai ales femeile manager sunt orientate cãtre dezvoltarea competenþelor 
angajaþilor.

Peste 60% dintre manageri ºi supervizori considerã cã femeile întâmpinã mai multe obstacole în dezvoltarea carierei 
profesionale decât bãrbaþii.

Dupa parerea dvs. mai ales femeile manageri sau mai ales barbatii manageri 
sunt orientati mai mult sa dezvolte competentele angajatilor?
Esantion Angajati

9,09

11,85

72,45

23,80

3,92

65,06

Mai ales femeile manager

Mai ales bãrbaþii manager

Þi femeile manager ºi bãrbaþii

manager

 Masculin Feminin

 

 

Dupa parerea dvs., în general, cine întâmpina mai multe obstacole în dezvoltarea carierei profesionale?
Esantion Manageri si supervizori

64,23

1,63

30,89

3,25

Femeile Bãrbaþii Nu pot aprecia Nu rãspund
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Mai mult de jumãtate dintre angajaþi considerã cã promovarea în posturi de conducere pe criterii subiective 
reprezintã unul din primele 3 obstacole în evoluþia profesionalã a unui angajat.

Date calitative (4 focus grupuri cu angajaþi, 30 de interviuri cu manageri ºi 
consultanþi în domeniul RU)

Percepþii ale angajaþilor despre criteriile care stau la baza angajãrii ºi promovãrii

Modele de promovare.
O mare parte dintre angajaþi nu cunosc modele de promovare, criterii clare, despre care sã deþinã informaþii încã de la 
angajarea în organizaþia respectivã. Situaþiile cele mai dificile apar în cazul salariaþilor cu studii medii din întreprinderile 
foarte mici, unde promovarea pare sã fie un capriciu al managerului ºi este, de fapt, confundatã cu premierea (de cele mai 
multe ori o sumã modicã de bani pentru care angajatul are de fãcut o normã cu mult peste puterile lui). Acest tip de 
premiere acþioneazã ca un bumerang asupra eficienþei salariatului respectiv, angajatul preferând sã nu facã efortul de a o 
obþine.

„Cu cât eºti mai capabil, cu atât þi se pun piedici mai mari.”
„Trebuie sã faci pe prostul ca sã poþi sã...” (opinii angajaþi, focus grupuri).

Nici salariaþii cu studii superioare din întreprinderi de stat sau întreprinderi private româneºti nu se bucurã de modalitãþi 
de premiere mai creative sau mai organizate. De fapt, impresia generalã este cã: „nu ai un stimulent când ai rezolvat 
ceva, de exemplu când ai rezolvat un caz, beneficiar fiind angajatorul. Nu eºti motivat cu absolut nimic sã o þii pe linia 
cea bunã, nu-þi dã nimic indiferent cât ai face, ºi îl vezi pe colegul tãu care are salariul dublu faþã de al tãu ºi oarecum te 
trage în jos treaba asta.”
Singurele cazuri în care se poate vorbi de un sistem de promovare a angajaþilor relativ coerent este cazul întreprinderilor 
multinaþionale, în care existã un sistem de monitorizare ºi evaluare a performanþei angajaþilor bazat nu doar pe impresii 
subiective, ca în cazul celor mai multe din întreprinderile autohtone.

Percepþii ale managerilor ºi responsabililor de resurse umane despre criteriile care stau la baza angajãrii ºi 
promovãrii

Sisteme de evaluare a performanþei în vederea promovãrii.
Un numãr foarte mic din firmele vizate evalueazã performanþa angajaþilor folosindu-se de instrumente de resurse umane 
valide. Impresia generalã este cã acest capitol al proceselor de resurse umane este tratat de cele mai multe ori superficial, 

În opinia dvs. care sunt principalele obstacole în evolutia profesionala a unui angajat?
Esantion Angajati (raspunsuri multiple, maxim 3) 

37,41

8,49

19,28

57,55

32,81

21,73

50,94

Responsabilitãþile casnice þi familiale care limiteazã timpul de

muncã.

Faptul cã angajatul doreþte sã aibã copii.

Doar pentru femei - Retragerea din activitate pe perioada

concediului de maternitate þi de îngrijire a copilului.

Faptul cã promovarea în posturi de conducere se realizeazã dupã

criterii subiective.

Accesul limitat al angajaþilor la cursurile de formare profesionalã.

Mediul profesional în care se manifestã discriminarea.

Motivaþia scãzutã în munca salarizatã a unora dintre angajaþi.
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considerat uºor de rezolvat prin mijloace proprii, adicã bazat pe intuiþie.

„Performanþele plus ataºamentul faþã de firmã, ideile care pot aduce profit firmei, capacitatea omului de a ajuta ºi în 
afara orelor de program”. Un om ataºat nu lucreazã neapãrat dupã program, dar are idei care ajutã firma (observã cã se 
stricã ceva în firmã ºi în timp ce unul trece nepãsãtor, respectivului îi pasã ºi pune acel lucru undeva unde sã nu se strice). 

Criterii care stau la baza promovãrii.
Când discutã despre promovare, managerii iau în considerare în primul rând gradul de implicare ºi eficienþa (interviuri). 
Implicarea angajaþilor este înþeleasã fie ca un comportament adecvat faþã de clienþi, fie ca ataºament faþã de locul de 
muncã sau ca integrare în colectiv. 

Eficienþa este apreciatã mai ales de cãtre managerii mai în vârstã sau care activeazã în firme cu o anumitã vechime pe 
piaþã. Gradul de implicare este considerat esenþial pentru evaluare de cãtre managerii tineri sau care activeazã în firme 
noi pe piaþã.

În ceea ce priveºte promovarea, foarte puþine firme pot spune cât dureazã procesul de decizie. În firmele mici nu se pune 
problema promovãrii, iar în unele din firmele medii ºi mari, promovãrile se fac conjunctural.

"Promovarea de top ºi middle-management se discutã în termenii: „Avem persoanã în interior?” Este recomandatã 
persoana din poziþia imediat inferioarã de cãtre ºefii direcþi. Decizia de promovare este luatã de obicei în decurs de o 
lunã de zile”. (interviuri manageri)

Responsabilii de resurse umane considerã cã, în general, firmele mari evalueazã performanþele angajaþilor periodic, 
folosind trei criterii:

1. procentul realizat din sarcinile îndeplinite;
2. calitatea execuþiei;
3. ataºamentul faþã de firmã - implicarea în sarcinile de serviciu.

Percepþii ale furnizorilor de servicii de personal despre criteriile care stau la baza angajãrii ºi promovãrii

Criterii de promovare.
Perspectiva despre criteriile de promovare a angajaþilor din firmele pe care subiecþii interviurilor le consultã, nu diferã 
foarte mult de ceea ce cred managerii despre promovare. Foarte puþini au putut da exemple concrete de modalitãþi de 
evaluare a performanþei angajaþilor mai eficiente decât altele. În orice caz o combinaþie între criterii de performanþã ºi 
profil personal al angajatului ar fi în opinia unora, soluþia cea mai bunã pentru un management performant.

Promovarea þine de resursele de comunicare ale fiecãrei persoane („carisma persoanei, capacitatea ei de a crea 
relaþii”). Existã ºi sisteme de evaluare bazate pe cifre. 
„Din ce în ce mai multe companii mizeazã pe performanþã ºi au sisteme de evaluare a performanþelor, management pe 
obiective º.a.m.d. Un alt criteriu ar fi cel tradiþional, al vechimii în firmã... n-aº crede cã acest criteriu se mai foloseºte 
formal, ci informal... senioritatea, experienþa sunt clar legate de performanþã. Se presupune cã, cu cât e mai vechi cu atât 
e mai competent, mai apt, cunoaºte mai bine...” 
Promovarea în multe companii se face ºi în funcþie de performanþele profesionale, dar nu este un criteriu de bazã. Profilul 
personal este mai important decât profesionalismul. Exemplu: când vrei sã promovezi o persoanã pe un post de 
conducere, importante nu sunt realizãrile ci profilul psihologic (trebuie sã fie acceptat ºi dorit de echipã). 

În cazul promovãrii într-un post de conducere este foarte important profilul personal al candidatului, descris în termenii 
unor trãsãturi acceptabile, dezirabile din punctul de vedere al echipei pe care urmeazã sã o conducã (interviuri cu 
furnizorii de servicii de personal).

Furnizorii de servicii de personal amintesc douã stiluri de evaluare a performanþelor (interviuri):
a) bazate pe sisteme moderne (ex.: conform managementului prin obiective);
b) tradiþional.

„Se presupune cã, cu cât un angajat e mai vechi în organizaþie, cu atât e mai competent, mai apt, cunoaºte mai bine...” 
(opinie furnizor de servicii de personal). Un numãr mic de manageri de resurse umane  cred cã evaluarea performanþelor 
angajaþilor se realizeazã pe baza unor tehnici elaborate, ºtiinþifice (interviuri cu responsabili de resurse umane). În 
schimb, se afirmã cã, în practicã se utilizeazã cel mai des procedeele informale, bazate pe intuiþie: „Performanþele, plus 
ataºamentul faþã de firmã, ideile care pot aduce profit firmei, capacitatea omului de a ajuta ºi în afara orelor de 
program”.
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Diferenþe între femei ºi bãrbaþi în ceea ce priveºte promovarea.
În majoritatea cazurilor, opinia generalã este cã, în procesul de promovare sunt sesizabile diferenþe între situaþia femeilor 
ºi situaþia bãrbaþilor. Bãrbaþii pot promova în poziþii ierarhice superioare mai uºor decât femeile, în pofida faptului cã 
acestea din urmã sunt vãzute ca fiind mai atente ºi mai preocupate de pregãtirea lor profesionalã. Bãrbaþilor le sunt 
asociate, de cele mai multe ori, aceleaºi calitãþi care sunt asociate cu conceptele de conducere ºi management. Femeile, 
pe de altã parte, sunt vãzute ca având mai multe dificultãþi în procesul de promovare.

Majoritatea managerilor de resurse umane observã faptul cã existã mai puþine femei de succes decât bãrbaþi, însã acest 
lucru este acceptat ca realitate ºi neanalizat, este vãzut drept fatalitate, ca un lucru ce se întâmplã fãrã ca ei sã poatã 
interveni în acest sens. 

1. Furnizorii de servicii de resurse umane pun pe seama întâmplãrii faptul cã în funcþiile de top management se aflã 
mai mult bãrbaþi decât femei. În anumite domenii, oamenii cu experienþã care pot fi promovaþi în funcþii de conducere 
sunt în general bãrbaþi. Faptul cã în general în România femeia e mai puþin vãzutã în top management poate sã fie, dupã 
spusele unora, un model de care e greu sã ne desprindem. 
“Probabil cã e ºi un model social în care femeia nu este vãzutã ca business man. Probabil cã la noi în þarã lucrurile s-au 
miºcat un pic mai încet. Dar sunt multe femei de succes în poziþii înalte. Mã gândesc cã înainte de 1989 prejudecata asta 
era mult mai pregnantã, iar cei care au învãþat business imediat dupã Revoluþie au fost bãrbaþii pentru cã aveau deja 
poziþii mai bune, posturi de conducere”. 

Angajaþii considerã cã promovarea unei femei se realizeazã mai lent decât a unui bãrbat, ascunzând de obicei un 
sacrificiu. (focus-grupuri)

„Oamenii considerã cã un bãrbat nu are atâtea obligaþii ca o femeie ºi poate sã munceascã suplimentar sau poate sã 
rãspundã la orice chemare în afara programului. Pe când ea trebuie sã vinã acasã.” 

 „Ea, dacã ºtie cã e programul de 8 ore, dupã 8 ore ºtie cã are de fãcut piaþa, are ºi un copil de dus la ºcoalã, o ºedinþã la 
ºcoalã sau alte probleme pe lângã. Acasã, nu bãrbatul þine casa cu o curãþenie ºi o mâncare. Mai rar bãrbaþii fac lucrurile 
astea.”

2. Însã opiniile angajaþilor referitoare la promovarea femeilor sunt determinate ºi de nivelul de frustrare acumulat în 
ceea ce priveºte locul de muncã. În consecinþã, cu cât frustrarea legatã de locul de muncã actual e mai mare, cu atât e 
privitã cu mai mare rãcealã promovarea femeilor. De cele mai multe ori argumentele sunt din sfera injustiþiei pe care o 
întâlnesc în toate situaþiile de muncã. Unii dintre bãrbaþii cu studii superioare din aceastã categorie considerã cã femeile 
promoveazã mai uºor, deci, în opinia lor “nedrept”. Ceilalþi au impresia cã femeile promoveazã mai greu decât bãrbaþii 
pentru cã familia le ocupã mai mult din timpul pe care l-ar putea aloca dezvoltãrii profesionale. 
“Au altceva, un zâmbet, ceva, ºtiu sã se bage pe sub piele.”
“Femeile promoveazã mai uºor decât bãrbaþii, pãrerea mea.”
“Bine, sunt multe joburi care cer disponibilitate la deplasãri. Iar o femeie e mai puþin disponibilã la deplasãri în 
momentul în care are ºi o familie. ªi atunci e normal sã preferi un bãrbat, cã te gândeºti cã va avea timp.”
“Am colegi care au terminat Politehnica ºi s-au angajat pe post de inginer, iar majoritatea fetelor care au terminat 
Politehnica au plecat de pe nivelul de secretarã.” (opinii angajaþi, focus grupuri).

Evaluarea managerilor de cãtre angajaþi. 
Angajaþii diferã în ceea ce priveºte modul de evaluare a performanþei managerilor. Astfel, angajaþii cu studii superioare, 
indiferent cã sunt bãrbaþi sau femei îºi evalueazã ºefii în principal dupã competenþã (profesionalã ºi managerialã). 
Angajaþii cu studii medii pun mai mare accent pe trãsãturile de caracter ale ºefilor. Este apreciat un ºef care aratã respect 
faþã de angajatul sãu, care vorbeºte frumos, îºi respectã promisiunile ºi manifestã înþelegere. 

Sisteme eficiente de evaluare a angajaþilor.
Unii specialiºti în domeniul resurselor umane considerã cã modalitãþile cele mai eficiente de evaluare a angajaþilor sunt 
cele care combinã criterii de performanþã ºi elemente din profilul personal al angajatului. (interviuri furnizori de servicii 
de personal)
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Care poate fi impactul negativ al acestor opinii/situaþii?

-
- Bãrbaþii au mai multe ºanse sã fie promovaþi în poziþii de top management.
- Lipsa unor criterii obiective de evaluare a performanþelor angajaþilor conduce la o evaluare incorectã a 

muncii ºi implicit la luarea unor decizii injuste.
- Angajaþii percep ca injuste unele decizii de promovare, fapt care-i determinã sã-ºi diminueze ataºamentul 

faþã de organizaþie ºi astfel sã aibã o performanþã mai micã în muncã.

Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri:

- Sã specifice clar ce aºteptãri au de la angajaþi în termeni de performanþã.
- Sã identifice factorii care determinã performanþa acestor angajaþi ºi sã încerce sã evalueze munca acestora dupã 

aceleaºi criterii.
- Sã comunice angajaþilor factorii pe care îi considerã determinanþi pentru performanþa lor ºi sã verifice în ce 

mãsurã angajaþii înþeleg acelaºi lucru/identificã aceiaºi factori.
- Sã acorde feedback pentru performanþã angajaþilor pe care îi coordoneazã, cât mai des ºi nu doar la momentul 

evaluãrii.
- Sã susþinã angajaþii nou promovaþi, mai ales cei de pe poziþii de management.

Pentru managerii de resurse umane:
- Sã conceapã ºi sã promoveze în organizaþie criterii cât mai obiective (axate pe performanþã ºi rezultate) de 

promovare a angajaþilor.
- Sã gãseascã metode cât mai adecvate de colectare a datelor despre performanþa angajaþilor.
- Sã asiste managerii ori de câte ori aceºtia gestioneazã o situaþie de promovare a unui angajat.

În cazul angajatelor care doresc sã promoveze pentru un post de management:
- Sã ofere managerului cât mai multe informaþii despre performanþa proprie.
- Sã-ºi asume proiecte cât mai vizibile în organizaþie.
- Sã cearã sprijin ºi feedback de la managerul direct privind propria performanþã.
- Sã-ºi analizeze opiniile ºi atitudinile faþã de management ºi leadership.
- Sã analizeze impactul unor elemente din mediul organizaþional asupra promovãrii sau dezvoltãrii sale.

Se promoveazã în mai micã mãsurã dupã criterii obiective.
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Capitolul 3
..........................................

Stiluri de management.



Cum „citim” aceste date?
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

Un element important în realizarea managementului performanþelor angajaþilor în mod eficient este feedback-ul pozitiv 
transmis de cãtre manager angajatului a cãrui muncã o coordoneazã. 

Pe de o parte, feedback-ul pozitiv îi aratã angajatului ce a fãcut bine, îl motiveazã sã facã ºi pe viitor acest lucru, 
îmbunãtãþeºte relaþia dintre angajat ºi manager.

Pe de altã parte, pedeapsa ca metodã de management este ineficientã. Ea nu-l ajutã pe angajat sã rezolve problema 
pentru cã nu-l învaþã ce sã facã în locul comportamentului nedorit, chiar mai mult, ea deterioreazã relaþia pe care 
angajatul o are cu managerul sãu.

Ce spun datele acestui studiu
...cã:

? Multe dintre metodele de management pe care managerii le aplicã sunt axate pe pedeapsã.

? Mulþi manageri declarã cã singura soluþie pe care o au la dispoziþie pentru a “eficientiza” angajaþii este 
ameninþarea acestora cu concedierea. 

Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii)

Managerii considerã cã cei mai mulþi dintre ei sancþioneazã verbal angajaþii atunci când aceºtia au greºit în realizarea 
unei sarcini.

În general, cum credeti ca procedeaza cei mai multi dintre manageri atunci când unul 
dintre angajati a gresit în realizarea unei sarcini obisnuite?
Esantion Manageri si supervizori (raspunsuri multiple)

27,64

51,22

41,46

41,46

45,53

0,81

13,01

13,82

Îl sancþioneazã verbal de faþã cu

alþi colegi pentru greþealã.

Îl sancþioneazã verbal în particular

pentru greþealã.

Îi solicitã sã reia sarcina.

Îi aplicã sancþiuni salariale.

Îl sprijinã în a identifica o modalitate

de soluþionare a problemei.

Managerul preia sarcina.

Deleagã sarcina altui angajat.

Îi oferã încurajãri pe parcursul

reluãrii sarcinii.
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73% dintre angajaþi declarã cã ºeful/ºefa lor îi ajutã ºã-ºi îmbunãtãþeascã munca. Mai mult de un angajat din 6 declarã
cã ºeful/ºefa lui nu-l ajutã sã-ºi îmbunãtãþeascã munca

Jumãtate dintre angajaþii care îºi îmbunãtãþesc munca cu ajutorul ºefului/ºefei lor, declarã cã acest fapt se întâmplã 
pentru cã discutã cu aceºtia despre probleme ºi soluþii. 

.

Dupa parerea dvs. seful/sefa  va ajuta sa va îmbunatatiti munca depusa?
Esantion Angajati

4%

7%

16% 73%

Da Nu Nu þtiu Nu rãspund

Care este modalitatea prin care seful/sefa dvs. va ajuta sa va îmbunatatiti munca?
Esantion Angajati

26,23

3,35

2,56

8,48

56,02

2,96

0,40

Îmi aratã cum poate fi fãcut mai bine un lucru.

Mã laudã atunci când fac un lucru bine.

Îmi dã exemple folosindu-se de munca altor colegi.

Îmi spune ce ar trebui schimbat pentru a face lucrurile bine.

Discutã cu mine despre problemele întâmpinate þi soluþii la

acestea.

Îmi reproþeazã cã am greþit ºi îmi solicitã sã îndrept imediat

greþeala.

Altele
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Cu 10% mai mulþi manageri care lucreazã în firme/companii în care directorul general este femeie declarã cã au relaþii 
bune cu conducerea, faþã de cei care lucreazã în firme în care directorul general este bãrbat.

Nu se observã diferenþe în modul în care femeile ºi bãrbaþii manageri comunicã cu angajaþii despre munca acestora.

Dupa parerea dvs. relatiile bune cu conducerea caracterizeaza locul de munca?
Esantion Manageri si supervizori

81.08

16.22

1.80

0.90

91.67

8.33

Caracterizeazã în mare

mãsurã locul meu de muncã

Caracterizeazã în micã

mãsurã locul meu de muncã

Nu caracterizeazã locul meu

de muncã

Nu rãspund

În compania/firma dvs. directorul general este bãrbat În compania/firma dvs. directorul general este femeie

În ce mod comunicati cu seful/sefa directa privind munca dvs.?
Esantion Angajati

27,34

39,02

29,96

1,87

0,75

30,61

1,64

1,40

37,83

29,59Îmi spune zilnic/saptãmânal ce

trebuie sã fac.

Stabilim împreunã care sunt

lucrurile de fãcut.

De cele mai multe ori nu-mi spune

pentru cã þtiu singur ce trebuie sã

fac.

Nu-mi spune niciodatã ce trebuie

sã fac, fapt care mã demotiveazã.

Nu rãspund

Þeful care coordoneazã în mod direct munca dvs. este bãrbat Þefa care coordoneazã în mod direct munca dvs. este femeie
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Date calitative (4 focus grupuri cu angajaþi, 30 de interviuri cu manageri ºi 
consultanþi în domeniul RU)

Femeile în management ºi parteneriatele de valoare.
Succesele femeilor sunt puse pe seama unui parteneriat bun. O femeie are succes dacã are sprijin fie din partea unui 
bãrbat, fie din partea familiei. (focus grup cu salariaþi) În opinia participanþilor la focus grupuri, bãrbaþii fac carierã mult 
mai uºor ºi în majoritatea cazurilor independent. Foarte puþine voci din grupul de bãrbaþi cu studii superioare atribuie 
succesul unui bãrbat, prezenþei unei femei puternice în spate.  
               
Femeile manager ºi riscul.
Pentru femeile manager, succesul în afaceri implicã acceptarea riscului, acesta nefiind însã un comportament tipic 
feminin. Femeile se autoplaseazã mai degrabã în jurul unor valori „familiale” precum stabilitatea sau siguranþa. 
“Femeile sunt mai mulþumite cu o afacere poate mai micã, dar mai stabilã ºi mai sigurã, pe când bãrbaþii sunt dispuºi sã 
îºi asume riscuri ºi sã fie mai observaþi, dacã reuºesc.” 
„Femeile nu au curajul sã riºte. Lor prin naturã le trebuie stabilitate ºi siguranþã, ºi pornirea unei afaceri presupune niºte 
riscuri. Mai bine sã fie familia mea bine ºi sã am casa mea, un salariu lunar, decât sã risc sã fiu milionar ºi sã pierd tot… 
bãrbatul ia imediat totul de la capãt”. (opinii angajaþi, focus grupuri)

Stiluri de management diferite.
Ceea ce fac managerii în anumite situaþii de muncã (evaluare, îndrumare, recompensarea angajaþilor) diferã în funcþie de 
vârsta ºi genul managerilor. Astfel, managerii mai în vârstã plaseazã angajaþii mai puþin eficienþi în posturi în care nu pot 
greºi foarte mult. Managerii tineri acordã o mai mare atenþie angajatului ºi investesc un efort mai mare în a-l integra, în a-l 
implica. Abia dupã ce implicarea se va produce i se va cere ºi eficienþã. (focus grupuri cu angajaþi)

Ameninþarea cu concedierea, singura modalitate de a-i determina pe angajaþi sã munceascã mai bine.
Managerii considerã cã singura modalitate de a îi determina pe angajaþi sã munceascã mai bine este ameninþarea cu 
concedierea. Mãsura este luatã însã doar în cazuri excepþionale, când angajatul face o eroare foarte gravã sau când nu 
reuºeºte sã se implice în grupul de muncã. (interviuri cu manageri)

Care poate fi impactul acestor situaþii/opinii?
? În situaþia în care managerul utilizeazã în special metode de pedeapsã (ex.: ameninþarea cu concedierea), relaþia 

dintre acesta ºi angajat se deterioreazã, mai mult angajatul nu-ºi îmbunãtãþeºte munca pentru cã nu aflã ce 
trebuie sã facã ºi cum sã facã sarcina pe care a greºit-o.

Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri:

? Sã specifice clar ce aºteptãri au de la angajaþi în termeni de performanþã.
? Sã acorde feedback angajaþilor imediat dupã ce aceºtia au fãcut/au îndeplinit o sarcinã.
? Sã primeascã ºi sã încurajeze solicitãrile angajaþilor de a clarifica unele aºteptãri/nelãmuriri. 

Pentru manageri de resurse umane:
? Sã organizeze cursuri de formare pentru manageri prin care aceºtia sã înveþe cum sã facã managementul 

performanþei angajaþilor zi de zi, cum sã comunice angajaþilor aspecte despre performanþã, cum sã menþinã 
comportamentele performante ale angajaþilor.

? Sã identifice atitudinile managerilor privind coordonarea angajaþilor ºi în special a acelor atitudini sau opinii 
care pot avea un impact negativ.

Pentru angajaþi:
? Sã cearã ºefului feedback despre propria performanþã.
? Sã cearã sprijin ºefului ºi colegilor sãi, ori de câte ori se întâlneºte cu o sarcinã nouã, dificilã.
? Sã verifice dacã a înþeles acelaºi lucru ca ºeful sãu, atunci când acesta i-a comunicat un aspect despre 

munca sa sau despre o sarcinã.
? Sã solicite asigurarea condiþiilor necesare îndeplinirii sarcinilor de muncã. 
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Capitolul 4
...................................................

Satisfacþia în muncã a 
angajaþilor.



Cum „citim” aceste date? 
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

La ce se referã satisfacþia în muncã a angajaþilor? 
De ce este importantã pentru organizaþie?

Satisfacþia în muncã a angajaþilor este una dintre cele mai studiate teme în cadrul cercetãrilor organizaþionale, în ultimele 
patru decenii.
Definitã ca nivelul trãirilor/emoþiilor pozitive ale angajatului faþã de rolul sãu de la locul de muncã, satisfacþia 
influenþeazã ataºamentul angajatului (sentimentele sale de loialitate) faþã de organizaþie. De altfel, cele douã teme 
(satisfacþie ºi ataºament) sunt studiate împreunã de multe ori. 

Deºi cele douã concepte se referã la atitudini ºi orientãri ale angajatului, impactul lor asupra comportamentelor acestuia 
este foarte mare, în special asupra comportamentelor legate de rezolvarea sarcinilor de muncã ºi asupra celor de a 
rãmâne în organizaþie sau de a pleca din aceasta. 
Studiile au arãtat cã angajatul cu emoþii pozitive faþã de locul sãu de muncã are sentimente de loialitate faþã de 
organizaþie, munceºte la un nivel de performanþã ridicat ºi rãmâne în organizaþie.
Pe de altã parte angajatul cu emoþii negative faþã de locul ºi rolul sãu de muncã, nu are un sentiment de loialitate faþã de 
organizaþie, munceºte la un nivel scãzut de performanþã ºi doreºte sã plece din organizaþie.
Având acest mare impact asupra performanþei angajaþilor ºi menþinerii acestora în organizaþie, satisfacþia este un obiectiv 
pentru multe companii.

Ce determinã satisfacþia în muncã a angajaþilor?
Cercetãrile realizate pe aceastã temã menþioneazã o serie de factori. Unii dintre aceºtia sunt pozitivi pentru cã sporesc 
gradul de satisfacþie, alþii sunt negativi pentru cã diminueazã acest grad.
Factori pozitivi sunt:

? Existenþa ºanselor de promovare;
? Justeþea în luarea ºi implementarea deciziilor;
? Suportul colegilor (gradul de atenþie acordat de colegii aflaþi pe poziþii similare în organizaþie);
? Suportul managerului direct sau ale supervizorului (gradul de atenþie acordat de angajatul aflat în poziþia 

superioarã);
? Autonomia (gradul în care angajaþii exercitã autonomie în realizarea sarcinilor de muncã);
? Plata (remuneraþia primitã pentru munca realizatã în organizaþie);
? Implicarea în sarcinile de muncã (câte sarcini este dispus angajatul sã realizeze).

Factori negativi sunt: 
? Rutina (gradul în care sarcinile postului sunt repetitive);
? Încãrcãtura postului (cantitatea de performanþã solicitatã de post);
? Conflictul de rol (gradul în care aºteptãrile privind postul sunt incompatibile);
? Ambiguitatea rolului (gradul în care aºteptãrile privind postul sunt neclare);
? Stresul generat de post (gradul în care experienþa angajatului nu este suficientã pentru a performa în postul sãu).

Factorii pozitivi se referã la percepþii ale angajaþilor ºi ne aratã cã:
? Percepþiile angajatului privind ºansele sale de promovare sunt direct legate, în mod pozitiv, de satisfacþia sa în 

muncã. Simplu spus: angajatul va fi mai satisfãcut de locul sãu de muncã atunci când considerã cã are ºanse de a 
fi promovat, decât atunci când considerã cã nu are ºanse.

? Angajatul va fi mai satisfãcut de locul sãu de muncã atunci când crede cã deciziile ºi acþiunile în organizaþie sunt 
juste/drepte, decât atunci când considerã cã acestea nu sunt.

? Angajatul va fi mai satisfãcut de locul sãu de muncã atunci când considerã cã beneficiazã de suportul colegilor ºi 
al ºefului, decât atunci când considerã cã nu are acest suport.

În cazul factorilor negativi, aceºtia ne aratã cã:
? Un angajat va fi mai nemulþumit de postul sãu atunci când considerã cã acesta implicã foarte multã rutinã, decât 

în cazul în care nu are aceastã percepþie.
? Angajatul va fi mai nemulþumit de postul sãu dacã considerã cã sarcinile sunt neclare, incompatibile sau cã el nu 

are suficientã experienþã pentru postul pe care îl ocupã, decât în situaþia în care nu are aceastã perceþie.

Dintre factorii menþionaþi cel mai controversat se referã la platã. Unele studii aratã cã plata nu determinã în mod 
semnificativ satisfacþia angajaþilor, ea însã este o componentã importantã a corectitudinii cu care se iau ºi se 
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implementeazã deciziile în organizaþie.

Dintre factorii descriºi, doar unii influenþeazã direct commitment-ul (implicarea) angajaþilor faþã de organizaþie (ºansele 
de promovare, justeþea în luarea ºi implementarea deciziilor, suportul managerului). Cu alte cuvinte, dacã un angajat nu 
are ºanse de a fi promovat, considerã cã nu existã justeþe în deciziile care se iau ºi nu beneficiazã de suportul managerului 
sãu, va avea un sentiment redus de loialitate faþã de organizaþie, iar decizia sa va fi de a pãrãsi organizaþia.

Ce spun datele acestui studiu
...cã:

?   Managerii declarã cã sunt mai satisfãcuþi de locul lor de muncã decât angajaþii.

?  Mai mulþi manageri dacât angajaþi declarã cã au autonomie în ceea ce priveºte locul lor de muncã, cã pot              
  decide ce ºi când sã facã un anumit lucru.

?   43,9% dintre manageri, faþã de 30,2 % dintre angajaþi, declarã cã au oportunitãþi de promovare ºi dezvoltare  
   la locul lor de muncã.

?  82,1% dintre manageri, faþã de 72,2% dintre angajaþi, declarã cã au relaþii bune cu conducerea.

?  51,2% dintre manageri, faþã de 29,1% dintre angajaþi, declarã cã au un salariu atractiv.

Per ansamblu managerii ºi angajaþii satisfãcuþi sau foarte satisfãcuþi de locul lor de muncã sunt în mare mãsurã cei care au 
relaþii bune cu colegii ºi conducerea, un loc de muncã stabil, un salariu atractiv, oportunitãþi de promovare ºi dezvoltare, 
autonomie a sarcinilor de muncã.

 Angajaþi  Manageri 

Foarte satisfãcut de locul de muncã 4,2% 13,0% 

Satisfãcut de locul de muncã 49,5% 64,2% 

Nici satisfãcut, nici nesatisfãcut 34,7% 19,5% 

Nesatisfãcut 6,9% 3,3% 

Autonomia (un loc de muncã în care poþi decide ce þi când 
sã faci un anumit lucru)  

Angajaþi  Manageri 

Caracterizeazã în mare mãsurã locul de muncã  33,2%  69,1% 

Caracterizeazã în micã mãsurã locul de muncã  35,1%  24,4% 

Nu caracterizeazã locul de muncã  29,9%  5,7% 
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Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii)

Peste 60% dintre angajaþii care declarã cã au un loc de muncã stabil, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Peste 80% dintre managerii care declarã cã au un loc de muncã stabil, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Angajatii afirma:
- daca stabilitatea caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Angajati

4,64

55,91

32,28

3,59

0,42

1,90

1,27

3,53

35,88

42,94

12,35

1,76

3,53

2,22

31,11

33,33

22,22

2,22

8,89

Foarte satisfãcut de el.

Satisfãcut de el.

Nici satisfãcut, nici nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Deloc satisfãcut de el.

Nu pot aprecia.

Nu rãspund

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã. Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.

Nu caracterizeazã locul meu de muncã.

Managerii afirma:
- daca stabilitatea caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Manageri si supervizori

15,63

66,67

15,63

2,084,17

50,00

37,50

8,33

Foarte satisfãcut de el. Satisfãcut de el. Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã.

Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.
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Peste 75% dintre angajaþii care declarã cã au oportunitãþi de promovare ºi dezvoltare, sunt satisfãcuþi de locul lor de 
muncã.

Peste 85% dintre managerii care declarã cã au oportunitãþi de promovare ºi dezvoltare, sunt satisfãcuþi de locul lor de 
muncã.

Angajatii afirma:
- daca existenta unor oportunitati de promovare si dezvoltare caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Angajati

9,05

66,19

21,90

1,43

1,43

2,36

51,18

35,04

6,69

1,18

1,97

1,57

1,83

32,88

46,58

12,33

0,91

4,57

0,91

Foarte satisfãcut de el.

Satisfãcut de el.

Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Deloc satisfãcut de el.

Nu pot aprecia.

Nu rãspund.

Caracterizeazã în mare mãsura locul meu de muncã. Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.
Nu caracterizeazã locul meu de muncã.

 

Managerii afirma:
- daca existenta oportunitatilor de promovare si dezvoltare caracterizeaza 
locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de actualul loc de munca.
Esantion Manageri si supervizori

20,37

64,81

12,96

1,85
6,52

69,57

21,74

2,17

10,00

55,00

25,00

10,00

Foarte satisfãcut de el. Satisfãcut de el. Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã.
Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.
Nu caracterizeazã locul meu de muncã.
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Aproape 70% dintre angajaþii care declarã cã au un loc de muncã în care pot decide ce ºi când sã facã un anumit lucru, 
sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Peste 80% dintre managerii care declarã cã au un loc de muncã în care pot decide ce ºi când sã facã un anumit lucru, 
sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Angajatii afirma:
- daca "un loc de munca în care pot decide ce si când sa faca un lucru" caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Angajati

8,23

60,61

26,84

2,16

0,87

0,87

0,43

2,46

51,23

35,66

6,97

0,41

2,87

0,41

1,92

36,06

41,83

12,02

1,44

4,81

1,92

Foarte satisfãcut de el.

Satisfãcut de el.

Nici satisfãcut, nici nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Deloc satisfãcut de el.

Nu pot aprecia.

Nu rãspund

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã. Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.
Nu caracterizeazã locul meu de muncã.

Managerii afirma:
- daca "un loc de munca în care pot decide ce si când sa faca un lucru" caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Manageri si supervizori

16,47

65,88

16,47

1,18

6,67

53,33

30,00

10,00

Foarte satisfãcut de el Satisfãcut de el Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut

Nesatisfãcut de el

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã
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 Peste 60% dintre angajaþii care declarã cã au relaþii bune cu conducerea, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã. 

Peste 80% dintre managerii care declarã cã au relaþii bune cu conducerea, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Angajatii afirma:
- daca existenta unor relatii bune cu conducerea caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Angajati

5,78

57,97

28,09

3,78

0,60

2,59

1,20

27,39

52,23

14,65

1,91

3,82

23,08

57,69

15,38

3,85

Foarte satisfãcut de el.

Satisfãcut de el.

Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Deloc satisfãcut de el.

Nu pot aprecia.

Nu rãspund.

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã. Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.

Nu caracterizeazã locul meu de muncã.

Managerii afirma:
- daca existenta unor relatii bune cu conducerea caracterizeaza locul 
lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Manageri si supervizori

15,84

67,33

14,85

1,98

55,56

33,33

11,11

Foarte satisfãcut de el Satisfãcut de el Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut

Nesatisfãcut de el

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã

Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã
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Peste 80% dintre angajaþii care declarã cã au un salariu atractiv, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Peste 80% dintre managerii care declarã cã au un salariu atractiv, sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã.

Angajatii afirma:
- daca existenta unui salariu atractiv caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Angajati

11,39

69,80

14,36

1,49

0,50

1,49

0,99

1,75

52,98

37,89

3,51

0,70

2,81

0,35

0,51

25,13

50,77

16,92

1,54

3,59

1,54

Foarte satisfãcut de el.

Satisfãcut de el.

Nici satisfãcut, nici nesatisfãcut.

Nesatisfãcut de el.

Deloc satisfãcut de el.

Nu pot aprecia.

Nu rãspund

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã.

Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã.
Nu caracterizeazã locul meu de muncã.

Managerii afirma:
- daca existenta unui salariu atractiv caracterizeaza locul lor de munca
- si daca sunt satisfacuti de locul lor de munca.
Esantion Manageri si supervizori

22,22

63,49

12,70

1,59
4,65

67,44

23,26

4,65

53,85

38,46

7,69

Foarte satisfãcut de el Satisfãcut de el Nici satisfãcut, nici

nesatisfãcut

Nesatisfãcut de el

Caracterizeazã în mare mãsurã locul meu de muncã
Caracterizeazã în micã mãsurã locul meu de muncã
Nu caracterizeazã locul meu de muncã
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Care poate fi impactul acestor opinii/situaþii?

Datele nu permit o estimare a impactului negativ. Asta datoritã limitelor acestui studiu, astfel:
? chestionarele au fost aplicate în cadrul organizaþiei, ceea ce ar fi putut sã favorizeze o serie de rãspunsuri 

pozitive (mai mulþi angajaþi sau manageri sã declare cã sunt satisfãcuþi de locul lor de muncã, de post, de relaþiile 
de muncã etc.);

? unele din întrebãrile incluse în chestionar au fost prea vagi, prea generale (ex.: relaþii bune cu conducerea etc.).  
Pentru o mai mare validitate a datelor culese, aceºti factori ar fi trebuit „traduºi” în întrebãri care sã fie foarte bine 
înþelese de cãtre cei care au rãspuns;

? absenþa din studiu a unora dintre factorii care determinã satisfacþia în muncã a angajaþilor (rutina, ambiguitatea 
sau conflictul de rol, încãrcãtura ºi stresul generat de post);

? o interpretare mult mai nuanþatã a corelaþiilor dintre satisfacþia în muncã ºi fiecare dintre factorii care o 
determinã.

Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri:

? Sã sprijine angajaþii ori de câte ori aceºtia au nevoie de suport.
? Sã afle ce îi motiveazã pe fiecare dintre angajaþii pe care îi coordoneazã ºi sã le ofere acestora lucrurile de care au 

nevoie pentru a munci mai bine.
? Sã ia decizii (de promovare, împãrþire a sarcinilor, recompensare etc.) bazate pe date ºi criterii obiective.
? Sã identifice modalitãþi de împãrþire a sarcinilor între angajaþi care sã evite rutina.
? Sã implice angajaþii în luarea deciziilor care le afecteazã munca.
? Sã identifice cazurile de angajaþi care se confruntã cu situaþii de ambiguitate sau conflict de rol ºi sã clarifice 

aceste situaþii.

Pentru manageri de resurse umane:
? Sã identifice, eventual prin chestionare, suportul de care beneficiazã angajaþii din partea ºefului direct sau a 

colegilor.
? Sã identifice dacã solicitãrile pe care angajaþii le primesc din partea ºefului direct sunt în conflict cu cele 

transmise de colegi, alþi superiori sau ce este menþionat în fiºa de post.
? Sã identifice cazurile de angajaþi care nu ºtiu ce trebuie sã facã pentru a-ºi îndeplini bine sarcinile aferente 

postului.
? Sã organizeze traininguri care sã-i înveþe pe manageri cum sã afle ce-i motiveazã pe fiecare dintre angajaþii pe 

care îi coordoneazã ºi cum sã le ofere acestora întãriri.
? Sã identifice în ce mãsurã procesele din organizaþie (de promovare, salarizare etc.) sunt ambigue ºi sunt contexte 

favorabile pentru discriminarea angajaþilor.
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Capitolul 5
...............................................

Echilibrul dintre viaþa de 
familie/personalã ºi cea 

profesionalã a angajaþilor.
Cum petrec angajaþii ºi 

managerii, femei ºi bãrbaþi, 
timpul la locul de muncã, de ce 

ºi cu ce consecinþe?



Cum „citim” aceste date? 
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

?

controlul asupra activitãþilor zilnice de la locul de muncã. Acesta conduce la performanþe crescute ºi permite o bunã 
organizare pe termen lung.

? Munca unui angajat, femeie sau bãrbat, care efectueazã ore suplimentare pe termen lung nu rãmâne la fel de 
performantã precum munca unui angajat care, în condiþii de lucru similare, se încadreazã în timpul de lucru.

? Cel mai bine muncesc angajaþii care ºtiu sã echilibreze timpul de lucru cu cel  petrecut în afara locului de muncã.  

? Un angajat este mai productiv (munceºte mai bine), dacã între viaþa lui personalã ºi cea profesionalã existã un 
echilibru.

? Echilibrul este dat de durata (cât) ºi calitatea (cum) timpului petrecut la locul de muncã, respectiv în afara acestuia (în 
familie etc.).

? Când angajatul petrece prea mult timp la muncã ºi/sau când, fiind la locul de muncã, este preocupat de probleme 
personale sau legate de familie, atunci se gãseºte într-o situaþie de dezechilibru (denumit “conflict între muncã ºi 
viaþa de familie”). Acelaºi dezechilibru este prezent ºi atunci cînd angajatul se gândeºte la problemele de muncã în 
timpul liber sau atunci când este cu familia.

? Acest dezechilibru are drept consecinþe:
- asupra angajatului, femeie sau bãrbat: probleme emoþionale (stres, depresie etc.), fizice (obosealã, dureri de 

cap etc.) ºi sociale (izolare, dificultãþi de relaþionare etc.);

- asupra companiei/organizaþiei: scade productivitatea, creºte absenteismul, creºte prezenteismul (timpul în 
care angajatul este la muncã, dar nu munceºte), devin frecvente comportamentele de amânare a sarcinilor, 
creºte durata pauzelor de muncã ºi frecvenþa acestora etc.;

- asupra familiei: conflicte cu membrii familiei, comunicare defectuoasã cu aceºtia etc.

? Treptat, un angajat, femeie sau bãrbat, care ajunge sã petreacã foarte mult timp la locul de muncã devine mai puþin 
performant.

Ce spun datele acestui studiu
.... cã mulþi angajaþi/manageri, femei ºi bãrbaþi:

? Muncesc adesea peste program.

? Lucreazã peste programul normal de muncã din cauza unui management defectuos al timpului, sarcinilor ºi 
coordonãrii dintre departamente.

? Au dificultãþi în a-ºi lua ore libere pentru rezolvarea unor probleme personale sau de familie. 

... cã mulþi angajaþi:
? Sunt încurajaþi de conducere sã munceascã peste program, lucrul peste program fiind adesea un indicator în 

evaluarea angajatului ºi un criteriu în promovare.

? Acumuleazã frustrãri din cauza faptului cã li se cere sã efectueze ore suplimentare, care nu sunt recompensate.

? Atunci când sunt la locul de muncã se gândesc la probleme de familie/personale.

? Atunci când sunt cu familia sau în timpul liber se gândesc la problemele de la locul de muncã.

     ... ºi cã:
? Nu existã diferenþe semnificative între comportamentele femeilor ºi bãrbaþilor angajaþi în ceea ce priveºte 

folosirea timpului de muncã ºi al timpului liber/petrecut cu familia.

Un bun management al timpului implicã efectuarea eficientã a sarcinilor într-o perioadã de timp datã, pãstrând 
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Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii)

Cel puþin un bãrbat din 4 ºi cel puþin o femeie din 6 lucreazã zilnic peste programul normal de lucru.

Cel puþin un angajat din 2 munceºte peste programul normal de lucru ca urmare a unor situaþii urgente.
Doar 6,47% dintre angajaþii care muncesc peste program se aflã în aceastã situaþie pentru cã au prea multe 
responsabilitãþi pentru postul pe care îl ocupã.

Cât de frecvent munciti peste programul normal de lucru?
Esantion Angajati

25,07

23,14

25,34

5,23

10,19
8,82

2,20

15,66

19,58

22,59

6,33

18,67

15,06

2,11

Aproape zilnic De 2-3 ori pe

sãptãmânã

De 2-3 ori pe

lunã

O datã pe

lunã

Mai rar de o

datã pe lunã

Niciodatã Nu rãspund

 Masculin Feminin

Care este principalul motiv pentru care munciti peste programul normal de lucru?
Esantion Angajati

3,17

13,67

1,01

6,47

58,13

6,91

2,73

4,46

0,43

3,02

Alt motiv

Nu rãspund

Nu þtiu

Am prea multe responsabilitãþi, pentru postul pe care îl ocup

Apar situaþii urgente

Depind de munca altor colegi, care nu se încadreazã în termene

Sunt foarte atent/ã la detalii, lucru care îmi ia mai mult timp

Apar întârzieri ale furnizorilor/partenerilor

Lucrez mai încet decât ceilalþi

Primesc mereu de la þeful meu sarcini în plus
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Aproape un manager din 2 munceºte zilnic peste programul normal de lucru.
Aproape 70% dintre manageri muncesc zilnic sau de 2-3 ori pe sãptãmânã peste programul normal de lucru.

Aproape 40% dintre manageri muncesc peste program din cauza unui management defectuos al timpului, sarcinilor ºi 
coordonãrii departamentelor.

Cât de frecvent munciti peste programul normal de lucru?
Esantion Manageri si Supervizori

4,07

0,81

6,50

2,44

17,07

20,33

48,78

Nu rãspund

Niciodatã

Mai rar de o datã pe lunã

O datã pe lunã

De 2-3 ori pe lunã

De 2-3 ori pe sãptãmânã

Aproape zilnic

Care este principalul motiv pentru care munciti peste programul normal de lucru?
 Esantion Manageri si supervizori

4,88

10,57

17,89

5,69

8,13

0,81

8,94

11,38

3,25

9,76

18,70

Nu rãspund

Alte motive 

Prea multe responsabilitãþi pentru postul pe care îl ocup

Sarcini despre care aflu în ultimul moment

Prea puþini angajaþi în echipa pe care o coordonez

Sarcini care au fost amânate þi care necesitã o rezolvare

Pauze frecvente din diverse motive: timp petrecut cu colegii,

accesarea Internetului, fumat etc.

Sarcini pe care doar eu pot sã le fac foarte bine

Depind de munca altor departamente care nu se încadreaza în timp

Multe probleme ale angajaþilor, pe care trebuie sã le rezolv

Sunt foarte atent/ã la detalii, lucru care îmi ia mai mult timp
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Peste 50% dintre manageri considerã cã un angajat care munceºte peste program este mai apreciat de conducere.

Peste 50% dintre manageri au dificultãþi în a-ºi lua 1-2 ore libere pentru a se ocupa de probleme familiale. Managerii, 
în mai mare mãsurã decât angajaþii, declarã cã au dificultãþi în a-ºi lua ore libere pentru rezolvarea problemelor 
familiale, într-o lunã de lucru obiºnuitã.

Dvs. sunteti sau nu de acord cu afirmatia "Un angajat care munceste peste 
program este mai apreciat de catre conducere."?
Esantion Manageri si supervizori

52,85

37,40

8,13

1,63

Sunt de acord Nu sunt de acord Nu pot aprecia Nu rãspund

Într-o luna obisnuita, cât de dificil este sa va luati 1-2 ore din programul de lucru pentru a va 
ocupa de problemele de familie?
Esantion Angajati vs. Esantion Manageri si supervizori

27,19

38,71

16,12

9,93

6,04

2,01

19,51

25,20

35,77

15,45

3,25

0,81

Nu este deloc dificil Nu prea dificil Destul de dificil Foarte dificil Nu pot aprecia Nu raspund

Angajaþi Manageri

50



Existã mici diferenþe între femei ºi bãrbaþi în ceea ce priveºte dificultatea în a-ºi lua ore libere pentru rezolvarea unor 
probleme familiale. 

Cel puþin un angajat din 4 se gândeºte deseori, atunci când este la locul de muncã, la diverse probleme de 
familie/personale.

Într-o luna obisnuita, cât de dificil va este sa luati 1-2 ore din programul de lucru 
pentru a va ocupa de problemele de familie?
Esantion Angajati

55,56
51,67

60,87

30,95

64,29

44,44
48,33

39,13

69,05

35,71

49,11 50,89

Nu este deloc dificil Nu prea dificil Destul de dificil Foarte dificil Nu pot aprecia Nu rãspund

 Masculin Feminin

Cât de frecvent se întâmpla ca, atunci când sunteti la locul de munca, sa va 
gânditi la diverse probleme de familie/personale?
Esantion Angajati

0,72

4,32

10,79

55,11

23,60

5,47

Nu rãspund

Nu pot aprecia

Niciodatã

Câteodatã/Rareori

Deseori

Întotdeauna

51



Cel puþin un angajat din 3 se gândeºte deseori, atunci când este cu familia/în timpul liber, la problemele de la locul de 
muncã.

Diferenþele dintre femei ºi bãrbaþi sunt nesemnificative în ceea ce priveºte frecvenþa cu care angajaþii se gândesc la 
problemele de familie/personale, atunci când se aflã la locul de muncã.

25% dintre femei ºi 22,31% dintre bãrbaþi se gândesc deseori la problemele personale în timpul orelor de lucru, iar 
aproape 60% dintre bãrbaþi ºi 51% dintre femei se gândesc rareori la problemele personale.

Cât de frecvent se întâmpla ca, atunci când sunteti cu familia/în timpul liber, sa va 
gânditi la problemele de la locul de munca?
Esantion Angajati

0,58

1,87

15,11

43,31

34,24

4,89

Nu rãspund

Nu pot aprecia

Niciodatã

Câteodatã/Rareori

Deseori

Întotdeauna

Cât de frecvent se întâmplã ca atunci când sunteþi la locul de muncã sã vã gândiþi la 
diverse probleme de familie/personale
Eºantion Angajaþi

5.79

22.31

58.95

9.92

2.75
0.28

5.12

25.00

50.90

11.75

6.02

1.20

Întotdeauna

Deseori
Nu pot aprecia

 Masculin Feminin

Câteodatã/Rareori

ic
at

N
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u
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52



Peste 60% dintre manageri considerã cã mãsurile de acordare a unor facilitãþi privind programul de muncã (ore 
diferite de începere ºi de terminare a programului, numãr redus de ore de muncã, interval ºi duratã diferite privind 
pauza de prânz etc.), sunt necesare pentru angajaþi. 

45% dintre manageri considerã cã aceste mãsuri sunt utile ºi pentru companie/organizaþie.

Date calitative (4 focus grupuri cu angajaþi, 30 de interviuri cu manageri ºi 
consultanþi în domeniul RU)

Bãrbaþii muncesc mai mult peste program decât femeile.
Faptul cã mai mulþi bãrbaþi decât femei muncesc peste programul normal de lucru este influenþat de opiniile despre 
responsabilitãþile familiale ale femeilor/bãrbaþilor: „Oamenii considerã cã un bãrbat nu are atâtea obligaþii familiale în 
raport cu o femeie ºi poate sã munceascã suplimentar sau poate sã rãspundã la orice chemare în afara programului. Pe 
când ea trebuie sã vinã acasã.” (opine angajat, focus grup). Aºteptãrile sunt ca mai mulþi bãrbaþi decât femei sã 
munceascã peste timpul de lucru.
 
Bãrbaþii sunt vãzuþi ca având mai puþine responsabilitãþi în viaþa de familie decât femeile. Acestea din urmã sunt nevoite 
sã echilibreze timpul dedicat carierei cu timpul dedicat familiei. În cazul bãrbaþilor, aceastã presiune nu este sesizabilã.

Munca peste program ia uneori forma deplasãrilor. Dupã cum reiese din focus grupurile cu angajaþi, femeile sunt vãzute 
ca fiind mai puþin disponibile la deplasãri, mai ales "când au ºi familii", "ºi atunci e normal sã preferi un bãrbat, cã te 
gândeºti cã va avea timp".

Perspectiva managerilor/managerilor de resurse umane: lucrul peste program “dã bine” - indicator în evaluarea 
angajatului ºi criteriu pentru promovare.

Rãmânerea peste program este vãzutã de managerii intervievaþi (în special de cãtre cei tineri) ca o modalitate de a presa 
angajaþii sã facã eforturi pentru a da randamentul cerut. Unii manageri definesc implicarea angajaþilor ca fiind “Ajutorul 
acordat colegilor, participarea la activitãþile de teambuilding sau disponibilitatea de a lucra peste program dacã este 
cazul.” (opinie manager de resurse umane, interviuri)
 
Din altã perspectivã, unii manageri de resurse umane (interviuri) afirmã cã disponibilitatea de a lucra ore suplimentare 
este luatã în calcul:
1. la mãririle de salariu: 
“Munca prestatã (cantitatea ºi calitatea muncii, nu conteazã vechimea), ataºamentul faþã de firmã, problemele familiale. 

În ce mãsurã credeþi cã acordarea unor facilitãþi privind programul de muncã al 
angajaþilor cu copii sunt mãsuri necesare pentru ei ºi eficiente pentru companie?
Eºantion Manageri ºi supervizori

67,48

23,58

4,07

45,09

39,34

11,48

În foarte mare mãsurã ºi În mare mãsurã În mica masurã Deloc

necesare pentru angajaþi eficiente pentru companie
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Lucrul suplimentar e necesar.” (opinie manager de resurse umane, interviuri)
“În general luãm în calcul performanþa profesionalã ºi disponibilitatea de a lucra suplimentar în anumite cazuri.” (opinie 
manager de resurse umane, interviuri)

2. la evaluarea angajatului:
 „Performanþele plus ataºamentul faþã de firmã, ideile care pot aduce profit firmei, capacitatea omului de a ajuta ºi în 
afara orelor de program”. (opinie manager de resurse umane, interviuri)

Supraîncãrcarea programului este toleratã de reprezentanþii autoritãþilor statului care se mulþumesc cu asigurãrile primite 
de la manageri privind acordarea zilelor libere drept compensare pentru sâmbetele ºi duminicile lucrate. (opinii angajaþi, 
focus grupuri)

Perspectiva angajaþilor: nerecompensat, lucrul peste program poate deveni uºor o sursã de frustrãri ºi stãri 
conflictuale.
Angajaþii (conform focus grupurilor) coreleazã nemulþumirile generate de depãºirea programului de lucru de 8 ore cu 
inechitatea rezultatã pe de o parte din faptul cã nu toþi angajaþii fac ore suplimentare, iar pe de altã parte din absenþa unui 
avantaj salarial pentru cei care stau peste program. 

De ce este, cel mai adesea, necesar lucrul peste program?
În micã mãsurã, angajaþii lucreazã ore în plus pentru cã primesc sarcini în plus, pentru cã sunt foarte atenþi la detalii, 
pentru cã depind de munca altor colegi sau pentru cã au prea multe responsabilitãþi pentru postul pe care îl ocupã. Peste 
58% dintre angajaþii chestionaþi indicã situaþiile urgente ca fiind motivul principal pentru care trebuie sã presteze ore 
suplimentare. 

2 Unii dintre managerii de resurse umane considerã cã facilitãþile/programele pentru angajaþii cu copii
cã:

- se menþin în organizaþie angajaþi valoroºi; se cheltuie mai puþini bani pentru recrutarea ºi formarea de noi 
angajaþi; oamenii din organizaþie sunt mai motivaþi ºi mai fideli acesteia.

Dar cã:
- nu pot fi realizate pentru cã necesitã resurse financiare, materiale ºi umane pe care organizaþiile nu le au 

(referire la grãdiniþe pentru copiii angajaþilor).

În timp ce alþii considerã cã:
- nu sunt eficiente pentru companie/organizaþie pentru cã produc dezechilibre de tipul: 
- apar probleme care nu pot fi rezolvate pentru cã angajatul nu este la muncã;
- dacã angajatul începe programul de lucru mai devreme decât managerul sãu, munca acestuia nu poate fi 

evaluatã;
- se încurajeazã acest tip de program de muncã ºi din ce în ce mai mulþi angajaþi vor dori sã aibã un astfel de 

program.

Care poate fi impactul negativ al acestor opinii/situaþii?

- Angajaþii care petrec foarte mult timp la locul de muncã devin mai puþin performanþi.
- Munca peste program, chiar când ia forma prezenteismului, poate sã devinã criteriu de care se þine seama în 

evaluarea angajaþilor, promovarea acestora ºi acordarea mãririlor de salariu.
- Angajaþii care petrec prea mult timp la muncã devin preocupaþi de problemele personale sau familiale, ceea ce 

determinã o scãdere a randamentului.
- Angajaþii devin frustraþi de faptul cã efectueazã ore suplimentare care nu sunt recompensate.
- Organizaþia plãteºte costuri mai mari pentru rezolvarea problemelor de sãnãtate ale angajaþilor, generate de 

dezechilibrul dintre viaþa profesionalã ºi cea privatã.

sunt utile pentru 

 Informaþii extrase din interviurile realizate cu managerii de resurse umane.2
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Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri:

- Sã nu organizeze ºedinþe în afara programului normal de lucru, excepþie fãcând situaþiile de urgenþã.
- Sã acorde angajaþilor facilitãþi privind programul de muncã (ore diferite de începere ºi terminare a programului, 

interval ºi duratã diferite privind pauza de prânz etc.), în mãsura în care specificul activitãþilor organizaþiei 
permite acest lucru.

- Sã identifice ºi sã susþinã nevoile personale ºi familiale ale angajaþilor.
- Sã faciliteze accesul angajaþilor la servicii de îngrijire a copilului.
- Sã evalueze performanþa angajaþilor pe baza unor criterii legate de rezultatele muncii ºi nu în funcþie de 

numãrul de ore rãmase peste program.
- Sã coordoneze sarcinile de muncã, astfel încât rãmânerea peste programul normal de lucru sã fie rareori o 

necesitate pentru angajaþi.
- Sã identifice ºi sã analizeze propriile opinii ºi convingeri privind relevanþa muncii peste program în raport cu 

performanþa ºi criteriile de promovare.

Pentru manageri de resurse umane:
- Sã creeze ºi sã implementeze programe de echilibru între viaþa profesionalã ºi cea personalã, de familie, de 

tipul: timp voluntar de pauzã, împãrþierea între colegi a responsabilitãþilor aceleaºi sarcini de muncã, programe 
pentru angajaþii cu copii, cursuri pentru pãrinþi, acces la informaþii privind conflictul dintre viaþa de familie ºi 
cea profesionalã.

- Sã organizeze pentru angajaþi workshop-uri privind echilibrul între viaþa profesionalã ºi cea personalã, de 
familie.

- Sã ofere servicii de asistenþã individualã în managementul carierei sau al vieþii private.
- Sã identifice acele opinii ºi convingeri ale managerilor care au impact negativ asupra echilibrãrii vieþii 

personale cu cea profesionalã ºi sã conceapã mãsuri de neutralizare a impactului acestora.
- Sã promoveze programe de implicare a taþilor în creºterea ºi educarea copiilor.

Pentru angajat:
- Sã identifice nevoile personale ºi sã realizeze un plan de satisfacere a lor.
- Sã aloce resurse (de timp, informaþii, abilitãþi) care sã îl sprijine în satisfacerea nevoilor personale.
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Capitolul 6
....................................................

Discriminarea de gen 
ºi hãrþuirea sexualã.

Constituie o problemã? 
Existã rezolvãri?



Cum „citim” aceste date?
Aspecte cheie care ne ajutã sã analizãm datele cercetãrii.

Discriminarea de gen apare atunci când o persoanã este tratatã mai puþin favorabil decât este, a fost sau ar fi tratatã o altã 
persoanã într-o situaþie comparabilã, pe temeiul apartenenþei sale la un anumit sex. Discriminarea de gen poate fi directã 
sau indirectã.

Aspectele legate de piaþa muncii care sunt reglementate de legislaþia româneascã în domeniul egalitãþii de ºanse ºi 
tratament pentru femei ºi bãrbaþi, respectiv al interzicerii discriminãrii de gen, sunt: accesul pe piaþa muncii, formarea ºi 
perfecþionarea profesionalã, promovarea, sancþionarea, concedierea, salarizarea. Este consideratã discriminare de gen ºi 
hãrþuirea sexualã a unei persoane de cãtre o altã persoanã la locul de muncã sau în alt loc în care aceasta îºi desfãºoarã 
activitatea.

Prin definiþie „hãrþuirea sexualã” este un comportament nedorit, de naturã sexualã sau orice alt tip de comportament 
bazat pe sex, care afecteazã demnitatea femeilor sau a bãrbaþilor la locul de muncã. Aceasta poate include 
comportamente nedorite de naturã fizicã, verbalã sau non-verbalã. 

Discriminarea de gen ºi hãrþuirea sexualã existã în organizaþii. Acestea pot îmbrãca forme diferite ºi pot ajunge la nivele 
de gravitate foarte variate. Aceasta depinde de fiecare organizaþie în parte, de dinamica specificã a locului de muncã, de 
numãrul angajaþilor, de receptivitatea pe care angajatorii, patronii, ºefii, managerii, supervizorii o au în privinþa acestei 
problematici, de cantitatea de informaþie pe care o deþin în privinþa consecinþelor pe care discriminarea de gen ºi 
hãrþuirea sexualã le au sau le pot avea ºi, foarte important, de opiniile pe care aceºtia le au în legãturã cu dispoziþia de a 
discrimina, respectiv cu hãrþuirea, precum ºi în legãturã cu ceea ce poate face o persoanã aflatã într-o astfel de situaþie.

Ce spun datele acestui studiu
...cã:

? În majoritatea lor, managerii declarã cã firmele ºi organizaþiile din care provin au prevederi speciale în 
regulamentele lor interne împotriva discriminãrii de gen ºi pentru protecþia maternitãþii.

? Angajaþii nu recunosc decât în micã mãsurã situaþiile de discriminare ºi de încãlcare a drepturilor pe care le au ºi 
una dintre cele mai frecvente cãi de rezolvare a acestor situaþii este aceea de a-ºi schimba locul de muncã. 

? Mai puþin de jumãtate dintre firme ºi organizaþii au prevãzute în regulamentele lor interne prevederi privind 
hãrþuirea sexualã.

? Managerii considerã cã cel mai bine pentru o femeie care este hãrþuitã este sã îºi dea demisia.

? Instituþiile care ar putea avea un rol în soluþionarea discriminãrii de gen sunt aproape necunoscute de cei mai 
mulþi dintre manageri ºi angajaþi.

 Conform Directivei Consiliului European 2002/73/EC.
4 

  ºi bãrbaþilor la locul de muncã.

3

Conform Recomandãrii Comisiei Europene nr. 92/131, din data de 27 noiembrie 1991, cu referire la protecþia demnitãþii femeilor 
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Date cantitative (695 de angajaþi ºi 123 de manageri din 43 de organizaþii)

Majoritatea organizaþiilor studiate (86%) au un regulament intern care cuprinde reguli pentru angajaþi ºi angajator. 

8 angajaþi din 10 (fie femei, fie bãrbaþi) au fost informaþi de cãtre firma/compania în care lucreazã cu privire la 
conþinutul regulamentului intern al acesteia.

Compania/firma are un regulament intern care cuprinde reguli pentru angajaþi ºi angajator?
Fiºa organizaþiei

14%

86%

Da Nu

Dvs. aþi fost informat de cãtre firma/compania în care lucraþi cu privire la 
conþinutul regulamentului intern al acesteia?
Eºantion Angajaþi

4,96

6,34

88,71

4,75

11,14

84,34

Nu stiu/Nu rãspund

Nu

Da

 Masculin Feminin
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Mai mult de 70% dintre managerii intervievaþi au declarat cã regulamentul intern al organizaþiei din care provin 
cuprinde prevederi speciale împotriva discriminãrii de gen.

Peste 80% dintre organizaþiile studiate care au regulamente interne declarã cã acestea prevãd mãsuri de protecþie a 
maternitãþii.

Regulamentul intern al companiei/firmei dvs.cuprinde prevederi 
privind nediscriminarea pe criterii de sex?
Eºantion Manageri

73%

4%

23%

Da Nu Nu rãspund

Regulamentul firmei/companiei dvs. conþine prevederi referitoare la protecþia maternitãþii?
Eºantion Manageri

82%

15%

3%

Da Nu Nu rãspund
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Numai jumãtate (50%) din totalul managerilor intervievaþi au declarat cã regulamentul intern al companiei/firmei lor

cuprinde prevederi referitoare la cazurile de hãrþuire sexualã

În ceea ce priveºte situaþiile de încãlcare a drepturilor lor ºi de discriminare, angajaþii recunosc mai ales încãlcãrile 
drepturilor salariale (22% declarã cã au efectuat ore suplimentare care nu au fost plãtite, iar 21% susþin cã salariul lor 
a fost mai mic decât al altor colegi care realizau aceeaºi muncã) ºi încãrcarea cu sarcini care nu intrau în 
responsabilitatea lor directã (26%). 

 

.

 
Regulamentul intern al companiei/firmei dvs. cuprinde prevederi privind 
hartuirea sexuala?
Esantion Manageri

45%

5%

50%

Da Nu Nu rãspund

La locurile de munca pe care le-ati avut vi s-a întâmplat vreodata vreuna dintre urmatoarele situatii: 
Esantion angajati 

11% 0%

21%

22%
26%

10%
7%

3%

Salariul meu era mai mic ca al altor colegi care fãceau aceeaþi muncã

Am efectuat ore suplimentare care nu au fost plãtite

Am fost concediat/ã pe nedrept

Nu mi s-a încheiat contract legal de muncã/Mi s-a încheiat contract de muncã cu ore mai puþine þi salariu mai mic decât cele reale

A fost favorizat/ã un/o coleg/ã în detrimentul meu

Am realizat sarcini care nu intrau în responsabilitatea mea directã

Am lucrat în condiþii care îmi afectau sãnãtatea þi siguranþa personalã

Nu mi s-au acordat drepturile legale legate de maternitate (doar pentru femei)
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Mai mult de jumãtate dintre angajaþii intervievaþi (51%) nu au ºtiut sau nu au vrut sã rãspundã la întrebarea legatã de 
estimarea gravitãþii situaþiilor de discriminare ºi încãlcare a drepturilor lor.

Mai puþin de jumãtate dintre angajaþi (47%) au avut o reacþie faþã de discriminare, care s-a materializat la nivel 
organizaþional.

În opinia dvs. care a fost cea mai grava? 
Esantion angajati 

0%

2%

5%

2%

3%

8%
14%

51%

8%
7%

Salariul meu era mai mic ca al altor colegi care fãceau aceeaþi muncã

Am efectuat ore suplimentare care nu au fost plãtite

Am fost concediat/ã pe nedrept

Nu mi s-a încheiat contract legal de muncã

Mi s-a încheiat contract de muncã cu ore mai puþine þi salariu mai mic decât cele reale

A fost favorizat/ã un/o coleg/ã în detrimentul meu

Am realizat sarcini care nu intrau în responsabilitatea mea directã

Am lucrat în condiþii care îmi afectau sãnãtatea þi siguranþa personalã

Nu mi s-au acordat drepturile legale legate de maternitate (doar pentru femei)

NS/NR

Dvs aþi fãcut ceva pentru a rezolva problema de discriminare?
Eºantion Angajaþi

10%

43%

47%

Da Nu Nu rãspund
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Dintre angajaþii care au fãcut ceva în legãturã cu situaþia de discriminare, 34% ºi-au cãutat un alt loc de muncã pentru 
a rezolva problema.

Doar 45% dintre angajaþi au avut discuþii pe aceastã temã cu supervizorul direct ºi 10% s-au adresat sindicatului din 
care fac parte. 

Pentru angajaþii, atât femei cât ºi bãrbaþi, care au rãspuns la aceastã întrebare, pãrerile sunt împãrþite în ceea ce 
priveºte recunoaºterea discriminãrii în situaþia de refuz al angajãrii, respectiv concedierea unei femei însãrcinate.

Dintre angajaþii care nu au rãspuns la întrebare, mai mult de 76% sunt bãrbaþi.

Pentru a rezolva problema de discriminare...
Esantion angajati 
(Procente din totalul celor care au spus ca au facut ceva pentru rezolvarea ei)

 

 

5%  

1%  

5%  

10%  

34%  

45% 

Am avut discuþii cu þeful/ºefa direct/ã pentru rezolvarea problemei
 

Am cãutat un alt loc de muncã unde sã nu am aceste prob leme
 

Am cãutat informaþii despre drepturile mele legale
 

Am cãutat un avocat þi am pornit un proces pentru rezolvarea problemei
 

Am cãutat informaþii despre paþii legali pe care trebuie sã îi urmez pentru a solu þiona problema
 

M-am adresat conducerii sindicatului din care fãceam parte
 

Refuzul angajãrii unei femei însãrcinate sau concedierea unei femei însãrcinate este sau nu 
este discriminare? 
Eºantion Angajaþi

76.19

54.05

51.17

23.81

45.95

48.83

NR

Nu este discriminare

Este discriminare

 Masculin Feminin
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Pentru 7 angajaþi din 10 (femei sau bãrbaþi) “hãrþuirea sexualã” reprezintã o formã de discriminare.

Date calitative (4 focus grupuri cu angajaþi, 30 de interviuri cu manageri ºi 
consultanþi în domeniul RU)

Opinii referitoare la egalitatea de ºanse pentru femei ºi bãrbaþi ºi la discriminarea de gen.
Problematica discriminãrii de gen scapã celor mai mulþi angajaþi când se gândesc la locul de muncã: "Astea sunt niºte 
probleme care se pun în mod acut la nivel mondial. Eu cred cã existã ºi la noi, însã nu la un nivel îngrijorãtor ca în alte 
þãri". (opinie angajat, focus grupuri)

“Discriminarea pe criterii de gen e o problemã la fel de gravã sau mai gravã decât în þãrile Uniunii Europene, dar 
vizibilitatea ei e mult mai micã la noi”. (interviuri în profunzime cu manageri)

"Probabil cã femeile nu iau atitudine din cauza lipsei de informare, a lipsei de sprijin din partea unor organizaþii sau din 
cauza fricii". (referire la hãrþuirea sexualã – opinie manager, interviuri în profunzime)

Cunoaºterea legislaþiei în domeniu.
Doar o micã parte din managerii intervievaþi în profunzime au dat exemple de mãsuri legislative din domeniul realizãrii 
egalitãþii de ºanse. Cu toate acestea ei înclinã sã creadã cã acest domeniu este foarte bine reglementat.

Legislaþia privitoare la egalitatea de ºanse este în general cunoscutã ºi apreciatã ca necesarã de cãtre furnizorii de servicii 
de personal. Ei cred cã în România nu existã mai multã discriminare de gen decât în statele membre ale Uniunii 
Europene.

Prevederile legale referitoare la egalitatea de ºanse sunt considerate utile de cãtre toþi responsabilii de resurse umane 
intervievaþi, care de altfel le ºi cunosc bine. Însã, aceºtia afirmã cã de la utilitate pânã la aplicarea acestor prevederi este o 
distanþã mare.

Cum se rezolvã situaþiile de discriminare.
Organizaþiile sindicale nu (mai) au nici mãcar încrederea cotizanþilor cã ar putea apãra drepturile salariaþilor.

În general, responsabilii de resurse umane intervievaþi afirmã cã se apeleazã la ei doar atunci când angajaþii au nevoie de 
adeverinþe de venit, de clarificãri legate de cãrþile de muncã, zile libere sau distribuirea bonurilor de masã.

Instituþiile care ar putea avea un rol în soluþionarea discriminãrii de gen sunt aproape necunoscute de cãtre cei mai mulþi 

Dupa parerea dvs. hartuirea sexuala a unei persoane de catre o alta persoana la 
locul de munca este sau nu este discriminare?
Esantion Angajati

76,03

20,94

3,03

78,92

17,77

3,31

Este discriminare

Nu este discriminare

Nu rãspund

 Masculin Feminin
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dintre managerii intervievaþi în profunzime. De asemenea, responsabilii de resurse umane cunosc în micã mãsurã 
instituþiile care sprijinã egalitatea de ºanse.

Organizaþiile ºi instituþiile care pot apãra drepturile salariaþilor sunt cvasinecunoscute persoanelor invitate la focus 
grupuri. Drepturile angajaþilor sunt cunoscute de salariaþi, dar aceºtia cred cã angajatorii le respectã doar într-o micã 
mãsurã.

Opinii referitoare la situaþiile de hãrþuire sexualã ºi rezolvarea lor.
"Dacã o femeie e hãrþuitã sexual trebuie sã meargã la poliþie… dar nu aici e rezolvarea. Rezolvarea trebuie sã porneascã 
de jos, cu cei ºapte ani de acasã." (opinie manager, interviuri în profunzime)

Managerii participanþi la interviurile în profunzime manifestã o atitudine de scepticism cu privire la capacitatea victimei 
de a avea câºtig de cauzã în faþa hãrþuitorului/hãrþuitoarei, atât la nivelul organizaþiei cât ºi la nivelul instituþiilor din afara 
organizaþiei.

Responsabilii de resurse umane aduc în atenþie lipsa de credibilitate a unora dintre situaþiile invocate de presupusele 
victime: "Îmi e foarte greu sã cred cã o femeie poate fi hãrþuitã sexual. Dacã cineva o admirã nu înseamnã cã e hãrþuitã 
sexual. Trebuie ca omul sã impunã respect."

Managerii de resurse umane considerã cã e greu de crezut, cã cineva care ar semnala un caz de hãrþuire sexualã, ar 
putea avea câºtig de cauzã: "La noi nu existã o protecþie a  femeii în situaþia asta… Nici nu prea ai cum sã 
dovedeºti… atunci se ajunge la confruntarea "unu la unu" ºi bãrbatul are de obicei câºtig de cauzã.”

Care poate fi impactul acestor situaþii/opinii?

Situaþiile discriminatorii ºi de hãrþuire sexualã nu se rezolvã pentru cã în lipsa unor proceduri organizaþionale clare ºi 
aplicate în practica cotidianã a organizaþiei, opiniile ºi comportamentele care genereazã aceste situaþii:

? rãmân în interiorul organizaþiei ºi se perpetueazã, în vreme ce victima nu le recunoaºte, le ignorã sau pleacã;
? se transferã în altã organizaþie, odatã cu plecarea persoanei/persoanelor cu opinii ºi comportamente 

discriminatorii.

Ce se poate face?

Recomandãri de acþiuni
Pentru manageri:

? Sã conºtientizeze faptul cã hãrþuirea sexualã constã în comportamente de ameninþare, constrângere, 
intimidare, umilire, realizate de o persoanã împotriva alteia, prin comportamente de naturã sexualã care pot fi 
verbale, non-verbale sau fizice.

? Sã nu tolereze, printr-o atitudine permisivã, cazurile de hãrþuire.
? Sã asculte ºi sã sprijine persoanele care afirmã cã sunt hãrþuite.
? Sã reevalueze propriile opinii ºi convingeri despre persoanele care sunt hãrþuite.
? Sã ia decizii de promovare, dezvoltare, platã, bazate pe criterii obiective ºi nu pe baza unor convingeri 

personale.

Pentru manageri de resurse umane:
? Sã includã în regulamentele de ordine interioarã sancþiuni disciplinare pentru angajaþii care încalcã demnitatea 

personalã a altor angajaþi.
? Sã informeze angajaþii cu privire la interzicerea hãrþuirii sexuale la locul de muncã.
? Sã dezvolte o politicã de soluþionare a cazurilor de hãrþuire sexualã care sã cuprindã garanþia confidenþialitãþii ºi 

a faptului cã nu vor exista consecinþe negative ºi repercursiuni împotriva persoanei care face plângerea, de 
asemenea sã includã mesajul cã orice persoanã care comite acte de hãrþuire sexualã va suporta consecinþe 
negative.

? Sã dezvolte o politicã organizaþionalã pentru situaþiile de maternitate ºi graviditate, care sã se bazeze pe 
prevederile legislative, pe schimbarea condiþiilor de muncã ale angajatei gravide dacã aceasta munceºte în 
condiþii de risc ºi pe menþinerea avantajelor pe care aceasta le are.

? Sã dezvolte programe de sprijin pentru pãrinþii care se reîntorc la muncã dupã concediul de creºtere ºi îngrijire a 
copilului.

? Sã integreze în sistemele de evaluare, recrutare, salarizare etc., criterii obiective de luare a unor decizii juste ºi 
nu bazate pe opinii ºi convingeri personale, care pot fi discriminatorii.
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Anexe
........................................

Instrumente folosite 
în cercetarea calitativã.



GHID DE INTERVIU PENTRU FURNIZORII DE SERVICII DE PERSONAL 
(FIRME DE SELECÞIE ªI RECRUTARE DE PERSONAL)

1. În România, în ultimii ani au apãrut ºi s-au dezvoltat multe firme de consultanþã în domeniul resurselor umane, iar 
aceasta este un indicator pentru nevoile crescute ale pieþei. Ce ºtiþi dvs. despre acest fenomen? Este un lucru bun, este un 
lucru rãu, relevã tendinþele pieþei, induce unele tendinþe în piaþã etc. Care consideraþi cã sunt cele mai solicitate tipuri de 
servicii în acest domeniu la ora actualã în România? Preconizaþi o schimbare a preferinþelor ºi dinamicii pieþei în viitor? 
Motivaþi rãspunsul dvs. În ce direcþie ar fi aceastã schimbare? Care ar fi domeniile de viitor ºi care este motivul pentru 
care dvs. apreciaþi aceasta?

2. Din experienþa dvs. în domeniu, credeþi cã firmele/companiile din România considerã serviciile oferite de furnizorii 
de servicii de resurse umane ca fiind instrumente importante pentru dezvoltarea afacerii? Puteþi furniza unele exemple 
concrete în acest sens? De exemplu, ultima companie/firmã cu care aþi lucrat cum s-a raportat la serviciile dvs. 
comparativ cu cele cu care aþi lucrat cu un an în urmã/în urmã cu o jumãtate de an. 

3. Cum alegeþi sã promovaþi serviciile propriei firme cãtre clienþi? Existã modalitãþi specifice de promovare ºi care ar fi 
acestea? De exemplu, în ultima jumãtate de an la ce strategii aþi apelat mai frecvent ºi care au fost motivele care v-au 
determinat sã faceþi aceasta? Firmele/companiile care vã solicitã serviciile din proprie iniþiativã au sau nu un 
departament de resurse umane? Care sunt situaþiile mai frecvente ºi care este pãrerea dvs. despre aceste cazuri?

4. În cazul solicitãrilor de recrutare ne puteþi spune care este proporþia firmelor care solicitã recrutarea unei persoane în 
baza unei fiºe de post? De exemplu, în ultima lunã, cam care ar fi aceastã proporþie? Comparativ cu anul trecut ce puteþi 
spune: a crescut, a scãzut, este la fel? Comentaþi situaþia. 

 

1. Probabil cã, în activitatea dvs. de recrutare de personal, aþi observat cã la interviuri, unele persoane sunt mai stresate ºi 
au mai multe emoþii decât altele. Ce credeþi cã aratã emotivitatea crescutã a persoanei? Din punctul de vedere al 
limbajului non verbal, al gesturilor, al tonalitãþii, al miºcãrilor etc. Credeþi cã o astfel de persoanã are mai puþine ºanse în 
faþa unui angajator? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple. Ne puteþi spune dacã în special bãrbaþii sau în 
special femeile se manifestã astfel? Cum puteþi explica diferenþele – dacã ele existã – ºi cum puteþi motiva cã nu existã 
diferenþe.  

2. În activitãþile de selecþie de personal pe care le-aþi realizat, aþi observat diferenþe în modul în care femeile ºi bãrbaþii se 
prezintã în faþa dvs. ºi cautã sã vã convingã de faptul cã ei sunt cei mai buni? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva 
exemple. Dar în ceea ce priveºte informaþiile legate de postul pe care îl solicitã (salariu, alte beneficii, timp de lucru, 
responsabilitãþi, date despre companie/patron/originea patronului/locaþie)? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva 
exemple. Aceste diferenþe între femei ºi bãrbaþi sunt mai vizibile în cazul persoanelor care aplicã pentru poziþii de 
execuþie ºi nu de top sau middle management? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.

3. Consideraþi cã, dacã persoana care intervieveazã candidaþii este de acelaºi sex cu candidatul intervievat, 
intervievatorul va înþelege mai bine situaþia ºi modul de manifestare ale candidatului? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind 
câteva exemple. Acest lucru ar putea ajuta candidatul? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.

4. Credeþi cã un candidat care aratã mai mult entuziasm ºi pare sã posede abilitãþi crescute de comunicare se va integra 
mai uºor într-o echipã ºi, prin urmare, va fi preferat de angajator, indiferent de specificul postului pentru care 
candideazã? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.

5. Existã persoane care cred cã bãrbaþii sunt mai degrabã orientaþi spre profit ºi vânzãri decât femeile. Dvs., din 
experienþa proprie, ce aþi observat?  Aþi întâlnit astfel de situaþii, aveþi experienþe personale legate de astfel de cazuri, 
când aþi avut un astfel de caz ultima datã.

6. În sectorul de afaceri din România, existã mai puþine femei decât bãrbaþi care au succes. Care credeþi cã ar fi cauzele 
unei astfel de situaþii? Cauzele care ar explica acest lucru þin de tradiþie, de mentalitate, de specificul mediului de afaceri 
din România sau sunt rezultat direct al diferenþelor care existã între bãrbaþi ºi femei din punctul de vedere al abilitãþii 
rezolvãrii sarcinilor de serviciu.

Întrebãri despre servicii ºi piaþa de resurse umane

Întrebãri despre opinii de gen ºi procese de resurse umane  
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7. Aþi observat, în activitatea dvs., diferenþe semnificative în modul în care femeile ºi bãrbaþii îºi gândesc/planificã 
cariera? Femeile par sã fie mai puþin dispuse sã sacrifice viaþa de familie în favoarea carierei, ele sunt mai preocupate sã 
realizeze echilibrul familie-serviciu plãtit etc.? Dacã da, cum se manifestã aceste diferenþe? Oferiþi câteva exemple 
concrete, comparativ femei vs. bãrbaþi. 

8. Din multele CV-uri pe care le-aþi vãzut în procesele de recrutare la care aþi luat parte, aþi observat cã existã diferenþe 
între femei ºi bãrbaþi în ceea ce priveºte numãrul de cursuri de formare/specializare, studii postuniversitare, masterate 
etc. pe care fiecare gen/sex le menþioneazã explicit? Cum credeþi cã se explicã situaþia pe care aþi observat-o? Cauzele 
care ar explica acest lucru þin de tradiþie, de mentalitate, de specificul mediului de afaceri din România sau sunt rezultat 
direct al diferenþelor care existã între bãrbaþi ºi femei în ceea ce priveºte modul în care ei ºi ele se raporteazã la exterior ºi 
la piaþa forþei de muncã?

9. Aþi întâlnit cazuri de angajatori care solicitã numai candidaþi bãrbaþi sau numai candidate femei pentru anumite 
posturi? Dacã da, ne puteþi da exemple de astfel de posturi/caracteristici ale angajatorilor? Aþi întâlnit astfel de situaþii, 
aveþi experienþe personale legate de astfel de cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã? Pentru astfel de posturi 
aplicaþiile au venit în numãr aproximativ egal din partea femeilor ºi din partea bãrbaþilor? Oferiþi un exemplu recent în 
acest sens. 
Ce consideraþi cã este oportun/bine sã faceþi în acest tip de situaþii?  Consideraþi cã, într-o astfel de situaþie, este oportun 
din partea dvs. sã încercaþi sã vã convingeþi clientul sã accepte ºi persoane de un alt sex decât cel solicitat? Ce argumente 
aduceþi în favoarea opþiunii? Cum consideraþi cã ar putea fi convins un manager sã accepte sã facã acest lucru – oferiþi 
exemple.

10. Cum apreciaþi decizia managerilor ca la nivelele inferioare ale ierarhiei manageriale sã fie prezente mai mult 
femeile sau prezenþi mai mult bãrbaþii? Este eficient, este ineficient? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.

11. În lucrul dvs. cu clienþii, aþi observat cã multe companii preferã angajaþi cu disponibilitate mare de timp? Aceastã 
cerinþã se regãseºte în toate tipurile de posturi, indiferent de poziþia de pe scara ierarhicã? Cum este identificatã 
disponibilitatea de timp a persoanelor candidate? Existã procedee specifice ºi care sunt acestea, cât de frecvent sunt ele 
folosite? Sunt luate în calcul ºi starea civilã ºi numãrul de copii? Dacã da, de ele se þine cont numai în cazul femeilor sau 
numai în cazul bãrbaþilor? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.

12. Unele companii/firme acordã diverse posibilitãþi pentru un program de muncã flexibil în cazul femeilor sau 
bãrbaþilor cu copii. Din punctul dvs. de vedere, care sunt argumentele pro/contra pentru o astfel de mãsurã? Dvs. aþi 
sprijini o astfel de mãsurã sau aþi fi împotrivã? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple.
Argument pro: este o mãsurã care existã ºi are rezultate în multe state occidentale.
Argument contra: reacþii negative din partea angajaþilor fãrã copii.

13. Consideraþi cã promovarea, în multe companii, este realizatã în funcþie de performanþele profesionale sau mai intrã 
în ecuaþie ºi alte criterii? Care ar fi acestea? Ce procedee credeþi cã sunt mai eficiente în evaluarea performanþelor? 
Prezentaþi pe scurt ultima etapã de promovare  care stiþi dvs. cã a avut loc într-o firmã/organizaþie. Cum a avut loc 
promovarea, ce criterii au fost luate în calcul, cât a durat deliberarea etc. Ce criterii au fost luate în considerare ºi cât de 
mult a contat performanþa persoanei respective? În ce domenii a fost ea monitorizatã?

14. Cum vedeþi soluþionatã dezvoltarea carierei în cazul femeilor care îºi întrerup activitatea în perioada pre ºi post 
natalã pentru a-ºi îngriji copilul? Ce politici, proceduri credeþi cã ar putea fi instituite? Motivaþi rãspunsul dvs. oferind 
câteva exemple concrete.

15. Care sunt ocupaþiile pentru care angajatorii solicitã mai ales femei ºi care sunt ocupaþiile pentru care angajatorii 
solicitã mai ales bãrbaþi? Menþionaþi vã rog trei profesii mai potrivite pentru o femeie ºi trei profesii mai potrivite pentru 
un bãrbat. Motivaþi rãspunsul dvs. oferind câteva exemple care v-au fost puse la dispoziþie de angajatori.

1. Gândiþi-vã la relaþiile de muncã. Existã diferite prevederi, în Codul muncii ºi în alte legi speciale, care prevãd cã 
femeile ºi bãrbaþii trebuie sã aibã ºanse egale pe piaþa muncii ºi sã nu fie discriminaþi la locul de muncã. Consideraþi cã 
aceste prevederi, existente în legislaþia muncii din România, sunt utile, adicã ajutã la soluþionarea unor probleme reale 
sau reprezintã mai degrabã mãsuri legislative preluate de România din legislaþia Uniunii Europene, fiind o condiþie 
pentru aderare? Argumentaþi rãspunsul, oferiþi exemple.
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2. Cum apreciaþi cã este situaþia cazurilor de discriminare pe criterii de sex din România comparativ cu statele membre 
ale Uniunii Europene? Sunt mai multe, mai puþine, la fel? Argumentaþi varianta aleasã.

3. Cunoaºteþi prevederile legislaþiei române referitoare la modul de formulare a anunþurilor de angajare? În ce constau 
acestea? Oferiþi câteva exemple concrete de acte normative. 

4. Care sunt sancþiunile aplicabile în cazul anunþurilor discriminatorii ºi ce instituþii au responsabilitatea sã aplice aceste 
sancþiuni? Oferiþi câteva exemple concrete de acte normative în acest sens ºi daþi numele a câteva instituþii care au 
aceste responsabilitãþi. 

GHID DE INTERVIU PENTRU MANAGERI

1. Care sunt criteriile dupã care este angajatã o persoanã în firmã? Diferã de ceea ce se întâmplã la alte firme cu acelaºi 
profil, mãrime? Dacã da, cum? În contextul mai larg ce îi opreºte/vã opreºte sã faceþi aºa cum ar trebui?

2. Care sunt citeriile de evaluare a performanþei unui angajat din compania/firma dvs.? Eficienþa, calificarea, 
disponibilitatea de a munci suplimentar etc.? Consideraþi cã unele criterii sunt mai importante decât altele ºi care ar fi 
acestea? Motivaþi rãspunsul dvs. Care ar fi motivele pentru care un criteriu este pentru dvs. mai important în raport cu 
altele?

3. Care este modalitatea (care sunt criteriile) prin care stabiliþi salariul unui angajat în firma dvs.? Dar în alte firme cum 
are loc acest lucru? Existã o serie de criterii formale, stabilite prin lege sau prin regulamentul firmei sau intrã în joc o serie 
de criterii informale, nescrise? Povestiþi cum a decurs ultima negociere de salariu care a avut loc în firma dvs. 

4. Când se ia decizia de a mãri salariul unui angajat, ce factori sunt luaþi în calcul? Dintre aceºtia care sunt importanþi/au 
o mai mare importanþã ºi care este motivul pentru care ei sunt consideraþi mai importanþi? Povestiþi cum a decurs ultima 
sesiune de mãrire de salariu din firma/compania dvs. 

5. Ce tip de negociere a salariului se realizeazã în firma dvs.? Colectivã, individualã, de alt tip? Negocierea individualã 
în stabilirea salariului unui angajat este folositã în firma dvs. ºi cât de des, care este ponderea ºi rolul ei?
 
6. Cum se realizeazã promovarea în organizaþia dvs.? Se realizeazã numai/strict în funcþie de performanþele 
profesionale, se iau în calcul ºi alte criterii ºi care ar fi acestea? Cum a fost ultima datã când aþi promovat pe cineva? 

7. Ce tip de relaþii aveþi cu alþi manageri din firmã/companie? De prietenie, de rudenie, relaþii strict profesionale? Cu cei 
cu care aveþi relaþii de  prietenie, vi se întâmplã ca în afara locului de muncã sã dezbateþi diverse probleme legate de 
firmã, în încercarea de a gãsi soluþii? Cum, cât de des ºi unde au loc astfel de discuþii? Oferiþi un exemplu în acest sens.

8. Mulþi angajaþi amânã diverse sarcini sau nu terminã la timp ceea ce au de fãcut. Când se confruntã cu o astfel de 
situaþie, cum credeþi cã ar trebui sã procedeze cei mai mulþi dintre manageri? Sã aplice sancþiuni, sã vadã care este cauza 
situaþiei etc.? Oferiþi unele exemple concrete, cunoscute. Dar în situaþia în care angajatul greºeºte într-o anumitã situaþie 
de muncã? Sã fie sancþionat, sã se identifice de ce a fãcut aºa ºi sã se caute sã fie ajutat etc. Oferiþi unele exemple 
concrete, cunoscute.

9. Foarte mulþi manageri se confruntã cu lipsa de interes ºi motivaþie pentru muncã a angajaþilor. Dvs. vã confruntaþi sau 
v-aþi confruntat cu o astfel de problemã? Cum aþi reacþionat, ce aþi fãcut concret în aceste situaþii? Daþi un exemplu recent. 
Care sunt motivele pentru care unii angajaþi sunt dezinteresaþi ºi nu fac muncã de calitate? Cum pot fi angajaþii motivaþi? 
Ce aþi fãcut/faceþi dvs. în astfel de situaþii? Oferiþi unele exemple concrete, cunoscute.

10. Ce credeþi cã trebuie sã facã un manager pentru a rezolva cazul unui angajat/unei angajate care întârzie de foarte 
multe ori la muncã? Ce aþi fãcut/faceþi dvs. în astfel de situaþii? Oferiþi unele exemple concrete, cunoscute.

11. În diverse companii, existã angajaþi care au rezultate mai bune dacã managerul/ºeful lor direct le spune, în detaliu, 
ce anume au de fãcut. În acelaºi timp, existã persoane care au rezultate bune atunci când, din contrã, primesc mai puþine 
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detalii despre sarcinã ºi pot descoperi ei înºiºi modul de realizare a acesteia. Cum ar trebui sã lucreze un manager cu 
aceste persoane? Sã lucreze diferit, sã îi trateze la fel etc.? Care situaþie ar reprezenta o încãlcare a egalitãþii de ºanse 
dintre aceºtia? Sã se spunã dacã tratamentul diferenþial, faptul cã managerul lucreazã diferit cu angajaþii, ar reprezenta o 
încãlcare a egalitãþii de ºanse dintre aceºtia sau nu ºi sã se motiveze rãspunsul?

1. Care sunt ocupaþiile pentru care angajatorii solicitã mai ales femei ºi care sunt ocupaþiile pentru care angajatorii 
solicitã mai ales bãrbaþi? Menþionaþi câteva profesii mai potrivite pentru o femeie/mai potrivite pentru un bãrbat. Ce 
pãrere aveþi despre aceastã situaþie? Este bine, este rãu, este un lucru natural, este un fapt impus de cerinþele economiei 
de piaþã etc.? 

2. Consideraþi cã o femeie este mai potrivitã decât un bãrbat pentru un post de secretarã? Care ar fi motivele pentru care 
se întâmplã aºa? Cum comentaþi aceastã situaþie? Aþi întâlnit astfel de situaþii, aveþi experienþe personale legate de astfel 
de cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã?

3. Aþi observat, în lucrul cu angajaþii dvs., sã existe sarcini pe care le fac mai bine angajatele femei decât angajaþii 
bãrbaþi? Dar sarcini pe care le fac mai bine angajaþii bãrbaþi decât angajatele femei? Vã rugãm, enumeraþi câteva astfel de 
sarcini. Daþi câteva exemple din firma/compania dvs.

4. Dacã ar fi sã comparaþi abilitãþile de negociere ale femeilor cu cele ale bãrbaþilor, care dintre sexe/genuri (femei sau 
bãrbaþi) ar fi în avantaj? Femeile au aceleaºi abilitãþi de negociere ca ºi bãrbaþii, au mai multe capacitãþi de negociere sau 
au mai puþine capacitãþi de negociere? Argumentaþi ºi exemplificaþi rãspunsul dvs.

5. Se spune cã femeile comunicã mai uºor sau oferã mai multe detalii atunci când sunt întrebate despre sarcinile lor de 
muncã. Ce ne puteþi spune, din experienþa dvs., în legãturã cu acest lucru? Aþi întâlnit astfel de situaþii, aveþi experienþe 
personale legate de astfel de cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã? Cum comentaþi aceastã situaþie, care ar fi 
motivele pentru care existã aceastã diferenþã între femei ºi bãrbaþi. 

6. Alþii spun cã bãrbaþii sunt mai degrabã orientaþi spre profit ºi vânzãri decât femeile. Dvs., din experienþa proprie, ce aþi 
observat? Cum comentaþi aceastã situaþie? Aþi întâlnit astfel de situaþii, aveþi experienþe personale legate de astfel de 
cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã?

7. În sectorul de afaceri din România, existã mai puþine femei decât bãrbaþi care au succes. De ce credeþi cã se întâmplã 
acest lucru? Cauzele care ar explica acest lucru þin de tradiþie, de mentalitate, de specificul mediului de afaceri din 
România sau sunt rezultat direct al diferenþelor care existã între bãrbaþi ºi femei din punctul de vedere al abilitãþilor 
privind rezolvarea sarcinilor de serviciu?

8. Cum credeþi cã se raporteazã managerii/angajatorii la cazul unei femei care anunþã cã este însãrcinatã? O resimt ca pe 
o problemã, li se pare ceva normal etc. Argumentaþi rãspunsul dvs. – de ce este acest caz o problemã, de ce nu este el o 
problemã pentru angajator?

9. În ceea ce priveºte hãrþuirea sexualã, ce aþi sfãtui o femeie care se aflã în aceastã situaþie sã facã?O sfãtuiþi sã cearã 
sprijinul anumitor persoane din companie, sã urmeze calea legalã, sã îºi caute un nou loc de muncã etc.? Motivaþi 
rãspunsul dvs. 

1. Gândiþi-vã la relaþiile de muncã. Existã diferite prevederi, în Codul muncii ºi în alte legi speciale, care prevãd cã 
femeile ºi bãrbaþii trebuie sã aibã ºanse egale pe piaþa muncii ºi sã nu fie discriminaþi la locul de muncã. Care credeþi cã 
este situaþia cu respectarea acestor prevederi în România? 

2. Cum apreciaþi cã sunt aceste prevederi, existente în legislaþia muncii din România? Sunt ele utile, adicã vin în 
soluþionarea unor probleme reale sau reprezintã mai degrabã mãsuri legislative preluate de România din legislaþia 
Uniunii Europene, fiind o condiþie pentru aderare? Argumentaþi rãspunsul ºi oferiþi câteva exemple în acest sens. 

3. Ce stiþi despre instituþiile care se ocupã cu soluþionarea cazurilor acelor persoane care susþin cã sunt discriminate din 
cauza sexului lor? Nume, ce activitate au, ce legi le coordoneazã activitatea etc. Menþionaþi  una sau mai multe instituþii 
dintre cele pe care le cunoaºteþi ºi spuneþi ce ºtiþi despre activitatea ei. De unde ºtiþi de activitatea ei: din media, din 
informarea directã, de pe internet etc. 
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4. Cum apreciaþi cã este situaþia cazurilor de discriminare pe criterii de sex din România comparativ cu statele membre 
ale Uniunii Europene? Sunt mai multe, mai puþine, la fel. Argumentaþi varianta aleasã.

GHID DE INTERVIU PENTRU RESPONSABILII DE RESURSE UMANE

1. Gândiþi-vã la relaþiile de muncã. Existã diferite prevederi, în Codul muncii ºi în alte legi speciale, care prevãd cã 
femeile ºi bãrbaþii trebuie sã aibã ºanse egale pe piaþa muncii ºi sã nu fie discriminaþi la locul de muncã. Consideraþi 
cã aceste prevederi sunt în mare mãsurã respectate sau în mare mãsurã nerespectate în practicã, de cãtre majoritatea 
companiilor/firmelor din România?

Operator interviu: 
Dacã sunt respectate, rugaþi respondentul sã specifice de ce considerã cã sunt respectate. 
Dacã nu sunt respectate, rugaþi respondentul sã dea exemple concrete de situaþii în care prevederile respective sunt 
încãlcate.
Exemplificãrile, în ambele cazuri, este indicat sã fie fãcute prin raportare la una/mai multe din urmãtoarele situaþii: 
recrutare, angajare, promovare, salarizare, formare, maternitate.

2. Consideraþi cã aceste prevederi, existente în legislaþia muncii din România, sunt utile, adicã ajutã la soluþionarea unor 
probleme reale sau reprezintã mai degrabã mãsuri legislative preluate de România din legislaþia Uniunii Europene, fiind 
o condiþie pentru aderare? Argumentaþi rãspunsul, oferiþi exemple. 

3. Ce ºtiþi despre instituþiile care se ocupã cu soluþionarea cazurilor acelor persoane care susþin cã sunt discriminate? 
Discriminarea în acest caz se referã numai la persoane discriminate din cauza sexului lor sau sunt ºi alte situaþii? Care 
sunt instituþiile care se ocupã cu problemele persoanelor disciminate din cauza sexului lor? Numiþi câteva ºi povestiþi pe 
scurt ce ºtiþi cã fac ele (ce activitate au, ce cazuri ºtiþi cã soluþioneazã etc.).

4. Cum apreciaþi cã este numãrul de cazuri de discriminare pe criterii de sex din România în raport cu cele din statele 
membre ale Uniunii Europene? Sunt mai multe, mai puþine, implicã un anumit tip de persoane (existã persoane mai 
vulnerabile, mai expuse la aºa ceva). Argumentaþi rãspunsul dvs.

1. Unele persoane considerã cã femeile comunicã mai uºor sau oferã mai multe detalii atunci când sunt întrebate despre 
sarcinile lor de muncã. Ce ne puteþi spune, din experienþa dvs., în legãturã cu acest lucru? Aþi întâlnit astfel de situaþii, 
aveþi experienþe personale legate de astfel de cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã, o exemplificare mai 
concretã.

2. Existã, de asemenea, persoane care cred cã bãrbaþii sunt mai degrabã orientaþi spre profit ºi vânzãri decât femeile. 
Dvs. din experienþa proprie, ce aþi observat? Aþi întâlnit astfel de situaþii, aveþi experienþe personale legate de astfel de 
cazuri, când aþi avut un astfel de caz ultima datã, o exemplificare mai concretã.

3.a. Cum apreciaþi decizia unui manager de a solicita pe un post de secretarã o femeie ºi nicidecum un bãrbat? Dacã da, 
de ce este decizia întemeiatã? Ce argumente aduceþi în favoarea opþiunii dvs. Dacã nu, de ce nu este întemeiatã? Ce 
argumente aduceþi în favoarea opþiunii dvs. Cum consideraþi cã ar putea fi convins un manager sã accepte un bãrbat pe 
acest post?

3.b. Consideraþi cã este întemeiatã decizia unui manager de a solicita pe un post de ºofer un bãrbat ºi nicidecum o 
femeie? Dacã da, de ce este decizia întemeiatã? Dacã nu, de ce nu este întemeiata? Dacã da, de ce este decizia 
întemeiatã? Ce argumente aduc în favoarea opþiunii lor. Dacã nu, de ce nu este întemeiata? Ce argumente aduc în 
favoarea opþiunii lor. Cum consideraþi cã ar putea fi convins un manager sã accepte o femeie pe acest post?

4. Aþi observat cã ar exista moduri diferite de a reacþiona sau de a face anumite lucruri de cãtre o femeie manager faþã de 

Întrebãri despre legislaþie ºi instituþii în domeniul egalitãþii de ºanse

Întrebãri privitoare la opiniile despre femei ºi bãrbaþi pe piaþa muncii

72



un bãrbat manager? Dacã da, vã rugãm sã specificaþi. Aceste lucruri specifice vizeazã stilul de conducere, modalitatea de 
comunicare, relaþiile cu subordonaþii, relaþiile cu clienþii/alte firme/alþi patroni. 

5. Aþi observat, în lucrul cu angajaþii dvs., sã existe sarcini pe care le fac mai bine angajatele femei decât angajaþii 
bãrbaþi? Dar sarcini pe care le fac mai bine angajaþii bãrbaþi decât angajatele femei? Daþi exemple. Povestiþi cum se 
întâmplã în cadrul organizaþiei dvs., dacã este vorba de o organizaþie mixtã sau spuneþi cum este în cazul unei alte 
organizaþii. 

6. În diverse companii, existã angajaþi care au rezultate mai bune dacã managerul/ºeful lor direct le spune, în detaliu, ce 
anume au de fãcut. În acelaºi timp, existã persoane care au rezultate bune atunci când, din contrã, primesc mai puþine 
detalii despre sarcinã ºi pot descoperi ei înºiºi modul de realizare a acesteia. Consideraþi cã un manager trebuie sã 
lucreze diferit cu aceste persoane, având în vedere condiþiile specifice în care acestea sunt performante? Dacã da, faptul 
ca managerul lucreazã diferit cu angajaþii reprezintã o încãlcare a egalitãþii de ºanse între aceºtia? Argumentaþi 
rãspunsul dvs., oferiþi exemple în acest sens. 

7. În sectorul de afaceri din România, existã mai puþine femei decât bãrbaþi care au succes. De ce credeþi cã se întâmplã 
acest lucru? Cauzele care ar explica acest lucru þin de tradiþie, de mentalitate, de specificul mediului de afaceri din 
România sau sunt rezultat direct al diferenþelor care existã între bãrbaþi ºi femei din punctul de vedere al abilitãþilor de a 
rezolva sarcini de serviciu. 

1. Existã programe de sprijin pentru persoanele care au probleme familiale deosebite (copii de vârstã preºcolarã, bãtrâni 
sau persoane cu dizabilitãþi aflate în îngrijire) în organizaþia dvs.? Dar în alte organzaþii, cunoaºteþi exemple de astfel de 
programe ºi care sunt rezultatele lor? Ce rol  are departamentul de resurse umane în iniþierea ºi implementarea acestor 
programe? Cum apreciaþi în general existenþa unor astfel de programe? Este un lucru bun, rãu, necesar, inutil, este 
conform cu dezvoltarea firmei, este impus de directivele UE etc. 

2. În ce situaþii aþi observat cã apeleazã mai des angajaþii la departamentul de resurse umane? Existã diferenþe din acest 
punct de vedere între femei ºi bãrbaþi ºi care ar fi acestea? Care sunt circumstanþele în care apeleazã mai des femeile? 
Care sunt circumstanþele în care apeleazã mai des bãrbaþii? Exemplificaþi cu unele situaþii recente. 

3. Care sunt criteriile dupã care este evaluatã performanþa unui angajat din compania/firma dvs.? Consideraþi cã unele 
criterii sunt mai importante decât altele ºi care ar fi acestea? Motivaþi rãspunsul dvs. Care ar fi motivele pentru care 
consideraþi un criteriu mai important în raport cu altele.

4. În cazul deciziei de a mãri salariul unui angajat cum decurge procesul decizional? Existã o serie de factori prioritari 
care sunt luaþi în calcul ºi care sunt aceºtia? Factorii þin exclusiv de performanþele profesionale ale angajaþilor, se ia în 
calcul vechimea, calificãrile, disponibilitatea angajaþilor de lucra suplimentar pentru organizaþie, obligaþiile lor 
familiale etc. ºi în ce mãsurã/pondere fiecare factor.  

5. Unele companii/firme centralizeazã datele despre angajaþi în diferite baze de date. În compania dvs. existã astfel de 
baze de date? Dacã da, ce tip de informaþii despre angajaþi sunt incluse? Exemple: numãr de angajaþi, poziþie iniþialã ºi 
actualã în companie, vârstã, sex, stare civilã, numãr copii, numãr de cursuri de formare ºi specializare etc. Când ºi cum 
utilizaþi aceste date? Cum aþi procedat ultima datã când aþi utilizat o astfel de bazã de date în organizaþia dvs. Povestiþi 
situaþii concrete. 

6. Unele companii/firme acordã diverse posibilitãþi pentru un program de muncã flexibil în cazul femeilor sau bãrbaþilor 
cu copii. Din punctul dvs. de vedere, care sunt argumentele pro ºi/sau contra pentru o astfel de mãsurã? Dvs. aþi sprijini o 
astfel de mãsurã sau aþi fi împotrivã?
Argument pro: este o mãsurã care existã ºi are rezultate în multe state occidentale.
Argumente contra: reacþii negative din partea angajaþilor fãrã copii.

7. Existã situaþii în care selecþia de personal din firma/organizaþia dvs. a fost influenþatã de faptul cã angajatul era femeie, 
respectiv bãrbat? Dar în alte forme/organizaþii aþi auzit despre situaþii de acest tip? Care ar fi aceste situaþii? De unde aþi 
auzit de ele: din cunoºtinþe directe, din experienþa directã, de la prieteni, din mass media etc.?

8. Promovarea este realizatã în organizaþia dumneavoastrã în funcþie de performanþele profesionale sau mai intrã în 
ecuaþie ºi alte criterii? Care ar fi acestea? Ce procedee credeþi cã sunt mai eficiente în evaluarea performanþelor? 
Prezentaþi pe scurt ultima etapã de promovare a unui membru din organizaþia dvs. Cum a avut loc promovarea, ce 
criterii au fost luate în calcul, cât a durat deliberarea etc. 

Întrebãri privind procesele de resurse umane cu implicaþii asupra femeilor ºi bãrbaþilor
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9. Cum vedeþi soluþionatã dezvoltarea carierei în cazul femeilor care îºi întrerup activitatea în perioada pre ºi post natalã 
pentru a-ºi îngriji copilul? Ce politici, proceduri credeþi cã ar putea fi instituite? Oferiþi exemple în acest sens. Se aplicã ele 
numai unui domeniu din viaþa femeilor – creºterea ºi îngrijirea copiilor – sau ar trebui sã existe o combinare/îmbinare de 
metode de sprijin (salariale, de suport social, comunitare etc.). 

10. Care sunt ocupaþiile pentru care dvs., stiþi cã angajatorii solicitã mai ales femei ºi care sunt ocupaþiile pentru care 
dvs. stiþi cã angajatorii solicitã mai ales bãrbaþi? Menþionaþi trei profesii mai potrivite pentru o femeie ºi trei profesii mai 
potrivite pentru un bãrbat. Ce pãrere aveþi despre aceastã situaþie? Este bine, este rãu, este un lucru natural, este un fapt 
impus de cerinþele economiei de piaþã etc. 
 
11. În ceea ce priveºte hãrþuirea sexualã, ce aþi sfãtui o femeie care se aflã în aceastã situaþie sã facã? O sfãtuiþi sã cearã 
sprijinul anumitor persoane din companie, sã urmeze calea legalã, sã îºi caute un nou loc de muncã etc. Motivaþi 
rãspunsul dvs. 

GHID DE FOCUS GRUP PENTRU SALARIAÞI

1. Prezentarea moderatorului/mulþumiri participanþilor pentru cã au acceptat invitaþia de a participa la interviul de 
grup.

2. Moderatorul va explica în ce constã misiunea acestui grup þi va rãspunde la întrebãrile legate de regulile discuþiei de 
grup.

3. Confidenþialitatea rãspunsurilor celor prezenþi la discuþia de grup/rolul înregistrãrii video-audio.
4. Prezentarea respondenþilor (vârstã, profesie, hobby-uri).

1. Ce s-a schimbat în ultimii ani în România în ceea ce priveºte piaþa muncii? 
2. Care sunt, în opinia dvs., problemele principale cu care se confruntã un salariat de aceeaºi vârstã ºi pregãtire cu ale 

dvs.? Dar lucrurile bune? Personale vs. profesionale, satisfacþii vs. probleme/dileme.

1. Moderatorul scrie pe flipchart urmãtoarea frazã: “A te comporta ca un bãrbat înseamnã ….” ºi cere ajutorul 
subiecþilor pentru a face o listã de atribute. 

2. Moderatorul scrie pe flipchart urmãtoarea frazã: “A te comporta ca o femeie înseamnã ….” ºi cere ajutorul 
subiecþilor pentru a face o listã de atribute. 

3. Apoi se scrie pe flipchart: “La locul de muncã ...” 

Subiecþii sunt rugaþi sã descrie situaþiile urmãtoare, iar moderatorul va scrie toate atributele pe douã coloane pe plansã: 

Sã ai colegi bãrbaþi este (cum?):….. Sã ai colege este (cum?)…. 

Cum rezovã problemele o femeie? Cum rezolvã problemele un bãrbat?

Cum promoveazã o femeie? Cum promoveazã un bãrbat? 

Cum obþine un loc de muncã un bãrbat? Cum obþine un loc de muncã o femeie?

Cum reacþioneazã în situaþii de stres o femeie? Dar un bãrbat?

I. GENERALITÃÞI DESPRE PIAÞA MUNCII ÎN ROMÂNIA

II. STEREOTIPURI DE GEN 
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Sã ai un ºef bãrbat este … Sã ai o ºefã este …. 

Cum rezolvã problemele un bãrbat ºef? Cum rezovã problemele o femeie ºef? 

4. Sã ne gândim la succesul în viaþa profesionalã. Avem fiecare dintre noi reuºite. Cum le-aþi explica pe ale dvs.?

5. Vã rog sã citiþi  propoziþiile de pe hârtia pe care o aveþi în faþã. 

(a) „Trãim într-o lume a bãrbaþilor.”; 

(b) „ A avea o slujbã este un lucru foarte bun, dar ceea ce îºi doresc cu adevãrat femeile este sã aibã familie ºi copii.”; 

(c) „Un bãrbat care se respectã trebuie sã îºi întreþinã familia.”; 

(d) „Ambii soþi trebuie sã câºtige bani pentru întreþinerea familiei.”; 

(e) „Bãrbatul riscã mai mult ºi ia mai repede decizii decât femeia.”; 

(f) „Bãrbaþii sunt mai potriviþi decât femeile pentru afaceri.”;

(g) „Femeia trebuie sã se ocupe în principal de gospodãrie ºi de creºterea copiilor.”;

(h) „Bãrbaþii sunt mai potriviþi pentru a ocupa poziþii de manager, iar femeile de asistentã de manager.”;

(i) „Atât femeile, cât ºi bãrbaþii pot ocupa cu succes orice poziþie pe piaþa muncii, dacã au calificarea ºi abilitãþile 
necesare”.
Ce idei principale se pot extrage de aici? Oferiþi exemple ºi contra-exemple legate de fiecare enunþ. Faceþi o  ierarhizare a 
enunþurilor în funcþie de acord-dezacord ºi apoi în funcþie de frecvenþa cu care întâlniþi în cercul de cunoscuþi astfel de 
atitudini, dând note de la 1 la 10 pentru fiecare enunþ.

1. Credeþi cã este mai greu pentru bãrbaþi sau pentru femei sã îºi gãseasca un loc nou de muncã? Oferiþi exemple în 
sprijinul afirmaþiei dvs.

2. Ce locuri de muncã, domenii de activitate vi se par potrivite mai degraba pentru femei? Dar pentru bãrbaþi? 
Enumerare. Moderatorul scrie pe flipchart pe douã coloane si apoi cu ajutorul respondenþilor le ierarhizeazã. 
Argumente în sprijinul afirmaþiilor.

3. Povestiþi-ne despre o problemã pe care aþi avut-o ºi în care patronul v-a sprijinit. Acum povestiþi despre o problemã în 
care patronul nu v-a sprijinit. Cum interpretaþi  aceste situaþii? Este un lucru bun, rãu, pentru cine este un lucru bun ºi 
pentru cine este un lucru rãu? E vorba de probleme cu care se confruntã majoritatea oamenilor sau e vorba de 
probleme specifice locului dvs. de muncã? Îi este greu unui angajat sã plece de la muncã câteva ore pentru a-ºi 
rezolva o problemã familialã?

4. Cum se promoveazã la locul de muncã în România? Care sunt criteriile? Care este cel mai important? Argumentaþi. 
Probã exerciþiu cu femeie/bãrbat având competenþe egale ºi candidând la acelaºi loc de muncã.

5. Uneori, femeile nu sunt promovate pentru cã li se spune cã sunt mai puþin dispuse sã lucreze un program prelungit 
datoritã obligaþiilor familiale. Alteori, în anunþul pentru locul de muncã angajatorul poate da de înþeles cã ar prefera 
sã angajeze pentru un anumit post un bãrbat/o femeie. Aþi întâlnit astfel de situaþii? Ce pãrere aveþi? Cum le puteþi 
comenta?

1. Legat de locul de muncã pe care îl aveþi în prezent, vã rog sã ne spuneþi câteva lucruri care vã mulþumesc. Vã rog sã-
mi spuneþi ce efect au asupra dvs. aceste lucruri.  Le consideraþi privilegii, noroc sau aºa ar trebui sã fie? Oferiþi 
exemple în sprijinul afirmaþiei ºi faceþi o ierarhie a acestor aspecte pozitive. 

2. Legat de locul de muncã pe care îl aveþi în prezent, vã rog sã ne spuneþi câteva lucruri care vã nemulþumesc. Vã rog 
sã-mi spuneþi ce efect au asupra dvs. aceste lucruri. Sunt lucruri care se întâmplã în general angajaþilor sau þin de 
organizaþia în care vã desfãºuraþi activitatea? Oferiþi exemple în sprijinul afirmaþiei ºi faceþi o ierarhie a acestor 
aspecte pozitive.

III. NEVOI ªI VALORI, MOTIVAÞII

IV. DESPRE LOCUL DE MUNCÃ ACTUAL
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V. STILURI DE CONDUCERE

VI. CUNOªTIINÞE, APRECIERI DESPRE INSTITUÞII/ORGANIZAÞII

VII. COMENTARII FINALE

1. În ceea ce priveºte relaþia pe care patronul/ºeful o are cu dvs., ce anume vã mulþumeºte? Ce anume va 
nemulþumeºte?

2. Gândiþi-vã la cel/cea mai bun/ã ºef/ºefã pe care l-aþi/aþi avut/o pânã acum. Ce v-a plãcut cel mai mult la aceastã 
persoanã? Puncte tari, elemente de diferenþiere între femei ºi bãrbaþi: (a) abilitãþile de comunicare, (b) stilul verbal, 
(c) abilitãþile de interrelaþionare; (d) luarea deciziilor ºi asumarea riscurilor.

3. Gândiþi-vã la cel/cea mai slab/ã ºef/ºefã pe care l-aþi/aþi avut/o pânã acum. Ce v-a displãcut cel mai mult la aceastã 
persoanã? Puncte slabe, elemente de diferenþiere între femei ºi bãrbaþi: (a) abilitãþile de comunicare, (b) stilul verbal, 
(c) abilitãþile de interrelaþionare; (d) luarea deciziilor ºi asumarea riscurilor.

4.    Dar în ceea ce priveºte relaþia cu colegii dvs.? Cu care dintre colegi simþiþi cã lucraþi mai bine? Colegele sau      
colegii? Oferiþi exemple în sprijinul afirmaþiilor ºi faceþi o ierarhie a acestor aspecte.

1. În România, existã mai multe legi care apãrã drepturile angajaþilor. Credeþi cã aceste legi ajutã angajaþii? Dacã 
da, cum? Daþi exemple. Dacã nu, de ce? Lipsa informaþiilor despre legile respective, faptul cã nu se respectã 
aceste legi. Exemple. 

2. Cum apreciaþi aceastã informare din punctul de vedere al angajatului? Este utilã angajatului aceastã informare? Este 
inutilã?

3. Cum apreciaþi activitatea sindicatelor? Sunteþi membru de sindicat? Care este rolul lor? Ce se întâmplã în realitate?

4. Cunoaºteþi/sunteþi membru în vreo organizaþie profesionalã? Cum apreciaþi activitatea acestor organizaþii? 

5. Aþi auzit de Inspecþia Muncii? Care îi este misiunea? Ce se întâmplã în realitate? Existã diferenþe între ce îºi propune ºi 
ceea ce realizeazã în fapt? Dacã da, cum vã explicaþi acest lucru? Ce se poate face pentru ca misiunea Inspecþiei 
Muncii sã se aplice în fapt? 

6. Dar de Consiliul Naþional pentru Combaterea Discriminãrii aþi auzit? Cu ce se ocupã? Cum apreciaþi activitatea 
acestei instituþii? Daþi exemple.

7. Cum credeþi cã pot aceste insituþii sã sprijine angajaþii? Oferiþi exemple legate de activitatea acestor instituþii. 

8. Care credeþi cã este motivul pentru care ele funcþioneazã la ora actualã în România? Este o cerinþã a UE, este un lucru 
normal existent în orice societate etc.

1. Sã presupunem cã dupã ce plecaþi acasã vã veþi întîlni cu prieteni, cu familia. Ce le spuneþi despre ce aþi aflat la 
aceastã dezbatere? Care sunt ideile principale? 

2. Sunt lucruri pe care le-aþi aflat de la ceilalþi ºi la care nu vã gândiserãþi pânã acum? Ce anume?

Vã mulþumim pentru participare! 
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