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Ce vã oferã acest ghid ºi de ce aveþi nevoie de el?

Când privim atent o organizaþie, observãm cã angajaþii din cadrul ei sunt diferiþi. Vedem diferenþe în modul în care aceºtia comunicã cu 
managerii, în modul în care îºi îndeplinesc sarcinile ºi rãspund solicitãrilor, în modul în care finalizeazã anumite activitãþi ºi îºi sprijinã colegii sau 
se integreazã în echipe de lucru, în modul în care îºi negociazã poziþia în organizaþie sau reacþioneazã în momente de tensiune etc.

Din ce în ce mai multe studii ºi specialiºti în managementul resurselor umane susþin cã aceste diferenþe sunt benefice pentru organizaþie ºi pentru 
performanþa echipelor de lucru ºi cã pot fi transformate cu uºurinþã în avantaje ºi puncte tari. Însã, care sunt metodele concrete prin care putem 
gestiona profitabil diferenþele? ªi, în special, din paleta largã a diferenþelor dintre oameni, care sunt acele diferenþe „critice” pentru organizaþie, 
cãtre managerierea cãrora este indicat sã îºi concentreze eforturile? 

Diferenþe semnificative pentru organizaþii sunt ºi diferenþele de gen (dintre femei ºi bãrbaþi). În primul rând, pentru cã femeile ºi bãrbaþii diferã la 
nivel de comportamente, atitudini, interse ºi nevoi. ªi, în al doilea rând, pentru cã atitudinile, aºteptãrile, opiniile noastre ºi ale celor din jur 
despre femei ºi bãrbaþi sunt diferite ºi pot influenþa deciziile de recrutare, promovare, evaluare, salarizare ºi, nu în ultimul rând, performanþa la 
locul de muncã.

Ghidul oferã o perspectivã nouã asupra proceselor de resurse umane, perspectivã menitã sã integreze diferenþele dintre femei ºi bãrbaþi ºi nevoile 
lor specifice, oferind instrumente practice ºi informaþii concrete care pot fi adaptate la specificul organizaþiilor ºi implementate cu succes. 

Utilitatea ghidului este datã tocmai de faptul cã oferã paºii necesari pentru a face acþiunile ºi procesele de resurse umane într-un mod mai specific, 
în sensul de a lua în calcul caracteristicile ºi nevoile angajaþilor, femei sau bãrbaþi ºi de a oferi acestora sprijinul de care au nevoie pentru a 
funcþiona la maximum de eficienþã. Cum? Prin formare adecvatã, prin recrutarea ºi promovarea celor mai potrivite persoane, prin oferirea de 
evaluare, suport ºi feedback în mod constant, prin mãsuri care sã le permitã sã îºi echilibreze viaþa de familie ºi viaþa profesionalã, prin crearea de 
contexte care sã le menþinã ºi sã le dezvolte un stil sãnãtos de viaþã profesionalã. Toate acestea cu scopul ca angajaþii sã îºi îmbunãtãþeascã ºi sã îºi 
menþinã performanþa în muncã.

În plus, ghidul oferã ºi informaþii utile pentru realizarea ºi implementarea de proceduri pentru gestionarea eficientã a situaþiilor de maternitate, 
pentru analiza posturilor ºi conceperea unui sistem de salarizare, pentru prevenirea ºi combaterea cazurilor de hãrþuire sexualã, pentru luarea 
deciziilor de promovare sau angajare astfel încât acestea sã nu fie discriminatorii ºi, mai ales, sã nu susþinã sau sã recompenseze un angajat 
neperformant în dauna unuia performant.

Abordarea ghidului este una foarte nouã, care cuprinde aspecte de psihologie aplicatã în resurse umane, reglementãri legislative naþionale ºi 
europene, date statistice, studii ºi cercetãri, sugestii privind mãsurile cele mai potrivite pentru a fi aplicate de organizaþii, exemple de acþiuni 
specifice destinate angajaþilor, exemple de bune practici implementate de organizaþii din alte þãri.

Pentru informaþii suplimentare despre tematicile abordate de ghid, precum ºi pentru sugestii ºi recomandãri legate de acest material, puteþi 
accesa site-ul www.cpe/managementul-diferentelor.ro sau ne puteþi scrie la adresa de e-mail info@cpe.ro. Vã mulþumim!



Recrutare ºi selecþie 

Procesul de recrutare: 
abordare de tip câºtig-câºtig

Ioana Neacºu

Reevaluarea situaþiilor ºi etapelor de recrutare 

ºi selecþie a personalului, din perspectiva

diferenþelor ºi stereotipurilor de gen

Acest capitol se adreseazã persoanelor implicate în procesul de recrutare ºi selecþie de personal ºi propune paºi specifici pentru reevaluarea 
situaþiilor ºi etapelor de recrutare din perspectiva diferenþelor ºi stereotipurilor de gen. 

În business, luarea unor decizii influenþate de stereotipuri privind femeile ºi bãrbaþii nu aduce profit. Studiile aratã cã 80% din performanþele unei 
organizaþii sunt influenþate de selecþia adecvatã a angajaþilor. Din acest motiv, pentru persoanele implicate în procesul de recrutare provocarea 
este sã gãseascã, în cel mai scurt timp, “persoana potrivitã”. Ce înseamnã, însã, “angajatul potrivit”? Cum ajungem la el/ea? 

Obiectivele oricãrui proces de recrutare ºi selecþie de personal vizeazã atragerea candidaþilor ºi candidatelor, evaluarea competenþelor acestora, 
prin comparare cu cerinþele postului, ºi reþinerea celor mai bune persoane pentru realizarea obiectivelor organizaþiei.
Pentru realizarea acestor obiective trebuie sã vã asiguraþi cã folosiþi la maxim resursele pe care le aveþi la dispoziþie pentru:

   a face cunoscut ceea ce cãutaþi, astfel încât sã obþineþi aplicaþii de la cât mai multe persoane interesate de postul vacant;
  a strânge informaþiile necesare despre competenþele/expertiza candidaþilor ce-ºi aratã interesul pentru postul anunþat.

De-a lungul procesului de recrutare ºi selecþie de personal, trebuie sã vã asiguraþi cã acesta este obiectiv, adicã evitã aspecte ce pot duce la 
disciminarea unor persoane ºi acurat, adicã verificã ºi mãsoarã criteriile, aspectele candidaþilor, care sunt relevante pentru post.

Existã situaþii în care procesul de recrutare este influenþat negativ de stereotipuri ºi opinii de gen ale managerilor sau ale altor persoane implicate 
în procesul de recrutare. Vã prezentãm câteva dintre aceste situaþii: 

1. Echipa în cadrul cãreia existã poziþia vacantã este formatã într-o proporþie mare din femei, respectiv bãrbaþi. În aceste situaþii 
managerul solicitã fie o persoanã de un alt gen decât cel al angajaþilor din departament, pentru “echilibrarea forþelor”, fie o persoanã 
de acelaºi gen, invocând experienþa personalã a faptului cã, în timp, omogenitatea de gen a grupului l-a influenþat pozitiv.

2. Solicitarea unei persoane de un anumit gen ca urmare a experienþelor anterioare negative, exprimate prin: “Am vãzut cã fetele se 
descurcã mai greu.” sau “Bãieþii nu sunt suficient de implicaþi”.

3. Solicitarea unui persoane de gen masculin, invocându-se motive privind nevoi specifice ale grupului ºi aspecte privind maternitatea. 
“D-abia s-a adaptat la noile cerinþe, a început sã lucreze bine…ºi a rãmas însãrcinatã.”

4. Mesaje ce indicã nevoi psihologice ale managerului: “Am nevoie de un bãiat de încredere sã-l las în lipsa mea.” 
5. Mesaje legate de prescripþii sociale faþã de anumite tipuri de posturi: “Am nevoie de o asistentã.”; “ªoferul pe care îl angajãm o sã aibã 

urmãtorul traseu.”.

?
?
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Recunoaºterea stereotipurilor de gen 
ce apar în etapele procesului de selecþie

I. Analiza postului:
Definirea competenþelor, funcþiilor ºi responsabilitãþilor necesare îndeplinirii sarcinilor postului.

Pentru ca opiniile ºi situaþiile discriminatorii privind femeile ºi bãrbaþii sã afecteze cât mai puþin procesul de recrutare ºi selecþie, este necesarã 
reevaluarea etapelor acestui proces din perspectiva de gen. Vã prezentãm mai jos aceste etape ºi câteva mãsuri care sã minimalizeze impactul 
negativ al opiniilor ºi stereotipurilor de gen.

În urma analizei postului, rezultã douã instrumente importante pentru procesul de recrutare ºi selecþie de personal: fiºa postului ºi profilul 
candidatului. De-a lungul întregului proces de recrutare, aceste instrumente sunt cadre de referinþã ºi au urmãtoarele beneficii:

1. sprijinã acþiunea de schimbare a modului în care este executatã munca, astfel încât postul sã devinã disponibil pentru mai multe 
tipuri de angajaþi; 

2. permite up-datarea fiºei postului: obiectivul postului, principalele responsabilitãþi ºi sarcini precum ºi abilitãþi, cunoºtinþe necesare 
îndeplinirii acestora. Lista abilitãþilor trebuie raportatã la principalele aspecte ale poziþiei, astfel încât sã se evite restricþionarea 
aplicaþiilor de calitate.

3. semnaleazã prezenþa stereotipurilor de gen. În descrierea comportamentelor ºi competenþelor pot apãrea expresii ce conduc cãtre 
selecþia unei femei sau a unui bãrbat.

Exemple de opinii, convingeri, aºteptãri care influenþeazã negativ procesul de recrutare în etapa de realizare a profilului
candidatului/ candidatei:

- “Mi-ar plãcea o persoanã fermã, ca Dan.”
- “Îmi trebuie o prezenþã plãcutã, sã atragã privirea clienþilor, sã intre uºor în contact cu oamenii.”
- “Persoana de care avem nevoie ar trebui sã aibã spirit pragmatic, sã fie perseverentã, ambiþioasã,  focusatã pe rezultate, cu spirit de 

competiþie.”
- “Aº vrea o persoanã atentã, organizatã, sã aibã grijã sã programeze agenda cât mai eficient.”

Exemple de opinii, convingeri, aºteptãri care influenþeazã negativ procesul de recrutare în descrierea experienþei minim necesare:  
- “Sã aibã carnet de conducere de minim 5 ani ºi sã fi fãcut X km în þarã ºi/sau Y km în strãinãtate.”

Exemple de opinii, convingeri, aºteptãri care influenþeazã negativ procesul de recrutare în descrierea condiþiilor speciale prevãzute de post: 
- “O sã care un harnaºament de 30-40 kg, va trebui sã nu aiba rãu de înalþime  va fi nevoie sã se urce pe stâlpi de înaltã tensiune.”
- “Oboseala ºi lipsa unui program stabil face ca viaþa personalã sã fie afectatã destul de mult.”

În procesul de analiza a postului, este foarte important sã observãm în ce mãsurã cadrul de referinþã al celor ce participã la acest proces poate 
contribui la distorsionarea profilului candidatului. Când descriem criteriile ºi comportamentele pe care ne aºteptãm sã le întruneascã un 
candidat/o candidatã, nu conºtientizãm întotdeauna faptul cã operãm cu credinþe, convingeri, sentimente pe care le avem faþã de rolul ºi 
abilitãþile persoanelor din jur.  

Alte opinii despre femei ºi bãrbaþi care influenþeazã negativ procesul de recrutare:
“Bãrbaþii sunt insensibili la nevoile celorlalþi.”
“Un bãrbat reacþioneazã mai bine decât o femeie într-o situaþie dificilã/stresantã.”
“Femeile sunt orientate mai mult cãtre viaþa de familie, neglijându-ºi cariera.”
“Femeile obþin uºor ceea ce vor dacã au un aspect plãcut.”
“Femeile sunt atehnice.”
“Bãrbaþii sunt mai leneºi, se plictisesc mai repede de muncã decât femeile.”
“Femeile nu se descurcã la volan.” 



Cauzele care determinã apariþia ºi menþin aceste stereotipuri de gen sunt: 
- roluri sociale ale femeilor, respectiv bãrbaþilor asociate anumitor sarcini;
- experienþe ºi performanþe anterioare ale unor femei sau bãrbaþi pe poziþii similare;
- cadrul de referinþã al persoanelor ce stabilesc profilul candidatului (credinþe, atitudini faþã de ceilalþi).

Aceste convingeri ºi atitudini se reflecta în profilul candidatului sau în modul în care este abordat procesul de selecþie.

În promovarea postului vacant, trebuie sã fiþi atenþi la modul în care vã alegeþi:
1. sursele pentru publicitate;
2. informaþia care va fi transmisã: structura ºi conþinut anunþului de angajare;
3. formularul electronic de aplicare a CV-urilor.

Pentru a evita discriminarile de gen, este indicat sã vã asiguraþi cã sursa de publicitate aleasã se adreseazã atât femeilor, cât ºi bãrbaþilor. Alegerea 
unei reviste sau a unui site destinat femeilor transmite mesajul cã se cautã o femeie pentru postul respectiv.

2. Conþinutul ºi structura mesajului din anunþul de recrutare.
De evitat formulãri de tipul: 

- Cãutãm agent vânzãri în domeniul IT;
- Angajãm bãrbat pentru atelier de mobilã; 
- Angajãm absolventã studii superioare pentru postul director vânzãri;
- Angajãm urgent traducãtoare autorizatã;
- Angajãm cameristã, secretarã etc.

De verificat dacã informaþia din anunþul de angajare conþine urmãtoarele: informaþii despre angajator; denumirea poziþiei; obiectivul postului; 
responsabilitãþi ºi sarcini specifice; cerinþe ale postului: cunoºtinþe, aptitudini, instruire; nivel de experienþã necesar; cerinþe speciale: tipul 
programului ºi al contractului de muncã; condiþii de muncã; termen de valabilitate al anunþului; coordonate ale angajatorului: adresã e-mail, 
numãr de fax.

3. Formulare de aplicare a CV-urilor
Rolul acestor formulare este de a strânge informaþia necesarã despre istoricul profesional al candidaþilor. 

Fie cã folosiþi formulare standardizate sau nu, este util sã luaþi în considerare urmãtoarele criterii:
- informaþiile din formularele de aplicare sau din CV-urile candidaþilor se analizeazã prin compararea cu criteriile esenþiale stabilite în 
profilul candidatului;

- evitaþi sã folosiþi formulare standardizate rubrici referitoare la sex F/M sau vârstã;
- informaþia ce lipseºte din aplicaþia candidaþilor nu poate fi înlocuitã prin interpretare personalã.

1. Interviul trebuie abordat ca o discuþie de tipul câºtig-câºtig, în care: 
Angajatorul strânge informaþii despre experienþa, expertiza, motivaþia ºi comportamentul candidatului/ candidatei, cu scopul de a 

II. Cãutarea candidaþilor ºi candidatelor  publicitatea oferitã posturilor vacante. 
Analiza aplicaþiilor.

III. Interviul. 
Întrebãri discriminatorii, ce nu trebuie folosite în interviul de selecþie.

1. Surse de publicitate la care puteþi apela: pagina web a organizaþiei; mass-media (ziar, radio, reviste de specialitate); chat boxes – 
comunicãri în cadrul unor forumuri care împãrtaºesc interese comune; asociaþii profesionale; târguri de post-uri; afiºe în campus ºi 
universitãþi; networking; headhunting.  

?
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verifica în ce mãsurã acestea se potrivesc cu profilul de succes ºi compania.
 Candidatul/candidata adunã informaþii despre organizaþie, poziþie, echipã ºi superior, cu scopul de a vedea în ce mãsurã existã 
compatibiliate între nevoile lui/ei (personale & profesionale) ºi cele ale postului/ organizaþiei. 

Recomandãri pentru interviu: 
- În timpul discuþiilor, trataþi toþi candidaþii, femei sau bãrbaþi, la fel: nu enunþaþi mai multe informaþii despre competenþe ºi interviu unui 

candidat în defavoarea altui candidat; nu arãtaþi simpatie unuia, iar altuia rãcealã.
- Nu evaluaþi singur candidaþii. Asiguraþi-vã cã persoanele implicate în procesul de selecþie au o experienþã relevantã ºi abilitãþile 

necesare pentru a susþine un interviu.
- Evitaþi sã conduceþi interviul în funcþie de reacþia dvs. personalã. Este posibil ca evaluatorul  care este o persoana centratã pe informaþii 

concise, prezentate structurat ºi într-un ritm cât mai scurt, sã acorde timp ºi rãbdare candidatului care are o modalitate mai laborioasã 
de a-ºi prezenta ideile sau un ritm mai lent în exprimarea rãspunsurilor.

- Interviul de angajare nu trebuie sã ofere feedback negativ sau pedepse candidaþilor. Candidatul este o persoanã cu abilitãþi, cunoºtinþe 
ºi calitãþi personale de valoare, care trebuie încurajat pentru a vorbi despre el/ea. În cazul în care el/ea nu se potriveºte cu profilul 
cãutat, acest lucru nu-l face o persoanã mai puþin valoroasã.

2. Construirea interviului 
Plecând de la “profilul de succes”, validat în urma procesului de evaluare a postului, se alege modalitatea de structurare a interviului. Interviurile 
cu cel mai înalt grad de validitate sunt cele structurate, bazate pe competenþe, în sensul cã informaþiile obþinute în urma aplicãrii unor astfel de 
interviuri au o valoare predictivã destul de mare asupra comportamentului. 

Întrebarea pe care este bine sã o formulãm în etapa de analizã a informaþiilor primite priveºte mãsura în care starea, atitudinea noastrã a influenþat 
comportamentul candidatului ºi decizia finalã.

Întrebãrile trebuie formulate pe baza competenþelor specifice, definite în profilul de succes, astfel se vor evita presupunerile sau influenþele 
factorilor nerelevanþi.

Exemplu: Sã presupunem cã avem de urmãrit competenþa de planificare ºi organizare pe care am definit-o ca modul prin care angajatul/angajata 
stabileºte un curs de acþiuni pentru propria persoanã ºi pentru ceilalþi, în vederea atingerii unui obiectiv specific ºi alocã, într-un mod adecvat, 
resurse ºi activitãþi.
Este util sã stabilim comportamentele pe care vrem sã le evaluãm. Ele pot fi de tipul: stabileºte prioritãþile; stabileºte obiective SMART ºi 
milestones; estimeazã timpul necesar ºi programeazã activitãþi; identificã ºi alocã resurse; foloseºte intrumente/repere eficiente de urmãrire a 
desfãºurãrii planului.

Întrebãrile pentru interviu pot fi de tipul:
- „Povestiþi-mi despre un proiect pe termen lung sau scurt pe care l-aþi dezvoltat în departamentul dvs.”.
-  „Aº vrea sã vã gândiþi la sãptãmâna trecutã ºi sã-mi povestiþi cum v-aþi organizat timpul”.
- „Cu toþii ne gãsim în situaþii în care se dovedeºte cã nu putem finaliza cele propuse la timp. Povestiþi-mi momentul când vi s-a 
întâmplat ºi dvs. acest lucru”.

3. Întrebãri care trebuie evitate în interviul de selecþie
Indiferent de tipul de interviu folosit, este recomandabil sã nu se foloseascã întrebãri care ar diminua încrederea candidaþilor sau care le-ar da 
motive sã simtã cã vor fi trataþi incorect.

Dacã, din punctul de vedere al candidatului, întrebãrile vor fi percepute ca fiind nerelevante pentru poziþia pentru care a aplicat, acesta va 
considera decizia angajãrii sau respingerii bazatã pe criterii discriminatorii. Astfel de întrebari au ca subiect familia, vârsta copiilor, starea civilã, 
intenþia de cãsãtorie sau de a avea copii, aspecte intime/personale sau care privesc starea de sãnãtate.

Exemple de întrebãri care trebuie evitate: Sunteþi cãsãtorit(ã)? Câþi copii aveþi? Ce vârste au? Unde lucreazã soþul/soþia? Locuiþi cu 
pãrinþii/rude/singur(ã)? Aveþi un/o iubit/ã? Când planuiþi sã vã întemeiaþi o familie? Aþi avut concediu medical în ultimii ani? Sunteþi însãrcinatã? 

?
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Puteþi sã îndepliniþi cerinþele postului în timpul menstruaþiei? 

4. Evitarea presupunerilor privind candidaþii/candidatele
În timpul interviului, evaluatorii observã comportamentul candidaþilor ºi, câteodatã, au acces la emoþiile acestora, care pot reprezenta indicii 
despre credinþele lor - faþã de ceilalþi ºi viaþã.

Totuºi, existã situaþii în care nu putem evalua persoana din faþa noastrã. Pentru cã nu putem vedea înãuntrul ei, construim presupuneri. Plecând 
de la aceste presupuneri, recurgem la “analiza atitudinii” pentru a prezice cum va reacþiona în viitor. Interacþionãm apoi cu candidatul respectiv 
pornind de la personalitatea ºi atitudinea pe care i le-am alocat. Aceasta este o modalitate destul de sigurã de a obþine reacþia pe care o aºteptãm.

„Trataþi un om ca arogant, iar acesta se va purta de obicei ca atare, trataþi-l ca pe un prieten ºi în general se va purta chiar aºa.” (July Hay  Working It 
Out at Work  Understanding Attitudes and Building Relationships) 
July Hay foloseºte un exemplu relevant pentru cele de mai sus: „Susan era secretarã în biroul aglomerat al unui antreprenor. Pretindea cã poate sã-
ºi dea seama dacã reprezentanþii firmelor de aprovizionare (ºi toti ceilalþi oameni) care intrau la ea vor fi sau nu prietenoºi. Ceea ce folosea ca 
indiciu principal era culoarea ochilor! Persoanele cu ochi cãprui erau de încredere ºi, ca atare, prietenoase. Aceastã teorie se baza pe ani întregi 
de strâns dovezi empirice  adicã îi zâmbiserã mulþi oameni, dar numai cei cu ochii cãprui o fãcuserã în mod sincer! Ceea ce trecea ea cu vederea 
era propria reacþie faþã de oamenii respectivi. Le zâmbea celor cu ochi cãprui imediat ce-i vedea, îi trata cu respect, aºa cã i se rãspundea în acelaºi 
fel. Nu le zâmbea celor cu ochi albaºtri când îi întâlnea, acestora le îngheþa zâmbetul pe buze, iar Susan trãgea concluzia cã sunt artificiali.”

Propriile noastre credinþe ne pot conduce la percepþii ºi interpretãri greºite. Aceasta poate explica care este procesul prin care analiza ºi 
interpretarea informaþiei obþinute în urma interviului poate conduce la discriminãri.

1. Sã recapitulaþi aspectele urmãrite de-a lungul procesului de recrutare: cunoºtinþe; expertiza tehnicã ºi profesionalã; competenþe ºi 
abilitãþi (a se avea în vedere ºi sistemul de remunerare ºi recompense).

2. Sã analizaþi ºi sã integraþi informaþia obþinutã de la fiecare candidat pentru aspectele menþionate. 
3. Sã stabiliþi un clasament al candidaþilor în funcþie de aproprierea/distanþa faþã de profilul cãutat.
4. Sã verificaþi riscurile pentru candidaþii ce se apropie cel mai mult de profilul postului: ce nu ºtiþi despre aceastã personã? Cu acordul 

candidatului, verificaþi referinþele acestuia. 
5. Sã verificaþi dacã în procesul de evaluare a intervenit una din erorile: 
- prima impresie  evaluarea persoanei s-a fãcut în primele minute;
- efectul de contrast - evoluþia candidaþilor precedenþi a influenþat evaluarea urmãtorilor;
- compatibilitatea  - v-a plãcut candidatul pentru cã aproba ceea ce spuneaþi, vã aduce aminte de cineva cunoscut;
- efectul punctului orb  dacã evaluatorul considerã cã un bãrbat trebuie sã fie ferm, puternic, atunci nu va aprecia sensibilitatea unui 

candidat;
- interpretarea lipsei de informaþii despre candidat;
- efectul halo  candidatului, pe baza faptului cã este bãrbat sau femeie, i se poate atribui caracteristica de „competent” sau „ne-

competent”.
- nivel al aºteptãrilor evaluatorilor care poate fi prea ridicat sau prea permisiv.
6. Stabilirea finaliºtilor.
7. Pregãtirea ofertei ºi prezentarea ei.

Decizia de angajare e bazatã
pe stereotipuri de gen? 

Înainte de a lua o decizie, este bine sa vã stabiliþi un sistem care sã vã ghideze cãtre o alegere obiectivã ce va aduce plus valoare business-ului. În 
acest sens este necesar:
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Training ºi formare

De ce este nevoie sã þinem seama de nevoile specifice de formare 
ºi dezvoltare ale angajaþilor, femei ºi bãrbaþi?

În ce aspecte diferã femeile ºi bãrbaþii?

Raluca Azoiþei

Training ºi dezvoltare profesionalã 

adaptate nevoilor specifice ale angajaþilor, 

femei ºi bãrbaþi

Bãrbaþii ºi femeile diferã semnificativ în ceea ce priveºte comportamentele, atitudinile ºi interesele pe care le au. Aceste comportamente ºi 
atitudini diferite sunt adesea dezvoltate ºi influenþate de normele sociale ºi culturale ale comunitãþii în care trãiesc.

Femeile ºi bãrbaþii îºi dezvoltã în special acele abilitãþi încurajate social, orientându-se mai degrabã spre acele profesii considerate adecvate 
genului lor. Pentru a impulsiona angajaþii sã performeze mai bine ºi sã îºi valorifice întregul potenþial, nu doar pe acela încurajat social, 
organizaþia trebuie sã identifice nevoile specifice de formare ºi sã le integreze în oferta de programe de dezvoltare profesionalã. 

Dar pentru a le integra, managerul de resurse umane trebuie, în etapa iniþialã, sã afle care sunt aceste diferenþe, cum s-au dezvoltat, care dintre 
caracteristicile femeilor ºi bãrbaþilor din organizaþie le limiteazã performanþa ºi cum pot fi diminuate aceste bariere, prin activitãþi de formare ºi 
dezvoltare.
Vã oferim în continuare câteva informaþii care sã vã ajute sã înþelegeþi care sunt ºi cum s-au dezvoltat diferenþele dintre femei ºi bãrbaþi.

Femeile ºi bãrbaþii diferã la nivel biologic, psihologic ºi socio-cultural. Diferenþele biologice dintre aceºtia se numesc “diferenþe de sex”. Iar 
diferenþele socio-culturale (reprezentate de roluri ºi statusuri) ºi cele psihologice (reprezentate de aspecte cognitive, emoþionale ºi 
comportamentale) se numesc „diferenþe de gen”.

Cum au ajuns femeile ºi bãrbaþii sã-ºi dezvolte identitãþi diferite? Vã prezentãm câteva informaþii despre teoriile care explicã aceste diferenþe.
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Teoriile care explicã modul în care femeile ºi bãrbaþii ºi-au dezvoltat identitãþi diferite sunt:

Din cele prezentate pânã acum, observãm cã femeile ºi bãrbaþii ºi-au dezvoltat de-a lungul vieþii lor anumite comportamente, atitudini, 
convingeri, abilitãþi încurajate social ºi specifice persoanelor de acelaºi gen cu ele. Multe dintre aceste caracteristici s-au dezvoltat în perioada 
copilãriei, iar altele în situaþiile de viaþã sau muncã prin care au trecut, ca adulþi.

Atitudinile, convingerile, abilitãþile, comportamantele angajaþilor din organizaþie, femei sau bãrbaþi, care influenþeazã performanþa acestora 
trebuie identificate ºi integrate în procesele ºi acþiunile de formare ºi dezvoltare a angajaþilor, pe care organizaþia le realizeazã. Câteva dintre 
avantajele pe care organizaþia le-ar avea prin identificarea acestor caracteristici ºi integrarea lor în acþiunile de formare se referã la faptul cã 
angajaþii îºi vor dezvolta noi abilitãþi ºi astfel vor deveni mai eficienþi, îºi vor schimba anumite convingeri sau atitudini care acþioneazã ca bariere, 
va creºte motivaþia ºi performanþa lor.

Ca manager de resurse umane, trebuie sã ºtiþi cã existã câþiva paºi pe care îi puteþi parcurge pentru a realiza activitãþi de formare a angajaþilor 
adaptate nevoilor specifice de formare ale femeilor ºi bãrbaþilor.

Vã prezentãm aceºti paºi:
1. Observaþi diferenþele în modul în care sunt percepuþi bãrbaþii ºi femeile în organizaþie (care sunt opiniile ºi convingerile angajaþilor  

privind abilitãþile, aptitudinile, comportamentele femeilor ºi bãrbaþilor în situaþii de muncã).
2. Identificaþi cum sunt transpuse aceste diferenþe în situaþii specifice de vânzare, negociere, comunicare, promovare, recrutare, 

managementul conflictului etc.
3. Luaþi în considerare modalitãþile diferite prin care bãrbaþii ºi femeile reacþioneazã la fiecare din aceste situaþii specifice.
4. Identificaþi aspectele pozitive ºi cele negative ale acestor reacþii, percepþii, opinii.
5. Analizaþi punctele tari ºi punctele slabe ale bãrbaþilor ºi femeilor în diferitele situaþii specifice amintite.
6. Luaþi în considerare indicatorii comportamentali ºi verbali (tonul, intensitatea vocii, claritatea ºi expresivitatea exprimãrii, alegerea 

cuvintelor, modalitatea de adresare) pentru fiecare angajat.

Paºi în realizarea unor activitãþi de formare adaptate nevoilor specifice ale angajaþilor, femei sau bãrbaþi.
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Teoria dezvoltãrii 
cognitive a genului2 
 

3Explicã formarea identitãþii femeilor þi bãrbaþilor prin raportare la etapele de dezvoltare cognitivã a copiilor : 

? etape în care copiii identificã unul dintre cele douã sexe pe baza caracteristicilor fizice (ex: “Fetele sunt 
persoane cu pãrul lung, bãieþii sunt persoane cu pãrul scurt.”); 

? etapa în care copiii conþtientizeazã faptul cã genul unei persoane nu se schimbã în timp; 

? etapa în care copiii conþtientizeazã cã rãmân fete sau bãieþi indiferent de activitãþile în care se implicã. 

Teoria schemei de 
gen4 

Teoria surprinde elementele importante atât din teoria dezvoltãrii, cât þi din teoria învãþãrii sociale. Conceptul de 
bazã al teoriei este cel de „schemã de gen”5. O schemã este o structurã cognitivã care organizeazã þi ghideazã 
percepþiile individului. Schema de gen organizeazã informaþiile despre diferenþele de sex. Teoria schemei de gen 
afirmã cã atenþia þi comportamentul individului sunt ghidate de standardele socio-culturale de gen þi de 
stereotipuri. 

 Teoria învãþãrii 
sociale

 

Femeile þi bãrbaþii, în copilãrie au observat þi imitat comportamentele persoanelor de acelaºi sex cu ei . Teoria 1

pune accent pe dezvoltarea identitãþii de gen a femeilor þi a bãrbaþilor prin socializare. 



7. Elaboraþi un plan de training ºi dezvoltare în care sã luaþi în considerare:
?  contextul specific al situaþiei de vânzare, negociere, comunicare, managementul conflictului;
?  nevoile de dezvoltare ale bãrbaþilor ºi ale femeilor în astfel de situaþii, pornind de la punctele tari ºi cele slabe ale fiecãrui angajat 

în situaþii specifice;
?  aspectele comune atât bãrbaþilor, cât ºi femeilor;
?  întelegerea de cãtre angajaþi a comportamentelor ºi reacþiilor celorlalþi angajaþi;
?  prezentarea de modele pozitive atât pentru femei, cât ºi pentru bãrbaþi.

8. Evaluaþi trainingul dupã livrare, precum ºi dupã o perioadã de punere în practicã a abilitãþilor învãþate, pe baza unui chestionar care 
sã conþinã întrebãri referitoare la:

-  luarea în considerare a nevoilor de dezvoltare specifice ale fiecãrui angajat, femeie sau bãrbat;
-  înþelegerea diferenþelor de percepþie ºi de comportament în situaþii specifice ale angajaþilor;
-  gradul de creºtere a comportamentelor învãþate în cadrul trainingului ºi factorii care au contribuit la aceasta;
-  gradul de creºtere a performanþei în situaþiile specifice atinse prin training;
-  gradul de modificare a percepþiei asupra angajaþilor de acelaºi gen sau de gen diferit.

În momentul în care vã gândiþi sã analizaþi, din perspectivã de gen, programele de formare, vã recomandãm sã faceþi acest lucru cu ajutorul 
întrebãrilor de mai jos. Acestea vã ajutã sã identificaþi eventualele neajunsuri/lipsuri ale programelor de training.

Iatã întrebãrile:
1. Bãrbaþii ºi femeile întâmpinã bariere în a participa la un astfel de program? Dacã da, care sunt acestea? (participã un numãr mai mic de 

femei sau bãrbaþi pentru cã: pe poziþiile þintite de curs se aflã în special femei/bãrbaþi, cursul este promovat în cercuri mai restrânse, 
cursul este organizat într-o perioadã neadecvatã pentru anumiþi angajaþi etc.)

2. Exista traininguri care sã dezvolte acele competenþe/abilitãþi pe care fie bãrbaþii, fie femeile ºi le-au dezvoltat în mai micã mãsurã 
(pentru femei: cursuri pentru dezvoltarea abilitãþilor de leadership, antreprenoriat; pentru bãrbaþi: cursuri de dezvoltare a abilitãþilor de 
ordonare ºi arhivare a propriilor documente etc.)?

3. Aceste programe iau în considerare experienþele specifice (ex.: de vânzare, negociere, comunicare, management al conflictului, 
leadership) ale femeilor ºi bãrbaþilor?

4. Au integrate aceste cursuri în conþinutul lor aspecte privind egalitatea de ºanse pentru femei ºi bãrbaþi?
5. Au aceste programe scopul de a creºte capacitatea femeilor ºi bãrbaþilor de a identifica ºi combate discriminãrile de gen de la locul de 

muncã? 
6. Au aceste programe scopul de a creºte participarea ºi de a dezvolta abilitãþile femeilor-manager?
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Managementul performanþei

Prezentarea problemei

Opinii care influenþeazã negativ evaluarea performanþelor

Managerii iau decizii în funcþie de cauza pe care o atribuie performanþei.

Alina Popescu

Diferenþe de gen 
în managementul performanþei

În multe companii, managementul performanþei este privit ca un proces de evaluare a performanþei, care constã, de cele mai multe ori, în 
organizarea unor întâlniri formale de evaluare ºi de feedback din partea managerului. Se evalueazã rezultatele o datã la 3/6 luni ºi, eventual, se 
iau decizii cu privire la acordarea bonusurilor sau a mãririlor de salarii. Procesul de evaluare se bazeazã pe un set de criterii mai mult sau mai 
puþin definite, în multe companii aceleaºi pentru toþi angajaþii, indiferent de post, domeniu de activitate sau nivel ierarhic. Ceea ce se evalueazã 
sunt valori, atitudini sau rezultate, despre care se considerã cã indicã performanþa ridicatã a unui angajat pe acel post.

Deºi iniþial a fost gândit ca un proces care sã ducã la îmbunãtãþirea performanþei angajaþilor, un astfel de sistem de evaluare a performanþelor 
rãmâne adesea o investiþie fãrã urmãri pozitive. Organizaþia nu mai percepe rezultate în termeni de performanþã, folosind acest sistem. Din 
contrã, în afara perioadei imediat anterioare întâlnirii de evaluare, performanþa nu numai cã nu creºte, ci dimpotrivã. Rezultatul, pe termen lung, 
este cã angajaþii îºi pierd încrederea în sistemul de evaluare a performanþei, ºi, mai mult, pot percepe mesajul cã performanþa lor nu conteazã. 

Când procesul de apreciere a performanþei nu se bazeazã pe un set clar de criterii specifice privind performanþa, este probabil ca el sã fie 
influenþat de opiniile personale ale celui care face evaluarea. Erorile de evaluare asociate acestor opinii se referã ºi la aspecte de gen. Opiniile ºi 
aºteptãrile unui manager privind performanþa unei femei/unui bãrbat vor influenþa atât aprecierea pe care o face acesta, cât ºi deciziile pe care le 
va lua ulterior. 

Performanþa angajaþilor este recompensatã/sancþionatã în funcþie de convingerile managerilor privind cauzele respectivei performanþe, deci de 
atribuirile pe care aceºtia le fac. Studiile aratã cã unul dintre factorii care influenþeazã atribuirile pe care le facem este genul. Legãtura dintre 
aceste douã perspective ne poate ajuta sã înþelegem mai bine barierele cu care se confruntã femeile sau bãrbaþii în evoluþia lor profesionalã. 

Studiile referitoare la modul în care sunt percepute cauzele performanþei pornesc de la teoria atribuirilor. Bazându-se pe fundamentele puse de 
teoria lui Weiner încã din anii 70, cercetãrile tind sã se focalizeze pe 4 cauze principale ale performanþei, care pot fi privite din punctul de vedere 
al locusului (intern/extern) ºi al stabilitãþii (stabil/instabil):

- Abilitatea – cauzã internã ºi relativ stabilã;
- Efortul – cauzã internã instabilã;
- Condiþiile externe – cauzã externã instabilã;
- Dificultatea sarcinii – cauzã externã stabilã.

Atenþia acordatã acestui domeniu se datoreazã faptului cã procesul atribuirii afecteazã în mare mãsurã modul cum se iau cele mai importante 
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decizii manageriale privind: 
?  acordarea recompenselor;
?  angajarea ºi promovarea;
?  sancþionarea performanþei slabe etc. 

Chiar ºi în cazul unei performanþe de succes, ºefii fac recomandãri pentru activitatea ulterioarã a angajatului în funcþie de cauza pe care o atribuie 
respectivei performanþe. 
Dacã performanþa ridicatã a angajatului este consideratã ca fiind datoratã abilitãþilor lui profesionale, managerul va decide mai degrabã 
acordarea unei creºteri salariale sau promovarea acelui angajat, decât dacã performanþa s-a datorat altor factori (sau mai bine zis a fost perceputã 
astfel). Succesul atribuit efortului susþinut al angajatului se soldeazã mai degrabã cu o creºtere salarialã decât cu o promovare. În cazul în care 
managerul percepe performanþa ridicatã a unui angajat ca rezultat al unor condiþii exterioare favorabile sau al dificultãþii scãzute a sarcinii, este 
foarte puþin probabil ca recompensa sã aparã. Cu alte cuvinte, pentru ca un angajat sã poatã fi promovat, este necesar ca succesul lui sã fie pus pe 
seama abilitãþilor lui profesionale ºi nu pe seama efortului depus. Dacã managerul considerã cã angajatul are rezultate foarte bune pentru cã 
munceºte foarte mult, acesta va primi, în cel mai fericit caz, o creºtere salarialã. Dacã nici abilitãþile pe care le are, nici efortul depus, nu sunt 
considerate cauze ale performanþei de succes, ci mai degrabã alþi factori externi sunt percepuþi ca fiind decisivi, angajatul nu va fi recompensat.

De asemenea, reacþiile managerilor la performanþa scãzutã a angajaþilor sunt influenþate de convingerile lor despre cauzele acesteia. Acþiunile 
punitive consecutive unei performanþe scãzute a unui angajat sunt considerate mai îndreptãþite dacã insuccesul este atribuit unor cauze interne 
(abilitate sau efort) decât celor externe (dificultatea sarcinii sau ghinion). 
ªi în cazul succesului ºi al insuccesului, ºefii au tendinþa de a considera propria lor implicare ca factor care influenþeazã performanþa 
subordonatului (mai puþin important însã decât cauzele interne). Pentru performanþa de succes, creditul acordat implicãrii personale de cãtre 
manager este mult mai ridicat decât în cazul insuccesului.

Aceste consideraþii privind atribuirile pe baza cãrora se iau cele mai importante decizii manageriale duc la chestionarea factorilor care 
influenþeazã interpretarea cauzalã pe care o fac managerii. Genul este considerat unul din aceºti factori. Astfel, performanþe similare în muncã 
sunt atribuite în mod diferit în cazul femeilor/al bãrbaþilor, iar aceste diferenþe tind sã favorizeze în general bãrbaþii. Cercetãrile aratã cã o 
performanþã de succes a unui bãrbat este atribuitã mai degrabã abilitãþilor lui profesionale, pe când o performanþã de acelaºi nivel la o femeie este 
vãzutã mai degrabã ca rezultat al efortului depus de aceasta, al dificultãþii reduse a sarcinii sau al norocului. În cazul insuccesului însã, lucrurile se 
schimbã: performanþa scãzutã a unei femei este pusã pe seama lipsei de abilitãþi profesionale.

Spuneam anterior cã tipul de atribuire asociatã unui comportament (performanþei în muncã, în cazul nostru) determinã ºi tipul de decizie 
consecventã. Având, deci, în vedere ce atribuiri sunt realizate în privinþa succesului/insuccesului unei femei/unui bãrbat, putem face predicþii 
despre deciziile care vor urma. ªtim cã succesul unei femei este atribuit efortului sau unor cauze externe, iar decizia “potrivitã” unui astfel de 
succes este cel mult o mãrire salarialã, ºi nu o promovare. Putem spune cã am gãsit rãspunsuri la întrebãrile „de ce femeile au mai puþine ºanse de 
ascensiune în carierã” ºi „de ce gãsim în echipele de top management mult mai puþine femei decât bãrbaþi”. Ascensiunea unui bãrbat în cariera 
profesionalã este, pe de altã parte, favorizatã de atribuirea performanþelor de succes abilitãþilor lui personale. Putem vorbi de existenþa unei erori 
de gen în procesul atribuþional. Aceste erori au la bazã existenþa stereotipurilor de gen, potrivit cãrora femeile sunt percepute ca mai puþin 
eficiente în contexte competiþionale (performanþa în muncã fiind un astfel de context). Aceste stereotipuri au reuºit, în ciuda evoluþiei societãþii, 
sã “navigheze” din sfera socialã ºi în cea profesionalã. Ele sunt adânc înrãdãcinate, foarte rãspândite ºi extrem de rezistente la schimbare. Erorile 
de atribuire nu fac decât sã confirme, de fapt, aºteptãrile înrãdãcinate privind competenþa diferitã a femeilor ºi bãrbaþilor, favorabile bãrbaþilor. 
Apariþia erorii de gen în atribuirea performanþelor nu depinde de sexul persoanei care face evaluarea (cu alte cuvinte, ºi femeile–evaluatori fac 
aceleaºi erori când îºi evalueazã subordonaþii).

Managerii gãsesc explicaþii diferite pentru performanþa ridicatã a femeilor ºi a bãrbaþilor.

Bãrbaþii au mai multe ºanse sã fie promovaþi. 
Femeile primesc o mãrire de salariu.
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Deºi studiile realizate pânã acum în aceastã arie vizeazã preponderent performanþa în sarcini destul de simple, de laborator, eroarea de gen este 
confirmatã ºi în studiile “de teren”, care urmãresc comportamentul în mediul organizaþional real, în care performanþa mãsuratã este mult mai 
complexã. Elementul de noutate adus de studiile centrate pe mediul organizaþional real este influenþa relativ semnificativã a cunoºtinþelor 
anterioare despre persoana evaluatã (cu alte cuvinte, în situaþiile în care evaluatorul a avut suficiente ocazii anterioare în care sã observe 
comportamentul persoanei evaluate ºi dispune de mai multe informaþii despre contextul în care a apãrul performanþa de succes/ insucces, erorile 
în atribuire sunt mai puþin pervasive). Sub presiunea timpului, însã, sau când nu are suficientã disponibilitate de a analiza toate informaþiile 
referitoare la respectivul comportament (cum se întâmplã de multe ori în context organizaþional), evaluatorul are tendinþa de a face evaluãri 
eronate ºi de a lua decizii pe mãsurã.
În cazul autoevaluãrii performanþei manageriale, rezultatele studiilor sunt ºi mai interesante. Teoria atribuirii ne spune cã avem tendinþa de a 
pune succesul propriu pe seama cauzelor interne, iar insuccesul pe seama condiþiilor negative în care am fost nevoiþi sã acþionãm sau dificultãþii 
sarcinii (cauze externe). Mecanismele noastre de apãrare intrã în acþiune, ferindu-ne sã ne asumãm responsabilitatea unei greºeli. Diferenþele 
între femei ºi bãrbaþi nu lipsesc nici aici. Deºi în situaþia autoevaluãrii managerilor intervin semnificativ factori ca expectanþele de rol în atribuirea 
performanþelor, eroarea de gen apare ºi de aceastã datã. Chiar ºi femeile în funcþii de conducere atribuie propriul succes mult mai puþin 
abilitãþilor proprii decât o fac bãrbaþii.

Strategiile pe care le puteþi adopta se bazeazã pe reducerea ambiguitãþii la diferite niveluri – al abilitãþilor personale, al sarcinilor de 
post/responsabilitãþilor, al informaþiilor care au stat la baza unei decizii legate de performanþã (promovare, salarizare etc.), al criteriilor folosite în 
diferite sisteme ºi procese de resurse umane sau la nivelul valorilor promovate de organizaþie. 
Ambiguitatea unor mãsuri de gestionare a resurselor umane favorizeazã influenþarea acþiunilor din organizaþie de atitudini distorsionate. 
Când nu ne putem baza pe repere externe obiective de interpretare a unei situaþii, “umplem golul” cu informaþii extrase din experienþele proprii 
anterioare sau cu preconcepþii. Cu cât mai multe inferenþe proprii trebuie sã facem, cu atât mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru 
deciziile pe care le luãm.

a.  Ce puteþi face ca angajat/ angajatã:
?  Verificaþi înþelegerea corectã a sarcinilor de muncã ale postului dv. Solicitaþi clarificarea, în termeni de activitãþi concrete pe care 

trebuie sã le faceþi, a acestor sarcini care vã sunt alocate;
?   Identificaþi aºteptãrile managerului ºi modul în care acestea corespund cu propriile dvs. aºteptãri;
?  Solicitaþi frecvent feedback pentru activitãþile pe care le faceþi, pentru performanþa proprie;
?  Oferiþi feedback colegilor de echipã, în special feedbackuri pozitive pentru activitãþile realizate de aceºtia;
?  Identificaþi-vã propriile surse de întãrire pozitivã ºi cãutaþi contexte în care sã le primiþi. Oferiþi aceastã informaþie managerului dvs. 

El/ea este interesat/ã de metode prin care sã vã motiveze;
?  Verificaþi-vã propriile atitudini legate de diferenþele de gen ºi influenþa lor asupra performanþei ºi gãsiþi modalitãþi alternative de a 

gândi în aceste situaþii;
?  Solicitaþi condiþiile necesare îndeplinirii postului pe care îl aveþi. Aceasta presupune sã ºtiþi exact ce aveþi de fãcut.

b.  Ce puteþi face ca manager:
?   Încurajaþi situaþiile în care femeile/bãrbaþii depãºesc stereotipurile de gen;
?  Identificaþi ºi valorificaþi abilitãþile specifice fiecãrui angajat, bãrbat sau femeie, alocându-i sarcinile cele mai potrivite;
?  Specificaþi clar ce aºteptãri aveþi de la angajaþi în termeni de performanþã. Definiþi în termeni de comportamente responsabilitãþile pe 

care le alocaþi ºi obiectivele pe care le stabiliþi. Verificaþi cã angajaþii înþeleg acelaºi lucru;
?  Acordaþi sprijin constant angajaþilor – feedback privind performanþa. Oferiþi acest feedback imediat dupã ce angajatul a fãcut 

comportamentul performant, ºi constant, mai ales în faza de început când angajatul abia învaþã o nouã sarcinã;
?  Primiþi cu disponibilitate solicitãrile angajaþilor de a clarifica unele aºteptãri. Ele nu aratã cã angajaþii nu sunt în stare sã performeze 

singuri sau sunt incapabili, ci creazã o bazã pentru ca aceºtia sã rezolve eficient sarcinile de muncã;
?  Identificaþi întãririle diferite ale fiecãrui angajat. Fiecare persoanã este motivatã de lucruri diferite. Folosiþi aceste metode pentru a 

încuraja performanþa.

Ce puteþi face ca manager de resurse umane. 
Crearea unui context care valorificã diferenþele – premisa pentru managementul performanþei
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c.  Ce puteþi face ca manager de resurse umane:
?  Asiguraþi-vã cã sarcinile menþionate în fiºa postului sunt suficient de clar definite, în termeni de comportamente pe care trebuie sã le 

facã angajatul, ºi nu de atitudini/ competenþe generale/ valori;
?  Gãsiþi metode variate de colectare a datelor privind performanþa angajatului, informaþii relevante pentru post, criterii clare de 

monitorizare a performanþei care sã fie vizibile la nivelul organizaþiei;
?  Instruiþi managerii cu privire la metode eficiente de încurajare a performanþei angajaþilor;
?  Identificarea diferenþe de întãriri la angajaþi (femei / bãrbaþi) ºi consiliaþi managerii în privinþa acestor instrumente de gestionare a 

performanþei;
?  Instruiþi managerii cu privire la metode de evaluare a performanþei, luare de decizii privind performanþa ºi de management al 

performanþei;
? Traduceþi valorile companiei în acþiuni concrete pe care sã le facã orice angajat în postul pe care îl ocupã ºi sugeraþi managementului 

modalitãþi de a încuraja aceste acþiuni.
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Leadership

De ce diferenþe de gen în leadership?
Prezentarea problemei

De ce sunt mai mulþi bãrbaþi decât femei în funcþii de conducere?

Alina Popescu

Diferenþe de gen 

în leadership

Deºi femeile reprezintã 51% din populaþia totalã ºi 46,5% din populaþia activã, doar 11% din board-urile manageriale au în componenþã femei ºi 
doar 4% din cei mai bogaþi oameni din lume sunt femei. Întrebãrile legate de diferenþele dintre femei ºi bãrbaþi în ceea ce priveºte leadershipul 
primesc douã tipuri opuse de rãspunsuri: unul care susþine existenþa unor diferenþe fundamentale (cea mai popularã poziþie) ºi unul care 
promoveazã similaritatea stilurilor de conducere. Ambele puncte de vedere au la bazã argumente, dar prima variantã beneficiazã, în cea mai 
mare mãsurã, de susþinerea specialiºtilor.  

Teoriile încearcã sã identifice factorii care explicã diferenþele între femei ºi bãrbaþi privind leadership-ul.
Teoriile privind diferenþele între femei ºi bãrbaþi în leadership au pornit de la cele mai variate ipoteze: diferenþele sunt biologice sau mai degrabã 
de stil? Aduc diferenþe în eficienþa ca lider, iar dacã da, care diferenþe favorizeazã succesul? Diferenþele sunt reale sau percepute? 

Teoriile au luat în considerare atât opinii ale liderilor înºiºi (femei sau bãrbaþi), ale colegilor, subordonaþilor ºi ºefilor direcþi. Teoria biologicã 
pleacã de la premisa cã leadershipul este determinat genetic, înnãscut la bãrbaþi ºi deci inaccesibil femeilor. O altã teorie, care porneºte de la 
conceptul de rol de gen (gender role), recunoaºte importanþa socializãrii în acest context ºi exploreazã rolurile specifice genului ca determinanþi 
ai leadershipului. O a treia perspectivã implicã identificarea altor factori care ar putea face diferenþa: atitudinile femeilor faþã de leadership, 
încrederea femeii în sine, experienþa anterioarã ºi stilul predominant masculin al organizaþiei. 

Avem tendinþa sã considerãm comportamentele de succes într-o poziþie de leader ca fiind tipic masculine.
Comportamentele tipic masculine sunt considerate importante pentru calitatea de lider. Persoanele care au aceste comportamente, fãrã a avea ºi 
comportamente suportive, (atribuite de regulã femeilor) sunt percepute într-un grad mai ridicat lideri decât alte categorii. În consecinþã, femeile 
adoptã comportamente specific masculine pentru a putea reuºi ca lideri, chiar dacã acest model are atât avantaje, cât ºi dezavantaje pentru ele 
(riscã sã fie percepute ca mai puþin feminine). Posesia caracteristicilor feminine pare sã nu diminueze însã ºansele de a deveni lider, câtã vreme 
sunt însoþite de comportamente masculine. Acelaºi comportament de lider este însã evaluat mai favorabil când este atribuit unui bãrbat, decât 
când este atribuit unei femei. 

- Din cauza atitudinilor unor femei faþã de leadership. 
Femeile considerã masculinitatea un predictor al succesului ca lider mai mult decât o fac bãrbaþii! Atitudinea faþã de leadership joacã un rol foarte 
important, demonstrându-se cã este un predictor al succesului ca lider mai puternic decât masculinitatea sau decât alþi factori. Impresia de 
persoanã mai degrabã docilã pe care femeile au învãþat sã o lase celorlalþi poate fi asociatã cu incompetenþa. Femeile au fost încurajate sã adopte 
de multe ori o atitudine mai rezervatã, pe când ca sã fii lider trebuie sã te afirmi ºi sã-þi promovezi imaginea. Când îþi asumi rolul de lider, oamenii 
te percep ca un lider.



- Din cauza încrederii în sine scãzute a unora dintre femei.
Internalizarea atitudinii “pe locul doi” la femei duce la scãderea încrederii în sine ºi consecvent a încrederii celorlalþi cã femeia poate juca rolul 
de lider. Astfel se poate explica ºi de ce femei pe acelaºi nivel ierarhic cu bãrbaþii acceptã venituri mai mici decât aceºtia. Cercul vicios al 
profeþiilor care se autoîmplinesc face ca scãderea încrederii organizaþiei în competenþa femeii sã ducã efectiv la scãderea performanþelor 
acesteia.

- Din cauza experienþei profesionale limitate a femeilor.
Pentru a câºtiga credibilitatea necesarã pentru rolul de lider, femeile au nevoie de o experienþã corporatistã considerabilã. Multe femei nu au însã 
aceastã experienþã.

- Din cauza influenþei negative a unor aspecte din mediul organizaþional. 
Organizaþiile favorizeazã mai mult valorile tipic masculine ºi recompenseazã practicile conforme acestora. Atribute considerate masculine ca 
dominanþa, determinarea sau forþa sunt protejate, raþionalitatea este consideratã superioarã intuiþiei, orientarea spre sarcinã este consideratã mai 
eficientã decât orientarea spre relaþii interpersonale. În condiþiile în care majoritatea celor care decid regulile sunt bãrbaþi, ne putem aºtepta ca 
solidaritatea bãrbaþilor (“old boys network”) sã perpetueze aceastã stare de fapt.

Clasificãrile referitoare la stilurile de leadership (=paternuri de comportamente de leadership) pornesc de la câteva dihotomii. Dimensiunea 
decizie autocratã/ democratã (cunoscutã ºi ca directivã vs. participativã, centratã pe post vs. centratã pe angajaþi) a fost introdusã din anii 30. 
Comportamentele corespunzãtoare acestei dimensiuni se dispun de-a lungul unui continuum, de la a nu permite interferenþa angajaþilor în 
procesul de decizie pânã la a acorda cea mai importantã atenþie opiniei angajaþilor. 

Din anii 50 s-a introdus ºi dihotomia orientare pe sarcinã/ orientare pe relaþii interpersonale. Liderul orientat pe relaþii ajutã subordonaþii, acordã 
atenþie nevoilor lor de dezvoltare, este disponibil ºi prietenos. Liderul orientat pe sarcini aºteaptã ca angajaþii sã respecte regulile ºi procedurile, 
sã obþinã standarde ridicate de performanþã ºi sã menþinã relaþia ºef-subordonat explicitã. 

Ultimele decenii însã promoveazã un nou stil privit ca vizionar, carismatic, inspiraþional – leadership transformaþional. La capãtul celãlalt al 
continuumului, leadershipul tranzacþional presupune:

a) recompensãri contingente, acorduri agreate între lider ºi subordonaþi despre obiective ºi sarcini de muncã;
b) monitorizarea ºi corectarea performanþei subordonaþilor. 

Caracteristicile feminine par sã fie mai potrivite leadershipului transformaþional, atât de promovat în ultimul timp, decât celui tranzacþional. 
Factorii percepuþi de femei ca cei mai importanþi pentru ascensiunea în carierã sunt competenþa de a gestiona ºi dezvolta angajaþii, pe când 
competenþele importante pentru ascensiune în opinia bãrbaþilor sunt vizibilitatea ºi conºtientizarea politicilor interne.  

Leadership transformaþional
Noi valori (numite uneori valori feminine) încep sã se afirme în mediul de afaceri. Aceste valori contrasteazã cu abordarea competitivã ºi 
autoritarã asociatã în mod tradiþional cu masculinitatea, ºi se bazeazã pe relaþii consensuale. Succesul stilului interactiv de leadership al femeilor 
a determinat o tendinþã de adoptare a lui ºi de cãtre bãrbaþi. Organizaþiile încep sã extindã (nu numai declarativ) definiþia stilului eficient de 
leadership, incluzând comportamente ca: încurajarea participãrii angajaþilor, împãrtãºirea informaþiilor ºi a puterii, promovarea celorlalþi ºi 
motivarea lor. 

Flexibilitatea adusã de acest stil de leadership este necesarã supravieþuirii într-un mediu de business competitiv ºi divers. Rebalansarea valorilor 
începe sã devinã cheia succesului. 

Femeile ºi bãrbaþii adoptã stiluri diferite de leadership? 
Sunt aceste stiluri la fel de eficiente?
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Perspectiva propusã

Studiile privind genul în organizaþii relevã cã, deºi femeile pot adopta stiluri diferite de leadership decât bãrbaþii, ele sunt cel puþin la fel de 
eficiente în poziþiile de conducere. Femeile tind sã fie mai degrabã democratice în stilul de conducere comparativ cu bãrbaþii care, în general, 
adoptã un stil mai autocrat , acest lucru fiind apreciat de angajaþi. 
Cum se explicã atunci faptul cã femeile sunt în continuare în urma bãrbaþilor ca acces la poziþii manageriale de top? Diferenþa de gen în aceastã 
situaþie nu se referã la procesul de a conduce propriu-zis, ci la autoritatea pe care o persoanã, numitã într-o poziþie de conducere, o solicitã ºi o 
negociazã pentru a-ºi putea exercita funcþia. Nu apar diferenþe în eficienþa cu care bãrbaþii sau femeile folosesc autoritatea acordatã în procesul 
de conducere. 

Diferenþele apar în procesul de negociere a autoritãþii.
Studiile au propus mai multe explicaþii pentru aceste diferenþe în modul de solicitare a autoritãþii la femei ºi bãrbaþi. Important este sã gãsim, 
pentru fiecare din mecanismele propuse, modalitãþi de a le transforma în oportunitãþi, prin negociere. 

Tipurile de negociere, implicate în solicitarea autoritãþii, sunt mai degrabã metode de negociere tipic masculine.   
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Explicaþia pentru 
predominanþa 
bãrbaþilor în poziþii 
de leader

 

Bariere pentru leadership Oportunitãþi pentru leadership 

- Erori de gen
 

–
 poziþiile ocupate de 

obicei de 
reprezentanþii unui 
gen tind sã asocieze 

 caracteristici tipice 
acelui gen cu 
succesul. 

 
Suntem obiþnuiþi sã 
vedem bãrbaþi în 
poziþii de 

 
conducere. Avem 
reprezentarea 
leaderului ca 

 

bãrbat 7. Anticipãm 
cã, în grupuri mixte, 
un bãrbat va prelua 
conducerea. Avem 
tendinþa sã 
interacþionãm social 
în moduri care 
întãresc aceste 
aþteptãri.

Cu cât luam în considerare niveluri ierarhice mai 
ridicate, proporþia femeilor scade. Mai mult decât atât, 
rezistenþa întâmpinatã de încercãrile femeilor de a 
câþtiga autoritatea este mai mare8.  

 
 Femeile care ajung în top management þi încearcã sã 

obþinã autoritatea în lipsa validãrii externe din partea 
colegilor þi a ºefilor. Ele sunt mai degrabã dezaprobate 
þi puþin susþinute9. 

 
Mai departe, când femeile în poziþii de conducere au 
reuþit sã obþinã autoritatea necesarã exercitãrii funcþiei, 
normele de

 
gen dicteazã modul cum ceilalþi þi chiar femeile în 
cauzã considerã cã ar trebui sã se comporte. 

 
 

Femeile adoptã deseori comportamente de conducere 
tipic masculine pentru a reuþi, deºi sunt mai degrabã 
sancþionate de ceilalþi pentru acest lucru10. 

 

Studiile aratã cã stilurile de leadership 
 adoptate de femei sunt cel puþin la fel 

de eficiente ca ale bãrbaþilor. Stilul mai 
degrabã transformaþional adoptat de 
femei coreleazã semnificativ cu 
eficienþa ca leader11. Rezultatele pe care 
organizaþia le observã ca urmare a 
acestui stil de leadership pot duce la 
valorizarea potenþialului femeilor, ca 
leaderi. 

 

 

 
8

 
9

 
10

 
11

 

6
Eagly & Johnson, 1990.

7
Schein, 2001.

Heilman, 1995.

Ridgeway, 2001.

Branson, 2002.

Eagly et al, 2002.
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Femeile nu au 
suficientã experienþã 
managerialã.

 
 
 

Unul din obstacolele cele mai des citate pentru 
prezenþa redusã a femeilor în top management este 
lipsa lor de experienþã. 

 
 Femeile în poziþii de management se concentreazã 

mai ales în domenii ca resurse umane, financiar, 
educaþie – domenii considerate mai degrabã non-
strategice. 

 
Accesul dinspre middle-management spre top este mai 
facil pentru persoane care vin din departamente care 
“aduc câþtiguri” sau cu “putere” mai mare la nivel 
strategic– vânzãri, tehnic – domenii considerate tipic 
masculine.

 

O oportunitate pentru femei de a-þi 
negocia autoritatea este asumarea unor 
proiecte cu vizibilitate în organizaþie. 
Aceastã strategie poate ajuta femeile sã 
acceseze poziþii de top management 
prin recunoaþterea potenþialului lor. 

 
 

Identificarea proiectelor de tip 
managerial, necesare pentru a cãpãta 
experienþã  þi recunoaºterea faptului cã 
femeile sunt interesate de oportunitãþi 
de dezvoltare a carierei,  este strategia 
pe care organizaþia o poate adopta.

 

Femeile nu sunt 
motivate sã ajungã 
în poziþii

 

de top management.

 

Existã opinii potrivit cãrora, deþi existã oportunitãþi, 
femeile nu le “vâneazã” cu aceeaþi forþã ca bãrbaþii. 
Femeile au tendinþa de a nu-þi promova calitãþile care 
le-ar recomanda pentru o astfel de poziþie. 

 

Studii calitative12 aratã cã femeile adoptã des rolul de 
lider informal, lucrând la coeziunea echipei “din 
culise”. De asemenea femeile au tendinþa de a evita 
titulatura de leader, în favoarea unor denumiri mai 
puþin oficiale: “facilitator”, “organizator”, 
“coordonator” etc. 13

  

Femeile sunt mai degrabã recunoscute þi de ceilalþi ca 
persoane care faciliteazã relaþiile sociale în echipã.14

 

Femeile sunt recunoscute ca leaderi 
mai degrabã în grupuri care au un 
istoric comun de duratã þi au un nivel 
de interacþine complex între membri15. 

 
 

Numãrul tot mai mare de firme 
construite de femei aratã cã acestea au 
dorinþa de a conduce. În aceste situaþii 
pot însã reuþi folosind metodele pe 
care ele le considerã cele mai eficiente 
þi nu numaidecât comportamente tipic 
masculine considerate de succes în 
organizaþii mari. 

 

Explicaþia pentru 
predominanþa 
bãrbaþilor în poziþii 
de leader

Bariere pentru leadership Oportunitãþi pentru leadership 

Femeile iau mai mult 
în considerare 
responsabilitãþile 
familiale. 

 

Femeile tind sã considere cã au o responsabilitate mai 
mare decât partenerul în activitãþile familiale þi se simt 
mai vinovate decât partenerii lor când apar conflicte 
muncã - familie.

 
 

Conflictul de rol þi constrângerile de timp implicate de 
asumarea acestor responsabilitãþi au implicaþii serioase 
pentru alegerile de viaþã ale femeilor þi planurile lor de 
carierã. Unele femei fac faþã acestor solicitãri 
eliminând rolurile tradiþionale care þin de familie 
(amânã cãsãtoria sau maternitatea). O altã strategie 
este asumarea tuturor responsabilitãþilor cu implicaþii 
în calitatea performanþei în ambele arii. 
O barierã pentru afirmarea femeilor care îþi asumã þi 
rolul de soþie/ mamã este lipsa lor, de la locul de 
muncã, pe perioada concediului de îngrijire a 
copilului.

O strategie mai eficientã decât cele 
prezentate este redefinirea rolurilor 
atât acasã cât þi la serviciu. Ea 
presupune renegocierea aþteptãrilor þi 
a resurselor necesare în activitate. 
Exemplul femeilor care au propria 
afacere este concludent. Comparative 
cu femeile care ocupã poziþii de top în 
companii mari, acestea renunþã mult 
mai puþin la rolul de mamã. 78% 
dintre femeile cu afaceri proprii sunt þi 
mame, faþã de 58% dintre femeile-
manager din corporaþii mari. 
Flexibilizarea condiþiilor de muncã 
pentru femei în corporaþii ar reduce 
conflictul dintre viaþa profesionalã þi 
cea de familie. 
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Toate cele 4 mecanisme exemplificate au pus în evidenþã ºi metode alternative prin care femeile se pot afirma ca leaderi. De ce totuºi, cu toate 
oportunitãþile de a negocia normele de gen, experienþele de muncã, oportunitãþile sau rolurile pe care ºi le asumã, femeile se angajeazã totuºi atât 
de puþin în negocierea propriei autoritãþi?

Studiile despre gen în negociere aratã cã infleunþa genului este contingentã cu factori situaþionali  . Mai exact, diferenþele de gen în negociere 
apar cu precãdere în situaþii de ambiguitate – în privinþa ariei de negociere ºi a standardelor pe care trebuie sã le îndeplineascã înþelegerea finalã. 

În privinþa autoritãþii, femeile trebuie sã negocieze pentru lucruri pe care bãrbaþii le primesc de la sine, o datã cu noua funcþie.

Când negociazã pentru ele însele, sau în situaþii ambigui, femeile sunt mai puþin eficiente ca negociatori. Stereotipurile de gen sunt mult mai 
pervazive în aceste contexte.
Aspectele de gen de “a doua generaþie” se disting de discriminarea explicitã prin aceea cã opereazã implicit prin structurile organizaþionale, 
culturile ºi normele de funcþionare în organizaþie care la prima vedere par naturale ºi neutre. Modul în care organizaþiile funcþioneazã la aceste 
niveluri poate avea efecte diferite pentru femei ºi bãrbaþi sau chiar poate plasa persoanele de un anumit gen în dezavantaj.
Aspectele de gen de „a doua generaþie” se rferã la faptul cã femeile trebuie sã cearã ºi sã negocieze lucruri pe care bãrbaþii le primesc în mod 
fieresc: proiecte ºi sarcini importante, funcþii comparabile, credit pentru munca depusã etc.

Modul sau scopul în care femeile negociazã diferã. În unele situaþii femeile sunt mai reþinute în a iniþia negocieri pentru aspecte de genul 
compensaþiilor, alteori negocierile depind mult de situaþie: diferenþele de gen se observã mai pregnant în situaþii în care femeile negociazã pentru 
ele însele, când criteriile sunt ambigui sau când existã stereotipuri de gen. 

Femeile sunt dezavantajate în ocuparea ºi gestionarea funcþiilor de management dacã nu cer/ negociazã condiþiile ºi resursele asociate 
funcþiei.   
Femeile care negociazã:

? sunt apreciate ca având o performanþã mai ridicatã;
? beneficiazã de mai multe oportunitãþi de dezvoltare a potenþialului de leadership;
? au un grad mai mare de satisfacþie faþã de post ºi organizaþie; 
? iau mai puþin în considerare alternative de a pãrãsi compania;
? anticipeazã cã vor primi oferte de leadership în viitorul apropiat .

Beneficiile negocierii autoritãþii de cãtre femei are deci implicaþii nu doar la nivel personal pentru persoana în cauzã care îºi valorificã     potenþialul, dar 
ºi pentru organizaþie în termini de performanþã, motivaþie ºi turnover.

În cadrul unui studiu s-au analizat cei mai importanþi factori consideraþi cã favorizeazã succesul unei femei într-o poziþie de leadership  . 
Rezultatele au arãtat cã aspectele pe care o femeie trebuie sã le negocieze pentru a obþine autoritatea þin de:
(procentele din parantezã aratã câþi respondenþi considerã negocierea respectivului factor ca fiind importantã)

? Suprapunerea pe rol ºi suportul din partea celorlalþi (52%): negocierea titlului official, job description, relaþiile de raportare, 
aºteptãrile din partea ºefilor ierarhici ºi aºteptãrile proprii. Acest factor þine de modul cum persoana încearcã sã clarifice structura 
rolului sãu astfel încât acesta sã se suprapunã pe abilitãþile, cunoºtinþele ºi experienþa sa, ºi de asemenea, pe constrângerile care þin de 
obligaþiile familiale ale acesteia.

? Funcþiile –cheie (47%):  negocierea ariilor de responsabilitate, controlul asupra instrumentelor de motivare, compensaþii, beneficii, 
decizii privind personalul. Acest factor se referã la aspectele care favorizeazã exercitarea noului job ºi afirmarea autoritãþii în 
organizaþie.
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? Poziþionarea strategicã (62%): introducerea în echipã ºi organizaþie, suportul din partea acestora, reþeaua pe care persoana o cultivã. 
Negocierea acestor factori ajutã la crearea unor percepþii pozitive în organizaþie despre persoanã în noul rol.

? Resursele pe care se poate baza (84%): negocierea resurselor, a legãturii dintre resurse ºi rezultatele aºteptate/ obþinute, implicarea 
altor persoane ca sprijin pentru obþinerea acestor resurse. Evitarea negocierii pentru resurse, pornind de la asumpþia cã un leader 
trebuie sã obþinã oricum rezultate pentru cã acesta este jobul lui, este o capcanã în care cad multe femei din dorinþa de a le fi 
recunoscutã valoarea ca leader.

Strategiile propuse se bazeazã pe reducerea ambiguitãþii la diferite niveluri – al abilitãþilor personale, al sarcinilor de job/ responsabilitãþilor, al 
informaþiilor care au stat le baza unei decizii legate de performanþã (promovare, salar etc), al criteriilor folosite în diferite sisteme ºi procese de 
resurse umane sau la nivelul valorilor promovate de organizaþie. Ambiguitatea este un context favorabil pentru ca atitudinile distorsionate sã 
influenþeze mai puternic. 
Când nu ne putem baza pe repere externe obiective de interpretare a unei situaþii, “umplem golul” cu informaþii extrase din experienþele proprii 
anterioare sau cu preconcepþii. Cu cât mai multe inferenþe proprii trebuie sã facem, cu atât mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru 
deciziile pe care le luãm.

       a.  Ce puteþi face ca angajat/angajatã:
? Identificaþi ºi afirmaþi-vã propriile abilitãþi ºi competenþe care vã recomandã pentru o poziþie de leadership ºi a modalitãþilor prin care vã 

puteþi valorifica aceste abilitãþi ºi competenþe; de asemenea identificaþi resursele suplimentare de care aveþi nevoie în momentul intrãrii 
pe o astfel de poziþie;

? Verificaþi-vã propriile atitudini legate de diferenþele de gen în leadership ºi gãsiþi modalitãþi alternative de a gândi;
? Identificaþi propriile aºteptãri distorsionate ºi gãsiþi cât mai multe informaþii care confirmã/ infirmã aceste aºteptãri pentru a testa 

validitatea lor;
? Oferiþi cât mai des managementului informaþii concrete privind performanþa proprie;
? Deciziile luate de acesta vor fi mai degrabã bazate pe date obiective nu pe judecãþi nelegate de performanþã. Solicitaþi feedback 

permanent din partea managerului;
? Solicitaþi asigurarea condiþiilor necesare îndeplinirii unui job de management, în termeni de resurse, suport, structurã a jobului, 

program de muncã ºi deplasãri, cât mai aproape de momentul intrãrii pe o astfel de poziþie etc.

b.  Ce puteþi face ca manager:
? Verificaþi propriile atitudini legate de diferenþele de gen în leadership ºi gãsiþi modalitãþi alternative de a gândi în aceste situaþii
? Sprijiniþi persoanele din subordine care ocupã o poziþie de management, mai ales în perioada iniþialã de la numirea pe postul respectiv. 

Sprijinul dv se referã la specificarea clarã a aºteptãrilor, alocarea resurselor, a autoritãþii de luare a deciziilor, la feedback continuu oferit 
acestor persoane, disponibilitatea de a negocia cerinþele postului.

? Încurajaþi negocierea termenilor ºi a aºteptãrilor la numirea unei persoane într-o funcþie de management
? Încurajaþi în practica de zi cu zi acele comportamente care valorificã diferenþele de gen în cadrul echipei
? Colectaþi cât mai multe informaþii legate de performanþa managerului din subordine, bãrbat sau femeie, pe care sã vã bazaþi deciziile 

legate de performanþa acestuia. Creaþi cât mai multe situaþii de observare a comportamentelor acestuia ºi feedback permanent despre 
performanþa lui

c.  Ce puteþi face ca manager de resurse umane:
? Stabiliþi criterii clare de recrutare, promovare pe posturi de leadership, care sã fie transmise/ cunoscute de angajaþi
? Stabiliþi standarde comparative obiective pentru evaluarea posturilor, astfel încât comparaþia sã nu aparã implicit (cu exemple din 

experienþa proprie a angajatului) 
? Formulaþi o procedurã de promovare care sã porneascã de la criterii obiective bazate pe performanþã
? Construiþi planuri de carierã care pornesc de la potenþialul ºi experienþa angajaþilor; care sã vizeze alocarea de proiecte pe direcþia 

acestui plan
? Folosiþi instrumente de identificare a abilitãþilor fiecãrei persoane pe care sã se bazeze acþiunile de alocare a resurselor umane în 

Ce puteþi face ca angajat(ã)/manager/manager de resurse umane/organizaþie

 

18



organizaþie 
? Instruiþi managerii cu privire la metode de luare de decizii privind performanþa.
? Introducerea unui program de echilibrare a vieþii profesionale cu cea personalã care sã permitã accesul femeilor în poziþii de top-

management 

d.  Ce poate face organizaþia – la nivel de politici:
? Proiecte cu vizibilitate mare în organizaþie alocate managerilor noi astfel încât sã ofere posibilitatea ca atât abilitãþile femeilor cât ºi ale 

bãrbaþilor sã fie puse în valoare ºi cunoscute în organizaþie
? Valorile pe care organizaþia le promoveazã sunt mai mult decât ceea ce se declarã, mai degrabã sunt ceea ce se încurajeazã.

19



Salarizare

De ce este nevoie de un sistem atent construit 
de recompensare a angajaþilor? 

De ce sunt importante plata corectã ºi plata egalã a angajaþilor, femei ºi bãrbaþi?

Ce este plata corectã?

Ce este plata egalã?

Cristina Vãileanu

Pentru un sistem eficient, transparent 

ºi echitabil de recompensare financiarã 

a angajaþilor (RFA), femei ºi bãrbaþi

Rãspuns: pentru cã un astfel de sistem contribuie la motivarea angajaþilor ºi implicã doar acele costuri care se transpun pentru organizaþie în 
eficientã ºi rezultate. 
În multe organizaþii, nivelurile de recompensare financiarã a salariaþilor evolueazã la întâmplare, fãrã a fi planificate sau întreþinute sistematic. De 
cele mai multe ori managerii sunt cei care stabilesc nivelurile salariale, în funcþie de nevoile de recrutare ºi pãstrare a angajaþilor. Aceste niveluri 
salariale sunt ajustate, de-a lungul timpului, la presiunile individuale sau colective, în sensul mãririi salariilor.

Un astfel de proces, realizat la întâmplare, duce, de cele mai multe ori, la dezvoltarea unor sisteme de recompensare financiarã inechitabile, greu 
de înþeles, costisitoare ºi care provoacã demotivare ºi insatisfacþie în rândul angajaþilor.

Dimpotrivã, pentru a-i stimula pe angajaþi sã aibã acele comportamente prin care sã contribuie la îndeplinirea obiectivelor organizaþiei, este 
important ca sistemul de recompensare financiarã sã fie planificat atent ºi eficient.

Ca angajator care plãteºte corect, asiguraþi aceeaºi platã ºi aceleaºi condiþii pentru angajaþii a cãror muncã necesitã nivele similare de efort, 
abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi.

Constituþia României , Codul Muncii , Legea 202/2002  privind egalitatea de ºanse între femei ºi bãrbaþi ºi Legea nr. 48/2002  care aprobã OG 
nr. 137/2000  cuprind prevederi referitoare la nediscriminarea pe criteriul de sex în ceea ce priveºte salarizarea. 
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Constituþia României: art. 41 (4).

Codul Muncii: art. 6(2), art. 154(3), art. 155.

Legea nr. 202/2002: art. 6(1)(c); art. 4(e).

Legea nr. 48/2002 care aprobã OG nr. 137/2000 aduce un amendament important legat de principiul nediscriminãrii în salarizare, 
extinzând acest principiu ºi cãtre “acordarea altor drepturi sociale decât cele reprezentând salariul”. 

OG nr. 137/2000: art. 1(2)(e)(i); art. 6



Definiþia cea mai cuprinzãtoare ºi mai apropiatã de conþinutul cerut de acquis-ul comunitar (directivele europene) este cea din Legea nr. 
202/2002, în care “prin muncã de valoare egalã se înþelege activitatea remuneratã care, în urma comparãrii, pe baza aceloraºi indicatori ºi a 
aceloraºi unitãþi de mãsurã, cu o altã activitate, reflectã folosirea unor cunoºtinþe ºi deprinderi profesionale similare sau egale ºi depunerea unei 
cantitãþi egale ori similare de efort intelectual ºi/sau fizic”. 

Ca angajator care respectã principiul plãþii egale, trebuie sã asiguraþi aceleaºi condiþii de platã pentru bãrbaþii ºi femeile a cãror muncã este:
?  aceeaºi sau în general similarã;
?  este cotatã ca fiind echivalentã conform unei scheme de evaluare a posturilor;
?  este de valoare egalã în termeni de efort, abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi necesare.

Asigurarea plãþii egale înseamnã ºi cã angajaþii ar trebui sã cunoascã modul în care li se constituie salarizarea. Astfel încât, de exemplu, dacã 
acordaþi bonusuri, angajaþii dvs. trebuie sã ºtie ce au de fãcut pentru a câºtiga aceste bonusuri, precum ºi modul în care sunt calculate. 

Principiul plãþii egale se aplicã atât angajaþilor cu normã redusã cât ºi celor cu normã întreagã. Dacã un/o angajat/ã cu normã redusã face muncã 
egalã cu un/o angajat/ã cu normã întreagã, trebuie sã primeascã aceeaºi platã/orã.

Platã înseamnã drepturile salariale ºi beneficiile specificate în contractul de muncã încheiat între angajat ºi angajator sau prezente în politica de 
salarizare a organizaþiei.

Veþi descoperi cã este de mare folos sã vã planificaþi munca în acest domeniu. 
Planurile dvs. trebuie sã se refere la: Cum veþi verifica? Ce veþi verifica? Pe cine veþi implica în verificare? De ce resurse aveþi nevoie? Aveþi nevoie 
de consiliere ºi ajutor? 

Ce veþi verifica?
Este recomandabil sã verificaþi salarizarea tuturor angajaþilor, atât a celor cu normã întreagã, cât ºi a celor cu normã parþialã de lucru, fie cã sunt 
angajaþi permanenþi sau nu. 
Verificarea plãþii corecte înseamnã identificarea posturilor care implicã nivele similare de efort, abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi. 
Verificarea plãþii egale înseamnã sã vã uitaþi, în plus, dacã persoanele care ocupã respectivele posturi sunt femei sau bãrbaþi. Vezi Pasul 2.

Ce înseamnã platã?

Cum dezvoltaþi un sistem de salarizare corect ºi echitabil?

PASUL 1
Planificaþi-vã modul în care veþi verifica sistemul de salarizare
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Platã corectã
 

 

Deþi un bucãtar þi un zugrav presteazã munci diferite, trebuie sã verificaþi dacã nivelele de efort, 
abilitãþi, cunoþtinþe þi responsabilitãþi sunt similare. De exemplu, fiecare post poate necesita nivele 
similare de cunoþtinþe specifice þi abilitãþi matematice necesare desfãþurãrii sarcinilor cotidiene, þi o 
perioadã similarã de training. De asemenea, posturile pot implica o serie similarã de cunoþtinte tehnice 
(despre alimente, reþete þi procesele de pregãtire a mâncãrurilor sau despre vopsea, modalitãþile de 
mixare þi procedeele de aplicare).  
Dacã constataþi cã cerinþele posturilor sunt similare, atunci, pentru ca plata sã fie corectã, ar trebui sã fie 
aceeaþi pentru ambele posturi. Însã, dacã unul dintre respectivele posturi implicã þi responsabilitãþi de 
supervizare, atunci responsabilitãþile suplimentare pot justifica o salarizare mai mare a acelei poziþii.  

Plata egalã 
 

 

Dacã bucãtarul este femeie þi zugravul este bãrbat, iar dvs. gãsiþi nivele similare de efort, abilitãþi, 
cunoþtinþe þi responsabilitãþi, atunci, pentru ca plata sã fie egalã, trebuie sã vã asiguraþi cã salarizarea 
este aceeaþi pentru ambele posturi.   

 



Planificaþi-vã modul în care veþi verifica sistemul de salarizare
Evaluaþi cu aproximaþie cam cât timp vã va lua verificarea. Dacã nu vreþi sã faceþi singur verificarea, va trebui sã vã decideþi cui îi veþi delega 
sarcina. De asemenea, va trebui sã vã gândiþi cum veþi implica personalul. Acest lucru e important deoarece:

? Vã pot spune cum funcþioneazã efectiv sistemul de salarizare pe care l-aþi stabilit (spre deosebire de cum credeþi dvs. cã funcþionezã).
? De asemenea, vã pot spune cum vor fi afectaþi de schimbãrile pe care doriþi sã le faceþi în urma verificãrii. Implicarea personalului încã 

din stadiile de început ale verificãrii reduce riscul neînþelegerilor care pot apãrea mai târziu.
       ? Vor avea oportunitatea sã înþeleagã sistemul de platã care funcþioneazã în organizaþie ºi motivele pentru eventualele modificãri. Acest 

lucru va face politica dvs. de salarizare mai transparentã ºi mai uºor de înþeles. 

Dacã folosiþi deja o schemã de evaluare a posturilor, atunci aveþi deja o metodã de a determina valoarea relativã a posturilor din organizaþia dvs., 
deci aveþi o bazã pentru un sistem de salarizare corect ºi echitabil. Dacã nu folosiþi o evaluare a posturilor atunci trebuie sã treceþi prin paºii 
descriºi aici.

Dupã ce aþi stabilit metoda prin care vã propuneþi sã faceþi evaluarea posturilor, urmãtorul pas este sã stabiliþi ce posturi trebuie cuprinse în 
evaluare. Ideal ar fi ca fiecare post sã fie evaluat, dar pentru cã activitatea de evaluare necesitã multe resurse, pot fi evaluate numai o serie de 
posturi considerate etalon. Mãrimea eºantionului de posturi etalon trebuie sã fie de minim 25% din totalul posturilor din organizaþie.

În dezvoltarea sau modificarea structurii salariale a organizaþiei este important de identificat posturile care necesitã nivele similare de efort, 
abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi. Acestea sunt:

Posturile care implicã tipuri de muncã diferite pot implica nivele similare de efort, abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi.

      Exemplu: Muncã similarã
O femeie bucãtãreasã ºi un bãrbat “chef” în general fac o muncã similarã, chiar dacã numele posturilor sunt diferite. Amândoi trebuie 
sã planifice meniuri, sã pregãteascã mâncare ºi sã îndeplineascã standarde nutriþionale, de sãnãtate ºi siguranþã. Nivelul de efort, 
abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi pe care îl presupune fiecare dintre cele 2 posturi este mai mult decât probabil sã fie similar.

Exemplu: Tipuri diferite de muncã cu nivele similare de abilitãþi ºi cunoºtinþe
Un magazioner bãrbat ºi o secretarã femeie – ambii trebuie sã dovedeascã:
- cunoaºterea procedurilor interne ale companiei;
- dexteritate în mânuirea diverselor bunuri sau folosirea tastaturii;
- abilitãþi interpersonale pentru a face faþã cererilor clienþilor.
Deºi sarcinile lor de muncã sunt diferite, nivelul de abilitãþi ºi cunoºtinþe necesare poate fi similar.

PASUL 2
Identificaþi posturile care implicã nivele similare de abilitãþi, cunoºtinþe
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Posturi care implicã aceeaþi muncã sau 
muncã asemãnãtoare 

denumiri diferite ale posturilor pe care le ocupã.  

Grupurile de posturi care implicã 
aceeaþi gamã  largã de sarcini þi 
responsabilitãþi este foarte posibil sã 
necesite niveluri similare de efort, 
abilitãþi, cunoþtinþe þi responsabilitãþi.  

Nu vã bazaþi doar pe denumirea postului, întrucât poate fi înþelãtoare! De-a 
lungul timpului au putut apãrea diferenþe între posturi cu aceeaþi denumire 
sau persoane care fac aceeaþi muncã sau muncã similarã, dar pot avea 

 

Exemple de asemenea grupuri de posturi sunt: managerii, supervizorii, 
tehnicienii, anumite categorii de personal administrativ þi de contabilitate, 
operatorii de maþini, tenicienii, personalul de vânzãri  



Exemplu: Aceeaºi gamã largã de sarcini ºi responsabilitãþi 
O femeie aflatã pe poziþia de office manager ºi un bãrbat supervizor/ºef de producþie pot fi amândoi implicaþi în alocarea ºi verificarea 
sarcinilor de muncã, asigurarea de consiliere ºi asistenþã tehnicã, motivarea staff-ului, asigurarea îndeplinirii unor standarde precum 
încadrarea în termene ºi prezenþa. Deºi lucreazã în domenii diferite, este foarte posibil ca posturile lor sã necesite nivele similare de 
efort, abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi.

Nu faceþi doar comparaþii între funcþii ce þin de producþie sau administraþie. Uitaþi-vã la întreaga organizaþie comparând, de exemplu, posturi din 
producþie cu posturi din administraþie pentru a vedea dacã implicã nivele similare de efort, abilitãþi, cunoºtinþe ºi responsabilitãþi. Vã poate fi de 
folos sã vã uitaþi în fiºele posturilor ºi, în mãsura în care nu sunt formulate unitar, le puteþi reformula. Fiºa postului stabileºte sarcinile ºi 
responsabilitãþile principale ale postului, precum ºi abilitãþile ºi cunoºtinþele necesare. 

De asemenea, puteþi folosi fiºele de post ca ajutor în recrutare sau în stabilirea programelor de training ºi în dezvoltarea angajaþilor existenþi. Un 
sistem simplu de clasificare a abilitãþilor ºi cunoºtinþelor vã va ajuta sã identificaþi dacã posturi care implicã diverse tipuri de muncã presupun 
nivele similare de abilitãþi ºi cunoºtinþe.

Pasul 3a: Colectaþi informaþii despre salarizare
Veþi avea nevoie sã colectaþi informaþii despre salariul de bazã, câºtigurile totale ºi alte beneficii legate de post. Plata egalã se aplicã nu doar la 
remuneraþii ºi salarii, ci ºi la orice alte beneficii pe care le acordaþi angajaþilor. Aceste informaþii trebuie sã existe în înregistrãrile statelor de platã.
Câºtigurile totale includ:
- salariul de bazã
- orice adãugiri la salariul de bazã, cum ar fi: plata orelor suplimentare, plata pe schimburi, bonusuri de performanþã, comisioane, orice alte plãþi
Beneficiile legate de locul de muncã includ: vacanþe, concediu medical plãtit în plus faþã de cel statutoriu, contribuþii la asigurãri medicale 
private, fonduri de pensii private, orice altã formã de beneficiu pe care îl asiguraþi.

Pasul 3b:  Comparaþi informaþiile despre salarizare
Pentru fiecare grup de poziþii care implicã nivele similare de abilitãþi ºi cunoºtinþe ar trebui sã rãspundeþi la urmãtoarele întrebãri:

Dacã rãspunsul la oricare dintre aceste întrebãri este “Nu”, trebuie sã stabiliþi care sunt cauzele diferenþelor ºi dacã aceste diferenþe sunt corecte. 
Vezi Pasul 4.

Ar trebui sã daþi atenþie deosebitã salarizãrii bãrbaþilor ºi femeilor care presteazã aceeaºi muncã sau muncã de valoare egalã, deoarece diferenþele 
de salarizare între ei, în afarã de faptul cã sunt nedrepte, pot fi ºi ilegale. Dacã gãsiþi asemenea diferenþe care nu pot fi justificate ar trebui sã faceþi 
aranjamentele necesare pentru a asigura plata egalã. 

PASUL 3
Colectaþi ºi comparaþi informaþiile despre posturi ºi roluri
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Plata de bazã/orã este aceeaºi pentru aceste posturi? Da ? Nu ?
Plata totalã/orã este aceeaºi pentru aceste posturi? Da ? Nu ?
Aceste posturi au acelaºi tip de beneficii? Da ? Nu ?
Suma beneficiilor este aceeaºi în fiecare caz pentru aceste



PASUL 4
Evaluaþi informaþiile obþinute

      PASUL 5
Puneþi la punct o structurã salarialã sau modificaþi salarizarea acolo unde 

     nu este corectã, echitabilã sau eficientã
 

Dacã aþi identificat diferenþe de salarizare incorecte între angajaþi care ocupã posturi cu cerinþe similare, ar trebui sã îndreptaþi situaþia:
? pentru a fi un angajator cu o politicã salarialã corectã, dacã anagajaþii sunt plãtiþi mai puþin în relaþie cu nivelul de efort, abilitãþi, 

cunoºtinþe ºi responsabilitãþi cerut de postul pe care îl ocupã, ar trebui sã le oferiþi acelaºi salariu ºi beneficii ca angajaþilor care ocupã 
posturi cu cerinþe similare.  

? dacã trebuie sã asiguraþi platã ºi beneficii egale pentru angajaþii femei ºi bãrbaþi care fac muncã egalã, ar trebui sã faceþi acest lucru 
pentru a evita o politicã de salarizare discriminatorie ºi ilegalã. 

Politica de salarizare
Pe termen lung o politicã de salarizare clarã ºi consistentã vã va ajuta sã vã asiguraþi cã plata în organizaþia dvs. rãmâne corectã. De asemenea, 
puteþi descoperi cã este util sã vã consultaþi angajaþii în legãturã cu politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile dupã care 
vã ghidaþi pentru a vã asigura cã plata este corectã ºi egalã, de exemplu:

- salarizarea se realizeazã pe baza abilitãþilor ºi cunoºtinþelor necesare îndeplinirii responsabilitãþiilor ºi sarcinilor-cheie ale postului 
ocupat;

- salarizarea nu produce discriminãri între bãrbaþi ºi femei, persoane de etnie diferitã, persoane fãrã dizabilitãþi ºi persoane cu 
dizabilitãþi;

- politica de salarizare va fi monitorizatã ºi revizuitã în mod regulat ºi va fi discutatã cu angajaþii.
Aceste principii de salarizare, odatã asumate, vor trebui aplicate sistematic ºi într-o manierã consecventã în legãturã cu salariul de pornire, 
creºterile salariale, acordarea de bonusuri, recompensarea performanþei ºi acordarea altor beneficii decât cele bãneºti.
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Pasul 4a:  

Identificaþi motivele 
 

Dacã existã dif erenþe de salarizare în plata/orã sau în ceea ce priveþte beneficiile între angajaþi care ocupã 
poziþii ce implicã un nivel similar de efort, abilitãþi, cunoþtinþe þi responsabilitãþi, ar trebui sã aflaþi de ce 
existã aceste diferenþe.  

Puteþi descoperi cã, de exemplu, salariul de pornire nu este întotdeauna acelaþi sau cã angajaþii care lucreazã 
part-time au plata/orã mai micã decât cei care lucreazã full-time.

 

Pasul 4b: 
 

Verificaþi dacã 
diferenþele de platã sunt 

corecte
 

 

Pentru a fi corecte, diferenþele de platã trebuie sã se bazeze pe cerinþele specifice ale postului þi pe 
circumstanþele reale în care acestea se executã. Nivelurile diferite de efort, abilitãþi, cunoþtinþe þi 
responsabilitãþi pot justifica diferenþele de salarizare dintre posturi. 

 

Dacã cerinþele posturilor sunt similare, diferenþele de platã dintre acestea pot sã fie corecte cu condiþia ca ele 
sã se bazeze pe circumstanþele reale în care se desfãþoarã munca presupusã de posturi. 

 

Dacã nu gãsiþi motive reale pentru diferenþele de platã din tre angajaþii care fac o muncã ce implicã nivele 
similare de efort, abilitãþi, cunoþtinþe þi responsabilitãþi, politica de salarizare din organizaþia dvs. este posibil 
sã nu fie corectã. 

 

Pasul 4c: 

 

Verificaþi dacã 
diferenþele de platã 

dintre femei þi bãrbaþi 
sunt corecte

 

 
 

Dacã nu gãsiþi motive reale pentru plata diferenþiatã a femeilor þi bãrbaþilor care ocupã posturi cu cerinþe 
similare, este posibil sã fiþi vulnerabili la plângeri pe motiv de discriminare pe criteriul de sex.

 
 

 



Maternitate. Parentalitate

Pas cu pas. 
Prevederile legislative ºi situaþiile generate de graviditate ºi maternitate 

Cristina Vãileanu

Protecþia maternitãþii.

Parentalitate

Rezolvarea situaþiilor de protecþie a graviditãþii ºi maternitãþii la locul de muncã nu ar trebui sã fie experienþe generatoare de stress nici pentru 
angajator, nici pentru angajate. Ca manager, dvs. sunteþi responsabil/ã sã planificaþi totul din timp pentru a nu exista disfuncþionalitãþi ale 
activitãþii organizaþiei. 

Legislaþia include proceduri atât pentru angajate, cât ºi pentru angajatori pe perioada graviditãþii, concediului de maternitate, concediului 
parental ºi a reîntoarcerii la locul de muncã. Este important ca managerii ºi personalul organizaþiei sã cunoscã drepturile ºi obligaþiile prevãzute 
de legislaþie. 

Este important ca angajatele gravide sau care au nãscut recent sã fie tratate corect. Politicile organizaþiei, precum ºi conducerea departamentului 
de resurse umane, managerii de linie ºi alþi angajaþi trebuie sã creeze o atmosferã în care angajatele sã se simtã confortabil sã informeze cât mai 
curând posibil despre faptul cã sunt însãrcinate.

Concediul de maternitate 
Indiferent de timpul petrecut în organizaþia dvs., înainte ºi dupã naºtere o angajatã are dreptul la un concediu de maternitate de: 

?  126 de zile (se poate împãrþi în 63 de zile înainte ºi 63 de zile dupã naºtere);
?  din care obligatoriu 42 de zile dupã naºtere (concediu postnatal). 

Conform celor specificate mai sus, angajata poate alege când sã îºi înceapã concediul de maternitate sau poate decide sã lucreze pânã la naºtere. 

Întoarcerea la lucru  
Nu este necesar ca angajata sã se întoarcã la lucru imediat dupã concediul de maternitate. Poate beneficia în continuare de concediul parental 
(concediul de creºtere ºi îngrijire a copilului în vârstã de pânã la 2 ani sau 3 ani pentru copiii cu handicap). 

Angajata care se întoarce la lucru dupã concediul de maternitate are dreptul: la evaluarea riscurilor mediului de lucru, dacã alãpteazã; sã 
beneficieze de orice creºtere de salariu sau îmbunãtãþire a termenilor ºi condiþiilor de  lucru care au fost introduse în perioada în care a fost în 
concediu; sã i se recunoascã vechimea în muncã, pentru promovare, pensie ºi drepturi similare; la termeni ºi condiþii nu mai puþin favorabile 
decât acelea pe care le-ar fi avut dacã nu ar fi fost absentã. 

În anumite cazuri, femeile nu se pot întoarce la lucru dupã terminarea concediului de maternitate, chiar dacã nu doresc sã intre în concediu 
parental. De exemplu, acest lucru se poate întâmpla din cauze legate de boalã. Dacã existã un astfel de caz, trebuie urmatã politica organizaþiei 
legatã de absenþele pe caz de boalã. Pe perioada absenþei cauzate de boalã, angajata are dreptul la concediu de boalã plãtit ºi la orice alte condiþii 
ºi facilitãþi de care beneficiazã orice alt angajat aflat într-o situaþie similarã. În nici un caz nu trebuie penalizatã sau concediatã, acestea fiind 
ilegale.
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Concediul de paternitate
Indiferent de timpul petrecut în organizaþia dvs., angajatul care devine tatã are dreptul sã beneficieze de concediul paternal. Durata concediului 
paternal este de 5 zile lucrãtoare. În situaþia în care tatãl copilului nou-nãscut obþine de la medicul de familie un atestat de absolvire a unui curs 
special destinat dobândirii cunoºtintelor de îngrijire a nou-nãscutului (curs de puericulturã), durata concediului paternal se majoreazã cu 10 zile 
lucrãtoare, o singurã datã. 
Angajatul poate beneficia de acest drept printr-o cerere scrisã, în primele opt sãptãmâni de la naºterea copilului. Cererea trebuie însoþitã de o 
copie a certificatului de naºtere al copilului, din care sã rezulte calitatea de tatã a respectivului angajat. 
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• Nimic nu trebuie sã se 
schimbe. 
Trebuie sã vã asiguraþi 
angajata cã nimic nu se va 
schimba ca rezultat al 
graviditãþii ei þi al faptului cã 
devine mamã. De asemenea, 
trebuie sã-i oferiþi toate 
informaþiile despre politica 
companiei þi drepturile ei, ºi 
trebuie sã faceþi pregãtirile 
pentru o evaluare a 
riscurilor. 

 

• Acoperirea muncii angajatei gravide.  
Odatã ce aþi fost înþtiinþat de starea de graviditate a angajatei, trebuie sã 
decideþi asupra modului în care îi veþi acoperi munca în timpul concediului 
de maternitate þi a eventualului concediu parental. 
Opþiunile includ: 
? recrutarea unei persoane pentru acoperirea perioadei de concediu de 

maternitate sau doar a aspectelor esenþiale ale muncii care pot fi preluate 
de cãtre un înlocuitor; 

? promovarea temporarã a unui angajat existent þi recrutarea unei persoane 
care sã-i ia locul acestuia din urmã; 

? folosirea acestui moment ca oportunitate de training sau de dezvol tare 
pentru membrii echipei care pot sã preia unele dintre sarcinile 
respectivei angajate; 

? amânarea sarcinilor respectivei angajate pânã când se întoarce din 
concediu (dacã este vorba doar despre concediul de maternitate). 

• Comunicarea în ambele 
sensuri.  
Transmiteþi-i angajatei sã vã 
contacteze dacã situaþia ei se 
modificã în vreun fel, dacã 
are vreo problemã sau are 
nevoie de sprijin. Cu cât 
angajata vã anunþã mai 
curând despre starea ei de 
graviditate, cu atât mai 
repede poate sã-þi acceseze 
drepturile specifice. 

 

 
Principii þi acþiuni 

recomandate 

 

• Înlocuire temporarã.  
Dacã decideþi sã înlocuiþi angajata printr-un alt 
angajat temporar, trebuie sã specificaþi clar 
acest lucru în contract - cã este angajat în acest 
scop þi cã durata contractului se va termina 
atunci când angajata plecatã în concediu de 
maternitate þi/sau în concediu parental se va 
întoarce la lucru. De exemplu, nu este 
acceptabil sã înlocuiþi angajata care se întoarce 
din concediu þi care deþine de drept postul, cu 
o altã persoanã. 

 
• Realocarea sarcinilor.  
Discutãm aici

 
despre un bun management þi o bunã 

planificare care sã vã ajute sã acoperiþi absenþele 
temporare, nu neapãrat doar cele legate de maternitate. 
Nu fiþi tentat sã folosiþi aceastã oportunitate pentru 
reorganizarea muncii þi scoaterea completã a angajatei 
aflate în concediu de maternitate þi/sau concediu parental 
din schema de personal.

 

• Schimbarea condiþiilor de muncã.  
Trebuie sã faceþi schimbãri în condiþiile de 
muncã ale angajatei gravide doar dacã aþi 
identificat cã existã riscuri pentru sãnãtatea þi 
siguranþa ei sau a copilului, sau dacã angajata a 
cerut aceste schimbãri.

 

 

 



Concediul parental (de creºtere ºi îngrijire a copilului în vârstã de pânã la 2 ani) reprezintã concediul acordat, la cerere, oricãruia dintre pãrinþi 
pentru creºterea ºi îngrijirea copilului în vârstã de pânã la 2 ani sau, în cazul copilului cu handicap, pânã la împlinirea vârstei de 3 ani. Prin 
urmare, ºi bãrbaþii pot beneficia de concediul parental. De aceleaºi drepturi se bucurã ºi pãrinþii adoptivi ºi/sau tutorii. 
Întrucât noile mãsuri legislative acordã stimulente financiare angajaþilor care au dreptul sã beneficieze de concediu parental, dar ei aleg sã nu o 
facã sau sã nu beneficieze de integralitatea lui, este mai mult decât responsabilitatea dvs., este chiar în avantajul dvs. sã vã asiguraþi cã angajaþii 
cunosc aceste prevederi.

Concedierea
Concedierea angajatelor gravide, care au nãscut recent (aflate în concediu de maternitate sau postnatal), precum ºi femeile sau bãrbaþii angajaþi 
care se aflã în concediu parental (de creºtere ºi îngrijire a copiilor în vârstã de pânã la 2 ani), este interzisã de lege. Angajatele care se întorc la 
lucru din concediul de maternitate sau din concediul parental (în aceastã categorie pot intra ºi bãrbaþii) nu pot fi concediaþi pentru o perioadã de 
cel puþin 6 luni.

Dacã este nevoie sã faceþi concedieri în perioada în care o/un membrã/u al personalului dvs. se aflã în concediu de maternitate/parental, trebuie 
sã urmaþi procedura obiºnuitã a companiei pentru astfel de situaþii, excluzând persoanele care se aflã în astfel de concedii. 
În cazul în care postul pe care lucreazã persoana aflatã într-un astfel de concediu trebuie desfiinþat, trebuie sã: implicaþi persoana respectivã în 
procesul de consultare; îi oferiþi alt post în conformitate cu nivelul de calificare; aveþi în vedere alte alternative de angajare potrivite.

Dacã nu existã nici o alternativã de angajare potrivitã, trebuie sã îi oferiþi compensaþii financiare decise de comun acord ºi, în orice caz, nu mai 
mici decât cele oferite pentru alþi angajaþi aflaþi în situaþii similare. De asemenea, trebuie sã îi înmânaþi o notificare scrisã a concedierii ºi a 
motivelor acesteia. 

Existã mai multe modalitãþi în care dvs., ca manager, puteþi ajuta angajata care se întoarce din concediul de maternitate sã reintre rapid în mediul 
ºi în ritmul de lucru. Cum ar fi:

?  sã o faceþi sã se simtã binevenitã atunci când revine la lucru;
?  sã o prezentaþi persoanelor angajate în timpul absenþei ei;
?  sã-i oferiþi câteva sesiuni intensive de recuperare. Nu ar trebui sã fie surprinsã de schimbãrile survenite, de aceea  ar trebui sã fie þinutã 

la curent cu ce se întâmplã la locul de muncã pe perioada absenþei ei. 

Multe dintre femeile care se întorc la lucru dupã concediul de maternitate (ºi nu îºi iau ºi concediul parental) îºi vor alãpta copiii. Acestor angajate 
legea le oferã protecþie suplimentarã în anumite domenii. 
? Evaluarea riscurilor. Legislaþia care obligã angajatorii sã evalueze riscurile mediului de lucru pentru angajatele gravide sau care au nãscut 
recent, se extinde ºi în cazul femeilor care alãpteazã. Pentru aceasta însã, angajata trebuie sã anunþe în scris angajatorul asupra faptului cã 
alãpteazã ºi sã însoþeascã informarea de un certificat medical emis de medicul de familie sau de medicul specialist.
?  Pauzele pentru alãptare în timpul programului zilnic de lucru. Angajatorul trebuie sã acorde angajatei care alãpteazã 2 pauze în timpul 
programului, în limita unei ore fiecare, pânã la împlinirea vârstei de 1 an a copilului. Pauzele includ ºi timpul deplasãrii dus-întors de la locul de 
muncã la locul unde se gãseºte copilul. La cererea mamei, pauzele de alãptare pot fi înlocuite cu reducerea duratei normale a timpului sãu de 
muncã cu 2 ore zilnic, fãrã diminuarea veniturilor salariale.
? Nu întrebaþi în mod direct angajata care s-a întors la lucru dacã alãpteazã, adesea aceasta fiind o chestiune personalã, pe care nu se simte 
confortabil sã o comunice ca atare. Încercaþi sã fiþi empatic cu starea ei ºi informaþi-o doar despre faptul cã are dreptul la pauze pentru alãptare pe 
care i le puteþi oferi la cerere.
?Facilitãþi pentru repaos. Angajatorii ar trebui sã asigure o încãpere unde angajatele care alãpteazã sã se poatã odihni. Aceasta ar trebui sã fie o 
încãpere cu acces restrâns unde angajata sã poatã alãpta sau sã poatã folosi aparatul de muls, de preferinþã o încãpere care se poate încuia pe 
dinãuntru. 
? Alte facilitãþi. Camera poate avea un loc special unde angajata sã-ºi poatã steriliza echipamentul pe care îl foloseºte, un frigider ºi un loc 
confortabil unde poate sã stea în timp ce alãpteazã sau foloseºte aparatul de muls.
? Pauze de odihnã. Dacã angajata are nevoi de alãptare suplimentare faþã de cele 2 ore prevãzute de lege, puteþi sã agreaþi cu ea sã alãpteze/sã 

Întoarcerea la lucru ºi perioada de alãptare 
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foloseascã aparatul de muls în timpul pauzelor oficiale ºi a pauzei de prânz, sau puteþi conveni sã recupereze timpul petrecut astfel din durata 
pauzelor oficiale. Va fi o experienþã mai puþin stresantã pentru angajatã dacã i se permite sã alãpteze sau sã foloseascã aparatul de muls atunci 
când are nevoie, aºa cã fiþi sensibil la circumstanþele individuale. Este posibil ca nu întotdeauna sã poatã fi pãstrat un program foarte strict ºi ar 
putea fi nevoie de puþinã flexibilitate pentru facilitarea acestui process. Puteþi priviþi aceastã flexibilitate drept parte a evaluãrii riscurilor ºi a 
acþiunilor de satisfacere a nevoilor legate de sãnãtatea ºi siguranþa angajatei care alãpteazã. 
? Flexibilitate. Prin urmare, încercaþi sã fiþi cât se poate de flexibil în a permite angajatelor sã foloseascã aparatele de muls atunci când au nevoie. 
Dacã o angajatã îºi alãpteazã copilul aflat într-o creºã din apropierea locului de muncã, încercaþi sã-i permiteþi sã facã acest lucru la orele de 
alãptare obiºnuite ale copilului. 

Unele angajate care au nãscut recent ºi se întorc la lucru dupã concediul de maternitate pot decide sã nu îºi reia acelaºi numãr de ore de lucru pe 
care l-au avut înainte de naºtere.  

Adesea este dificil pentru o femeie sã poatã anticipa cum se va simþi când vine la lucru dupã naºterea copilului. De aceea, ar trebui sã aveþi în 
vedere ºi faptul cã angajata respectivã v-ar putea solicita o micºorare temporarã a programului sãu de lucru. În acest caz puteþi fi empatic cu 
punctul ei de vedere, însã obiectiv. De asemenea, puteþi fi creativ în legãturã cu tipul de flexibilitate al programului care ar putea fi agreat de 
ambele pãrþi, precum ºi asupra perioadei. Cel mai des nu este vorba despre o modificare permanentã, ci mai degrabã despre o anumitã 
flexibilitate la începutul ºi la sfârºitul zilei de muncã. Fiþi obiectiv ºi nu intraþi în panicã gândindu-vã de aþi creat precedentul ºi, de acum încolo, 
toatã lumea va dori aceastã flexibilizare. Dacã necesitãþile sunt explicate ca atare ºi accentul se pune pe temporalitatea situaþiei, toþi vor înþelege.
 
Dreptul de a cere flexibilizarea programului de muncã. Orice angajat, indiferent de motiv, deci cu atât mai mult atunci când are un nou-
nãscut/copil mic în îngrijire, poate sã cearã flexibilizarea programului de muncã. Dincolo de prevederile legislative, puteþi lua în considerare ºi 
urmãtoarele variante:

- program flexibil cu acelaºi numãr de ore de muncã, dar cu altã împãrþire decât cea clasicã;
- micºorarea orarului de muncã;
- lucrul de acasã.

Luarea în considerare a aplicaþiei. Ca angajator trebuie sã rezolvaþi cererea conform Codului Muncii ºi a legislaþiei în vigoare, cu excepþia 
cazului în care politica organizaþiei are proceduri mai favorabile decât standardele minime legislative. 
Refuzul aplicaþiei. În cazul în care nu procesaþi cererea în mod adecvat, refuzaþi aplicaþia în mod nejustificat, condiþionaþi aprobarea cererii de o 
degradare a poziþiei angajatului sau impuneþi o soluþie inacceptabilã, puteþi încãlca prevederi ale Codului Muncii ºi ale legislaþiei privitoare la 
egalitatea de ºanse ºi puteþi fi pasibili de amendã contravenþionalã ºi de chemare în judecatã la instanþa judecãtoreascã competentã.

Cereri de flexibilizare a programului de muncã 
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Balanþã între viaþa profesionalã 
ºi cea personalã/de familie

Problema echilibrului dintre viaþa profesionalã ºi cea personalã, de familie

De ce este nevoie ca angajaþii sã aibã un echilibru între viaþa profesionalã ºi cea personalã?

Domnica Petrovai

Eficienþã în viaþa profesionalã 

ºi în cea personalã

Multe companii tradiþionale percep munca ºi viaþa personalã ca domenii aflate în competiþie, câºtigul dintr-un domeniu având ca ºi consecinþe 
pierderi în celãlalt. Abordãrile de ultim moment pun accent pe o  colaborare între angajaþi ºi manageri, în atingerea obiectivelor profesionale ºi 
personale.
Potrivit acestei abordãri, managerii au trei obiective majore  :
1) informarea clarã a angajaþilor privind prioritãþile de business ºi încurajarea acestora în a-ºi stabili prioritãþi personale;
2) recunoaºterea rolurilor ºi responsabilitãþilor angajaþilor, atât a celor de la locul de muncã cât ºi a celor din viaþa personalã ºi acordarea de 

suport pentru realizarea lor;
3) îmbunãþãþirea permanentã a performanþelor angajaþilor ºi a organizaþiei/companiei ºi cu atingerea obiectivelor personale ale angajaþilor.   
Un concept nou utilizat de psihologia organizaþionalã este cel de culturã organizaþionalã „family-friendly”. Aceasta este o culturã care oferã 
programe ºi politici care asigurã/contribuie la realizarea unui echilibru între viaþa profesionalã ºi cea de familie a angajaþilor. 

Argument de gen: pentru cã femeile ºi bãrbaþii îºi doresc o carierã de succes ºi o viaþã personalã împlinitã.
Societatea româneascã trece prin schimbãri care au impact negativ asupra vieþii de familie ºi profesionale a adulþilor. O întrebare frecventã a 
adulþilor se referã la: „Cum pot sã am o carierã de succes ºi în acelaºi timp o viaþã personalã împlinitã?”. Pentru cã rolurile tradiþionale din familie 
ºi de la locul de muncã s-au schimbat, atât femeile cât ºi bãrbaþii doresc sã-ºi construiascã o carierã ºi, în acelaºi timp, sã îºi atingã obiectivele 
personale, de familie. 

Argument organizaþional: pentru cã dezechilibrul dintre viaþa profesionalã ºi cea de familie afecteazã angajatul, familia, organizaþia în care 
munceºte.
Pentru multe familii, managementul timpului a devenit o problemã, în special în privinþa acelor aspecte legate de realizarea activitãþilor comune 
membrilor familiei. ªi femeile ºi bãrbaþii sunt influenþaþi de impactul conflictului între muncã ºi familie. Consecinþele acestui conflict se manifestã 
la nivelul angajatului/angajatei prin scãderea performanþei profesionale ºi creºterea problemelor de sãnãtate fizicã ºi emoþionalã, iar la nivelul 
organizaþiei prin scãderea productivitãþii, creºterea absenteismului ºi a numãrului persoanelor care demisioneazã.

Lipsa unei eficienþe la nivel profesional ºi personal a angajaþilor reprezintã o problemã importantã pentru specialiºtii de resurse umane ºi 
manageri. Nevoia managerilor de training privind echilibrul viaþã profesionalã – personalã/de familie este din ce în ce mai mare. 
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Un studiu realizat cu manageri din Canada a arãtat cã aceastã nevoie de formare este a doua, dupã cea de management. Managerii resimt din ce 
în ce mai acut nevoia de a avea informaþii ºi competenþe care sã-i ajute sã comunice eficient cu un angajat/o angajatã care are o problemã 
personalã/de familie. 

Argument statistic: pentru cã statisticile aratã cã existã o problemã care necesitã soluþii ºi alternative de rezolvare.
Dacã pânã nu demult o analizã a performanþei în muncã punea accent redus pe aspectele privind starea emoþionalã a angajaþilor sau pe impactul 
stresului din viaþa privatã asupra performanþei în muncã, datele recente ne oferã o altã perspectivã asupra problemei. 

Studii realizate în þãri europene indicã faptul cã:

  ? cel puþin 1 angajat din 3 percepe un nivel ridicat de stres cauzat de conflictul dintre muncã ºi viaþa personalã/de familie;
  ? 40% din mamele care muncesc ºi 25% din taþii care muncesc percep un nivel ridicat de stres cauzat de conflictul dintre muncã ºi 

familie;
  ? 50% dintre pãrinþi considerã cã au o problemã în a realiza o balanþã între timpul petrecut la muncã ºi cel petrecut cu familia;
  ? 2 pãrinþi din 3 manifestã un stres zilnic moderat-ridicat datorat dificultãþilor ºi conflictelor de rol muncã-familie.

Construirea programelor organizaþionale destinate echilibrului muncã-viaþã personalã trebuie sã þinã cont de urmãtoarele schimbãri: 
  ? a crescut numãrul pãrinþilor care îºi cresc singuri copiii (divorþul afecteazã mai mult de 1 adult din 3); 
  ? este în creºtere rata divorþurilor;
  ? a crescut numãrul femeilor care muncesc;
  ? a crescut numãrul cuplurilor în care ambii parteneri au o carierã; 
  ? a crescut implicarea taþilor în educarea copiilor.

Un studiu realizat cu pãrinþi care muncesc aratã cã acþiunile realizate de organizaþie, cu impact asupra îmbunãtãþirii calitãþii vieþii de familie, este 
a doua sursã de recompensare a angajaþilor, dupã creºterea de salariu. Un studiu realizat cu 1.200 manageri de top, aratã cã 65% dintre aceºtia 
afirmã cã au reuºit în carierã prin sacrificarea vieþii personale/de familie. 

Dificultãþile în menþinerea unui echilibru între viaþa profesionalã ºi cea de familie apar din mai multe motive. Vã prezentãm trei dintre cele mai 
frecvente cauze:

1. Facilitãþile de îngrijire ºi educare a copiilor sunt reduse. În România, sistemul de îngrijire a copiilor cu vârsta de 0-3 ani ºi cel de servicii 
de educaþie de tip after-school pentru copiii ºcolari lipsesc.

2. Adulþii au un program de muncã prelungit ºi un timp inflexibil de muncã. Un studiu realizat în mai multe þãri europene  aratã cã pentru 
majoritatea femeilor din Estonia ºi Portugalia faptul cã au un program de muncã rigid nu le permite sã realizeze un echilibru între viaþa 
profesionalã ºi cea personalã. 

3. Sarcinile de familie sunt distribuite inegal între soþ ºi soþie. Un studiu realizat în Cehia aratã cã 26% dintre angajatele cu copii considerã 
cã responsabilitãþile familiei interfereazã cu dezvoltarea carierei lor, în timp ce numai 8% dintre angajaþii cu copii considerã acest 
lucru.

Echilibrul între viaþa profesionalã ºi cea personalã este definit ca fiind acea situaþie caracterizatã prin satisfacþie, conflict de rol minim, funcþionare 
optimã a angajatului/angajatei atât în sarcinile ºi rolurile de la locul de muncã cât ºi în cele din viaþa personalã/de familie . 

Care sunt dificultaþile în realizarea echilibrului dintre viaþa profesionalã ºi cea de familie?

Cum se manifestã ºi care sunt consecinþele conflictului dintre viaþa profesionalã ºi cea de familie/personalã.
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Greenhaus  menþioneazã trei aspecte care caracterizeazã balanþa dintre viaþa profesionalã ºi cea de familie: 
  ? timpul investit în sarcinile de muncã ºi în cele de familie;
  ? implicarea emoþionalã în aspectele profesionale ºi cele familiale;
  ? nivelul de satisfacþie la locul de muncã ºi în familie.
Pe de altã parte, conflictul între muncã ºi familie apare atunci când participarea în activitãþile de muncã interfereazã cu participarea în activitãþi de 
familie sau când stresul de la locul de muncã are efecte negative asupra comportamentelor din familie. În sens invers, conflictul între familie ºi 
muncã apare atunci când participarea în activitãþile familiei interfereazã cu participarea în activitãþi de muncã sau când stresul din familie are 
efecte negative asupra performanþei în muncã.

Cele mai frecvente tipuri de conflicte identificate sunt:
1. Conflicte care au la bazã un management defectuos al timpului. 
Exemplu: implicarea angajatului în sarcinile ºi responsabilitãþile de la locul de muncã face imposibilã implicarea, în aceeaºi unitate de timp, în 
evenimente ale familiei sau în experienþe personale (un angajat are programate, în acelaºi timp, o întâlnire de afaceri ºi ºedinþã cu pãrinþii).
Angajaþii pot sã fie prezenþi în cadrul familiei, dar sã se gândeascã la sarcinile de la locul de muncã (un angajat este acasã cu familia sau cu 
prietenii, dar se gândeºte la ºedinþa pe care o are a doua zi).

2. Conflicte care au la bazã asumarea defectuoasã a unor roluri sau responsabilitãþi. 
Exemplu: modul în care sunt asumate rolurile sau sunt rezolvate responsabilitãþile de la locul de muncã influenþeazã calitatea interacþiunii cu 
familia (angajatul care are o zi stresantã la locul de muncã este mai puþin dispus sã se joace cu copiii sau sã aibã o discuþie romanticã cu soþia).

3. Conflicte cauzate de comportamente ale angajatului: 
Exemplu: unele comportamente acceptate ºi recompensate la locul de muncã sunt incompatibile cu experienþele familiale. Apare nevoia de 
ajustare a comportamentelor la contextul în care persoana se aflã (un comportament autoritar al unui manager se manifestã la locul de muncã 
prin trasmiterea cãtre angajaþi a unor sarcini precise ºi clare. Acest comportament manifestat faþã de membrii familiei poate sã ducã la conflicte cu 
copiii sau partenera/rul de viaþã. Un manager obiºnuit la locul de muncã sã rezolve probleme, acasã se va simþi frustrat când va fi pus în situaþia de 
a nu putea sã rezolve anumite solicitãri ale copiilor ºi/sau soþiei).

Cele mai frecvente surse de conflict sunt:
1. dinspre locul de muncã: ambiguitatea de roluri la locul de muncã; supraîncãrcarea; dificultãþi de management al carierei;
2. din perspectiva convingerilor ºi aspiraþiilor personale: workohoholismul ºi/sau perfecþionismul în muncã, probleme de sãnãtate 

emoþionalã;
3. dinspre familie: necesitãþi privind asigurarea de resurse financiare sau materiale; menþinerea ºi susþinerea relaþiilor interpersonale; 

implicarea în creºterea ºi educarea copiilor; probleme de sãnãtate ale unui membru al familiei.

Aceste conflicte pot fi amplificate de:
  ? probleme de sãnãtate mentalã ale angajatului;
  ? stilul de viaþã al angajaþilor care poate crea conflict ºi stres în gestionarea relaþiei muncã-viaþã privatã (problemele cronice de somn duc la 

probleme de concentrare a atenþie, care scad performanþa în muncã ºi randamentul); 
  ? cultura organizaþionalã: organizaþia care nu permite angajaþilor echilibrarea vieþii profesionale cu cea de familie/privatã (un manager care 

planificã ºedinþe cu angajaþii la sfârºit de program ºi care încurajeazã comportamentele de a rãmãne în mod frecvent peste program nu le 
permite angajaþilor sã-ºi gestioneze timpul liber ºi sã-ºi planifice întâlniri cu prietenii sau cu membrii familiei; sau, compania care transmite 
mesajul cã „un angajat performant este cel care munceºte peste program” influenþeazã în mod negativ gestionarea vieþii private a 
angajaþilor);

  ? cãlãtorii frecvente în interes de serviciu afecteazã calitatea relaþiilor angajatului cu familia; 
  ? stilul de management al timpului practicat în organizaþie afecteazã modul în care angajatul îºi planificã sarcinile ºi prioritãþile (e-mailul are 

efecte duble, pozitive ºi negative; un efect negativ apare atunci când un manager solicitã angajaþilor rãspunsuri rapide la mesaje, fãcând 
dificilã gestionarea de cãtre angajaþi a sarcinilor ºi prioritãþilor).
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Strategii ºi politici de promovare a echilibrului dintre viaþa profesionalã ºi cea de familie/privatã

Care sunt serviciile oferite angajaþilor de cãtre organizaþiile/companiile europene, pentru a rãspunde la problema echilibrului dintre viaþa 
profesionalã ºi cea personalã?
Performanþa în muncã este influenþatã de starea emoþionalã ºi nivelul de stres al angajatului. În acest sens, companiile s-au adaptat nevoilor 
angajaþilor oferindu-le programe de suport. Cele mai frecvente mãsuri sau politici privesc flexibilizarea programului de muncã ºi serviciile de 
asistenþã ºi training pentru angajaþi. 

Programele care susþin un timp de muncã flexibil au diverse variante ºi privesc:
  ? timpul parþial de muncã;
  ? munca acasã (pentru aceasta opteazã în special angajaþii cu copii mici sau cei cu responsabilitãþi ce pot fi realizate ºi în afara locului de 

muncã);
  ? împãrþirea între colegi a responsabilitãþilor aceleaºi sarcini de muncã;
  ? program flexibil de muncã (angajatul decide împreunã cu angajatorul programul ºi condiþiile de muncã; opþiunile ar fi: orar flexibil de 

muncã, ore comprimate de muncã, o zi pe sãptãmânã liberã);
  ? timp voluntar de pauzã (angajatul are opþiunea de a-ºi lua o perioadã de pauzã, în funcþie de diverse momente din viaþa lui de familie sau 

personalã; ex. începerea ºcolii de cãtre copii sau vacanþele acestora).

Alte mãsuri vizeazã facilitarea accesului angajaþilor la servicii de îngrijire a copilului ºi vârstnicului (creºã, grãdiniþã, programe after-school 
pentru angajaþii cu copii; servicii de îngrijire a vârstnicilor pentru angajaþii care au în îngrijire persoane în vârstã).

Servicii de asistenþã pentru angajaþi, în vederea optimizãrii vieþii profesionale ºi a celei personale: 
- accesul angajatului la servicii de asistenþã individualã în managementul carierei sau al vieþii private;
- accesul la informaþii, printr-un sistem de intranet, privind: conflictul dintre viaþa profesionalã ºi cea personalã, optimizarea relaþiilor cu 

colegii, optimizarea relaþiei de cuplu, a relaþiei cu copii, metode de creºtere ºi îngrijire a nou-nãscutului, metode de disciplinare ºi 
comunicare eficientã cu copilul, controlul emoþiilor, optimizarea stilului de viaþã;

- accesul la workshop-uri privind echilibrul viaþã profesionalã-viaþã de familie/privatã.

Ce beneficii are un angajator care implementeazã politici de echilibrare a vieþii profesionale cu cea de familie/privatã?
Beneficii pentru companii/organizaþie : creºterea productivitãþii; îmbunãtãþirea imaginii companiei/corporaþiei; o mai bunã recrutare a 
angajaþilor; reducerea absenteismului; costuri scãzute ale organizaþiei generate de problemele de sãnãtate ale angajaþilor; clienþi mai mulþumiþi; 
creºterea implicãrii ºi fidelitãþii angajaþilor faþã de companie.

Beneficii pentru angajaþi : o calitate mai bunã a vieþii; progrese în carierã ºi o mai mare satisfacþie în muncã; o mai bunã stare de sãnãtate fizicã ºi 
mentalã; venituri mai mari ºi beneficii asociate acestora; mai mult timp pentru propria persoanã. 

Programul flexibil de muncã are avantaje atât pentru angajator cât ºi pentru angajat. Aceste avantaje se referã la: 
  ? recrutarea ºi pãstrarea unor angajaþi foarte performanþi, mai ales din rândul femeilor, care opteazã pentru un astfel de program; 
  ? timp, costuri financiare ºi resurse umane câºtigate prin eliminarea implicãrii în recrutarea ºi training-ul noilor angajaþi, datoritã în 

special femeilor care revin la muncã dupã concediul de maternitate;
  ? angajate foarte bine pregãtite care se întorc la locul de muncã dupã concediul de maternitate;
  ? reducerea absenteismului angajaþilor cu copii, nevoiþi sã se ocupe de problemele de sãnãtate ale copiilor – este mai eficient ca acest 

timp sã fie gestionat într-o manierã formalã;
  ? prin programe de timp de muncã parþial compania beneficiazã de experienþa, abilitãþile, competenþele mai mulor angajaþi precum ºi de 

acoperirea mai bunã a perioadelor de absenþe, concedii;
  ? un mediu de muncã mai confortabil pentru angajaþi, în care se simt mai motivaþi ºi mai capabili sã facã faþã atât muncii cât ºi familiei.
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Un studiu realizat cu 1233 de angajaþi în Marea Britanie dupã implementarea politicilor de balanþã muncã-viaþã de familie/viaþã personalã a 
arãtat cã: angajaþii percep locul de muncã ca fiind pozitiv; apar beneficii în recrutarea angajaþilor, se îmbunãtãþesc relaþiile de muncã, creºte 
productivitatea, scade absenteismul ºi creºte fidelitatea angajaþilor faþã de companie. Implementarea unui astfel de program s-a fãcut cu costuri 
minime, iar cel mai important beneficiu pe care companiile l-au resimþit a fost la nivel de imagine ºi avantaj faþã de competiþie. 

Etapele de implementare ale unui astfel de program sunt:
1. identificarea nevoilor ºi motivelor pentru care un astfel de program ar fi util pentru companie;
2. examinarea practicilor de echilibru muncã – viaþã de familie/privatã curente în companie;
3. crearea unei viziuni ºi a unor valori ale companiei asociate cu aceste politici;
4. identificarea posibilelor bariere prin discuþiile cu angajaþii;
5. comunicarea politicilor prin intranet, newsletter, pliante sau alte forme de comunicare;
6. training pentru manageri în vederea implementãrii unor astfel de politici;
7. începerea cu politici care au beneficii imediate;
8. monitorizarea implementãrii politicii.
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Sãnãtatea angajaþilor

Îmbunãtãþirea stãrii de sãnãtate a angajaþilor ºi dezvoltarea business-ului/organizaþiei 

Bogdana Bursuc 

Stil sãnãtos de viaþã profesionalã 

al angajaþilor, femei ºi bãrbaþi

Indiferent dacã faceþi parte dintr-o corporaþie multinaþionalã, naþionalã sau dacã sunteþi managerul unei afaceri mici, când este vorba despre 
productivitate sau competitivitate, vã confruntaþi cu aceleaºi dificultãþi/provocãri: cum sã atrageþi ºi sã reþineþi cei mai buni oameni; cum sã 
diminuaþi absenteismul; ce sã faceþi cu angajaþii care nu mai pot performa la maxim; cum sã creºteþi profitul; cum sã deveniþi un competitor 
puternic pe piaþã.

Pentru a reuºi într-o economie globalizatã, competitivã fiecare organizaþie trebuie sã se asigure cã angajaþii ei muncesc la standardele maxime de 
performanþã ºi productivitate.

Unele dintre cele mai frecvente aspecte cu care ne confruntãm atunci când ne gândim la performanþa în muncã a angajaþilor privesc: 
- factorii care afecteazã performanþa angajaþilor;
- cum putem controla aceºti factori pentru a creºte productivitatea/performanþa angajaþilor;
- cum putem obþine performanþã sustenabilã a angajaþilor în muncã;

Un studiu  asupra productivitatii si profitabilitatii, a evdentiat faptul ca organizatiile nu sunt pe atât de profitabile pe cât ar putea fi. 53% dintre 
CEO care au participat la studiu si 52% dintre angajati sunt de acord asupra acestui lucru. 
Studiile de specialitate indica mai multi factori care contribuie la deficitul de profitabilitate al organizatiilor. Dintre acesti factori amintim:

- lipsa programelor eficiente de training (raspunde de 39%-48% din pierderea profitabilitatii);
- strategii de management deficitare (raspund de 42%-59% din pierderea profitabilitatii);
- probleme de sanatate fizica, emotionala, stress, epuizare psihica (raspund de 66%-71% din pierderea profitabilitatii).

O perioadã lungã de timp, atenþia cercetãrilor ºi politicilor organizaþionale a fost centratã asupra factorilor ºi pierderilor de profitabilitate, precum 
ºi asupra lipsei tehnologiei necesare, lipsei strategiilor eficiente de marketing. Noile cercetãri atrag atenþia asupra cauzelor „ascunse” ale 
pierderilor de profitabilitate . Una dintre aceste cauze ascunse este starea precarã de sãnãtate a angajaþilor. Aceastã stare este factorul cu 
impactul nagativ cel mai mare asupra rezultatelor organizaþiei. 
Oamenii se implicã zilnic în diferite activitãþi de muncã, plãtitã sau neplãtitã. Pentru realizarea acestora, principala resursã este sãnãtatea. Dacã 
angajaþii sunt deprimaþi sau nu se simt bine, preferã sã amâne activitãþi pe care le au de fãcut, sã delege sau chiar sã evite realizarea sarcinilor.

La locul se muncã, starea de sãnãtate a angajaþilor are efecte asupra performanþei acestora, atât directe (prin imposibilitate de a veni la muncã, 
absenteism) cât ºi indirecte (prin ceea ce se numeºte „prezenteism” ). 
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Prezenteismul este un concept nou, care permite investigarea cauzelor care conduc la pierderi pentru companie ºi la scãderea productivitãþii. 
Prezenteismul este evaluat prin înregistrarea numãrului de ore în care realizarea activitãþilor de muncã este afectatã de starea de sãnãtate (starea 
de sãnãtate a interferat cu capacitatea de concentrare, interacþiunea cu colegii, clienþii etc.) . 

Dacã un angajat este prezent la locul de muncã, nu înseamnã în mod necesar cã este ºi productiv. Un studiu publicat în Journal of the American 
Medical Association, aratã cã, în Statele Unite, angajatorii pierd mai mult de $60 miliarde pe an deoarece angajaþii nu sunt pe atât de productivi 
pe cât ar putea fi. 

Prezenteismul se exprimã prin diferite comportamente ale angajaþilor . Prima categorie de comportamente este reprezentatã de munca 
excesivã, numãrul de ore suplimentare de muncã. Orele de muncã peste program sunt adesea un simptom al prezenteismului, adicã a faptului cã 
în timpul orelor de program angajaþii nu pot lucra cu randament maxim. A doua categorie de comportamente este reprezentatã de prezenþa 
oamenilor la muncã, în ciuda faptului cã nu pot avea performanþa pe care o au de obicei, din diferite motive (stress, stãri emoþionale speciale, boli 
sau simptome somatice inconfortabile: dureri de cap, stomac, spate). 

Work and Health Interview, Health and Work Performance Questionnaire sunt intrumente de evaluare care permit identificarea timpului de 
muncã neproductiv (lost productive time) datorat absenteismului ºi prezenteismului. Zilele de muncã pierdute din cauza orelor de prezenteism 
sau a celor de absenteism reprezintã totalul timpului de muncã neproductiv. Acest timp de muncã neproductiv genereazã costuri enorme pentru 
companie. 
Studiile  care au investigat pierderile în productivitate ca urmare a stãrii de sãnãtate a angajaþilor aratã cã 86% din totalul timpului de muncã 
neproductiv este datorat prezenteismului. Costurile organizaþiei se ridicã însã dacã se þine cont de faptul cã prezenteismul, spre deosebire de 
absenteism, implicã remunerarea angajatului pe acea perioadã ºi creºterea ratei erorilor în sarcinile de muncã.

Ca urmare, menþinerea ºi îmbunãtãþirea stãrii de sãnãtate a angajaþilor reprezintã condiþii necesare pentru performanþa sustenabilã în muncã ºi 
profitabilitatea companiei. 
Cercetãrile recente  aratã cã politicile organizaþionale care au ca obiectiv creºterea productivitãþii integreazã strategii de sãnãtate ocupaþionalã. 
Dacã companiile sunt interesate sã facã investiþiile necesare pentru productivitatea ºi competitivitatea organizaþiei, atunci sãnãtatea angajaþilor 
reprezintã un domeniu de investiþii care asigurã reducerea costurilor ºi creºterea rentabilitãþii angajaþilor .

Relaþia între muncã ºi sãnãtate este foarte puternicã. Numeroase studii  au pus în evidenþã efectele pozitive ale muncii asupra sãnãtãþii: munca 
ne organizeazã programul, ne oferã un status social, creºte sentimentul de autoeficacitate ºi stimã de sine, ne permite sã ne dezvoltãm o reþea 
socialã pe care o putem accesa ºi pentru a rãspunde nevoilor din viaþa personalã. În acelaºi timp însã, munca ne afecteazã negativ  starea de 
sãnãtate. 
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În secolul al XIX-lea ºi începutul secolului XX, sãnãtatea era definitã doar ca absenþã a bolii. Aceastã perspectivã asupra sãnãtãþii este denumitã 
modelul biomedical al sãnãtãþii. Din perspectiva acestui model, sãnãtatea este studiatã în termeni de reducere a îmbolnãvirilor, boala fiind 
determinatã de factori biologici, chimici sau genetici. Dezvoltarea studiilor de specialitate, precum ºi noile caracteristici ale contextului 
ocupaþional (ex. domenii ºi instrumente de muncã) aratã cã aceastã definiþie a sãnãtãþii nu mai este operaþionalã. Perspectiva biomedicalã aspura 
sãnãtãþii nu permite dezvoltarea unor strategii de prevenire a îmbolnãvirilor ºi scãderii performanþei în muncã.  

În raport cu performanþa sustenabilã în muncã, sãnãtatea angajaþilor este redefinitã conform Organizaþiei Mondiale a Sãnãtãþii ca starea de bine 
fizicã, emoþionalã ºi socialã a unei persoane. Sãnãtatea nu presupune doar absenþa bolii sau a infirmitãþii (Organizaþia Mondialã a Sãnãtãþii, 
2000).

Sãnãtatea emoþionalã ºi socialã depinde de abilitãþile personale interne ºi resursele externe disponibile/utilizate. 

Abilitãþile cognitive, emoþionale ºi sociale ale fiecãrei persoane reprezintã resursele interne ale unei persoane. Acestea au fost identificate ca 
având un rol de protecþie ºi menþinere a sãnãtãþii emoþionale ºi sociale. Persoanele care au dezvoltate aceste abilitãþi se adapteazã mai uºor la 
situaþiile de suprasolicirare ºi stres ºi au o calitate crescutã a vieþii. Lipsa acestor abilitãþi (ex. tendinþa de a catastrofiza evenimentele; centrarea pe 
aspecte negative ale experienþelor proprii; autoblamarea; generalizarea eºecurilor; îngrijorarea permanentã faþã de evenimente care nu s-au 
întâmplat) reprezintã un factor de risc asupra sãnãtãþii emoþionale.

Resursele externe se referã la un context socio-cultural securizant: lipsa discriminãrii sociale; suportul social al prietenilor; absenþa experienþelor 
de abuz (fizic, emoþional, sexual); lipsa conflictelor familiale; securitatea mediului de muncã (determinatã de valorizare ºi respect la locul de 
muncã; echitate; relaþii de susþinere reciprocã ºi colaborare; posibilitate de a menþine locul de muncã); securitatea mediului de viaþã (determinatã 
de absenþa conflictului armat în proximitate sa a calamitãþilor naturale).

Dacã pentru sãnãtatea fizicã unitatea centralã de referinþã este funcþionarea somaticã, pentru sãnãtãtea emoþionalã ºi socialã unitatea de referinþã 
este emoþia. Managementul emoþiilor este principala strategie în menþinerea sãnãtãþii emþionale ºi sociale ºi contribuie la prevenirea afecþiunilor 
somatice. 
Emoþia este descrisã la 4 nivele: fiziologic, subiectiv, comportamental ºi cognitiv. 

În trãirea unei emoþii sunt prezente modificãri la nivel fiziologic: 
- creºte ritmul cardiac;
- creºte ritmul respirator sau apare apneea (oprirea respiraþiei);
- creºte conductanþa electricã a pielii, se contractã musculatura netedã a foliculilor piloºi ai pãrului de pe corp (se ridicã pãrul) etc. 

Aceste modificãri determinã schimbãri în funcþionarea întregului organism, stimulând, în special, sistemul endocrin. În cazul în care intensitatea 
emoþiilor este exageratã, sau încãrcãtura afectivã este negativã, modificãrile funcþionale repetate ale organismului cresc riscul dezvoltãrii 
diferitelor boli somatice (ulcer, cancer, boli cardio-vasculare etc.). Încãrcãtura afectivã a trãirii emoþionale, etichetatã ca pozitivã sau negativã, 
este datã de caracterul plãcut sau neplãcut al acesteia. 

Emoþiile resimþite ca plãcute sunt considerate emoþii pozitive, în timp ce emoþiile resimþite ca neplãcute sunt considerate negative. Cea mai mare 
parte a emoþiilor pozitive, dar ºi o parte a celor negative, au un caracter tonic pentru individ (îl mobilizeazã pentru implicarea în anumite sarcini 
sau desfãºurarea unor activitãþi). De aceea, nu este eficient sã eliminãm trãirea emoþiilor negative. Este necesar sã ne dezvoltãm abilitatea de 
exprimare adecvatã a acestora.

Emoþia are ºi o componentã comportamentalã, implicatã în exprimarea ei. Aceastã componentã poate avea o formã manifestã, deschisã (plânsul, 
zâmbetul, agresivitatea, evitarea, lupta, fuga, verbalizarea etc.), sau poate avea o formã nemanifestã, mai greu de observat. Forma manifestã este 
mai eficientã din punctul de vedere al stãrii de sãnãtate decât forma nemanifestã (dacã aceasta se datoreazã „abþinerii” de la exprimarea 
emoþionalã). Aceasta întrucât pentru menþinerea stãrii de sãnãtate este foarte importantã ventilarea emoþiilor, adicã exprimarea lor într-un mediu 
securizant (fãrã ca persoana sã fie criticatã sau sancþionatã pentru ceea ce trãieºte la nivel  emoþional) ºi fãrã a-i rãni sau a-i jigni pe ceilalþi. 
Uneori însã, unele manifestãri emoþionale au consecinþe negative asupra sãnãtãþii. 
De exemplu, manifestarea violentã a emoþiei de furie determinã creºterea secreþiei de adrenalinã ºi noradrenalinã. Aceºti hormoni stimuleazã 
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funcþionarea organismului la un nivel mai ridicat decât cel necesar ºi creºte astfel riscul apariþiei unor boli somatice (boli cardiovasculare, atac de 
cord, atac cerebral, tulburãri digestive etc). De asemenea, creºte riscul deteriorãrii sãnãtãþii sociale (ex. apar conflicte, relaþii tensionate cu 
persoanele care au asistat sau asupra cãrora a fost orientatã exprimarea violentã a furiei, creºte probabilitatea aplicãrii de pedepse). Formele de 
exprimare emoþionalã cu efecte pozitive asupra sãnãtãþii sunt numite adaptative, în timp ce formele care au efecte negative asupra sãnãtãþii au 
fost numite dezadaptative. Cea mai adaptativã formã de exprimare a emoþiilor este verbalizarea lor asertivã, iar cele mai dezadaptative forme 
sunt agresivitatea/violenþa, comportamentul distructiv sau autodistructiv. 
Neexprimarea emoþiilor este tot o formã dezadaptativã pentru cã poate determina dezvoltarea tulburãrilor de somatizare (prezenþa 
simptomatologiei somatice - dureri de cap, balonãri, palpitaþii, senzaþie de sufocare, dismenoree, dureri articulare, blocaje urinare etc. – în 
absenþa oricãrei cauze organice sau patologii somatice), sau poate conduce la consum exagerat de alcool, tutun, cafea sau alte substanþe (ex. 
medicamente) ca mijloc de atenuare a intensitãþii trãirii emoþionale.

Emoþia are ºi o componentã cognitivã. Aceasta reprezintã o evaluare sau o interpretare a trãirii emoþionale subiective: “m-am fãcut de râs”, “sunt 
o persoanã slabã”, “m-am descurcat foarte bine” etc. Componenta cognitivã este puternic legatã de sãnãtate, întrucât este implicatã în evaluarea: 
abilitãþilor personale de a face faþã la solicitãri, riscurilor, beneficiilor unui comportament sau acþiuni, situaþii ca fiind periculoasã, inacceptabilã.  
Componenta cognitivã a emoþiilor face posibil controlul eficient al emoþiilor farã a aduce prejudicii stãrii de sãnãtate fizice, emoþionale ºi sociale 
ºi performanþei în muncã.

Cele mai riguroase cercetãri s-au centrat pe efectele stresului de la locul de muncã asupra performanþei angajaþilor , . Stresul datorat 
suprasolicitãrilor, lipsei autonomiei ºi controlului, conflictelor de rol, rolurilor ambigue, relaþiile interpersonale tensionate între colegi, angajaþi 
ºi superiori, lipsei susþinerii angajaþilor, existenþei unor politici organizaþionale formale/informale inechitabile, are consecinþe asupra sãnãtãþii 
angajaþilor.
În raport cu performanþa sustenabilã în muncã, sãnãtatea angajaþilor este privitã ca o stare complexã de sãnãtate fizicã, emoþionalã ºi socialã .

Aceste studii au evidenþiat cã mediul de muncã, prin factorii enumeraþi, afecteazã sãnãtatea emoþionalã ºi socialã a angajaþilor generând: stãri 
depresive, de iritabilitate, îngrijorãri continue, tulburãri de somn, consum exagerat de tutun, cafea, alcool, somatizãri (dureri de cap ºi spate, 
tensiune muscularã). 
Deteriorarea sãnãtãþii emoþionale a angajaþilor conduce la scãderea performanþei acestora, în special ca urmare a dificultãþilor de concentrare, de 
luare de decizii, de comunicare asertivã, prezenteism, obosealã cronicã, dificultãþi în munca în echipã ºi în gestionarea relaþiilor cu colegii.  

În ceea ce priveºte sãnãtatea fizicã a angajaþilor aceasta este direct afectatã de specificul mediului de muncã, ºi anume de: noxe, necesitatea 
menþinerii aceleiaºi poziþii o perioadã îndelungatã de timp, ridicare de greutãþi mari, munca în mediu riscant (fire de înaltã tensiune, risc de 
prãbuºiri de materiale), ture de noapte, zgomot permanent, lipsa pauzelor de masã. Aceºti factori fizici cresc riscul dezvoltãrii unor boli somatice 
de cãtre angajaþi, boli care sunt specifice postului/locului de muncã, de tipul: afecþiuni ale aparatului respirator, auditiv, vizual, afecþiuni 
musculoscheletale (ex. mialgie trapezoidã), astm, ulcer, boli cardiovasculare . Deteriorarea sãnãtãþii fizice a angajaþilor conduce la scãderea 
productivitãþii acestora ºi implicit a profitabilãþii companiei, ca urmare a absenteismului datorat concediilor medicale, fluctuaþiei de personal, 
accidentelor de muncã, precum ºi erorilor în realizarea sarcinilor.
Mediul de muncã afecteazã sãnãtea angajaþilor ºi eficienþa organizaþiei ca urmare a legãturii complexe dintre sãnãtatea fizicã, socialã, 
emoþionalã a angajaþilor ºi performanþa acestora în muncã. 
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De exemplu, relaþiile tensionate cu care un angajat se confruntã la locul de muncã conduc, în anumite situaþii, la:

stare de furie ºi iritabilitate (sãnãtatea emoþionalã este afectatã), care la rândul ei poate conduce la 

creºterea consumului de tutun, alcool sau consum exagerat de alimente (comportamente nesãnãtoase), care creºte riscul 

bolilor coronariene (sãnãtatea fizicã este afectatã), ceea ce la nivel organizaþiei se exprimã în 

creºterea prezenteismului datorat stãrii emoþionale, comportamentale ºi creºtera absenteismului datorat condiþiei medicale 
(productivitatea companiei este afectatã).

Estimarea costurilor organizaþiei datorate deteriorãrii stãrii de sãnãtate a angajaþilor a intensificat analiza mecanismelor prin care locul de muncã 
afecteazã sãnãtatea angajaþilor. Rezultatele acestor cercetãri au condus la dezvoltarea de programe de sãnãtate ocupaþionalã . 
Aceste programe reprezintã strategii de management ºi politici organizaþionale care, centrate pe angajaþi sau pe mediul de muncã, vizeazã 
dezvoltarea unui mediu sãnãtos de muncã care sã stimuleze ºi sã susþinã performanþa angajaþilor.

O decizie bunã de management se bazeazã pe informaþii relevante. Prin urmare, pentru implementarea de programe de sãnãtate ocupaþionalã, 
este necesarã o evaluare iniþialã care sã indice starea de sãnãtate a angajaþilor ºi a organizaþiei. 
Se recomandã ca evaluarea iniþialã globalã sã vizeze atât factorii de risc fizici (ex. noxe), cât ºi psihosociali (ex. conflicte, lipsa controlului) de la 
mediul de muncã. 

Indicatori relevanþi care aratã starea de sãnãtate a organizaþiei, se referã la: neglijarea de cãtre angajaþi a responsabilitãþilor postului, gestionarea 
ineficientã a timpului de muncã de cãtre angajaþi, amânarea sarcinilor de cãtre angajaþi, depãºirea sistematicã a termenelor limitã, erori sau 
accidente în sarcinile de muncã, pauze prelungite in timpul programului, conflicte interpersonale, comunicare defectuoasã, hãrþuire/ 
agresivitate la locul de muncã, lipsa interesului, a implicãrii ºi centrãrii pe rezolvarea de probleme, clienþi nesatisfãcuþi, productivitate scãzutã 
(angajatul are un randament sub cel normal). Aceºti indicatori semnalizeazã deteriorarea sãnãtãþii fizice, emoþionale, sociale a angajaþilor. 
Pentru aceste situaþii este recomandatã implementarea de programe de sãnãtate ocupaþionalã. 

Pentru ameliorarea sãnãtãþii organizaþionale se recomandã programe de sãnãtate ocupaþionalã.

Programele de sãnãtate ocupaþionalã sunt de douã tipuri:
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Când avem nevoie de programe de sãnãtate ocupaþionalã?

Tipuri de programe de sãnãtate ocupaþionalã
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Tipuri de programe de sãnãtate ocupaþionalã Exemple de programe de sãnãtate ocupaþionalã 

Programe de control/eliminare a factorilor de risc asupra 
sãnãtãþii 

Protecþia sãnãtãþii fizice a angajaþilor 

Asistenþã medicalã pentru angajaþi 

Oferire de feedback pozitiv 

Reducerea comportamentelor agresive 

Programe de dezvoltare a abilitãþilor de coping, a 
factorilor de protecþie a sãnãtãþii

 
Stil sãnãtos de viaþã 

 

Relaþii interpersonale la locul de muncã – management emoþional þi social
 

Echilibru viaþã profesionalã- personalã
 

Asistenþã þi consiliere psihologicã pentru angajaþi
 

 



Implementarea programelor de sãnãtate ocupaþionalã presupune mai multe etape:
  ? Evaluarea iniþialã a stãrii de sãnãtate (fizicã, emoþionalã sau socialã)
  ? Evaluare specificã a factorilor de risc prioritari, identificaþi în urma evaluãrii iniþiale, globale
  ? Intervenþii la nivelul angajaþilor (ex. programe psihoeducaþionale pentru angajaþi în scopul dezvoltãrii de abilitãþi de control a emoþiilor, 

gestionare a relaþiilor cu colegii)
  ? Intervenþii la nivelul organizaþiei (ex. politici ºi decizii organizaþionale care sã faciliteze eliminarea sau controlul factorilor de risc)
  ? Evaluarea continuã a stãrii de sãnãtate a organizaþiei ºi ajustarea programelor de sãnãtate ocupaþionalã implementate.
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Hãrþuirea sexualã

Ce este?

Livia Aninoºanu

Hãrþuirea sexualã -  

o problemã pentru organizaþii!

Hãrþuirea sexualã se manifestã prin comportamente de ameninþare, constrângere, intimidare sau umilire, realizate de cãtre o persoanã împotriva 
alteia. Aceste comportamente sunt de naturã sexualã ºi pot fi verbale, non-verbale sau fizice. De cele mai multe ori, persoana care hãrþuieºte 
abuzeazã de funcþia îndeplinitã la locul de muncã, cu scopul de a obþine anumite beneficii, de naturã sexualã, din partea persoanei hãrþuite. 

Efectele unor astfel de comportamente sunt negative ºi afecteazã atât persoana hãrþuitã, cât ºi organizaþia în care aceasta lucreazã, în special 
pentru cã performanþa persoanei scade, iar procesele de promovare, formare, salarizare etc. nu rãmân procese obiective, ci sunt 
afectate/influenþate de comportamentele negative ale persoanei care hãrþuieºte.

În multe organizaþii existã comportamente de hãrþuire sexualã. Îmbracã forme diferite ºi ajunge la nivele de gravitate foarte variate. Modul în care 
apare, se menþine ºi se manifestã depinde de fiecare organizaþie în parte, de parametri specifici precum: dinamica locului de muncã, numãrul ºi 
structura angajaþilor, sensibilitatea pe care angajatorii, patronii, ºefii, managerii, supervizorii, angajaþii o au în privinþa acestei problematici, 
cantitatea de informaþie pe care o deþin în privinþa consecinþelor pe care hãrþuirea sexualã le are.

Diferenþa dintre hãrþuire sexualã ºi flirt  44
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Te face sã te simþi atrãgãtor/atrãgãtoare

Hãrþuirea sexualã  Flirtul 

Te face sã te simþi neplãcut  Te face sã te simþi plãcut 

Este unilateralã  Este reciproc 
Nu te face sã te simþi atrãgãtor/atrãgãtoare   

Este umilitoare
  

Este un compliment
 

Te face sã te simþi 
neputincios/neputincioasã

 
 

Te face sã simþi cã deþii controlul
 

Este o relaþie bazatã pe putere

  

Este o relaþie de la egal la egal

 Este nedoritã

  

Este dorit

 Este ilegalã

  

Nu este ilegal

 Este degradant

  

Te flateazã

 
Te face trist/ã, nefericit/ã, furios/oasã

  

Te face fericit/ã

 
Îþi scade stima de sine

  

Îþi creþte stima de sine
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Când apare?

Cine hãrþuieºte, cine este hãrþuit/ã?

Ce consecinþe are?

Nu existã un moment prestabilit în care hãrþuirea sexualã apare într-o organizaþie. Poate apãrea în momentul recrutãrii, la angajare, se poate 
reflecta în termenii ºi condiþiile încheierii contractului de muncã, pe parcursul derulãrii activitãþilor de zi cu zi, poate apãrea în momentele în care 
se promoveazã ºi/sau se formeazã personalul sau în situaþiile în care se fac concedieri.

Cercetarea Naþionalã privind Violenþa în Familie ºi la Locul de Muncã (2003), realizatã de IMAS la cererea Centrului Parteneriat pentru Egalitate – 
CPE concluzioneazã cã, în România, are nivel crescut de risc populaþia de femei tinere (sub 30 de ani) din mediul urban, care lucreazã în firme ºi, 
în special, în acele firme care opereazã în servicii, are nivel crescut de risc.
Datele cercetãrii mai indicã urmãtoarele:

4,7% din populaþie cunoaºte pe cineva care, în ultimii doi ani, a fost victimã a hãrþuirii sexuale. 
În 90% dintre cazuri, victimele hãrþuirii sexuale sunt femei.
În 81% dintre cazuri, victimele au între 16 ºi 30 de ani.
În 55% dintre cazuri, agresorul a fost un „ºef” sau un „director” ºi în 24% un patron.
În forme uºoare (priviri, atingeri, gesturi, limbaj cu conotaþie sexualã), hãrþuirea sexualã este raportatã de 12,9% din populaþia adultã a þãrii.
Solicitarea de relaþii sexuale prin promisiuni (de angajare, promovare, alte beneficii ºi recompense) este raportatã de 1,9% din populaþia 
adultã a þãrii.
Solicitarea de relaþii sexuale cu utilizarea ameninþãrilor ºi a forþei este raportatã de 1,7% din populaþia adultã a þãrii.

Cercetarea Violenþa Împotriva Femeilor (2003), realizatã de Gallup Organization Romania, la cererea Win Balkan, concluzioneazã cã:
- Douã respondente din zece afirmã cã ºtiu o altã femeie care a fost hãrþuitã sexual la locul unde lucreazã sau studiazã. 12% din femeile din 
Bucureºti au fost martore la acte de hãrþuire sexualã. 
- 23% din femei cred cã hãrþuirea sexualã este foarte rãspânditã, în timp ce 57% spun cã este destul de rãspânditã în Bucureºti. ªapte femei 
din zece considerã cã hãrþuirea sexualã este inacceptabilã în orice circumstanþã ºi trebuie sã fie pedepsitã prin lege.
- 17% din femei admit cã au fost hãrþuite cel puþin o datã la serviciu sau la ºcoalã. Aproape jumãtate ( 44%) din cele care au fost hãrþuite 
sexual la locul de muncã sau la ºcoalã nu au fãcut nimic în legãturã cu acest lucru, ºi doar o victimã din zece a fãcut plângere. De 
asemenea 12% au afirmat cã au demisionat pentru a scãpa de problemã.
- Femeile tinere, cu studii superioare, care lucreazã de mai puþin de doi ani la actualul loc de muncã prezintã o probabilitate mai mare de a 
fi hãrþuite sexual. 

În funcþie de forma în care se manifestã ºi de contextele specifice în care apar, comportamentele de hãrþuire sexualã au consecinþe foarte grave, 
care pot fi de naturã:

Psihologicã, precum: 
depresie, anxietate, ºoc, negare, stres, tulburãri ale somnului, furie, teamã, frustrare, iritare, instabilitate emoþionalã, nesiguranþã, jenã, ruºine, 
confuzie, neputinþã, tulburãri de concentrare, atacuri de panicã, stimã de sine scãzutã, neîncredere în capacitãþile proprii, hipersensibilitate, 
izolare, autoblamare.

Fizicã, precum: 
dureri puternice de cap, migrene, obosealã, epuizare, letargie, ameþeli, tulburãri de vedere, afecþiuni dermatologice, probleme gastrointestinale, 
ulcer, fluctuaþii ale greutãþii, tulburãri de alimentaþie, palpitaþii, creºterea tensiunii arteriale, disfuncþii sexuale, tulburãri hormonale.

Cu impact asupra performanþei ºi carierei precum: 
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satisfacþie scãzutã la locul de muncã, demotivare, performanþã scãzutã, pierderea oportunitãþilor de promovare, absenteism, mai mult timp 
petrecut în concediu medical, schimbarea obiectivelor de carierã, lipsa ataºamentului faþã de organizaþie, lipsa de iniþiativã, de interes pentru 
muncã, neîncredere în competenþele proprii, predispoziþie spre erori profesionale, depãºirea termenelor, neîndeplinirea sarcinilor, calitatea 
scãzutã a modului de îndeplinire a sarcinilor, neutilizarea totalã a potenþialului.

Angajatorii sunt responsabili pentru conduita supervizorilor, managerilor, angajaþilor. Ca manageri, manageri de resurse umane sau supervizori, 
este important sã deþineþi informaþiile ºi instrumentele de care aveþi nevoie pentru a preveni sau gestiona corect ºi eficient un posibil caz de 
hãrþuire sexualã. Cunoscând aceste informaþii ºi instrumente, puteþi identifica acþiuni aplicabile la situaþii concrete, care sunt ºi cele mai potrivite 
pentru organizaþie.  

 
Unde gãseºti reglementarea legalã a hãrþuirii sexuale?
- Codul penal, art. 223;
- Codul muncii, art. 6;
- Legea nr. 202/2002 privind egalitatea de ºanse între femei ºi bãrbaþi, republicatã.
Care sunt institutiile cu responsabilitãþi în soluþionarea cazurilor?
- Agenþia Naþionalã pentru Egalitatea de ªanse între Femei ºi Bãrbaþi;
- Consiliul Naþional pentru Combaterea Discriminãrii;
- Inpectoratele Teritoriale de Muncã;
- Instanþa judecãtoreascã.
Care sunt obligaþiile angajatorului pentru prevenirea ºi eliminarea oricãror comportamente considerate discriminare dupã criteriul de 
sex, inclusiv a hãrþuirii sexuale?
- Sã includã, în regulamentele de ordine interioarã, sancþiuni disciplinare pentru angajaþii care încalcã demnitatea personalã a altor angajaþi, 
prin crearea de medii degradante, de intimidare, de ostilitate, de umilire sau ofensatoare, prin acþiuni de discriminare.
- Sã informeze toþi angajaþii cu privire la interzicerea hãrþuirii sexuale la locul de muncã, inclusiv prin afiºarea, în locuri vizibile, a 
prevederilor din regulamentul de ordine interioarã, pentru prevenirea oricãrui act de discriminare dupã criteriul de sex.
- Sã informeze, imediat ce a fost sesizat, autoritãþile publice abilitate cu aplicarea ºi controlul legislaþiei privind egalitatea de ºanse ºi 
tratament între femei ºi bãrbaþi.

O organizaþie sãnãtoasã înþelege cã maniera eficientã de a preveni ºi combate hãrþuirea sexualã nu o constituie intervenþia rapidã atunci când un 
astfel de caz, care s-a petrecut deja, este adus în atenþia managerului sau a managerului de resurse umane. 

Însã cazurile de hãrþuire sexualã care se petrec în organizaþii ºi care influenþeazã munca, performanþa ºi sãnãtatea angajaþilor, nu sunt întotdeauna 
evidente la prima vedere. Ele se pot regãsi în orice tip de companie, instituþie publicã, instituþie non-profit, indiferent de valorile declarative pe 
care le promoveazã organizaþiile, fãrã sã le susþinã consistent ºi atent. În toate aceste organizaþii, consecinþele sunt comune: relaþii toxice ºi 
disfuncþionale, într-un mediu de muncã pervertit. 
Prin urmare, hãrþuirea sexualã poate fi întreþinutã ºi încurajatã indirect de atitudinea permisivã sau tolerantã a organizaþiei. Hãrþuirea sexualã nu 
reprezintã o problemã personalã, a hãrþuitorului sau a persoanei hãrþuite, pe care aceasta din urmã sã o poatã soluþiona fãrã intervenþia 
organizaþiei.  Situaþiile de hãrþuire privesc organizaþia ca întreg, intervenþia acesteia fiind vitalã pentru gestionarea eficientã a problemei, înainte 
ca aceasta sã afecteze, direct sau indirect, un numãr mare de angajaþi/te ºi climatul organizaþional.

De ce aveþi nevoie?

Cum sã preveniþi cazurile de hãrþuire sexualã 
în organizaþia dvs.

Eficient este sã preveniþi! 
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Adoptaþi metoda PAS CU PAS!

Pasul 1: CERCETAÞI

Pasul 2: COMPARAÞI

Pasul 3: ADOPTAÞI

Aflaþi care sunt obligaþiile dvs., ca angajator/manager de resurse umane în privinþa hãrþuirii sexuale. Astfel, veþi ºtii dacã ele se regãsesc deja în 
politica internã a organizaþiei, în Codul de Conduitã, Regulamentul de Ordine Interioarã, Ghidurile angajaþilor etc. Dacã ele nu existã, atunci fiþi 
pregãtit/ã pentru adoptarea de noi norme.
Includerea acestor noi prevederi în politicile interne promovate de organizaþie cad atât în sarcina managerului de resurse umane, cât ºi în sarcina 
celor care formeazã managementul organizaþiei.

Înainte de a trece la formularea politicii, este de mare ajutor sã verificaþi modul în care alte organizaþii au ales sã reglementeze aceste 
comportamente. Astfel, veþi avea posibilitatea sã descoperiþi modalitãþi de  abordare a problemei, de la cele mai simple pânã la cele mai 
complexe, pe baza lor putând sã decideþi care este abordarea care rãspunde cel mai bine nevoilor organizaþiei dvs.

Este ideal dacã puteþi contacta organizaþiile pe care le-aþi luat drept model, pentru a le cere, direct, sfaturi ºi opinii în legãturã cu ce a mers foarte 
bine în modul lor de abordare a situaþiei, dar ºi în legãturã cu ce sunt de pãrere cã ar trebui schimbat.

Prevenirea potenþialelor cazuri de hãrþuire sexualã prin adoptarea, la nivel de management al organizaþiei, a unei politici scrise, susþinutã de o 
poziþie fermã în aceastã problemã, constituie o mãsurã care poate sã fie foarte eficientã, atunci când este corect implementatã.

Mesajul pe care trebuie sã îl transmiteþi este acela cã Hãrþuirea sexualã nu este toleratã în cadrul acestei organizaþii! În plus, orice persoanã 
trebuie sã înþeleagã cã o poziþie superioarã în organizaþie nu justificã abuzurile, sancþiunile aplicându-se la orice nivel.

Este indicat ca prevederile specifice incluse în documentele interne ale organizaþiei sã respecte urmãtoarele reguli:
1. Definiþi hãrþuirea sexualã. Pentru a vã asigura cã prevederile sunt înþelese corect de toþi angajaþii, este important sã subliniaþi care sunt 

acele comportamente specifice care nu sunt tolerate la nivel de organizaþie ºi care sunt considerate a fi hãrþuire sexualã. Exemplificaþi 
comportamentul verbal, nonverbal, fizic. Astfel, vã asiguraþi cã toate comportamentele care definesc hãrþuirea sexualã sunt înþelese ca 
atare ºi evitate.

2. Descrieþi prevederile legale care reglementeazã hãrþuirea sexualã ºi indicaþi sursele din care angajaþii/tele pot dobândi informaþie 
suplimentarã. 

3. Includeþi mesajul clar cã hãrþuirea sexualã nu va fi, în nici o circumstanþã, toleratã ºi cã angajamentul organizaþiei este în sensul 
prevenirii oricãrei astfel de situaþii. 
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Exemplu: Situaþia unei angajate care face plângere împotriva þefului ei, la managerul de resurse umane, acuzând hãrþuire sexualã. 
Ce înseamnã atitudine/reacþie permisivã care menþine/încurajazã 
astfel de comportamente?  

Ce înseamnã atitudine/reacþie care combate/diminueazã frecvenþa 
acestor comportamente? 

Managerul/a de resurse umane cu o atitudine permisivã va:
 

-
 

asculta plângerea fãrã a acorda toatã atenþia sa þi fãrã a 
asigura confidenþialitatea discuþiei;

 -
 

face judecãþi legate de ceea ce s-a întâmplat, va încerca sã 
determine victima sã se gândeascã þi la faptul cã este posibil 
sã exagereze, sã fi provocat în vreun fel situaþia de hãrþuire 
sexualã;

 -

 

sfãtui victima sã mai aþtepte, sã mai lase timpul sã treacã, 
pentru a vedea dacã ceva în atitudinea persoanei care 
hãrþuieþte se schimbã;

 
-

 

amâna soluþionarea situaþiei þi va prefera sã nu ia nici o 
mãsurã radicalã;

 
-

 

discuta, cu persoana acuzatã, prieteneþte despre aceastã 
problemã, sfãtuind-o „sã fie mai atentã data viitoare”;

 
-

 

transfera persoana care a fãcut plângerea într-un alt 
departament.

 

Managerul/a de resurse umane cu o atitudine fermã va:
 

-
 

lua în serios orice plângere þi va asigura confidenþialitatea 
discuþiei;

 -
 

verifica prevederile interne legate de subiect, pentru a se asigura 
cã procedura este îndeplinitã în totalitate;

 -

 
investiga imediat þi cu atenþie orice situaþie;

 -

 

rãmâne obiectiv/ã þi va menþine o atitudine profesionistã;

 -

 

evita sã facã judecãþi þi, în aceastã etapã se va rezuma la a strânge 
date;

 
-

 

discuta cu persoana acuzatã de hãrþuire sexualã þi cu orice martor 
indicat de persoana care a fãcut plângerea;

 
-

 

lua mãsurile adecvate, prevãzute de politica internã, în cazul în 
care acuzaþiile se dovedesc a fi fondate;

 
-

 

anunþa persoana care a fãcut plângerea în legãturã cu mãsurile 
luate.

 

 



4. Descrieþi, în amãnunt, procedura pe care organizaþia o va adopta în cazul în care acte de hãrþuire sexualã au loc în cadrul companiei, 
respectiv ce anume trebuie sã facã o persoanã care susþine cã este hãrþuitã de o altã persoanã. Procedura pentru înaintarea unei plângeri 
trebuie sã fie una simplã, discretã, care nu revictimizeazã persoana în cauzã. Indicaþi persoana sau poziþia persoanei cãreia victima 
trebuie sã îi adreseze plângerea.

5. Oferiþi garanþia confidenþialitãþii. Ideea de a face publicã situaþia în care s-au aflat este decisivã pentru multe dintre persoanele hãrþuite, 
care aleg sã nu meargã mai departe, sã nu depunã plângere, ci sã adopte strategii de evitare a situaþiei respective ºi, în ultimã instanþã, sã 
caute un nou loc de muncã. 

6. Oferiþi garanþia seriozitãþii. Hãrþuirea sexualã nu este întotdeauna vãzutã drept problemã realã, cu impact negativ ºi consecinþe pe 
termen lung. Arãtaþi cã în organizaþia dvs. aceastã problemã nu va fi minimalizatã, ci, dimpotrivã, va fi tratatã cu un maxim de 
seriozitate, identificarea celei mai bune soluþii fiind atât în interesul persoanelor implicate, cât ºi în interesul organizaþiei. 

7. Oferiþi garanþia cã nu vor exista consecinþe negative ºi repercusiuni îndreptate împotriva persoanei care face plângerea. Aceasta este o 
altã temere greu de depãºit a persoanelor care se gãsesc în situaþii de hãrþuire sexualã. Acestea se tem, de cele mai multe ori, cã 
rãspunsul la plângerea depusã va fi o înrãutãþire vizibilã a situaþiei lor în organizaþie. 

8. Includeþi mesajul cã orice persoanã care comite acte de hãrþuire sexualã va suporta consecinþele. Aceasta implicã ºi sã includeþi, în 
politica scrisã, sancþiuni aplicabile persoanei care hãrþuieºte. Acestea pot merge, în funcþie de gravitatea cazului ºi/sau de recidivã, pânã 
la desfacerea contractului de muncã al persoanei în cauzã.

86% dintre organizaþiile incluse în studiu deþin regulamente interne, care cuprind reguli de respectat pentru angajaþi ºi angajatori. Din 
totalul organizaþiilor care deþin un regulament intern, numai 50% dintre ele au optat pentru includerea unor prevederi referitoare la 
situaþiile de hãrþuire sexualã. 78% dintre femei ºi 76% dintre bãrbaþi considerã cã hãrþuirea sexualã reprezintã discriminare. 
În general, situaþiile de discriminare ºi de hãrþuire sexualã care apar, nu sunt rezolvate la nivelul organizaþiei. Deºi îºi cunosc drepturile, 
angajaþii considerã cã aceste drepturi sunt în micã mãsurã respectate de angajatori, iar organizaþiile sindicale, ar cãror mandat declarat este 
intervenþia promptã în astfel de situaþii, nu beneficiazã de încrederea angajaþilor. În acelaºi context, responsabilii de resurse umane afirmã 
cã se apeleazã la ajutorul lor numai în cazul unor nevoi de ordin administrativ.
Modalitãþile de “rezolvare” a situaþiilor de discriminare ºi de hãrþuire sexualã cele mai aplicate de cãtre angajaþi ºi chiar recomandate de 
manageri sunt cãutarea unui alt loc de muncã ºi demisia.
În consecinþã, situaþiile discriminatorii ºi de hãrþuire sexualã, care existã în organizaþii, nu se rezolvã. 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. 
Femei ºi bãrbaþi în organizaþii, 2006 (IMAS, la cererea Centrului Parteneriat pentru Egalitate - CPE)

Este foarte eficient ca, înainte ca angajaþii/tele sã primeascã în scris, noile prevederi interne ale organizaþiei, acestea sã fie anunþate public de 
managementul organizaþiei sau de managerul de resurse umane. Aceasta este o garanþie în plus cã regulile impuse în domeniul hãrþuirii sexuale 
vor fi integrate ca importante ºi vãzute ca imperative, ºi de la care nu vor exista abateri. În plus, este o metodã bunã de a atrage atenþia asupra lor, 
asigurându-vã, astfel, cã vor fi citite ºi cunoscute de majoritatea angajaþilor ºi angajatelor.

Puteþi alege metoda cea mai eficientã pentru organizaþia dvs. Noile prevederi pot fi diseminate printr-un newsletter intern, prin email, prin afiºare 
în locuri publice, prin distribuirea unui exemplar împreunã cu fluturaºul de salariu, prin distribuirea în cadrul unei întâlniri generale cu toþi 
angajaþii etc.

Monitorizaþi constant modul în care sunt cunoscute ºi aplicate prevederile interne. Puteþi face acest lucru inclusiv prin aplicarea unui chestionar 
anual, prin care sã încercaþi sã determinaþi dacã, în organizaþia dvs., existã sau nu situaþii de hãrþuire sexualã. 

Rãspundeþi imediat ºi cu seriozitate oricãror sesizãri. Arãtaþi cã este important pentru dvs. ºi pentru organizaþie sã treceþi imediat la investigarea 
cazului ºi sã aplicaþi sancþiuni, în cazul în care plângerea este fondatã. 

Pasul 4: ANUNÞAÞI

Pasul 5: DISEMINAÞI

Pasul 6: MONITORIZAÞI

Pasul 7: APLICAÞI
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