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CUPRINS

1. Reevaluarea situatiilor si etapelor de recrutare si selectie a personalului,
din perspectiva diferentelor si stereotipurilor de gen

2. Training si dezvoltare profesionala adaptate nevoilor
specifice ale angajatilor, femei si barbati

3. Diferente de gen in managementul performantei
4. Diferente de gen in leadership

5. Pentru un sistem eficient, transparent si echitabil de recompensare
financiara a angajatilor (RFA), femei si barbati

6. Protectia maternitatii. Parentalitate
7. Eficienta in viata profesionala si in cea personala
8. Stil sanatos de viata profesionala al angajatilor, femei si barbati

9. Hartuirea sexuala
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Ce va oferd acest ghid si de ce aveti nevoie de el?

Cand privim dtent o organizatie, observam ca angajatii din cadrul ei sunt diferiti. Vedem diferente in modul in care acestia comunicad cu
managerii, in modul in care si indeplinesc sarcinile si raspund solicitarilor, in modul in care finalizeaza anumite activitati si isi sprijind colegii sau
se integreaza in echipe de lucru, in modul in care isi negociaza pozitia in organizatie sau reactioneaza in momente de tensiune etc.

Din ce in ce mai multe studii si specialisti in managementul resurselor umane sustin ca dceste diferente sunt benefice pentru organizatie si pentru
performanta echipelor de lucru si ca pot fi transformate cu usurintd in dvantaje si puncte tari. ins3, care sunt metodele concrete prin care putem
gestiona profitabil diferentele? Si, in special, din paleta largd a diferentelor dintre oameni, care sunt acele diferente ,critice” pentru organizatie,
cdtre managerierea carora este indicat sa isi concentreze eforturilel

Diferente semnificative pentru organizatii sunt si diferentele de gen (dintre femei si barbati). Tn primul rand, pentru ca femeile si barbatii difera |4
nivel de comportamente, atitudini, interse si nevoi. Si, in al doilea rand, pentru ca atitudinile, asteptarile, opiniile noastre si ale celor din jur
despre femei si barbati sunt diferite si pot influenta deciziile de recrutare, promovadre, evaludre, saldrizare si, nu in ultimul rand, performanta la
locul de munca.

Ghidul oferd o perspectiva noud asupra proceselor de resurse umane, perspectiva menita sd integreze diferentele dintre femei si barbati si nevoile
lor specifice, oferind instrumente practice si informatii concrete care pot fi adaptate la specificul organizatiilor siimplementate cu succes.

Utilitated ghidului este data tocmai de faptul ca oferd pasii necesari pentru a face actiunile si procesele de resurse umane intr-un mod mdi specific,
in sensul de & lud in calcul caracteristicile si nevoile angajatilor, femei sau barbati si de a oferi acestora sprijinul de care au nevoie pentru a
functiona la maximum de eficientd. Cumi Prin formadre ddecvatd, prin recrutared si promovarea celor mai potrivite persoane, prin oferirea de
evaluare, suport si feedback in mod constant, prin masuri care sa le permitd sd isi echilibreze viata de familie si viata profesionald, prin credrea de
contexte care sd le mentind si sa le dezvolte un stil sandtos de viata profesionala. Todte dcested cu scopul ca dngajatii sa isi imbundtdteasca si sa isi
mentind performanta fn munca.

in plus, ghidul ofera si informatii utile pentru realizarea si implementarea de proceduri pentru gestionarea eficientd a situatiilor de maternitite,
pentru dndliza posturilor si conceperea unui sistem de salarizare, pentru prevenirea si combaterea cazurilor de hartuire sexuald, pentru ludred
deciziilor de promovdre sau dngdjare astfel incat dcestea sa nu fie discriminatorii si, mai dles, sa nu sustind sau sa recompenseze un angajat
neperformant in dauna unuia performant.

Abordarea ghidului este una foarte noud, care cuprinde aspecte de psihologie aplicatd tn resurse umane, reglementari legislative nationale si
europene, date statistice, studii si cercetari, sugestii privind mdsurile cele mdi potrivite pentru & fi dplicate de organizatii, exemple de actiuni
specifice destinate angajatilor, exemple de bune practici implementate de organizatii din alte tari.

Pentru informatii suplimentare degpre tematicile abordate de ghid, precum si pentru sugestii si recomandari legate de acest material, puteti
accesa site-ul www.cpe/mandgementul-diferentelor.ro sau ne puteti scrie la adresa de e-mail info@cpe.ro. Va multumim!



Recrutare si selectie

loana Neacsu

Reevaluarea situatiilor si etapelor de recrutare
siselectie a personalului, din perspectiva
diferentelor si stereotipurilor de gen

Acest capitol se adreseaza persoanelor implicate in procesul de recrutare si selectie de personal si propune pasi specifici pentru reevaluarea
situatiilor si etapelor de recrutare din perspectiva diferentelor si stereotipurilor de gen.

Tn business, ludred unor decizii influentate de stereotipuri privind femeile si barbatii nu aduce profit. Studiile arati cd 80% din performantele unei
organizatii sunt influentate de selectia adecvatd a angajatilor. Din dcest motiv, pentru persoanele implicate in procesul de recrutare provocarea
este sd gaseascd, in cel mai scurttimp, “persoana potrivitd”. Ce inseamna, insa, “dngajatul potrivit”l Cum djungem |3 el/ean

Procesul de recrutare:
abordare de tip castig-castig

Obiectivele oricarui proces de recrutare si selectie de personal vizeaza atragerea candidatilor si candidatelor, evaluarea competentelor acestora,
prin comparare cu cerintele postului, si retinerea celor mai bune persoane pentru realizarea obiectivelor organizatiei.
Pentru realizarea acestor obiective trebuie sd va asigurati ca folositi la maxim resursele pe care le aveti ladispozitie pentru:

e aface cunoscut ceea ce cdutati, astfel incat sa obtineti aplicatii de la cat mai multe persoane interesate de postul vacant;

e astrange informatiile necesare despre competentele/expertiza candidatilor ce-si aratd interesul pentru postul anuntat.

De-ad lungul procesului de recrutare si selectie de personal, trebuie sa va asigurati cd acesta este obiectiv, adicd evitd aspecte ce pot duce la
disciminarea unor persoane si dcurdt, adica verificd si masoara criteriile, aspectele candidatilor, cdre sunt relevante pentru post.

Exista situatii Tn care procesul de recrutare este influentat negativ de stereotipuri si opinii de gen dle mandgerilor sau dle ltor persodne implicate
in procesul de recrutdre. Vd prezentam cateva dintre aceste situatii: .

1. Echipa in cadrul careia exista pozitia vacanta este formata intr-o proportie mare din femei, respectiv barbati. In aceste situatii
manadgerul solicita fie o persoana de un alt gen decat cel al angajatilor din departament, pentru “echilibrarea fortelor”, fie o persoana
de acelasi gen, invocand experienta personala a faptului ca, in timp, omogenitatea de gen a grupului I-a influentat pozitiv.

2. Solicitarea unei persoane de un anumit gen ca urmare a experientelor anterioare negative, exprimate prin: “Am vazut ca fetele se
descurca mai greu.” sau “Bdietii nu sunt suficient de implicati”.

3. Solicitdred unui persodane de gen masculin, invocandu-se motive privind nevoi specifice ale grupului si aspecte privind maternitatea.
“D-abia s-a adaptat la noile cerinte, ainceput sd lucreze bine...si a rdmas insarcinata.”

4. Mesdje ce indica nevoi psihologice ale managerului: “Am nevoie de un bdiat de incredere sa-I las in lipsa mea.”

5. Mesaje legate de prescriptii sociale fatd de anumite tipuri de posturi: “Am nevoie de o asistentd.”; “Soferul pe care il angajam o sd aiba
urmatorul traseu.”.



Recunoasterea stereotipurilor de gen
ce apar in etapele procesului de selectie

Pentru ca opiniile si situatiile discriminatorii privind femeile si barbatii sa afecteze cat mai putin procesul de recrutare si selectie, este necesara
reevaluarea etapelor acestui proces din perspectiva de gen. Vi prezentdm mai jos aceste etape si cateva masuri care sa minimalizeze impactul
negativ al opiniilor si stereotipurilor de gen.

I. Analiza postului:
Definirea competentelor, functiilor si responsabilitatilor necesare indeplinirii sarcinilor postului.

fn urma analizei postului, rezulta doud instrumente importante pentru procesul de recrutare si selectie de personal: fisa postului si profilul
candidatului. De-a lungul intregului proces de recrutare, aceste instrumente sunt cadre de referinta si au urmatoarele beneficii:

1. sprijind actiunea de schimbare a modului Tn care este executatda munca, astfel incat postul sa devina disponibil pentru mai multe
tipuri de angajati;

2. permite up-datarea fisei postului: obiectivul postului, principalele responsabilitati si sarcini precum si abilitati, cunostinte necesare
indeplinirii acestora. Lista abilitatilor trebuie raportatad la principalele aspecte ale pozitiei, astfel incat sa se evite restrictionarea
aplicatiilor de calitate. .

3. semnaleaza prezenta stereotipurilor de gen. In descrierea comportamentelor si competentelor pot apdrea expresii ce conduc catre
selectia unei femei sau a unui barbat.

Exemple de opinii, convingeri, asteptari care influenteaza negativ procesul de recrutare n etdpa de redlizare a profilului
candidatului/ candidatei:
- “Mi-ar pldcea o persoand ferma, ca Dan.”
- “Imi trebuie o prezentd placutd, si atraga privirea clientilor, sa intre usor in contact cu oamenii.”
- “Persoana de care avem nevoie ar trebui sa aiba spirit pragmatic, sa fie perseverentd, ambitioasd, focusatd pe rezultate, cu spirit de
competitie.”
-“As vrea o persoand atentd, organizatd, sd aiba grijd sa programeze agenda cat mai eficient.”

Exemple de opinii, convingeri, asteptari care influenteaza negdtiv procesul de recrutdre in descriered experientei minim necesare:
- “S3 aiba carnet de conducere de minim 5 ani si sa fi facut X km in tard si/sau Y km in strdinatate.”

Exemple de opinii, convingeri, asteptari care influenteaza negativ procesul de recrutare in descrierea conditiilor speciale prevdzute de post:
-“O sd care un harnagsament de 30-40 kg, va trebui sa nu aiba rdu de inaltime vafi nevoie sa se urce pe stalpi de inalta tensiune.”
-“Obosealasi lipsa unui program stabil face ca viata personala sd fie afectata destul de mult.”

in procesul de analiza & postului, este foarte important sa observam in ce masura cadrul de referinta al celor ce participa la acest proces poate
contribui la distorsionarea profilului candidatului. Cand descriem criteriile si comportamentele pe care ne asteptam sa le intruneasca un
candidat/o candidatd, nu constientizam intotdeauna faptul ca operdm cu credinte, convingeri, sentimente pe care le avem fatd de rolul si
abilitdtile persoanelor dinjur.

Alte opinii despre femei si barbati care influenteaza negativ procesul de recrutare:
“Barbatii suntinsensibili la nevoile celorlalti.”

“Un barbat reactioneaza mai bine decat o femeie intr-o situatie dificild/stresanta.”
“Femeile sunt orientate mai mult cétre viata de familie, neglijandu-si cariera.”
“Femeile obtin usor ceea ce vor daca au un aspect placut.”

“Femeile sunt dtehnice.”

“Bdrbatii sunt mai lenesi, se plictisesc mai repede de munca decat femeile.”
“Femeile nu se descurca lavolan.”
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Cauzele care determind aparitia si mentin aceste stereotipuri de gen sunt:

-roluri socidle dle femeilor, respectiv barbatilor asociate anumitor sarcini;

- experiente si performante anterioare ale unor femei sau barbati pe pozitii similare;

- cadrul de referinta al persoanelor ce stabilesc profilul candidatului (credinte, atitudini fatd de ceilalti).
Aceste convingeri si atitudini se reflecta in profilul candidatului sau in modul in care este abordat procesul de selectie.

I1. Cdutarea candidatilor si candidatelor publicitatea oferita posturilor vacante.
Analiza aplicatiilor.

n promovared postului vacant, trebuie sa fiti atenti lamodul in care v alegeti:
1. sursele pentru publicitate;
2. informatia care va fi transmisa: structura si continut anuntului de angajare;
3. formularul electronic de aplicare a CV-urilor.

1. Surse de publicitate la care puteti apela: pagina web a organizatiei; mass-media (ziar, radio, reviste de specialitate); chat boxes —
comunicdari in cadrul unor forumuri care impartasesc interese comune; asociatii profesionale; targuri de post-uri; afise in campus si
universitati; networking; headhunting.

Pentru a evita discrimindrile de gen, este indicaf sd va asigurati ca sursa de publicitate aleasa se adreseaza atat femeilor, cét si barbatilor. Alegerea
unei reviste sau a unui site destinat femeilor transmite mesajul ca se cautd o femeie pentru postul respectiv.

2. Continutul si structura mesajului din anuntul de recrutare.
De evitat formulari de tipul:
- Cautam agent vanzari in domeniul IT;
- Angajam barbat pentru atelier de mobila;
- Angajam absolventa studii superioare pentru postul director vanzari;
- Angajam urgent traducdtoare autorizatg;
- Angajam camerista, secretara etc.

De verificat dacd informatia din anuntul de angajare contine urmatoarele: informatii despre angajator; denumirea pozitiei; obiectivul postului;
responsabilitdti si sarcini specifice; cerinte ale postului: cunostinte, aptitudini, instruire; nivel de experientd necesar; cerinte speciale: tipul
programului si al contractului de munca; conditii de munca; termen de valabilitate al anuntului; coordonate ale angajatorului: adresd e-mail,
numar de fax.

3. Formulare de aplicare a CV-urilor
Rolul acestor formulare este de a strange informatia necesard despre istoricul profesional al candidatilor.

Fie ca folositi formulare standardizate sau nu, este util sa luati in considerare urmatoarele criterii:
- informatiile din formularele de aplicare sau din CV-urile candidatilor se analizeaza prin compararea cu criteriile esentiale stabilite in
profilul candidatului;
-evitati sa folositi formulare standardizate rubrici referitoare la sex F/M sau varstg;
-informatia ce lipseste din aplicatia candidatilor nu poate fi inlocuita prin interpretare personala.

I11. Interviul.
Intrebari discriminatorii, ce nu trebuie folosite in interviul de selectie.

1. Interviul trebuie abordat ca o discutie de tipul castig-castig, in care:
e Angajatorul strange informatii despre experienta, expertiza, motivatia si comportamentul candidatului/ cindidatei, cu scopul de a
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verificain ce madsurd acestea se potrivesc cu profilul de succes si compania.
e Candidatul/candidata aduna informatii despre organizatie, pozitie, echipa si superior, cu scopul de a vedea in ce mdsura exista
compatibiliate intre nevoile lui/ei (personale & profesionale) si cele ale postului/ organizatiei.

Recomandari pentru interviu:

-intimpul discutiilor, tratati toti candidatii, femei sau barbati, la fel: nu enuntati mai multe informatii despre competente si interviu unui
candidat in defavoarea altui candidat; nu aratati simpatie unuia, iar altuia raceala.

- Nu evaluati singur candidatii. Asigurati-va ca persoanele implicate in procesul de selectie au o experientd relevanta si abilitatile
necesare pentru a sustine un interviu.

- Evitati sd conduceti interviul in functie de reactia dvs. personala. Este posibil ca evaluatorul care este o persoana centrata pe informatii
concise, prezentate structurat si intr-un ritm cat mai scurt, sa acorde timp si rabdare candidatului care are o modalitate mai laborioasa
de a-si prezenta ideile sau un ritm mai lent in exprimarea raspunsurilor.

- Interviul de angajare nu trebuie sa ofere feedback negativ sau pedepse candidatilor. Candidatul este o persoana cu abilitati, cunostinte
si calitati personale de valoare, care trebuie incurajat pentru a vorbi despre el/ea. in cazul in care el/ea nu se potriveste cu profilul
cautat, acest lucru nu-l face o persoanad mai putin valoroasa.

2. Construirea interviului
Plecand de 13 “profilul de succes”, validat in urma procesului de evéludre a postului, se dlege modalitated de structurdre a interviului. Interviurile
cu cel mai tnalt grad de validitate sunt cele structurate, bazate pe competente, in sensul ca informatiile obtinute in urma aplicarii unor astfel de
interviuri au o valoare predictiva destul de mare asupra comportamentului.

Tntrebarea pe care este bine s3 o formuldm in etapa de analiza a informatiilor primite priveste masura in care starea, atitudinea noastra a influentat
comportamentul candidatului si decizia finala.

Tntrebdrile trebuie formulate pe baza competentelor specifice, definite in profilul de succes, astfel se vor evita presupunerile sau influentele
factorilor nerelevanti.

Exemplu: Sa presupunem ca avem de urmarit competenta de planificare si organizare pe care am definit-o ca modul prin care angajatul/angajata
stabileste un curs de actiuni pentru propria persoand si pentru ceilalti, in vederea atingerii unui obiectiv specific si aloca, intr-un mod adecvat,
resurse si activitdti.

Este util sa stabilim comportamentele pe care vrem sa le evaludm. Ele pot fi de tipul: stabileste prioritatile; stabileste obiective SMART si
milestones; estimeaza timpul necesar si programeaza activitdti; identifica si aloca resurse; foloseste intrumente/repere eficiente de urmérire a
desfasurarii planului.

intrebarile pentru interviu pot fi de tipul:
- ,Povestiti-mi despre un proiect pe termen lung sau scurt pe care l-ati dezvoltat in departamentul dvs.”.
- ,Asvreasava ganditi la saptdmana trecuta si sa-mi povestiti cum v-ati organizat timpul”.
- ,Cu totii ne gasim in situatii in care se dovedeste ca nu putem finaliza cele propuse la timp. Povestiti-mi momentul cand vi s-a
intdmplat si dvs. acest lucru”.

3. Intrebari care trebuie evitate in interviul de selectie
Indiferent de tipul de interviu folosit, este recomandabil sa nu se foloseasca intrebari care ar diminua increderea candidatilor sau care le-ar da
motive sd simta ca vor fi tratati incorect.

Dacg, din punctul de vedere al candidatului, intrebarile vor fi percepute ca fiind nerelevante pentru pozitid pentru care d aplicat, dcestd va
considera decizia angajrii sau respingerii bazata pe criterii discriminatorii. Astfel de intrebari du ca subiect familia, varsta copiilor, starea civila,
intentia de cdsatorie sau de a avea copii, aspecte intime/personale sau care privesc starea de sandtate.

Exemple de intrebari care trebuie evitate: Sunteti casatorit(3)? Cati copii aveti? Ce varste au? Unde lucreaza sotul/sotia? Locuiti cu
parintii/rude/singur(a)? Aveti un/o iubit/a? Cand planuiti sa va intemeiati o familie? Ati avut concediu medical in ultimii ani? Sunteti Tnsarcinata?



Puteti sa indepliniti cerintele postului in timpul menstruatiei?

. 4. Evitarea presupunerilor privind candidatii/candidatele
In timpul interviului, evaluatorii observa comportamentul candidatilor si, cateodatd, au acces la emotiile acestora, care pot reprezenta indicii
despre credintele lor - fata de ceilalti si viata.

Totusi, exista situatii in cdre nu putem evalua persoana din fata noastra. Pentru cd nu putem vedea induntrul ei, construim presupuneri. Plecand
de la aceste presupuneri, recurgem la “analiza atitudinii” pentru a prezice cum va reactiona in viitor. Interactiondm apoi cu candidatul respectiv
pornind de la personalitatea si atitudinea pe care i le-am alocat. Aceasta este o modalitate destul de sigurd de a obtine reactia pe care o asteptam.

,Tratati un om ca arogant, iar acesta se va purta de obicei ca atare, tratati-l ca pe un prieten si in general se va purta chiaraga.” (July Hay Working It
OutatWork Understanding Attitudes and Building Relationships)

July Hay foloseste un exemplu relevant pentru cele de mai sus: ,Susan era secretard in biroul aglomerat al unui antreprenor. Pretindea ca poate sa-
si dea seama daca reprezentantii firmelor de aprovizionare (si toti ceilalti oameni) care intrau la ea vor fi sau nu prietenosi. Ceea ce folosea ca
indiciu principal era culoarea ochilor! Persoanele cu ochi cdprui erau de incredere si, ca atare, prietenoase. Aceasta teorie se baza pe ani intregi
de strans dovezi empirice adica ii zambisera multi oameni, dar numai cei cu ochii caprui o facusera in mod sincer! Ceea ce trecea ea cu vederea
era propria reactie fata de oamenii respectivi. Le zambea celor cu ochi caprui imediat ce-i vedea, 1i trata cu respect, asa ca i se raspundea in acelasi
fel. Nu le zambea celor cu ochi albastri cand fi intalnea, acestora le ingheta zambetul pe buze, iar Susan tragea concluzia cd sunt artificiali.”

Propriile noastre credinte ne pot conduce la perceptii si interpretari gresite. Aceasta poate explica care este procesul prin care analiza si
interpretarea informatiei obtinute in urma interviului podte conduce la discrimindri.

Decizia de angajare e bazata
pe stereotipuri de gen?

indinte de & lud o decizie, este bine sa v stabiliti un sistem care si va ghideze citre o alegere obiectiva ce va aduce plus valoare business-ului. in
acest sens este necesar:

1. Sa recapitulati aspectele urmarite de-a lungul procesului de recrutare: cunostinte; expertiza tehnica si profesionald; competente si
abilitati (a se avea in vedere si sistemul de remunerare si recompense).

2. Sd analizati si sa integrati informatia obtinutd de la fiecare candidat pentru aspectele mentionate.

3. Sa stabiliti un clasament al candidatilor in functie de aproprierea/distanta fata de profilul ciutat.

4. Sa verificati riscurile pentru candidatii ce se apropie cel mai mult de profilul postului: ce nu stiti despre aceasta persona? Cu acordul
candidatului, verificati referintele acestuia.

5. Sa verificati dacd in procesul de evaluare a intervenit una din erorile:

-primaimpresie evaluarea persoanei s-afacut in primele minute;

-efectul de contrast - evolutia candidatilor precedenti a influentat evaluarea urmatorilor;

-compatibilitatea -v-a pldcut candidatul pentru ca aproba ceea ce spuneati, va aduce aminte de cineva cunoscut;

- efectul punctului orb daca evaluatorul considera ca un bérbat trebuie sd fie ferm, puternic, atunci nu va dprecia sensibilitated unui
candidat;

-interpretarea lipsei de informatii despre candidat;

- efectul halo candidatului, pe baza faptului ca este barbat sau femeie, i se poate atribui caracteristica de ,competent” sau ,ne-
competent”.

-nivel al agteptarilor evaluatorilor care poate fi prea ridicat sdu prea permisiv.

6. Stabilirea finalistilor.

7. Pregdtirea ofertei si prezentarea ei.
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Training si formare

Raluca Azoitei |
Training si dezvoltare profesionala | |
adaptate nevoilor specifice ale angajatilor, | ‘

femei si barbati
De ce este nevoie sd tinem seama de nevoile specifice de formare
sidezvoltare ale angajatilor, femei si barbati?

Barbatii si femeile diferd semnificativ in ceea ce priveste comportamentele, atitudinile si interesele pe cdre le du. Aceste comportamente si
dtitudini diferite sunt ddesea dezvoltate si influentate de normele sociale si culturale ale comunitatii in care traiesc.

genului lor. Pentru a impulsiona angajatii sd performeze mai bine si sa fsi valorifice infregul potential, nu doar pe aceld incurajat social,
organizatia trebuie sa identifice nevoile specifice de formare si sa le integreze in oferta de programe de dezvoltare profesionala.

Dar pentru a le integra, mandgerul de resurse umane trebuie, in etapa initiald, sa afle care sunt aceste diferente, cum s-au dezvoltat, care dintre
caracteristicile femeilor si barbatilor din organizatie le limiteazd performanta si cum pot fi diminuate aceste bariere, prin activitdti de formare si
dezvoltare.

Vi oferim in continuare cateva informatii care sa va ajute sa intelegeti care sunt si cum s-au dezvoltat diferentele dintre femei si barbati.

In ce aspecte difera femeile si barbatii?
Femeile si barbatii diferd la nivel biologic, psihologic si socio-cultural. Diferentele biologice dintre acestia se numesc “diferente de sex”. lar
diferentele socio-culturale (reprezentate de roluri si statusuri) si cele psihologice (reprezentate de aspecte cognitive, emotionale si

comportamentale) se numesc ,diferente de gen”.

Cum au ajuns femeile si barbatii sa-si dezvolte identitati diferite? Va prezentam céteva informatii despre teoriile care explica aceste diferente.



Teoriile care explica modul in care femeile si barbatii si-au dezvoltat identitati diferite sunt:

Teoria invatarii Femeile si barbatii, in copilarie au observat si imitat comportamentele persoanelor de acelasi sex cu ei'. Teorid
socidle pune dccent pe dezvoltdrea identitdtii de gen a femeilor si a barbatilor prin socializare.

Teoria dezvoltarii Explica formarea identititii femeilor si barbatilor prin raportare la etapele de dezvoltare cognitivad a copiilor’:
cognitive a genului? - etape in care copiii identifica unul dintre cele doua sexe pe baza caracteristicilor fizice (ex: “Fetele sunt

persodne cu parul lung, baietii sunt persoane cu parul scurt.”);
- etdpa in care copiii constientizeaza faptul ca genul unei persoane nu se schimba in timp;
= etdpa in cdre copiii constientizeaza ca raman fete sau bdieti indiferent de activitdtile in care se implica.
Teoria schemei de Teoriad surprinde elementele importante atat din teoria dezvoltarii, cat si din teoria invatarii sociale. Conceptul de
gen? badza al teoriei este cel de ,schema de gen”®. O schema este o structura cognitiva care organizeaza si ghideaza
perceptiile individului. Schema de gen organizeazd informatiile despre diferentele de sex. Teoria schemei de gen
afirma ca atentia si comportamentul individului sunt ghidate de standardele socio-culturile de gen si de
stereotipuri.

Din cele prezentate pand acum, observam ca femeile si barbatii si-au dezvoltat de-a lungul vietii lor anumite comportamente, atitudini,
convingeri, abilitati incurajate social si specifice persoanelor de acelasi gen cu ele. Multe dintre dceste caracteristici s-au dezvoltat in perioada
copildriei, iar altele in situatiile de viatd sau munca prin care au trecut, ca aduli.

Atitudinile, convingerile, abilitatile, comportamantele angajatilor din organizatie, femei sau barbati, care influenteaza performanta acestora
trebuie identificate si integrate in procesele si actiunile de formare si dezvoltare a angajatilor, pe care organizatia le realizeaza. Cateva dintre
dvantdjele pe care organizatia le-ar avea prin identificarea acestor caracteristici si integrarea lor in actiunile de formare se refera la faptul ca

va creste motivatia si performantalor.

Pasi in realizarea unor activitati de formare adaptate nevoilor specifice ale angajatilor, femei sau barbati.

Ca manager de resurse umane, trebuie sa stiti ca exista cativa pasi pe care 1i puteti parcurge pentru a realiza activitdti de formare a angajatilor
adaptate nevoilor specifice de formare ale femeilor si barbatilor.

Vd prezentam acesti pasi:

1. Observati diferentele in modul in care sunt perceputi barbatii si femeile in organizatie (care sunt opiniile si convingerile angajatilor
privind abilitatile, aptitudinile, comportamentele femeilor si barbatilor in situatii de munca).

2. Identificati cum sunt transpuse aceste diferente in situatii specifice de vanzare, negociere, comunicdre, promovare, recrutdre,
managementul conflictului etc.

3. Luati in considerare modalitdtile diferite prin care barbatii si femeile reactioneaza la fiecare din aceste situatii specifice.

4. Identificati aspectele pozitive si cele negative ale acestor reactii, perceptii, opinii.

5. Analizati punctele tari si punctele slabe ale barbatilor si femeilor in diferitele situatii specifice amintite.

6. Luati in congiderare indicatorii comportamentali si verbali (fonul, intensitatea vocii, claritatea si expresivitatea exprimarii, alegerea
cuvintelor, modalitatea de adresare) pentru fiecdre dngajat.

'Santrock, 1998.

’Dezvoltatd initial de Kohlberg in 1966.
*Ruble, Martin, 1998.

‘Dezvoltata de Bem in 1983.

*Santrock, 1998.



7. Elaborati un plan de training si dezvoltare in care sa luati in considerdare:
e contextul specific al situatiei de vanzare, negociere, comunicare, managementul conflictului;
e nevoile de dezvoltare ale barbdtilor si ale femeilor in astfel de situatii, pornind de la punctele tari si cele slabe ale fiecarui angajat
in situatii specifice;
e dspectele comune atat barbatilor, catsi femeilor;
e intelegerea de cdtre angajati a comportamentelor si reactiilor celorlalti angajati;
e prezentarea de modele pozitive atat pentru femei, cat si pentru barbati.
8. Evaludti trainingul dupa livrare, precum si dupd o perioada de punere in practica a abilitatilor invatate, pe baza unui chestionar care
sd contind intrebdri referitodre 1a:
- ludred in considerare a nevoilor de dezvoltare specifice ale fiecarui angajat, femeie sau barbat;
- intelegerea diferentelor de perceptie si de comportament in situatii specifice ale angajatilor;
- gradul de crestere a comportdmentelor invatate in cadrul trainingului si factorii care du contribuit 1a dcedsta;
- gradul de crestere a performantei in situatiile specifice atinge prin training;
- gradul de modificare a perceptiei asupra angajatilor de acelasi gen sau de gen diferit.

in momentul in care va ganditi s analizati, din perspectivd de gen, programele de formare, va recomandam s faceti acest lucru cu ajutorul
intrebarilor de mai jos. Acestea vd ajutd sa identificati eventualele neajunsuri/lipsuri ale programelor de training.

lata intrebarile:

1.

Barbatii si femeile intampina bariere in a participa la un astfel de program? Daca da, care sunt acestea? (participa un numar mai mic de
femei sau barbati pentru cd: pe pozitiile tintite de curs se afla in special femei/barbati, cursul este promovat in cercuri mai restranse,
cursul este organizat intr-o perioadd neadecvata pentru anumiti angajati etc.)

Exista traininguri care sa dezvolte acele competente/abilitati pe care fie barbatii, fie femeile si le-au dezvoltat in mai mica masura
(pentru femei: cursuri pentru dezvoltarea abilitatilor de leadership, antreprenoriat; pentru barbati: cursuri de dezvoltare a abilitatilor de
ordonare si arhivare a propriilor documente etc.)?

Aceste programe idu in considerare experientele specifice (ex.: de vanzare, negociere, comunicdre, mdnagement al conflictului,
leddership) dle femeilor si barbatilord

Au integrate aceste cursuri in continutul lor aspecte privind egalitatea de sanse pentru femei si barbati?

Au aceste programe scopul de a creste capacitatea femeilor si barbatilor de a identifica si combate discrimindrile de gen de la locul de
muncdl

Au dceste programe scopul de a creste participarea si de a dezvolta abilitatile femeilor-manggerd



Managementul performantei

Alina Popescu
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Diferente de gen
in managementul performantei

Prezentarea problemei

in multe companii, managementul performantei este privit ca un proces de eviludre a performantei, care consts, de cele mai multe ori, in
organizarea unor intalniri formale de evaluare si de feedback din partea managerului. Se evdluedza rezultatele o data la 3/6 luni si, eventudl, se
iau decizii cu privire la acordarea bonusurilor sau a maririlor de salarii. Procesul de evaluare se bazeaza pe un set de criterii mai mult sau mai
putin definite, in multe companii aceleasi pentru toti angajatii, indiferent de post, domeniu de activitate sau nivel ierdrhic. Ceea ce se evalueaza
suntvalori, atitudini sau rezultate, despre care se considerd cd indica performanta ridicatd a unui angajat pe acel post.

Desi initial a fost gandit ca un proces care sd duca la imbunatatirea performantei angajatilor, un astfel de sistem de evaluare a performantelor
ramane ddesed o investitie fard urmari pozitive. Organizatia nu mai percepe rezultate in termeni de performantd, folosind acest sistem. Din
contrd, in afara perioadei imediat anterioare intalnirii de evaluare, performanta nu numai cd nu creste, ci dimpotriva. Rezultatul, pe termen lung,
este ca angajatii isi pierd increderea in sistemul de evaluare a performantei, si, mai mult, pot percepe mesajul cd performanta lor nu conteaza.

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

Opinii care influenteaza negativ evaluarea performantelor

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

Studiile referitodre 1a modul in cire sunt percepute cauzele performantei pornesc de la teoria atribuirilor. Bazandu-se pe fundamentele puse de
teoria lui Weiner inca din anii 70, cercetarile tind sa se focalizeze pe 4 cauze principale ale performantei, care pot fi privite din punctul de vedere
dl locusului (intern/extern) si al stabilitatii (stabil/instabil):

- Abilitatea - cauza internd si relativ stabila;

- Efortul = cauza internd instabila;

- Conditiile externe — cauza externd instabild;

- Dificultatea sarcinii — cauza externa stabila.

Managerii iau decizii in functie de cauza pe care o atribuie performantei.

Atentia acordatd acestui domeniu se datoreaza faptului ca procesul atribuirii afecteazd in mare masura modul cum se iau cele mai importante
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decizii manageriale privind:
e jcordared recompenselor;
® angajarea si promovarea;
e sanctionarea performantei slabe etc.

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

Dacd performanta ridicata a angajatului este consideratd ca fiind datorata abilitatilor lui profesionale, managerul va decide mai degraba
acordarea unei cresteri salariale sau promovarea acelui angajat, decat dacd performanta s-a datorat altor factori (sau mai bine zis a fost perceputd
astfel). Succesul atribuit efortului sustinut al angajatului se soldeaza mai degraba cu o crestere salariald decat cu o promovare. In cazul in care
managerul percepe performanta ridicatd a unui angajat ca rezultat al unor conditii exterioare favorabile sau al dificultatii scizute a sarcinii, este
foarte putin probabil ca recompensa sd apard. Cu alte cuvinte, pentru ca un angajat sa poata fi promovat, este necesar ca succesul lui sa fie pus pe
sedma abilitatilor lui profesionale si nu pe seama efortului depus. Dacd managerul considera ca angajatul are rezultate foarte bune pentru ca
munceste fodrte mult, dcestd va primi, in cel mai fericit caz, o crestere salariald. Daca nici abilitatile pe care le are, nici efortul depus, nu sunt
considerate cauze ale performantei de succes, ci mai degraba alti factori externi sunt perceputi ca fiind decisivi, angajatul nu va fi recompensat.

De asemenea, reactiile managerilor la performanta scazuta a angajatilor sunt influentate de convingerile lor despre cauzele acesteia. Actiunile
punitive consecutive unei performante scdzute a unui angajat sunt considerate mai indreptdtite daca insuccesul este atribuit unor cauze interne
(abilitate sau efort) decat celor externe (dificultated sarcinii sau ghinion).

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

Managerii gasesc explicatii diferite pentru performanta ridicata a femeilor si a barbatilor.

Aceste consideratii privind atribuirile pe baza cdrora se iau cele mai importante decizii manageriale duc la chestionarea factorilor care
influenteaza interpretarea cauzald pe care o fac managerii. Genul este considerat unul din acesti factori. Astfel, performante similare in munca
sunt atribuite Tn mod diferit in cdzul femeilor/al barbatilor, iar aceste diferente tind s favorizeze in general barbatii. Cercetarile aratd ca o
performantd de succes a unui bdrbat este atribuita mai degrabd abilitdtilor lui profesionale, pe cand o performantd de acelasi nivel la o femeie este
vazuta mai degraba ca rezultat al efortului depus de aceasta, al dificultatii reduse & sarcinii sau al norocului. In cazul insuccesului insa, lucrurile se

schimba: performanta scdzuta a unei femei este pusa pe seama lipsei de dbilitati profesionale.

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

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

aceleasi erori cand Tsi evalueazd subordonatii).
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Desi studiile realizate pand acum in aceastd arie vizeaza preponderent performanta in sarcini destul de simple, de laborator, eroarea de gen este
confirmata si in studiile “de teren”, care urmaresc comportamentul in mediul organizational real, in care performanta masurata este mult mai
complexa. Elementul de noutate adus de studiile centrate pe mediul organizational real este influenta relativ semnificativd a cunostintelor
anterioare despre persoana evaluata (cu alte cuvinte, in situatiile in care evaluatorul a avut suficiente ocazii anterioare in care sa observe
comportamentul persoanei evaluate si dispune de mai multe informatii despre contextul in care a aparul performanta de succes/ insucces, erorile
n atribuire sunt mai putin pervasive). Sub presiunea timpului, insd, sau cand nu dre suficientd disponibilitate de a analiza toate informatiile
referitoare la respectivul comportament (cum se intampla de multe ori in context organizational), evaludtorul are tendinta de a face evaluari
eronate si de aluadecizii pe masura.

in cazul autoevaluarii performantei manageriale, rezultatele studiilor sunt si mai interesante. Teoria atribuirii ne spune c avem tendinta de a
pune succesul propriu pe seama cauzelor interne, iar insuccesul pe seama conditiilor negative in care am fost nevoiti sa actionam sau dificultatii
sarcinii (cauze externe). Mecanismele noastre de aparare intra in actiune, ferindu-ne sa ne asumam responsabilitatea unei greseli. Diferentele
ntre femei si barbati nu lipsesc nici dici. Desi in situatia autoevaluarii managerilor intervin semnificativ factori ca expectantele de rol in atribuirea
performantelor, eroarea de gen apare si de aceastd data. Chiar si femeile in functii de conducere atribuie propriul succes mult mai putin
abilitatilor proprii decat o fac barbatii.

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

Strategiile pe care le puteti adopta se bazeazd pe reducerea ambiguititii la diferite niveluri — al abilitatilor personale, al sarcinilor de
post/responsabilitatilor, al informatiilor care au stat la baza unei decizii legate de performanta (promovare, salarizare etc.), al criteriilor folosite in
diferite sisteme si procese de resurse umane sau la nivelul valorilor promovate de organizatie.

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

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

a. Ce puteti face ca angajat/ angajata:

e Verificati nfelegerea corecta a sarcinilor de munci ale postului dv. Solicitati clarificarea, in termeni de activitati concrete pe care
trebuie sa le faceti, a acestor sarcini care va suntalocate;

e |dentificati asteptdrile managerului si modul in care acestea corespund cu propriile dvs. asteptéri;

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

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

e Identificdti-va propriile surse de intdrire pozitiva si cdutati contexte in care sa le primiti. Oferiti aceastd informatie managerului dvs.
El/ea este interesat/a de metode prin care sd va motiveze;

e Verificati-va propriile atitudini legate de diferentele de gen si influenta lor asupra performantei si gasiti modalitéti alternative de a
gandi Tn aceste situatii;

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

b. Ceputeti face camanager:

e Incurdjati situatiile in care femeile/barbatii depasesc stereotipurile de gen;

e Identificati si valorificati abilitatile specifice fiecarui angajat, barbat sau femeie, alocandu-i sarcinile cele mai potrivite;

e Specificati clar ce asteptari aveti de la angajati in termeni de performantd. Definiti in termeni de comportamente responsabilitatile pe
care le alocati si obiectivele pe care le stabiliti. Verificati cd angajatii inteleg acelasi lucru;

e Acordati sprijin constant angajatilor — feedback privind performanta. Oferiti acest feedback imediat dupa ce angajatul a facut
comportamentul performant, si constant, mai ales in faza de fnceput cand angajatul abia invata o noua sarcing;

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

e Identificati intaririle diferite ale fiecdrui angajat. Fiecare persoand este motivata de lucruri diferite. Folositi aceste metode pentru a
incuraja performanta.
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c. Ceputeti face ca manager de resurse umane:

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

e Gasiti metode variate de colectare a datelor privind performanta angajatului, informatii relevante pentru post, criterii clare de
monitorizare a performantei care sé fie vizibile la nivelul organizatiei;

e Instruiti managerii cu privire la metode eficiente de incurajare a performantei angajatilor;

e [dentificarea diferente de intariri la angajati (femei / barbati) si consiliati managerii in privinta acestor instrumente de gestionare a
performantei;

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

e Traduceti valorile companiei in actiuni concrete pe care sd le facd orice angajat in postul pe care il ocupa si sugerati managementului
modalitati de aTncuraja aceste actiuni.
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Leadership

Alina Popescu

Diferente de gen p ' Y
in leadership J

De ce diferente de gen in leadership?
Prezentarea problemei

Desi femeile reprezintd 51% din populatia totald si 46,5% din populatia activd, doar 11% din board-urile manageriale au in componenta femei si
doar 4% din cei mai bogati oameni din lume suntfemei. Tntrebirile legate de diferentele dintre femei si birbali in ceea ce priveste leadershipul
primesc doua tipuri opuse de raspunsuri: unul care sustine existenta unor diferente fundamentale (cea mai populard pozitie) si unul care
promoveaza similaritatea stilurilor de conducere. Ambele puncte de vedere au la bazd argumente, dar prima varianta beneficiaza, in cea mai
mare masurd, de sustinerea specialistilor.

Teoriile incearca sa identifice factorii care explica diferentele intre femei si barbati privind leadership-ul.
Teoriile privind diferentele intre femei si barbati in leadership au pornit de la cele mai variate ipoteze: diferentele sunt biologice sau mai degraba
de stil? Aduc diferente in eficienta ca lider, iar daca da, care diferente favorizeazd succesul? Diferentele sunt reale sau percepute?

Teoriile au luat in considerare atat opinii ale liderilor insisi (femei sau barbati), ale colegilor, subordonatilor si sefilor directi. Teoria biologica
pleacd de la premisa cd leadershipul este determinat genetic, inndscut la barbati si deci inaccesibil femeilor. O alta teorie, care porneste de la
conceptul de rol de gen (gender role), recunoaste importanta socializarii in dcest context si exploreaza rolurile specifice genului ca determinanti
ai leadershipului. O a treia perspectiva implicad identificarea altor factori care ar putea face diferenta: atitudinile femeilor fatd de leadership,
increderea femeii in sine, experienta anterioard si stilul predominant masculin al organizatiei.

Avem tendinta sa consideram comportamentele de succes intr-o pozitie de leader ca fiind tipic masculine.

Comportdmentele tipic mdsculine sunt congiderdte importante pentru calitdted de lider. Persodnele cdre du dceste compordmente, fard a avea si
comportamente suportive, (atribuite de regula femeilor) sunt percepute intr-un grad mai ridicét lideri decat alte categorii. In consecinta, femeile
adopta comportamente specific masculine pentru a putea reusi ca lideri, chiar dacd acest model are atat avantaje, cat si dezavantaje pentru ele
(risca sa fie percepute ca mai putin feminine). Posesia caracteristicilor feminine pare sd nu diminueze insa sansele de a deveni lider, catd vreme
sunt insotite de comportamente masculine. Acelasi comportament de lider este insa evaluat mai favorabil cand este atribuit unui barbat, decat
cand este atribuit unei femei.

De ce sunt mai multi barbati decat femei in functii de conducere?

- Din cauza atitudinilor unor femei fata de leadership.

Femeile considerd masculinitatea un predictor al succesului ca lider mai mult decat o fac barbatii! Atitudinea fata de leadership joaca un rol foarte
important, demonstrandu-se ca este un predictor 3l succesului ca lider mai puternic decat masculinitited sdu decat alti factori. Impresia de
persoand mai degraba docila pe care femeile au invitat sd o lase celorlalti poate fi asociata cu incompetenta. Femeile au fost incurajate s adopte
de multe ori o atitudine mai rezervatd, pe cand ca sa fii lider trebuie sa te afirmi si sa-ti promovezi imaginea. Cand iti asumi rolul de lider, oamenii
te percep ca un lider.
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- Din cauzaincrederii in sine scazute a unora dintre femei.

Interndlizared atitudinii “pe locul doi” la femei duce la scaderea increderii in sine si consecvent a increderii celorlalti ca femeia poate juca rolul
de lider. Astfel se poate explica si de ce femei pe acelasi nivel ierarhic cu barbatii accepta venituri mai mici decat acestia. Cercul vicios al
profetiilor care se autoimplinesc face ca scaderea increderii organizatiei in competenta femeii sa duca efectiv la scaderea performantelor
acesteia.

- Din cauza experientei profesionale limitate a femeilor.
Pentru a castiga credibilitatea necesara pentru rolul de lider, femeile au nevoie de o experientd corporatista considerabild. Multe femei nu au insa
aceastd experientd.

- Din cauza influentei negative a unor aspecte din mediul organizational.

Organizatiile favorizeazd mai mult valorile tipic masculine si recompenseazd practicile conforme acestora. Atribute considerate masculine ca
dominanta, determinarea sau forta sunt protejate, rationalitatea este considerata superioara intuitiei, orientarea spre sarcina este consideratd mai
eficientd decat orientarea spre relatii interpersonale. in conditiile in care majoritatea celor care decid regulile sunt barbati, ne putem astepta ca
solidaritatea barbatilor (“old boys network”) sa perpetueze aceastd stare de fapt.

Femeile si barbatii adopta stiluri diferite de leadership?
Suntaceste stiluri la fel de eficiente?

Clasificarile referitoare la stilurile de leadership (=paternuri de comportamente de leadership) pornesc de la cateva dihotomii. Dimensiunea
decizie autocratd/ democratd (cunoscutd si ca directiva vs. participativa, centratd pe post vs. centrata pe angajati) a fost introdusa din anii 30.
Comportamentele corespunzatoare acestei dimensiuni se dispun de-a lungul unui continuum, de la a nu permite interferenta angajatilor in
procesul de decizie pana la aacorda cea mai importantd atentie opiniei angajatilor.

Din anii 50 s-a introdus si dihotomia orientare pe sarcind/ orientare pe relatii interpersonale. Liderul orientat pe relatii ajuta subordonatii, acorda
atentie nevoilor lor de dezvoltare, este disponibil si prietenos. Liderul orientat pe sarcini asteaptd ca angajatii sa respecte regulile si procedurile,
sd obtind standarde ridicate de performantd si sd mentind relatia sef-subordonat explicita.

Ultimele decenii insa promoveaza un nou stil privit ca vizionar, carismatic, inspirational — leadership transformational. La capatul celalalt al
continuumului, leadershipul tranzactional presupune:

a) recompensari contingente, acorduri agreate intre lider si subordonati despre obiective si sarcini de muncs;

b) monitorizarea si corectarea performantei subordonatilor.

Caracteristicile feminine par sa fie mai potrivite leadershipului transformational, atat de promovat in ultimul timp, decat celui tranzactional.
Factorii perceputi de femei ca cei mai importanti pentru ascensiunea in cariera sunt competenta de a gestiona si dezvolta angajatii, pe cand
competentele importante pentru ascensiune in opinia barbatilor sunt vizibilitatea si constientizarea politicilor interne.

Leadership transformational

Noi valori (numite uneori valori feminine) incep sa se afirme in mediul de afaceri. Aceste valori contrasteazd cu abordarea competitiva si
autoritara asociata in mod traditional cu masculinitatea, si se bazeaza pe relatii consensuale. Succesul stilului interactiv de leadership al femeilor
a determinat o tendintd de adoptare a lui si de catre barbati. Organizatiile incep sa extinda (nu numai declarativ) definitia stilului eficient de
leadership, incluzand comportamente ca: incurajarea participdrii angajatilor, impartasirea informatiilor si a puterii, promovarea celorlalti si
motivarea lor.

Flexibilitatea adusa de acest stil de leadership este necesard supravietuirii intr-un mediu de business competitiv si divers. Rebalansarea valorilor
incepe sd devina cheia succesului.
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Perspectiva propusa

Studiile privind genul in organizatii releva ca, desi femeile pot adopta stiluri diferite de leadership decat barbatii, ele sunt cel putin la fel de
eficiente in pozitiile de conducere. Femeile tind sa fie mai degrabd democratice in stilul de conducere comparétiv cu barbatii care, in general,
adoptd un stil mai autocrat °, acest lucru fiind apreciat de angajati.

Cum se explica atunci faptul ca femeile sunt in continuare in urma barbatilor ca acces la pozitii manageriale de top? Diferenta de gen in aceastd
situatie nu se refera la procesul de a conduce propriu-zis, ci la autoritatea pe care o persoand, numita intr-o pozitie de conducere, o solicita si o
negociaza pentru a-si putea exercita functia. Nu apar diferente in eficienta cu care barbatii sau femeile folosesc autoritatea acordata in procesul
de conducere.

Diferentele apar in procesul de negociere a autoritatii.
Studiile au propus mai multe explicatii pentru aceste diferente in modul de solicitare a autoritatii la femei si barbati. Important este sa gasim,

pentru fiecare din mecanismele propuse, modalitati de a le transforma in oportunitéti, prin negociere.

Tipurile de negociere, implicate in solicitarea autoritatii, sunt mai degraba metode de negociere tipic masculine.

Explicatia pentru
predominanta
barbatilor in pozitii
de leader

Bariere pentru leadership

Oportunitati pentru leadership

- Erori de gen —
pozitiile ocupate de
obicei de
reprezentantii unui
gen tind sa asocieze
caracteristici tipice
acelui gen cu
succesul.

Suntem obisnuiti sa
vedem barbati in
pozitii de
conducere. Avem
reprezentareda
leaderului ca
barbat 7. Anticipam
ca, Tn grupuri mixte,
un barbat va prelua
conducerea. Avem
tendinta sa
interactionam social
in moduri care
Tntaresc aceste
asteptari.

Cu cat luam in considerare niveluri ierarhice mai
ridicate, proportia femeilor scade. Mai mult decat atat,
rezistenta intampinata de incercarile femeilor de a
castiga autoritatea este mai mare®.

Femeile care djung in top management si incearca sa
obtind dutoritatea in lipsa validarii externe din partea
colegilor si a sefilor. Ele sunt mai degraba dezaprobate
si putin sustinute®.

Mai departe, cand femeile in pozitii de conducere au
reusit sa obtina autoritatea necesara exercitarii functiei,
normele de

gen dicteaza modul cum ceilalti si chiar femeile in
cauza considera ca ar trebui sa se comporte.

Femeile adopta deseori comportamente de conducere
tipic masculine pentru a reusi, desi sunt mai degraba
sanctionate de ceilalti pentru acest lucru.

Studiile arata ca stilurile de leadership
adoptate de femei sunt cel putin la fel
de eficiente ca ale barbatilor. Stilul mai
degraba transformational adoptat de
femei coreleaza semnificativ cu
eficienta ca leader''. Rezultatele pe care
orgdnizatia le observa ca urmare a
acestui stil de leadership pot duce la
valorizarea potentialului femeilor, ca
leaderi.

°Eagly & Johnson, 1990.
"Schein, 2001.
*Heilman, 1995.
’Ridgeway, 2001.
10Br;§1n§on, 2002.
"Esgly et &l, 2002.

= .---r.m{

— .
335% |
% ¢ },_-,_:._15

. N
g i




Explicatia pentru
predominanta
barbatilor in pozitii
de leader

Bariere pentru leadership

Oportunitati pentru leadership

Femeile nu au
suficienta experienta
manageriala.

Unul din obstacolele cele mai des citate pentru
prezenta redusa a femeilor in top management este
lipsa lor de experienta.

Femeile in pozitii de management se concentreaza
mai ales in domenii ca resurse umane, financiar,
educatie — domenii considerate mai degraba non-
strategice.

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

O oportunitate pentru femei de a-si
negocia autoritatea este asumarea unor
proiecte cu vizibilitate in organizatie.
Acedsta strategie poate ajuta femeile sa
acceseze pozitii de top management
prin recunoasterea potentialului lor.

Identificarea proiectelor de tip
managerial, necesare pentru a capata
experienta si recunoasterea faptului ca
femeile sunt interesate de oportunitati
de dezvoltare a carierei, este strategia
pe cdre organizatia o poate adopta.

Femeile nu sunt
motivate sa ajunga
in pozitii

de top management.

Exista opinii potrivit carora, desi exista oportunitati,
femeile nu le “vaneaza” cu aceeasi forta ca barbatii.
Femeile au tendinta de a nu-si promova calitatile care
le-ar recomanda pentru o astfel de pozitie.

Studii calitative'? arata ca femeile adopta des rolul de
lider informal, lucrand 1a coeziunea echipei “din
culise”. De asemenea femeile au tendinta de a evita
titulatura de leader, in favoarea unor denumiri mai
putin oficiale: “facilitator”, “organizator”,
“coordonator” etc."?

Femeile sunt mai degraba recunoscute si de ceilalti ca
persodne care facilitedza relatiile sociale in echipa.'

Femeile sunt recunoscute ca leaderi
mai degraba in grupuri care au un
istoric comun de durata si au un nivel
de interactine complex intre membri'>.

Numarul tot mai mare de firme
construite de femei arata ca acestea au
dorinta de a conduce. In aceste situatii
pot insa reusi folosind metodele pe
care ele le considera cele mai eficiente
si nu numaidecat comportamente tipic
masculine considerate de succes in
organizatii mari.

Femeile iau mai mult
in considerare
responsabilitatile
familiale.

Femeile tind sa considere ca au o responsabilitate mai
mare decat partenerul Tn activitatile familiale si se simt
mai vinovate decat partenerii lor cand apar conflicte
munca - familie.

Conflictul de rol si constrangerile de timp implicate de
asumarea acestor responsabilitati au implicatii serioase
pentru dlegerile de viata ale femeilor si planurile lor de
cariera. Unele femei fac fata acestor solicitari
eliminand rolurile traditionale care tin de familie
(Amana casatoria sau maternitatea). O alta strategie
este asumarea tuturor responsabilitatilor cu implicatii
in calitatea performantei in ambele arii.

O bariera pentru afirmarea femeilor care isi asuma si
rolul de sotie/ mama este lipsa lor, de la locul de
muncd, pe perioada concediului de tngrijire a
copilului.

O strategie mai eficienta decat cele
prezentate este redefinirea rolurilor
atat acasa cat si la serviciu. Ea
presupune renegocierea asteptarilor si
a resurselor necesare in activitate.
Exemplul femeilor care au propria
afacere este concludent. Comparative
cu femeile care ocupa pozitii de top in
companii mari, acestea renunta mult
mai putin la rolul de mama. 78%
dintre femeile cu afaceri proprii sunt si
mame, fata de 58% dintre femeile-
manager din corporatii mari.
Flexibilizarea conditiilor de munca
pentru femei in corporatii ar reduce
conflictul dintre viata profesionala si
cea de familie.

"Fletcher, 2002; Kolb, 1992.

“Andrews, 1992.
"Esgly, Karau, 1991,
PEsgly, Karau, 1991,
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Toate cele 4 mecanisme exemplificate au pus in evidenta si metode alternative prin care femeile se pot afirma ca leaderi. De ce totusi, cu toate
oportunitdtile de a negocia normele de gen, experientele de munca, oportunitdtile sau rolurile pe care si le asuma, femeile se angajeaza totusi atat
de putin in negocierea propriei autoritati?

Studiile despre gen in negociere arati c& infleunta genului este contingenta cu factori situationali’ . Mai exact, diferentele de gen in negociere
apar cu precadere in situatii de ambiguitate — in privinta ariei de negociere si a standardelor pe care trebuie sa le indeplineasca intelegerea finala.

In privinta autoritatii, femeile trebuie sa negocieze pentru lucruri pe care barbatii le primesc de la sine, o data cu noua functie.

Cand negociaza pentru ele insele, sau in situatii ambigui, femeile sunt mai putin eficiente ca negociatori. Stereotipurile de gen sunt mult mai
pervazive in aceste contexte.

Aspectele de gen de “a doua generatie” se disting de discriminarea explicitd prin aceea ca opereazd implicit prin structurile organizationale,
culturile si normele de functionare in organizatie care la prima vedere par naturale si neutre. Modul in care organizatiile functioneaza la aceste
niveluri poate avea efecte diferite pentru femei si barbati sau chiar poate plasa persoanele de un anumit gen in dezavantaj.

Aspectele de gen de ,a doua generatie” se rferd la faptul ca femeile trebuie sa ceard si sa negocieze lucruri pe care barbatii le primesc in mod
fieresc: proiecte si sarcini importante, functii comparabile, credit pentru munca depusa etc.

Modul sau scopul in care femeile negociaza diferd. in unele situatii femeile sunt mai retinute in a initia negocieri pentru aspecte de genul
compensatiilor, alteori negocierile depind mult de situatie: diferentele de gen se observa mai pregnant in situatii in care femeile negociaza pentru
elensele, cand criteriile sunt ambigui sau cand exista stereotipuri de gen.

Femeile sunt dezavantajate in ocuparea si gestionarea functiilor de management daca nu cer/ negociaza conditiile si resursele asociate
functiei.
Femeile care negociaza:
e suntapreciate caavand o performanta mai ridicata;
beneficiaza de mai multe oportunitdti de dezvoltare a potentialului de leadership;
au un grad mai mare de satisfactie fatd de post si organizatie;
iau mai putin in considerare alternative de a pardsi compania;
anticipeaza ca vor primi oferte de leadership in viitorul apropiat”.

Beneficiile negocierii autoritdtii de catre femei are deci implicatii nu doar la nivel personal pentru persoana in cauza care fsi valorifica  potentialul, dar
si pentru organizatie in termini de performanta, motivatie si turnover.

Ce negociazd femeile?

Tn cadrul unui studiu s-au analizat cei mai importanti factori considerati ca favorizeaza succesul unei femei intr-o pozitie de leadership™® .
Rezultatele au ardtat cd aspectele pe care o femeie trebuie s le negocieze pentru a obtine autoritatea tin de:
(procentele din pardnteza aratd cati respondenti considera negocierea respectivului factor ca fiind importanta)

e Suprapunerea pe rol si suportul din partea celorlalti (52%): negocierea titlului official, job description, relatiile de raportare,
asteptarile din partea sefilor ierarhici si asteptarile proprii. Acest factor tine de modul cum persoana incearcd sa clarifice structura
rolului sau astfel incat acesta sd se suprapunad pe abilitdtile, cunostintele si experienta sa, si de asemenea, pe constrangerile care tin de
obligatiile familidle dle acesteia.

e  Functiile —cheie (47%): negocierea ariilor de responsabilitate, controlul asupra instrumentelor de motivare, compensatii, beneficii,
decizii privind personalul. Acest factor se referd la aspectele care favorizeaza exercitarea noului job si afirmarea autoritdtii in
organizatie.

"®Bowles, Bibcock, McGinn, 2003.
Kolb, Kickul, 2006.
"Kolb, Kickul, 2006.
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Pozitionarea strategica (62%): introducerea in echipd si organizatie, suportul din partea acestora, reteaua pe care persoana o cultiva.
Negocierea acestor factori ajuta la crearea unor perceptii pozitive in organizatie despre persoanain noul rol.

Resursele pe care se poate baza (84%): negocierea resurselor, a legaturii dintre resurse si rezultatele asteptate/ obtinute, implicarea
altor persoane ca sprijin pentru obtinerea acestor resurse. Evitarea negocierii pentru resurse, pornind de la asumptia ca un leader
trebuie sa obtind oricum rezultate pentru cd acesta este jobul lui, este o capcand in care cad multe femei din dorinta de a le fi
recunoscutd valoarea ca leader.

Ce puteti face ca angajat(d)/manager/manager de resurse umane/organizatie

Strategiile propuse se bazeaza pe reducerea ambiguitatii la diferite niveluri — al abilitatilor personale, al sarcinilor de job/ responsabilitatilor, al
informatiilor care au stat le baza unei decizii legate de performanta (promovare, salar etc), al criteriilor folosite in diferite sisteme si procese de
resurse umane sau la nivelul valorilor promovate de organizatie. Ambiguitatea este un context favorabil pentru ca atitudinile distorsionate sa
influenteze mai puternic.

Cand nu ne putem baza pe repere externe obiective de interpretare a unei situatii, “umplem golu

|/I

cu informatii extrase din experientele proprii

anterioare sau cu preconceptii. Cu cat mai multe inferente proprii trebuie sa facem, cu atat mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru
deciziile pe care le luam.

a. Ce puteti face ca angajat/angajata:

pe o astfel de pozitie;

Verificati-va propriile atitudini legate de diferentele de gen in leadership si gasiti modalitati alternative de & gandi;

Identificati propriile asteptari distorsionate si gasiti cat mai multe informatii care confirmd/ infirmad aceste asteptari pentru a testa
validitatea lor;

Oferiti cat mai des managementului informatii concrete privind performanta proprie;

Deciziile luate de acesta vor fi mai degraba bazate pe date obiective nu pe judecdti nelegate de performantd. Solicitati feedback
permanent din partea managerului;

Solicitati asigurarea conditiilor necesare indeplinirii unui job de management, in termeni de resurse, suport, structurd a jobului,
program de muncd si deplasdri, cat mai aproape de momentul intrdrii pe o astfel de pozitie etc.

b. Ce puteti face camanager:

Verificati propriile atitudini legate de diferentele de gen in leadership si gasiti modalitati alternative de a gandi in aceste situatii

Sprijiniti persoanele din subordine care ocupa o pozitie de management, mai ales in perioada initiald de la numirea pe postul respectiv.
Sprijinul dv se refera la specificarea clard a asteptarilor, alocarea resurselor, a autoritatii de luare a deciziilor, la feedback continuu oferit
acestor persoane, disponibilitatea de a negocia cerinele postului.

Incurajati negocierea termenilor si a asteptarilor la numirea unei persoane intr-o functie de management

incurajati in practica de zi cu zi acele comportamente care valorifica diferentele de gen in cadrul echipei

Colectati cat mai multe informatii legate de performanta managerului din subordine, barbat sau femeie, pe care sd va bazati deciziile
legate de performanta acestuia. Creati cat mai multe situatii de observare a comportamentelor acestuia si feedback permanent despre
performanta lui

c. Ceputeti face ca manager de resurse umane:

Stabiliti criterii clare de recrutare, promovare pe posturi de leadership, care sd fie transmise/ cunoscute de angajati

Stabiliti standarde comparative obiective pentru evaluarea posturilor, astfel incat comparatia sa nu apara implicit (cu exemple din
experienta proprie a angajatului)

Formulati o procedura de promovare care sa porneasca de la criterii obiective bazate pe performanta

Construiti planuri de cariera care pornesc de la potentialul si experienta angajatilor; care sd vizeze alocarea de proiecte pe directia
acestui plan

Folositi instrumente de identificare a abilitétilor fiecarei persoane pe care sa se bazeze actiunile de alocare a resurselor umane in
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organizatie
Instruiti managerii cu privire lametode de luare de decizii privind performanta.

Introducerea unui program de echilibrare a vietii profesionale cu cea personala care sa permita accesul femeilor in pozitii de top-
management

d. Cepoate face organizatia - la nivel de politici:

Proiecte cu vizibilitate mare in organizatie alocate managerilor noi astfel incat sa ofere posibilitatea ca atat abilitatile femeilor cat si ale
barbatilor sa fie puse in valoare si cunoscute in organizatie

Valorile pe care organizatia le promoveaza sunt mai mult decat ceea ce se declard, mai degrabd sunt ceea ce se incurajeaza.

e w';‘-h'.u? ;
~ul 1 i '-|
Y 9 fi !
*}!1::3' |

R



Salarizare

Cristina Vdileanu .

Pentru un sistem eficient, transparent
siechitabil de recompensare financiara , R
aangajatilor (RFA), femei si barbati

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

Raspuns: pentru ca un astfel de sistem contribuie la motivarea angajatilor si implica doar acele costuri care se transpun pentru organizatie in
eficienta si rezultate.

n multe organizatii, nivelurile de recompensare financiara a salariatilor evolueaza |a intamplare, fara a fi planificate sau intretinute sistematic. De
cele mai multe ori mandgerii sunt cei care stabilesc nivelurile salariale, in functie de nevoile de recrutare si pastrare a angajatilor. Aceste niveluri
salariale sunt djustate, de-a lungul timpului, la presiunile individuale sau colective, in sensul maririi salariilor.

Un astfel de proces, redlizat [a intamplare, duce, de cele mai multe ori, la dezvoltarea unor sisteme de recompensare financiara inechitabile, greu
deinteles, costisitoare si care provoaca demotivare si insatisfactie in randul angajatilor.

Dimpotrivd, pentru &i stimula pe angajati sa aiba acele comportamente prin care sa contribuie la indeplinirea obiectivelor organizatiei, este
important ca sistemul de recompensare financiara sa fie planificat atent si eficient.

De ce sunt importante plata corecta si plata egala d angajatilor, femei si barbati?

Ce este plata corecta?
Ca angajator care plateste corect, asigurati aceeasi plata si aceleasi conditii pentru angajatii a ciror munca necesita nivele similare de efort,
abilitati, cunostinte si responsabilitati.

Ce este plata egala?
Constitutia Romaniei'’, Codul Muncii”, Leged 202/2002” privind egalitatea de sanse intre femei si barbati si Legea nr. 48/2002" care aprobd OG
nr. 137/2000” cuprind prevederi referitodre 14 nediscriminarea pe criteriul de sex in ceea ce priveste sdldrizarea.

]9C0n§;i;u;ia Romaniei: art. 41 (4).

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

“'Leged nr. 202/2002: art. 6(1)(c); art. 4(e).

“Legea nr. 48/2002 care aprobd OG nr. 137/2000 aduce un amendament important legat de principiul nediscriminarii in salarizare,
extinzand acest principiu si cdtre “acordarea altor drepturi sociale decat cele reprezentand salariul”.

“OG nr. 137/2000: art. 1(2)(e)(i); art. 6
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Definitia cea mai cuprinzatoare si mai apropiata de continutul cerut de acquis-ul comunitar (directivele europene) este cea din Legea nr.
202/2002, in care “prin muncd de valoare egald se intelege activitatea remuneratd care, in urma compararii, pe baza acelorasi indicatori si a
acelorasi unitdti de masurd, cu o altd activitate, reflectd folosirea unor cunostinte si deprinderi profesionale similare sau egale si depunerea unei
cantitdti egale ori similare de efort intelectual si/sau fizic”.

Ca angajator care respectd principiul platii egale, trebuie sd asigurati aceleasi conditii de plata pentru barbatii si femeile a caror muncad este:
e aceeasi sau in general similarg;
e este cotatd cafiind echivalentd conform unei scheme de evaluare a posturilor;
e este de valoare egald in termeni de efort, abilitdti, cunostinte si responsabilitati necesare.

Asigurarea platii egale inseamna si ca angajatii ar trebui sd cunoascd modul in care li se constituie salarizarea. Astfel incat, de exemplu, daca
acordati bonusuri, angajatii dvs. trebuie sa stie ce au de facut pentru a castiga aceste bonusuri, precum si modul in care sunt calculate.

Principiul platii egale se aplicd atat angajatilor cu norma redusa cat si celor cu norma intreagd. Daca un/o angajat/a cu normad redusa face munca
egald cu un/o angajat/a cu norma intreagd, trebuie sa primeasca aceeasi platd/ora.

Cefinseamna plata?
Platd tnhseamna drepturile salariale si beneficiile specificate in contractul de munca incheiat intre angajat si angajator sau prezente in politica de
salarizare a organizatiei.

Desi un bucatar si un zugrav presteaza munci diferite, trebuie sa verificati daca nivelele de efort,
abilitati, cunostinte si responsabilitati sunt similare. De exemplu, fiecare post podte necesita nivele
simildre de cunostinte specifice si abilitati matematice necesare desfasurarii sarcinilor cotidiene, si o
perioada similara de training. De asemenea, posturile pot implica o serie similara de cunostinte tehnice
Plata corecta | (despre dlimente, retete si procesele de pregatire a mancarurilor sau despre vopsea, modalitatile de
mixare si procedeele de aplicare).

Daca constatati ca cerintele posturilor sunt similare, atunci, pentru ca plata sa fie corectd, ar trebui sa fie
dceedsi pentru ambele posturi. Tnsa, daca unul dintre respectivele posturi implica si responsabilititi de
supervizare, atunci responsabilitdtile suplimentare pot justifica o salarizare mai mare a acelei pozitii.
Daca bucatarul este femeie si zugravul este barbat, iar dvs. gasiti nivele similare de efort, abilitati,

Plata egala cunostinte si responsabilitadti, atunci, pentru ca plata sa fie egald, trebuie sa va &dsigurati ca salarizarea
este dceedsi pentru ambele posturi.

Cum dezvoltati un sistem de salarizare corect si echitabil?

PASUL 1
Planificati-va modul in care veti verifica sistemul de salarizare

Veti descoperi cd este de mare folos sd va planificati munca in acest domeniu.
Planurile dvs. trebuie sa se refere la: Cum veti verifica? Ce veti verifical Pe cine veti implica in verificare? De ce resurse aveti nevoie? Aveti nevoie
de consiliere si ajutor

Ce veti verifica?

Este recomandabil sa verificati salarizarea tuturor angajatilor, atat a celor cu norma intreagd, cat si a celor cu norma partiala de lucru, fie ca sunt
angajati permanenti sau nu.

Verificarea platii corecte inseamnd identificarea posturilor care implicd nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati.
Verificarea platii egale inseamna sa va uitati, in plus, daca persoanele care ocupa respectivele posturi sunt femei sau barbati. Vezi Pasul 2.
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Planificati-va modul in care veti verifica sistemul de salarizare
Evaluati cu aproximatie cam cat timp va va lua verificarea. Dacd nu vreti sa faceti singur verificarea, va trebui sa va decideti cui ii veti delega
sarcina. De asemenea, va trebui sd vad ganditi cum veti implica personalul. Acest lucru e important deoarece:

e  Vipotspune cum functioneaza efectiv sistemul de salarizare pe care l-ati stabilit (spre deosebire de cum credeti dvs. ca functioneza).
e Deasemenea, va pot spune cum vor fi afectati de schimbdrile pe care doriti sa le faceti in urma verificarii. Implicarea personalului tnca
din stadiile de inceput ale verificarii reduce riscul neintelegerilor care pot aparea mai tarziu.
e  Voravea oportunitatea sa inteleaga sistemul de plata care functioneaza in organizatie si motivele pentru eventualele modificari. Acest
lucru vaface politica dvs. de salarizare mai transparenta si mai usor de inteles.
PASUL 2

Identificati posturile care implica nivele similare de abilitati, cunostinte

Daci folositi deja o schema de evaluare a posturilor, atunci aveti deja o metoda de a determina valoarea relativa a posturilor din organizatia dvs.,
deci aveti o baza pentru un sistem de salarizare corect si echitabil. Daca nu folositi o evaluare a posturilor atunci trebuie sa treceti prin pasii
descrisi aici.

Dupa ce ati stabilit metoda prin care va propuneti sa faceti evaluarea posturilor, urmatorul pas este sa stabiliti ce posturi trebuie cuprinse in
evaluare. Ideal ar fi ca fiecare post sa fie evaluat, dar pentru ca activitatea de evaluare necesita multe resurse, pot fi evaluate numai o serie de
posturi considerate etalon. Marimea esantionului de posturi etalon trebuie s& fie de minim 25% din totalul posturilor din organizatie.

in dezvoltarea sau modificarea structurii salariale a organizatiei este important de identificat posturile care necesit nivele similare de efort,
abilitati, cunostinte si responsabilitati. Acested sunt:

Posturi care implica aceeasi munca sau lungul timpului du putut dparea diferente intre posturi cu aceeasi denumire
munca asemanatoare sdu persodne care fac dceedsi muncd sau munca similard, dar pot aved

Nu va bazati doar pe denumirea postului, infrucat podate fi inseldtoare! De-a

denumiri diferite dle posturilor pe cdre le ocupa.

Grupurile de posturi care implica

aceeasi gama larga de sarcini si Exemple de dsemenea grupuri de posturi sunt: managerii, supervizorii,
responsabilitati este foarte posibil sa tehnicienii, anumite categorii de personal administrativ si de contabilitate,
necesite niveluri simildre de efort, operatorii de masini, tenicienii, persondlul de vanzari

abilitati, cunostinte si responsabilitati.

Posturile care implica tipuri de munca diferite pot implica nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati.

Exemplu: Munca similara

O femeie bucatdreasa si un barbat “chef” in general fac o munca similara, chiar daca numele posturilor sunt diferite. Amandoi trebuie
sd planifice meniuri, sa pregdteasca mancare si sa indeplineasca standarde nutritionale, de sanatate si siguranta. Nivelul de efort,
abilitati, cunostinte si responsabilitéti pe care il presupune fiecare dintre cele 2 posturi este mai mult decat probabil sa fie similar.

Exemplu: Tipuri diferite de munca cu nivele similare de abilitati si cunostinte

Un magazioner barbat si o secretara femeie —ambii trebuie sd dovedeasca:

- cunoagsterea procedurilor interne ale companiei;

- dexteritate Tn manuired diverselor bunuri sdu folosirea tastaturii;

- abilitadti interpersonale pentru a face fata cererilor clientilor.

Desi sarcinile lor de munca sunt diferite, nivelul de abilitati si cunostinte necesare poate fi similar.




Exemplu: Aceeasi gama larga de sarcini si responsabilitati

O femeie aflata pe pozitia de office manager si un barbat supervizor/sef de productie pot fi amandoi implicati in alocarea si verificarea
sarcinilor de muncd, asigurarea de consiliere si asistentd tehnicad, motivarea staff-ului, asigurarea indeplinirii unor standarde precum
incadrarea in termene si prezenta. Desi lucreaza in domenii diferite, este foarte posibil ca posturile lor sa necesite nivele similare de
efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati.

Nu faceti doar comparatii intre functii ce tin de productie sau administratie. Uitati-va la intreaga organizatie comparand, de exemplu, posturi din
productie cu posturi din administratie pentru a vedea daca implica nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitdti. Va poate fi de
folos sd va uitati in fisele posturilor si, in mdsura in care nu sunt formulate unitar, le puteti reformula. Fisa postului stabileste sarcinile si
responsabilitatile principale ale postului, precum si abilitatile si cunostintele neceséare.

De asemenea, puteti folosi fisele de post ca ajutor in recrutare sau in stabilirea programelor de training si in dezvoltarea angajatilor existenti. Un
sistem simplu de clasificare a abilitatilor si cunostintelor va va ajuta sa identificati daca posturi care implica diverse tipuri de munca presupun

PASUL 3
Colectati si comparati informatiile despre posturi si roluri

Pasul 3a: Colectati informatii despre salarizare

Veti avea nevoie sa colectati informatii despre salariul de baza, castigurile totale si alte beneficii legate de post. Plata egald se aplica nu doar la
remuneratii si salarii, ci si la orice alte beneficii pe care le acordati angajatilor. Aceste informatii trebuie sa existe in inregistrarile statelor de plata.
Cagtigurile totale includ:

-salariul de baza

-orice adaugiri lasalariul de baza, cum ar fi: platd orelor suplimentare, plata pe schimburi, bonusuri de performantd, comisiodne, orice alte plati
Beneficiile legite de locul de munci includ: vacante, concediu medical platit in plus fata de cel statutoriu, contributii la asigurari medicale
private, fonduri de pensii private, orice altd forma de beneficiu pe care il asigurati.

Pasul 3b: Comparati informatiile despre salarizare

Plata de baza/ora este aceeasi pentru aceste posturi? Da0 Null
Plata totald/ora este aceeasi pentru aceste posturil Da0 Nu 0
Aceste posturi au acelasi tip de beneficii? Dat Nu 0

Suma beneficiilor este aceeasi in fiecare caz pentru aceste

Daci raspunsul la oricare dintre aceste intrebari este “Nu”, trebuie sa stabiliti care sunt cauzele diferentelor si daca aceste diferente sunt corecte.
Vezi Pasul 4.

Artrebui sd dati atentie deosebita salarizarii barbatilor si femeilor care presteaza aceeasi munca sau munca de valoare egald, deoarece diferentele
de salarizare intre ei, in afard de faptul ca sunt nedrepte, pot fi si ilegale. Daca gasiti asemenea diferente care nu pot fi justificate ar trebui sa faceti
aranjamentele necesare pentru a asigura plata egala.



PASUL 4

Evaluati informatiile obtinute

Pasul 4a:
Identificati motivele

Daca exista dif erente de salarizare in plata/ora sau in ceea ce priveste beneficiile intre angajati care ocupa
pozitii ce implica un nivel similar de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati, ar trebui sa aflati de ce
exista aceste diferente.

Puteti descoperi ca, de exemplu, saldriul de pornire nu este intotdedund adceldsi sau ca angajatii care lucreaza
part-time du pldtd/ord mai micd decat cei care lucreaza fulktime.

Pasul 4b:
Verificati daca
diferentele de plata sunt

Pentru a fi corecte, diferentele  de plata trebuie sd se bazeze pe cerintele specifice ale postului si pe
circumstdntele reale in care acestea se executd. Nivelurile diferite de efort, abilitdti, cunostinte si

Déca cerintele posturilor sunt similare, diferentele de plata dintre acestea pot sa fie corecte cu conditia ca ele
sd se bazeze pe circumstantele reale in care se desfisodra munca presupusad de posturi.

corecte Daca nu gasiti motive reale pentru diferentele de plata din tre angajatii care fac o munca ce implica nivele
similare de efort, dbilitati, cunostinte si responsabilitati, politica de salarizare din organizatia dvs. este posibil
sd nu fie corecta.

Pasul 4c:

Verificati daca
diferentele de plata
dintre femei si barbati
sunt corecte

Daca nu gasiti motive reale pentru plata diferentiatd a femeilor si barbatilor care ocupa posturi cu cerinte
simildre, este posibil sa fiti vulnerabili la plangeri pe motiv de discriminare pe criteriul de sex.

PASUL 5

Puneti la punct o structura salariala sau modificati salarizarea acolo unde
nu este corecta, echitabild sau eficientd

Dacd ati identificat diferente de salarizare incorecte intre angajati care ocupd posturi cu cerinte similare, ar trebui sa ndreptati situatia:
e penfru a fi un angajator cu o politica salariala corectd, dacd anagajatii sunt platiti mai putin in relatie cu nivelul de efort, abilitati,
cunostinte si responsabilitati cerut de postul pe care il ocupd, ar trebui sa le oferiti acelasi salariu si beneficii ca angajatilor care ocupa

posturi cu cerinte similare.

e daca trebuie sa asigurati plata si beneficii egale pentru angajatii femei si barbati care fac munca egald, ar trebui sa faceti acest lucru
pentru a evita o politica de salarizare discriminatorie si ilegala.

Politica de salarizare

Pe termen lung o politica de salarizare clard si consistentd vd va ajuta sa va asigurati cad plata in organizatia dvs. ramane corectd. De asemenea,
puteti descoperi cd este util sd va consultati angajatii in legdturd cu politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile dupa care
va ghidati pentru a v asigura ca plata este corectd si egald, de exemplu:

- salarizarea se realizeaza pe baza abilitatilor si cunostintelor necesare tndeplinirii responsabilitatiilor si sarcinilor-cheie ale postului

ocupat;

- salarizarea nu produce discrimindri intre barbati si femei, persoane de etnie diferitd, persoane fara dizabilitati si persoane cu

dizabilitati;

- politicade salarizare va fi monitorizata si revizuitd in mod regulat si va fi discutatd cu angajatii.
Aceste principii de salarizare, odata asumate, vor trebui aplicate sistematic si intr-o maniera consecventa in legatura cu salariul de pornire,
cresterile salariale, acordarea de bonusuri, recompensarea performantei si acordarea altor beneficii decat cele banesti.
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Maternitate. Parentalitate

Cristina Vaileanu

2

Protectia maternitatii.
Parentalitate

Rezolvarea situatiilor de protectie a graviditdtii si maternitatii la locul de munca nu ar trebui sa fie experiente generatoare de stress nici pentru
angdjator, nici pentru angdjite. Cd manager, dvs. sunteti responsabil/d sa planificati totul din timp pentru a nu exista disfunctionalititi ale
activitdtii organizatiei.

Legislatia include proceduri atat pentru angajate, cat si pentru angajatori pe perioada graviditatii, concediului de maternitate, concediului
parental si a reintoarcerii la locul de munca. Este important ca managerii si personalul organizatiei sa cunosca drepturile si obligatiile prevazute
de legislatie.

Este important ca angajatele gravide sau care au ndscut recent s fie tratate corect. Politicile organizatiei, precum si conducerea departamentului
de resurse umane, managerii de linie si alti angajati trebuie sa creeze o atmosfera in care angajatele sa se simtd confortabil sa informeze cat mai
curand posibil despre faptul ca suntinsarcinate.

Pas cu pas.
Prevederile legislative si situatiile generate de graviditate si maternitate

Concediul de maternitate
Indiferent de timpul petrecut in organizatia dvs., inainte si dupa nastere o angajata are dreptul la un concediu de maternitdte de:
e 126 de zile (se poate imparti in 63 de zile Tnainte si 63 de zile dupa nastere);
e din cdre obligatoriu 42 de zile dupa nastere (concediu postnatal).
Conform celor specificate mai sus, angajata poate alege cand sd si inceapd concediul de maternitate sau poate decide sa lucreze pand la nastere.

Intoarcerealalucru
Nu este necesar ca angajata sa se intoarca la lucru imediat dupa concediul de maternitate. Poate beneficia in continuare de concediul parental
(concediul de crestere si ingrijire a copilului in varstd de panala 2 ani sau 3 ani pentru copiii cu handicap).

Angajata care se intoarce la lucru dupa concediul de maternitate are dreptul: la evaluarea riscurilor mediului de lucru, daca alapteaza; sa
beneficieze de orice crestere de salariu sau imbunétatire a termenilor si conditiilor de lucru care au fost introduse in perioada in care a fost in
concediu; sd i se recunoascd vechimea in muncd, pentru promovare, pensie si drepturi similare; la termeni si conditii nu mai putin favorabile
decat acelea pe care le-ar fi avut dacad nu ar fi fost absenta.

in anumite cazuri, femeile nu se pot intoarce la lucru dupa terminarea concediului de maternitate, chiar daci nu doresc sa intre in concediu
parental. De exemplu, acest lucru se poate intdmpla din cauze legate de boala. Dacd existd un astfel de caz, trebuie urmatd politica organizatiei
legatd de absentele pe caz de boala. Pe perioada absentei cauzate de boald, angajata are dreptul la concediu de boala platit si la orice alte conditii
si facilitati de care beneficiaza orice alt angajat aflat intr-o situatie similard. in nici un caz nu trebuie penalizati sau concediats, acestea fiind
ilegale.
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e Nimic nu trebuie sa se
schimbe.

Trebuie sa va asigurati
angdjata ca nimic nu se va
schimba ca rezultat al
graviditatii ei si al faptului ca
devine mama. De asemenesq,
trebuie sa-i oferiti toate
informatiile despre politica
companiei si drepturile ei, si
trebuie sa faceti pregatirile
pentru o evaludre a
riscurilor.

e Acoperirea muncii angajatei gravide.

Odata ce ati fost instiintat de starea de graviditate a angajatei, trebuie sa
decideti asupra modului Tn care i veti acoperi munca in timpul concediului
de maternitate si a eventualului concediu parental.

Optiunile includ:

recrutared unei persoane pentru acoperired perioadei de concediu de
maternitate sau dodr & dspectelor esentiale ale muncii care pot fi preluate
de catre un inlocuitor;

promovared tempordrda a unui angajat existent si recrutarea unei persoane
cdre sa-i ia locul acestuia din urmg;

folosirea acestui moment ca oportunitdte de trdining sau de dezvoltare
pentru membrii echipei care pot sa preia unele dintre sarcinile
respectivei angdjate;

amanarea sarcinilor respectivei angdjate pana cand se intoarce din
concediu (daca este vorba doar despre concediul de maternitate).

e Comunicarea in ambele
sensuri.

Transmiteti-i angajatei sa va
contacteze daca situatia ei se
modifica in vreun fel, daca
are vreo problema sau are
nevoie de sprijin. Cu cat

e inlocuire temporara.

Daca decideti sa Tnlocuiti angajata printr-un alt
angdjat temporar, trebuie sa specificati clar
acest lucru in contract - ca este angajat in acest
scop si ca durata contractului se va termina
atunci cand angajata plecata in concediu de

Principii si actiuni ) . .
pIr s t maternitdte si/sau in concediu parental se va

angdjatd va anunta mai recomandate intoarce 1a lucru. De exemplu, nu este

curé.ncil degpre stared e.i de acceptabil sa inlocuiti angajata care se intoarce
graviditdte, cu atat mai din concediu si care detine de drept postul, cu
repede podte sa-si acceseze o 3lta persoanai.

drepturile specifice.

* Realocarea sarcinilor. ) e Schimbarea conditiilor de munca.

Discutam aici degpre un bun management si o bund Trebuie sa faceti schimbari in conditiile de
planificare care sa va ajute sa acoperiti absentele munca ale angajatei gravide doar dac ati
tempordre, nu neaparat doar cele Iegatg de maternitate. identificat ca exista riscuri pentru sinitatea si
Nu fiti tentat sa folositi aceasta oportunitate pentru siguranta ei sau a copilului, sau daci angajata a

reorgdanizared muncii si scoaterea completd a angajatei
aflate in concediu de maternitate si/sau concediu parental

din schema de personal.

cerut aceste schimbari.

Concediul de paternitate

Indiferent de timpul petrecut in organizatia dvs., angajatul care devine tatd are dreptul sd beneficieze de concediul paternal. Durata concediului
paternal este de 5 zile lucratoare. In situatia in care tatal copilului nou-ndscut obtine de la medicul de familie un atestat de absolvire a unui curs
special destinat dobandirii cunostintelor de ingrijire a nou-nascutului (curs de puericulturd), durata concediului paternal se majoreaza cu 10 zile

lucratoare, o singura data.

Angajatul poate beneficia de acest drept printr-o cerere scrisd, in primele opt saptamani de la nasterea copilului. Cererea trebuie insotita de o
copie a certificatului de nastere al copilului, din care s rezulte calitatea de tatd a respectivului angajat.
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Concediul parental (de crestere si ingrijire a copilului in varsta de pana la 2 ani) reprezinta concediul acordat, la cerere, oricaruia dintre parinti
pentru cresterea si ingrijirea copilului in varsta de pana la 2 ani sau, in cazul copilului cu handicap, pana la implinired varstei de 3 &ni. Prin
urmare, si barbatii pot beneficia de concediul parental. De aceleasi drepturi se bucura si parintii adoptivi si/sau tutorii.

Intrucat noile masuri legislative acorda stimulente financiare angajatilor care au dreptul sd beneficieze de concediu parental, dar ei aleg sd nu o
facd sau sa nu beneficieze de integralitatea lui, este mai mult decat responsabilitatea dvs., este chiar in avantajul dvs. sd va asigurati cd angajatii
cunosc aceste prevederi.

Concedierea

Concediered dngdjatelor gravide, care au nascut recent (aflate in concediu de maternitate sau postnatal), precum si femeile sau barbatii angajati
care se afld in concediu parental (de crestere si ingrijire a copiilor in varsta de pana la 2 ani), este interzisa de lege. Angajatele care se intorc la
lucru din concediul de maternitate sau din concediul parental (in aceastd categorie pot intra si barbatii) nu pot fi concediati pentru o perioada de
cel putin 6 luni.

Daci este nevoie sd faceti concedieri in perioada in care o/un membra/u al personalului dvs. se afld in concediu de maternitate/parental, trebuie
sd urmati procedura obignuitd a companiei pentru astfel de situatii, excluzand persoanele care se afld in astfel de concedii.

In cazul in care postul pe care lucreaza persoana aflatd intr-un astfel de concediu trebuie desfiintat, trebuie sd: implicati persoana respectiva in
procesul de consultare; i oferiti alt post in conformitate cu nivelul de calificare; aveti in vedere alte alternative de angajare potrivite.

Daci nu exista nici o alternativa de angajare potrivitd, trebuie sa fi oferiti compensatii financiare decise de comun acord si, in orice caz, nu mai
mici decat cele oferite pentru alti angajati aflati in situatii similare. De asemenea, trebuie sa 1i inmanati o notificare scrisd a concedierii si a
motivelor acesteia.

Intoarcerea la lucru si perioada de aldptare

Exista mai multe modalitati in care dvs., ca manager, puteti ajuta angajata care se intoarce din concediul de maternitate sa reintre rapid in mediul
sin ritmul de lucru. Cum arfi:

® sdofaceti sd se simta binevenita atunci cand revine la lucru;

® s3 o prezentati persoanelor angajate in timpul absentei ei;

e sd-i oferiti cateva sesiuni intensive de recuperare. Nu ar trebui sa fie surprinsa de schimbdrile survenite, de aceea artrebui sé fie tinutd
la curent cu ce se intampla la locul de munca pe perioada absentei ei.

Multe dintre femeile care se intorc la lucru dupd concediul de maternitate (si nu isi iau si concediul parental) isi vor aldpta copiii. Acestor angajate
legea le ofera protectie suplimentara in anumite domenii.

e Evaluarea riscurilor. Legislatia care obligd angajatorii sd evalueze riscurile mediului de lucru pentru angajatele gravide sau care au ndscut
recent, se extinde si in cazul femeilor care aldpteaza. Pentru aceasta insd, angajata trebuie sa anunte Tn scris angajatorul asupra faptului ca
alapteaza si sd insoteasca informarea de un certificat medical emis de medicul de familie sau de medicul specialist.

e Pauzele pentru aldptare in timpul programului zilnic de lucru. Angajatorul trebuie sd acorde angajatei care aldpteaza 2 pauze in timpul
programului, in limita unei ore fiecare, pand la implinirea varstei de 1 an a copilului. Pauzele includ si timpul deplasarii dus-intors de la locul de
munca la locul unde se gaseste copilul. La cererea mamei, pauzele de alaptare pot fi inlocuite cu reducerea duratei normale a timpului sau de
muncd cu 2 ore zilnic, fard diminuarea veniturilor salariale.

¢ Nu intrebati in mod direct angajata care s-a intors la lucru daca aldpteazd, adesea aceasta fiind o chestiune personald, pe care nu se simte
confortabil sd o comunice ca atare. Incercati sa fiti empatic cu starea ei si informati-o doar despre faptul ca are dreptul la pauze pentru alaptare pe
carei le puteti oferi |4 cerere.

e Facilitati pentru repaos. Angajatorii ar trebui sa asigure o incapere unde angajatele care aldpteaza sa se poata odihni. Aceasta ar trebui sa fie o
fncdpere cu acces restrans unde angajata sa poata aldpta sau sa poata folosi aparatul de muls, de preferinta o incapere care se poate incuia pe
dinduntru.

e Alte facilitati. Camera poate avea un loc special unde angajata sa-si poata steriliza echipamentul pe care il foloseste, un frigider si un loc
confortabil unde poate sa stea in timp ce alapteaza sau foloseste aparatul de muls.

e Pauze de odihna. Dacd angajata are nevoi de aldptare suplimentare fata de cele 2 ore prevazute de lege, puteti sd agreati cu ea s aldpteze/sa
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foloseascd aparatul de muls in timpul pauzelor oficiale si a pauzei de pranz, sau puteti conveni sd recupereze timpul petrecut astfel din durata
pauzelor oficiale. Va fi o experienta mai putin stresanta pentru angajatd daca i se permite sa aldpteze sau sa foloseasca aparatul de muls atunci
cand are nevoie, asa ca fiti sensibil la circumstantele individuale. Este posibil ca nu intotdeauna sa poata fi pastrat un program foarte strict si ar
putea fi nevoie de putina flexibilitate pentru facilitarea acestui process. Puteti priviti aceasta flexibilitate drept parte a evaludrii riscurilor si a
actiunilor de satisfacere a nevoilor legate de sanatatea si siguranta angajatei care aldpteaza.

o Flexibilitate. Prin urmare, incercati sa fiti cat se poate de flexibil in a permite angajatelor sa foloseasca aparatele de muls atunci cand au nevoie.
Dacid o angajata fisi alapteaza copilul aflat intr-o cresa din apropierea locului de munca, incercati sa-i permiteti sa faca acest lucru la orele de
aldptare obignuite ale copilului.

Cereri de flexibilizare a programului de munca

Unele dngajate cadre au nascut recent si se intorc la lucru dupa concediul de maternitate pot decide sa nu fsi reia acelasi numar de ore de lucru pe
care |-au avut inainte de nastere.

Adesea este dificil pentru o femeie sd poata anticipa cum se va simti cand vine 1a lucru dupa nasterea copilului. De aceea, ar trebui sa aveti in
vedere si faptul ci angajata respectiva v-ar putea solicita o micsorare temporara a programului sau de lucru. In acest caz puteti fi empatic cu
punctul ei de vedere, insd obiectiv. De asemenea, puteti fi creativ in legdturd cu tipul de flexibilitate al programului care ar putea fi agreat de
ambele parti, precum si asupra perioadei. Cel mai des nu este vorba despre o modificare permanentd, ci mai degrabad despre o anumita
flexibilitate la inceputul si la sfarsitul zilei de munca. Fiti obiectiv si nu intrati in panica gandindu-va de ati creat precedentul si, de acum incolo,
toatd lumea va dori aceastd flexibilizare. Dacd necesitdtile sunt explicate ca atare si accentul se pune pe temporalitatea situatiei, toti vor intelege.

Dreptul de a cere flexibilizarea programului de munca. Orice angajat, indiferent de motiv, deci cu atat mai mult atunci cand are un nou-
ndscut/copil mic in ingrijire, poate sd ceara flexibilizarea programului de munca. Dincolo de prevederile legislative, puteti lua in considerare si
urmatoarele variante:

- program flexibil cu acelasi numar de ore de muncad, dar cu altd impartire decat cea clasica;

- micsorareaorarului de muncg;

- lucrulde acasa.
Luarea in considerare a aplicatiei. Cd dngajator trebuie sa rezolvati cererea conform Codului Muncii si a legislatiei in vigoare, cu exceptia
cazului in care politica organizafiei are proceduri mai favorabile decat standardele minime legislative.
Refuzul aplicatiei. In cazul in care nu procesati cererea in mod adecvat, refuzati aplicatia in mod nejustificat, conditionati aprobarea cererii de o
degradare a pozitiei angajatului sau impuneti o solutie inacceptabild, puteti incalca prevederi ale Codului Muncii si ale legislatiei privitoare la
egalitatea de sanse si puteti fi pasibili de amenda contraventionald si de chemare in judecatd la instanta judecdtoreasca competenta.
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Balanta intre viata profesionala
si cea personala/de familie

Domnica Petrovai

Eficienta in viata profesionala
siin cea personald

Problema echilibrului dintre viata profesionala si cea personala, de familie

Multe companii traditionale percep munca si viata personald ca domenii aflate in competitie, castigul dintr-un domeniu avand ca si consecinte

pierderi in celdlalt. Abordarile de ultim moment pun accent pe o colaborare intre angajati si manageri, in atingerea obiectivelor profesionale si

personale.

Potrivit acestei abordari, managerii du trei obiective majore™ :

1)  informarea clard a angajatilor privind prioritatile de business si incurajarea acestora in a-si stabili prioritéti personale;

2) recunoasterea rolurilor si responsabilitdtilor angajatilor, atat a celor de la locul de munca cét si a celor din viata personald si acordarea de
suport pentru redlizared lor;

3) Tmbunatatirea permanentd a performantelor angajatilor si a organizatiei/companiei si cu atingerea obiectivelor personale ale angajatilor.

Un concept nou utilizat de psihologia organizationala este cel de cultura organizationalad ,family-friendly”. Acedstd este o culturd care ofera

programe si politici care asigurd/contribuie la realizarea unui echilibru intre viata profesionala si cea de familie a angajatilor.

De ce este nevoie ca angajatii sa aiba un echilibru intre viata profesionald si cea personala?

Argument de gen: pentru ca femeile si barbatii isi doresc o carierad de succes si o viata personala implinita.

Societatea romaneasca trece prin schimbari care au impact negativ asupra vietii de familie si profesionale a adultilor. O intrebare frecventa a
adultilor se referd la: ,Cum pot sd am o cariera de succes si in acelasi timp o viata personald implinitd?”. Pentru ca rolurile traditionale din familie
si de la locul de munca s-au schimbat, atat femeile cat si barbatii doresc sa-si construiasca o carierd si, in acelasi timp, sd isi atinga obiectivele
personale, de familie.

Argument organizational: pentru ca dezechilibrul dintre viata profesionala si cea de familie afecteaza angajatul, familia, organizatia in care
munceste.

Pentru multe familii, mandgementul timpului a devenit o problemad, in special in privinta acelor dspecte legate de realizarea activitatilor comune
membrilor familiei. Si femeile si barbatii sunt influentati de impactul conflictului intre munca si familie. Consecintele acestui conflict se manifesta
la nivelul angajatului/angajatei prin scaderea performantei profesionale si cresterea problemelor de sinatate fizica si emotionald, iar la nivelul
organizatiei prin sciderea productivitatii, cresterea absenteismului si a numarului persoanelor care demisioneaza.

Lipsa unei eficiente la nivel profesional si personal a angajatilor reprezintd o problema importanta pentru specialistii de resurse umane si
manageri. Nevoid managerilor de training privind echilibrul viata profesionala — personald/de familie este din ce in ce mai mare.

“Harvard Business Review on Work and Life Balince, 2000.
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Un studiu realizat cu manageri din Canada a aratat ca aceastd nevoie de formare este a doua, dupa cea de management. Managerii resimt din ce
fn ce mai acut nevoia de a avea informatii si competente care sd-i ajute sa comunice eficient cu un dngajat/o angajatd care are o problema
personald/de familie.

Argument statistic: pentru cad statisticile arata ca exista o problema care necesita solutii si alternative de rezolvare.
Dacd pand nu demult o analizd a performantei in munca punea accent redus pe dspectele privind starea emotionald a angajatilor sau pe impactul
stresului din viata privata asupra performantei in munca, datele recente ne ofera o altd perspectiva asupra problemei.

Studii realizate in tari europene indica faptul ca:

e celputin 1angdjatdin 3 percepe un nivel ridicat de stres cauzat de conflictul dintre munca si viata personald/de familie;

® 40% din mamele care muncesc si 25% din tatii care muncesc percep un nivel ridicat de stres cauzat de conflictul dintre munca si
familie;

e 50% dintre parinti considera cd au o problema in a realiza o balanta intre timpul petrecut la muncad i cel petrecut cu familia;

e 2 padrinti din 3 manifestd un stres zilnic moderat-ridicat datorat dificultatilor si conflictelor de rol munca-familie.

Congtruirea programelor organizationale destinate echilibrului munca-viata personald trebuie s tind cont de urmatoarele schimbari:
e acrescutnumdrul parintilor care fsi cresc singuri copiii (divortul afecteazd mai mult de 1 ddultdin 3);

este in crestere rata divorturilor;

acrescut numarul femeilor care muncesc;

acrescut numarul cuplurilor in care ambii parteneri au o cariera;

acrescut implicarea tatilor in educarea copiilor.

Un studiu realizat cu pdrinti care muncesc aratd cd actiunile realizate de organizatie, cu impact asupra imbunatatirii calitatii vietii de familie, este
a doua sursa de recompensare a angajatilor, dupa cresterea de salariu. Un studiu realizat cu 1.200 manageri de top, aratd ca 65% dintre acestia
afirma cd au reusit in carierd prin sacrificarea vietii personale/de familie.

Care suntdificultatile in realizarea echilibrului dintre viata profesionald si cea de familie?

Dificultdtile in mentinerea unui echilibru intre viata profesionald si cea de familie apar din mai multe motive. Va prezentam trei dintre cele mai
frecvente cauze:

1. Facilititile de ingrijire si educare a copiilor sunt reduse. Tn Romania, sistemul de ingrijire a copiilor cu varsta de 0-3 ani si cel de servicii
de educatie de tip after-school pentru copiii scolari lipsesc.

2. Adultii au un program de muncé prelungit si un timp inflexibil de munca. Un studiu realizat in mai multe tiri europene® arata ca pentru
majoritatea femeilor din Estonia si Portugalia faptul cd au un program de munca rigid nu le permite sa realizeze un echilibru intre viata
profesionald si cea personala.

3. Sarcinile de familie sunt distribuite inegal intre sot si sotie. Un studiu realizat in Cehia arata ca 26% dintre angajatele cu copii considera
cd responsabilitdtile familiei interfereazad cu dezvoltarea carierei lor, in timp ce numai 8% dintre angajatii cu copii considera acest
lucru.

Cum se manifesta si care sunt consecintele conflictului dintre viata profesionala si cea de familie/personala.

Echilibrul intre viata profesionald si cea personald este definit ca fiind acea situatie caracterizata prin satisfactie, conflict de rol minim, functionare
optima a angajatului/angajatei atat in sarcinile si rolurile de la locul de munci cat si in cele din viata personald/de familie™.

“Women, family dnd work.
2(jByron, 2005.
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Greenhaus”” mentioneazi trei aspecte care caracterizeazd balanta dintre viata profesionald si cea de familie:

e timpul investitin sarcinile de muncasiin cele de familie;

e implicdreaemotionaldin aspectele profesionale si cele familiale;

e nivelul desatisfactie lalocul de munca si in familie.
Pe de altd parte, conflictul intre munca si familie apare atunci cand participarea in activitétile de muncad interfereaza cu participarea in activitati de
familie sau cand stresul de la locul de munci are efecte negative asupra comportamentelor din familie. in sens invers, conflictul intre familie si
munca apare atunci cand participarea in activitdtile familiei interfereaza cu participarea in activitati de munca sau cand stresul din familie are
efecte negative asupra performantei in munca.

Cele mai frecvente tipuri de conflicte identificate sunt:

1. Conflicte care au labaza un management defectuos al timpului.

Exemplu: implicarea angajatului in sarcinile si responsabilitatile de la locul de munca face imposibila implicarea, in aceeasi unitate de timp, in
evenimente dle familiei sau in experiente personale (un angdjat re programate, in acelasi timp, o intalnire de afaceri si sedinta cu parintii).
Angajatii pot sa fie prezenti in cadrul familiei, dar sd se gandeasca la sarcinile de la locul de munca (un dngdjat este acasa cu familia sau cu
prietenii, dar se gandeste la sedinta pe care o are adoua zi).

2. Conflicte care au la baza asumarea defectuoasa a unor roluri sau responsabilitati.
Exemplu: modul in cdre sunt dsuméte rolurile sdu sunt rezolvéte responsabilitdtile de la locul de munca influenteaza calitatea interactiunii cu
familia (angdjatul care are o zi stresantd la locul de munca este mai putin dispus sa se joace cu copiii sau sd aibd o discutie romantica cu sotia).

3. Conflicte cauzate de comportimente ale angajatului:

Exemplu: unele comportamente acceptate si recompensate la locul de munca sunt incompatibile cu experientele familiale. Apare nevoia de
ajustare a comportamentelor la contextul in care persoana se afla (un comportament dutoritdr al unui manager se manifesta la locul de munca
prin trasmiterea catre angajati a unor sarcini precise si clare. Acest comportament manifestat fata de membrii familiei poate sd duca la conflicte cu
copiii sau partenera/rul de viatd. Un manager obisnuit la locul de munca sa rezolve probleme, acasa se va simti frustrat cand va fi pus in situatia de
anu putea sa rezolve anumite solicitari ale copiilor si/sau sotiei).

Cele mai frecvente surse de conflict sunt:

1. dinspre locul de munca: ambiguitatea de roluri la locul de munca; supraincircarea; dificultiti de management al carierei;

2. din perspectiva convingerilor si aspiratiilor personale: workohoholismul si/sau perfectionismul ih muncd, probleme de sandtate
emotionald;

3. dinspre familie: necesitdti privind asigurarea de resurse financiare sau materiale; mentinerea si sustinerea relatiilor interpersonale;
implicarea in cresterea si educarea copiilor; probleme de sdnatate ale unui membru al familiei.

Aceste conflicte pot fi amplificate de:

e probleme de sanatate mentala ale angajatului;

e stilul de viata al angajatilor care poate crea conflict si stres in gestionarea relatiei munca-viatd privata (problemele cronice de somn duc la
probleme de concentrare a atentie, care scad performanta in munca si randamentul);

e cultura orgdnizationald: organizatia care nu permite angajatilor echilibrarea vietii profesionale cu cea de familie/privata (un manager care
planificd sedinte cu angajatii la sfarsit de program si care incurajeaza comportamentele de a ramane in mod frecvent peste program nu le
permite angajatilor si-si gestioneze timpul liber si sa-si planifice intalniri cu prietenii sdu cu membrii familiei; sau, compania care transmite
mesajul cd ,un angajat performant este cel care munceste peste program” influenteaza in mod negativ gestiondrea vietii private a
angajatilor);

e cilatorii frecvente in interes de serviciu afecteazi calitatea relatiilor angajatului cu familia;

e stilul de management al timpului practicat in organizatie afecteaza modul in care angajatul isi planifica sarcinile si prioritétile (e-mailul are
efecte duble, pozitive si negative; un efect negativ apare atunci cand un manager solicita angajatilor rdspunsuri rapide la mesaje, facand
dificila gestionarea de citre angajati a sarcinilor si prioritatilor).

7Journil of Vocational Behavior, 2003.
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Strategii si politici de promovare a echilibrului dintre viata profesionala si cea de familie/privata

Care sunt serviciile oferite angajatilor de catre organizatiile/companiile europene, pentru a raspunde la problema echilibrului dintre viata
profesionala si cea personala?

Performanta in munca este influentatd de starea emotionala si nivelul de stres al angajatului. in acest sens, companiile s-au adaptat nevoilor
angajatilor oferindu-le programe de suport. Cele mai frecvente masuri sau politici privesc flexibilizarea programului de munca si serviciile de
asistentd si training pentru angajati.

Programele care sustin un timp de munca flexibil au diverse variante si privesc:

e timpul partial de muncg;

e munca acasa (pentru dcedstd opteaza in special angajatii cu copii mici sau cei cu responsabilitdti ce pot fi realizate si in afara locului de
munca);

e impartireaintre colegiaresponsabilitdtilor aceleasi sarcini de muncg;

e program flexibil de munca (angajatul decide impreuna cu angajatorul programul si conditiile de munca; optiunile ar fi: orar flexibil de
muncd, ore comprimate de muncg, o zi pe saptamana liberd);

e timp voluntar de pauza (angajatul are optiunea de a-si lua o perioada de pauza, in functie de diverse momente din viata lui de familie sau
personald; ex. inceperea scolii de cdtre copii sau vacantele dcestora).

Alte masuri vizeaza facilitarea accesului angajatilor la servicii de ingrijire a copilului si varstnicului (cresd, gradinita, programe after-school
pentru angajatii cu copii; servicii de ingrijire a varstnicilor pentru angajatii care au in ingrijire persoane in varsta).

Servicii de asistentd pentru angajati, in vederea optimizarii vietii profesionale si a celei personale:

- accesul angajatului la servicii de asistentd individuald in managementul carierei sau al vietii private;

- accesul la informatii, printr-un sistem de intranet, privind: conflictul dintre viata profesionald si cea personald, optimizarea relatiilor cu
colegii, optimizarea relatiei de cuplu, a relatiei cu copii, metode de crestere si ingrijire a nou-nascutului, metode de disciplinare si
comunicare eficientd cu copilul, controlul emotiilor, optimizarea stilului de viatg;

- accesul laworkshop-uri privind echilibrul viata profesionala-viata de familie/privata.

Ce beneficii are un angajator care implementeaza politici de echilibrare a vietii profesionale cu cea de familie/privata?

Beneficii pentru companii/organizatie”: cresterea productivitdtii; imbunatitirea imaginii companiei/corporatiei; o mai buni recrutare a
angajatilor; reducered dbsenteismului; costuri scazute ale organizatiei generate de problemele de sanatate ale angajatilor; clienti mai multumiti;
cresterea implicdrii si fidelitatii angajatilor fatd de companie.

Beneficii pentru angajati”’: o calitate mai bund a vietii; progrese in carierd si o mai mare satisfactie in munca; o mai buna stare de santate fizicd si
mentald; venituri mai mari si beneficii asociate acestora; mai mult timp pentru propria persoana.

Programul flexibil de munca are avantaje atat pentru angajator cat si pentru angajat. Aceste avantaje se referé la:

e recrutareasi pastrarea unor angajati foarte performanti, mai dles din randul femeilor, care opteaza pentru un astfel de program;

e timp, costuri financiare si resurse umane castigate prin eliminarea implicarii in recrutarea si training-ul noilor angajati, datorita in
special femeilor care revin lamunca dupa concediul de maternitate;

e angajate foarte bine pregdtite care se intorc la locul de munca dupd concediul de maternitate;

e reducerea absenteismului angajatilor cu copii, nevoiti sa se ocupe de problemele de sdnatate ale copiilor — este mai eficient ca acest
timp s fie gestionat intr-o manierd formalg;

e prin programe de timp de munca partial compania beneficiazd de experienta, abilitatile, competentele mai mulor angajati precum si de
acoperirea mai buna a perioadelor de absente, concedii;

e unmediude munca mai confortabil pentru angajati, in care se simt mai motivati si mai capabili sa faca fatd atat muncii cat si familiei.

“Work Funditions, UK.
“Work Funditions, UK.
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Un studiu redlizat cu 1233 de angajati in Marea Britanie dupa implementarea politicilor de balanta muncé-viata de familie/viata personald a
ardtat ca: angajatii percep locul de munca ca fiind pozitiv; dpar beneficii Tn recrutarea angajatilor, se imbunatatesc relatiile de munca, creste
productivitdted, scade absenteismul si creste fidelitatea angajatilor fatd de companie. Implementarea unui dstfel de program s-a facut cu costuri
minime, iar cel mai important beneficiu pe care companiile l-au resimtit a fost la nivel de imagine si avantaj fatd de competitie.

Etapele de implementare ale unui astfel de program sunt:

1. identificarea nevoilor si motivelor pentru care un astfel de program ar fi util pentru companie;
examindrea practicilor de echilibru munca - viata de familie/privata curente in companie;
credred unei viziuni si a unor valori ale companiei asociate cu aceste politici;
identificarea posibilelor bariere prin discutiile cu angajatii;
comunicdred politicilor prin intranet, newsletter, pliante sau alte forme de comunicare;
trdining pentru mandgeri in vederea implementdrii unor astfel de politici;
incepered cu politici care au beneficii imediate;
monitorizdred implementarii politicii.
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Sanatatea angajatilor

Bogdana Bursuc

Stil sanatos de viata profesionald
al angajatilor, femei si barbati

Imbunatatirea starii de sandtate a angajatilor si dezvoltarea business-ului/organizatiei

Indiferent dacé faceti parte dintr-o corporatie multinationald, nationald sau daca sunteti managerul unei dfaceri mici, cand este vorba degpre
productivitite sdu competitivitate, va confruntati cu aceleasi dificultdti/provocari: cum sd atrageti si sa retineti cei mai buni odmeni; cum sa
diminuati absenteismul; ce sa faceti cu angajatii care nu mai pot performa la maxim; cum sa cresteti profitul; cum sa deveniti un competitor
puternic pe piatd.

Pentru a reusi intr-o economie globalizatd, competitiva fiecare organizatie trebuie sa se asigure cd angajatii ei muncesc la standardele maxime de
performanta si productivitate.

Unele dintre cele mai frecvente aspecte cu care ne confruntam atunci cand ne gandim la performanta in munca a angajatilor privesc:
- factorii care afecteaza performanta angajatilor;

- cum putem controla acesti factori pentru a creste productivitatea/performanta angajatilor;

- cum putem obtine performanta sustenabild a angajatilor in munca;

Un studiu™ dsupra productivitatii si profitabilitatii, & evdentiat fiptul ca organizatiile nu sunt pe &tat de profitabile pe cat &r puted fi. 53% dintre
CEO cére du participat 1a studiu si 52 % dintre dngajati sunt de dcord dsupra dcestui lucru.

- probleme de sanatate fizica, emotionald, stress, epuizare psihica (raspund de 66%-71% din pierderea profitabilitatii).

O perioada lunga de timp, atentia cercetarilor si politicilor organizationale a fost centrata asupra factorilor si pierderilor de profitabilitate, precum
si asupra lipsei tehnologiei necesare, lipsei strategiilor eficiente de marketing. Noile cercetdri atrag atentia asupra cauzelor ,ascunse” ale
impactul nagativ cel mai mare asupra rezultatelor organizatiei.

Oamenii se implica zilnic in diferite activitati de munca, platita sau neplatita. Pentru realizarea acestora, principala resursa este sdnatatea. Daca
angajatii suntdeprimati sau nu se simt bine, preferd sd amane activitdti pe care le au de facut, sa delege sau chiar sd evite realizarea sarcinilor.

La locul se munca, starea de sdnatate a angajatilor are efecte asupra performantei acestora, atét directe (prin imposibilitate de a veni la munca,
absenteism) cat si indirecte (prin ceea ce se numeste ,prezenteism” ).

*Corbertt, D., 2003, Why Focus on the Hedlty Workplicel Building the Cise for Hedlthy Workplice, National Quality Institute.
*'Davis K., Collins S., R., Doty M., M., Ho A., and Holmgren A., L., “Health dnd Productivity Among U.S. Workers”, Commonwelth

Fund, www.cmwf.org.
*Graham Lowe, 2004, Cinadiin Policy Resedrch Network.
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Prezenteismul este un concept nou, cdre permite investigarea cauzelor care conduc la pierderi pentru companie si la scaderea productivitatii.
Prezenteismul este evaluat prin inregistrarea numarului de ore in care realizarea activitatilor de munca este afectatd de starea de sanétate (starea
de sdnatate a interferat cu capacitatea de concentrare, interactiunea cu colegii, clientii etc.)”.

Dacd un angajat este prezent la locul de muncd, nu inseamna in mod necesar ca este si productiv. Un studiu publicat in Journal of the American
Medical Associdtion, dratd cg, in Statele Unite, angdjdtorii pierd mai mult de $60 milidrde pe an deoarece angajatii nu sunt pe atat de productivi
pe catar putea fi.

Prezenteismul se exprimd prin diferite comportamente ale angajatilor. Primd citegorie de comportimente este reprezentatd de munca
excesivd, numarul de ore suplimentare de munca. Orele de munca peste program sunt adesea un simptom al prezenteismului, adica a faptului ca
in timpul orelor de program angajatii nu pot lucra cu randament maxim. A doua categorie de comportamente este reprezentata de prezenta
oamenilor lamunca, in ciuda faptului ca nu pot avea performanta pe care o au de obicei, din diferite motive (stress, stari emotionale speciale, boli
sau simptome somatice inconfortabile: dureri de cap, stomac, spate).

Work and Health Interview, Health and Work Performance Questionnaire sunt infrumente de evaluare care permit identificarea timpului de
muncd neproductiv (lost productive time) datorat absenteismului si prezenteismului. Zilele de munca pierdute din cauza orelor de prezenteism
sau a celor de absenteism reprezinta totalul timpului de munca neproductiv. Acest timp de munca neproductiv genereaza costuri enorme pentru
companie.

Studiile” care au investigat pierderile in productivitate ca urmare a starii de sandtate a angajatilor aratd ca 86% din totalul timpului de munca
neproductiv este datorat prezenteismului. Costurile organizatiei se ridica tnsa daca se tine cont de faptul ca prezenteismul, spre deosebire de
absenteism, implica remunerarea angajatului pe acea perioadd si cresterea ratei erorilor in sarcinile de munca.

Ca urmare, mentinerea si Imbundtatirea starii de sandtate a angajatilor reprezinta conditii necesare pentru performanta sustenabild Tn munca si
profitabilitatea companiei.

Cercetirile recente™ aratd cd politicile organizationale care au ca obiectiv cresterea productivititii integreaza strategii de sinatate ocupationala.
Dacd companiile sunt interesate sa faca investitiile necesare pentru productivitatea si competitivitatea organizatiei, atunci sinatatea angajatilor
reprezintd un domeniu de investitii care asigurd reducerea costurilor si cresterea rentabilititii angajatilor”.

Performanta sustenabild si
Programe de sandtate ocupationala

Relatia fntre muncé si sdndtate este foarte puternicd. Numeroase studii”® au pus in evidentd efectele pozitive ale muncii asupra sdn&tatii: munca
ne organizeaza programul, ne oferd un status social, creste sentimentul de autoeficacitate si stima de sine, ne permite sa ne dezvoltdm o retea
sociald pe care o putem accesa si pentru a raspunde nevoilor din viata personald. In acelasi timp insd, munca ne afecteazd negativ starea de
sdnatate.

**Sanderson, K., Andrews, G., 2006, Common Mentil Disorders in The workfoce: Recent Findings From Descriptive and Socil
Epidemiology, Canadian Journal Of Pszchiatry, 51, 63-75.

“Lowe, G., 2002, Here in Body, Absent in Productivity, The National Journal Of Human Resource Management, December, 2.

PStewart, W., F.&al., 2003, Cost Of Lost Productive Work Time Among US Workers, JAMA, 289: 3135-44.

**The Heilth Communicition Unit, Centre of Hedlth Promotion, University of Toronto, 2004.

“The Second Annudl World Congress Leddership Summit on the “Cost Appropridteness of Behdviordl Heilth dnd Wellness,”
co-spongored by the Wall Street Journdl in dssocidtion with the American Psychidtric Association, 2006,
www.workpldcementélhealth.

**Luthans, F, 2002, The Need For dnd The Meaning of Positive Orgdnizational Behavior, Journdl of Organizitional Behavior,

23 (6), 695-706.
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Tn secolul al XIX-lea si inceputul secolului XX, sinatatea era definitd doar ca absenta a bolii. Aceasta perspectiva asupra sanatitii este denumiti
modelul biomedical al sanatatii. Din perspectiva acestui model, sanatatea este studiatd in termeni de reducere a imbolnavirilor, boala fiind
determinatd de factori biologici, chimici sau genetici. Dezvoltarea studiilor de specialitate, precum si noile caracteristici ale contextului
ocupational (ex. domenii si instrumente de munca) arata ca aceasta definitie a sanatatii nu mai este operationala. Perspectiva biomedicald aspura
sdnatdtii nu permite dezvoltarea unor strategii de prevenire aimbolnavirilor si scaderii performantei in munca.

Tn raport cu performanta sustenabild in munca, sdnitatea angajatilor este redefiniti conform Organizatiei Mondiale a Sanatitii ca starea de bine
fizica, emotionald si sociala a unei persoane. Sandtatea nu presupune doar absenta bolii sau a infirmitatii (Organizatia Mondiald a Sanatatii,
2000).

Sdnatatea emotionala si sociala depinde de abilitétile personale interne si resursele externe disponibile/utilizate.

Abilitdtile cognitive, emotionale si sociale ale fiecdrei persoane reprezintd resursele interne ale unei persoane. Acestea au fost identificate ca
avand un rol de protectie si mentinere a sdnatatii emotionale si sociale. Persoanele care au dezvoltate aceste abilitéti se adapteaza mai usor la
situatiile de suprasolicirare si stres si au o calitate crescuta a vietii. Lipsa acestor abilitati (ex. tendinta de a catastrofiza evenimentele; centrarea pe
aspecte negative ale experientelor proprii; autoblamarea; generalizarea esecurilor; ingrijorarea permanenta fata de evenimente care nu s-au
fntamplat) reprezinta un factor de risc asupra sanatatii emotionale.

Resursele externe se referd la un context socio-cultural securizant: lipsa discrimindrii sociale; suportul social al prietenilor; absenta experientelor
de abuz (fizic, emotional, sexual); lipsa conflictelor familiale; securitatea mediului de munca (determinata de valorizare si respect la locul de
muncd; echitate; relatii de sustinere reciproca si colaborare; posibilitate de a mentine locul de muncd); securitatea mediului de viata (determinata
de absenta conflictului armatin proximitate sa a calamitatilor naturale).

Dacd pentru sdndtatea fizicd unitatea centrald de referinta este functionarea somaticd, pentru sanatitea emotionald si sociald unitatea de referinta
este emotia. Managementul emotiilor este principala strategie in mentinerea sanatatii emtionale si sociale si contribuie la prevenirea afectiunilor
somatice.

Emotia este descrisa la 4 nivele: fiziologic, subiectiv, comportamental si cognitiv.

in trairea unei emotii sunt prezente modificari la nivel fiziologic:
- cresteritmul cardiac;
- creste ritmul respirator sau apare apneea (oprirea respiratiei);
- creste conductanta electrica a pielii, se contractd musculatura netedd a foliculilor pilosi ai parului de pe corp (se ridica parul) etc.

Aceste modificiri determind schimbéri in functionarea intregului organism, stimuland, in special, sistemul endocrin. in cazul in care intensitatea
emotiilor este exageratd, sau incdrcdtura afectivd este negativd, modificarile functionale repetate ale organismului cresc riscul dezvoltarii
diferitelor boli somatice (ulcer, cancer, boli cardio-vasculare etc.). incircatura afectiva a trairii emotionale, etichetatd ca pozitiva sau negativa,
este datd de caracterul placut sau neplacutal acesteia.

Emotiile resimtite ca placute sunt considerate emotii pozitive, in timp ce emotiile resimtite ca neplacute sunt considerate negative. Cea mai mare
parte a emotiilor pozitive, dar si o parte a celor negative, au un caracter tonic pentru individ (il mobilizeaza pentru implicarea in anumite sarcini
sau desfasurarea unor activitdti). De aceea, nu este eficient sd eliminam trdirea emotiilor negative. Este necesar sa ne dezvoltam abilitatea de
exprimare adecvata a acestora.

Emotia are si 0 componentd comportamentald, implicatd in exprimarea ei. Aceastd componentd poate avea o forma manifestd, deschisa (plansul,
zambetul, agresivitatea, evitarea, lupta, fuga, verbalizarea etc.), sau poate avea o forma nemanifesta, mai greu de observat. Forma manifestd este
mai eficienta din punctul de vedere al starii de sanatate decat forma nemanifestd (daca aceasta se datoreaza ,abtinerii” de la exprimarea
emotionald). Aceasta intrucat pentru mentinerea starii de sanatate este foarte importantad ventilarea emotiilor, adicd exprimarea lor intr-un mediu
securizant (fard ca persoana sa fie criticatd sau sanctionatd pentru ceea ce traieste la nivel emotional) si fard a-i rani sau a-i jigni pe ceilalti.

Uneori insd, unele manifestdri emotionale au consecinte negative asupra sanatatii.

De exemplu, manifestarea violenta a emotiei de furie determina cresterea secretiei de adrenalina si noradrenalind. Acesti hormoni stimuleaza
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functionarea organismului la un nivel mai ridicat decét cel necesar si creste astfel riscul aparitiei unor boli somatice (boli cardiovasculare, atac de
cord, atac cerebral, tulburari digestive etc). De asemenea, creste riscul deteriordrii sanatatii sociale (ex. apar conflicte, relatii tensionate cu
persoanele care au asistat sau asupra cdrora a fost orientatd exprimarea violenta a furiei, creste probabilitatea aplicarii de pedepse). Formele de
exprimare emotionald cu efecte pozitive asupra sanatatii sunt numite adaptative, in timp ce formele care au efecte negative asupra sanatatii au
fost numite dezadaptative. Cea mai adaptativa forma de exprimare a emotiilor este verbalizarea lor asertivd, iar cele mai dezadaptative forme
sunt agresivitatea/violenta, comportamentul distructiv sau autodistructiv.

Neexprimarea emotiilor este tot o formd dezadaptativd pentru cd poate determina dezvoltarea tulburdrilor de somatizare (prezenta
simptomatologiei somatice - dureri de cap, balonari, palpitatii, senzatie de sufocare, dismenoree, dureri articulare, blocaje urinare etc. — in
absenta oricarei cauze organice sau patologii somatice), sau poate conduce la consum exagerat de alcool, tutun, cafea sau alte substante (ex.
medicamente) ca mijloc de atenuare a intensitatii trdirii emotionale.

" ou

Emotia are si o componentd cognitiva. Aceasta reprezintd o evaluare sau o interpretare a trdirii emotionale subiective: “m-am facut de ras”, “sunt
o persoana slabd”, “m-am descurcat foarte bine” etc. Componenta cognitiva este puternic legata de sdnatate, intrucat este implicata in evaluarea:
abilitdtilor personale de a face fata la solicitéri, riscurilor, beneficiilor unui comportament sau actiuni, situatii ca fiind periculoasa, inacceptabila.
Componenta cognitivd aemotiilor face posibil controlul eficient al emotiilor fard a aduce prejudicii starii de sdnatate fizice, emotionale si sociale
si performantei in munca.

Cele mai riguroase cercetdri s-au centrat pe efectele stresului de la locul de munca asupra performantei angajatilor”,”. Stresul datorat
suprasolicitarilor, lipsei autonomiei si controlului, conflictelor de rol, rolurilor ambigue, relatiile interpersonale tensionate intre colegi, angajati
si superiori, lipsei sustinerii angajatilor, existentei unor politici organizationale formale/informale inechitabile, are consecinte asupra sdnatatii
angajatilor.

Tn raport cu performanta sustenabild in muncé, sénatatea angajatilor este privita ca o stare complexa de santate fizicd, emotionald si sociald™.

Aceste studii au evidentiat cad mediul de muncd, prin factorii enumerati, afecteaza sdnatatea emotionala si sociala a angajatilor generand: stari
depresive, de iritabilitate, ingrijordri continue, tulburari de somn, consum exagerat de tutun, cafea, alcool, somatizari (dureri de cap si spate,
tensiune musculara).

Deteriorarea sanatatii emotionale a angajatilor conduce la scaderea performantei acestora, in special ca urmare a dificultatilor de concentrare, de
luare de decizii, de comunicare asertivd, prezenteism, oboseala cronicg, dificultati in munca in echipa i in gestionarea relatiilor cu colegii.

in ceea ce priveste sinatatea fizici a angajatilor aceasta este direct afectatd de specificul mediului de munc3, si anume de: noxe, necesitatea
mentinerii aceleiasi pozitii o perioada indelungata de timp, ridicare de greutdti mari, munca in mediu riscant (fire de inaltd tensiune, risc de
prabusiri de materiale), ture de noapte, zgomot permanent, lipsa pauzelor de masa. Acesti factori fizici cresc riscul dezvoltarii unor boli somatice
de catre angajati, boli care sunt specifice postului/locului de muncd, de tipul: afectiuni ale aparatului respirator, auditiv, vizual, afectiuni
musculoscheletale (ex. mialgie trapezoidd), astm, ulcer, boli cardiovasculare”. Deteriorarea sanatatii fizice a angajatilor conduce la sciderea
productivitdtii acestora si implicit a profitabilatii companiei, ca urmare a absenteismului datorat concediilor medicale, fluctuatiei de personal,
accidentelor de munca, precum si erorilor in realizarea sarcinilor.

Mediul de munca afecteazad sandtea angajatilor si eficienta organizatiei ca urmare a legaturii complexe dintre sandatatea fizica, socialg,
emotionald a angajatilor si performanta acestora in munca.

*National Institute for Occupitional Sifety and Hedlth, 1990.
“Quik, J., C. & d1.,1997, Preventive Stress Mangement in Organizations, DC: APA Books.
“"World Health Organization.
“Institution of Sifety and Health, 2004.
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De exemplu, relatiile tensionate cu care un angajat se confrunta la locul de munca conduc, in anumite situatii, la:
@ stare de furie si iritabilitate (sdndtatea emotionald este afectatd), care la randul ei poate conduce la
[\ cresterea consumului de tutun, alcool sau consum exagerat de alimente (comportamente nesdnitoase), care creste riscul
(N bolilor coronariene (sdnitatea fizic este afectatd), ceea ce la nivel organizatiei se exprima in

N\ cresterea prezenteismului datorat stdrii emotionale, comportamentale si crestera absenteismului datorat conditiei medicale
(productivitatea companiei este afectatd).

Estimarea costurilor organizatiei datorate deteriorarii starii de sandtate a angajatilor a intensificat analiza mecanismelor prin care locul de munca
afecteazd sdndtatea angajatilor. Rezultatele acestor cercetidri au condus la dezvoltarea de programe de sdnatate ocupationald®.

Aceste programe reprezintd strategii de management si politici organizationale care, centrate pe angajati sau pe mediul de muncg, vizeaza
dezvoltarea unui mediu sdndtos de munca care sa stimuleze si sd sustina performanta angajatilor.

Cédnd avem nevoie de programe de sanatate ocupationala?

O decizie buna de management se bazeaza pe informatii relevante. Prin urmare, pentru implementarea de programe de sdnatate ocupationald,
este necesard o evaluare initiald care sa indice starea de sdnatate a angajatilor si a organizatiei.

Se recomanda ca evaluarea initiala globala sa vizeze atat factorii de risc fizici (ex. noxe), cat si psihosociali (ex. conflicte, lipsa controlului) de la
mediul de munca.

Indicatori relevanti care arata starea de sandtate a organizatiei, se referd la: neglijarea de catre angajati a responsabilitatilor postului, gestionarea
ineficientd a timpului de munca de catre angajati, amandrea sarcinilor de catre angajati, depdsirea sistematica a termenelor limitd, erori sau
accidente in sarcinile de munca, pduze prelungite in timpul programului, conflicte interpersondle, comunicare defectuoasa, hartuire/
agresivitate la locul de muncg, lipsa interesului, a implicarii si centrarii pe rezolvarea de probleme, clienti nesatisfacuti, productivitate scazuta
(angajatul are un randdament sub cel normal). Acesti indicatori semnalizeaza deteriorarea sanatatii fizice, emotionale, sociale a angajatilor.
Pentru aceste situatii este recomandata implementarea de programe de sandtate ocupationala.

Tipuri de programe de sanatate ocupationald
Pentru ameliorarea sanatdtii organizationale se recomanda programe de sdndtate ocupationald.

Programele de sanatate ocupationald sunt de doua tipuri:

Tipuri de programe de sanatate ocupationala Exemple de programe de sanatate ocupationala

Programe de control/eliminare a factorilor de risc dsupra Protectia sanatatii fizice a angajatilor
sanatatii Asistentd medicald pentru angajati
Oferire de feedbadck pozitiv
Reducered comportamentelor dgresive
Programe de dezvoltare a abilitatilor de coping, a Stil sanatos de viata
factorilor de protectie a sanatatii Relatii interpersonale la locul de munca — mandgement emotional si social
Echilibru vidta profesionala- personala
Asistentd si consiliere psihologica pentru angajati

“Kelloway, E., K. & Day, A., L., 2005, Building Healthy Workplices: Whit We Know So Far, Canadian Journal of Behaviour Science.
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Implementarea programelor de sanatate ocupationala presupune mai multe etape:
e FEvaluareainitiala a starii de sanatate (fizicd, emotionald sau sociald)
e Evaluare specificd a factorilor de risc prioritari, identificati in urma evaludrii initiale, globale
e Interventii la nivelul angajatilor (ex. programe psihoeducationale pentru angajati in scopul dezvoltarii de abilititi de control a emotiilor,
gestionare a relatiilor cu colegii)
e Interventii lanivelul organizatiei (ex. politici si decizii organizationale care sa faciliteze elimindred sau controlul factorilor de risc)
e FEvaluarea continud a starii de sdnatate a organizatiei si ajustarea programelor de sandtate ocupationald implementate.
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Hartuirea sexuala

Livia Aninosanu

Hartuirea sexuala -
o problema pentru organizatii!

Ceeste?

Hartuirea sexuala se manifestd prin comportamente de amenintare, constrangere, intimidare sau umilire, realizate de catre o persoana impotriva
alteia. Aceste comportamente sunt de naturd sexuald si pot fi verbale, non-verbale sau fizice. De cele mai multe ori, persoana care hartuieste
abuzeaza de functia indeplinita la locul de munca, cu scopul de a obtine anumite beneficii, de naturd sexuald, din partea persoanei hartuite.

Efectele unor astfel de comportamente sunt negative si afecteaza atat persoana hartuitd, cat si organizatia in care aceasta lucreazd, in special
pentru cd performanta persoanei scade, iar procesele de promovare, formare, salarizare etc. nu rdaman procese obiective, ci sunt

afectate/influentate de comportamentele negative ale persoanei care hartuieste.

n multe organizatii existd comportdmente de hirtuire sexuald. imbraca forme diferite si ajunge la nivele de gravitate foarte variate. Modul in care
apare, se mentine si se manifesta depinde de fiecare organizatie in parte, de parametri specifici precum: dinamica locului de munca, numarul si
structura angajatilor, sensibilitatea pe care angajatorii, patronii, sefii, managerii, supervizorii, angajatii o au in privinta acestei problematici,

cantitatea de informatie pe care o dein in privinta consecintelor pe care hartuirea sexuala le are.

Diferenta dintre hirtuire sexuali si flirt"

Hartuirea sexuala

Flirtul

Te face sa te simti neplacut

Te face sa te simti placut

Este unilaterala

Este reciproc

Nu te face sa te simti atragator/atragatoare

Te face sa te simti atragator/atragitoare

Este umilitoare

Este un compliment

Te face sa te simti
neputincios/neputinciodsa

Te face sa simti ca detii controlul

Este o relatie bazata pe putere

Este o relatie de la egal la egal

Este nedorita

Este dorit

Este ilegala

Nu este ilegal

Este degradant

Te flateaza

Te face trist/a, nefericit/a, furios/oasa

Te face fericit/a

iti scade stima de sine

iti creste stima de sine

*“Stein, Nan & Lisa Sjostrom. Flirting or Hurtingl Washington, D.C.: N&tional Educition Associdtion & Wellesley College Center for

Resedrch on Women, 1994.
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Cand apare?

Nu exista un moment prestabilit in care hartuirea sexuald apare intr-o organizatie. Poate aparea in momentul recrutdrii, la angajare, se poate
reflecta in termenii si conditiile incheierii contractului de munca, pe parcursul deruldrii activitatilor de zi cu zi, poate apadrea in momentele in care
se promoveaza si/sau se formeaza personalul sau in situatiile Tn care se fac concedieri.

Cine hartuieste, cine este hartuit/a?

Cercetarea Nationala privind Violenta in Familie si la Locul de Munca (2003), realizatd de IMAS la cererea Centrului Parteneriat pentru Egalitate —
CPE concluzioneazad ca, in Romanig, are nivel crescut de risc populatia de femei tinere (sub 30 de ani) din mediul urban, care lucreaza in firme si,
n special, Tn acele firme care opereaza in servicii, re nivel crescut de risc.

Datele cercetarii mai indica urmdtoarele:

4,7% din populatie cunoagte pe cineva care, in ultimii doi ani, a fost victima a harfuirii sexuale.

In 90% dintre cazuri, victimele hartuirii sexuale sunt femei.

n 81% dintre cazuri, victimele au intre 16 si 30 de ani.

In 55% dintre cazuri, agresorul afostun ,sef” sau un ,director” si in 24 % un patron.

In forme ugoare (priviri, atingeri, gesturi, limbaj cu conotatie sexuald), hdrfuirea sexuala este raportatd de 12,9% din populatia adulta a tarii.
Solicitarea de relatii sexudle prin promisiuni (de angajare, promovare, alte beneficii si recompense) este raportata de 1,9% din populatia
adultd a tarii.

Solicitarea de relatii sexuale cu utilizarea amenintarilor si a fortei este raportatd de 1,7 % din populatia adulta a tarii.

Cercetirea Violenta impotriva Femeilor (2003), realizati de Gallup Organization Romania, la cererea Win Balkan, concluzioneaza ca:

- Doud respondente din zece afirma ca stiu o altd femeie care a fost hartuitd sexual la locul unde lucreaza sau studiaza. 12% din femeile din
Bucuresti au fost martore la acte de hartuire sexuala.

- 23% din femei cred ca hdrtuirea sexuala este foarte raspandita, in timp ce 57% spun ca este destul de raspanditd in Bucuresti. Sapte femei
din zece considera ca hartuirea sexuala este inacceptabild in orice circumstanta si trebuie sa fie pedepsita prin lege.

- 17% din femei admit c& au fost hartuite cel putin o datd la serviciu sau la scoald. Aproape jumétate (44 %) din cele care au fost hartuite
sexual la locul de munca sau la scoald nu au facut nimic in legaturd cu acest lucru, si doar o victima din zece a facut plangere. De
asemenea 12% au afirmat ca au demisionat pentru a scipa de problema.

- Femeile tinere, cu studii superioare, care lucreazd de mai putin de doi ani la actualul loc de munca prezintd o probabilitate mai mare de a
fi hadrtuite sexual.

Ce consecinte are?

In functie de forma tn care se manifestd si de contextele specifice in care apar, comportamentele de hartuire sexuald au consecinte foarte grave,
care pot fi de natura:

Psihologica, precum:
depresie, anxietate, soc, negare, stres, tulburari ale somnului, furie, teama, frustrare, iritare, instabilitate emotionald, nesigurantd, jend, rusine,
confuzie, neputintd, tulburari de concentrare, atacuri de panicd, stima de sine scdzutd, neincredere in capacitatile proprii, hipersensibilitate,
izoldre, dutoblamare.

Fizica, precum:
dureri puternice de cap, migrene, oboseald, epuizare, letargie, ameteli, tulburari de vedere, afectiuni dermatologice, probleme gastrointestinale,
ulcer, fluctuatii ale greutatii, tulburdri de alimentatie, palpitatii, cresterea tensiunii arteriale, disfunctii sexuale, tulburdri hormonale.

Cu impact asupra performantei si carierei precum:
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satisfactie scazuta la locul de muncd, demotivare, performantad scazuta, pierderea oportunitdtilor de promovare, absenteism, mai mult timp
petrecut in concediu medical, schimbarea obiectivelor de carierd, lipsa atasamentului fatd de organizatie, lipsa de initiativd, de interes pentru
muncd, neincredere in competentele proprii, predispozitie spre erori profesionale, depdsirea termenelor, neindeplinired sarcinilor, calititea
scazuta amodului de indeplinire a sarcinilor, neutilizarea totald a potentialului.

De ce aveti nevoie?

Angajatorii sunt responsabili pentru conduitd supervizorilor, managerilor, angajatilor. Ca manageri, manageri de resurse umane sau supervizori,
este important sa detineti informatiile si instrumentele de care aveti nevoie pentru a preveni sau gestiona corect si eficient un posibil caz de
hartuire sexuald. Cunoscand aceste informatii si instrumente, puteti identifica actiuni aplicabile la situatii concrete, care sunt si cele mai potrivite
pentru organizatie.

Unde gasesti reglementarea legald a hartuirii sexuale?

-Codul penal, art. 223;

- Codul muncii, art. 6;

-Legednr. 202/2002 privind egalitatea de sanse intre femei si barbati, republicata.

Care sunt institutiile cu responsabilitati in solutionarea cazurilor?

- Agentia Nationald pentru Egalitatea de Sanse intre Femei si Barbati;

- Consiliul National pentru Combaterea Discrimindrii;

-Inpectoratele Teritoriale de Munca;

-Instanta judecatoreasca.

Care sunt obligatiile angajatorului pentru prevenirea si eliminarea oricaror comportamente considerate discriminare dupa criteriul de
sex, inclusiv a hartuirii sexuale?

-Sdincluda, in regulamentele de ordine interioard, sanctiuni disciplinare pentru angajatii care incalcd demnitatea personald a altor angajati,
prin crearea de medii degradante, de intimidare, de ostilitate, de umilire sau ofensatoare, prin actiuni de discriminare.

- Sa informeze toti angajatii cu privire la interzicerea hartuirii sexuale la locul de muncd, inclusiv prin afisarea, in locuri vizibile, a
prevederilor din regulamentul de ordine interioard, pentru prevenirea oricarui act de discriminare dupa criteriul de sex.

- Sa informeze, imediat ce a fost sesizat, autoritatile publice abilitate cu aplicarea si controlul legislatiei privind egalitatea de sanse si
tratament intre femei si barbati.

Cum sa preveniti cazurile de hartuire sexuala
in organizatia dvs.

Eficient este sd preveniti!
O organizatie sandtoasa intelege ca maniera eficienta de a preveni si combate hartuirea sexuald nu o constituie interventia rapida atunci cand un
astfel de caz, care s-a petrecut deja, este adus in atentia mandgerului sau a manadgerului de resurse umane.

insa cazurile de hirtuire sexuali care se petrec in organizatii si care influenteazi munca, performanta si sanitatea angajatilor, nu sunt intotdeauna
evidente la prima vedere. Ele se pot regdsi in orice tip de companie, institutie publicd, institutie non-profit, indiferent de valorile declarative pe
care le promoveaza organizatiile, fard s le sustind consistent si atent. In toate aceste organizatii, consecintele sunt comune: relatii toxice si
disfunctionale, intr-un mediu de munca pervertit.

Prin urmare, hartuirea sexuala poate fi intretinuta si incurajata indirect de atitudinea permisiva sau toleranta a organizatiei. Hartuirea sexuald nu
reprezinta o problema personald, a hartuitorului sau a persoanei hartuite, pe care aceasta din urma sa o poatd solutiona fara interventia
organizatiei. Situatiile de hartuire privesc organizatia ca intreg, interventia acesteia fiind vitald pentru gestionarea eficienta a problemei, inainte
caaceasta sa afecteze, direct sau indirect, un numar mare de angajati/te si climatul organizational.
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Exemplu: Situatia unei angajate care face plangere impotriva sefului ei, la managerul de resurse umane, acuzand hartuire sexuala.
Ce inseamna atitudine/reactie permisiva care mentine/incurajaza Ce inseamna atitudine/reactie care combate/diminueaza frecventa
astfel de comportamentel dcestor comportamentel
Managerul/a de resurse umane cu o atitudine permisiva va: Managerul/a de resurse umane cu o atitudine ferma va:
- asculta plangerea fara a acorda toata atentia sa si fara a - lua in serios orice plangere si va asigura confidentialitatea
asigura confidentialitatea discutiei; discutiei;
- face judecati legate de ceea ce s-a intamplat, va Tncerca sa - verifica prevederile interne legate de subiect, pentru a se asigura
determine victima sa se gandeasca si la faptul ca este posibil ca procedura este indeplinita in totalitate;
sd exagereze, sa fi provocat in vreun fel situatia de hartuire - investiga imediat si cu atentie orice situatie;
sexuala; - ramane obiectiv/a si va mentine o atitudine profesionistg;
- sfatui victima sa mai astepte, sa mai lase timpul sa treaca, - evita sa faca judecati si, Tn aceasta etapa se va rezuma la a strange
pentru d vedea daca ceva in atitudinea persodnei care date;
hartuieste se schimba; - discuta cu persodna acuzata de hartuire sexuala si cu orice martor
- amana solutionarea situatiei si va prefera sa nu ia nici o indicat de persoana care a facut plangerea;
masura radicalg; - lua masurile adecvate, prevazute de politica internd, in cazul in
- discutd, cu persoana acuzata, prieteneste despre aceasta care dcuzatiile se dovedesc a fi fondate;
problema, sfatuind-o ,sa fie mai atenta data viitoare”; - anunta persoana care a facut plangerea in legatura cu masurile
- transfera persoana care a facut plangerea intr-un alt ludte.
departament.

Adoptati metoda PAS CU PAS!

Pasul 1: CERCETATI

Aflati care sunt obligatiile dvs., ca angajator/manager de resurse umane in privinta hartuirii sexuale. Astfel, veti stii daca ele se regasesc dejd in
politica internd a organizatiei, in Codul de Conduits, Regulamentul de Ordine Interioara, Ghidurile angajatilor etc. Daca ele nu existd, atunci fiti
pregdtit/a pentru adoptarea de noi norme.

Includerea acestor noi prevederi in politicile interne promovate de organizatie cad atat in sarcina managerului de resurse umane, cat si in sarcina
celor care formeaza managementul organizatiei.

Pasul 2: COMPARATI

Indinte de a trece la formularea politicii, este de mare ajutor sd verificati modul in care alte organizatii au ales sd reglementeze aceste
comportamente. Astfel, veti avea posibilitatea sa descoperiti modalitati de abordare a problemei, de la cele mai simple pana la cele mai
complexe, pe baza lor putand sa decideti care este abordarea care raspunde cel mai bine nevoilor organizatiei dvs.

Este ideal daca puteti contacta organizatiile pe care le-ati luat drept model, pentru a le cere, direct, sfaturi si opinii in legdtura cu ce a mers foarte
bine in modul lor de dbordare a situatiei, dar si in legaturd cu ce sunt de parere cd ar trebui schimbat.

Pasul 3: ADOPTATI
Prevenired potentialelor cazuri de hdrtuire sexuald prin adoptarea, la nivel de management al organizatiei, a unei politici scrise, sustinutd de o
pozitie fermain aceasta problema, constituie o masura care poate sd fie foarte eficientd, atunci cand este corect implementata.

Mesajul pe care trebuie si il transmiteti este acela cd Hartuirea sexuali nu este tolerati in cadrul acestei organizatii! in plus, orice persoana
trebuie sd inteleaga ca o pozitie superioara in organizatie nu justifica abuzurile, sanctiunile aplicandu-se |3 orice nivel.

Este indicat ca prevederile specifice incluse in documentele interne ale organizatiei sa respecte urmatoarele reguli:

1. Definiti harfuirea sexuald. Pentru a va asigura ca prevederile sunt intelese corect de toti angajatii, este important s subliniati care sunt
acele comportamente specifice care nu sunt tolerate la nivel de organizatie si care sunt considerate a fi hartuire sexuald. Exemplificati
comportamentul verbal, nonverbal, fizic. Astfel, va asigurati cd toate comportamentele care definesc haruirea sexuala sunt intelese ca
atare si evitate.

2. Descrieti prevederile legale care reglementeaza hartuirea sexuald si indicati sursele din care angajatii/tele pot dobandi informatie
suplimentara.

3. Includeti mesajul clar cad hartuirea sexuald nu va fi, in nici o circumstantd, tolerata si ca angajamentul organizatiei este in sensul
prevenirii oricarei astfel de situatii.
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4. Descrieti, in amanunt, procedura pe care organizatia o va adopta in cazul in care acte de hartuire sexuala au loc in cadrul companiei,
respectiv ce anume trebuie sd facd o persoand care sustine ca este hartuitd de o alta persoana. Procedura pentru inaintarea unei plangeri
trebuie sa fie una simpld, discretd, care nu revictimizeaza persoana in cauzd. Indicati persoana sau pozitia persoanei cdreia victima
trebuie sa i adreseze plangerea.

5. Oferiti garantia confidentialitatii. Ideea de a face publicd situatia in care s-au aflat este decisiva pentru multe dintre persoanele hartuite,
care aleg sa nu mearga mai departe, sa nu depund plangere, ci sd adopte strategii de evitare a situatiei respective si, in ultima instanta, sa
caute un nou loc de munca.

6. Oferiti garantia seriozitdtii. Hartuirea sexuald nu este intotdeauna vazuta drept problemad reald, cu impact negativ si consecinte pe
termen lung. Ardtati cd in organizatia dvs. aceastd problemd nu va fi minimalizatd, ci, dimpotriva, va fi tratatd cu un maxim de
seriozitate, identificarea celei mai bune solutii fiind atat in interesul persoanelor implicate, cat si in interesul organizatiei.

7. Oferiti garantia ca nu vor exista consecinte negative si repercusiuni indreptate impotriva persoanei care face plangerea. Aceasta este o
alta temere greu de depdsit a persoanelor care se gasesc in situatii de hartuire sexuald. Acestea se tem, de cele mai multe ori, ca
raspunsul la plangerea depusa va fi o inrautdtire vizibila a situatiei lor in organizatie.

8. Includeti mesajul ca orice persoand care comite acte de hartuire sexuald va suporta consecintele. Aceasta implica si sd includeti, in
politica scrisd, sanctiuni aplicabile persoanei care hartuieste. Acestea pot merge, in functie de gravitatea cazului si/sau de recidivd, pana
la desfacerea contractului de munca al persoanei in cauza.

86% dintre organizatiile incluse Tn studiu detin regulamente interne, care cuprind reguli de respectat pentru angajati si angajatori. Din
totalul organizatiilor care detin un regulament intern, numai 50% dintre ele au optat pentru includerea unor prevederi referitoare la
situatiile de hartuire sexuald. 78% dintre femei si 76 % dintre barbati considera ca hartuirea sexuala reprezinta discriminare.

in general, situatiile de discriminare si de hartuire sexuald care apar, nu sunt rezolvate la nivelul organizatiei. Desi isi cunosc drepturile,
angajatii considera ca aceste drepturi sunt in micad masura respectate de angajatori, iar organizatiile sindicale, ar caror mandat declarat este
interventia prompta in astfel de situatii, nu beneficiaza de increderea angajatilor. in acelasi context, responsabilii de resurse umane afirma
cd se apeleaza la ajutorul lor numai in cazul unor nevoi de ordin administrativ.

Modalitatile de “rezolvare” a situatiilor de discriminare si de hartuire sexuald cele mai aplicate de catre angajati si chiar recomandate de
manageri sunt cautarea unui altloc de munca si demisia.

in consecintd, situatiile discriminatorii si de hartuire sexuald, care existd in organizatii, nu se rezolva. in lipsa unor proceduri
organizationale clare si aplicate in practica cotidiana a organizatiei, opiniile si comportamentele care genereaza aceste situatii:

-raman in interiorul organizatiei si se perpetueazd, in vreme ce victima nu le recunoaste, le ignora sau pleaca;

- se transferd Tn altd organizatie, odatd cu plecarea persoanei/persoanelor cu opinii si comportamente discriminatorii.

Femei si barbati in organizatii, 2006 (IMAS, la cererea Centrului Parteneriat pentru Egalitate - CPE)

Pasul 4: ANUNTATI

Este foarte eficient ca, inainte ca angajatii/tele sa primeasca in scris, noile prevederi interne ale organizatiei, acestea sa fie anuntate public de
managementul organizatiei sau de managerul de resurse umane. Aceasta este o garantie in plus ca regulile impuse th domeniul hartuirii sexuale
vor fi integrate ca importante si vizute ca imperative, si de la care nu vor exista abateri. in plus, este 0 metoda bun de a atrage atentia asupra lor,
asigurandu-va, astfel, cd vor fi citite si cunoscute de majoritatea angajatilor si angajatelor.

Pasul 5: DISEMINATI

Puteti alege metoda cea mai eficientd pentru organizatia dvs. Noile prevederi pot fi diseminate printr-un newsletter intern, prin email, prin afisare
in locuri publice, prin distribuirea unui exemplar impreuna cu fluturasul de salariu, prin distribuirea in cadrul unei intalniri generale cu toti
angajatii etc.

Pasul 6: MONITORIZATI
Monitorizati constant modul in care sunt cunoscute si aplicate prevederile interne. Puteti face acest lucru inclusiv prin aplicarea unui chestionar
anual, prin care sa incercati sa determinati daca, in organizatia dvs., existd sau nu situatii de hartuire sexuala.

Pasul 7: APLICATI
Raspundeti imediat si cu seriozitate oricaror sesizari. Aratati cd este important pentru dvs. si pentru organizatie sa treceti imediat la investigarea
cazuluisi sd aplicati sanctiuni, in cazul in care plangerea este fondata.
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