
 1 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Dezvoltare profesional ă a angaja Ńilor,  
femei şi bărba Ńi  

- prin traininguri, promovare şi evaluare a 
performan Ńelor 

 

 
 

Ghid pentru organizaŃiile sindicale 
 
 
 
 
Trainer: 
Alina Popescu 
 
Proiect „Parteneriat social pentru locuri de munc ă mai bune” 
Centrul Parteneriat pentru Egalitate 
 
2007



 2 

  
Structura ghidului: 
 
 

I. Ce vă propune acest ghid  
 

II. De ce dezvoltarea profesional ă este un punct de negociere sindicat-patronat  
 
III. Ce înseamn ă un proces eficient de dezvoltare profesional ă 

 
III. 1. Ce înseamn ă sistem de training eficient. Despre analiza nevoil or de training, planul de 
training, organizarea trainingului, evaluarea train ingului 

 
III.2. Ce înseamn ă sistem de evaluare a performan Ńei care sus Ńine productivitatea şi motivarea 
angaja Ńilor. Ce rol are managementul performan Ńei 

 
III.3.  Ce înseamn ă sistem de promovare echitabil 

 
III.4 Ce asigur ă echitate şi corectitudine angaja Ńilor din punct de vedere al dezvolt ării 
profesionale  

 
IV. Ce exist ă în activitatea sindicatelor referitor la dezvoltar ea profesional ă.  Aspecte 

legislative legate de dezvoltarea profesional ă 
 

V. Activit ăŃi concrete pe care le poate realiza sindicatul pent ru sus Ńinerea dezvolt ării 
profesionale a angaja Ńilor 
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I. Ce vă propune acest ghid  
 
 
Acest ghid este o introducere în procesele de dezvoltare profesională a angajaŃilor. El este pentru organizaŃiile 
sindicale pe care le susŃine astfel în activitatea lor de sprijinire a nevoilor şi drepturilor angajaŃilor. Ceea ce îşi 
propune materialul este să facă mai clară relaŃia dintre diferite procese de resurse umane, astfel încât să aveŃi o 
imagine de ansamblu asupra ofertei practice de resurse umane pe care o organizaŃie o poate avea. 
 
Dezvoltarea profesională este condiŃia necesară pentru ca angajaŃii să fie performanŃi. Este atât 
responsabilitatea angajatului cât şi a companiei să se asigure că acest lucru se întâmplă. De ambele părŃi sunt 
necesare eforturi de timp, bani, informaŃie. Ca investiŃia aceasta să fie cu adevărat una profitabilă, există principii 
foarte clare de abordare a procesului de dezvoltare profesională, pe care vi le prezentăm, pe scurt, în acest 
ghid.  
 
Unul din cele mai importante principii este să abordaŃi procesul de dezvoltare a angajaŃilor prin prisma nevoilor la 
care răspunde şi beneficiilor pe care le oferă. Este un principiu pe care îl poate respecta o organizaŃie sindicală 
care doreşte să susŃină angajaŃii dar în acelaşi timp să dezvolte o relaŃie de colaborare cu managementul. Acest 
ghid vă oferă instrumente care vă vor ajuta să negociaŃi eficient pentru ceea ce au cu adevărat nevoie angajaŃii. 
Mai specific, o particularitate a acestui material se referă la integrarea aspectelor de gen în procesul de 
dezvoltare profesională, ceea ce vă sprijină să identificaŃi şi să susŃineŃi dezvoltarea nevoilor diferite ale femeilor 
şi ale bărbaŃilor din organizaŃia dvs. 
  
Ghidul oferă principii de ultimă oră de psihologie aplicată în managementul resurselor umane, care şi-au dovedit 
eficacitatea în numeroase companii româneşti. 
 
Vă dorim succes în negocierile cu managementul şi în susŃinerea angajaŃilor în procesul de dezvoltare a lor! 
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II. De ce dezvoltarea profesional ă este un  

punct de negociere sindicat-patrona t? 
 
Despre satisfacŃie în muncă, motivare şi performanŃă. Nevoi ale angajaŃilor referitoare la dezvoltarea 
profesională, aşteptări ale patronatului/ managementului referitoare la dezvoltarea profesională a angajaŃilor. 
 
Pentru c ă dezvoltarea profesional ă a angaja Ńilor este un element cheie care sus Ńine 
profitabilitatea companiei. 
Prin dezvoltare înŃelegem orice tip de experienŃă sau proces care contribuie la dezvoltarea potenŃialului unei 
persoane. 
Orice experienŃă din viaŃa unei persoane contribuie la dezvoltarea sa, însă aici ne interesează ce poate face 
organizaŃia în acest sens. De multe ori, termenul de dezvoltare profesională se confundă cu cel de training sau 
instruire. Realitatea practică şi studiile ştiinŃifice ne arată însă că orice proces de management al resurselor 
umane are (sau ar trebui să aibă) acest scop, de dezvoltare a potenŃialului angajaŃilor. O organizaŃie dezvoltă 
procese de integrare a noilor angajaŃi, de evaluare a performanŃei, de management al carierei, de dezvoltare 
managerială, pentru a oferi angajaŃilor contextul favorabil pentru manifestarea şi îmbunătăŃirea abilităŃilor lor. 
Acest mod de a privi lucrurile ne va ajuta să decidem dacă sistemele pe care le are deja organizaŃia noastră sau 
pe care doreşte să le implementeze răspund cu adevărat aşteptărilor şi nevoilor angajaŃilor şi ale 
managementului. 
 
Pentru c ă dezvoltarea profesional ă a angaja Ńilor este un aspect important/o nevoie a 
angaja Ńilor  
AngajaŃii au nevoi şi aşteptări diferite referitoare la viaŃa profesională şi la calitatea acesteia. Cu toate acestea, 
există studii care arată statistic cele mai importante aşteptări ale angajaŃilor, cu alte cuvinte, ce îi atrage pe 
aceştia să rămână într-un loc de muncă şi să dea performanŃa de care sunt în stare. 
Conform unui astfel de studiu, iată care este ierarhia nevoilor angaja Ńilor la locul de munc ă (Graham S Lowe, 
Grant Schellenberg, “Employee Basic Value Proposition: Strong HR Strategies Must Adress Work Values”) 
 
A fi tratat cu respect  
 
 
Muncă interesantă 
 
Sentimentul de realizare, 
împlinire  
 
Comunicare bună cu colegii      
 
 
Echilibrul viaŃă personală  
– viaŃă profesională 

69.8% 
 
Colegi prietenoşi,    
care îi ajută 
 
 
Securitate şi siguranŃă   
 
 
Dezvoltarea abilităŃilor 

64.3% 
 
 
Salariu bun  

62.5% 

73.8% 

71.4% 

70.5% 

70.2% 

64.5% 

64.5% 
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Dacă privim dezvoltarea profesională prin prisma nevoilor angajaŃilor, care, dacă sunt împlinite, duc la creşterea 
performanŃelor lor, la motivare şi satisfacŃie în muncă, ne dăm seama că dezvoltarea profesională este un 
instrument  de management al resurselor umane. O astfel de perspectivă ajută atât angajaŃii, cât şi 
managementul să abordeze într-o manieră mai eficientă cerinŃele şi oferta acestui proces.  
 
Dezvoltarea profesională nu este  deci: 

• o recompensă pentru angajat, pentru performanŃa ridicată; 
• o metodă de a reŃine angajaŃii în companie, prin contractul de training semnat de angajat. 

 
Dezvoltarea angajaŃilor poate fi privită însă ca un instrument de motivare şi de management al performanŃei 
angajaŃilor. Privită astfel, ea aduce beneficii atât pentru angajat cât şi pentru manager. 
 
Pentru c ă dezvoltarea profesional ă este un factor care determin ă motiva Ńia angaja Ńilor  
De cele mai multe ori motivaŃia este considerată ca ceva anterior realizării unei sarcini, o stare care îŃi dă 
impulsul să iniŃiezi sau să menŃii o activitate. Studiile de psihologie aplicată oferă o altă perspectivă asupra 
motivaŃiei: 
Un angajat este motivat atunci când se simte în sta re (= are abilit ăŃile necesare) s ă facă un anumit lucru 
şi ob Ńine beneficii f ăcându-l. 
 
Această abordare ne ajută prin faptul că ne arată metodele pe care le putem folosi pentru a îmbunătăŃi 
motivaŃia. Nu mai este de ajuns să folosim acest concept ca explicaŃie pentru probleme (avem probleme de 
performanŃă pentru că angajaŃii nu sunt motivaŃi). Avem o definiŃie practică şi specifică, de la care putem porni 
intervenŃia. Dacă motivaŃia depinde de: 
� abilităŃile angajatului; 
� context – de exemplu obiectivele pe care le are de îndeplinit angajatul; 
� sarcina pe care o are de făcut angajatul; 
� condiŃiile în care trebuie realizată sarcina, 
atunci putem observa cu uşurinŃă că dezvoltarea profesională a angajaŃilor contribuie mult în acest sens. 
 
Pentru c ă legisla Ńia ofer ă un context în care sindicatele au un rol important  în procesul de 
dezvoltare a angaja Ńilor
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Ce aşteapt ă de obicei managementul de la angaja Ńi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
În ce mod poate dezvoltarea profesional ă a angaja Ńilor s ă răspund ă acestor a ştept ări? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

performan Ńă 

motiva Ńie, 
automotivare 

loialitate fa Ńă de 
organiza Ńie 

return on 
investment 

motiva Ńie, 
automotivare 

loialitate fa Ńă de 
organiza Ńie 

return on 
investment 

performan Ńă 

AngajaŃii ştiu să realizeze sarcinile, 
au abilităŃi ridicate, fac mai puŃine 

erori, comunică mai bine etc 
AngajaŃii se simt în stare, sunt capabili 

să realizeze bine sarcinile şi văd 
utilitatea lor 

Angajatul investeşte (inclusiv emoŃional) 
într-o companie care îi oferă oportunităŃi 
de dezvoltare 

Folosindu-şi abilităŃile, angajatul creşte 
productivitatea companiei, făcând 

investiŃia în dezvoltarea sa una 
profitabilă 
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III. Ce înseamn ă un proces eficient de dezvoltare profesional ă 

 
Criterii de elaborare a sistemelor de training, evaluare a performanŃei şi promovare, care să aducă beneficii în 
termeni de performanŃă şi satisfacŃie în muncă 
 

III. 1. Ce înseamn ă sistem de training eficient 
 
Despre analiza nevoilor de training, planul de trai ning, organizarea trainingului, 
evaluarea trainingului 
 
Ce înseamn ă investi Ńie în training? 
Interesul unei organizaŃii este să aducă angajaŃii la nivelul de cunoştinŃe, abilităŃi şi atitudini necesar unei 
performanŃe ridicate. Tot mai mult, accentul trece de pe găsirea acelor persoane potrivite posturilor vacante, pe 
dezvoltarea profesională a persoanelor deja existente în organizaŃie. Cu alte cuvinte, accentul trece de pe 
“rafinarea” procesului de recrutare şi selecŃie de personal pe dezvoltarea potenŃialului deja existent, şi 
menŃinerea acestuia cât mai mult timp în organizaŃie. 
Drept urmare, costurile pe care organizaŃiile sunt dispuse să le plătească pentru training sunt în creştere. Se 
conştientizează tot mai mult faptul că trainingul poate contribui la realizarea obiectivelor generale ale companiei, 
deoarece reprezintă investiŃia cea mai vizibilă în oameni şi una din cele mai apreciate de aceştia. TendinŃa 
generală în lume este de a se forma profesionişti înalt calificaŃi, având în vedere că informaŃia şi abilităŃile 
profesionale devin valoarea cea mai importantă pe care organizaŃiile încearcă să o achiziŃioneze şi să o 
păstreze.  
                      
Care sunt beneficiile  implic ării angaja Ńilor în programe de training?  
Un program de training bine gândit într-o companie aduce beneficii atât pentru organizaŃie cât şi pentru angajaŃi. 
La angajare, tot mai mulŃi profesionişti solicită informaŃii despre pachetul de training oferit de companie pentru 
poziŃia respectivă şi pentru evoluŃia ulterioară în carieră. De cealaltă parte, compania solicită implicarea 
angajaŃilor în programele de training şi aplicarea în practică a abilităŃilor şi cunoştinŃelor învăŃate. La rândul lor, 
organizaŃiile sindicale recunosc valoarea acestui proces pentru activitatea proprie de negociere a drepturilor 
angajaŃilor. 
 

Beneficii  
pentru angajator 

Beneficii  
pentru sindicat 

 

Beneficii  
pentru angajat 

• ÎmbunătăŃirea serviciilor 
oferite clienŃilor 

• ÎmbunătăŃirea calităŃii 
muncii 

• Reducerea erorilor 
• Productivitate ridicată 
• ÎnŃelegerea sarcinilor de 

muncă 
• Valorizarea procesului de 

învăŃare 

• ÎmbunătăŃirea calităŃii 
muncii 

• ÎmbunătăŃirea atitudinii 
angajaŃilor şi managerilor 
faŃă de sindicat 

• Comunicare mai bună între 
membri de sindicat 

• Aplicarea abilităŃilor şi a 
cunoştinŃelor în activităŃile 
sindicale 

• ÎnŃelegere mai bună a 
activităŃilor sindicale 

• ÎmbunătăŃirea calităŃii muncii 
• Erori şi accidente mai puŃine 
• PerformanŃă ridicată 
• Comunicare mai bună cu colegii şi 

managerii 
• ÎnŃelegerea sarcinilor de muncă 
• Valorizarea procesului de învăŃare 

 
Eroarea pe care o fac însă de multe ori managerii când iau decizii referitoare la traininguri este că nu le 
corelează cu                strategia organizaŃiei  
 
                                     nevoile angajaŃilor. 
 
Cele mai multe decizii privind programele de training necesare în organizaŃie se iau mai degrabă pentru că: 

• unele tipuri de training “sunt la modă”; 
• “aşa face şi concurenŃa”; 
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• “asta ne cer angajaŃii”; 
• “răspundem unor probleme urgente din organizaŃie, avem nevoie de soluŃii urgente” etc. 

 
Dacă efectele pe termen scurt ale acestor decizii nu sunt foarte “dureroase”, pe termen lung se poate observa 
că încrederea managerilor, patronatului şi a angajaŃilor în eficienŃa trainingului scade. O investiŃie de bani, timp 
şi efort, care nu aduce rezultate, va fi privită foarte curând ca un cost care trebuie înlăturat. 
 
Pentru ca trainingul să fie o investiŃie şi nu un cost, atât pentru organizaŃie cât şi pentru angajat, el trebuie să 
respecte câteva principii de bază: 

1. Să pornească de la o analiz ă a nevoilor angaja Ńilor ; 
 
2. Să ofere tipul de înv ăŃare cel mai potrivit ; 

 
3. Să utilizeze metode practice eficiente  pentru obiectivele alese; 

 
4. Să fie evaluat ă eficien Ńa trainingului . 

 
 
a. Când trainingul porne şte de la o analiz ă a nevoilor angaja Ńilor  şi este planificat în funcŃie de 
acestea, el are şansa să ofere soluŃiile reale de care angajatul/ echipa/ departamentul au nevoie într-o anumită 
etapă. Semnale că este nevoie de training pot veni din multe direcŃii: existenŃa unui număr mare de plângeri din 
partea clienŃilor, neatingerea câteva luni la rând a obiectivelor stabilite, demotivarea angajaŃilor sau amânări 
frecvente ale sarcinilor. Aceasta nu înseamnă că trainingul este răspunsul la orice problemă de performanŃă, ci 
că astfel de semnale trebuie să constituie puncte de plecare pentru analiză. Pentru a ne asigura că trainingul 
propus angajaŃilor vine la timp şi răspunde priorităŃilor lor, este important să abordăm analiza nevoilor de training 
în mod sistematic, utilizând mai multe surse de informaŃii: 
 
Analiza nevoilor de training: 

1. La nivelul organiza Ńiei; 
2. La nivelul sarcinilor de lucru; 
3. La nivelul angajatului. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Analiza nevoilor de training realizat ă la nivelul organiza Ńiei 
Acesta este un nivel general de analiză, care se referă la “forŃele” care ar putea influenŃa evoluŃia organizaŃiei şi 
implicit succesul ei. Aceste forŃe pot fi exterioare organizaŃiei (schimbări la nivelul pieŃei, intrarea unui concurent 
important în piaŃă, schimbări legislative etc.) sau pot Ńine de schimbări la nivel strategic în organizaŃie (un nou 
brand, un nou acŃionar, o nouă conducere, un nou regulament, deschiderea unei noi filiale, introducerea unei noi 
tehnologii etc.). Astfel de schimbări presupun ca angajaŃii să îşi asume noi roluri şi responsabilităŃi, să se 
adapteze altor cerinŃe şi valori ale companiei - iar aceste abilităŃi trebuie învăŃate. 
    

- Analiza la nivelul 
organizaŃiei 

 
 
- Analiza la nivelul 

sarcinilor de 
lucru 

 
 
- Analiza la nivelul 

angajatului 

Analiza mediului socio-economic, a pieŃei, a strategiilor, a 
resurselor disponibile, a condiŃiilor psihosociale din organizaŃie 

Analiza activităŃilor pe care angajaŃii trebuie să le realizeze, pentru 
a determina ce cunoştinŃe, abilităŃi sau atitudini le sunt acestora 
necesare 

Analiza performanŃei angajaŃilor, a cunoştinŃelor şi abilităŃilor 
solicitate/ folosite, a dificultăŃilor întâmpinate etc. 



 9 

Pe lângă analiza forŃelor care afectează organizaŃia, analiza la acest nivel se focalizează şi pe resursele care 
pot fi “puse la bătaie” pentru a dezvolta angajaŃii. Aceste resurse sunt de ordin tehnologic, financiar, uman şi de 
timp, necesare în procesul de dezvoltare a angajaŃilor. 
 
2. Analiza nevoilor de training realizat ă la nivelul sarcinilor de munc ă 
Acest nivel mai specific de analiză Ńinteşte cerinŃele posturilor, în termeni de activităŃi dar şi de abilităŃi şi 
cunoştinŃe solicitate. La acest nivel, regula cea mai importantă este identificarea şi definirea cât mai specifică a 
acestora. Este important să se ajungă la identificarea comportamentelor pe care angajatul trebuie să le realizeze 
într-o anumită sarcină, astfel încât, prin training, să le poată învăŃa. 
De exemplu, angajaŃii unei bănci învaŃă la training-urile de comunicare cu clienŃii comportamentul foarte specific 
de a spune pe nume clientului, de cel puŃin 3 ori în convorbire, deoarece acest simplu comportament poate 
creşte fidelitatea clienŃilor faŃă de banca respectivă. 
 
3. Analiza nevoilor de training realizat ă la nivelul angajatului 
Analiza la nivelul angajatului răspunde la întrebarea: ce cunoştinŃe sau abilităŃi l-ar face pe acest angajat să 
performeze mai bine? Nu toŃi angajaŃii de pe un post trebuie să treacă printr-un anumit program de training, ci 
doar aceia care au nevoie în mod real de abilităŃile respective. Analiza la nivelul persoanei poate porni de la 
analiza performanŃei acesteia, dar o depăşeşte deoarece arată în plus de ce performanŃa acesteia este sub 
potenŃial.  În multe situaŃii, performanŃa sub aşteptări se datorează unui deficit de abilităŃi şi în acest caz 
trainingul este o soluŃie, devenind un instrument de management al performanŃei. În cazul în care performanŃa 
scăzută este însă datorată unui deficit de motivaŃie sau unor factori care nu sunt în controlul angajatului, 
trainingul nu va rezolva problema. 
 
De cele mai multe ori, seriozitatea cu care este realizată analiza nevoilor de training face diferenŃa între un 
training-investiŃie şi un training-cost. A oferi angajaŃilor exact ceea ce au nevoie şi doar ceea ce au nevoie este 
un semn de respect faŃă de resursele organizaŃiei, dar şi faŃă de potenŃialul şi aşteptările angajaŃilor. 
 
 
b. Pentru a valorifica informaŃiile legate de nevoile de training obŃinute prin analiză, trainingul trebuie s ă 
ofere tipul de înv ăŃare cel mai potrivit. Design-ul unui program de training ia în considerare cel puŃin 4 factori: 
 

• Obiectivele de training – ce se aşteaptă să ştie/ să facă angajaŃii în urma  
                                                      participării la programul de training, ce rezultate în  
                                                      termeni de performanŃă se vor putea observa/ măsura; 
 

• Motiva Ńia angaja Ńilor de a participa la training – presupune ca angajaŃii să aibă  
                                                     prerechizitele necesare participării la respectivul program                                                  
                                                     de training, în termeni de experienŃă practică, cunoştinŃe,                                                         
                                                     dar şi să perceapă utilitatea trainingului pentru activitatea                                                         
                                                     lor. Atunci când angajaŃii înŃeleg cum vor putea aplica în                                                        
                                                     practică ceea ce învaŃă la training, este mai probabil să se                                                        
                                                     implice în programul propus; 
 

• Principiile înv ăŃării la vârsta adult ă – trainingul pentru persoane adulte porneşte de  
                                                      la premisa că informaŃia transmisă trebuie să aibă sens  
                                                      pentru persoana care o primeşte, astfel încât aceasta să o   
                                                      asimileze la cunoştinŃele, abilităŃile şi experienŃa deja  
                                                      existente şi să facă transferul ei în practică. Ne putem  
                                                      asigura că oferim training care respectă principiile  
                                                      educaŃiei adulŃilor dacă:  

- implicăm participanŃii în definirea obiectivelor trainingului; 
- stabilim obiective realiste care să se poată regăsi uşor în practică; 
- arătăm utilitatea informaŃiilor pentru activitatea concretă a 

participanŃilor; 
- oferim exemple din practică; 
- exersăm abilităŃile împreună cu grupul, în timpul trainigului, folosim 

metode interactive de training; 
- apreciem şi dăm feedback la răspunsurile participanŃilor. 
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Caracteristicile trainerului – ce face diferenŃa între un trainer foarte bun de unul mediocru? 

� expertiza pe subiectul trainingului; 
� adaptabilitatea la caracteristicile grupului de participanŃi; 
� sinceritatea; 
� simŃul umorului; 
� interesul faŃă de subiect/ faŃă de training; 
� instrucŃiuni clare oferite participanŃilor; 
� asistenŃă individuală oferite participanŃilor în timpul trainingului; 
� entuziasm. 

 
c. Metodele practice cele mai eficiente  folosite în training diferă în funcŃie de tipul de conŃinut propus 

angajaŃilor. Pentru unele traininguri, sunt eficiente metodele bazate mai degrabă pe expunere, pe cand 
pentru alte tipuri de conŃinut, mai practic, metoda cea mai eficientă este învăŃarea on-the-job. Iată câteva 
dintre metodele cele mai frecvente de training, şi conŃinuturile la care se pretează cel mai bine. 

 
Metoda Ce implic ă aceast ă metod ă 

Training on-the-job ConŃinut foarte practic, abilităŃi de lucru 
Internship  Stagii de practică realizate de studenŃi 
Training clasic, în sala 
de curs 

CunoştinŃe, abilităŃi, mai ales care presupun interacŃiunea 
de grup 

Metode audiovizuale AbilităŃi care este bine să fie exemplificate, modelate, dar 
nu este posibil în sala de curs 

E-learning  InformaŃii, date factuale, proceduri, reguli, care nu 
necesită o relaŃie faŃă în faŃă cu trainerul sau interacŃiunea 
cu grupul 

Simularea  Crearea unei situaŃii similare celei practice pentru a 
exersa abilităŃi 

Seminarii şi conferinŃe Prezentări mai degrabă teoretice, care presupun 
interacŃiuni cu persoane din alte organizaŃii 

Studii de caz, jocuri de 
rol 

Metode practice care se pot realiza flexibil, nu numaidecât 
în cadrul unui program de training 

 
 
d. Evaluarea programelor de training poate să arate dacă programul în care s-a investit a îmbunătăŃit 

învăŃarea, a schimbat comportamentele oamenilor sau are un impact asupra performanŃei la nivel de 
departament/ organizaŃie. Este important să evaluăm opiniile participanŃilor referitoare la training, 
cunoştinŃele dobândite, cât din acestea se traduc în comportamente dorite de organizaŃie şi cât din aceste 
comportamente aduc rezultate. O combinaŃie între aceste criterii de evaluare oferă o imagine de ansamblu 
asupra eficienŃei unui program de training, astfel încât să se poată decide pe mai departe continuarea, 
modificarea sau încheierea lui. 

 
Criteriul 1. Reac Ńia participan Ńilor (ce cred despre acest training?) 
 

 
- Care au fost obiectivele tale de învăŃare, în acest program de training? 
- În ce măsură ele au fost atinse? 
- Ce Ńi-a plăcut / ai apreciat la acest program? 
- L-ai recomanda altor angajaŃi? 
- Ce sugestii ai pentru îmbunătăŃirea acestui program? 
- Recomanzi continuarea acestui program în organizaŃia noastră? 

 
 
Avantaje ale acestui tip de evaluare:  

• UşurinŃa cu care se poate face măsurarea 
• O reacŃie favorabilă a participanŃilor face mai probabilă aplicarea în practică a cunoştinŃelor 
• ParticipanŃii pot oferi sugestii şi recomandări foarte utile pentru desfăşurarea programului sau pentru 

nevoile lor de training ulterioare. 
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Dezavantaje ale acestui tip de evaluare:  

• O reacŃie favorabilă a participanŃilor nu însemnă în mod implicit că acel program a fost unul util, că a 
adus ceva nou, că angajaŃii vor aplica ceva 

• De prea multe ori organizaŃiile se rezumă la acest tip de evaluare, drept pentru care mulŃi furnizori de 
training au ca obiectiv doar obŃinerea entuziasmului participanŃilor. 

 
Criteriul 2: Cuno ştin Ńe (ce am înv ăŃat la acest training?) 
 

 
• Ce cunoştinŃe şi abilităŃi avea angajatul înainte de curs şi ce a 

achiziŃionat nou? 
• Ce cunoştinŃe şi abilităŃi are în plus angajatul care a participat la 

training faŃă de ceilalŃi angajaŃi? 
• Ce poate transmite angajatul colegilor săi despre ceea ce s-a 

discutat la curs? 
• Ce cunoştinŃe va căuta în plus angajatul? 

 
 
 
Avantaje ale acestui tip de evaluare: 

• A şti ce şi cum să facă o sarcină este pentru angajat un context favorabil pentru a realiza acea sarcină. 
 
Dezavantaje ale acestui tip de evaluare:  

• Faptul că ştiu să fac o sarcină nu înseamnă automat că o voi realiza. 
• Multe din cunoştinŃele vehiculate la un training rămân la stadiul de cunoştinŃe, fără a fi transpuse în 

practică. 
 
Criteriul 3: Comportamente (ce sunt capabil s ă fac în urma acestui training?) 
 

 
• Ce aplică angajatul în activitatea lui din ceea ce a învăŃat la training? 
• Ce face altfel decât înainte? 
• Ce comportamente noi pot observa la angajat, pe care nu le avea 

înainte de training? 
• Ce comportamente s-au diminuat/ eliminat ca urmare a trainingului? 
• Ce s-a modificat în performanŃa angajatului? 
• În ce situaŃii angajatul exersează comportamentele învăŃate? 
• Are angajatul condiŃiile necesare să aplice ceea ce a învăŃat la 

training? 
 

 
Avantaje ale acestui tip de evaluare : 

• Comportamentele sunt observabile şi măsurabile, deci putem măsura cu claritate evoluŃia angajatului în 
urma trainingului; 

• Comportamentele se învaŃă; 
• ApariŃia comportamentelor arată că angajatul face transferul achiziŃiilor în practică; 
• Comportamentele se pot încuraja, menŃine, aprecia de către manager şi colegi. 

  
Dezavantaje ale acestui tip de evaluare: 

• Este dificil uneori pentru angajaŃi să facă transferul învăŃării, mai ales dacă situaŃia de training nu a 
reprodus fidel contextul practic pe care îl are angajatul la locul de muncă; 

• Este dificil ca angajatul să păstreze un comportament nou, în lipsa unor beneficii imediate precum 
utilitatea respectivului comportament (acel comportament îi uşurează munca, îi reduce timpul de lucru, îl 
ajută să ia o decizie etc), aprecierea din partea celorlalŃi, plăcerea de a-l face; 

• Unele comportamente vechi sunt menŃinute de factori care nu sunt în controlul angajatului. 
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Criteriul 4: Rezultate (ce s-a îmbun ătăŃit ca urmare a trainingului?) 
 

 
• A crescut productivitatea echipei/ departamentului? 
• A scăzut numărul de plângeri din partea clienŃilor? 
• A crescut fidelitatea acestora? 
• A crescut cifra de vânzări? 
• S-a redus numărul erorilor sau accidentelor? 
• Este rezultatul obŃinut mai mare decât costul programului de training? 
• Ne interesează rezultate pe termen scurt sau lung? 
• Sunt rezultatele oferite de training realmente utile companiei şi în acord cu 

strategia sa? 
 

 
Avantaje ale acestui tip de evaluare:  

• Este cea mai relevantă măsură a eficienŃei unui program de training 
• Este argumentul cel mai convingător pentru manageri pentru a continua un program de training 
• Este argumentul cel mai convingător pentru angajat să continue dezvoltarea profesională 

 
Dezavantaje ale acestui tip de evaluare: 

• Foarte puŃine programe de training pot oferi garanŃia rezultatelor 
• Rezultatele depind în mare măsură de alti factori organizaŃionali 
• Rezultatele se pot măsura pe termen lung, după o perioadă în care angajatul a avut posibilitatea de a 

exersa. 
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Cum s ă valorific ăm diferen Ńele dintre femei şi bărba Ńi în training? 
 
Femeile şi bărbaŃii îşi dezvolta in special acele abilitati incurajate social, orientandu-se mai degrabă spre acele 
profesii considerate adecvate genului lor. Pentru a performa mai bine si a-si valorifica intre gul potential, nu 
doar cel incurajat social, organizatia trebuie sa i dentifice nevoile specifice de formare si sa le int egreze 
in programele de formare si dezvoltare profesionala  pe care le ofera angajatilor sai.   
 
Atitudinile, convingerile, abilităŃile, comportamantele angajaŃilor din organizaŃie, femei sau bărbaŃi, care 
influenŃează performanŃa acestora, trebuie identificate şi integrate în procesele şi acŃiunile de formare şi 
dezvoltare a angajaŃilor, pe care organizaŃia le realizează. Cateva dintre avantajele pe care organizaŃia le-ar 
avea prin identificarea acestor caracteristici şi integrarea lor în acŃiunile de formare se referă la faptul că angajaŃii 
îşi vor dezvolta noi abilităŃi şi astfel vor deveni mai eficienŃi, îşi vor schimba anumite convingeri sau atitudini care 
acŃionează ca bariere, va creşte motivaŃia şi performanŃa lor. 
 
Cum putem s ă integr ăm nevoile diferite ale femeilor şi bărba Ńilor în programele de training? 

1. Observati diferentele in modul in care sunt perc eputi barbatii si femeile  in organizatie (care sunt 
opiniile şi convingerile angajaŃilor privind abilităŃile, aptitudinile, comportamentele femeilor şi bărbaŃilor în 
situaŃii de muncă). 

 
2. IdentificaŃi cum sunt transpuse aceste diferente in situatii specifice de vanzare, negociere, comunicare, 

promovare, recrutare, managementul conflictului etc. 
 

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

 
4. IdentificaŃi aspectele positive si cele negative  ale acestor reactii, percepŃii, opinii. 

 
5. Analizati punctele tari si punctele slabe ale barba tilor si femeilor  in diferitele situatii specifice 

amintite. 
 

6. Luati in considerare indicatorii comportamentali si verbali (tonul, intensitatea vocii, claritatea si 
expresivitatea exprimarii, alegerea cuvintelor, modalitatea de adresare) pentru fiecare angajat. 

 
7. În elaborarea planului de training  si dezvoltare, luati in considerare: 

� contextul specific al situatiei de vanzare, negociere, comunicare, managementul conflictului; 
� nevoile de dezvoltare ale barbatilor si ale femeilor in astfel de situatii, pornind de la punctele tari 

si cele slabe ale fiecărui angajat in situatii specifice; 
� aspectele comune atat barbatilor, cat si femeilor; 
� intelegerea de către angajaŃi a comportamentelor si reactiilor celorlalŃi angajaŃi; 
� prezentarea de modele pozitive atat pentru femei, cat si pentru barbati. 
 

8. În evaluarea trainingului dupa livrare, precum si dupa o perioada de punere in practica a abilitatilor 
invatate, integraŃi în chestionarul folosit întrebări referitoare la: 
- luarea in considerare a nevoilor de dezvoltare specifice ale fiecărui angajat, femeie sau bărbat; 
- intelegerea diferentelor de perceptie si de comportament in situatii specifice ale angajaŃilor; 
- gradul de crestere a comportamentelor invatate in cadrul trainingului si factorii care au contribuit la 

aceasta; 
- gradul de crestere a performantei femeilor şi bărbaŃilor in situatiile specifice atinse prin training; 
- gradul de modificare a perceptiei asupra angajaŃilor de acelaşi gen sau de gen diferit. 

 
 
 
În momentul în care vă gandiŃi să analizaŃi, din perspectivă de gen, programele de formare, vă recomandăm să 
faceŃi acest lucru cu ajutorul întrebărilor de mai jos. Acestea vă ajută să identificaŃi eventualele neajunsuri/ lipsuri 
ale programelor de training. 
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Întreb ări specifice: 
 

1. BărbaŃii şi femeile intampina bariere in a participa la un astfel de program? Dacă 
da, care sunt acestea? (participă un număr mai mic de femei sau bărbaŃi pentru 
că: pe poziŃiile targetate pentru curs se află în special femei/bărbaŃi, cursul este 
promovat în cercuri mai restrânse, cursul este organizat într-o perioadă 
neadecvată pentru anumiŃi angajaŃi etc.) 

 
2. Exista traininguri care să dezvolte acele competenŃe/abilităŃi pe care fie bărbaŃii, fie 

femeile şi le-au dezvoltat în mai mică măsură (pentru femei: cursuri pentru 
dezvoltarea abilitatilor de leadership, antreprenoriat; pentru bărbaŃi: cursuri de 
dezvoltare a abilităŃilor de ordonare şi arhivare a propriilor documente etc.)? 

 
3. Aceste programe iau in considerare experientele specifice (ex.: de vanzare, 

negociere, comunicare, management al conflictului, leadership) ale femeilor si 
barbatilor? 

 
4. Au integrate aceste cursuri  în conŃinutul lor aspecte privind egalitatea de şanse 

pentru femei şi bărbaŃi? 
 

5. Au aceste programe scopul de a creste capacitatea femeilor si barbatilor de a 
identifica şi combate discriminările de gen de la locul de munca?  

 
6. Au aceste programe scopul de a creste participarea si de a dezvolta abilitatile 

femeilor-manager?  
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Ce înseamn ă training care r ăspunde nevoilor angaja Ńilor şi aduce beneficii 
atât managementului cât şi angaja Ńilor? 
 
sau 
 
Ce să apară/ ce să nu apar ă pe agenda de negociere a sindicatelor în 
privin Ńa trainingului? 
 
 

 
Nu este necesar şi util s ă punem în 

agend ă solicit ări ca: 
 

 
Este eficient s ă punem în agenda de training  

socilit ări de genul: 
 

 
• Să se organizeze training pentru angajaŃi 

frecvent. 
 

• Să se organizeze training pentru toŃi 
angajaŃii. 
 

• Să se organizeze trainingul pe care îl cer 
angajaŃii. 
 

• Să se organizeze trainingul x, deoarece 
este un training bun. 

 
 

 
• Să se organizeze training dacă şi când răspunde unor 

probleme care Ńin de lipsa unor abilităŃi sau cunoştinŃe. 
 
• Să se organizeze traininguri care respectă nevoile, 

aşteptările, nivelul, potenŃialul angajaŃilor. 
 
• Să se organizeze traininguri care oferă rezultate 

sustenabile în termeni de cunoştinŃe, abilităŃi, 
comportamente şi rezultate. 

 
• Să se organizeze traininguri care dezvoltă angajaŃii, 

femei şi bărbaŃi, care le valorifică potenŃialul diferit. 
 

 
 
III.2. Ce înseamn ă sistem de evaluare a performan Ńei care sus Ńine 
productivitatea şi motivarea angaja Ńilor. Ce rol are managementul 
performan Ńei 
 

A. Introducerea unui sistem de evaluare a performan Ńei în companie  
Implementarea unui sistem de evaluare într-o organizaŃie se poate lovi de diverse forme de rezistenŃă atât din 
partea angajaŃilor care sunt evaluaŃi cât şi din partea managerilor evaluatori.  
Când managerii şi subordonaŃii privesc cu reticenŃă evaluarea, două lucruri sunt sigure: procesul este ineficient 
şi percepŃiile negative ale managerilor determină ca acest lucru să rămână astfel. Dacă managerii şi angajaŃii 
găsesc procesul inconfortabil, trebuie găsite modalităŃi de a schimba şi de a da valoare sistemului. 
 
Iată câteva dintre percepŃiile angajaŃilor şi managerilor despre evaluare, precum şi câteva dintre ipotezele de 
lucru de la care să pornească implementarea sistemului: 
 

1. Cost sau investi Ńie? 
Procesul de evaluare este privit de multe ori mai degrabă ca un cost decât ca o investiŃie, iar această percepŃie 
diminuează valoarea activităŃii. 
În funcŃie de modul în care privesc evaluarea (cost sau investiŃie) managerii acordă mai multă sau mai puŃină 
importanŃă acestui proces, şi ajung la rezultate diferite.  
 
Evaluarea este un instrument important care contribuie la succesul angajaŃilor, managerilor, organizaŃiei. Dacă 
însă acest instrument (evaluarea) nu este utilizat ca o  oportunitate de îmbun ătăŃire a performan Ńei, se 
pierd beneficiile pe care le-ar putea avea pentru î ntreaga organiza Ńie – procesul de evaluare devine doar 
un cost şi nu se transform ă într-o bun ă investi Ńie. 
 



 16 

Beneficiile  care se pierd  în acest caz sunt: 
- identificarea problemelor de performanŃă înainte ca acestea să se transforme în mari probleme; 
- îmbunătăŃirea relaŃiei dintre manager şi subordonaŃi şi crearea unui climat de încredere; 
- poziŃionarea managerilor de aceeaşi parte cu angajaŃii şi diminuarea eventualelor stări conflictuale; 
- identificarea angajaŃilor care să beneficieze de formare profesională, dezvoltare, promovare; 
- conştientizarea angajaŃilor asupra modului în care job-ul lor şi performanŃa lor contribuie la succesul 

companiei; 
- centralizarea unor documente pentru a lua, dacă este necesar, măsuri disciplinare şi pentru a proteja 

organizaŃia de eventuale acuzaŃii în justiŃie. 
 
Implementarea defectuoasă a sistemului de evaluare determină ca timpul şi resursele utilizate să fie pierdute 
(costuri care nu se reîntorc în beneficii pentru organizaŃie).  
De aceea, o dată luată decizia de a derula un astfel de sistem acest lucru trebuie să se realizeze foarte bine 
pentru ca investi Ńia făcut ă să adauge valoare organiza Ńiei.  
 

2. Scopuri clare şi nu doar ambi Ńioase 
Evaluarea performanŃei este de calitate dacă „jucătorii” (manageri, angajaŃi, compania) înŃeleg care sunt 
scopurile evaluării de personal şi ce să facă pentru buna implementarea a acesteia. 
 
Scopul principal al sistemului de evaluare este îmbun ătăŃirea performan Ńei angaja Ńilor . Privit din acest unghi, 
implementarea sistemului de evaluare solicită ca managerii şi subordonaŃii să lucreze împreună, să coopereze 
ca parteneri egali în acest proces, şi nu să concureze în semnalarea problemelor de performanŃă. 
Posibilele obiective specifice pe care le poate urmări procesul de evaluare şi modalităŃile de realizare a acestora, 
sunt prezentate în următorul tabel: 
 

Obiective ale întâlnirii de evaluare 
 

Întreb ări pentru evaluator 

1. Sa se identifice ce a mers bine/ care sunt 
rezultatele de succes si de ce?/ ce a fost 
facut pentru aceasta  (atat de catre angajat, ca 
si de manager, colegi) 

Care este cel mai important succes al departament/ al 
tau din perioada la care ne raportam? 
Ce a determinat acest succes? 
Ce putem invata din ce am facut bine?  
Cum putem repeta acest succes?  
Care sunt comportamentele critice care au dus la 
rezultatul de succes? 

2. Sa se identifice cauzele problemelor de 
performanta si solutii pentru acestea  (cauze 
care pot tine de obiective ale departamentului, 
mod in care au fost stabilite si impartite 
sarcinile, mod in care au fost comunicate 
informatiile, comportamante ale angajatilor – 
comportamente care se fac prea mult/ care nu 
se fac indeajuns etc.) 

De ce crezi că lucrul x merge prost?  
Ce putem face?  
Exista constrangeri sau probleme care afecteaza in 
mod negativ ceea ce tu faci/rezultatele tale? 

3. Sa se identifice resurse necesare angajatului/ 
managerului/ colegilor, inclusiv nevoile de 
dezvoltare, formare, informare  

De ce traininguri, informatii, sprijin ai nevoie? 

4. Sa se identifice/ comunice obiective viitoare  
pentru companie, departament, angajat; 

Spre ce sa ne indreptam?  
Ce obiective sa ne propunem?  
Care crezi ca ar trebui sa fie sarcina ta prioritara 
pentru urmatorul an?  
Cum vezi in continuare evolutia proiectului tau? 

5. Sa se imbunatateasca relatia  dintre manager si 
angajat bazata pe incredere intre acestia 
(accentul in evaluare cade pe activitati, 
comportamente, rezultate si nu pe atitudini 
personale); 

De ce sprijin ai nevoie din partea mea, ca manager? 
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6. Sa creeze managerului si angajatului o 
intelegere  similara  cu privire la responsabilitati, 
indatoriri si mod in care sarcinile contribuie la 
indeplinirea obiectivelor departamentului; 

Consideri ca sarcinile actuale te solicita? 
Pe care dintre ele le faci cu mai mare placere si pe 
care nu?  
Care sunt activitatile pe care le-ai putea desfasura, ca 
alternative la cele prezente? 

7. Sa identifice asteptarile  managerului si 
angajatului legate de performanta, post, sarcini, 
rezultate 

Ce aşteptări ai referitor la ceea ce urmează să facem 
în companie? 
Cum îŃi propui să evoluezi profesional? 

 
 

3. Defini Ńie clar ă 
Managerul trebuie să se asigure că subordonaŃii au o înŃelegere comună a evaluării de personal. E nevoie să se 
transmită o evaluare clară care să explice atât procesul cât şi scopul principal al evaluării. 
Procesul propriu-zis de evaluare este înŃeles de obicei ca o întâlnire faŃă în faŃă între manager şi angajat, pentru 
a discuta despre performanŃele acestuia, cu scopul de a îndepărta barierele din calea performanŃei. 
 

4. Orientarea spre aspecte de viitor 
Evaluarea de personal eşuează mai ales atunci când este orientată spre ceea ce a fost. Asta pentru că nimic din 
trecut nu mai poate fi schimbat. Dacă dorim ca evaluarea să aibă succes trebuie să ne uităm la trecut, să 
învăŃăm de la el şi să aplicăm în prezent pentru a influenŃa viitorul. 
Când managerii şi angajaŃii analizează trecutul doar pentru a identifica factori care reduc performanŃa şi 
lucrează împreună pentru a-i diminua, performanŃa angajaŃilor se îmbunătăŃeşte. 
 

5. Rezolvare de probleme 
Accentul în evaluarea de personal trebuie să cadă pe identificarea elementelor legate de cauzele pentru care 
unele lucruri merg prost şi nu neaparat pe cine a cauzat problema. Este important să evităm blamarea dacă 
dorim să găsim soluŃii ca lucrurile să meargă mai bine. 
 

6. Cooperarea manager – angajat 
Sunt foarte mulŃi manageri care înŃeleg rolul de evaluator ca persoană care decide cât de bine şi-au facut treaba 
subordonaŃii. Această abordare nu este reuşită pentru că angajaŃii au contact direct cu sarcinile lor, timp de 8 
ore în fiecare zi şi ar putea aduce informaŃii utile despre problemele asociate job-ului lor şi cum pot fi ele 
rezolvate. Angajatul şi managerul au, prin evaluare, oportunitatea de a discuta despre performanŃă şi de a 
identifica soluŃii pentru îndepărtarea eventualelor bariere. Dacă acest lucru nu se întâmplă, un foarte important 
beneficiu al evaluării se pierde. 
 

7. Perspectiv ă lărgit ă asupra performan Ńei 
Rezultatele şi performanŃele angajaŃilor sunt afectate de diverşi factori, iar mulŃi dintre aceştia nu sunt sub 
controlul direct al angajaŃilor.  
Dacă scopul nostru este să îmbunătăŃim performanŃa trebuie să ne uităm mai departe - la cauze şi nu doar la 
angajaŃi. Chiar şi cel mai talentat angajat poate avea dificultăŃi în performanŃă dacă el sau ea nu dispune de 
suficiente instrumente, este împiedicat de o proastă planificare a producŃiei/ afacerii, nu are suficiente resurse 
sau este afectat/ă de mediul de lucru. 
 

8. Abilit ăŃi de management 
Managerii au abilităŃi diferite în ceea ce priveşte planificarea şi desfăşurarea activităŃilor de evaluare. 
A implemeta un sistem de evaluare într-o manieră pozitivă şi a îmbunătăŃi performanŃa solicită din partea 
managerilor abilităŃi de comunicare, rezolvare de probleme, realaŃionare. 
 

9. Despre atitudini şi rezultate 
Când ne uităm la performanŃă, ne uităm la lucruri care privesc rezultatele observabile, contribuŃiile cuantificabile, 
personalitatea, atitudinile şi credinŃele angajatului. 
În general, acŃiunile oamenilor sunt în mare parte generate de personalitatea şi atitudinile angajatului. În 
procesul de evaluare însă, dacă se face referire la personalitatea angajatului, managerul trebuie să evite să facă 
judecăŃi. Asta pentru că nimănui nu-i face plăcere să fie judecat. Angajatul se simte mai confortabil dacă analiza 
porneşte de la ce a făcut, pentru că, în acest caz, evaluarea este mai puŃin personală. De asemenea, o evaluare 
în termeni de „cum a fost” angajatul nu îl ajută pe acesta să îmbunătăŃească ceea ce face. 
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Cum s ă diminu ăm costurile şi să sporim beneficiile sistemului de evaluare a 
performa Ńelor angajatilor 
 
Sistemele clasice de apreciere/ evaluare a performanŃei implică 3 etape: 

1. Stabilirea obiectivelor (la ce rezultate trebuie să ajungă angajatul); 
2. Feedback (sprijinirea angajaŃilor pentru a atinge obiectivele, printr-un proces zilnic de comunicare cu 

supervizorul/ managerul); 
3. Evaluare (supervizorul face o evaluare a performanŃei angajatului pe toată perioada de evaluare, 

utilizând formulare cu scale numerice). 
 
1. Stabilirea obiectivelor de performan Ńă 
Valoarea sistemului de evaluare se construieşte încă din această primă etapă a procesului. 
Pentru ca obiectivele care se stabilesc să motiveze angajaŃii să îşi îmbunătăŃească performanŃa acestea trebuie 
să fie: 

� specifice (angajatul să ştie ce are de făcut pentru a le îndeplini, şi nu doar să îndemne angajaŃii să facă 
„cum pot mai bine”); 

� provocatoare; 
� posibil de îndeplinit. 

 
Obiectivele care nu motiveaz ă angajaŃii să-şi îmbunătăŃească performanŃa sunt cele care: 

� sunt impuse de supervizor subordonaŃilor fără a Ńine cont de complexitatea postului/sarcinii sau a 
aspectelor care nu sunt sub controlul acestora; 

� sunt prea multe/ prea mari, iar angajaŃii se simt suprasolicitaŃi  
� sunt prea ambiŃioase, dificil de atins; 
� depăşesc competenŃele şi responsabilităŃile angajatului; 
� sunt prea generale sau prea vagi, nu dau informaŃii despre ce trebuie angajatul să facă pentru a le 

îndeplini. 
De aceea este important ca: 

- Obiectivele să fie specifice, provocatoare şi posibil de îndeplinit. 
- Angaja Ńii s ă fie implica Ńi în stabilirea obiectivelor lor de performan Ńă. Aceasta pentru că 

participarea în stabilirea propriilor obiective: 
� este asociată cu motivaŃia de a îndeplini aceste obiective, cu percepŃia că va fi un 

proces de evaluare corect, cu satisfacŃia privind acest proces, cu sporirea gradului de 
acceptare şi a încrederii în proces; 

� facilitează stabilirea unor obiective şi target-uri realiste; 
� determină angajaŃilor un sentiment de control asupra mediului organizaŃional, care 

asigură un nivel de stres scăzut.  
 
2. Feedback 
Monitorizarea procesului de atingere a obiectivelor de performanŃă stabilite în etapa 1 se realizează în etapa 2 
printr-o comunicare între angajat şi managerul său. 
În mod obişnuit, schema de evaluare a performanŃei implică o sesiune formală de feedback (denumită şi interviu 
de evaluare) şi feedback informal regulat (zilnic). 
 
Feedbackul dat în mod regulat de manager angajatului, cu privire la performanŃa lui, este foarte important pentru 
că: 

- arată angajaŃilor cum trebuie să muncească (clarifică obiectivele stabilite); 
- clarifică aşteptările angajaŃilor şi ale managerilor săi; 
- angajaŃii nu vor fi surprinşi de evaluarea primită la finalul perioadei; 
- sporeşte atitudinea pozitivă a angajaŃilor faŃă de evaluare; 
- dă angajaŃilor şi managerilor sentimentul de control asupra rezultatelor muncii; 
- diminuează sentimentul de frică pe care unii angajaŃi îl au cu privire la evaluarea propriei lor 

performanŃe; 
- conduce la dezvoltarea unei relaŃii de încredere între manager şi angajat; 
- ajută angajatul să rezolve problemele de performanŃă cât mai aproape de momentul în care acestea s-

au întâmplat, şi nu după o perioadă, în momentul evaluării. 
 
3. Evaluarea performan Ńei 
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Pentru angaja Ńi cel mai important rezultat al evaluării performanŃei este scorul obŃinut. Scorul arată valoarea 
angajatului pentru organizaŃie. Este important în menŃinerea încrederii în sine, dar şi ca element pentru anumite 
decizii de HR (acordarea de bonusuri, promovarea etc.). De aceea este important ca evaluarea să fie percepută 
de angajaŃi ca fiind „de încredere”. Această percepŃie Ńine de convingerea angajatului că evaluarea făcută de 
manager a fost una corectă şi exactă. Ori o evaluare corectă şi exactă se realizează atunci când obiectivele sunt 
bine stabilite, iar comunicarea despre performanŃă dintre angajat şi managerul său se realizează în mod regulat 
(zi de zi pe parcursul perioadei evaluate). 
Riscul este ca, atunci când angajatul percepe evaluarea făcută de managerul său ca injustă, acesta să tragă 
concluzia că managerul are o atitudine negativă despre el, fapt care determină o depreciere a relaŃiei şi o 
scădere a performanŃei. Acest lucru este mai probabil atunci când criteriile de evaluare sunt definite general şi ar 
putea lăsa loc de subiectivism, atât din partea managerului cât şi a angajatului (de ex. implicarea angajatului, 
lucrul în echipă etc).  
 
Pentru organiza Ńie rezultatul evaluării performanŃei este identificarea, prin proces, a aspectelor care pot fi 
îmbunătăŃite, a nevoilor pe care angajaŃii le au, a proiectelor de succes care pot fi extinse. Aceste date pot fi 
obŃinute nu prin formularele numerice completate, ci în cadrul interviurilor de evaluare/apreciere a performanŃei 
dintre angajat şi manager.  
 
 
De ce managementul performan Ńei? 
 
Interviul de evaluare poate fi, pentru multi angajati si chiar si pentru manageri, un moment neplacut. El 
este de obicei asociat cu feedbackul negativ pe care cineva il primeste sau il da. Uneori cel evaluat 
considera ca variabilele apreciate nu sunt relevante, ca procesul nu este corect sau ca persoanele care 
fac evaluarea nu sunt in masura sa aprecieze performanta lui. De multe ori, evaluarile sunt mai mult o 
reflectare a perceptiilor si atitudinilor evaluatorului privind performanta. Sistemul de evaluare isi pierde 
astfel treptat functia de a imbunatati performanta. Daca ar fi privit ca un moment de analiza si masurare 
obiectiva  a rezultatelor, bazate pe descriere si mai putin pe interpretare subiectiva, sistemul ar deveni mai 
eficient.  
Analiza performantei ar putea fi un moment prielnic identificarii comportamentelor de succes şi a celor 
neperformante, care apoi sa fie gestionate. 
 
Procesul de management al performanŃei vine să completeze analiza, prin gestionarea zi de zi a acestor 
comportamente. Cele 2 procese sunt complementare: 
 
 

Analiza performantelor Managementul performantelor 
- se face periodic, la sfarsitul unui ciclu - se face zi de zi 

- masoara rezultate - masoara comportamente 
- feedback despre rezultat - feedback despre comportament 

 
 
Analiza performantei poate fi privita ca punctul de pornire in coachingul privind performanta. O actiune 
distincta in timp se continua cu un proces continuu in care managerul foloseste informatia obtinuta prin 
analiza in gestionarea performantei. Rolul unui coach este sa ajute angajatul sa identifice legatura dintre 
ceea ce face si rezultatul pe care il asteapta, intr-un anumit context. 
  
Opinii care influen Ńeazã negativ evaluarea şi managementul performan Ńelor 
 
PerformanŃa angajaŃilor este recompensată/sancŃionată în funcŃie de convingerile managerilor privind cauzele 
respectivei performanŃe, deci de atribuirile pe care aceştia le fac. Studiile arată că unul din factorii care 
influenŃează atribuirile pe care le facem este genul. Legătura dintre aceste două perspective ne poate ajuta să 
înŃelegem mai bine barierele cu care se confruntă femeile sau bărbaŃii în evoluŃia lor profesională.  

Studiile referitoare la modul cum sunt percepute cauzele performanŃei pornesc de la teoria atribuirilor. Bazându-
se pe fundamentele puse de teoria lui Weiner încă din anii 70, cercetările tind să se focalizeze pe 4 cauze 
principale ale performanŃei, care pot fi privite din punctul de vedere al locusului (intern/extern) şi al stabilităŃii 
(stabil/instabil): 
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� Abilitatea – cauză internă şi relativ stabilă; 
� Efortul – cauză internă instabilă; 
� CondiŃiile externe – cauză externă instabilă; 
� Dificultatea sarcinii – cauză externă stabilă. 
 
Managerii iau decizii în func Ńie de cauza pe care o atribuie performan Ńei. 

AtenŃia acordată acestui domeniu se datorează faptului că procesul atribuirii afectează în mare măsură modul 
cum se iau cele mai importante decizii manageriale:  

� privind acordarea recompenselor; 
� privind angajarea şi promovarea; 
� privind sancŃionarea performanŃei slabe etc.  
 

Chiar şi în cazul unei performanŃe de succes, şefii fac recomandări pentru activitatea ulterioară a angajatului în 
funcŃie de cauza pe care o atribuie respectivei performanŃe.  

Dacă performanŃa ridicată a angajatului este considerată ca fiind datorată abilităŃilor lui profesionale, managerul 
va decide mai degrabă acordarea unei creşteri salariale sau promovarea acelui angajat, decât dacă performanŃa 
s-a datorat altor factori (sau mai bine zis a fost percepută astfel). Succesul atribuit efortului susŃinut al angajatului 
se soldează mai degrabă cu o creştere salarială decât cu o promovare. În cazul în care managerul percepe 
performanŃa ridicată a unui angajat ca rezultat al unor condiŃii exterioare favorabile sau al dificultăŃii scăzute a 
sarcinii – o recompensă este foarte puŃin probabil să apară. Cu alte cuvinte, pentru ca un angajat să poată fi 
promovat, trebuie ca succesul lui să fie pus pe seama abilităŃilor lui profesionale şi nu pe efortul depus. Dacă 
managerul consideră că angajatul are rezultate foarte bune pentru că el munceşte din greu, acesta va primi cel 
mult o creştere salarială. Dacă nici abilităŃile pe care le are, nici efortul depus, nu sunt considerate cauze ale 
performanŃei de succes, ci mai degrabă alŃi factori externi sunt percepuŃi ca fiind decisivi, angajatul nu va fi 
recompensat. 

De asemenea, reacŃiile managerilor la performanŃa scăzută a angajaŃilor este influenŃată de convingerile lor 
despre cauzele acesteia. AcŃiunile punitive consecutive unei performanŃe scăzute a unui angajat sunt 
considerate mai îndreptăŃite dacă insuccesul este atribuit unor cauze interne (abilitate sau efort) decât celor 
externe (dificultatea sarcinii sau ghinion).  

 

Şi în cazul succesului şi în cel al insuccesului, şefii au tendinŃa de a considera propria lor implicare ca factor care 
influenŃează performanŃa subordonatului (mai puŃin important însă decât cauzele interne). Însă pentru 
performanŃa de succes, creditul acordat implicării personale de către manager este mult mai ridicat decât în 
cazul insuccesului. 

Managerii g ăsesc explica Ńii diferite pentru performan Ńa ridicat ă a femeilor şi a bărba Ńilor. 

Aceste consideraŃii privind atribuirile pe baza cărora se iau cele mai importante decizii manageriale duc la 
chestionarea factorilor care influenŃează interpretarea cauzală pe care o fac managerii. Genul este considerat 
unul din aceşti factori. Astfel, performanŃe similare în muncă sunt atribuite în mod diferit în cazul femeilor/al 
bărbaŃilor, iar aceste diferenŃe tind să favorizeze în general bărbaŃii. Cercetările arată că o performanŃă de 
succes a unui bărbat este atribuită mai degrabă abilităŃilor lui profesionale, pe când o performanŃă de acelaşi 
nivel la o femeie este văzută mai degrabă ca rezultat al efortului depus de aceasta, al dificultăŃii reduse a sarcinii 
sau al norocului. Însă în cazul insuccesului, lucrurile se schimbă: performanŃa scăzută a unei femei este pusă pe 
seama lipsei de abilităŃi profesionale. 

Bărba Ńii au mai multe şanse să fie promova Ńi. Femeile primesc o m ărire de salariu. 

Spuneam anterior că tipul de atribuire asociată unui comportament (performanŃei în muncă în cazul nostru) 
determină şi tipul de decizie consecventă. Având deci în vedere ce atribuiri sunt realizate în privinŃa 
succesului/insuccesului unei femei/unui bărbat, putem uşor face predicŃii despre deciziile care vor urma. Ştim 
deci că succesul unei femei este atribuit efortului sau unor cauze externe, iar decizia “potrivită” unui astfel de 
succes este cel mult o mărire salarială, şi nu o promovare. Putem spune că am găsit răspunsul la întrebarea de 
ce femeile au mai puŃine şanse de ascensiune în carieră! De ce găsim în echipele de top management mult mai 
puŃine femei decât bărbaŃi. Ascensiunea unui bărbat în cariera profesională este, pe de altă parte, favorizată de 
atribuirea performanŃelor de succes abilităŃilor lui personale. Putem deci vorbi de existenŃa unei erori de gen în 
procesul atribuŃional. Aceste erori au la bază existenŃa stereotipurilor de gen, potrivit cărora femeile sunt 
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percepute ca fiind mai puŃin eficiente în contexte competiŃionale (performanŃa în muncă fiind un astfel de 
context). Aceste stereotipuri au reuşit, în ciuda evoluŃiei societăŃii, să “navigheze” din sfera socială şi în cea 
profesională. Ele sunt adânc înrădăcinate, foarte răspândite şi extrem de rezistente la schimbare. Erorile de 
atribuire nu fac decât să confirme de fapt aşteptările privind competenŃa diferită a femeilor şi bărbaŃilor, 
favorabile bărbaŃilor. ApariŃia erorii de gen în atribuirea performanŃelor nu depinde de sexul persoanei care face 
evaluarea (cu alte cuvinte, şi femeile – evaluatori fac aceleaşi erori când îşi evaluează subordonaŃii). 

Deşi studiile realizate până acum în această arie vizează preponderent performanŃa în sarcini destul de simple, 
de laborator, eroarea de gen este confirmată şi în studiile “de teren”, care urmăresc comportamentul în mediul 
organizaŃional real, în care performanŃa măsurată este mult mai complexă. Elementul de noutate adus de 
studiile centrate pe mediul organizaŃional real este influenŃa relativ semnificativă a cunoştinŃelor anterioare 
despre persoana evaluată (cu alte cuvinte, în situaŃiile în care evaluatorul a avut suficiente ocazii anterioare în 
care să observe comportamentul persoanei evaluate şi dispune de mai multe informaŃii despre contextul în care 
a apărut performanŃa de succes/insucces, erorile în atribuire sunt mai puŃin pervasive). Însă sub presiunea 
timpului însă, sau când nu avem suficientă disponibilitate de a analiza toate informaŃiile referitoare la respectivul 
comportament (cum se întâmplă de multe ori în context organizaŃional), avem tendinŃa de a face evaluări 
eronate şi de a lua decizii pe măsură. 

În cazul autoevaluării performanŃei manageriale, rezultatele studiilor sunt şi mai interesante. Teoria atribuirii ne 
spune că avem tendinŃa de a pune succesul propriu pe seama cauzelor interne, iar insuccesul pe seama 
condiŃiilor negative în care am fost nevoiŃi să acŃionăm sau dificultăŃii sarcinii (cauze externe). Mecanismele 
noastre de apărare intră în acŃiune, ferindu-ne să ne asumăm responsabilitatea unei greşeli. DiferenŃele între 
femei şi bărbaŃi nu lipsesc însă. Deşi în situaŃia autoevaluării managerilor intervin semnificativ factori ca 
expectanŃele de rol în atribuirea performanŃelor, eroarea de gen apare şi de această dată. Chiar femeile în funcŃii 
de conducere atribuie propriul succes mult mai puŃin abilităŃilor proprii decât o fac bărbaŃii. 
 

 

Cum ne putem asigura c ă sistemul de evaluare a performan Ńei este corect şi ofer ă 
beneficii angaja Ńilor/ companiei. Recomand ări: 
 

- Formarea/ instruirea managerilor pentru a evalua performanŃa angajaŃilor; 
- Implicarea angajaŃilor în stabilirea propriilor obiective de performanŃă; 
- Feedback din partea managerilor pe parcursul anului acordat în mod regulat angajaŃilor privind propria 

lor performanŃă; 
- Promovarea feedbackului despre performanŃă ca etapă în procesul de evaluare; 
- Stabilirea unui moment potrivit in care se realizează evaluarea; pentru o eficienŃă mai mare, evaluarea 

trebuie să se realizeze la finalul unui ciclu  (finalizarea unui proiect, produs sau faze, în cazul în care 
proiectul/ produsul se realizează pe o perioadă mai mare - 4-6 luni) şi nu numaidecât la sfârşit de an/ 
semestru cum se întâmplă în mod clasic. 

- Promovarea importanŃei interviului de evaluare/apreciere a performanŃei ca modalitate de a găsi soluŃii 
de către manager împreună cu angajatul privind sarcinile de îmbunătăŃit. 

- Oferirea de exemple concrete de acŃiuni sau comportamante care, recomandate angajatului, îl pot ajuta 
pe acesta, şi nu recomand ări generale, greu de transpus în practic ă (ex. “trebuie sa te implici mai 
mult în gestiunea departamentului şi să te intereseze mai mult finalitatea deciziilor tale”; angajatul nu are 
de unde să ştie cum să facă toate acestea); 

- Rezultatele evaluării în termeni de „meets expectations/ exceeds expectations” presupun ca angajatul şi 
managerul să ştie care sunt expectanŃele şi să aibă o înŃelegere comună a acestora. 

- Oferirea de coaching, follow-up angajatului, după momentul evaluării, pentru a-l susŃine în imbunătăŃirea 
performanŃei 

- Renuntarea la corelarea procesului de evaluare cu acordarea de bonusuri.   
Corelarea procesului de evaluare cu acordarea de bonusuri altereaza eficienta acestui proces de 
evaluare/revizuire a performantei din mai multe posibile motive: angajatul poate fi tentat sa-si infatiseze 
munca in special in termeni pozitivi, asta pentru a primi bonusul sperat, pot exista si situatii in care 
managerul nu doreste ca evaluarea sa afecteze in mod negativ bonusul primit de angajat, deci ar fi 
tentat sa dea aprecieri mai favorabile, care nu imbunatatesc performanta si care scad valoarea 
procesului de evaluare. De asemenea daca bonusul nu surprinde diferente proportionale cu diferenta in 
performanta a doi angajati, scade valoarea procesului de evaluare. Bonusul nu este doar in functie de 
performanta angajatilor ci de performanta financiara a firmei care depinde de multi alti factori 
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Cum putem evita subiectivitatea: 
 

- Realizând o evaluare la mai multe niveluri: comport amente, rezultate, atitudini; evitând evaluarea 
personalit ăŃii cuiva, în general, şi judec ăŃile de valoare asupra ei. 

 
Stim ca nu putem pune semn de egalitate intre performanta si comportamente/atitudini ale angajatilor. 
Performanta este determinata si de alti factori decat de ceea ce face efectiv angajatul. (Anexa - Ce este 
şi ce determină performanŃa unui angajat) 
Prin urmare accentul in evaluare trebuie schimbat dinspre cum este si ce face angajatul („cum este” 
=variabila subiectiva, „ce face”=variabila care trebuie gestionata zi de zi si nu doar prin intalniri de 
evaluare) spre „care sunt rezultatele de succes din perioada evaluata si care au fost 
activitatile/comportamentele care au determinat aceste rezultate” si de asemenea, „care au fost 
problemele si ce solutii exista pentru acestea”.  
Un astfel de sistem determina ca intalnirea de evaluare sa fie eficienta pentru angajat, manager, 
departament, companie, pentru ca identifica ce a mers, ce nu a mers si care sunt solutiile posibile la 
problemele de performanŃă. 

 
- Observând în mod constant ceea ce face angajatul, p entru a crea o baz ă de date folositoare în 

momentul acord ării unui scor, astfel încât s ă evit ăm eroarea recen Ńei. 
 
- Cerând evalu ări din partea mai multor persoane, cu condi Ńia ca acestea s ă fi avut suficiente 

ocazii s ă observe performan Ńa/ să interac Ńioneze cu angajatul şi să dispun ă de instrumente 
adecvate de monitorizare. 

 
- Folosind un limbaj foarte specific în evauare şi asigurându-ne c ă este în Ńeles de cel evaluat. 
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III.3. Ce înseamn ă sistem de promovare echitabil 
 
DorinŃa de a avansa într-un post ierarhic superior este comună multor angajaŃi, şi mulŃi dintre aceştia fac eforturi 
de auto-dezvoltare pentru a fi promovaŃi. Foarte uşor însă, un instrument de management cum este promovarea 
se poate transforma în sursă de insatisfacŃii. Spre deosebire de alte decizii legate de personal, promovarea 
presupune de obicei un “învingător” şi mai mulŃi “învinşi”. Probleme ca nerecunoaşterea autorităŃii şefului, 
neimplicarea, amânarea sarcinilor, demotivarea, suspiciunea, orgoliile şi bârfa în organizaŃii pot fi legate de 
modul cum sunt promovaŃi oamenii în organizaŃi (sau cum percep ceilalŃi că se fac aceste promovări). 
Pentru a păstra beneficiile pe care le poate oferi un sistem de promovare, este bine să se respecte, ca principii: 

 
• Promovarea pe baz ă de competen Ńă şi performan Ńă 
 
• Promovarea printr-un sistem clar, specific şi 

transparent pentru angaja Ńi 
 

• Promovarea preg ătit ă şi nu decizii ad-hoc, existen Ńa 
unui program de “succession planning”, prin care 
sunt selecta Ńi şi preg ăti Ńi viitorii candida Ńi la pozi Ńiile 
de conducere 

 
• Promovarea bazat ă pe evaluarea poten Ńialului 

managerial 
 

• Ac Ńiuni de sus Ńinere a angajatului promovat, pe noul 
post . 

 
 
 
Un exemplu elocvent de erori care pot apărea în privinŃa promovărilor este oferirea de şanse diferite femeilor şi 
bărbaŃilor în accesarea posturilor ierarhic superioare. Mai jos sunt prezentate posibilele explicaŃii pentru 
diferenŃele de gen în procesul de promovare, care să ne ajute să înŃelegem necesitatea unui sistem cât mai 
puŃin subiectiv de decizie în privinŃa promovării.  
 
De ce sunt promova Ńi mai mul Ńi bãrba Ńi decât femei în func Ńii de conducere? 
 
- Datorit ă atitudinilor unor femei fa Ńă de leadership.  
Femeile consideră masculinitatea un predictor al succesului ca leader mai mult decât o fac bărbaŃii! Atitudinea 
faŃă de leadership joacă un rol şi mai important, s-a demonstrat că este un predictor al succesului ca leader mai 
puternic decât masculinitatea sau alŃi factori. Impresia mai docilă pe care femeile au învăŃat să o lase celorlalŃi 
poate fi asociată cu incompetenŃa. Femeile au fost încurajate să adopte de multe ori o atitudine mai rezervată, 
pe când ca să fii leader trebuie să te afirmi şi să-Ńi promovezi imaginea. Când îŃi asumi rolul de leader, oamenii 
te percep ca un leader. 
 
- Datorit ă încrederii în sine a unora dintre femei. 
Internalizarea atitudinii “pe locul doi” la femei duce la scăderea încrederii în sine şi consecvent a încrederii 
celorlalŃi că femeia poate juca rolul de leader. Astfel, se poate explica şi de ce femei care sunt pe acelaşi nivel 
ierarhic cu bărbaŃii acceptă venituri mai mici decât aceştia. Cercul vicios al profeŃiilor care se autoîmplinesc face 
ca scăderea încrederii organizaŃiei în competenŃa femeii să ducă efectiv la scăderea performanŃelor acesteia. 
 
- Datorit ă experien Ńei profesionale limitate a femeilor. 
Pentru a câştiga credibilitatea necesară pentru rolul de leader, femeile au nevoie de o experienŃă corporatistă 
considerabilă. Multe femei nu au însă această experienŃă. 
 
- Datorit ă influen Ńei negative a unor aspecte din mediul organiza Ńional. 
OrganizaŃiile favorizează mai mult valorile tipic masculine şi recompensează practicile conforme acestora. 
Atribute considerate masculine ca dominanŃa, determinarea sau forŃa sunt protejate, raŃionalitatea este 
considerată superioară intuiŃiei, orientarea spre sarcină este considerată mai eficientă decât orientarea spre 
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relaŃii interpersonale. În condiŃiile în care majoritatea celor care decid regulile sunt bărbaŃi, ne putem aştepta ca 
solidaritatea bărbaŃilor (“old boys network”) să perpetueze această stare de fapt. 
 
Perspectiva propus ă 
 
Studiile privind genul în organizaŃii relevă faptul că, deşi femeile pot adopta stiluri diferite de leadership decât 
bărbaŃii, ele sunt cel puŃin la fel de eficiente în poziŃiile de conducere. Femeile tind să fie mai degrabă 
democratice în stilul de conducere faŃă de bărbaŃi care, în general, adoptă un stil mai autocrat1, acest lucru fiind 
apreciat de angajaŃi.  
Cum se explică atunci că femeile sunt în continuare în urma bărbaŃilor ca acces la poziŃii manageriale de top? 
DiferenŃa de gen în această situaŃie nu se referă la procesul de a conduce propriu-zis, ci la autoritatea  pe care 
o persoană, numită într-o poziŃie de conducere, o solicită şi o negociază pentru a-şi putea exercita funcŃia. 
DiferenŃe nu apar în eficienŃa cu care bărbaŃii sau femeile folosesc  autoritatea acordată în procesul de 
conducere.  
 
Diferen Ńele apar în procesul de negociere a autorit ăŃii. 
Studiile au propus mai multe explicaŃii pentru aceste diferenŃe în modul de solicitare a autorităŃii la femei şi 
bărbaŃi. Important este să găsim, pentru fiecare din mecanismele propuse, modalităŃi de a le transforma în 
oportunităŃi, prin negociere.  
 
Tipurile de negociere, implicate în solicitarea aut orit ăŃii, sunt mai degrab ă metode de 
negociere tipic masculine .    
De ce totuşi, cu toate oportunităŃile de a negocia normele de gen, experienŃele de muncă, oportunităŃile sau 
rolurile pe care şi le asumă, femeile se angajează totuşi atât de puŃin în negocierea propriei autorităŃi? Studiile 
despre gen în negociere arată că influenŃa genului este contingentă cu factorii situaŃionali 2. Mai exact, 
diferenŃele de gen în negociere apar cu precădere în situaŃii de ambiguitate  – în privinŃa ariei de negociere şi a 
standardelor pe care trebuie să le îndeplinească înŃelegerea finală.  
 
În privin Ńa autorit ăŃii, femeile trebuie s ă negocieze pentru lucruri pe care b ărba Ńii le primesc de la sine, o 
dată cu noua func Ńie. 
 
Când negociaz ă pentru ele însele sau în situa Ńii ambigue, femeile sunt mai pu Ńin eficiente ca negociatori. 
Stereotipurile de gen sunt mult mai pervazive în ac este contexte. 
 
Aspectele de gen de “a doua generaŃie” se disting de discriminarea explicită prin aceea că operează implicit prin 
structurile organizaŃionale, culturile şi normele de funcŃionare din organizaŃie, care la prima vedere par naturale 
şi neutre. Modul în care organizaŃiile funcŃionează la aceste niveluri poate avea efecte diferite pentru femei şi 
bărbaŃi sau chiar poate plasa persoanele de un anumit gen în dezavantaj. 
Aspectele de gen de „a doua generaŃie” se referă la faptul că femeile trebuie să ceară şi să negocieze lucruri pe 
care bărbaŃii le primesc în mod firesc: proiecte şi sarcini importante, funcŃii comparabile, credit pentru munca 
depusă etc. 
 
Modul sau scopul în care femeile negociază diferă. În unele situaŃii femeile sunt mai reŃinute în a iniŃia negocieri 
pentru aspecte de genul compensaŃiilor, alteori negocierile depind mult de situaŃie: diferenŃele de gen se 
observă mai pregnant în situaŃii în care femeile negociază pentru ele însele, când criteriile sunt ambigui sau 
când există stereotipuri de gen.  
 
Femeile sunt dezavantajate în ocuparea şi gestionarea func Ńiilor de management dac ă nu cer/negociaz ă 
condi Ńiile şi resursele asociate func Ńiei.    
Femeile care negociază: 

• sunt apreciate ca având o performanŃă mai ridicată; 
• beneficiază de mai multe oportunităŃi de dezvoltare a potenŃialului de leadership; 
• au un grad mai mare de satisfacŃie faŃă de post şi organizaŃie;  
• iau mai puŃin în considerare alternativele de a părăsi compania; 

                                                 
1 Eagly & Johnson, 1990 
2 Bowles, Babcock, McGinn, 2003. 
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• anticipează că vor primi oferte de leadership în viitorul apropiat.3 
 
Beneficiile negocierii autorităŃii de către femei are deci implicaŃii nu doar la nivel personal pentru persoana în 
cauză care îşi valorifică potenŃialul, dar şi pentru organizaŃie în termeni de performanŃă, motivaŃie şi turnover. 
 
Ce negociaz ă femeile? 
În cadrul unui studiu s-au analizat cei mai importanŃi factori consideraŃi ca favorizanŃi pentru succesul unei femei 
într-o poziŃie de leadership 4. Rezultatele au arătat că aspectele pe care o femeie trebuie să le negocieze pentru 
a obŃine autoritatea Ńin de: 
(procentele din paranteză arată câŃi respondenŃi consideră negocierea respectivului factor ca fiind importantă) 

• Suprapunerea pe rol şi suportul din partea celorlal Ńi (52%): negocierea titlului official, job description, 
relaŃiile de raportare, aşteptările din partea şefilor ierarhici şi aşteptările proprii. Acest factor Ńine de 
modul cum persoana încearcă să clarifice structura rolului său, astfel încât acesta să se suprapună pe 
abilităŃile, cunoştinŃele şi experienŃa sa, şi de asemenea, pe constrângerile care Ńin de obligaŃiile familiale 
ale acesteia. 

 
• Func Ńiile – cheie (47%): negocierea ariilor de responsabilitate, controlul asupra instrumentelor de 

motivare, compensaŃii, beneficii, decizii privind personalul. Acest factor se referă la aspectele care 
favorizează exercitarea noului job şi afirmarea autorităŃii în organizaŃie. 

 
• Pozi Ńionarea strategic ă (62%): introducerea în echipă şi organizaŃie, suportul din partea acestora, 

reŃeaua pe care persoana o cultivă. Negocierea acestor factori ajută la crearea unor percepŃii pozitive în 
organizaŃie despre persoană, în noul rol. 

 
• Resursele pe care se poate baza (84%): negocierea resurselor, a legăturii dintre resurse şi rezultatele 

aşteptate/obŃinute, implicarea altor persoane ca sprijin pentru obŃinerea acestor resurse. Evitarea 
negocierii pentru resurse, pornind de la asumpŃia că un lider trebuie să obŃină oricum rezultate pentru că 
acesta este jobul lui, este o capcană în care cad multe femei din dorinŃa de a le fi recunoscută valoarea 
ca leader. 

 

Ce pot face angajatul(a)/ managerul/ managerul de resurse umane/ organizaŃia 
– Puncte de plecare pentru liderii de sindicat 
 
Strategiile propuse se bazează pe reducerea ambiguit ăŃii  la diferite niveluri – al abilităŃilor personale, al 
sarcinilor de job/responsabilităŃilor, al informaŃiilor care au stat le baza unei decizii legate de performanŃă 
(promovare, salariu etc.), al criteriilor folosite în diferite sisteme şi procese de resurse umane sau la nivelul 
valorilor promovate de organizaŃie. Ambiguitatea este un context favorabil pentru ca atitudinile distorsionate să 
influenŃeze mai puternic. Când nu ne putem baza pe repere externe obiective, de interpretare a unei situaŃii, 
“umplem golul” cu informaŃii extrase din experienŃele proprii anterioare sau cu preconcepŃii. Cu cât mai multe 
inferenŃe proprii trebuie să facem, cu atât mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru deciziile pe care le 
luăm. 
  

a. Ce poate face angajatul/ angajata: 
• IdentificaŃi şi afirmaŃi-vă propriile abilităŃi şi competenŃe care vă recomandă pentru o poziŃie 

superioară ierarhic şi modalităŃile prin care vă puteŃi valorifica aceste abilităŃi şi competenŃe; 
de asemenea identificaŃi resursele suplimentare de care aveŃi nevoie în momentul intrării pe 
o astfel de poziŃie; 

• VerificaŃi-vă propriile atitudini legate de diferenŃele de gen şi găsiŃi modalităŃi alternative de a 
gândi; 

• IdentificaŃi propriile aşteptări distorsionate şi găsiŃi cât mai multe informaŃii care 
confirmă/infirmă aceste aşteptări pentru a testa validitatea lor; 

• OferiŃi cât mai des managementului informaŃii concrete privind performanŃa proprie; deciziile 
luate de acesta vor fi mai degrabă bazate pe date obiective nu pe judecăŃi nelegate de 
performanŃă.  

                                                 
3 Kolb, Kickul, 2006. 
4 Kolb, Kickul, 2006. 
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• SolicitaŃi feedback permanent din partea managerului; 
• SolicitaŃi asigurarea condiŃiilor necesare îndeplinirii unui job de management, în termeni de 

resurse, suport, structură a jobului, program de muncă şi deplasări, cât mai aproape de 
momentul intrării pe o astfel de poziŃie etc. 

 
b. Ce poate face managerul: 

• VerificaŃi propriile atitudini legate de diferenŃele de gen în diferite domenii de activitate şi 
găsiŃi modalităŃi alternative de a gândi în aceste situaŃii; 

• SprijiniŃi persoanele din subordine care ocupă o poziŃie de management, mai ales în 
perioada iniŃială de la numirea pe postul respectiv. Sprijinul dvs. se referă la specificarea 
clară a aşteptărilor, alocarea resurselor, a autorităŃii de luare a deciziilor, la feedback 
continuu oferit acestor persoane, disponibilitatea de a negocia cerinŃele postului; 

• ÎncurajaŃi negocierea termenilor şi a aşteptărilor la numirea unei persoane într-o funcŃie de 
management; 

• ÎncurajaŃi în practica de zi cu zi acele comportamente care valorifică diferenŃele de gen în 
cadrul echipei; 

• ColectaŃi cât mai multe informaŃii legate de performanŃa managerului din subordine, bărbat 
sau femeie, pe care să vă bazaŃi deciziile legate de performanŃa acestuia. CreaŃi cât mai 
multe situaŃii de observare a comportamentelor acestuia şi feedback permanent despre 
performanŃa lui. 

 
c. Ce poate face managerul de resurse umane: 

• StabiliŃi criterii clare de recrutare, promovare pe posturi de conducere, care să fie 
transmise/cunoscute de angajaŃi; 

• StabiliŃi standarde comparative obiective pentru evaluarea posturilor, astfel încât comparaŃia 
să nu apară implicit (cu exemple din experienŃa proprie a angajatului); 

• FormulaŃi o procedură de promovare care să pornească de la criterii obiective bazate pe 
performanŃă; 

• ConstruiŃi planuri de carieră care pornesc de la potenŃialul şi experienŃa angajaŃilor, care să 
vizeze alocarea de proiecte pe direcŃia acestor planuri; 

• FolosiŃi instrumente de identificare a abilităŃilor fiecărei persoane pe care să se bazeze 
acŃiunile de alocare a resurselor umane în organizaŃie; 

• InstruiŃi managerii cu privire la metode de luare a deciziilor privind performanŃa; 
• Introducerea unui program de echilibrare a vieŃii profesionale cu cea personală care să 

permită accesul femeilor în poziŃii de top management. 
 

d. Ce poate face organiza Ńia – la nivel de politici: 
• Proiecte cu vizibilitate mare în organizaŃie alocate managerilor noi, astfel încât să ofere 

posibilitatea ca atât abilităŃile femeilor cât şi ale bărbaŃilor să fie puse în valoare şi cunoscute în 
organizaŃie; 

• Valorile pe care organizaŃia le promovează sunt mai mult decât ceea ce se declară, mai 
degrabă sunt ceea ce se încurajează. 
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Ce asigur ă echitate şi corectitudine angaja Ńilor din punct de vedere al 
dezvolt ării profesionale  

 
Identificarea şi valorificarea nevoilor diferite ale angaja Ńilor  (inclusiv femei/ bărbaŃi)  
Când privim atent o organizaŃie, observăm cã angajaŃii din cadrul ei sunt diferiŃi. Vedem difereŃþe în modul în 
care aceştia comunicã cu managerii, în modul în care îşi îndeplinesc sarcinile şi rãspund solicitãrilor, în modul în 
care finalizeazã anumite activitãŃi şi îşi sprijinã colegii sau se integreazã în echipe de lucru, în modul în care îşi 
negociazã poziŃia în organizaŃie sau reacŃioneazã în momente de tensiune etc. 
Din ce în ce mai multe studii şi specialişti în managementul resurselor umane susŃin cã aceste diferenŃe sunt 
benefice pentru organizaŃie şi pentru performanŃa echipelor de lucru şi cã pot fi transformate cu uşurinŃã în 
avantaje şi puncte tari. Însã, care sunt metodele concrete prin care putem gestiona profitabil diferenŃele? Şi, în 
special, din paleta largã a diferenŃelor dintre oameni, care sunt acele diferenŃe „critice” pentru organizaŃie, cãtre 
gestionarea cãrora este indicat sã îşi concentreze eforturile? 
DiferenŃe semnificative pentru organizaŃii sunt şi diferenŃele de gen (dintre femei şi bãrbaŃi). În primul rând, 
pentru cã femeile şi bãrbaŃii diferã la nivel de comportamente, atitudini, interse şi nevoi. şi, în al doilea rând, 
pentru cã atitudinile, aşteptãrile, opiniile noastre şi ale celor din jur despre femei şi bãrbaŃi sunt diferite şi pot 
influenŃa deciziile de recrutare, promovare, evaluare, salarizare şi, nu în ultimul rând, performanŃa la locul de 
muncã. 
 
Contexte cât mai pu Ńin ambigui  – sisteme, proceduri, rezultate, criterii clare şi specifice, formulate în termeni 
observabili şi măsurabili şi înŃelese de către toŃi angajaŃii 
Strategiile pe care le puteŃi adopta se bazeazã pe reducerea ambiguitã Ńii la diferite niveluri – al abilitãŃilor 
personale, al sarcinilor de job/ responsabilitãŃilor, al informaŃiilor care au stat le baza unei decizii legate de 
performanŃã (promovare, salarizare etc.), al criteriilor folosite în diferite sisteme şi procese de resurse umane 
sau la nivelul valorilor promovate de organizaŃie. 
Ambiguitatea unor mãsuri de gestionare a resurselor umane favorizeazã influenŃarea acŃiunilor din organizaŃie 
de atitudini distorsionate. 
Când nu ne putem baza pe repere externe obiective de interpretare a unei situaŃii, “umplem golul” cu informaŃii 
extrase din experienŃele proprii anterioare sau cu preconcepŃii. Cu cât mai multe inferenŃe proprii trebuie sã 
facem, cu atât mai de impact sunt stereotipurile de gen pentru deciziile pe care le luãm. 
 
Transparen Ńa proceselor şi implicarea angaja Ńilor în stabilirea criteriilor/ obiectivelor  
Este important, în dezvoltarea profesională a angajaŃilor, să câştigăm capitalul de încredere din partea 
angajaŃilor, asigurat de transparenŃa deciziilor şi a criteriilor pe baza cărora le luăm. Noi ne dorim nu doar să 
justificăm astfel de decizii, ci să facem cunoscut ce trebuie să îmbunătăŃească angajaŃii pentru a obŃine o 
promovare, un premiu, un scor ridicat la evaluarea performanŃei. Putem să ne asigurăm de transparenŃa 
proceselor de resurse umane când: 

- Stabilim obiective specifice, provocatoare şi posibil de îndeplinit. 
- Implic ăm angaja Ńii în stabilirea obiectivelor lor de performan Ńă. Aceasta pentru că participarea în 

stabilirea propriilor obiectivelor: 
� este asociată cu motivaŃia de a îndeplini aceste obiective, cu percepŃia că va fi un 

proces de evaluare corect, cu satisfacŃia privind acest proces, cu sporirea gradului de 
acceptare şi a încrederii în proces; 

� facilitează stabilirea unor obiective şi target-uri realiste; 
� determină angajaŃilor un sentiment de control asupra mediului organizaŃional, care 

asigură un nivel de stres scăzut.  
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Beneficiile unui proces de dezvoltare profesional ă bine construit pentru angajat şi 
pentru patron/ manager 
 
A trata diferit fiecare persoană cu scopul de a-i crea contextul favorabil dezvoltării profesionale aduce beneficii  
atât la nivelul persoanei dar şi al organizaŃiei: 

� BeneficiaŃi, ca organizaŃie, de talentul şi perspectiva diferite pe care o femeie/un bărbat le are; aceste 
perspective diferite se reflectă inclusiv în diversitatea produselor/ serviciilor oferite pentru clienŃi; 

� PromovaŃi cunoaşterea potenŃialului fiecărui angajat şi a modului cum poate fi valorificat cel mai bine în 
companie; 

� MotivaŃi angajaŃii prin oferirea de beneficii sociale şi materiale importante pentru fiecare dintre ei; 
� MotivaŃi angajaŃii prin oferirea şansei de a presta o muncă gratifiantă în sine, potrivit competenŃelor şi 

intereselor proprii;  
� Angajatul/a are obiective de performanŃă specifice realiste, stabilite în funcŃie de diferenŃele individuale; 
� Angajatului/ angajatei i se oferă sprijin diferenŃiat, în funcŃie de abilităŃi şi competenŃe, în termeni de 

training, oportunităŃi de carieră, plan de carieră, feedback etc.; 
� Deciziile manageriale privind performanŃa (decizii privind promovarea, compensaŃii şi beneficii, 

responsabilităŃi etc.) sunt luate în cunoştintă de cauză, depăşind posibilele erori privind cauzele 
performanŃei (inclusive erori de gen); 

� Compania îşi promovează o imagine pozitivă bazată pe calitate, transparenŃă şi orientare către 
persoane; transmite mesajul că fiecare angajat este valoros pentru companie; 

� Grupurile diverse (incluzând diversitatea de gen) care sunt gestionate eficient, iau decizii mai inovative 
decât grupurile omogene5; 

� Climat de muncă flexibil.  
 
Un sistem eficient de dezvoltare profesională se focalizează pe succesul fiecărui angajat/ fiecărei angajate. Îi 
oferă suficient sprijin astfel încât acesta/aceasta să ştie ce aşteaptă organizaŃia de la el/ea în termeni de 
performanŃă. Oferă suficientă flexibilitate astfel încât abilităŃile şi potenŃialul angajatului/ei sunt valorificate. În 
acelaşi timp oferă suficient control, astfel încât angajatul/a să înŃeleagă scopurile organizaŃiei, ce încearcă 
aceasta să realizeze şi cum munca lui/ei contribuie la aceste scopuri. 
 
BifaŃi afirmaŃiile cu care sunteŃi de acord dintre cele de mai jos, referitoare la beneficiile dezvoltării profesionale, 
gândindu-vă la ceea ce aŃi observat în practica dv.: 
 

PerformanŃa individuală se îmbunătăŃeşte X 
PerformanŃa echipei se îmbunătăŃeşte  
Personalul devine mai inventiv  
Personalul este pregătit să facă faŃă schimbărilor şi urgenŃelor  
Delegarea devine realizabilă şi mai eficace  
Este permisă o mai mare flexibilitate  
Managerul poate să folosească mai mult timpul său pentru activităŃile de 
conducere 

 

Prestigiul managerului creşte  
Munca poate fi mai uşor programată  
SatisfacŃia în muncă creşte  
Moralul echipei este îmbunătăŃit  
Viitorul poate fi abordat cu mai multă încredere  
AdăugaŃi alte aspecte pe care le consideraŃi importante: 
................................................................................ 
...................................................................................... 
 

 

                                                 
5 Bantel, Jackson, 1989. 
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5. Ce exist ă în activitatea sindicatelor  referitor la dezvoltarea 
profesional ă. 

 Aspecte legislative legate de dezvoltarea profesio nală 
 
 
InfluenŃa sindicatelor, federaŃiilor şi confederaŃiilor asupra condiŃiilor de muncă din România devine din ce în ce 
mai mare. Ele ajută mii de lucrători în fiecare zi să aibă condiŃii de muncă mai bune şi o plată mai bună pentru 
munca lor. 
 
Această influenŃă a sindicatelor se manifestă şi asupra unor domenii care au fost în mai mică măsură adresate 
până acum. Aceste domenii privesc politicile de resurse umane şi anume:  

- programele de training şi promovare; 
- sistemele de salarizare; 
- metodele de evaluare a performanŃelor; 
- sănătatea angajaŃilor; 
- egalitatea de şanse; 
- balanŃa între viaŃa de familie şi cea profesională.  

 
AngajaŃii devin din ce în ce mai interesaŃi de aceste domenii ale vieŃii lor profesionale, iar ca urmare a acestui 
fapt atenŃia membrilor de sindicat pentru adresarea acestor domenii a crescut. 
 
Formarea profesional ă 
Competitivitatea şi performanŃa economică a unei companii sunt influenŃate de viteza cu care se realizează 
îmbunătăŃiri în nivelul de eficienŃă al trainingurilor. 
Unii angajaŃi consideră trainingul ca având un rol central în atingerea obiectivelor strategice ale companiei, iar 
alŃii, în număr mult mai mare decât primii, nu văd trainingul ca o componentă majoră. 
 
În legislaŃia muncii din România au fost integrate reglementări care stimulează formarea profesională a 
angajaŃilor. Aceste reglementări se referă la obligativitatea formării profesionale a tuturor angajaŃilor, la intervale 
regulate de timp şi elaborarea unor planuri anuale de formare.  
 
În designul acivităŃilor de formare profesională sindicatele au un rol important, şi din acest motiv este necesară 
formarea lor privind înŃelegerea legăturii dintre training/activităŃi de formare profesională şi strategia companiei, 
privind metodele de training, bugetul de training, nevoile de training, realizarea şi evaluarea trainingurilor, privind 
relaŃia cu departamentul de training. 
 
Legi în domeniul dezvolt ării profesionale 
 
Domeniul „formării profesionale” este reglementat de următoarele legi: 

- Contractul colectiv de muncă unic la nivel naŃional pe anii 2007-2011; 
- Codul Muncii din 24 ianuarie 2003 (LEGEA nr. 53 din 24 ianuarie 2003) şi OrdonanŃă de UrgenŃă nr. 

65 din 29 iunie 2005 privind modificarea şi completarea Legii nr. 53/2003 - Codul muncii. 
 
Contractul colectiv de munc ă unic la nivel na Ńional pe anii 2007-2011 prevede: 

- prin termenul de formare profesională contractul înŃelege „orice procedura prin care o persoana 
dobandeste o calificare atestata printr-un certificat sau o diploma, eliberate conform legii”; 

 
- prin termenul de formare profesionala continua se înŃelege “procedura prin care o persoana avand 

deja o calificare ori o profesie, dobandeste noi competente cognitive si functionale (deprinderi)”; 
 

- în contract se menŃionează despre Comitete Sectoriale de Formare Profesionala  care sunt 
”structuri de dialog social autonom care dezvolta, actualizeaza si valideaza calificarile din ramura 
respectiva de activitate”; 
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- în contract se menŃionează despre un Plan de formare profesional ă convenit între patronat şi 
sindicat; 

 
- la incheierea contractelor colective de munca la nivel de unitati, pentru partea privind formarea 

profesionala se va tine seama identificarea posturilor pentru care este necesara formarea 
profesionala, a cailor de realizare; adoptarea prog ramului anual si controlul aplicarii acestuia  
se vor face de comun acord de catre sindicat si angajator;  

 
- la stabilirea programelor de formare profesionala, angajatorii si sindicatele vor adopta masurile 

necesare pentru incurajarea si inlesnirea participarii femeilor la acestea. 
 

În Codul Muncii din 24 ianuarie 2003 (LEGEA nr. 53 din 24 ianuarie 2003) se prevede că: 
- formarea profesională şi evaluarea cunoştinŃelor se fac pe baza standardelor ocupaŃionale; 
 
- angajatorul persoană juridică elaboreaz ă anual planuri de formare profesional ă, cu consultarea 

sindicatului sau, după caz, a reprezentanŃilor salariaŃilor; 
 

- planul de formare profesională face parte integrantă din contractul colectiv de muncă aplicabil; 
 

- salariaŃii au dreptul să fie informaŃi cu privire la conŃinutul planului de formare profesională; 
 

- în cazul în care salariatul este cel care are iniŃiativa participării la o formă de pregătire profesională cu 
scoatere din activitate, angajatorul va analiza solicitarea salariatului, împreună cu sindicatul sau, după 
caz, cu reprezentanŃii salariaŃilor; 

 
- angajatorii au obligaŃia de a asigura participarea la programe de formare profesională pentru toŃi 

salariaŃii, după cum urmează: 
� a) cel puŃin o dată la 2 ani, dacă au cel puŃin 21 de salariaŃi; 
� b) cel puŃin o dată la 3 ani, dacă au sub 21 de salariaŃi. 

 
Ordonan Ńa Guvernului nr. 129/2000*) privind formarea profes ional ă a adul Ńilor  prevede că: 

- Pentru realizarea formării profesionale a propriilor salariaŃi angajatorii vor consulta organizaŃiile 
sindicale sau, după caz, reprezentanŃii salariaŃilor în vederea elaborării planurilor de formare 
profesională în concordanŃă cu programele de dezvoltare şi cu strategiile sectoriale şi teritoriale.  

- Programele de formare profesională asigură dobândirea unor competenŃe profesionale în conformitate 
cu standardele ocupaŃionale recunoscute la nivel naŃional, aprobate în condiŃiile reglementărilor legale 
în vigoare.  

- Din comisiile de autorizare a furnizorilor de formare profesională face parte un expert sau specialist al 
organizaŃiilor sindicale reprezentative la nivel judeŃean, propus prin consens. 
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6. Activit ăŃi concrete pe care le poate realiza sindicatul pent ru 

sus Ńinerea dezvolt ării profesionale a angaja Ńilor 
 
 
Analiza programelor existente de dezvoltare profesi onală/ evaluare a performan Ńei/ promovare etc. 
O astfel de analiză este necesară pentru a ne asigura că îndeplinesc principiile enunŃate şi că oferă angajaŃilor şi 
managerilor beneficii în termeni de performanŃă, productivitate şi satisfacŃie în muncă. 

 
Identificarea nevoilor de training pentru grupe dif erite de angaja Ńi – angaja Ńi noi, angaja Ńi cu mult ă 
experien Ńă etc. 
Respectând principiul drepturilor egale sau al nevoilor diferite a angajaŃilor, sistemul de training îşi poate păstra 
valoarea de investiŃie în oameni. Fiecare grup specific de angajaŃi poate necesita formarea de abilităŃi diferite. 
Analiza nevoilor de training la nivel de organizaŃie, sarcini de lucru sau angajat poate Ńinti şi acest criteriu 
specific. 

 
Identificarea atitudinilor angaja Ńilor privind trainingul 
Este posibil ca angajaŃii să prefere mai degrabă mărirea salariului decât măsuri de formare profesională. Acest 
lucru arată însă că trainingul este văzut ca beneficiu/ recompensă pentru angajaŃi şi nu ca metodă de 
management al performanŃei acestora. O atitudine pozitivă a angajaŃilor faŃă de dezvoltare profesională este 
primul pas către creşterea performanŃei. 

 
Dezvoltarea rela Ńiei de colaborare cu departamentul de HR 
O relaŃie de colaborare este garanŃia unui rezultat de tip câştig-câştig în negociere. Patronatul poate observa 
interesul sindicatului faŃă de procese eficiente de resurse umane, şi solicitări care pornesc de la cunoşterea 
condiŃiilor (organizaŃionale dar şi ştiinŃifice) pe care se bazează procesele HR. RelaŃia dintre cele două entităŃi se 
bazează pe scopul comun pe care îl deservesc: susŃinerea angajaŃilor. 

 
Recomand ări de îmbun ătăŃire a practicilor şi sistemelor, adresate departamentului HR 
Pe baza unei relaŃii de încredere cu departamentul resurse umane, o organizaŃie sindicală poate face 
recomandări de îmbunătăŃire a practicilor HR, astfel încât acestea să răspundă într-adevăr nevoilor angajaŃilor. 

 
Ac Ńiuni de informare a angaja Ńilor 
De multe ori atitudinea faŃă de dezvoltarea profesională sau faŃă de alte aspecte orgnizaŃionale sau unele cerinŃe 
nerealiste ale angajaŃilor vin din necunoaşterea acelor aspecte. Un real sprijin pe care sindicatul îl poate oferi 
angajaŃilor este să-i informeze. 

 
Negocierea sistemelor/ a criteriilor/ a instrumente lor de dezvoltare profesional ă a angaja Ńilor 
Sindicatele pot cere criterii clare şi specifice pentru fiecare decizie de dezvoltare a angajaŃilor, argumentând 
beneficiile acestora pentru management şi pentru angajat. 
 
Evaluarea rezultatelor programelor existente de dez voltare profesional ă (în special training) 
Pentru a putea convinge managementul de necesitatea programelor de dezvoltare a angajaŃilor, este important 
ca sindicatul să vină la negocieri cu argumente referitoare la rezultate obŃinute în urma unor programe concrete 
de training. 

 
Evaluarea satisfac Ńiei angaja Ńilor privind oportunit ăŃile de dezvoltare profesional ă 
Din partea angajaŃilor sindicatul poate primi sugestii foarte utile privind nevoile viitoare de dezvoltare 
profesională. 

 
Identificarea şi evaluarea situa Ńiilor de discriminare de gen care intervin în proce sul de dezvoltare 
profesional ă, cu ajutorul instrumentelor puse la dispoziŃie prin acest ghid. 

 
Oferirea de instrumente alternative patronatului/ m anagementului organiza Ńiei 
În cazul identificării unor erori semnificative în sistemele existente sau lipsa unor astfel de sisteme, sindicatul 
poate propune managementului realizarea acestora. O astfel de propunere creşte considerabil credibilitatea unei 
organizaŃii sindicale. 
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Formarea de traineri interni şi mentori care s ă preia o parte din procesul de dezvoltare profesion ală 

 
Training privind rela Ńiile de munc ă, oferit membrilor de sindicat. Formarea de trainer i interni selecta Ńi 
dintre membrii de sindicat, care s ă sus Ńină traininguri privind rela Ńiile de munc ă 
AcŃiuni de educaŃie a membrilor de sindicat privind relaŃiile de muncă există deja pe agenda unor organizaŃii 
sindicale. Acestea se pot realiza cu resurse proprii – persoane formate ca traineri interni. 

 
Sus Ńinerea noilor angaja Ńi în procesul de integrare profesional ă 
Cu toŃii ştim importanŃa unui program de orientare a noilor angajaŃi în companie, a introducerii acestuia în 
regulile scrise şi nescrise ale organizaŃiei, a integrării în echipă. În cazul în care nu există în organizaŃie un 
program care să ofere acest sprijin noilor angajaŃi, sindicatul poate prelua această responsabilitate. InsituŃia care 
oferă astfel de “servicii” noilor angajaŃi este investită cu multă încredere şi apreciere. 

 
Integrarea în contractele colective de munc ă pe unitate a aspectelor legate de evaluare şi promovare, 
astfel încât ele să fie reglementate prin sisteme şi practici foarte bine puse la punct. 
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