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Introducere

De ce este nevoie de un management al diversitatji?

Companiile opereaza pe o piata care le solicita sa-si dezvolte un
management al diversitatii angajatilor.

Prognozele pentru urmatorii ani arata ca forta de munca va fi din ce in
ce mai diversificata din perspectiva genului, etniei, varstei etc.
aceasta datorita in special masurilor de integrare a persoanelor de etnie
roma si a persoanelor cu dizabilitali pe piata foriei de munca, datorita
fmbatranirii populatiei si a cresterii varstei pana la care o persoana va fi
activd pe piata muncii, datorita masurilor de diminuare a nivelului de
segregare, din perspectiva de gen, a domeniilor de activitate si profesiilor.

Pe de alta parte, cresterea numarului de firme din Romania si scaderea
numarului de angajati genereaza o ,lupta” din ce inh ce mai puternica intre
companii pentru a atrage si retine angajati competenti si potriviti pentru
nevoile lor.

n acest context, organizatiile trebuie si-si dezvolte politici care si le
ajute sa integreze aceasta forfa de munca diversificata si sa
beneficieze de aceasta ob{indnd performanta. Are nevoie pentru



aceasta sa invete sa& gestioneze adecvat diversitatea angajatilor. Acest
proces de invatare se realizeaza in contextul in care organizatiile tind sa
atragd, sa angajeze si sa retina tipuri similare de angajati. Aceasta tendinta
perpetuata in timp de a respinge diversitatea determind acum organizatiile
sa dezvolte mecanisme specifice de a spori eterogenitatea angajatilor sai.

Organizatiile care vor fi capabile sa obtind si sa retind angajati avand
valori, atitudini si comportamante diferite vor fi capabile sa realizeze
avantaj competitiv si performanta.

Diversitatea trece dincolo de sporirea numarului de persoane avéand
caracteristici diferite, aceasta fiind doar primul pas. Diversitatea la locul
de munca ar trebui inteleasa ca perspective variate, modalitati diferite de a
lucra pe care le aduc membri apartindnd unor grupuri diferite. Angajatii
sunt diferiti si ca urmare aduc perspective si cunostinte diferite despre cum
se realizeaza sarcinile de la locul de munca. Este diferit modul in care
fiecare angajat construieste un proces, indeplineste obiective,
dezvolta echipe de lucru, comunica, coordoneaza. Fiecare
perspectiva diferita a angajatilor este o oportunitate de a imbunatati
strategia, procesele, procedurile organizatiei.

Recunoscand faptul ca angajatii iau decizii si fac alegeri pe baza
experientelor lor anterioare, companiile pot sa dezvolte modalitati de
a incorpora perspectivele diferite ale angajatilor in redefinirea
sarcinilor, a produselor, a strategiei, a practicilor de business.
Procedand astfel companiile invata sa gestioneze perspectivele variate ale
angajatilor, obtinand beneficiile diversitatii.

Abilitatile de gestionare a situatiilor in care ceilalti au opinii diferite sau se
comporta diferit ajutd o persoana si in viata sa personala. Orice diferenta
care este contrara cu asteptarea sau dorintele sale reprezinta o situatie de
invatare si de restructurare a propriilor opinii. Flexibilitatea cognitiva —
abilitatea de a accepta si gasi/ folosi perspective diferite, alternative
asupra unui lucru este abilitatea cea mai sanatoasa, cu rolul protector cel
mai ridicat pentru functionarea socialéd si emotionala a unei persoane.



Despre
managementul diversitatii

Ce inseamna managementul diversitatii?

Managementul diversitatii promoveaza si incurajeaza nevoile si abilitatile
individuale ale angajatilor, si le transforma in valoare adaugatd pentru
organizatie, la nivelul capitalului uman.

Managementul diversitatii incepe sa aiba un rol din ce in ce mai important
in managementul angajatilor, pentru ca echipele diverse sunt mult mai
creative decat cele omogene si contribuie in mod mult mai eficient la
atingerea obiectivelor organizatiilor.

Managementul diversitatii arata cum pot fi sporite oportunitatile pe
care fiecare angajat le are pentru a creste potentialul propriu si
contributia sa la performanta organizatiei. Aceasta sporire de potential
are la baza premisa identificarii abilitatilor specifice pe care un angajat le
are, urmata de investitii realizate in maximizarea dezvoltarii acestora.



Diversitatea consta intr-o
serie de factori vizibili sau
mai putin vizibili, care
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Diversitatea se refera la toate aspectele in care angajatii difera unii de
altii. Acestea includ o serie de caracteristici personale vizibile cum ar
fi genul, varsta, etnia si de asemenea, caracteristici personale mai
putin vizibile cum ar fi competentele, nevoile, stilul de munca.

De cele mai multe ori, diferentele ,,vizibile” dintre angajati se asociaza
cu atitudini, valori, comportamente diferite ale acestora. Aceste
atitudini, valori, comportamente interfereazd cu sarcinile de munca si cu
relatiile pe care fiecare persoana le dezvolta la locul de munca. Apare
astfel o diversitate de opinii, comportamente, decizii pe care organizatia
trebuie sa stie cum sa le gestioneze Tn avantajul sau.



Premisele pe care se
bazeaza managementul
angajatilor avand

2 caracteristici diferite
‘g (managementul
' diversitatii)

S8R

1. Angajatii asteaptd sa fie tratati corect si echitabil de catre
angajatori si sunt mai putin dispusi sa accepte plata discriminatorie sau
conditii precare de muncg;

2. Angajatii au perceptii, valori si credinte diferite, iar acestea
influenteaza in mod decisiv deciziile si actiunile realizate de angajatj;

3. Angajatii sunt diferiti si ca urmare pot fi motivati si stimulati sa
munceasca in moduri diferite;

4. Gestionarea adecvata a diversitdati de opinii sau de
comportamente ale angajatilor este un element important al schimbarii
organizatiilor si al succesului in management;

5. Angajatii simt nevoia de a fi consultati si ascultati de catre
manageri ori de céate ori se iau decizii care influenteaza direct munca lor;

6. Angajatii vor ca resursele organizatiei si informatile sa fie
distribuite Tn mod echitabil catre toti angajatii, iar performanta sa fie criteriul
care face diferenta intre angajatii care primesc mai mult de cei care
primesc mai putine resurse;



Conditiji care sprijina o
organizatie sa beneficieze
de diversitatea angajatilor

sai

Managerii au nevoie sa inteleaga ca o forta de munca
diversa genereaza perspective si modalitati diferite de a
lucra si sa valorizeze varietatea de opinii ale angajatilor;

2. Managerii trebuie sa recunoasca oportunitatile de invatare
si provocarile pe care perspectivele diferite ale angajatilor
le aduc organizatiei;

Organizatia (prin oamenii si politicile sale) trebuie sa
sustind si sa stimuleze dezvoltarea personala a
angajatilor;

4. Cultura organizatiei trebuie sa Tncurajeze deschiderea,
prin promovarea tolerantei si a modalitatilor constructive
de rezolvare a conflictelor care apar intre angajatj;

Organizatia trebuie sa faca astfel incat angajatii sai sa se
simta valorizaii si apreciati, astfel incat acestia sa nu caute
valorizarea prin adoptarea opiniilor general acceptate in
organizatie, a valorilor declarate, a celor mai frecvent
sustinute moduri de lucru, inhiband astfel initiativa, ideile
noi, creativitatea;

6. Organizatia trebuie sa aiba o misiune bine articulata care
sa transmitd angajatilor ceea ce isi doreste aceasta sa
obting;

Actiunile care sustin diversitatea angajatilor trebuie sa fie
in acord cu obiectivele si masurile celorlalte procese de
HR ale organizatiei;



8. Pentru ,a pune diversitatea angajatilor in practica” sunt
necesari  parametri care masoara  diversitatea.
Monitorizarea si evaluarea acestora arata progresul
realizat de organizatie in domeniul diversitatii;

9. In evaluarea performantei managerilor pot fi integrati o
serie de indicatori privind gestionarea adecvatda a
diversitatii de opinii, comportamente ale angajatilor, modul
de acordare a feedback-ului la comportamente si atitudini
diferite.



Diversitatea angajatilor
poate genera avantaj
competitiv pentru
organizatiile de
business

Diversitatea angajatilor aduce organizatiilor de business o serie de
avantaje de tipul:

o Angajatii, avand caracteristici diferite, aduc perspective si
informatii diverse privind segmentul de piata al organizatiei,
acest fapt poate spori vanzarile si profitul;

o Eterogenitatea echipelor de munca promoveaza creativitatea in
toate procesele din organizatie; grupurile cu membri care au

culturi diferite aduc idei si perspective noi asupra sarcinilor de
munca, fapt care conduce spre solutii creative;

o Organizatiile care sporesc diversitatea angajatilor au costuri mai
mici de training, costuri reduse asociate cu disputele legale,
costuri mai mici pentru relocarea angajatilor;

o Companiile care au o buna reputatie privind managementul
diversitatii vor atrage candidati foarte valorosi;

o Angajati avand culturi diferite pot genera solutii mai bune la
diverse probleme ale organizatiei;

o Diversitatea angajatilor conduce catre o standardizare mai redusa
si catre o mai mare flexibilitate a politicilor organizatiei;

o Mai multe studii care au analizat diversitatea privind genul top
managerilor au observat ca un numar mai mare de femei
manager se asociaza cu o performantd mai mare a organizatiei.



Efecte negative ale
gestionarii neadecvate a
diversitatii culturale a
angajatilor

Diversitatea exista, si tendinta
este ca ea sa creasca in
companii. Gestionarea adecvata a
diversitatii nu mai este doar un plus de valoare ci deja tinde sa devina o
necesitate. latd cateva dintre riscurile ignorarii diversitatii intr-o organizatie:

Efecte negative la nivel individual

Atitudinile privind munca si comportamentele de la locul de munca ale unei
persoane sunt influentate de masura Tn care caracteristicile sale
demografice (gen, varsta, etnie) sunt similare cu cele ale grupului de
munca din care face parte. Neidentificarea cu grupul sau de munca poate
conduce un angajat catre parasirea organizatiei, comunicare cu o
frecventa scazuta, satisfactie in munca scazuta.

Pe de alta parte, angajatii care se identifica cu grupul de munca pot sa
obtina o incredere in sine mai puternica.

Efecte negative la nivelul grupurilor/ echipelor de lucru
In grupurile de munca eterogene pot aparea interactiuni scazute intre
membri, conflicte, absente, intentia unor membri de a parasi organizatia.

Efecte negative la nivelul organizatiei

Diversitatea conduce catre dezvoltarea de perceptii stereotipe despre sine
si despre altii, iar aceste perceptii conduc la randul lor catre prejudecata si
discriminare. Astfel, angajatii minoritari din organizatie se vor simti ca
neapartindnd organizatiei. Adesea acestia au mai putine resurse, putere si
statut decat membrii grupului majoritar. Ca urmare, angajatii minoritari vor
avea o satisfactie si o performanta scazuta.

In organizatie se pot dezvolta mai multe grupuri, pe baza unor afinitati
personale. Dezvoltarea acestor grupuri genereaza o competitie
neproductiva, Tn care angajatii pierd din vedere obiectivele organizatiei si
se centreazd mai degraba pe agende personale. Astfel, performanta
organizatiei scade pentru ca angajati nu mai muncesc in interesul
acesteia.



Cum facem
managementul diversitatii?

Programe de HR privind diversitatea angajatilor

Similare altor programe de HR, cele privind diversitatea pot fi implementate
de organizatii cu scopul de a dezvolta un mediu de munca in care fiecare
angajat sa se simta valorizat si sa isi foloseasca/ dezvolte potentialul.

Este important ca aceste initiative sa se dezvolte pornind de la
obiectivele strategice ale organizatiei si sa fie sustinute de top
management.

Astfel de politici pot atrage persoane pentru a lucra Tn organizatie, acestea
fiind interesate de politicile care reduc discriminarea si hartuirea de la locul
de munca. Aceste programe iau Tn considerare nevoile diferite ale
angajatilor si Tncurajeaza flexibilitatea in modul de raspuns la aceste nevoi.

Rezulta astfel o forta de munca mai motivata, cu un absenteism mai redus
si cu o productivitate mai ridicata. Produsele si servicile companiei sunt



mai bune ca urmare a faptului cd talentul angajatilor este utilizat in

interesul companiei.

Avantaje ale diversitatii:
Produse si servicii mai inovative
Imagine a organizatiei mai buna

Mai multi clienti

O ratéd mai mare de profitabilitate a
investitiilor

Efecte ale programelor privind
diversitatea:

Productivitate ridicatd a muncii
Reducerea absenteismului
Motivatie si implicare a angajatilor
Conditii de munca mai bune

Recrutarea unor candidati potriviti
pentru nevoile organizatiei

Participare echilibrata la decizii a
diverselor grupuri de angajati din
organizatie




Exemple de programe
care incurajeaza/ sustin
diversitatea angajatilor

Politici privind oportunitati
egale:

- Actiuni care sprijina angajatii sa-si
dezvolte retele de suport;

- Persoane suport pentru angajatii
cu dizabilitatj;

- Includerea n auditul intern al
resurselor umane a indicatorilor
privind: genul, nivelul de educatie,
varsta, etnia angajatilor;

Recrutare, selectie si promovare
a angajatilor:

- Training pentru recruteri privind
selectia corecta;

- Politica formala privind recrutarea
de candidati din grupurile
subreprezentate;

- Program de mentorat pentru
sustinerea noilor angajatj;

- Eliminarea din deciziile de
selectie a criteriilor privind varsta;

- Stabilirea unor criterii clare de
promovare si comunicarea
acestora catre tofi angajatii
interesatj;

Training si dezvoltare:

- Programe de mentorat pentru
angajatii din grupurile
subreprezentate;

- Workshopuri pentru manageri
privind gestionarea diferentelor si a
diversitatii culturale a angajatilor;

- Operationalizarea si dezvoltarea
unor ,competente” de tipul: empatie,
auto-apreciere si reflectie,
deschidere, atitudine flexibila,
stabilitate emotional3;

- Identificarea unor stereotipuri care
se regasesc la angajati si la
manageri si includerea in traininguri
a unor activitati de adresare a
acestora,;

- Programe de training pentru
manageri prin care sa invete sa
identifice nevoi diferite ale angajatilor
si modalitati de a-i face pe angajati
sa se simta valorizatj;

- Formarea managerilor pentru a
gestiona adecvat situatii in care un
angajat are opinii diferite decét cele
ale sale, privitoare la o sarcina sau o
decizie;

Programe pentru noii angajati —
Prin care noii veniti Tn organizatie
incep sa aprecieze valorile,
abilitatile, comportamentele
dezirabile si cunostintele esentiale

Viata profesionala, viata de
familie:

- Reglementari privind programul
flexibil de muncs;

- Informatii accesibile despre




pentru Tndeplinirea rolului lor din
organizatie si pentru participarea
lor, ca membri ai organizatiei. Prin
aceste programe angajatii noi
incep sa inteleaga regulile si
normele nespuse ale organizatjei
(programe de mentorat, programe
de training pe post);

cresterea copiilor;

- Suport financiar pentru cresterea
copiilor;

- Obtinerea de informatji privind
nevoi speciale ale angajatilor;

Evaluare:

— Introducerea in evaluarea
performantei managerilor de
indicatori specifici privind
oportunitatile egale acordate
angajatilor, privind gestionarea
adecvata a nevoilor si a
comportamentelor diferite ale
angajatilor;

- Identificarea nevoilor angajatilor
(de apreciere, de recunoastere, de
control, de dezvoltare) si a masurii
in care managerii gestioneaza
echipele de lucru tinand cont de
aceste nevoi;

- Analiza proceselor de resurse
umane (recrutare, evaluarea
performantei, promovare) din
perspectiva masurii in care
comportamentele si atitudinile
diferite ale angajatilor sunt
respectate si integrate in decizii si
actiuni;

- Stabilirea unor indicatori
masurabili de evaluare a
performantei angajatilor, includerea
acestora n sistemul de salarizare
si recompensare;

- Alocarea sarcinilor si a proiectelor
pe baze obiective gi nu pe baza
unor preferinte sau divergente
personale;

Politici privind maternitatea si
parentalitatea

Salarizare — Salariile si celelalte
beneficii acordate de catre
organizatie sa fie analizate din
perspectiva platii egale pentru
munca de valoare egala.

Politica privind hartuirea

- Existenta unei persoane care are
responsabilitatea de a aplica o
procedura, de a inregistra si de a
solutiona situatijile de
intimidare/har{uire;




Pentru a fi implementate eficient, programele privind diversitatea au
nevoie de:

Suport puternic din partea managementului de top;

Un diagnostic privind cultura organizationala si climatul din
organizatie;

Persoane din departamentul de HR care sa aiba ca
responsabilitate explicita managementul diversitatii;

Actiuni de cascadare a obiectivelor privind diversitatea in
eforturi de educatie si dezvoltare pentru toti membrii
organizatiei.



) Dezvoltarea abilitatilor
‘b managerilor de a
gestiona diferentele

‘ dintre angajati si
| diversitatea culturala a
acestora. Traininguri

despre diversitate

Pentru a spori capacitatea managerilor de a gestiona diversitatea
angajatilor, unele companii recurg la traininguri privind diversitatea.
Acestea incep sa se regaseasca in ofertele de training ale companiilor
mari de training si consultanta in HR.

Companiile nu stiu la ce rezultate sa se astepte in urma trainingurilor,
aceasta si pentru ca experientele de invatare sunt oferite in clase de curs
si nu sunt urmate de transferul lor catre munca de zi cu zi a managerilor.
Foarte putin timp si efort sunt investite in intarirea abilitatilor si a
cunostintelor invatate. Astfel, pentru a beneficia de o fortd de munca
diversificata organizatiile trebuie sa dezvolte si sa intareasca abilitati
managerilor sdi, care sa adreseze provocarile diversitatii.

Diversitatea este o combinatie de itemi caracterizati de diferente si
similaritati. Chiar dacad componentele care alcatuiesc aceastd combinatie
au caracteristicile lor unice, acestea au un factor comun care furnizeaza o
baza pentru determinarea valorii pe care o poate aduce orice element
diferit. Fiecare diferentd poate fi valorizatd sau nu in functie de scopul
combinatiei realizate.

Pornind de la aceste aspecte, managementul diversitatii este procesul
de creare a unui mediu de munca in care toti angajatii isi pot
maximiza potentialul pentru a contribui astfel la obiectivul grupului
sau al organizatiei in care sunt implicati. Dezvoltarea abilitatilor privind
managementul diversitati trebuie sa fie wunul din obiectivele
departamentelor de HR din fiecare mare companie/ organizatie. Aceasta si
pentru ca rigiditatea unor manageri de neacceptare a diferentelor de opinie
si comportamant ale angajatilor este o bariera importanta in obtinerea
productivitatii si a profitului.



Managerii si angajatii se intalnesc cu provocari ale diversitatii in toate
aspectele muncii lor si ca urmare au nevoie de un set de abilitati pentru a
adresa aceste diferente.

Educatia si trainingurile sunt componente importante care sustin
dezvoltarea abilitatilor de a gestiona diversitatea de opinii si de
comportamente.

Tipuri de traininguri:
1. Traininguri care urmaresc constientizarea si informarea
managerilor si a angajatilor
Acestea sprijina managerii si angajatii sa-si recunoasca propriile
prejudecatii, atitudini, valori, mituri, diferente individuale care-i conduc
spre a vedea si a judeca actiunile altora pe baza propriilor standarde.
Trainingurile de constientizare reprezintd o baza pentru aspecte mai
complexe care vizeaza dezvoltarea de abilitafi.

Obiective ale trainingurilor Follow-up
= Cresterea nivelului de constientizare = Programe de mentorat;
privind barierele intdmpinate de angajatii | = Identificarea de
cu dizabilitati, de etnie roma, a modalitati pentru
persoanelor varstnice la angajare si indepartarea barierelor
promovare; existente n participarea
= Alinvata sa munceasca eficient deplina a femeilor,
impreuna cu persoane din alte grupuri romilor, persoanelor cu
de angajati; dizabilitati, a
= Stabilirea de scopuri si valori comune; persoanelor varstnice la
= Crearea de avantaje din diferentele activitatile organizatiei;

membrilor echipei;

= Sporirea abilitatilor de a lucra cu tipuri
diferite de persoane;

= Intelegerea aspectelor legale privind
sansele egale si discriminarea;

= Dezvoltarea de planuri de actiune pentru
integrarea noilor aspecte invatate n
activitatile zilnice de munca.

2. Traininguri de dezvoltare de abilitati cognitive, sociale,
emotionale

Acestea urmaresc schimbarea de comportamente si ofera angajatilor
instrumente care ar putea creste eficienta interactiunilor personale.



Tematici ale unor astfel de traininguri:

Intelegerea unor diferente de opinii, comportamente, valori (de ce
si cum actioneaza in mod diferit membrii echipei de lucru);
Comunicarea cu persoane avand viziuni diferite;

Abilitati de facilitare (de a media neintelegerile si de a negocia un
punct comun de vedere);

Flexibilitate/adaptabilitate (abilitatea de a modifica si de a reajusta
propriile asteptari si perspective).

Astfel de traininguri urmaresc sa dezvolte:

Abilitatea de a recunoaste propriile presupuneri;

Abilitatea de a evita stereotipurile si de a intemeia deciziile pe
abilitatile si caracteristicile reale ale persoanelor care sunt subiect
al acestor decizii;

Impartasirea de informatii si resurse cu persoane diferite;
Abilitatea de a dezvolta dialoguri constructive;

Deschiderea fata de schimbarea unor reguli vechi;

Incurajarea angajatilor de a creste profesional si de a participa la
succesul organizatiei.

Tematicile de training privind gestionarea diversitatii angajatilor pot fi
incluse in alte tipuri de traininguri cum ar fi:

Dezvoltarea relatiilor interpersonale;
Management;

Comunicare;

Dezvoltarea de echipe;

Management de proiect.



Instrument de gestionare a diversitatii ce poate fi
utilizat in traininguri privind diversitatea angajatilor

Descrierea aspectelor sau a situatiilor de munca

PASUL 1: RECUNOASTE PERSPECTIVELE DIFERITE ALE
COLEGILOR?

Cine este in grup? Care sunt perspectivele diferite
ale acestora asupra problemei
sau situatiei care face obiectul
analizei?

PASUL 2: ESTIMEAZA TENSIUNILE?

Care sunt cauzele tensiunii? Ce sentimente, trairi au
persoanele implicate?

PASUL 3: IDENTIFICA SOLICITARILE/CERINTELE?

Care sunt obiectivele sau scopurile? De ce este nevoie pentru a
indeplini scopurile?

PASUL 4: PROPUNE ALTE ACTIUNI:

Ce actiuni pot oferi rezultate mai bune?  Care ar putea fi rezultatele
acestor actiuni?




Instrument de training
pentru dezvoltarea
abilitatilor de gestionare
a situatiilor in care
angaijatii au opinii
diferite de cele
personale

Pasi:

1. Participantii la training identificd probleme reale de la locul de
munca. Acestea pot fi aspecte individuale sau probleme pe care
intreg grupul doreste sa le adreseze;

2. Participantii discuta despre presupunerile/ ipotezele proprii privind
aceste probleme si incearcéd sa& dezvolte o intelegere comuna
asupra fiecarei probleme aduse in discutie;

3. Participantji cauta solutii la problemele prezentate de colegi;

4. Fiecare participant identificd modalitdti de a aplica sugestiile
colegilor si incearca aceste solutii intre doua sesiuni de training;

5. Rezultatele obtinute de fiecare participant sunt prezentate la
sesiunea urmatoare;

6. Participantii se ajuta intre ei pentru a reflecta asupra actiunilor si
pentru a identifica actiuni viitoare de urmat.



Instrument de evaluare
a organizatiei din
perspectiva
managementului
diversitatii

intrebari-cheie:

Organizatia are o politica privind diversitatea?

Exista o declaratie scrisa privind consecintele Tncalcarii politicii
privind diversitatea?

Rata celor care parasesc organizatia este calculata pentru
grupurile minoritare?

Memobri ai grupurilor minoritare care sunt candidati potentiali
pentru pozitii de management sunt identificati si targetati pentru
promovare?

Existd un sistem de monitorizare a reprezentarii femeilor
sau a altor grupuri minoritare in pozitile de management?

Exista in organizatie o persoana cu expertiza in managementul
diversitatji?

Memobrii grupurilor minoritare sunt in mod special targetati
pentru a primi training?

Exista un program de mentorat pentru femeile manager?

Managerii sunt formati privind responsabilitati in gestionarea diversitatji
angajatilor?

Nevoile angajatilor sunt importante pentru manageri si pentru
organizatie?

Sunt criteriile de promovare comunicate clar catre toti angajatii?



Instrument de identificare
a actiunilor de sustinere a
angajatilor nou veniti in
companie

intrebari-cheie:

Noii angajati sunt implicati Tn activitati comune de training
privind postul pe care il vor indeplini?

Noii angajati sunt sustinuti pentru a intelege cerintele
postului lor?

Organizatia ofera tuturor noilor angajati aceleasi experiente
de Tnvatare?

Noii veniti nu indeplinesc responsabilitatile postului lor decat
atunci cand sunt familiarizati cu procedurile departamentului
si metodele de munca?

Cele mai multe dintre informatiile necesare sunt obtinute de
noii angajati de la colegi si nu pe baza de incercare-eroare?

Angajatii noi sunt facuti sa simta ca abilitatile si
competentele lor sunt foarte importante pentru organizatie?

Aproape toti angajatii mai vechi din organizatie sustin noii
veniti?

Angajatii cu experienta din organizatie au ca responsabilitate
importanta formarea si sustinerea noilor angajati?

Angaijatii noi obtin o intelegere clara a rolului lor prin
observarea colegilor seniori?

Noii angajati pot preciza traseul de cariera al lor din
organizatie prin observarea experientelor altor colegi?
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