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1. Introducere

Experientele proiectelor anterioare in domeniul ocuparii de locuri de munca au indicat o lipsa a
masurilor de incluziune post-angajare pentru angajatii vulnerabili, ceea ce a condus la parasirea

companiei de catre multi angajati, la scurt timp dupa succesul medierii unui loc de munca.

Acest ghid intentioneaza sa abordeze acest decalaj prin furnizarea de idei si recomandari cu privire la
modul in care poate fi crescuta satisfactia la locul de munca si comunicarea dintre angajator si angajati,
conducand la cresterea incluziunii romilor si a altor angajati vulnerabili la locul de munca, respectiv la

o rata crescutd de retentie pentru angajatori.

Conform studiului realizat, care sta la baza acestui ghid, principalul motiv pentru care angajatii
parasesc compania nu este nivelul de remunerare, asa cum este considerat gresit de unii dintre

manageri. Angajatii romi, pe langa beneficiile materiale, ar aprecia urmatoarele:

- un program de lucru mai flexibil, astfel incat sa poata rezolva problemele familiale si

personale, respectand in acelasi timp regulile si procedurile companiei;

- respect si apreciere din partea conducerii - de obicei sunt angajati in munca manuala in
medii de lucru dificile, care nu sunt foarte apreciate in societate. In acest context, ar insemna
foarte mult pentru ei ca superiorii lor considerd locurile de munca drept relevante si
importante. Acest lucru ar putea aduce o schimbare semnificativa si in angajamentul afectiv

fata de angajator;

- ajutor din partea companiei - angajatii romi nu sunt obisnuiti sa primeasca foarte mult
ajutor, nici de la autoritatile din comunitatile lor, nici de la semenii lor. Interiorizarea faptului
cd sunt pe cont propriu are o influenta negativa asupra abordarii responsabilitatilor
profesionale complexe. Datele colectate arata ca dorinta lor este de a fi ajutati intr-un mod

semnificativ si de a fi intelesi, in primul rand.

In capitolul 3, gasiti o prezentare generald a rezultatelor studiului.

Deoarece aceste aspecte critice privind nevoile angajatilor romi si din alte grupuri vulnerabile sunt
deseori neglijate in mediul de munca zilnic, in acest ghid sunt prezentate o serie de masuri
organizationale, cu scopul motivational de a creste rata de retentie a personalului, in principal in
companiile care au participat la studiu si aplicabil in orice institutie care are angajati din grupuri

vulnerabile.



Aceste masuri organizationale includ:

- perspectivele HR si Middle management asupra angajatilor romi;

- strategii de inductie, care se adreseaza nevoilor romilor si ale altor angajati vulnerabili;

- Strategii motivationale;

- Strategii de evaluare ca modalitate de a creste angajamentul Tn cadrul organizatiei si de a
promova dezvoltarea profesional3;

- Strategii de exit.

Recomandarile prezentate au fost dezvoltate si testate Tn module de training pentru companiile care

au participat la studiu.

2. De ce este importanta incluziunea romilor post-angajare?

2.1 Experienta proiectelor anterioare

Importanta incluziunii post-angajare a romilor si a altor grupuri vulnerabile s-a conturat ca o

prioritate pornind de la experienta directa in domeniul ocuparii romilor, din proiectele anterioare.

Din anul 2016, Fundatia HEKS/EPER Romania a fost implicata in cadrul proiectului “Incluziune
sociala si imbunatatirea conditiilor de viata a romilor si a altor grupuri vulnerabile in judetele Mures,
Cluj, Bihor, Alba, Covasna, Salaj si Harghita” (Incluziune sociald), implementat in 2013-2019, de un
consortiu de ONG-uri coordonat de Fundatia HEKS/EPER Elvetia. in cadrul componentei de “Calificare,
angajare si cresterea veniturilor”, proiectul a oferit acces la formare profesionala; la servicii de
informare, consiliere si mediere; si acces la micro-credite pentru romi si alte grupuri vulnerabile. Timp
de 3 ani, 1’553 persoane au fost informate, 1’518 consiliate, 1’050 persoane au fost mediate pe piata

muncii, 258 fiind angajate. Peste 80% dintre acestea au fost romi si peste 50% au fost femei.

Avand mai multe intalniri de informare si consiliere in aceleasi comunitati, sau contactand
telefonic persoanele pentru a discuta despre cum s-au adaptat, am descoperit cd o parte a persoanelor
angajate au incetat sa mearga la munca dupa scurte perioade de timp (chiar cateva zile, in unele
cazuri). intrucat proiectul de incluziune social3 nu a inclus activititi de monitorizare post-angajare, nu
au fost colectate date cantitative consistente cu privire la comportamentul post-angajare al
angajatorului si al angajatului. Pe de altd parte, raspunsurile calitative atat ale angajatilor, cat si ale
angajatorilor au permis conturarea unor prime idei despre motivele care determina continuarea

muncii sau parasirea locului de munca.



Motivele indicate de cei care au ramas la locul de munca o perioada mai indelungata (peste

sase luni) si actiunile corespunzatoare pe care le poate realiza angajatorul pentru cresterea gradului

de retentie sunt prezentate in tabelul de mai jos:

Motive

Actiuni realizate pentru cresterea gradului de retentie

Au primit ceea ce s-au inteles

Respectarea ofertei de recrutare, selectie si angajare din

partea angajatorului

S-au obisnuit (m-am invdtat)

Training de inductie adecvat angajatilor provenind din
medii vulnerabile (explicatii ale prevederilor legale,

consiliere, atribuirea unui mentor)

Mediul de lucru le-a placut (e bine aici, nu striga la

mine)

Comunicare eficientad prin oferirea de feedback imediat si

realizarea instructajelor periodice

Au avut timp de familie (e bine in schimburi cd stiu

cum sd imi fac treburile celelalte)

Pastrarea programarilor timpului de lucru, cu

implementarea unui program de 8 ore/zi, 5 zile pe

saptamana

Merg in grup din cartier sau comunitate (mergem

mai multe)

Valorificarea sentimentului de apartenenta

Au reusit sa aiba un venit stabil (mi-am cumpdrat

una, alta in casd si pentru copiii)

Acoperirea nevoilor de baza prin castigul realizat

Transport la si de la locul de munca, bonuri de masa,

prime

Pachet salarial motivant

Principalele motive indicate in cazul parasirii locului de munc3, rezultate in urma discutiilor cu

ambele parti (angajat si angajator) au fost:

Motivele plecarii

Nu sunt seriosi

Nu inteleg ce le cerem

Angajati Am primit altd oferta
Am avut probleme acasa si nu am mai ajuns la lucru
Nu credeam ca e asa greu in schimburi
Nu vreau banii pe card

Angajatori Nu au facut norma de lucru

Nu s-au mai prezentat la locul de munca, nu stim de ce, nu am intrebat.

Analizand motivele plecarilor, se observa cad majoritatea se pot rezolva printr-o comunicare

adecvata, o selectie potrivita si un training de inductie adaptat.




Toate aceste date calitative au condus la intrebarea asupra modului in care aceste situatii ar
putea fi evitate, contribuind la o0 mai buna incluziune a romilor si a altor grupuri vulnerabile la locul de

munca, respectiv la cresterea ratei de retentie pentru angajatori.

Pentru a raspunde la aceasta intrebare, avand nevoie de mai multe informatii despre dinamica
relatiilor din cadrul companiilor, au fost aplicate doua chestionare in companii din judetele Bihor si
Cluj, culegand date prin interviuri directe la locul de munca de la doua grupuri tinta: angajati in pozitii
de middle management si specialisti in resurse umane, pe de o parte, si salariati pe pozitii de executie

(romi si non-romi), pe de alta parte.

2.2 Context: populatia roma in Romania?l

Populatia de etnie roma a cunoscut o crestere semnificativa Tn Romania in ultimii 40 de ani.
De la 232.341 etnici romi luati in evidenta la recensamantul din anul 1977, au fost raportati oficial
621.573 etnici romi in anul 2011. Datele expertilor romi indica Tnsa existenta a 1.215.846 etnici romi
n Romania n anul 2011, o crestere de aproximativ 6 ori fatd de 1977. In aria de implementare a
proiectului, judetele Bihor si Cluj, sunt diferente similare intre datele oficiale si cele indicate de expertii
romi. Tn judetul Bihor, in anul 2011 erau consemnati oficial 34640 de etnici romi, ins3 expertii romi
indicd in realitate o prezentd de 45332 persoane. in judetul Cluj, datele oficiale indics prezentaa 22531
de cetdteni de etnie rom& in anul 2011, iar expertii romi indicd 24064 de persoane. in judetul Bihor

exista 140 de comunitati de etnici Romi iar n judetul Cluj sunt 70.

n ceea ce priveste venitul minim garantat, in judetul Bihor beneficiazd de acest sprijin 45,4 %

dintre etnicii romi, iar in judetul Cluj, 33,1%.

Din punct de vedere al incadrarii in munca, in judetul Bihor 10,8 % dintre etnicii romi lucreaza
cu forme legale, iar 29,2 % presteazd munci ocazionale, informale. Tn judetul Cluj, 15,3 % dintre etnicii

romi sunt angajati legal, iar 29,2 % presteaza munci informale, ocazionale.

Pe de alta parte, populatia roma este o populatie tanara si o pondere din ce in ce mai mare a
noilor intrati pe piata muncii provine din familii de romi. Copiii si tinerii cu varste intre 0 si 14 ani —
noua generatie care va intra pe piata muncii — reprezintd aproape 40% din intreaga populatie roma,
comparativ cu 15% din populatia general3. Tn acelasi timp, aproximativ 17% din populatia general3 a
Romaniei are 65 ani sau peste, procent care va creste rapid in viitor. Tinerii romi sunt astfel in contrast
puternic cu profilul de imbé&tranire rapidd a populatiei generale a Romaniei. in functie de estimérile

populatiei de etnie roma, intre 6% si 20% dintre participantii pe piata fortei de munca din Romania

1 Date preluate din Horvath, I. (2017). Raport de cercetare Socioromap. O cartografiere a comunitdtilor de romi
din Romdnia. Cluj-Napoca: Institutul pentru Studierea Problemelor Minoritatilor Nationale



sunt astazi romi. Intrucat se estimeaza c3 populatia totald in varstd de munca din Romania va scidea

cu 30% pana in 2050, proportia angajatilor romi va creste?.

2.3 Beneficiile managementului diversitatii

Prognozele pentru urmatorii ani arata ca forta de munca va fi din ce in ce mai diversificata din
perspectiva genului, etniei, varstei etc., in special datoritda masurilor de integrare a persoanelor de
etnie roma si a persoanelor cu dizabilitati pe piata fortei de munca, datorita imbatranirii populatiei si
a cresterii varstei pana la care o persoana va fi activa pe piata muncii, datorita masurilor de diminuare

a nivelului de segregare, din perspectiva de gen, a domeniilor de activitate si profesiilor®.

n acest context, organizatiile trebuie si-si dezvolte politici care s& le ajute s& integreze aceasta
forta de munca diversificata si sa beneficieze de aceasta, obtinand performanta. 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*.

Un studiu realizat de Deloitte indica faptul ca organizatiile care sprijind diversitatea si
incluziunea in toate aspectele afacerii lor au o performanta mai buna decat competitorii. Studiul

Deloitte, ,Unleashing the power of inclusion”, a aratat ca numarul directorilor care considera

incluziunea o prioritate a crescut cu 32% din 2014 pana in 2017. Rezultatele studiului dezvaluie faptul
caincluziunea este o componenta critica a culturii organizationale, avand un impact major asupra ratei

de retentie din cadrul companiilor®.

Datele consolidate din chestionarele completate de manageri si specialisti in resurse umane,
pe de o parte, si salariati pe pozitii de executie, pe de alta parte, au condus la un studiu elaborat de

Adrian Hatos (SC Praxis SRL).

Rezultatele studiului au dezvaluit diferente intre angajati, in functie de etnie, sectorul de
activitate al firmei sau pozitia in companie (middle management si HR sau muncitori). S-a observat o
contradictie radicala intre angajati si manageri in ceea ce priveste cele mai importante aspecte pentru
evaluarea calit3tii unui loc de munca. Tn timp ce managerii sunt convinsi cd aspectul fundamental al
motivatiei angajatilor lor este nivelul venitul, muncitorii intervievati dau o greutate mai mare

posibilitatii de a avea zile libere, respectului din partea conducerii, concediilor de odihna platite etc.

2 Achieving Roma Inclusion In Romania — What Does It Take?, Banca Mondiald, 2014, pagina 6

3 Managementul diversitatii in organizatii. Beneficii pentru angajati si companii. Masuri de implementare,
Centrul Parteneriat pentru Egalitate, 2007, pagina 4

4 lbidem, pag. 4-7

5 Unleashing the power of inclusion, Deloitte, 2017


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/about-deloitte/us-about-deloitte-unleashing-power-of-inclusion.pdf&sa=D&ust=1570093132412000

n ierarhia declarativd a surselor satisfactiei in munca la muncitorii necalificati nivelul salariului este
abia pe locul 6. Astfel, neexplorand alte optiuni pe langa aspectul financiar sau neobservand
diferentele dintre nevoile angajatilor, companiile ar putea fi in situatia de a cheltui multe resurse (timp
si bani) pentru procesele de recrutare si selectie cauzate de fluctuatia mare de personal. In schimb, ar
putea implementa strategii pentru a-i face pe angajatii actuali sa se simta respectati si implicati pentru

a-i pastra si de aplica modalitati de motivare non financiara.

3. PREZENTAREA REZULTATELOR PRINCIPALE ALE CERCETARII

Pe parcursul acestui capitol al ghidului, pe baza datelor colectate in cadrul sondajului nostru,
vom evidentia diferentele dintre angajatii romi si non-romi cu privire la problemele esentiale de la
locul de munca, legate de mentinerea angajatilor si satisfactia la locul de munca. Vom analiza
dimensiuni precum satisfactia la locul de munca, angajamentul organizational, stresul la locul de
munca, etica muncii, autonomia la locul de munc3, strategiile de inductie si absentismul ca semn
indirect al dorintei de a parasi compania. Toate acele date care au fost colectate si prelucrate cantitativ
vor fi, de asemenea, imbogatite cu perspectivele calitative derivate din discutiile fata in fata cu

angajatii.

Angajati

Datele studiului realizat pentru acest ghid au fost culese de la 216 muncitori din judetele Bihor
si Cluj. 57,3% dintre muncitorii chestionati au fost barbati si 42,7% femei. 56% dintre ei sunt de etnie
roma, 24% maghiari si 20% romani. 49,8% sunt cdsatoriti oficial, 23,6% sunt casatoriti fara acte, 20,7%

nu sunt casatoriti, 3% sunt divortati si 3% vaduvi.
79,6% sunt angajati ca muncitori necalificati si 20,4% sunt muncitori calificati.

11,6% sunt fara studii, 16,9% au terminat scoala primara, 18,8% au finalizat opt clase, 12,6%
zece clase, 18,4% au absolvit o scoala profesionala, 12,1% au absolvit liceul, 5,3% au obtinut diploma

de bacalaureat si 4,4% au studii superioare.

Vechimea la actualul loc de munca este in medie de 4 ani, iar vechimea ih munca este in medie

de 14 ani.

83,8% realizeaza o munca fizica simpla, 4,6% opereazd masini si 11,6% efectueaza alte tipuri

de munca.



Management si resurse umane
Pe langa angajati, au fost chestionati 74 angajati cu rol de middle management sau din
departamentul de Resurse Umane din 10 companii, 91% fiind cu atributii de middle management si

9% cu atributii din domeniul resurselor umane —din jud Cluj si Bihor.

3.1 SATISFACTIA LA LOCUL DE MUNCA SI RETENTIA ANGAJATILOR

Analiza cantitativa indica faptul ca angajatii sunt in general satisfacuti de conditiile de munca,
locul de munc3, relatiile cu colegii si conducerea, dar sunt mai putin multumiti de salarii si oportunitati

de promovare (care pot fi intelese ca imbunatatirea conditiilor financiare).

Satisfactia la locul de munca (in raport cu aspectele mentionate anterior) nu este influentata

de etnie sau de domeniul de activitate.

Sprijinul pentru formare (de cele mai multe ori asociat cu promovarea) este oferit de catre
management, desi putini muncitori trec printr-o astfel de etapa. In special in ceea ce priveste angajatii
romi, lipsa de utilizare a acestor oportunitati de formare se explica prin faptul ca formarea

profesionala necesita un nivel mediu de alfabetizare, fiind astfel inaccesibila pentru ei.

Cu toate acestea, exista unele diferente care au aparut in timpul interactiunilor cu angajatii

care nu sunt surprinse de analiza statistica:

- Angajatii romi, avand in vedere nivelul scazut de alfabetizare, sunt constienti si vorbesc
deschis despre lipsa de oportunitati pe piata muncii. Ei recunosc ca majoritatea locurilor
de munca mai bine platite necesita abilitati de citit, scris si abilitati matematice de baza.
Chiar si la discutiile fata in fata, informale, angajatii romi nu s-au plans de discriminare.
Mai degraba, au vorbit despre lipsa posibilitatilor de studiu n copilarie, despre faptul ca
parintii lor nu au putut avea grija de educatia lor si ca traiau in conditii foarte dificile.
Tocmai acest aspect ii determina sa ramana la locul de munca, pentru a le oferi copiilor
lor sansa la educatie.

|II

- ,Locus of control”, adica modul in care rationalizeaza asupra cauzelor situatiei in care se
afla, a fost oarecum intern la angajatii romi, ceea ce inseamna ca nu au avut tendinta de
a-si invinovati colegii sau conducerea companiilor pentru problemele lor.

- Majoritatea angajatilor romi sunt mai degraba impacati decat multumiti de locurile de
munca.

- Un numar semnificativ de angajati non-romi prefera locurile de munca mai putin

remunerate din cauza responsabilitatii scazute si a conditiilor mai putin stresante.



Putem recunoaste ca angajatii romi, la fel ca si angajatii non-romi, sunt destul de
multumiti de situatia generald, deoarece nu au avut alte asteptari in privinta locului de
munca.

Pe baza acestor observatii putem evidentia faptul ca retentia angajatilor in acest moment
este mai bine explicata prin lipsa alternativelor pentru lucratorii romi, mai degraba decat
prin satisfactia la locul de munca.

Datele cantitative si, de asemenea, discutiile fata in fata (calitative) cu angajatii romi nu
reflecta probleme semnificative cu privire la discriminare. De asemenea, majoritatea
managerilor considerd ca problemele privind discriminarea sunt foarte scazute in cadrul
companiilor. Tnsd putem identifica in special atitudinile managerilor care afirma ca
angajatii romi nu se pot schimba, nu pot progresa si nu vor sa se schimbe in mai bine.
Chiar daca aceste atitudini nu discrimineaza in mod direct populatia de romi, indirect

poate reduce sansa ca orice fel de progres sa fie observat de catre manageri.

Dacad un prieten/o prietend bund a dvs. ar fi interesata de
o slujba ca a dvs. i-ati recomanda sa se angajeze in acest
loc de munca? (%)

I-as recomanda foarte tare |GG 31.2

As recomanda NS 581

I-as recomanda mai degraba sa nu se
angajeze

B 8.8

Tn nici un caz nu i-as recomanda s3 se

; B19
angajeze
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Figura 1 — recomandarea locului de munca actual
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Datele privind satisfactia profesionald sunt in concordanta cu procentul aproximativ de angajati
dispusi sa-si schimbe locul de munca (aproximativ 10% care nu sunt satisfacuti si se gandesc sa-si

schimbe locul de munca).

Avand experienta de acum, daca ar terbui sa alegeti din nou,
ati decide sa va angajati din nou la actualul loc de munca? (%)

M-as angaja la acelasi loc de munca fara
ezitare

I, 501

M-as angaja la acelasi loc de munca desi
am unele indoieli

- 395

Nu cred ca m-as angaja la acelasi loc de
munca

| R

Tn nici un caz nu m-as angaja la acelasi loc

de munca 109

0 10 20 30 40 50 60

Figura 2 - alegerea din nou a aceluiasi loc de munca

Daca ati avea libertatea de Tn general, in ce masura
a alege orice loc de locul de munca actual v-
munca, ati alege acelasi a indeplinit asteptarile
loc de munca pe carefl pe care le-ati avut cand
aveti acum? (%) v-ati angajat? (%)
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Figura 3 - alegerea locului de munca Figura 4 - satisfactia cu locul de munca
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in relatie cu satisfactia muncii, au fost analizati factorii pe care angajatii i considerd importanti
la locul de munca. Nu au existat diferente statistice semnificative intre angajatii romi si angajatii non-

romi.

Atunci cand sunt intrebati despre importanta diferitor factori pentru satisfactia lor in muncs,
factorul mentionat cel mai des este posibilitatea de a-si lua timp liber pentru a rezolva probleme
familiale, urmat de nevoia de a fi respectati in cadrul companiei si doar pe locul 6 este salariul (figura
5). Pe langa avantajele materiale normale, cum ar fi concediile platite (3) si tichetele de mas3,
impreuna cu salariul (4), exista si un alt factor esential pentru angajati - ajutorul companiei atunci cand

se afla in dificultate.
Putem extrage cateva idei generale din grafic:

- Majoritatea angajatilor romi prefera de obicei sa aiba o libertate mai mare si nu agreeaza
in mod special un mediu de munca foarte strict. Analiza noastra calitativa sugereaza ca nu
trebuie interpretat acest lucru ca o lipsa de disciplind in munca. Este mai mult un rezultat
al lipsei educatiei formale, a intelegerii unui program, a unei activitati programate.

- Respectul din partea conducerii este deosebit de important. Asa cum am mentionat deja,
satisfactia iTn munca si atitudinile de angajament exprimate sunt mult mai probabil sa fie
oarecum constranse de lipsa de oportunitati. In acest context, gisirea aprecierii la locul
de munca fi ajuta pe angajati sa nu dezvolte un sentiment de munca automata, fara sens.

- Un alt factor important care ar putea creste rata de retentie este ajutorul companiei
atunci cand angajatul se afla in dificultate. Acest lucru ar putea transforma in intregime
atitudinile ,sterile” ale angajatilor romi fata de companie. De obicei sunt obisnuiti sa se
descurce pe cont propriu, cu putin sau fara ajutor din partea autoritatilor sau chiar a
semenilor. Si pentru un angajat rom care a decis deja sa accepte un loc de munca formal,
o astfel de atitudine de sprijin din partea conducerii/colegilor ar putea insemna foarte
mult, probabil mai mult decat o piatra de temelie in obtinerea satisfactiei si

angajamentului real fata de companie.
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Cat de importante sunt pentru multumirea dvs. de la locul de
munca urmatoarele (scala de la 1 la 6, medii)

Q12.l. posibilitatea de a-mi lua din cand in...
Q12.m. sa simt ca sunt respectat de catre cei...

Q12.k. concedii platite
Q12.j. bonuri de masa pe langa salariu

Q12.g. firma sa ne ajute cand avem...

Q12.a. nivelul salariului

Q12.d. relatiile cu sefii

Q12.c. relatiile cu colegii

Q12.f. confortul si siguranta locului de munca
Q12.i. transport la/de la serviciu asigurat
Ql12.e. pauzele de masa

Q12.h. posibilitatile de promovare

Q12.b. sa Imi pot stabili eu programul

0.00 0.50 1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00 4.50

Figura 5 - factori importanti la locul de munca

Legat de opinia managerilor cu privire la motivele pentru care angajatii decid sa paraseasca

compania, putem observa ca ei considera ca angajatii nu sunt multumiti de salarii/beneficii si gasesc

alte locuri de munca mai bine platite (figura 6). Opinia managerilor este corecta intr-o anumita masura

- multi dintre angajatii romi dispusi sa paraseasca compania o fac pentru salarii mai mari. Dar aceasta

se datoreaza si faptului ca nu sunt multumiti Tn primul rand de alte probleme, conform graficului de

mai sus.

Perspectiva noastra asupra acestei situatii este cda managementul ar putea aborda alte

probleme importante cum ar fi programul flexibil, recompensarea relationata cu performanta, o

relatie mai apropiata si grija fata de mai atenta fata de problemele angajatilor.
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Care sunt, din experienta dvs., motivele pentru care angajatii cu atributii
de executie parasesc compania ?

din cauza discriminarii la care sunt supusi NSO 10.53®0

din cauza presiunilor familiilor/anturajului, etc. NSO 13.6 9
sunt nemultumiti de salarii/beneficii  6I8l 9.5 ISR

nu se inteleg cu conducerea N2 2137 BmEO0

nu se inteleg cu colegii NGO 25.4  [amaale

nu fac fata cerintelor jobului NGNS 37.9 L2212 15
isi g8sesc locuri de muncd mai bine platite 4157 719.7 IO N

0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0 60.0 70.0 80.0 90.0100.0

m foarte rar rar Mdes Mfoarte des

Figura 6 — perspectiva managementului asupra deciziei angajatilor

3.2 ANGAJAMENTUL ORGANIZATIONAL SI RELATIA CU RATA DE RETENTIE
Au fost masurate 3 dimensiuni ale angajamentului organizational:

1. Angajament afectiv - angajatii vor sa ramana la locul de munca din cauza unor conexiuni
emotionale puternice. Aceasta conduce la Tmbunatatirea performantei si pastrarea

angajatilor.

Nivelul angajamentului emotional este ridicat in randul tuturor angajatilor, media scorurilor
fiind de 24 (figura 7). Dar angajamentul afectiv al angajatilor romi este destul de scazut in comparatie
cu angajatii non-romi. Daca legam aceste date de cele din subcapitolul anterior (satisfactia in munca),
am putea intelege ca angajatii romi se afla intr-o situatie in care nu au prea multe optiuni din cauza
lipsei de educatie si implicit vor fi multumiti - dar nu fericiti - cu orice fel de slujba pe care o pot primi.
De asemenea, observam ca un numar semnificativ de angajati non-romi au optat voluntar pentru acele
locuri de munca datorita nivelului de responsabilitate mai scazut si a stresului scazut, explicand

angajamentul afectiv mai mare.
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Figura 7 - angajament afectiv
Perspectiva majoritatii managerilor este ca principalele probleme sunt reprezentate de
motivatia scazuta si lipsa de disciplina la locul de munca, iar acestea pot fi legate de un angajament

afectiv/emotional mai mic.

Avand n vedere motivatia angajatilor, banii/venitul/pachetul salarial ar fi cel mai important
aspect din perspectiva managerilor, urmat de relatiile calde la locul de munca. Acest lucru este demn
de subliniat, deoarece faptul ca relatiile calde la locul de munca sunt luate in considerare este un semn
bun ca unele dintre problemele esentiale sunt cunoscute de manageri, dar numai intr-o oarecare

masura.

2. Angajament constant - angajatii pun Tn balanta avantajele care pot fi obtinute la un alt loc de
munca si aleg sa rdmana sau sa plece.

Media angajamentului constant este de asemenea mare, scorul fiind 28,8 (figura 8).

in situatia angajatilor romi, nivelul ridicat al angajamentului constant este la fel de firesc,
avand Tn vedere lipsa alternativelor. De obicei, majoritatea pot opta doar pentru un loc de munca
similar, dar o astfel de decizie nu ar fi economica pentru ei. Am vazut deja in subcapitolul anterior ca
sunt mai degraba multumiti de colegi si personalul de conducere. Deci, decizia lor de a nu parasi
compania (angajament constant) este mai degraba una rationala - pentru ca ar fi mai mult ca si cum
ar fi riscat sa paraseasca conditiile reale satisfacatoare pentru o situatie necunoscutd, la o alta

organizatie.
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Figura 8 - angajament constant

3. Angajamentul normativ - se refera la angajatii care nu considera ca este corect sa schimbi
adesea compania si prefera sa ramana intr-o companie o perioada indelungata.
Scorul angajamentului normativ este de 20,6 puncte (figura 9).
Angajamentul normativ al angajatilor romi se explica mai bine prin recunoasterea faptului ca
nu exista destul de multe oportunitati de muncd mai bune, avand in vedere circumstantele.
Interiorizarea acestei atitudini in timp a devenit un impuls cultural structural care coordoneaza

angajamentul angajatilor romi. Esantionul cercetarii este destul de relevant pentru o astfel de

explicatie. Majoritatea angajatilor au avut aproximativ 4 ani de experienta profesionala la acelasi

angajator.
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COMPUTE angajament_normativ=QSANR.b + Q2ANR.d + Q9ANR.e +
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Figura 9 - angajament normativ
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Angajatii romi au un angajament afectiv semnificativ mai mic decat romanii - ceea ce inseamna
ca nu sunt legati de locul de munca si, in consecinta, performanta lor, cel putin teoretic, nu este
sustinuta. Angajatii romi au in schimb un angajament constant mai bun decat romanii sau maghiarii si
angajamentul normativ al romanilor este similar cu cel al romilor, dar este semnificativ mai mare decat
in cazul maghiarilor. Angajamentul constant al romilor poate fi explicat prin faptul ca au optiuni de
angajare foarte mici pe piata fortei de munca, ca atare nu sunt dispusi sa paraseasca locul de munca

actual.

Rezumand angajamentul angajatilor romi, am dezvalui ca este mai probabil ca atitudinile lor

sa fie generate de lipsa de alternative si implicit a lipsei puterii decizionale.

3.3 STRESUL LA LOCUL DE MUNCA

Nivelul de stres a fost masurat de elemente precum lipsa de siguranta a locului de munca,

presiune, lipsa resurselor, discriminare sau insecuritate fizica.

Scorul mediu obtinut cu scala de stres este de 18,04. Nu se finregistreaza modificari

semnificative ale scorului de stres in functie de etnie si de domeniul de activitate al firmei (figura 10).

n timpul intalnirilor fatd in fatd cu angajatii, multi au sustinut cd apreciaza locul de munci
actual datorita faptului ca munca nu este dificild, conditiile sunt bune si responsabilitatile nu sunt
foarte mari. Multi dintre ei au accentuat ca decizia lor de a ramane la companie se datoreaza nivelului
scazut de stres si ca prefera sa ramana in aceste conditii pentru salarii mai mici, decat sa treaca la un
alt mediu de munca mai stresant, daca diferenta de salariu nu este semnificativa. Doar daca salariul

ar fi mult mai mare ar prefera sa schimbe locul de munca.

Consideram ca factorul stres are o influenta semnificativa asupra satisfactiei in munca si, de
asemenea, asupra angajamentului si ar putea fi in mod critic legat de politicile de retentie pentru

angajatii romi.
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Figura 10 - stres la locul de munca

3.4 ETICA MUNCII CA PREDICTOR DE IMPLICARE IN MUNCA

Tn ceea ce priveste independenta la locul de munc3, un nivel scizut este de obicei corelat cu
atitudini neutre n ceea ce priveste antreprenoriatul si, cel mai probabil, preferinta pentru a fi angajat
(figura 11). Un nivel ridicat de independenta indica mai probabil o dorinta pentru mai multa decizie si
libertate de actiune. Analizand graficul, putem observa ca nivelul de independenta este putin peste
medie, ceea ce indica faptul ca angajatii s-ar bucura de mai multa libertate de decizie si de actiune.

23 I [ I Mean = 17,31

Std. Dev. = 4218
M =207

20

Frequency

5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

COMPUTE independenta=Q13PWE.g + Q13PWE.h + Q13PWE.i + Q13PWE.
j+ Q13PWE.k + Q13PWE.I

Figura 11 - independenta la locul de munca
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n ceea ce priveste aprecierea timpului liber in detrimentul muncii, scorul este putin peste
medie, ceea ce inseamna ca, desi angajatii au tendinta de a dori mai mult timp liber, sunt de asemenea
destul de dispusi sa investeasca mai mult timp Th munca pentru a obtine beneficii materiale. Media
scorurilor pentru evaluarea timpului liber nu variaza semnificativ in functie de etnie si domeniu de
activitate (figura 12).

100 Mean = 2 63

Sa Doy = 2519
N=213

Frequency

40|

b1}
750

250 5 1000 1250

COMPUTE timp_liber=Q13PWE.d + Q13PWE.e + Q13PWEf

Figura 12 — timpul liber

Angajatii apreciaza intr-o mare masura munca asidua si este considerat un factor de
bunastare. Conform datelor studiului, angajatii romani apreciaza intr-o masura mai scazuta munca

asidua, fata de romi sau maghiari.

Analizand atitudinea mai deschisa a romilor fata de munca asidua n contextul discutiilor fata
in fata, putem evidentia ca sunt cel mai probabil condusi de ideea de a castiga mai mult. Aceasta poate
fi interpretata ca o atitudine pozitiva fata de munca si dorinta de a castiga mai mult. Dar, avand in
vedere lipsa perspectivelor datorate nivelului scazut de alfabetizare si de educatie, acest lucru poate
fi obtinut numai prin munca asidud (mai multe ore de lucru, daca este posibil) la locul de munca

efectiv.

Acest lucru poate indica faptul ca angajatii romi sunt analizati uneori folosind stereotipuri - de
exemplu ca nu doresc cu adevarat sa lucreze. Rezultatele ne arata ca vointa lor de a lucra si de a castiga
bani pentru o viata mai buna este normal3, iar in conditiile lipsei de oportunitati sunt dispusi sa faca

mai mult Th contextul real.
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Figura 13 — munca asidua

3.5 AUTONOMIA LA LOCUL DE MUNCA

Autonomia la locul de munca este de obicei legata de posibilitatile de a lua decizii critice cu
privire la procesul de munca, ceea ce stimuleaza respectul de sine si are un impact pozitiv asupra
angajatilor.

n ceea ce priveste autonomia muncii, scorul obtinut — 15 pe o scald de a 0 la 50, indic4 faptul
ca nivelul este destul de scazut - moderat. Diferentele de scor de autonomie sunt foarte mari intre
unitati/companii, reflectand diferentele dintre sectoare.

Angajatii romani percep o autonomie mai mare la locul de munca decat minoritatile rome si
maghiare.

Acest lucru se datoreaza partial datorita proceselor standard-automate pe care trebuie sa le
execute Tn cadrul companiilor din sondajul nostru, insa romii percep un nivel mai scazut de autonomie
si datoritd internalizarii statutului lor scazut (datoritd educatiei si alfabetizarii reduse) in raport cu

deciziile.
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Figura 14 — autonomia in munca

3.6 INDUCTIE, ABSENTEISM SI CAUTAREA ALTUI LOC DE MUNCA

Mentoratul, perioada de adaptare si cursurile de initiere (ca strategii de inductie) sunt
considerate de manageri ca fiind esentiale pentru integrarea profesionalda a angajatilor. Acestea se
aplica si in peste 90% din cazuri in cadrul companiilor. Aceste politici sunt apreciate si de angajati.

Managerii considera, de asemenea, ca cele mai eficiente politici de resurse umane sunt un
contract de angajare cu norma intreaga pe perioada nedeterminata si motivarea prin stimulente
materiale, ceea ce corespunde doar partial asteptarilor angajatilor.

Aproape 7% dintre angajatii intervievati asimileaza singuri cerintele postului. Ceilalti (93%),

care au beneficiat de ajutor, au fost ajutati atat de colegi cat si de seful lor direct.

Cum ati invatat cunostintele si deprinderile necesare
desfasurarii activitatii la actualul loc de munca? (%)

1 6

= Singur

Mai mult singur

= Mai mult ajutat de
cineva

® Ajutat in permanenta
de cineva

66

Figura 15 - inductie la locul de munca
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Tn ultima lund, de cate ori ati lipsit de la serviciu,
indiferent de motive? (%)
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Figura 16 — absentism

Absentismul este scazut si este mai probabil sa coreleze cu rezolvarea unor probleme

personale sau cu concediul medical (Figura 16) decat cu lipsa motivatiei.

Cdutarea activd a unui loc de munca coreleaza procentual (in parte) cu cei care nu sunt
multumiti de cel actual. 70% nu au luat in considerare parasirea locului de munca curent, in jur de 25%

sunt indecisi si aproximativ 5% sunt hotarati sa caute altceva.

Datele sugereaza ca intre 7-10% dintre respondenti doresc sa pardseascd locul de munca

actual si au facut pasi in acest sens.

5% dintre respondenti au luat Tn considerare schimbarea locului de munca si 7% declara ca
este posibil sau este sigur s3 pdraseasca locul de munca actual. In aceeasi perioad3, un procent dublu

(10%) a intrebat cunoscutii despre un alt loc de munca.

Pe parcursul procesului de colectare a datelor, discutiile cu angajatii romi indica faptul ca
decizia de a schimba locul de munca este de obicei asociata cu castigul scazut. Acest lucru confirma
analiza datelor care a concluzionat ca problemele majore referitoare la satisfactia muncii sunt legate

de nivelul venitului, dar trebuie analizat impreuna cu alti factori de satisfactie la locul de munca.

Scorul cautarii unui nou loc de munca variaza semnificativ intre companii, dar nu si in functie

de etnie si de sectorul de activitate.

Problema fluctuatiei este considerata ca fiind ,,mai putin grava” de 47,9% dintre respondenti
din randul middle management si HR, 52,1% dintre ei considerand ca este ,cel putin grava”.
Recrutarea personalului este considerata dificila de 69% dintre respondenti, 31% considerand ca este

cel putin usor.
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Managerii evalueaza intentia angajatilor de a parasi compania prin analiza implicarii,
absenteismului sau a faptului ca acestia sunt observati direct de catre angajati si prin conversatii cu

acestia sau cu colegii lor.

Conversatiile, clarificarea motivelor si cresterea salariilor sunt luate in considerare de

manageri in convingerea acestora sa nu paraseasca compania.

Este relevant faptul ca 63,6% dintre manageri considera ca salariile mai mari si alte beneficii
sunt solutia pentru problema fluctuatiei personalului si doar aproximativ 12,3% iau in considerare

climatul de munca, transparenta, responsabilitatea sau echitatea.

Descoperirea esentiala a studiului nostru este legata de metodele pe care managerii le
considera eficiente Tn ceea ce priveste problema retentiei la locul de munca. Este interesant faptul ca
51,4% nu au raspuns, fapt care indica o lipsa de solutii pentru problemele critice. 20,3% considera ca
o crestere a salariilor ar fi suficienta. Acest lucru este intr-o anumita masura diferit de modul in care
angajatii considera ca se pot imbunatati conditile de munca, ceea ce semnifica un decalaj intre

reprezentarile si perspectivele celor doua categorii - muncitori si manageri.

Cand angajatii doresc sa paraseasca compania, 59% dintre manageri aplica exit interview,
unde discutd motivele plecdrii, satisfactia profesionald sau nemultumirea. Tn urma exit interview,
managerii considerd ca sistemul de salarizare este motivul absolut de pardsire a companiei (82%).
Acest lucru difera semnificativ fata de modul in care angajatii percep motivele pentru care au parasit

compania.

Ca predictor esential, angajamentul afectiv are un impact mai puternic asupra stabilitatii
profesionale, fiecare punct suplimentar pe scala de angajament afectiv ducand la scaderea cu 19% a
riscului legat de ciutarea unui nou loc de muncé. Tn schimb, fiecare punct suplimentar pe scara de

stres conduce la cresterea probabilitatii de a cduta un loc de munca®.

6 A. Hatos, Raport cu privire la rata de retentie a personalului, posibile motive pentru o rata scazuta de retentie
a angajatilor romi, interactiunile intre colegi si cu managementul companiilor (realizat ]n cadrul proiectului
HOPE, prima versiune, martie 2020), p. 44
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4. MODULE PENTRU TRAINING (RECOMANDARI PENTRU MIDDLE
MANAGEMENT SI RESURSE UMANE)

Tn urma rezultatelor analizei noastre, detaliate in raport si subliniate in prezentul ghid in
capitolul precedent, considerdm ca baza unei strategii de interventie privind cresterea ratei de

retentie a angajatilor romi ar trebui sa fie construita in jurul catorva dimensiuni organizationale critice:

- Perspective ale HR si Middle Management privind angajatii romi
- Strategii de inductie
- Strategii motivationale
- Strategii de evaluare
- Strategii de exit (parasire a companiei)
Fiecare companie isi stabileste strategia de resurse umane in functie de specificul afacerii, cu
accent pe calificarile personalului, modul de retentie pe termen mediu si lung al personalului care
aduce performanta si plus valoare.

Retentia angajatilor este un proces cheie in orice firma pentru ca, in functie de posturile pe

care le ocupa, costul lor de Tnlocuire este mai mare decat costul cu recrutarea.

Procesul de retentie al angajatilor, la toate nivelele, presupune implementarea masurilor de:

- Motivatie financiara si non financiara;

- Pachete de compensatii si beneficii;

- Planuri de cariera;

- Masuri de protectie sociala;

- ldentificarea angajamentului afectiv, angajamentului organizational, angajamentul
normativ, toate cu scopul de a convinge angajatii sa ramana cat mai mult timp in cadrul

companiilor.

Avand in vedere domeniul de aplicare specific al acestui proiect, concentrandu-ne pe retentia
angajatilor romi, trebuie sa luam in considerare un tip alternativ de abordare. Prin alternativa ne
referim la o abordare ecologica. Aceasta presupune luarea in considerare a culturii populatiei rome si
a elementelor de istorie socialad locale, care sunt esentiale in elaborarea strategiilor semnificative.
Aceste date au fost prezentate in mare parte in capitolul precedent si acum vom dezvolta strategiile

noastre 1n jurul acestora.
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4.1 PERSPECTIVELE HR $I MIDDLE MANAGEMENT CU PRIVIRE LA ANGAJATII
ROMI

Eforturile organizationale pe care le implica cresterea gradului de retentie, pentru a se asigura
ca angajatii nu intentioneaza sa paraseasca organizatia, presupun in primul rand o colaborarea foarte
buna intre departamentul de resurse umane si managerii de la toate nivelele, pentru identificarea
cauzelor care determina angajatii sa plece. Dupa identificarea lor, motivele pot fi transpuse in politici
de resurse umane cu aplicare imediata la nivelul companiei.

Datele noastre dezvaluie faptul ca nu au fost mentionate discriminari, nici de catre angajatii
romi, nici de catre manageri, existand insa o multime de prejudecati. Prin prejudecati ne referim la
stereotipuri care, Tn mod indirect, ghideaza in special reprezentarea managerilor fata de angajatii
romi. Tn primul rand, este important s& fim constienti de aceste stereotipuri pentru a elabora politici

adecvate. Cele mai relevante sunt:

- Angaijatii romi nu pot fi schimbati spre a fi integrati in cultura populatiei majoritare;
- Angajatii romi nu sunt interesati de dezvoltarea profesionals;
- Nu se poate avea incredere in angajatii romi in ceea ce priveste cresterea responsabilitatilor

profesionale.

Tnainte de a elabora politici critice, trebuie si pregitim calea pentru punerea in aplicare a
acestora si prin aceasta ne referim la un prim pas in clarificarea perspectivelor conducerii si resurselor

umane cu privire la stereotipurile mentionate mai sus.

Recunoastem ca aceste stereotipuri sunt generale in societatea romaneasca, dar, in timpul
discutiilor noastre cu angajatii romi a rezultat ca exista unii factori de baza care influenteaza

perspectivele/deciziile si comportamentul profesional al acestora:

- Lipsa de alfabetizare si nivel scazut de educatie. Acesta este un factor cheie care are o
influenta imensa asupra abordarii profesionale a angajatilor romi. Avand in vedere lipsa sau
nivelul scazut de alfabetizare, comunitatile de romi sunt caracterizate de cultura si comunicare
orald. lar comunicarea orala este caracterizata de obicei printr-o distorsiune puternica. Unii
dintre angajatii romi sunt puternic influentati de aceste denaturari. Experienta noastra din
proiectul anterior a relevat numeroase cazuri in care angajatii romi au renuntat la o oferta
buna de munca doar pentru ca au auzit ca la o altd companie exista conditii mai bune, fara sa
verifice. Din cauza lipsei de acces la informatii de incredere, deciziile acestora sunt afectate..

- Managerii ar trebui sa fie constienti de faptul ca lipsa de gandire criticd poate fi abordata prin

castigarea increderii angajatilor si printr-o relatie normala si prietenoasa. Pentru a-si influenta
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angajatii Tn adoptarea deciziilor profesionale rationale, managerii trebuie sa castige
increderea angajatilor.

- Interesul angajatilor romi in dezvoltarea profesionala este in mod semnificativ subminat de la
inceput de nivelul de educatie. Ei sunt constienti de aceasta situatie si de faptul ca dezvoltarea
si promovarea profesionala este legata de un nivel superior de educatie. Acesta este motivul
pentru care cei mai multi dintre ei au idei preconcepute cd nu se poate atinge un nivel
profesional superior in cazul lor.

- Tn ceea ce priveste increderea investitd in angajatii romi in raport cu cresterea
responsabilitatilor profesionale, este important ca angajatul sa le inteleaga la inceput. De
obicei, cand angajatii romi se confrunta cu provocari profesionale complexe si considera ca nu

le pot gestiona, existd o tendinta spre abandon.

Retentia personalului graviteaza in jurul intrebarii: este in interesul companiei sa angajeze

oameni noi sau sa investeasca in cei existenti, care au potential de dezvoltare?

Asadar, pentru a evita procesele de recrutare prelungite, costuri crescute pentru companie si
angajarea de personal necalificat, accentul va fi pus pe retentia angajatilor. Companiile ar putea, in
schimb, sa asculte nevoile angajatilor si sa implementeze strategii prin care sa-i faca sa se simta
apreciati si implicati, pentru a-i pastra. Aceste metode de retentie pot avea un impact semnificativ si

pozitiv asupra ratei de fluctuatie a personalului.
Motivele pentru care angajatii parasesc locul de munca (conform Leigh Branham) sunt:
1. Angajatii simt ca ceea ce fac nu le indeplineste asteptarile.
2. Persoana nu se potriveste cu job-ul respectiv.
3. Exista prea putin coaching si feedback.
4. Exista prea putine oportunitati de avansare si dezvoltare.
5. Angajatii simt o lipsa de apreciere.

6. Angajatii se simt stresati de la prea multa munca si nu au un echilibru intre viata personala si

cea profesionala.
7. Exista o lipsa de incredere in liderii seniori.

Conform studiului realizat in cadrul proiectului, motivul principal pentru care oamenii
parasesc compania nu este nivelul salarial, asa cum au considerat gresit unii dintre manageri. Angajatii

romi, pe langa beneficiile materiale, ar fi mult mai multumiti de urmatoarele:
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- un program de lucru mai flexibil, astfel incat sa poata rezolva probleme familiale si personale
(care nu trebuie confundat cu nerespectarea programului de lucru);

- respect si apreciere din partea conducerii - ei sunt de obicei angajati Tn munca manuala in
medii de lucru dificile, care de obicei nu sunt foarte apreciate in societate. In acest context, ar
insemna foarte mult pentru ei ca superiorii lor considera locurile de munca drept relevante si
importante. Acest lucru ar putea aduce o schimbare semnificativa si in angajamentul afectiv.

- ajutor din partea companiei - angajatii romi nu sunt obisnuiti sa obtina foarte mult ajutor, nici
de la autoritatile din comunitatile lor, nici de la colegii lor. Interiorizarea faptului ca sunt pe
cont propriu, asa cum s-a mentionat deja Tn acest material, are o influenta negativa asupra
abordarii responsabilitatilor profesionale complexe. Datele colectate arata ca dorinta lor este

de a fi ajutati intr-un mod semnificativ, de a fi intelesi in primul rand.

Deci, acele aspecte critice de care au nevoie angajatii romi sunt destul de neglijate de
manageri, iar majoritatea considerad ca motivele pentru care angajatii pleaca sunt venitul/salariul. Cu
certitudine cresterile salariale sunt compensatii imediate si pot creste implicarea angajatilor, dar toate
sunt pe termen scurt. Acesta este motivul pentru care sunt prezentate in continuare o serie de masuri
organizatorice, cu scopul de a creste rata de retentie a personalului in principal Tn companiile

participante la studiu si aplicabile oricarei entitati cu angajati din grupuri vulnerabile.

Metodele prezentate iau in considerare actiunile pe care departamentul de resurse umane si
fiecare coordonator/sef de echipa le aplica in cazul angajatilor vulnerabili (romi, femei etc.) cu care

lucreaza.

4.2 CLIMATUL DE INDUCTIE ORGANIZATIONALA

Datele noastre dezvaluie ca mentoratul si formarea initiala sunt destul de frecvente in toate

organizatiile, iar aceste abordari sunt apreciate in egala masura de angajatii romi si non-romi.

Managerii considera ca un contract cu norma intreaga pe perioada nedeterminata este

apreciat de angajati, astfel incat acest deziderat trebuie indeplinit ca o conditie esentiala.

n ceea ce priveste recrutarea si retentia angajatilor buni in orice companie, pe orice pozitie,

este important sa:
v" Intelegem care sunt asteptdrile lor cu privire la locul de munca si la companie;
v/ Raspundem cat mai aproape de aceste asteptari.

Dupa cum am mentionat deja in acest ghid, o neintelegere persistenta in ceea ce priveste

asteptarile angajatilor romi este aceea ca vor doar mai multi bani. Chiar daca datele confirma acest
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lucru, ca angajatii romi si, de asemenea, non-romi, cu siguranta vor mai multi bani, alte asteptari
esentiale sunt neglijate. Flexibilitatea programului, respectul si sprijinul pentru angajati nu sunt luate
in considerare ca factori importanti. Construirea unei strategii de inductie, inclusiv pentru acesti
factori, ar putea imbunatati climatul organizational si, de asemenea, ar putea creste implicit rata de

retentie.
Departamentul de Resurse Umane cu sprijinul middle management ar trebui sa ofere:

v" Descrierea clard si transparentd a tuturor cerintelor postului (fisa postului, proceduri, reguli)
care trebuie aplicate din prima zi de catre toti angajatii;
Cand se discutd cu angajatii romi, se recomanda ca o astfel de actiune sa nu fie

N

intreprinsa cu o abordare formala, deoarece nu sunt obisnuiti cu ea si pot avea dificultati in
gestionarea tuturor acestor informatii. O abordare formala si stricta ar putea genera niveluri
ridicate de anxietate, ceea ce poate duce la scaderea credintelor de autoeficienta.
v" Beneficiile trebuie comunicate si angajatorii ar trebui s3 le respecte.
Avand in vedere faptul ca angajatii romi sunt in general angajati pe locuri de munca
unde predomina salariul minim, managerii ar trebui sa le explice avantajele contextuale oferite de
companie. Dupa cum s-a mentionat deja, avand in vedere lipsa accesului la informatii de incredere,

angajatii romi sunt dornici sa isi paraseasca frecvent locul de munca cu speranta unei situatii mai bune

la 0 alta companie. De obicei, ei iau astfel de decizii bazate pe zvonuri si reprezentari irationale.

Toate acestea vin sa incheie, mai mult decat un contract de munca formal intre angajat si
angajator, un contract moral, psihologic, care are un impact mai mare asupra retentiei. Dimpotriva,
fara aceste detalii, durata colaborarii dintre angajator si angajat poate fi pe termen scurt. Este nevoie
de o abordare calda, umana, in perioada de inductie, adaptarea limbajului, a explicatiilor oferite,

pentru reducerea anxietatii si cresterea increderii.

in perioada de inductie, care poate coincide cu perioada de prob3, fiecare nou angajat ar
trebui sa fie dat in primire unui angajat cu experienta, motivat si care sa il poata monitoriza si evalua

la finalul perioadei de proba.

Un plan de inductie, adaptat pentru angajatii romi, poate fi urmatorul:

RESPONSABIL ACTIUNI

Responsabiliul — Adreseaza urarile de bun venit in organizatie;

de Resurse — Prezinta organizatia (istoric, obiective strategice, structura, functii, organigrama,
umane sau reguli generale, codul de vestimentatie etc.);

Managerul —  Prezintd locul de munca si viitoarea echipa;

28



Prezinta si explica regulile si procedurile specifice, evitand generarea anxietatii
printr-o abordare prea formal3;

Prezinta si explica fisa postului;

Prezinta echipamentele cu care va lucra noul angajat;

Prezintd listele de telefoane si adresele de email pentru intreaga organizatie
organizatie (kit de angajare); Acest lucru este deosebit de important pentru
angajatii de etnie roma - astfel incat acestia pot recunoaste ca exista o persoana
/sau mai multe in companie cu care pot aborda orice fel de probleme. Ar trebui
sa fie o persoana ,reper” care are rabdare, care ca o abordare sociala calda si
care este dispusa sa i ajute pe ceilalti. Fara unul sau mai multi colegi ca acesta,
angajatii romi vor dezvolta din nou un sentiment de neputinta, care este, din
pacate, frecvent in comunitatile lor.

Stabileste sarcinile si obiectivele noului angajat pentru perioada de proba.

Departamentele

Resurse Umane

Realizeaza evaluarea periodica a procesului de integrare a noului angajat; De
asemenea, abordeaza problemele de integrare si vorbeste direct cu angajatul
despre acestea.

Prezinta Regulamentul Intern si explicd, de asemenea, intr-o maniera practica de
ce sunt importante - poate parea redundant, dar cand vine vorba de angajatii
romi, nu este;

Ofera noului angajat informatii privind facilitdtile de care poate beneficia;
Prezinta noului angajat informatii cu privire la programul de lucru, pauzele de
masa, transport, acordarea concediilor de odihna, fara plata etc.; Datele noastre
calitative sugereaza ca managerii sunt destul de familiarizati cu nevoia de
flexibilitate a programului pentru angajatii romi - dar considerda ca este o
anomalie. De asemenea o accepta intr-o oarecare masurd. O abordare initiala,
directa si rationald pe aceasta problema ar putea spori angajamentul afectiv al
angajatilor romi, deoarece flexibilitatea este una dintre principalele cerinte ale
acestora.

fi prezintd posibilititile de avansare (care pot fi numai pe orizontald pentru
posturile de executie ocupate de persoanele vulnerabile, sau care au pregatire
scolara minima). Acest lucru este esential si datorita faptului ca angajatii romi au
interiorizat ideea ca nu sunt predispusi la promovari si dezvoltare din cauza lipsei
de educatie formala.

Comunica noului angajat modalitatea de plata a salariului.

Administrativ

Ti pregéteste echipamentul de lucru;
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— 1i d& In primire echipamentele pe care le va folosi. Unii dintre manageri s-au
plans ca angajatii romi nu au grija de echipament. O strategie de stimulare este

binevenita cu privire la aceasta problema.

Responsabilul —  Prezinta specificul organizatiei din punctul de vedere al securitatii si sanatatii in
cu SSM si PSI munca;
— Face instructajul specific si verificd daca acesta a inteles prin completarea

documentelor specific.

Toate cele de mai sus pot fi cuprinse intr-un manual al angajatului pe care trebuie sa il aiba

fiecare angajat si middle management.

Studiul dezvaluie ca angajatii considera foarte utild inductia dupa angajarea in companie,
deoarece tin minte si apreciaza orice ajutor pe care I-au primit, de la cine 1l invata, i arata, il sprijina si
il consider ulterior MENTOR. Pentru etnicii romi, de exemplu, acest atasament este foarte important
pentru ca ei sunt fideli sefilor lor directi mai degraba decat prestigiului companiei, care vine ulterior
colaborarii. Acesta este motivul pentru care este foarte important ca persoana care are rolul de
mentor sa fie lipsita de orice stereotipuri si, de asemenea, sa fie instruita pentru o mai buna intelegere

a caracteristicilor culturale, sociale si educationale ale populatiei rome.

4.3 MOTIVAREA ANGAJATORILOR

Motivatia este definita ca fiind totalitatea motivelor, a consideratiilor sau a mobilurilor
(constiente sau nu) care determind pe cineva sd efectueze o anumitd actiune sau sd tindd spre anumite

scopuri.

Pentru atragrea si mentinerea angajatilor, cu atat mai mult a persoanelor care provin din

medii vulnerabile, este important ca la nivel de companie sa existe implementat:
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Documente interne Planul de motivare a angajatilor

v un plan de dezvoltare al
asteptari

carierei angajat

v un plan de motivare a

angajatilor.

companie

Plan de motivare al angajatilor

Tn ceea ce priveste motivatia angajatilor romi, putem face legdtura cu cea mai mare parte a
datelor colectate de-a lungul proiectului de pana acum. Dimensiunile esentiale legate de motivatie

sunt:

- Satisfactia muncii;
- Angajamentul,
- Mediu stresant;

- Etica muncii si autonomia.

Satisfactia muncii in legatura cu motivatia - datele noastre sugereaza ca, chiar daca angajatii
romi se declara multumiti de majoritatea conditiilor actuale, acestia sunt cel mai probabil doar
impacati cu situatia actuald si nu sunt multumiti. De obicei, ei au interiorizat ideea ca nu exista
oportunitati mai bune pentru ei. Ceea ce este destul de interesant este faptul ca locusul lor de control
este intern - nu i acuza pe ceilalti pentru soarta lor, vorbesc despre faptul ca nu au avut in copilarie
conditiile pentru a obtine o educatie adecvata. Aceasta poate fi interpretata ca o abordare rationald a
oportunitatilor si a credintei in conditii mai bune. De aceea, recomandarea noastra este ca, contrar
unor stereotipuri, angajatii romi sa fie considerati cu o reprezentare destul de rationald. De asemenea,
lipsa educatiei este dublata de un sentiment de neputinta care fi face sa functioneze mai mult mecanic
si fara prea multa speranta pentru rezultate mai bune. Dar acest lucru poate fi schimbat. Dupa cum
sugereaza datele, acestia sunt motivati de o abordare flexibila, de apreciere si, de asemenea, de

ajutorul celorlalti, mai mult decat de bani.

Angajamentul si motivatia - asa cum am vazut in capitolul precedent, angajamentul afectiv

(care duce la o motivatie si performanta sporitd) este mai mic la angajatii romi. Asta inseamna ca
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accepta slujba, dar nu sunt multumiti. Acest lucru se datoreaza faptului ca nu prea au optiuni pentru
locuri de munca mai bune. Angajamentul constant (ceea ce inseamna ca analizeaza oportunitatea de
a parasi compania intr-o perspectiva castig/pierdere) sustine ideea ca au o abordare rationala. Datele
sugereaza ca majoritatea angajatilor romi nu risca sa isi piarda locul de munca, deoarece sunt
constienti de faptul ca, avand in vedere educatia lor, este destul de dificil sa obtina o pozitie mai buna.
Si s-ar putea dovedi a fi mai rau daca climatul organizational si social nu-s cel putin ca la locul de munca
actual. Este important ca managerii sa stie acest lucru, deoarece in cazul in care apare o oportunitate
reald mai buna, angajatii vor pleca daca sunt captivi in companie doar din lipsa alternativelor mai bune.
lar angajamentul normativ (care este legat de normele internalizate privind oportunitatea de a
schimba frecvent locurile de munca) releva faptul ca majoritatea angajatilor romi nu ar fi interesati sa
schimbe locul de munca frecvent. Datele sugereaza ca marea majoritate a acestora au petrecut
aproximativ 4 ani la compania curenta, ceea ce reprezinta o perioada destul de mare. Dar, din nou,

acest lucru se datoreaza doar interiorizarii ideii ca nu exista oportunitati mai bune.

Stresul si motivatia - majoritatea angajatilor romi prefera un nivel mai scazut de stres, chiar si
in comparatie cu cresterea venitului. Si stresul este puternic corelat cu motivatia. Pentru angajatii
romi, stresul este de obicei asociat cu un nivel ridicat de formalism Tn reguli si proceduri care sunt
dificil de inteles si interiorizat din cauza lipsei de educatie formala. Este recomandat ca acestia sa fie
abordati mai mult ca intr-un mod semi-formal cu privire la problemele de munca, iar regulile si
procedurile sa fie prezentate intr-un mod prietenos, de catre o persoana de incredere (pentru angajatii

romi) din companie.

Etica muncii, autonomia si motivatia - datele au relevat faptul ca angajatii romi apreciaza
independenta/autonomia, care este, de asemenea, asociata cu luarea mai multor decizii. Deci, exista
o mare dorintd de a fi implicati in decizii importante cu privire la viata lor. Intr-un mediu in care se simt
mai mult sau mai putin fara oportunitati sau capacitatea de a lua o decizie, motivatia lor va scadea
semnificativ. De asemenea, este interesant faptul ca apreciaza timpul liber, dar sunt destul de deschisi
sa lucreze ore suplimentare daca asta inseamna castiguri suplimentare. Cercetarea sustine, de
asemenea, ca datele prezinta angajatii romi ca factori de decizie rationali, contrar stereotipului general

ca sunt mai irationali.

4.3.1 MOTIVAREA FINANCIARA

v' Este un factor important, care poate fi folosit pe termen scurt si care trebuie sd acopere
nevoile angajatului (cel putin la nivel de nevoie de apartenenta).

v" Tnsd pe méasura ce se urcd in organigramé acesta va creste.
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v"1n cazul grupurilor vulnerabile, nevoia de apartenent3 este foarte importantd, la fel ca si

motivatia materiala.

v" 1n studiul realizat in cadrul proiectului, managerii au observat o crestere a motivatiei atunci

cand aceasta a fost financiara.

v/ Cu toate acestea, motivatia nu a fost pe termen lung. Acesta este motivul pentru care

recomandarea noastrd este combinarea motivatiei financiare cu cea nonfinanciara (mai

puternicd pe termen mediu si lung).

v" Poate fi cu 5-10% mai mare decat decat a concurentei, pentru posturile de executie ocupate

de persoane din grupuri vulnerabile, pentru a preveni plecarea la concurenta, din motive

salariale.

AUTOREALTARF
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Motivatia conform teoriei lui Maslow

4.3.2 MOTIVARE NON-FINANCIARA

Metodele non financiare de motivare, (beneficii extrasalariale) sunt limitate de prevederile

codului fiscal si de specificul companiei, dar sunt foarte appreciate de angajati, deoarece se considera

importanti pentru companie.

Printre cele mai mai des intadlnite metode de motivare non financiara in companiile care au

participat la studiu se numara:

v Bonuri de masa sau o masa calda pe zi

v Transport asigurat la si de la locul de munca

v Tichete cadou (de Paste si de Craciun)

Angajatii au mai amintit si urmatoarele aspecte puternic motivationale:

v Ziliberd in caz de probleme de sinatate cu copilul sau altad problema sociala;

v' Conditii bune de lucru (echipamente de lucru si de protectie, facilitati, asistentd medical3,

sala de mese);
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v Respectarea angajamentelor contractuale (plati la zi, tickete de masa, bonusuri);
v Climat organizational pldcut;
v Tnvét si castig (Invatdmantul dual);

v' Am fost primit inapoi - recunostinta. Va recomandam o procedura limitata de readmisie a

angajatilor.
v Lucrul cu alti membri ai familiei - recrutare intern3.
v' Am fost angajat chiar dacd am 45 de ani - angajarea seniorilor.

Dorim sa prezentam motivatia non financiara din ambele perspective - angajat si angajator -
cu avantaje si dezavantaje pentru posturile ocupate de persoane din grupul nostru tinta, cu scopul de
a fi un ghid practic si aplicabil. lata ce s-ar putea aplica si ca motivare non financiara cu impact mare

asupra angajatilor din medii vulnerabile, romi si non-romi:

1. Mici cadouri diferite, oferite in functie de performanta.

2. Plaseaza un mesaj de multumire pe masa de lucru a angajatului.

3. Un picnic cu toti colegii din echipa este mai mult decat binevenit - ziua companiei.
4. Anunt in newsletter-ul companiei cu angajatul lunii.

5. Inghetatd/cafea etc., daruite personal de citre manager.

6. Recunoastere individuald: intdlnire intre manager si angajatul de recompensat, la evaluarea
perfomantelor profesionale.

7. Tricouri cu logo-ul firmei.

8. Ore libere/ Zile libere, ce pot fi recuperate, pentru nevoi personale ale angajatului.
9. O strangere de mana si o felicitare din partea managerului direct/directorul general.
10. Bilete la film, la teatru sau orice fel de vouchere.

11. Cunoasterea membrilor familiei lor, a unor informatii despre familia angajatului.

12. Mici premii oferite public pentru cea mai buna idee, cea mai buna sugestie, orientare catre client
etc.

13. Premii anuale purtand numele unor angajati care au facut ceva memorabil.
14. Un simplu ,,Multumesc!” si ,Bine facut!” are un efect magic.

15. Flori sau bomboane insotite de o felicitare trimisa de la manager.

16. Felicitari cu ocazia zilelor de nastere.

17. Flexibilitate Tn ceea ce priveste alegerea perioadei de concediu pentru un angajat care a avut
rezultatele cele mai bune sau a depasit target-ul.
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18. Premiu trimestrial pentru cea mai buna prezenta / cel mai punctual angajat (premiul poate fi de
cateva ore libere), fiind corelat cu performanta.

19. Un premiu anual pentru cel mai punctual angajat (de exemplu, pixul personalizat, o diploma).
20. Aduceti ceva din vacante pentru angajatii dvs.

21. Faceti intotdeauna timp sa felicitati si sa va incurajati echipa.

22. Oferiti un feedback zilnic in egatura cu performanta angajatilor.

23. Recunoasterea publica a meritelor unui angajat.

24. Anuntati public feedback-urile pozitive ale clientilor.

25. Calendar cu toti angajatii companiei.

Angaijatii, inainte de toate vor sa stie cat de mult va pasa de ei, nu cat de multe stiti!

4.4 INTERVIU DE EVALUARE/STAY INTERVIEW

Procedura de “stay interview” poate fi o discutie formald sau informala care sa identifice
motivele pentru care angajatilor le place sau nu le place compania, ceea ce apreciazd/nu apreciaza cel
mai mult, care sunt problemele principale sau orice alte aspecte legate de mediul de munca. Poate fi

aplicat direct de catre fiecare manager si de catre Departamentul de Resurse Umane.

Daca aplicati interviul de evaluare formal, acesta poate fi aplicat la evaluarea perfomantelor

profesionale, in momentele oficiale de feedback, discutii one to one.

Daca sustineti interviul informal, acesta poate fi aplicat in orice conversatie cu angajatii de
catre sefii directi, pentru a identifica aspectele motivationale. Angajatii romi tind sa fie mai deschisi

atunci cand se utilizeaza abordari informale.
Exemple de intrebari la interviul de evaluare:
v' Ce te motiveaza sa lucrezi in aceastd companie?
v' Ceiti place si ce nu-ti place la locul acesta de munca?
v Ce ai vrea sa se intample sau sa se schimbe ca sa iti imbunatatesti activitatea?
v’ Aivrea sa schimbi ceva aici?
v’ Care este locul de munci ideal pentru tine?
v Ce probleme intdmpini?
v De ce altceva ai avea nevoie?
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Prin aceasta creste angajamentul in organizatie, aspect important si detaliat la Thceputul

prezentului ghid.

Implementarea unei strategii de pastrare a angajatilor este benefica pentru orice companie,
deoarece aceasta are performante mai bune, scad costurile cu angajarea, angajatii sunt multumiti si

motivati.

Identificarea problemelor de munca si a caracteristicilor mediului de munca in timpul
interviului de evaluare poate conduce, de asemenea, la crearea unui profil al angajatului, in functie de
anumite variabile. De asemenea, pot fi identificati candidatii care au o probabilitate mai mare de

performanta si adaptare in companie.

4.5 EXIT INTERVIEW

Conform studiului realizat Tn cadrul proiectului HOPE, managerii directi afla despre intentia
personalului de a pleca destul de tarziu, desi existd semne (intarzieri, lipsa de implicare, neindeplinirea

sarcinilor obisnuite etc.).

Plecarea oricarui angajat (mai ales dintr-un post cheie, care are experienta) este dificila de
ambele parti si ridicd multe semne de intrebare, atat pentru angajator, cat si pentru ceilalti membri ai

echipei, pentru clienti etc.

Exit interviul este un instrument indispensabil in procesul de crestere a gradului de retentie a
personalului, cu atat mai mult al celui ce provine din mediile vulnerabile. Este important a se realiza
(cu toate ca in multe companii nu se Intdmplad si nu din vina angajatorului) deoarece este un

instrument care ofera informatii despre:

- Modul in care angajatii lucreaza si se simt in echipele create;
- Problemele cu care se confrunta;

- Posibilitatea de a indrepta lucrurile.

In momentul in care angajatul a luat decizia de a pdrdsi organizatia, ies la iveald cele mai
nestiute informatii despre organizatie, ce se poate face pentru a imbundtdti pe viitor, iar angajatul
care pleacd spune tot, pentru cd nu mai are nimic de pierdut. Informatiile pe care angajatorul le
primeste de la angajatul demisionar sunt cele mai oneste, pentru ca acesta poate vorbi deschis, fara

teama unor repercusiuni asupra sa.

Dupa un exit interviu angajatorul poate creste gradul de retentie prin imbunatatirea conditiilor

care au declansat nemultumirea, pentru angajatii care raman.
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Informatiile obtinute, inclusiv motivele plecarii, pot fi:

- Alegerea unui alt traseu profesional;
- Neintelegeri cu ceilalti colegi, cu seful;
- Salariul si pachetul de beneficii nesatisfacatoare;

- Programul de lucru prea aglomerat.
Chestionarul de exit interviu poate avea aceastd structurd:
POZItia: cooeveereeieeee e
Departamentul: .......cocoveevevecrecnennns
Superior direct: .....ccccceeecieeeeeennnenn.
Vechimea Tn companie: ......cccceeeeennenn.
Data: ...eeveeeiveiiieieee
1. Care sunt principalele motive pentru care parasiti compania?
2. Ce v-a placut cel mai mult la acest loc de munca?

3. Care a fost cel mai frustrant lucru la acest loc de munca?

4. Va rugam, evaluati urmatoarele aspecte ale muncii dvs. conform scalei de mai jos. Explicati.

1 —foarte rau 2 — rau 3 — acceptabil 4 — bun 5 — foarte bun

....... Organizarea muncii

....... Conditiile de munca

....... Relatia cu colegii

....... Relatia cu superiorul direct/conducerea companiei

....... Sistemul de salarizare

....... Sistemul de comunicare

....... Apreciere pentru performantele atinse

....... Politicile firmei

5. Aveti alte mentiuni sau sugestii de imbunatatire pentru managementul companiei?

1. 6. Ati recomanda firma pentru altii ca si un bun loc de munca? O DA O NU
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De ce?

Pentru a preveni situatia aproape ireversibila a unei demisii si pentru a creste rata de retentie

a personalului, va recomandam aplicarea procedurii de stay interviu.
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