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Continutul acestui raport nu reprezinta in mod necesar opinia sau pozitia Comisiei
Europene, Directoratul General pentru Ocupare, Afaceri Sociale si Sanse Egale. Nici
Comisia Europeand, nici orice alta persoana care actioneaza in numele Comisiei nu
sunt responsabile de modul in care sunt utilizate informatiile din aceasta publicatie.

Aceasta publicatie a fost comandati de Comisa Europeana in cadrul Programului
European de Actiune Comunitara pentru combaterea discriminarii (2001-2006).
Acest program a fost initiat pentru a sprijini implementarea efectiva a noii
legislatii antidiscriminare a UE. Programul de sase ani are ca si tinta pe toti cei
implicati ce pot ajuta la modelarea dezvoltarii unei legislatii si politici
antidiscriminare adecvate si eficiente, de-a lungul celor 25-UE, EFTA si tarilor
candidate la UE.
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Introducere generala: cum se foloseste acest manual

Acest manual de formare in managementul diversitatii a fost pregatit pentru Comisia
Europeana in cadrul proiectului ,,Formare in Antidiscriminare si in Diversitate VT
2006/009”, initiat si finantat de cdtre Comisia Europeana

Manualul este conceput pentru a acompania i sprijini componenta de managementul
diversitatii a proiectului. Acest proiect are ca §i tintd companii din toate cele 27 de tari
ale Uniunii Europene si in Turcia, ca i managerii si personalul organizatiilor patronale.
In plus, existd o audientd mai mare de formatori, consultanti si alte persoane interesate
de managementul diversitatii pentru care acest manual poate fi folositor.

Cititorul va gasi In sectiunea 1 o introducere In managementul diversitatii ca si
disciplina. In Europa, managementul diversititii este inci o disciplind tanira. Manualul
furnizeaza o privire generald asupra subiectului, ofera o definitie a acestuia si descrie
beneficiile derivate din implementarea managementului diversitatii.

Sectiunea 2 se concentreazd pe aplicatiile practice ale managementului diversitatii
aratand modul in care companiile pot initia procese de schimbare spre un optim al
managementului diversitdtii. O metoda de auto-evaluare, Auditul pentru diversitate da
posibilitatea unei companii sd se auto-verifice. Exemplul unei Carte a Diversitatii arata
in ce fel companiile pot crea o retea in jurul subiectului diversitatii. Studii de caz reale
ilustreaza pasii facuti de mai multe companii europene in directia corectd. Pentru a
asista cititorii, manualul propune de asemenea maniere de a desfasura ateliere de lucru
interne ale companiei pentru diferite grupuri tintd pe subiectul managementului
diversitatii.

Sectiunea 3 oferd mai multe informatii sub forma unei liste de lecturi recomandate si
site-uri web despre managementul diversitatii in Europa.
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Sectiunea 1 — Introducere in diversitate si managementul
diversitatii

1.1. O poveste despre diversitate: girafa si elefantul

Intr-o mica comunitate suburbana, o girafi avea o noui casa construita dupa preferintele
familiei sale. Era o casd minunatd pentru girafe, cu tavane marite si praguri inalte.
Ferestre largi asigurau un maxim de luminad si privelisti frumoase protejand in acelasi
timp viata privatd a familiei. Holuri stramte economiseau spatiu valoros fard a afecta
confortul. Casa era atat de bine facuta incat a castigat Premiul National Casa Anului
pentru Girafe. Proprietarii casei erau foarte mandri.

Intr-o zi, girafa, lucrand in magazinul siu de lemnirie avangardistd la subsol, s-a
intamplat sa se uite pe fereastra. Pe stradd venea un elefant. .11 cunosc,” s-a gandit. ,,Am
lucrat impreund in comitetul PTA. Si el este un lucrator in lemn excelent. Cred ca o sa-1
invit sa-mi vada noul magazin. Poate chiar o sa putem si lucra la unele proiecte”. Prin
urmare, girafa gi-a scos capul pe fereastra, si l-a invitat pe elefant sa intre.

Elefantul a fost incantat; ii placuse sa lucreze cu girafa si abia astepta sa o cunoasca mai
bine. In plus, stia despre magazinul de lemnarie §i voia sd-1 vada. Asa ca a ajuns pana la
usa de la subsol si astepta ca aceasta sa se deschida.

- Intra, intrd, spuse girafa. Dar au intAmpinat o problema imediat. In vreme ce elefantul
putea sa-si vare capul prin usd, nu putea merge mai departe.

- Ce bine ca am facut aceastd usa expandabila pentru necesitatile de echipament ale
magazinului meu de lemnarie, a spus girafa. Da-mi un minut sa rezolv problema. A scos
niste suruburi si niste scanduri pentru ca elefantul sa poata intra.

Cele doua cunostinte schimbau fericite povesti despre lucratul in lemn cand sotia girafei
si-a bagat capul pe scarile subsolului spunandu-i sotului:
- La telefon dragule; este seful tau.

- Ar fi bine sa raspund sus in camera atunci i-a spus girafa elefantului. Te rog simte-te
ca acasd; s-ar putea sd dureze putin.

Elefantul s-a uitat 1n jur, a vazut o lucrare pe jumatate terminatd pe masa de strung in
coltul mai Indepartat, si s-a decis sa se uite ceva mai bine la ea. Pe masura ce trecea prin
usa ce ducea la magazin, a auzit un scartait amenintator. S-a dat inapoi zgériindu-se la
cap.

- Poate voi merge la girafa la etaj, s-a gandit el. Dar, pe masura ce incepu sa urce
scarile, auzi cum acestea incepeau s crape. A sdrit jos si a cdzut pe perete. Si acesta
incepu sd se darame. Asa cum statea acolo Intors pe dos si descurajat, girafa cobori
scarile.

- Ce Dumnezeu se intampla aici? intrebd girafa uimita.
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- Incercam sa ma simt ca acasa, spuse elefantul.

Girafa se uita 1n jur.

- OK, vad care e problema. Cadrul usii e prea stramt. Va trebui sa te facem mai mic.
Este o sala de aerobic aici aproape. Daca ai merge la nigte sesiuni acolo, te-am putea
aduce la masuri adecvate

- Poate, spuse elefantul, fara sa para prea convins.
- lar scarile sunt prea putin rezistente ca sa care greutatea ta, continud girafa. Daca ai lua
niste lectii de balet noaptea, sunt sigura cd te-am putea face mai gratios. Chiar sper ca o

sa te apuci. Imi place sa te am aici.

- Poate, spuse elefantul. Dar, ca sa fiu sincer, nu sunt sigur ¢ o casa conceputa pentru o
girafa va fi vreodata buna pentru un elefant, cel putin nu fara unele schimbari majore

(din R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, et.al.:
American Management Association, p. 3-5.)

Intrebarea in managementul diversititii este: Cum putem construi impreuni o
casd — compania noastra — in care orice fel de diversitate este respectata, isi
gaseste locul si este folosita in mod activ?

Multe lucruri pot fi deduse cu privire la intelegerea noastrd a managementului
diversitatii din fabula lui R Roosevelt Thomas despre girafa si elefant ce are legatura cu
diversitatea i cu managementul diversitatii.

1.2. Ce este diversitatea? Ce este managementul diversitatii?

In ultimele decenii, mediul de afaceri european a experimentat o mai mare participare a
femeilor, minoritétilor, migrantilor, persoanelor mai in varsta si a diferitelor nationalitati
pe piata muncii. Treptat, devine aparentd schimbarea compozitiei fortei de munca pana
la managementul de top. Aparitia acestor grupuri ca §i cumpdratori si clienti prezinta de
asemenea noi provocari. O diversificare in crestere a nevoilor cumparatorilor cere
strategii de fidelizare mai creative si inovatii In materie de produse. Procesele,
produsele si serviciile trebuie sa fie adaptate pentru a satisface aceste nevoi specifice.

Inca multe companii pun intrebarea: De ce ar trebui si ne intereseze diversitatea?
Raspunsul obisnuit este ca discriminarea nu e in reguld, nici din punct de vedere legal,
nici moral. Dar astazi, din ce in ce mai mult, o a doua notiune incepe sa castige teren: o
fortd de muncd mai diversa, multi sustin, poate creste eficienta companiei in atingerea
obiectivelor. Poate ridica moralul, aduce un mai mare acces la noi segmente ale pietei,
si impulsiona productivitatea.

Sensul diversitatii a evoluat din anii 1970 cand termenul era folosit in mod preponderent
cu referire la minoritétile si femeile din cadrul fortei de munca. Mult timp a fost o
practica obignuita a managerilor sa inteleagd ca diversitatea la locul de munca inseamna
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cresterea reprezentdrii de gen, nationala sau etnica, ca are legatura cu recrutarea si
mentinerea mai multor oameni din asa-numitele ,,grupuri identitate” subreprezentate. In
baza unor noi amendamente din 1974 si 1975, guvernul SUA a pus presiune asupra
companiilor s angajeze mai multi minoritari si femei si sa le dea mai multe oportunitati
sa avanseze 1n ierarhiile companiilor.

Curand, expertii in diversitate au inceput sa exprime indoieli cu privire la aceasta aga-
zisd actiune afirmativa (AA). Acestia au observat cd aceasta ramanea deseori izolata si
in cadrul departamentului de HR si nu putea sa treaca la nivelul Intregii companii §i a
mediului acesteia. La Inceput au fost dezvoltate metode de recrutare si angajare foarte
creative pentru a schimba mozaicul uman al companiei. Totusi, deseori, numarul
persoanelor care plecau era mare si in realitate, minoritatile si femeile nu progresau
ierarhic cum se sperase. Beneficiarii intentionati au fost deseori stigmatizati de ceilalti
din forta de munca pentru lipsa de calificare. ,,Cultura dominanta” a barbatilor albi
anglo-saxoni percepea sansele egale ca o forma ascunsa de discriminare inversa. Ca si
rezultat al acestui lucru, programele de sanse egale iIn companii au fost deseori
desfiintate sau neglijate.

Nevoia de a trece dincolo de departamentul de HR (incluzandu-1 in acelasi timp) este
evidentd intr-un studiu al Comisiei Europene (2003: 3), Costurile si beneficiile
Diversitatii. Conform acestui studiu, cele cinci cele mai semnificative avantaje la care
subscriu ,,companiile cu politici de diversitate active” nsele sunt:

1) Intarirea valorilor culturale in cadrul organizatiei

2) Sprijinul pentru reputatia corporativa

3) Ajutor pentru atragerea si fidelizarea unor oameni foarte talentati
4) Imbunititirea motivatiei si eficientei personalului existent

5) Imbunatatirea inovatiei si-a creativititii printre angajati

Ceea ce este semnificativ in legatura cu aceste beneficii auto-acceptate ale acestor
companii este faptul cd beneficiile privesc Intreaga companie si nu doar un singur
departament, cat si toate nivelurile, cu precadere liderii $i managementul superior.

Ce este managementul diversitatii?

Managementul diversitatii este in mod clar ceva mai mult decat diversitatea in sine.
Intrebarea principala este in ce manierd poate o companie si abordeze in mod activ si
strategic diversitatea. Pentru a fi mai clari, ce activitati trebuie sa fie derulate, pentru a
implementa in mod efectiv o strategie a companiei ce integreaza diversitatea ca i un
bun al identitatii sale?

In cuvintele fabulei despre elefant si girafa: in primul rAnd, compania ca si casa trebuie
sa stie dacd si de ce are nevoie de un elefant (de ex. strategie). In al doilea rand,
compania are nevoie sd examineze casa in termeni de facilitati (de ex. puncte forte si
puncte slabe — analiza SWOT). Cu alte cuvinte, pentru a acomoda anumite diferente
compania trebuie sa le respecte si sa le recunoasca. In al treilea rand, integrarea
elefantului va fi in mod inevitabil acompaniata de tensiuni ce trebuie acceptate si
rezolvate intr-o maniera pozitiva (managementul schimbarii). In al patrulea rand,
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probabil ca intreaga casa trebuie sa se schimbe intr-un fel; altminteri, elefantul nu va sta
(schimbare culturald). S$i in final, daca compania reuseste, atrage mai multe specii $i mai
multi indivizi din aceeasi specie de animale.

De indata ce o companie se concentreaza pe recunoasterea diferentelor si similaritatilor
relevante din companie si mediul acesteia, urmatoarea intrebare este in ce fel pot fi
gestionate acestea. ,,Sensibilitatea” fatd de diferente este necesara, dar in sine nu este
suficientd pentru a face sa se intample lucruri pozitive.

In consecinti, managementul diversitatii implica de fapt integrarea ideilor si practicilor
diversitatii in procesele manageriale si de invatare zilnice ale unei companii si ale
mediului sau. Intr-o atmosferi de incredere, acceptare si apreciere, deciziile de afaceri
trebuie luate. Thomas si Ely sumarizeaza acest argument in mod clar: ,,Acest nou model
pentru managementul diversitatii permite organizatiei sa internalizeze diferentele intre
angajati ca sa invete si sa creasca datorita lor... Suntem cu totii in aceeasi echipa cu
diferentele noastre — nu in ciuda lor’(1996:10)

Managerii trebuie sa obtina rezultate. Ei nu sunt in mod normal interesati de o teorie
madreata care arata bine. Pentru a-si atinge obiectivele §i a castiga un avantaj asupra
competitorilor lor, managerii trebuie sd inteleagd mediile lor externe, inclusiv piata, si
misiunea, viziunea, strategia si cultura companiei. Si acum ,,Problema devine, ‘Ce
amestecuri de diversitate au potentialul sa ne ofere un avantaj strategic sau sa ne
afecteze abilitatea de a ne atinge scopurile?’ Acestea sunt amestecurile care trebuie
abordate. Celelalte chestiuni legate de diversitate pot fi ignorate fara probleme”
(Thomas 2006:122). O astfel de decizie pentru un anumit amestec de diversitate este o
decizie strategicd, cruciala pentru supravietuirea unei companii. Alte intrebari devin
relevante: De ce acest amestec de oameni si nu altul? Merita acest amestec de
diversitate sa fie creat i mentinut? Adaugd valoare companiei? Daca raspunsurile la
ultimele doud Intrebari sunt afirmative, atunci managerii trebuie sa produca schimbarea.
Odata ce decizia de a adopta acest curs acreditat este luata, atunci este asteptata o
aderare stricta. Se aplica la toate nivelurile si la toate departamentele si diviziile
organizatiei, la departamentul de HR, la marketing si publicitate, la R & D si productie,
la managementul de top, la managementul de proiect ca si la diversele echipe, societati
mixte si M & A-uri.

Luand in considerare toate cele de mai sus, managementul diversitatii poate fi definit
dupa cum urmeaza:

Managementul diversitatii este dezvoltarea activa si congtienta a unui proces
orientat spre viitor, strategic bazat pe valoare, comunicativ si managerial, de
a accepta si folosi anumite diferente si similaritati ca si un potential intr-o
organizatie, un proces ce creeaza valoare adaugata pentru companie.

In final, managementul diversitatii nu poate exista fard a fi construit intr-un climat legal
si moral. Etica si legea ce au de-a face cu antidiscriminarea, nu sunt doar o parte a
mediului companiei, identitatea companiei insasi trebuie sa reflecte traditiile noastre de
drepturile omului.
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1.3 Problema legilor in Europa

Noua realitate a legislatiei UE ce interzice discriminarea pe criteriile originii rasiale sau
etnice, de gen, religie, dizabilitate, varstd si orientare sexuald a avut un mare impact
asupra mediului de afaceri din toatd Uniunea Europeana. Redefinirea Articolului 13 si
implementarea celor doua directive in legislatia nationalda au fost realizate pana in
decembrie 2006. Pentru companii, mediile lor legale s-au schimbat de acum. Articolul
13 al Tratatului Comunitatilor Europene statueaza:

,Fara a aduce atingere celorlaltor dispozitii din prezentul tratat §i in limitele §i in
limitele competentelor pe care acesta le ofera comunitatii, Consiliul, hotardnd in
unanimitate la propunerea Comisiei si dupa consultarea Parlamentului European,
poate lua masurile necesare in vederea combaterii oricarei discrimindri bazate pe sex,
rasa sau origine etnicd, pe religie sau convingeri, pe dizabilitate, varsta sau orientare
sexuala.”

Aceasta nu reprezintd o interzicere directa, ci mai degraba o prevedere ce da forta dand
posibilitatea UE sa intreprinda actiuni impotriva formelor de discriminare listate. Inainte
de aceste dezvoltdri, exista o legislatie UE extinsa si cazuri relevante legate de
interzicerea discrimindrii pe criteriul nationalitatii sau genului.

in 2000, UE a adoptat in urma Articolului 13 doua directive pentru a combate
discriminarea:

e O directiva pentru a implementa tratamentul egal indiferent de originea rasiala
sau etnicad (Directiva Consiliului 2000/43/EC) ce interzice discriminarea rasiald in
domeniile ocupdrii, educatiei, securitdtii sociale, serviciilor sanitare si accesului la
bunuri si servicii

¢ O directiva ce stabileste un cadru pentru tratamentul egal in domeniul angajarii
si al ocuparii pe criteriile religiei sau credintei, dizabilitatii, varstei si orientarii
sexuale. (Directiva Consiliului 2000/78/EC)

Fiecare tard membra si-a dezvoltat acum propria legislatie antidiscriminare

1.4 Argumentul companiilor pentru diversitate

In timp ce scopurile si beneficiile proiectate ale politicilor de diversitate si abordarile
variaza considerabil, companiile au tendinta de a inregistra imbunatatiri intr-un numar
de arii cheie, ce includ: determinarea schimbarii culturale; Imbunatatirea diversitatii
fortei de munca si a amestecului cultural; mai multe oportunitati pe piatd, recunoastere
externd si imagine. Acestea se reflectd in ariile functionale spre care sunt orientate
initiativele lor de diversitate. (Tabelul 5)

! Comisia Europeand, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, p. 20-25.
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. Determinarea schimbarii culturale gi marirea capitalului organizational

In concordanti cu importanta pe care companiile o plaseaza din ce in ce mai mult pe
valorile si filozofia corporative impartasite, eforturile multor companii se concentreaza
pe o schimbare culturald durabild. Promovand medii organizationale ce respecta
diversitatea si practica antidiscriminarea, companiile sunt foarte constiente de nevoia de
a avea sprijinul activ al angajatilor pentru initiativele lor In domeniul egalitatii

Consultarea EBTP (Panelul de Testare al Companiilor Europene) a subliniat atitudinile
si comportamentele discriminatorii la locul de munca ca si obstacolul de baza in
promovarea abordarilor si practicilor pentru diversitate. Prin urmare, pentru multe
companii, strategiile de crestere a constientizarii si intelegerii in legdtura cu problemele
si politicile legate de diversitate sunt o parte fundamentala a procesului de implementare
a initiativelor de egalitate. Aceastd dorintd de a creste gradul de constientizare si de a
castiga ,,inimi si minti” apare evidenta in titlurile i sloganele multor programe de
diversitate ale companiilor. Exemplele includ: ,,Toata lumea e bine-venita la Tesco”,
,Minti deschise, piete deschise” (UBS), ,,imbatranim gandind mai tinereste” (Pfizer
Germania), si ,,Succes prin Incluziune” (Barclays PLC). Politicile de diversitate ce
contribuie la crearea de medii ce promoveaza respectul si incluziunea sunt vazute de
multe companii ca si esentiale pentru succesul afacerilor.

Tabelul 5: Arii acoperite de initiativele pentru diversitate

Ajutand la atragerea unor recruti de calitate inalta si reducerea costurilor operationale
prin randament scizut al personalului si absenteism. In baza unei cercetari independente
asupra consecintelor umilirii si hartuirii, Royal Mail (UK) de exemplu, estimeaza cd a
economisit £7 milioane prin introducerea de politici si proceduri anti-umilire i anti-
hartuire.
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To Which Of The Following Areas Does The Diversity Initiative
Relate

termination restructuring
outplacement

sales

product and / or service
development

customer service

marketing and communications

community engagement and
outreach

g employee networks

policies and procedures

strategy implementation

leadership development talent
management

employees' development &
promotion

recruitment selection retention

organisational factors

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Percentage of respondents

Cu care din urmaitoarele arii este relationata initiativa pentru diversitate?

Terminare, restructurare, disponibilizare 20%
Vanzari 23%

Dezvoltarea de produs si/sau servicii 26%
Serviciul pentru clienti 33%

Marketing si comunicatii 47%

Angajament §i actiune comunitare 51%
Retele de angajati 58%

Politici i proceduri 65%

Implementarea de strategie 68%

Dezvoltarea de leadership, managementul talentului 73%
Dezvoltarea si promovarea angajatilor 74%
Recrutare, selectare, mentinere 78%

Factori organizationali 79%

TNT, ce are o retea de afaceri globala, are o strategie mondiald pentru diversitate si
incluziune cu multe exemple de buna practica in diferitele lor afaceri. TNT Austria, ce
are un numdr de premii pentru diversitate, calculeaza ca, in urma managementului
eficient al diversitatii si incluziunii, a avut o reducere a plecarii anuale a personalului de
la 25% in 2000 la 10% 1n 2003, si o reducere similara in absenteism. De asemenea, a
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economisit €15,000 la taxe prin angajarea persoanelor cu dizabilitati

Programele de comunicare si de ridicare a gradului de constientizare avand ca tintd
personalul si cumparatorii, acompaniazd multe initiative. Tot mai mult, companiile
deruleaza de asemenea cercetdri anuale asupra atitudinii angajatilor prin care cautd sa
aibd acces la perspectivele si opiniile personalului asupra problemelor legate de
egalitate si diversitate, si de asemenea sd masoare schimbarile in perceptiile/gradul de
satisfactie al personalului in ceea ce priveste politicile si practicile companiei.

Schimbdrile in societatea mai larga si in pietele fortei de munca si produselor sunt
deseori acompaniate de cresterea diversitatii, cerand companiilor sd se adapteze. Pentru
a ajunge la o crestere sustenabild, este imperativ pentru companii sa-si creeze expertiza
in managementul si coordonarea Intregului potential pe care-1 poate oferi diversitatea.
Unul dintre pionierii managementului complex al schimbarii cand vine vorba de
diversitate este Royal Dutch Shell, ce are un program de managementului diversitatii si
incluziunii pe trei niveluri, pentru a facilita procesul schimbarii. Programul se
concentreaza pe schimbarea sistematica, si are la baza credinta ca schimbarea trebuie sa
se Intdmple in mod simultan la nivelurile personal, interpersonal §i organizational.

Unele companii au descoperit cd initiativele de a implementa si adopta politici si
practici pentru diversitate au un efect In lant mai larg si impact cultural prin
imbunatatirea comunicarii i a canalelor de informare intre companii. Capacitatile de
comunicare imbunatatite maresc In schimb capacitatea de a integra culturi, norme si
valori comune Intre companii §i grupuri de companii.

In mod similar, practicile de diversitate si incluziune sunt creditate a avea un impact
pozitiv asupra Tmbunatatirii stilurilor de management, a abilitatilor si performantei in
arii cum ar fi comunicarea, managementul personalului, stabilirii de scopuri si
planificarii.

. Imbunatatirea diversitatii fortei de munca si amestecului cultural — beneficii de
capital uman

O forta de munca cu un grad mare de calificare, inovativa si diversa este importanta
pentru succesul afacerii, dupa cum a fost subliniat in sectiunile anterioare ale acestui
raport. Intr-adevir, rezolvarea problemei lipsei fortei de munci, a recrutarii si mentinerii
unui personal cu calificare Tnaltd din diferite medii sunt motivele cheie pentru companii
sd implementeze politici pentru diversitate. Mai mult de 40% din toate companiile din
cercetarea EBTP au mentionat acestea ca si principalele beneficii pentru afaceri.

Ajungerea la o diversitate a fortei de munca mai mare este scopul cheie al multor
companii. Consultarea EBTP a scos in evidenta faptul ca, a creste accesul la o arie mai
mare 1n cadrul fortei de munca si dezvoltarea abilitétii de a atrage si retine angajati de
calitate mare din diferite medii este unul dintre cele mai importante motive pentru care
companiile ar trebui sa adopte politici si practici pentru diversitate (Tabelul 6). Unele
companii sugereaza de asemenea ca, urmare a cresterii eforturilor lor de a alege ca si
public tintd anumite comunitati s-a imbunatatit statutul lor in acele comunitati la un
nivel mult mai larg.
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Pentru a realiza astfel de schimbari in profilurile lor de personal, companiile deruleaza o
serie largd de initiative. Acestea includ publicitate avand ca tintd in mod special
comunitdti dezavantajate si excluse social, si stabilirea de parteneriate cu agentiile
comunitare si statutare pentru a spori eforturile lor de recrutare, cat si pentru a sprijini
scopurile locale/regionale sociale si economice de dezvoltare.. Sectiunea anterioara a
subliniat unele dintre strategiile de actiune afirmativa cu o tinta precisa destinate in mod
specific grupurilor subreprezentate cum ar fi minoritatile etnice si persoanele cu
dizabilitati adoptate de catre multe companii, incluzand: sprijinul pentru accesul la
experientd de munca, formare in meserii vocationale si acces la educatie superioara.

Politicile interne de resurse umane ce sprijina recrutarea cu scopul de a creste
diversitatea fortei de munca deseori completeaza aceste activitati ce se indreapta spre
exterior. In unele companii, specificirile legate de persoani au fost schimbate pentru a
incerca sd primeasca si sd atragd in mod activ diversitatea, de exemplu, cerand
aplicantilor sa fie deschisi, sa aiba abilitatea de a vorbi mai mult de o singura limba
straind, s aibd experientd multiculturala, sensibilitate ecologica, atagsament pentru
sansele egale, etc.

Tabelul 6: Beneficiile percepute ale diversititii

Based on your experiences and/or expectations, which of these benefits
can a diverse workforce bring to business? (number of respondents)
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poate fi adus de citre o forta de munca diversa? (numdarul respondentilor)

Accesul la 0 noua arie a fortei de munca — 345
Beneficii legate de reputatia companiei 310
Atagsament pentru egalitate si diversitate ca si valori ale companiei — 275
Inovatie si creativitate — 210

Motivare si eficientd imbunatatite — 200
Respectul legilor — 190

Avantaj competitional — 180

Eficienta economica — 175

Oportunitati de marketing — 165

Satisfactie crescutd a consumatorului — 150
Altele - 20

Unele companii din tari sau sectoare ce se confruntd cu o lipsa severa a fortei de munca
au semnat acorduri comerciale cu departamente de ocupare strdine sau locale pentru a
angaja si forma numere specifice de lucratori din strainatate. Grupo Vips (Spania) de
exemplu are astfel de aranjamente cu diferite tari, inclusiv cu Romania, Bulgaria,
Maroc, Ecuador, Columbia si Republica Dominicana. Sprijina astfel de eforturi de
recrutare prin cursuri de pregdtire pentru potentialii angajati, deseori derulate in tarile
lor de origine, si care includ si predarea limbii spaniole. Compania pune accent pe
faptul ca, odata recrutati, acesti lucratori strdini beneficiaza de sanse egale in toate
aspectele angajarii lor si dezvoltarii ulterioare.

Unele companii de recrutare cum ar fi Manpower, Randstad si Adecco de asemenea
joaca un rol important in sprijinirea eforturilor clientilor lor de a creste diversitatea
fortei de munca si de a aborda subreprezentarea grupurilor dezavantajate. Toti au
initiative inovative si proactive de a aborda excluziunea sociald, de a spori dezvoltarea
de abilitdti si de a intermedia intre angajatori si diferite comunititi. De exemplu,
Randstad, care a fost Tn mod constant calificata drept unul dintre cei mai buni angajatori
din Belgia in ultimii trei ani, are o Divizie a Diversitatii speciald ce Incurajeaza
angajatorii sd aplice principiile egalitdtii in procedurile lor de recrutare si care ajutd in
acelasi timp companiile sa inteleagd potentialele beneficii ale diversitatii

Companiile multinationale in mod special cautd sa-si sporeasca capacitatea de
management global prin initiative care sa asigure cd atrag si retin o fortd de munca
diversd si competentd din punct de vedere cultural capabila sd lucreze dincolo de
limitele nationale, lingvistice si culturale. De asemenea acestea cautd si recruteze
angajati ce reprezintd comunitdti locale si contexte nationale la toate nivelurile de
operationalitate $i management.

Pe langa cresterea diversitatii fortei de muncd, companiile au de asemenea nevoie de
abilitatile necesare pentru a o gestiona si pentru a crea medii ce asigurd respectul si
echitatea pentru toti. Companiile au raspuns la aceastd nevoie implementand o serie de
politici de resurse umane si programe indreptate spre sprijinul mediului de lucru si
experienta personalului. Acestea includ:politici anti-umilire, politici de lucru flexibile si
de lucru acasd, nemultumiri, plangeri si politici si proceduri de sigurantd la locul de
munca, impreuna cu inregistrarea si sistemele de informare a managementului cu scopul
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de a masura progresul in comparatie cu obiectivele de egalitate.

Un mare numar de programe sunt de asemenea indreptate spre dezvoltarea angajatilor si
cresterea gradului de constientizare pentru a acoperi un spectru larg al nevoilor de
dezvoltare ale personalului. Acestea includ: formare in constientizarea diversitatii,
competente multiculturale si programe de schimb, probleme legislative si de
conformare, construirea de devotament si abilitati de leadership/management, programe
de limbd si de integrare pentru lucrdtorii migranti, recrutare corectd, procese de
selectionare §i discutii de evaluare si programe de management al schimbarii. Multe
companii pun de asemenea la dispozitia managerilor o serie de cadre de planificare a
performantei, liste de verificare a diversitatii, si mecanisme care sa-i ajute in
implementarea de politici.

O forta de munca diversa cu angajati ce posedd abilititi de calitate Tnaltd ajuta
companiile s acomodeze usor cererile bazei lor diverse de clienti, prin imbunatatirea
serviciilor pentru acestia. De asemenea pune la dispozitie resurse aditionale pentru
accesarea de noi piete si inteligenta de piatd. Multe companii sprijind in prezent o serie
de grupuri de resurse ale angajatilor de interes special pentru a imbunatati procesele de
comunicare in doud sensuri, $i pentru a asista companiile in strategiile de consultare si
cautare de informatii.

. Sporirea oportunitatilor de piata.

Strategiile diversitatii menite cresterii beneficiilor legate de piatd au ca si scop atingerea
unei mai bune segmentari de piatd si imbunatatirea satisfactiei clientului. De asemenea
tintesc spre repetarea afacerii si recomandarea unor potentiali noi clienti de catre actuali
clienti si cumparatori satisfacuti.

Companiile dedicate diversitatii identifica multe ocazii de extindere a serviciilor si
produselor lor. Cercetarea facutd pentru Compendium a descoperit o arie de exemple de
marketing tintit si dezvoltari de produse avand ca tintd cresterea veniturilor prin
aprovizionarea unor noi segmente de piatd si a unor grupuri excluse in mod traditional.
Unele dintre aceste dezvoltdri au ca si scop sa ofere posibilitatea de a accesa produsele
si serviciile existente mai multor oameni . In cazul companiilor cu o abordare sociala
progresiva, astfel de initiative nu sunt determinate doar de dorinta de a creste veniturile,
ci si de o dedicare pentru a aborda excluderea sociald si dezavantajele cu care se
confruntd anumite grupuri. De asemenea, contribuie la Tmbundtatirea imaginii
companiei §i la a o face mai atractiva pentru societate in general.

Exemplele includ designul si strategia de marketing a produselor pentru cumpdratori cu
probleme de vedere, cum ar fi Permisul de Conducere pe Internet (IBM Germania) si
mesaje cu voce (BT). Permisul de Conducere pe Internet este un browser de internet cu
voce ce ajuta la depasirea barierelor In accesarea anumitor tehnologii, dand posibilitatea
persoanelor cu probleme de vedere sd navigheze pe internet si sd comunice electronic
prin e-mail. In acelasi fel, produsul BT le oferd posibilitatea si acceseze functia de
mesaje pe telefoanele mobile permitandu-le sd trimita §i sa primeascd SMS-uri mesaje
(text), in format de voce.
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Unele companii, cum ar fi Bertelsmann au initiat si dezvoltat ajutoare practice unice
muncd. Aceste ajutoare sunt de asemenea disponibile societatii in general. Un alt astfel
de exemplu este Telefonul Big Button al BT. La origine creat de catre un angajat care
avea artritd, a gasit o platforma de clienti mai largd, atrasd de usurinta folosirii
comparativ cu alternativele din ce mai mici ca mirime disponibile pe piata. In mod
similar, o magina Volvo creata de cétre femei a avut un apel larg in toata piata datorita
multelor sale caracteristici usor de folosit, ce fusesera la origine create pentru femeile
sofer. Aceste companii vad aceastd manierd de gandire si abordari incluzive pur si
simplu ca pe o chestiune de bun design ce dau posibilitatea tuturor sa foloseasca
produsul.

In functie de sectorul lor de afaceri, companiile cu bune practici au contribuit de
asemenea cu o varietate largd de exemple de campanii de marketing tintit, cu mesaje
despre diversitate si incluziune puternice, pentru a promova adoptarea produselor si
serviciilor lor de catre anumite grupuri cum ar fi persoanele in varstd, femeile,
persoanele gay si lesbiene si de catre minoritdtile etnice. Acestea includ introducerea de
catre Tesco a unor feluri de mancdruri multiculturale in diferite cartiere pentru a
satisface preferintele culinare ale consumatorilor locali §i campania de marketing tintita
a unitatii bancare de retail a Deutsche Bank pentru a-si creste platforma de clienti gay si
lesbiene. Banca a inregistrat profit vizibil in mod direct si succesul companiei prin
campania pilot din Berlin, iar acum este pe cale de a extinde campania la alte orage mari
din Germania. Alte exemple includ campania de marketing a sdpunului Dove creatd de
Unilever, ce se distinge printr-o filozofie si-un mesaj clare pentru diversitate, ce au avut
ca efect cresterea cu 700% a vanzarilor pentru produsul respectiv.

Coco-Mat si Manchalan, arata ambele ca aplicarea principiilor egalitatii si diversitatii la
performanta generald de industrie este compatibilad cu succesul companiei. De la crearea
sa in 1999, Manchalan si-a crescut veniturile de la €332.475 la €2,7milioane, si
personalul de la 56 la 236 in 2004. In mod similar, Coco-Mat, fondat in 1989 de citre
trei fosti refugiati, a crescut in mod extraordinar, are un venit Tn exces cu €12,3m si
magazine in Grecia, intr-un numar de alte tari europene si in China.

Acoperirea media In general este consideratd a fi un ajutor esential in cresterea
profilului public si al imaginii companiei prin promovarea valorilor si angajamentului
lor fatd de egalitate si diversitate. Ins, dincolo de aceasta, este pusi de unele companii
pe acelasi plan cu economiile de venit echivalente costurilor de publicitate ale
companiilor de marketing.

. Recunoasterea si imaginea externe

Companiile cu bune practici recunosc importanta imaginii $i reputatiei corporative, si
deruleaza o arie larga de activitati si initiative cu orientare spre exterior ce ajutd la
cresterea pozitiei lor in societate, si contribuie la o intelegere a principiilor si valorilor
pe care doresc sa le proiecteze.

Astfel de activitati externe includ dezvoltarea de parteneriate si legaturi cu institute
academice si de cercetare, participari la studii de cercetare si exercitii comparative,
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intrarea in competitii pentru recunoasterea egalitatii si diversitatii, donatii filantropice
pentru a combate excluderea sociald, sprijin pentru accesul la educatie si oportunitati de
formare, activitati sportive si de dezvoltare, prezenta/sponsorizarea unor festivaluri in
comunitate i suport financiar pentru ONG-uri si sectorul caritabil.

Companiile cu bune practici cautd de asemenea validarea externd a eforturilor lor pentru
diversitate, folosind premiile pentru diversitate ca si o forma importantd de recunoastere
externd. Sunt deseori doritoare sd-si inregistreze companiile pentru un spectru larg al
acestor premii, si sd-si masoare progresul in functie de diferitele standarde si niveluri de
performanta stabilite de acestea.

Multe companii cu bune practici subliniazd de asemenea importanta participarii in
forumuri si retele externe, si ca directorii lor seniori sd vorbeascd In exterior la
conferinte, retele ale angajatorilor, in media la alte platforme ce se ocupa de egalitate si
diversitate.

Compendium-ul subliniaza activitdtile companiilor ce cautad in mod pozitiv sa-si asume
responsabilitatile lor sociale. Fiind o companie media, Bertelsmann si-a folosit
capacitatea si infrastructura comunicationale ca sa lanseze o initiativd pentru a creste
gradul de constientizare internd §i externd, si sd promoveze educarea cu privire la
milioane de oameni au vizionat spot-urile TV ce au facut parte din aceastd campanie. In
mod similar, Grupo Santander (Spania) considera sprijinul pe care-l1 dd campaniilor de
marketing axate pe probleme sociale (cooperarea cu ONG-uri cum ar fi Crucea Rosie,
Doctori fara Frontiere si UNICEF) drept o parte importanta a eforturilor sale de a mari
platforma de clienti si de a-si imbunatati imaginea corporativa.
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Sectiunea 2 — Aplicatii ale managementului diversitatii

2.1. intelegerea intregii probleme: descrierea proceselor de schimbare
din MD

Complexitatea in crestere a mediului companiei in ceea ce priveste diversitatea
actionarilor, a clientilor, a furnizorilor, a colegilor si a partenerilor si contextul politic si
economic in schimbare necesita pasi constienti pentru a gestiona in mod activ aceasta
diversitate.

Aceasti sectiune oferd unelte manageriale practice. In primul rand, veti gasi descrierea
unui proces de schimbare pentru implementarea diversitétii in compania
dumneavoastra. Acest lucru va fi urmat de o abordare in opt pasi adaptata nevoilor
SME-urilor si de o procedura pas cu pas pentru a facilita folosirea diversitétii ca si
resursa. In al treilea rand, cititorului ii vor fi introduse unele principii de MD. Apoi,
auditul pentru diversitate va fi prezentat drept unealtd pentru a analiza si evalua
progresul companiei dumneavoastra in procesul de implementare. in final, veti vedea
ceea ce pot face companiile folosind semnarea unei carte pentru a promova stabilirea de
retele si angajamentul fatd de diversitate in domeniul afacerii lor.

2.1.1. Procesul de schimbare din managementul diversitatii

Procesul implementdrii managementului diversitatii este crucial. Poate fi privit ca un
proces de invatare organizationala. ? In ceea ce urmeaza, sase pasi majori sunt descrisi
in detaliu:

2 Dezvoltat de synetz — consunltantii in management, publicat la www.synetz.de
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Pasul 1 Comitetul Coordonator al Diversitatii

De vreme ce majoritatea companiilor au un mediu cultural monocolor (de ex.
conducerea formatd in mod predominant de catre barbati intre 30 si 40 de ani, din
nationalitatea dominanta, etc...), exista riscul ca analiza mediului sa fie derulata intr-o
manierd restrictivd iar cererile pentru orice schimbare sia fie percepute dintr-o
perspectivd limitatd. Pentru a trece peste aceste neajunsuri, o echipa de proiect
(Comitetul Coordonator al Diversitatii) formata din oameni dedicati din diferite medii
ar putea fi formata de citre managementul de top pentru a largi aceastd perspectiva.
Acest Comitet Coordonator al Diversitatii ar trebui sa primeasca un mandat §i scop
clare pentru o baza contractuala clara pentru munca sa cu managementul de top al
companiei.
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Pasul 2 Scenarii ale viitorului

Impreund cu managementul de top, actionarii cheie §i reprezentantii diferitelor
departamente ale companiei, Comitetul Coordonator al Diversitatii ar trebui sa
organizeze un asa-numit Atelier de Lucru pentru Construirea de Scenarii. Ca si reguld
de baza, ar trebui create trei scenarii diferite despre cum ar arata lumea afacerilor
(extern si intern) in urmatorii 10-20 de ani — cu accent pe impactul si efectele
factorilor diversitatii. In final, ar trebui selectat un scenariu pentru analiza pe care si
se lucreze. (Va fi important ca acest exercitiu sa fie derulat cu ajutor extern, cum ar fi

de exemplu cel al facilitatorilor).

Pasul 4 Auditul diversitatii

Auditul diversitatii este o unealtd importantd pentru a analiza situatia curentd a
companiei. Intrebiri ce ar trebui puse pot fi: Care este atitudinea managementului de
top si a fortei sale de munca cu privire la diversitate? Care este cultura companiei la
acest moment? Cat de ,,incluzive” sunt structurile si procesele? Auditul Diversitatii se
face prin interviuri semi-structurate, personale, cu toate grupurile de actionari si pot fi
acompaniate de un chestionar standardizat pentru a explora atitudinile cu privire la
diversitate. Rezultatul Auditului Diversitatii ar trebui folosit de catre Comitetul
Coordonator pentru a prezenta descoperirile cheie legate de starea de fapt unei
audiente mai largi si pentru a furniza punctul de start in conturarea ,,interventiilor”
adecvate schimbarii ce ar duce la adoptarea unei abordari veritabile de management
al diversitatii.

s B
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Pasul 5 Scopurile Companiei

Drept pas urmator, Managementul impreuna cu Comitetul Coordonator al Diversitatii
ar trebui sd defineascd scopurile generale ale companiei pentru implementarea
managementului diversitatii. Aceste scopuri ar trebui sd fie in mod clar relationate cu
strategia generald formulata in prealabil si sd asigure participarea tuturor diviziilor si
departamentelor relevante. Fiecare dintre acestea ar trebui invitate sa ajusteze aceste
scopuri la propriul context si sa defineasca criterii clare si masurabile pentru a le
atinge.

Pasul 6 Implementarea managementului diversitatii

De-a lungul procesului de implementare, Comitetul Coordonator joacad un rol crucial:
supervizeaza, coordoneaza §i acompaniaza diferitele activititi. Serveste drept punct
de intersectie centrala a comunicdrii. De exemplu, acesta va fi responsabil pentru:
e Programele de dezvoltare de leadership cu privire la managementul
diversitatii pentru managementul mijlociu si de top
e Evenimente de Team Building pe criteriul Diversitatii in fiecare unitate a
companiei
e Evenimente in Grupuri Mari pentru ca forta de munca sa comunice
Managementul Diversitatii
e Schimbarea modului In care se acordd distinctii pentru performantd in ideea
incurajarii managementului diversitatii si de a-1 face masurabil.
e Schimbarea metodelor de resurse umane in recrutarea si fidelizarea unei forte
de munca diverse. etc...
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2.1.2. Pasi pentru Intreprinderi Mici si Mijlocii

In Septembrie 2006, Comisia Europeani a organizat o conferintd numita: ,,Diversitatea
in Intreprinderi mici si mijlocii”, ale cérei obiective cheie au fost sa raspunda la nevoile
de ridicare a gradului constientizarii, de informare si de formare ale IMM-urilor, cu
privire la subiecte legate de diversitate. Principalele materiale create pentru participantii
la conferintd au inclus o brosura: ,,Diversitatea functiondnd — 8 pasi pentru companii
mici §i mijlocii”.

1. Analiza

Géanditi-va la compania dumneavoastra — punctele forte, punctele slabe, probleme
si nevoi.

Cercetarea a aratat ca foarte putini proprietari sau manageri de IMM au timp sd se
gindeasca la dezvoltarea companiei lor deoarece sunt in mod constant implicati in
activitati zilnice. Inainte de a incepe implementarea politicilor pentru diversitate, luati in
considerare urmatoarele:

o Ce anume face compania puternica? Ce slabeste aceastd companie?

. Ce probleme au aparut recent in cadrul acestei companii?

o Obtinem maximul de la managerii si de la personalul nostru? Avem combinatia
corectd de abilitati si experientd pentru a intdmpina cererile operationale si de
piata?

o Permite stilul meu de management ca ceilalti sd-si asume responsabilitéti si sa fie
productivi?

o Cat este de diversa piata? Devine ea mai mult sau mai putin diversd odatd cu
schimbdrile demografice, tehnologice sau in stilul de viatd? Raspundem noi la
acestea?

. Cat de diversa este forta de munca, de ex. diferite caracteristici, stiluri si abordari,
practici de munca, noi maniere de a aborda problemele?

o Cum privim legile egalitatii (de ex. pe criterii legate de gen, origine rasiald/etnica,
varsta, dizabilitate, orientare sexuald, religie si credintd)? Reprezintd acestea o
problemad pentru companie sau o ocazie pentru schimbare?

2. Recrutare

Distantati-va de deciziile de angajare bazate pe valorile personale si ,,instinct”.
Cercetarea a aratat ca rezultatele negative isi au originea in acordarea unei prea mari
importante valorilor personale, atitudinilor si credintelor proprietarului companiei.

Valorile personale pot duce la greseli de recrutare costisitoare si la discriminare (fie ca e
sau nu constientd) ceea ce poate provoca probleme legale ce ddunatoare companiei.

20
Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009



Cum se face (Recrutarea)

Decideti-va asupra abilitdtilor, cunostintelor si experientei de care are nevoie
compania pentru a completa un post sau rol specific.

Creati o ,,descriere a postului” si o specificare personald ce contureaza abilitatile
si experienta necesare pentru acest rol.

Verificati ca descrierea postului sa nu excluda pe nimeni de la a putea aplica din
ratiuni legate de rasa, origine etnicd, credinte religioase, gen, orientare sexuala,
varsta sau dizabilitate.

Adaptati-va metodele pentru a permite (si incuraja) persoanele cu dizabilitati sa
aplice

Evitati procesele de recrutare prin metoda ,,din gurd in gurd”. Luati in considerare
o paletd de metode de popularizare (de ex. centru de angajare, ziare nationale,
locale sau ,,comunitare”; scoli, colegii sau universitati; organizatii comunitare;
agentii comerciale de recrutare; panouri de stiri in magazine cu amanuntul; site-
uri web/internet).

Afirmati faptul ca primiti aplicatii din toate sectiunile comunitatii.

Nu dati limite sau arii de varsta Tn anunturile de angajare.

Vorbiti in mod informal despre post potentialilor candidati. Acest lucru va ajuta la
includerea unor oameni ce ar putea fi ingrijorati cu privire la varsta, genul si/sau
dizabilitatea, etc...

Beneficii:

3.

O coordonare mai bund intre nevoile companiei dumneavoastrd, nevoile postului
si profilurile personalului. Aceasta poate de asemenea duce la o fidelizare mai
buna a personalului si la cresterea inovatiei...

Noile Piete

Explorati piete noi/potentiale

Diversitatea consumatorului necesitd diversitate a personalului — nu doar in termeni de
varsta, etnicitate si abilitati, ci si pentru a reflecta motivatiile si stilurile de viatd in
schimbare ale pietei, in toate formele sale.

Cercetdrile indica faptul cd multe IMM-uri sunt constranse de concentrarea pe baza din
piatd deja existenta. Acest lucru Tnseamna ca aceste firme se limiteaza la o piata fixata,
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cunoscutd si nu beneficiazd de oportunitatile de piatd mult mai largi. Acesta este
rezultatul stabilirii de rutine si lipsei diversitatii interne ce restrictioneaza noile idei.

Cum se face:

o Recunoasteti diversitatea si dimensiunile potentialei piete la care puteti apela
(aria de varsta, orientarea sexuala, aria etnicd, chestiuni legate de dizabilitate).

o Cercetati nevoile diferitelor grupuri din cadrul potentialei piete.

o Cereti feedback de la clienti/cumpdratori din cadrul pietelor tintd si dezvoltati
materiale publicitare accesibile tuturor.

. Recunoasteti potentialele beneficii ale coordonarii personalitatii, varstei,
mediului de formare i stilului  personalului din primd linie cu
clientii/cumparatorii.

. Descoperiti si folositi noile oportunitati media (de ex. ,,Pod Casting”, revistele
locale, grupurile sociale) pentru a orienta marketingul spre noile grupuri.

o Luati in considerare formarea fortei de muncad si acreditarea companiei in
calificari recunoscute si premii legate de abordarea grupurilor specifice (de ex.
Limbajul prin semne al persoanelor fara auz).

Beneficii:

Creste accesul la noile piete cu oportunitati pentru dezvoltarea si diversificarea
produselor/serviciilor....

4. Nevoile Clientului/Consumatorului

Faceti din nevoile clientului/consumatorului prioritatea strategiei companiei
dumneavoastra si a procesului de planificare.

Acest lucru va asigura faptul cd larga diversitate a nevoilor cumpdratorilor/clientilor
este reflectatd in procesul de planificare; cerand companiei dumneavoastra sa ia in
considerare cum sa raspundd (in ceea ce priveste profilul personalului, creativitatea
personalului, atitudinile personalului si nevoile de formare si dezvoltare ale
personalului).

Cum se face:

o Folositi cercetarea asupra diversitatii pietei in mod direct pentru dezvoltarile de
produse si servicii

o Dezvoltati sisteme de comunicare externd accesibile, care sa permita feedback-ul
si noile idei de la clienti/cumparatori (atat cei existenti cat si cei noi). Integrati
feedback-ul intr-un proces regulat de revizuire a companiei.

Beneficii:

O strategie de afaceri evolutivd care reflectd nevoile (in schimbare) ale
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cumparatorilor si clientilor...
5. Comunicarea interna
Dezvoltati sisteme de comunicare interna puternice
Multe IMM-uri sunt constranse de comunicarea deficitara Intre managerii proprietari si

personal. Ar trebui dezvoltate sisteme de comunicare interna puternice pentru a permite
si promova ,circulatia liberd” a ideilor, cunostintelor, informatiilor si solutiilor.

Cum se face:

. Planificati intalniri regulate cu personalul — acestea pot avea un subiect de afaceri
sau social — dar asigurati-vd cd nu excludeti pe nimeni, fie prin ord, fie prin
locatie. Este de asemenea important sd aveti intalniri structurate cu o agenda
stabilitd (facutd sa circule in avans) care sunt facilitate, pentru a permite o
discutie egala si corecta.

. Permiteti personalului si incurajati-l sa sugereze idei, in mod anonim daca este
necesar, prin canale scrise si verbale (de ex. panou de mesaje, ,,cutie de mesaje”).

o Folositi sistemul discutiilor de evaluare cu angajatul pentru a primi feedback de
la personal.

° Asigurati-va cd este protejatd confidentialitatea personalului.

Beneficii:

Recunoagterea (si aplicarea) diversitatii ideilor, cunostintelor si a perspectivelor
diferite din cadrul companiei si cresterea implicarii si angajamentului din partea
personalului.

6. Imagine si reputatie

Folositi-va angajamentul fata de diversitate drept unealti de afaceri in ceea ce
priveste reputatia, relatiile publice si castigul in afaceri (in mod special de la firme
mai mari si din sectorul public)

Cercetdrile au aratat ca marile firme si organizatiile publice cer din ce in ce mai mult
IMM-urilor sa prezinte informatii asupra politicilor lor pentru egalitate si diversitate in
ofertele de munca. Aplicand aceste politici s-a dovedit a fi de ajutor IMM-urilor in a
castiga contracte de munca.
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Cum se face:

Prin dezvoltarea de politici pentru diversitate formale — dar mentineti lucrurile la un

nivel simplu

. Pregétiti un rezumat de o pagind cu personalul asupra tintelor de diversitate care
ii vor ajuta de-a lungul anului (ex. ore de lucru flexibile in perioada vacantelor

religioase).

. Stabiliti un plan de formare si inregistrati orice sesiune de formare legata de
problemele diversitatii.

o Specificati masurile pe care le-ati luat pentru a selecta si recruta noul personal.

o Includeti afirmatii legate de diversitate In brosurile, materialele informative si

ghidurile companiei dumneavoastrd, asa cum ati face acest lucru pentru
problemele legate de sanatate si siguranta.

o Monitorizati §i inregistrati informatii despre personalul si cumpdratorii
dumneavoastra. Incepeti cu aceasta drept bazi a strategiei dumneavoastra,
cuplatd cu un raport anual care sd evalueze si sd reflecteze orientarea
dumneavoastra spre cresterea diversititii. In cazul multor state membre ale UE
colectarea de date de natura personala constituie un subiect delicat — intr-adevar,
in multe tari astfel de date nu sunt pastrate de catre angajatori.

Beneficii:

Cresterea numarului legaturilor cu lanturi de furnizori
locale/nationale/internationale i oportunitati de afaceri imbunatatite.

7. Evaluare

Evaluati potentialele costuri si beneficii ale implementarii politicilor pentru
diversitate

Implementarea politicilor pentru diversitate va necesita timp si resurse iar beneficiile
trebuie subliniate. Evaluarea ar trebui sd fie un proces asociativ care sa ajute
proprietarii, managerii si personalul sa inteleagd de ce sunt facuti acesti pasi, sd sprijine
angajamentul fata de proces si sa Incurajeze viitoarele dezvoltari ale acestor politici.

Cum se face:

o Ganditi-va la ce va trebui investit In proces (costuri) in termeni de timpul de
management si resursele companiei.

o Ganditi-va la care ar putea fi rezultatele ex. comunicare imbunatatita, relatii mai
bune in cadrul personalului, etc...

o Ganditi-va la potentialele beneficii ex. solutii pentru lipsa fortei de munca;
evitarea problemelor personalului cum ar fi stresul si absenteismul; accesul la noi
piete, imbunatatirea performantei in pietele deja existente; accesul la surse de
talent; obtinerea maximului de performantd de la personalul existent; cresterea
inovatiei si creativitatii; o reputatie imbunatatita.

o Revedeti acestea anual
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Beneficii:

8.

Masurarea efectiva si sistematica a costurilor si beneficiilor este esentiald pentru a
sprijini programele deja existente si pentru a construi argumentul companiilor
pentru investitii mai mari, mai ales din partea celor care ,,nu folosesc™....

Sprijinul extern

Cautati sprijinul extern pentru a va ajuta in adoptarea proceselor de diversitate si
in formalizarea Resurselor Umane.

...Majoritatea proprietarilor au tendinta de a face apel la contabilul lor, la avocatul lor
sau la relatii apropiate. Cu toate acestea, existd multe alte institutii publice si private ce
ofera ajutor profesional; majoritatea la un cost minim in cazul serviciilor pe subsidii (in
mod special cele finantate din Fondul Social European). Autoritatile dumneavoastra
locale vor fi Tn masurd sa va ofere informatii in acest sens. Organizatiile comerciale,
camerele de comert si institutiile profesionale sunt de asemenea surse de informatie
folositoare, alaturi de institutiile sindicale obisnuite. In multe cazuri institutia
dumneavoastrd financiard (banca) va putea sa va indrume in directia corecta...

Cum se face:

Incepeti cu un contact in care aveti incredere si aflati cine este cel mai bine
pozitionat sa va ajute

Discutati nevoile companiei dumneavoastra in mod deschis cu un contact extern
care va fi in masura sa vada compania dumneavoastra dintr-o perspectiva noua si
independenta

Lucrati Tmpreuna cu acest contact pentru a identifica legaturi intre problemele
cheie ale companiei si arii specifice de politici Tn resurse umane si pentru a
dezvolta politici si abordari de resurse umane formale.

Discutati aceste politici cu alti manageri si membri ai personalului.

Implicati contactul in procesul de dezvoltare, implementare §i revizuire
permanentd a acestor politici

... proprietarii au raportat experiente pozitive de invatare unii de la altii, in mod
special in cadrul unui program structurat de sprijin de la o companie la alta —
cautati aceste retele in zona dumneavoastra sau folositi lanturile dumneavoastra
de aprovizionare pentru a obtine cunostinte cu privire la alte companii...

Beneficii:

Beneficiile unei abordari mai formale sunt subliniate pe parcursul acestui
document.

2.1.3. Sapte pasi catre diversitate ca si resursa

3 Dezvoltat de citre synetz — consultantii pentru management, publicat la www.synetz.de
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Preconditia pentru a deveni o companie de succes cu orientare catre diversitate este o
culturd a companiei ce apreciaza si promoveaza diversitatea in mod constient.
Compania dezvolta strategii pentru a ajunge la o balantd Intre diferente si similaritati si
a folosi aceasta balantd pentru a crea valoare. Ce pot face companiile pentru a dezvolta
un management al diversitatii ce apreciazd si foloseste diversitatea pe plan intern in
avantajul sau si aplica ceea ce a invdtat in mod sistematic si eficient Tn mediul sau
extern?

1. Pentru a dezvolta si mentine o culturd a companiei puternicd, diversa trebuie sa
existe in aceeasi masurd o viziune si strategie ale companiei puternice si clar
formulate, ce includ diversitatea ca si componentd esentiald. La urma urmei,
diversitatea constituie resursa economica pe termen lung.

2. Pentru un bun management al diversitatii o companie are nevoie de un sistem de
management al performantei extrem de eficient dezvoltat metodic prin consultari cu
multi actionari interni. Trebuie create ghiduri de managementul diversitatii pentru
intreaga companie si stabilite clasamente si etaloane 1n consecinta.

3. Performanta este masurata in mod independent de rasa, etnie sau culoarea pielii,
gen, religie, etc. Acest lucru este extrem de dificil, deoarece majoritatea oamenilor nu
sunt constienti de propriile filtre de perceptie. La acest capitol este nevoie de mult efort
pentru ridicarea gradului constientizarii.

4. Priviti in profunzime diversele constelatii de diversitate ale departamentelor,
echipelor si proiectelor dumneavoastra si luati in considerare competentele, talentele,
experientele, atributele personale (cum ar fi genul, varsta, originea de migratiune, etc.)
si profesiile. Acest tip de cunoastere detaliata va facilita posibilitatea crearii de echipe
inovative si generarea de noi idei.

5. De indata ce percepeti chiar si cea mai mica urma de evaluare a personalului ce nu se
bazeazd pe performanta, cu alte cuvinte, cand percepeti discriminare sau lipsa de
valorizare in baza atributelor personale, confruntati acest lucru si folositi sanctiuni
pentru a restabili situatia.

6. Dezvoltati un sistem de recrutare si selectare inovativ. Ce fel de oameni cu ce fel
de profil si de competente va sunt necesari? Intrebirile ce trebuie puse sunt: Unde se
gasesc oamenii exceptional de talentati si diversi indiferent de originea lor etnica-
nationald? Cum sa-i cautam?

7. Transformati liderii dumneavoastra in adeviarate modele pentru diversitate
care sunt convingsi la nivel personal ca diversitatea serveste nevoilor companiei si este o
parte esentiald a identitatii sale.

Nicio companie nu se transforma in mod automat intr-un campion al diversitatii. Sunt
necesare atat o evaluare constanta si gandire inovativa, cat si actiune si reflectare
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sustenabile.

2.1.4. Principnii de implementare a managementului diversitatii

Implementarea Managementului Diversitdtii este In esentd o chestiune de atitudine,
mentalitate si comportament intr-o companie. Urmatoarele principii ne reamintesc de ce
trebuie sa avem grija.

q Principiul 1

Pentru a evita opozitie la scard mare, diversitatea trebuie sa fie definita intr-o maniera
larga si incluziva. Definitia trebuie sa arate In mod evident angajatilor ca toata lumea
este inclusa si prin urmare ca diversitatea fiecaruia este apreciata.

‘ Principiul 2

Pentru a aprecia diversitatea, organizatiile trebuie In primul rand sa se asigure ca sunt cu

adevarat diverse la toate nivelurile — nu doar atunci cand vine vorba de dimensiuni
.- N . . . . . ey 4

secundare, ci diverse de asemenea si In termeni de dimensiuni primare ale diversitatii.

‘ Principiul 3

Pentru a acorda diversitdtii prim loc este nevoie atit de o schimbare fundamentald a
presupozitiilor legate de cultura organizatiei cat si de schimbari ale sistemelor si
practicilor de baza folosite pentru a sprijini clientii $i angajatii.

- Principiul 4

Schimbarea principiilor de management poate fi singura cea mai importanta unealta in
implementarea diversitatii atunci cand este aplicatd cu maiestrie.

B> principiul 5

Pentru a fi siguri ca implementarea diversitatii este cat de rapida si incununatd de succes
cu putinta, diferitele nevoi si probleme ale tuturor celor cinci segmente din Curba de
Adoptare a Diversitatii trebuie sa reprezinte factori ai planului general.

‘ Principiul 6

O mentalitate pentru diversitate este ceea ce face diferenta intre adevaratii facilitatori si
manageri si cei care pretind sau vorbesc doar despre nevoia de schimbare.

B principiul 7

* Modificand modelul lui Loden pentru dimensiunile primare si secundare ale diversititii, UE a definit sase
dimensiuni primare: gen, rasa $i etnicitate, dizabilitate, varsta, orientare sexuala si religie; dimensiuni secundare sunt
educatia, profesia, statutul familial, etc.. Vezi Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity
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Fara a face o investitie serioasa atat in resurse de timp cat i umane, nicio companie nu
va putea cu adevarat adopta paradigma de valorificare a diversitatii.

- Principiul 8

Pentru a face fata rezistentei, este nevoie de construirea de sprijin Intre cei care sunt
gata sa adopte schimbarea si in acelasi timp de minimalizarea implicarii celor care inca
resping ideea.

EEEm)>  Principiul 9

Este imperativ sd dezvoltim acum argumentele strategice si financiare pentru
valorificarea diversitatii, deoarece construirea argumentului companiilor da forta
probabilitétii unei adoptari complete.

B>  Pprincipiul 10

In timp ce doar o formare excelenti nu va asigura schimbarea culturii, lipsa acesteia
poate duce la pagube considerabile pentru eforturile de implementare a diversitatii.

2.1.5. Auditul diversitatii — O unealta de auto-evaluare pentru companii

Cu ajutorul auditului diversitatii compania dumneavoastrd poate sa evalueze pregatirea
sa In domeniul diversitatii si aplicarea managementului diversitatii. Bineinteles, ar
trebuie sa fie tinuta o confidentialitate stricta cu privire la rezultatele fiecarui interviu
individual. Comitetul Coordonator ar trebui sa caute modele de raspunsuri ce servesc ca
si baza pentru modele mai ample. in mod normal, este indeajuns sa fie intervievati o
mostrd de aproximativ 5%-10% din personalul unei unitati pentru a obtine o buna
intelegere a intregii functionari a companiei. Deseori, este mai bine sd fie contractat
ajutor extern pentru a derula un astfel de audit. Daca va decideti sa o faceti in interiorul
companiei, formati cativa oameni in metode de intervievare adecvate. Formati un grup
de intervievatori, al caror scop este sa deruleze interviurile si sd sumarizeze rezultatele
acestora. Permiteti-le s formuleze ipoteze cu privire la modelele de raspuns pe care le-
au recunoscut, si puneti-i sd raporteze concluziile lor grupului de coordonare si echipei
de management.

> Acest chestionar a fost creat de citre synetz — consultantii de management 2004, publicat la www.synetz.de . Pentru
alte Intrebari despre cum se foloseste aceastd unealtd, contactati www.synetz.de
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Intervievator respondent

Data:

Datele respondentului:

a)
b)
)
d)
e)

Viarsta:

Perioada cat a fost angajat(a) a(l) companiei:

gen: femeie barbat

etnie

pozitia prezenta: supervizare [] non-supervizare |:|

1. Viziune si strategie

Va rugam descrieti organizatia dumneavoastra si provocarile sale majore
Ce viziune urmeaza compania dumneavoastra?
Ce parere aveti despre strategia prezenta a companiei dumneavoastra?

Dacai ati fi seful companiei dumneavoastra care ar fi deciziile
dumneavoastrd cu privire la un viitor de succes?

In general, ce credeti despre viitorul companiei dumneavoastra?

2.C

lienti

a.

b.

Ce fel de clienti deserveste compania dumneavoastra in prezent?

Daca ar fi sa-i intrebam pe clientii dumneavoastra, cum ar descrie ei
procesul de a face afaceri cu compania dumneavoastra?

Ce credeti ca le spun competitorii clientilor dumneavoastra pentru a-i
determina sa schimbe si sa paraseasca compania dumneavoastra?

Imaginati-va peste 10 ani — cine vor fi clientii dumneavoastra? Cum vor fi?
Cum se vor fi schimbat nevoile lor?

Cat de bine pregatit va simtiti pentru a deservi clientii viitorului?

3. Cultura/ldentitate

a. Ce v-a atras sd lucrati pentru aceasta companie?

b.

Ce v-a incurajat sd ramaneti?
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c. Care este acel lucru care v-ar determina sa plecati in mod voluntar?
d. De ce sunteti mandru/mandra in mod special?
e. Care au fost cele mai importante surse de Indeplinire a asteptarilor
dumneavoastra?
f.  Care au fost factorii majori in calea asteptarilor dumneavoastra
neindeplinite?
g.  Descrieti compania dumneavoastra in urmatorul fel: Este ca...

h.  Descrieti orice factori care limiteaza abilitatea dumneavoastra de a
contribui...

1. Cum se castiga reputatie in compania dumneavoastra?

j.  Ce fel de comportament si atribute individuale nu sunt apreciate in compania
dumneavoastra?

k.  Ce se intampla cu noile idei, sugestii, inovatii in compania dumneavoastra?
l.  Ce inseamna diversitatea pentru dumneavoastra, personal?

m. Considerati ca diversitatea in organizatii reprezintd mai mult un impediment
sau un potential?

n.  Ce rol este jucat de diversitate in compania dumneavoastra in prezent?

4. Cooperare, lucru in echipa, interfete

a. Cum priviti cooperarea cu echipa dumneavoastra de management?

b. Va rugdm descrieti cum sunt luate deciziile iIn compania dumneavoastra.
C. Va simtiti informat cu privire la ce se intdmplad in companie?
d. Cat de satisfacut(a) sunteti de gradul de cooperare si incredere din cadrul

echipei/departamentului dumneavoastra?

€. Cat de satisfacut/a sunteti de cooperarea dintre departamentul
dumneavoastra si alte departamente?

f. Care sunt ariile majore ce necesitd Imbunatatire In compania
dumneavoastra?
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g. Ce considerati un conflict tipic in afacerile companiei dumneavoastra si
cum este abordat de compania dumneavoastra?

h. Existd procese formale de feedback stabilite in compania
dumneavoastra?
1. Va rugam descrieti retele informale de comunicare importante in

compania dumneavoastra.

J- Cum arata stilul de comunicare in compania dumneavoastra: Formal —
spontan — personal — de incredere - ... Cum poate fi descris cel mai bine
stilul de comunicare al companiei dumneavoastra?

5. Leadership

a. Cum ati descrie tipul de leadership obisnuit din compania dumneavoastra?
b. Si al dumneavoastra? (dacd sunteti supervizor)

c. Care sunt regulile nescrise pe care este de asteptat sa le urmati ca si lider
in compania dumneavoastra?

d. Care sunt caracteristicile cdutate in identificarea unor potentiali executivi
si manageri in compania dumneavoastra?

€. Va rugam caracterizati o persoand care face o cariera in compania
dumneavoastra.
f. Cum gestioneaza in mod obisnuit liderii companiei dumneavoastra

atitudini, opinii, sugestii, competente sau medii de provenienta diferite sau
chiar controversate?

g. De ce va preocupati cand constituiti o noud echipa?
h. Cat de importanta considerati diversitatea in echipa dumneavoastra?
1. Primiti feedback in mod regulat de la superiorul dumneavoastra?

j.  Cat de mult va este de ajutor forma de feedback stabilita?

6. Dezvoltarea resurselor umane

a. Cum asigurati In compania dumneavoastra atragerea si recrutarea unor
performeri de top?
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b. Ce considerati a fi provocdri majore pentru recrutare si/sau retinere in viitor?

c. Cum va asigura compania dumneavoastra succesul in viitorul ,,rdzboi pentru
talente”?

d. Care sunt criteriile de selectie principale n centrul dumneavoastra de
evaluare?

e.  Unde ati plasa importanta diversitatii s1 Managementului Diversitatii In
cadrul resurselor umane in compania dumneavoastra?

f. Ce Inseamna diversitatea pentru resursele umane? Datorie eticd? Nevoie
legala? Potential beneficiu in afaceri?

g.  Ce considerati ca si principalele provocari cu privire la diversitate in echipa
de leadership si in forta de munca in compania dumneavoastra?

h.  Ce fel de unelte de management sunt folosite in prezent pentru a
implementa diversitatea?

1. Exista un sistem de masurare a performantei stabilit?
] Va simtiti evaluat(a) intr-o maniera corecta?

k. In ce maniera promoveaza compania dumneavoastra potentialele-nalte? Sunt
incluse suficient femeile, persoanele din medii minoritare, alte nationalitati, etc.?

2.1.6. Carta diversitatii — O initiativa voluntara a companiilor

In decembrie 2006, patru companii germane (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP,
Deutsche Bank AG, DaimlerChrysler AG), au initiat o campanie voluntara —
»Diversitatea drept sansa — Carta Diversitatii companiilor din Germania”. Prin semnarea
documentului compania respectiva declara disponibilitatea sa de a sprijini, proteja si
dezvolta mai departe diversitatea in propria companie. Pana tn mai 2007, 70 de
companii isi pusesera deja semnitura pe Carti. In Franta, o initiativa similara a inceput
in 2004 s1 a gasit deja 3000 de companii de sprijin. Mai multe initiative de acest fel ar
putea promova mai departe diversitatea in lumea corporativa a UE.
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°e A

Carta Diversitatii In corporatii pentru Germania

Diversitatea drept sansa

Diversitatea societatii moderne, influentatd de globalizare si reflectatd in schimbarile
demografice, afecteaza viata economica in Germania. Am ajuns sa realizdm ca nu puteam avea
succes 1n afaceri decat dacd recunoastem si prioritizdm diversitatea. Acest lucru include
diversitatea fortei noastre de munca si diversele nevoi ale clientilor nostri si ale altor parteneri de
afaceri. Diversele competente si talente ale managementului §i personalului deschid noi sanse
pentru solutii inovative §i creative.

Implementarea Cartei Diversitdtii in companiile noastre are ca si scop crearea unui mediu de
lucru liber de prejudecati. Respectam profund toti colegii nostri indiferent de sex, rasa,
nationalitate, mediu etnic, religie sau viziune asupra lumii, dizabilitate, varstd si preferinta
sexuala. Aprecierea si promovarea acestor potentiale diferite produc beneficii economice pentru
companiile noastre.

Protejam o atmosferda de respect si Incredere reciprocd. Aceasta va avea efecte pozitive asupra
reputatiei si integritatii noastre in fata partenerilor si clientilor nostri in Germania si din lume.

In cadrul acestei Carte suntem dedicati urmatoarelor:

1. cresterii unei culturi corporative caracterizata de respect §i apreciere mutuale pentru
fiecare individ. Cautam sa cream conditii In care fiecare (superiori si colegi) respecta,
practica si recunosc aceste valori. Pentru aceasta va fi nevoie de sprijin explicit din partea
liderilor si superiorilor.

2. supervizarii §i asigurarii ca procesele de resurse umane vor fi compatibile cu
competentele, abilitatile si talentele existente ale angajatilor nostri, cat si cu propriile
noastre standarde de performanta.

3. recunoasterii diversitatii atdt in interiorul cat si 1n exteriorul organizatiilor noastre,
apreciind potentialele intrinseci incluse in aceasta, si incercand sa o utilizim in mod
profitabil pentru compania noastra.

4. asigurdrii ca implementarea Cartei va primi recunoasterea cuvenita ce o va transforma in
subiect de comunicare interna si externa.

5. sa facem publice anual si In mod regulat propriile noastre eforturi si realizédri in
promovarea diversitatii.

6. si s ne informdm proprii angajati si colegi si sd-i tinem implicati Tn mod activ in

implementarea Cartei

Suntem ferm convinsi cd practicarea si aprecierea diversitatii va avea un impact pozitiv asupra
societatii germane. Venim in intdmpinarea acestei initiative de afaceri si o sprijinim!

Compania Prof. Dr. Maria Bohmer, Ministrul German
pentru Migratie, Refugiati si Integrare
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2.2. Studii de caz de buna practica la locul de munca

Termenul ,,Cele mai bune practici” nu este in mod intentionat folosit In acest manual.
Orice efort ce protejeazd mai multa diversitate si un management al diversitatii activ
este binevenita. Invatand unii de la altii, impartasind experiente si discutand oportunitati
si pericole pare a reprezenta o manierd mai bund de a implementa propriul fel al unei
companii de a implementa managementul diversitatii. Cu toate acestea, cele patru
exemple de buna practica descrise mai jos meritd un moment de reflectie.

8 Sursa tuturor cazurilor prezentate: The Business Case for Diversity — Good Practices in the Workplace; Comisia
Europeand, Directoratul General pentru Ocupare, Afaceri Sociale si Sanse Egale: Septembrie 2005
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Numele companiei Nr. de angajati Website
ADECCO 5.000 (Franta), 30.000 (global), www.adecco.com
pana la 70.000 personal temporar
pe zi (global)
Tara Principala ocupatie
Franta/Europa Profit €17,2 miliarde Servicii de recrutare si cariera

Titlul initiativei Programul pentru Dizabilitati si Competente

Initiativa pentru Dizabilitati si Competente a fost lansata initial in cadrul

Adecco in Franta in 1986 pentru a facilita accesul persoanelor cu
dizabilitati pe piata muncii. in urma succesului programului in Franta,
acesta a fost extins in Spania, Italia, Belgia, Olanda, UK si Elvetia, si va
fi extins mai departe si in alte tari europene in 2005. Programul
promoveaza egalitatea de sanse doar in baza competentelor personale,
calitatilor si experientei. Obiectivul este de a identifica si furniza
oportunitati de munca care sa se potriveasca pentru candidatii cu
dizabilitati, ajutidnd in acelasi timp la dezvoltarea de competente
aditionale pentru a asigura o maniera de angajare sustenabila.

O echipa de coordonare pentru Afaceri & Dizabilitate a fost stabilita in
2004 la nivel international pentru a gestiona implementarea si
rezultatele programului in cadrul grupului. Aceasta este condusa de
un director de proiect pentru Responsabilitate Sociala/Dizabilitati &
Competente la nivel de grup, lucrand impreuna cu o echipa de
coordonatori de proiect responsabili pentru implementarea
programului la nivel national si local. Echipa de coordonare asigura
transferul cunostintelor si raspandirea incluziunii dizabilitatii in cadrul
unitatilor majore ale companiei Adecco.

Pe plan intern, cursuri de formare obligatorii in non-discriminare si
incluziunea dizabilitatii sunt oferite managerilor si personalului pentru
a asigura intelegerea valorilor de diversitate corporativa si
angajamentul personal in implementarea politicii, i pentru a-i ajuta sa
abordeze potentialele cazuri de discriminare. Evaluarea programului
de diversitate include monitorizare si raportari lunare, trimestriale si
anuale cu privire la realizarile si numarul persoanelor cu dizabilitati la
locul de munca.

Rezultate

Adecco stabileste tinte si obiective legate de plasarea pe piata muncii
si angajarea persoanelor cu dizabilitati. In 2004, a facilitat accesul la
munca al 9.578 persoane cu dizabilitati din Europa, o crestere cu 9%
comparativ cu 2003, si depasindu-si propriile tinte. Initiativa pentru
Dizabilitati si Competente a adus schimbare in cultura organizationala
intr-un mediu anterior ostil, prin demistificarea dizabilitatii la locul de
munca. Initiativa beneficiaza de sprijinul personalului si a personalului
temporar cu dizabilitati si fara dizabilitati si creeaza satisfactie sporita
pentru personal si clienti. Angajamentul fata de incluziunea dizabilitatii
a constituit un factor cheie care a ajutat Adecco sa castige cereri de
oferta lansate de unii clienti.
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Criteriile
specifice
Dizabilitatea

Arealul tarii/tarilor
Franta, Spania, Italia,
Belgia, Olanda, UK
Data lansarii

1986 in Franta
2000 in Europa

Momente cheie
» Implementarea in
sase tari membre
UE
» Cursuri de
formare in non-
discriminare si
incluziunea
dizabilitatii
» Formare pentru
acoperirea
diferentei de
competente
oferita
candidatilor cu
dizabilitati pentru
a-i ajuta sa-si
asigure angajarea
pe termen lung
» Accesul la piata
muncii pentru
9.578 de
persoane cu
dizabilitati la nivel
european in 2004
Dizabilitatea nu este un
obstacol pentru
competenta
Jerome Caille, CEO
Adecco
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AIR 7.
PRODUCTS
Numele companiei Nr. de angajati Website

AIR PRODUCTS 5.500 + (Europa)

www.airproducts.com

20.000 (global)

Tara

UK/ Europa si in lume Profit €1.8 miliarde

Principala ocupatie
Furnizor de gaze industriale,

chimicale, echipament si servicii

Valorificand diversitatea

Titlul initiativei

Fondata cu mai bine de 60 de ani in urma, Air Products deserveste
clienti din domeniul tehnologiei, energiei, sanatatii si piete industriale
din toata lumea. Cu toate acestea, succesul sau a fost complicat de
anumite atitudini prejudiciate ce au dus la un sentiment de excludere si
la o contributie scazuta din partea unor membri de personal valorosi,
aceasta inainte de inceperea in 2001 a unui program de formare si
ridicare a gradului de constientizare a diversitatii numit Valorificand
Diversitatea.

Programul a dus la imbunatatirea progreselor personalului si la o forta
de munca formata si mai eficienta. Acesta include cursuri de ridicare a
gradului de constientizare, sprijinite de postere care sa sublinieze
invatarea din diversitate, ateliere de lucru si ,,Discutii la cafea” pentru a
explica cadrul initiativei si implementarea sa locala. Rapoarte regulate
cu privire la diversitate apar in revistele angajatilor si site-uri intranet
corporative. Echipe de conducere a diversitatii din fiecare companie
majora sau regiune determina schimbarea catre un mediu in care
fiecare angajat poate contribui pe deplin si se simte apreciat si inclus.
Au fost initiate retele ale angajatilor , de exemplu Gay and Lesbian
Empowered Employees — Angajatii Gay si Lesbiene care au Putere
(GLEE), Ethnically Diverse Employees — Angaijatii Diversi Etnic (EDEN)
si All Asian Americans at Air Products — Toti Americanii Asiatici de la
Air Products.

Gradul de constientizare ridicat a transformat organizatia si a creat un
mediu care incurajeaza un numar semnificativ de initiative locale,
legate in mod tipic de imbunatatirea comunicarii, incluziune,
construirea increderii, imbunatatirii lucrului in echipa si constientizarii
culturale. Acest lucru a fost obtinut prin dezvoltarea de metode de
formare unice adaptate fiecarei tari si ludnd in considerare contextul
sau social si cultural. Au fost formati peste 5.300 de angajati din
Europa.

Rezultate

in Franta, de exemplu, o echipa de logisticid nou formati a folosit
conceptele de integrare in echipa, acceptare si invatare reciproca
pentru a ajunge la o imbunatatire a productivitatii cu €600.000
(depasind tinta de €450.000). De asemenea, eforturile specifice de a
recruta si acomoda angajati musulmani la Depoul Maurepas au
imbunatatit reputatia companiei in comunitatea locala. in Spania,
angajatii au creat un site de internet pentru diversitate ce a avut succes
si postere de informare, au introdus un program de mentorat si formare
pentru manageri, s-au implicat in auto-evaluare si in recrutare din
comunitatea locala. Initiativa generala a dus la un impact pozitiv asupra
mediului de lucru, schimbari in stilul de management si inovatie
crescuta din partea muncitorilor la nivelul intregii Europe.

Antidiscrimination and Diversity Training VT/2006/009

Criteriile
specifice

Formare in
diversitate pe toate
criteriile

Arealul tarii/tarilor

Europa

Data lansarii

2001, in desfasurare

Momente cheie

» Peste 5.300 de
persoane din
companie formate
in diversitate
dintr-un numar
mare de unitati
din tari ale UE

» Program de
mentorat condus
de angajati si
retele active.

Voi continua deci sa
protejez toleranta,
intelegerea, respectul,
integritatea, si un
mediu de lucru
deschis. Acestea sunt
componente esentiale
ale unei corporatii
moderne, cu
performante inalte si
fundamentale pentru
retinerea si cresterea
oamenilor talentati
Bernard Guerini,
Presedinte, Air
Products Europa
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Dublin Bus

Serving the entire community

Numele companiei Nr. de angajati Website

DUBLIN BUS 3.432 www.dublinbus.ie
Tara Principala ocupatie
Irlanda Transport public

Profit € 177,5 milioane

Titlul initiativei

Program pentru Egalitate si Diversitate

Dublin Bus angajeaza personal din peste 50 de tari diferite si are o
prezenta publica mare fiind o companie finantata de stat care
promoveaza in mod proactiv diversitatea si egalitatea si un mediu de
lucru intercultural. Angajamentul sau fata de diversitate si incluziune
a inceput in 2001 cand compania a derulat un studiu al egalitatii
pentru a-si intelege si analiza propria pozitie. Aceasta a determinat
initierea de actiuni strategice prin lansarea unui Plan de Actiune
pentru Egalitate si Diversitate.

Prioritatile, obiectivele si actiunile planului sunt stabilite in legatura cu
demnitatea si respectul la locul de munca, recrutare si actiune
pozitiva, diversitate etnica, dizabilitate, formare si participare, balanta
munci viata cat si cu marketingul si publicitatea. in mod special,
planul a dus la introducerea de politici interne specifice (ex. politica
pentru Egalitate & Diversitate, Demnitate & Respect, Politica pentru un
mediu de lucru intercultural).

Grupurile de lucru ce implica managementul, personalul si sindicatele
sunt active cu privire la multe probleme legate de diversitate. Un astfel
de grup este Grupul de Lucru Intercultural ce include personal si
soferi de autobuz cu diferite origini si medii etnice. A initiat diferite
proiecte pentru a ridica gradul de constientizare si promova un mediu
intercultural atat la nivel intern (ex. politica pentru un mediu de lucru
intercultural, formare de formatori pentru un numar din personal
pentru a putea oferi formare interculturala in cursuri de introducere)
cat si intern (ex. un meci de fotbal galic anual pentru toate natiunile).
A fost de asemenea stabilit un panel pentru Egalitate si Diversitate
format din 40 de angajati formati, de diferite grade si din diferite locatii
pentru a servi drept resursa pentru grupurile de lucru pentru
diversitate si drept campioni ai diversitatii la locul de munca,
comunicand obiectivele diversitatii restului personalului si soferilor
de autobuz de la diferitele locatii in care-si desfasoara activitatea.

Rezultate

Initiativa diversitatii a adus un plus de valoare semnificativ reputatiei
corporative externe a Dublin Bus, cat si competentelor de
management ale personalului intern si bunelor practici in procesele
de resurse umane. Din 2001, succesul Programului sau de Egalitate &
Diversitate a fost subliniat in media irlandeza. Autoritatea pentru
Egalitate din Irlanda de asemenea a listat Dublin Bus ca o companie
cu cele mai bune practici in ceea ce priveste mediul de munca
intercultural. Dublin Bus are un nivel inalt de satisfactie a angajatului,
iar angajatii raporteaza compania ca si un angajator preferat ceea ce a
dus la o crestere a aplicatiilor de angajare din partea minoritatilor
etnice, a persoanelor in varsta, si a persoanelor cu dizabilitati.
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Criteriile specifice
Etnia

Arealul tarii/tarilor
Irlanda

Data lansarii

2001, in desfasurare
Momente cheie

> Nivel crescut de
satisfactie a
angajatului

» Succesul
programului de
diversitate
subliniat in media

~ Listata ca si
companie cu cele
mai bune practici
de catre
Autoritatea pentru
Egalitate.

» Crestere a
numarului de
candidati din
cadrul minoritatilor
etnice, al
persoanelor in
varsta si al
persoanelor cu
dizabilitati.

Credem ca principiile
egalitatii si incluziunii
sprijina eficienta si
implinirea angajatilor
nostri, noua ne dau
puterea de a intampina
nevoile in schimbare ale
clientilor nostri si ne
conecteaza la intreaga
comunitate pe care o
deservim.

Joe Meagher, Director
General, Dublin Bus
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Deutsche Bank

Website

Numele companiei Nr. de angajati

DEUTSCHE BANK 65.400 (global), 27.000
(Germania)
Tara

Germania/ Global Profit € 21,9 miliarde (global)

Titlul initiativei

www.db.com

Principala ocupatie
Servicii financiare

Diversitate Globala la Deutsche Bank — Marketing pe Grup

Tinta pentru Grupuri Diverse

Scopul Deutsche Bank este de a proteja un mediu de lucru incluziv la
care toti angajatii pot contribui la potentialul lor maxim. Pentru a realiza
aceasta, in 1999 a format o echipa a diversitatii globala pentru a
sprijini diferite initiative cum ar fi cele de dezvoltare a talentului,
retelele de angajati si formarea in domeniul diversitatii. Cu toate
acestea, in prima faza a primit un raspuns rezervat din partea
managerilor de companii. Doar atunci cand echipa a inceput sa
conecteze afacerile cu diversitatea au inceput managerii sa fie mai
deschisi discutiilor.

Astazi, la Deutsche Bank, managerii seniori ai fiecarei divizii a
companiei indeplinesc rolul de campioni ai diversitatii. Ateliere de
lucru pentru managementul diversitatii sunt tinute pentru toti
managerii carora li se cere sa-si stabileasca obiective de diversitate
personale. Membrii echipei diversitatii lucreaza acum ca si consultanti
de afaceri pentru diviziile companiei, ajutandu-i sa analizeze datele, sa
dezvolte proiecte si sa le monitorizeze impactul. Un proiect ce este in
derulare in ramura de retail banking a Deutsche Bank din Germania,
are ca tinta potentiali clienti gay si lesbiene avand ca scop castigarea
de cote din piata pozitionand banca drept un furnizor de servicii
financiare cu o mentalitate deschisa si empatic.

Proiectul a inceput in Berlin la sfarsitul anului 2003 cand Deutsche
Bank a inceput sa puna anunturi in reviste pentru persoane gay si
lesbiene. Anunturile dadeau numele persoanelor ce trebuia contactate,
dand bancii nu doar posibilitatea de a-si vinde serviciile ci si de a
masura raspunsurile indivizilor la campanie. Pe plan intern, Deutsche
Bank are retele de angajati gay si lesbiene in Germania, UK si SUA, si
se poate sustine ca activitatile de marketing avand ca tinta persoanele
gay si lesbiene nu ar fi fost luate in considerare fara influenta lor.

Pe plan extern, Deutsche Bank sprijina grupurile de advocacy pentru
persoanele gay si lesbiene si paradele de mandrie gay Christopher
Street Day tinute anual in orasele germane. in 2002, angajamentul sau
fata de diversitate a fost rasplatit cand a castigat premiul Max-Spohr al
Vélklinger Kreis (Federatia Managerilor Gay)

Rezultate

Deutsche Bank reuseste in activitatile sale de marketing tintit din
Berlin, atragand noi clienti si venituri din vanzari. incurajata de acest
raspuns, ramura de retail banking a decis sa lanseze o campanie
pentru gay si lesbiene similara in Hamburg in 2004. impreuna,
proiectele din Berlin si Hamburg au generat un profit de zece ori mai
mare decat investitia initiald. De curand, au inceput proiecte si in Kéin
si Miinchen.
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Criteriile
specifice

Orientarea sexuala

Arealul tarii/tarilor

Germania, Spania,
Italia, UK

Data lansarii

1999

Momente cheie

> Retelele de
angajati cresc
gradul de
constientizare a
diversitatii

» Campaniile de
marketing pentru
persoanele gay si
lesbiene
genereaza profit
de zece ori mai
mare decat
investitia.

» Castigatoare a
premiului Max-
Spohr in 2002

Diversitatea este cheia
cresterii noastre ca si
afacere. Succesul
nostru este condus de
abilitatea noastra de a
prioritiza gi gestiona
propria noastra
diversitate pentru a
crea solutii
exceptionale pentru
clientii nogtri.

Dr. Joseph Akermann,
Directorul Comitetului
Executiv al Grupului,
Deutsche Bank
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2.3. Exemple de formate pentru ateliere de lucru in managementul diversitatii
in interiorul companiilor

Deseori apare intrebarea: Cum sa incepem sa raspandim mesajul despre diversitate si
managementul diversitatii in compania noastrd? Urmadtoarele asa-numite formate de
ateliere de lucru ar putea fi de ajutor in derularea de ateliere de lucru pe acest subiect in
compania dumneavoastrd. Daca Inteleg de ce diversitatea este atit de relevantd, vor fi
capabili sd o comunice mai departe fortei lor de munca. In urmitoarele pagini, veti gasi

diferite formate adaptate liderilor si intregului personal.

2.3.1. Atelier de lucru de o zi pentru liderii in managementul diversitatii

autor: Hans Jablonski, marimea grupului: 20 - 60 participanti
Scop: Constientizarea diversitatii in randul liderilor — Grup tinta: lideri

Timp Ce? Cum? Remarci
10.00 | Bun venit Urati bun venit delegatilor si explicati
scopul si agenda.
10.15 | Incilzire Primul contact cu managementul diversitatii
10.40 | Orientari Definitia managementului diversitatii —
Relevante & Situatia europeana (date si fapte), scurta
Definitie prezentare si discutii ale participantilor
Discutie
11.10 | Tara Privire asupra situatiei locale (a tarii) si
Contributoare | asupra orientdrilor din aceasta
11.45 | Lucruin grup | - Discutie in grupuri mici: relevanta pentru
propria companie
- Sesiune de intrebari i raspunsuri
12.00 | Argumentul Argumentul companiilor locale ca §i raspuns
companiilor la orientare, legat de contextele de tara si de
companie proprii:
Discutie in grupuri mici
12.30 | Argumentul Prezentare a rezultatelor de grup: Plenara
Companiilor
12.45 | Pranz
13.45 | Intelegerea Dezvoltarile demografice si influenta lor
adevaratului asupra lucrului in echipa: exercitiu.
management
al diversitatii
14.25 | Contributia Contributie: explicati si discutati
unui MD
reusit
14.45 | Stabilirea de Contributie si discutie In grupuri mici —cum | Materiale
retele si sprijin | sa credm retele In MD? Prezentare specifice




companiei

15.30 | Pauza

15.45 | Transferul Delegatii discuta ce pot face si ce vor face
catre propria | (ca lideri) la nivelul companiei pentru a
situatie in sprijini diversitatea si pasii urmatori
companie

16.30- | Evaluare

17.00 | Larevedere
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2.3.2. Atelier de lucru pentru informarea fortei de munca cu privire la
managementul diversitatii

autor: Badru Amershi, marimea grupului 20 - 60 participanti

Scop: Cresterea gradului de constientizare asupra diversititii in randul fortei

de munca
Timp Ce? Cum? Remarci
10:00 | Bun venit Urati bun venit delegatilor si explicati Asezati In
scopul si agenda. mici cercuri
10:15 | Incalzirea Primul contact cu Managementul
Diversitatii
11:00 | Contributie/ Prezentare: Definirea Managementului
Intelegere Diversitatii urmata de o sesiune de
intrebari si raspunsuri din partea
participantilor
11:20 | Contributie: Concentrati-va pe situatia si orientarile
importanta locale (de tara)
pentru Date si fapte despre situatie la nivel
compania european
dumneavoastra | Scurta prezentare si discutii intre
participanti
11:40 | Argumentul Explicati & discutati argumentul
companiilor companiilor locale ca si raspuns la
orientarea de mai sus; concentrati-va pe
ceea ce inseamna aceasta pentru ei ca §i
angajati In general
12.00 | Importanta Prezentare: plenara
pentru Transfer la propria tara si companie
companie Discutie in grupuri mici — participantii se
aranjeaza in perechi/sau formeaza grupuri
de cate 3 si discutd urmatoarele intrebari:
Ce consider important in termeni de
diversitate pentru compania noastra
- care ar fi consecintele lipsei de actiune?
(cereti participantilor sd noteze maxim 3
cele mai importante idei pentru fiecare
intrebare pe flipchart)
12.45 | Pranz
13:45 | Necesitati & Contributie: Explicati si discutati
conditii pentru | conditiile necesare pentru managementul
MD de succes | diversitatii (concentrati-va pe conditiile
pentru forta de muncd /angajati in
general)
14:15 | Cunostinte Discutie in grupuri mici/ Prezentare
despre Aduceti la cunostinta participantilor
construirea de | materialele, informatia, sprijinul pe care
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retele si sprijin | le-ar putea folosi in viitor.
15:00 | Pauza
15:15 | Transferul la Participantii... ar trebui sa discute ceea ce
propria situatie | pot si vor face ca angajati la nivelul
in companie §i | companiei pentru a sprijini diversitatea
pasii urmatori | Permiteti participantilor sa discute in
grupuri si sd aduca sugestii
16 :00 | Pasul urmator | Obtineti angajamente din partea
participantilor cu privire la ceea ce
intentioneaza sa faca personal pentru a
sprijini diversitatea in compania lor si
grupuri tinta specifice.
a) Lucru 1n grup: cereti ca in grupuri de 3
pana la 5 sa scrie pe un flipchart pasii pe
care-1 vor urma (maxim 4).
b) Prezentari in plenara: cereti unor
grupuri alese la Intamplare sa explice
ceea ce au scris pe flipchart. Restul de
flipchart-uri puse la vedere.
16.30 | Evaluare. Obtineti feedback de la toti participantii
- Starsitul pentru workshop
17.00 | grupului de
lucru

2.3.3. Managementul diversitatii pentru evenimente strategice cu grupuri mari

Autor: Marion Keil, marimea grupului: 80 pana la 300 de oameni

Scopuri: Toata lumea din companie ar trebui sa devina constienta de provocarile
pentru viitorul companiei lor, sd cunoasca la ce serveste MD si sa inteleaga
implicatiile strategice pentru compania lor.
Grup tinta: audienta amestecata de angajati din diverse departamente, de diferite
varste, pe diferite nivele ierarhice, grupati in cercuri mici de cate 10 persoane,
stand pe scaune
Durata: 1 zi

fiecaruia: cine sunt, de unde vin, ce ma
face unic si diferit fata de ceilalti din
companie?

- Scurta reactie prin interviuri in plenara:

Ora Ce? Cum? Remarci
9.00 | Inceputul Bun venit, scopurile zilei, programul zilei | Managementul
de top/
Facilitatorii
9.20 Incilzirea - Exercitiu In grupuri mici: introducerea | Exercitiile sunt

date in
ppt/proiector
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ce anume ne face unici? Facilitatori
10.00 | Contributie cu | - Prezentarea unei priviri generale asupra | Managementul
privire la provocdrilor de pe piata si din societate: | de top
intelegerea demografie, schimbarea nevoilor Facilitatorii
MD clientului, schimbarea profilului

clientului, etc. 20°

- Grupuri mici: Ce am inteles, ce alte

provocari exista?

- Deschideti plenara pentru sugestii ce

pot fi adaugate listei

10.40 | Pauza

11.00 Contributia | Contributie: Ce este diversitatea? De ce | Managementul
Manageme | este importanta? Strategia noastra de de top
ntului Managementul Diversitdtii ca §i raspuns
Diversitatii | la provocari

Grupuri mici: care este reactia mea la

acestea?

Scurtd reactie luatd de facilitatori.

12.00 Exercitiu in | Facilitatorul citeste povestea ,,Girafa si Facilitatorii
diversitate | elefantul” — se aratd imagini in acelasi

timp

Lucru In grupuri mici: Care este tema

subinteleasa a povestii? Unde identificati

similaritati cu mediul dumneavoastra de

lucru? Cu ce mesaj ramaneti din partea

povestii? 30

Talk-show: 2 scaune goale, 2 manageri

de top si un facilitator discuta povestea si

implicatiile sale — oameni din plenara li

se alatura

13.00 | | PRANZ

14.00 Exercitiu: Lucru in grupuri mici: Cum va arata
Premiul compania dumneavoastra in ceea ce Rezultatele pe
pentru priveste diversitatea peste 5 ani — vom fi | flipchart daca
diversitate | castigat credeti Premiul European pentru | grupul este mai

Diversitate? Rezultatele pe flipchart mare de 60,
prezentare de
piata si plimbat

Prezentare de piata prin sala.

Sau prezentari creative Daca grupul este
de 60, fiecare
grup creeaza un
mic spectacol
creativ si il
prezintd tuturor.

15.30 Pauza
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15.45

Reactia
CEO

Facilitatorul intervieveazd CEO + toti
managerii de top cu privire la rezultatele
exercitiului cu Premiul si cere urmatorii
pasi practici si rezultatele acestora.
Apreciere din partea managementului de
top.

Ideal: Managementul de top anunta
initierea unui Comitet Coordonator
pentru Managementul Diversitatii

Schimbarea cu
privire la
Managementului
Diversitatii

16.05

Evaluare

Toti participantii se pozitioneaza pe un
continuu de la 0 la 100: satisfactie fata de
ziua de astazi — unii participanti sunt
intervievati in plen cu privire la propria
motivatie de a se pozitiona acolo unde se
afla

16.20

Sfarsitul

Un facilitator si managementul de top
incheie evenimentul in mod oficial
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Sectiunea 3 — Alte informatii

3.1.  Sugestii de lectura despre diversitate si managementul diversitatii

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior,
Cincinatti, Ohio: Thompson Learning

Lecturd cadru importantd despre sociologia organizationala si schimbare, ca si
introducere in managementul diversitatii

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3. Autorii sunt din Marea Britanie si nu se concentreaza pe grupuri tinta ci
pe mentalitatea necesara diversitatii

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in
the Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the FEuropean
Communities ISBN 92-79-00239-2; O privire generald extraordinard asupra MD in
companiile europene.

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity
Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;
Extinde perspectiva de la organizatii cu diversitate locald la cele cu diversitate globala si
clarificd problemele legate de diversitate cu care trebuie sd se confrunte persoanele din
organizatii.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk
Reference and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hill;

O resursa excelentd, exact ca in subtitlu, ,,0 carte de referintd completd si un ghid de
planificare”. Autorii conduc ateliere de lucru in mod regulat. Daca sunteti interesati,
contactati-o pe Angelika Plett (Email: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care.
San Francisco, California: Jossey-Bass;

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence
through Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

Aceasta este o colectie de articole din Harvard Business Review din anii 1980 si
inceputul anilor 1990. Sunt de folos pentru aprofundarea anumitor subiecte. Cuvantul
introductiv este scris de R. Roosevelt Thomas.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why
some Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863-
819-2;

O abordare pas cu pas pentru implementarea diversitatii In organizatii.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
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Press; Privire de ansamblu interesantd asupra diferitelor aspecte ale diversitatii

Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing
Diversity, Inc.

O carte cu multe informatii utile cuprinzand chestionare folositoare si liste de verificare
pentru unelte de managementul diversitatii

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.. McGraw-Hill
Aceastd lucrare este sincerd, practica, cu sfaturi interesante si greseli de care sd ne
ferim. O carte foarte practica

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
O altd buna colectie de activitati pentru ateliere de lucru

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Foarte buna colectie de activitati pentru ateliere de lucru

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York,
et.al.: McGraw-Hill
Resursa folositoare cu planuri pentru ateliere de lucru si descrierea exercitiilor.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10
Articol excelent despre evolutia managementului diversitatii

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of
Your Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association

Publicatd in 1991, aceasta lucrare serveste drept bund analiza a limitelor egalitatii de
sanse in anii 1980 in SUA

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for
Diversity: How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for today’s
work-force. New York, et.al.: American Management Association

Excelenta introducere in MD, printr-o fabulad simpla despre o girafa si un elefant

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can
move to the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,
et.al.: American Management Association.

Pentru cei care vor s aiba o oarecare idee despre barierele si limitele sanselor egale si
managementului diversitétii de la inceputul anilor 1980 pana anul trecut, aceasta lucrare
este o lectura absolut necesara. Dupd o descriere §i analizda profunda a partii
problematice a MD, Thomas demonstreaza tot mai multd sofisticare si pragmatism
sugerand posibile cai creative pentru viitorul MD 1n organizatii de afaceri.
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3.2. Site-uri web in Europa despre diversitate si managementul diversitatii

COMISIA EUROPEANA

Site-ul web al unitatii antidiscriminare a Directoratului General pentru Ocupare,
Afaceri Sociale si Sanse Egale al Comisiei Europene :
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/index_en.htm
Campania de informare a UE: ,,Pentru diversitate. Impotriva discriminarii”:
www.stop-discrimination.info

Publicatiile Comisiei Europene despre non-discriminare si diversitate:
http://ec.europa.cu/employment _social/fundamental_rights/public/pubst_en.htm
Studiu asupra metodelor si indicatorilor de masurare a eficientei legate de cost a
politicilor pentru diversitate din companii (Octombrie 2003):
http://ec.europa.cu/employment social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep
en.pdf

Argumentul companiilor pentru diversitate, bune practici la locul de munca
(Noiembrie 2005):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/stud/busicas
e_en.pdf

Acest site web se concentreaza pe tineri
http://europa.eu/youth/news/index 3034 en.html

PARTENERI SOCIALI AI UE

Asociatia Europeana a Patronatelor Mestesugaresti reprezentand Companii Mici si
Mijlocii (UEAPME)

WWW.ueapme.org

Business Europe

www.businesseurope.eu

Confederatia Sindicatelor Europene

www.etuc.org
CEEP

WWW.CECP.Org

ALTE SITE-URI WEB INTERESANTE

Acest site web se concentreaza asupra dialogului cu privire la persoanele cu
dizabilitati

http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

Guvernarea locala de-a lungul Europei

http://www.lgib.gov.uk/index.html

Studiu asupra implementarii diversitatii in companiile de telecomunicatii
europene

http://www.etno.eu/

Reteaua pentru responsabilitate sociald corporativa in Europa
WWW.CSTeurope.org

Site web informativ cu privire la Managementul Diversitatii ca parte a proiectului
Leonardo al UE

http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm
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o Site web interesant si buletin informativ asupra managementului diversitatii in
Europa
http://www.idm-diversity.org
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Aceasta lista de site-uri web este organizati in functie de tarid. Fiecare tard
europeana poate sa-si initieze propria lista si/sau sa adauge la aceasta

Austria:

www.diversityworks.at
http://www.roomycompany.at/
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belgia:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm

http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for a succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulgaria:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&id=200

Danemarca:

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course_c.html

http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finlanda:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x_hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en
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Franta:

http://www.diversityconseil.com
http://www.total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400 diversity/460 partnerships/ind
ex.html

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Germania:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46_937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

Grecia:
http://www.breakthrough.gr/seminar%:20files/socInt.html
http//www.vfa.er

Irlanda:

http://www.diversity.ie/consult train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Lituania
http://www.lygybe.lt

Marea Britanie:

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Olanda
http://www .kantharos.com

Polonia:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem_list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index pliki/dy
sk.html

http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Portugalia
http://www.iseg.utl.pt
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Romaénia

http://www.i-interact.ro/
http://www.see-educoop.net/education_in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesqgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>
http://www.crj.ro/antidiscriminare.php
http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Slovacia
http://www.ark.sk

Slovenia
http://www.humus.si

Spania
http://www.iegd.org

Suedia:
http://www.scas.acad.bg/ WFM/default.htm

Turcia:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PrgEmba/Overview.html

Ungaria
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha 6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p publications

JURNALE
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com
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