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CURS

» Managementul incluziunii si echitatii”

MANAGEMENTUL _
INCLUZIUNII SI ECHITATII
Diversitate = Respect » Echitate « Oportunitati pentru toti FIECARE _
i‘i %“ m i :;:{“: 3 EEZTEAZA

W

Formator: NEGRILA MARIAN- MIHAITA

Grup- tinta:

e Lideri si manageri de echipe

e Profesionisti HR si recrutori

e Echipe de conducere din ONG-uri

o Specialisti in responsabilitate sociala
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CUPRINS

Obiectivele cursului

Rezultate asteptate

Modulul I: Leadership-ul ca motor al incluziunii

e 1.1. Fundamentele leadership-ului incluziv: De la managementul resurselor la managementul
diversitatii.

e 1.2. Stiluri de conducere: Analiza stilului autocratic vs. participativ si impactul asupra sigurantei
psihologice a echipei.

e 1.3. Rolul liderului in decizii: Cum ne asiguram ca procesul de luare a deciziilor nu este unul
exclusivist.

e 1.4. Construirea unui climat de respect: Practici zilnice pentru valorizarea fiecarei voci din echipa.

Modulul IT: Dinamica puterii si a privilegiului

e 2.1. Anatomia puterii: Surse de putere formala si informala in cadrul organizatiei.

e 2.2. Teoria privilegiului: Identificarea avantajelor ,,invizibile” si impactul acestora asupra carierei.

e 2.3. Fenomenul marginalizarii: Cum se simte excluderea si care sunt barierele care impiedica
participarea deplina.

e 2.4. De la privilegiu la aliat (Allyship): Cum pot persoanele din grupuri majoritare sd sustind

colegii marginalizati.

Modulul III: Cadru legal si standarde europene

e 3.1. Legislatia europeana anti-discriminare: Directive cheie si principii fundamentale (Egalitatea

de sanse).
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e 3.2. Forme de discriminare: Recunoasterea discriminarii directe, indirecte si a hartuirii.
e 3.3. Jurisprudenta si studii de caz: Analiza unor situatii reale de incalcare a drepturilor in mediul

profesional.

Modulul I'V: Politici organizationale si implementare practica

e 4.1. Elaborarea politicilor anti-discriminare: Elementele esentiale ale unui regulament intern
robust.

e 4.2, Specificul ONG-urilor: Crearea unui mediu sigur Intr-un sector bazat pe valori sociale.

e 4.3. Monitorizarea si evaluarea (Auditul incluziunii): Cum masuram progresul si succesul
politicilor de incluziune.

e 4.4. Gestionarea incidentelor: Pasii de urmat in cazul semnalarii unui comportament

discriminatoriu.

OBIECTIVELE CURSULUI

Obiectiv general:

Consolidarea capacitatii liderilor si profesionistilor de a construi o cultura organizationald incluziva,
prin armonizarea stilurilor de conducere cu valorile echitatii, intelegerea critica a dinamicii puterii si
aplicarea riguroasa a cadrului legislativ si a politicilor anti-discriminare.

Obiective specifice:

OS 1: Leadership si dinamica echipei

e OS 1.1: Sa identifice cel putin 3 stiluri de leadership diferite si sd analizeze impactul fiecdruia
asupra gradului de participare a membrilor echipei.
e OS 1.2: Sa descrie 4 caracteristici esentiale ale unui lider incluziv (ex: curajul, smerenia,

curiozitatea, constientizarea bias-urilor).
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e OS 1.3: Sa demonstreze capacitatea de a facilita o discutie de grup in care sa asigure echitatea

participarii tuturor membrilor, indiferent de vechime sau rol.
OS 2: Putere, privilegiu si marginalizare

e OS 2.1: Sa explice diferenta dintre puterea formala (ierarhicd) si puterea informala si modul in
care acestea influenteaza procesul de luare a deciziilor.

e OS 2.2: Si identifice cel putin 2 situatii de privilegiu invizibil in contextul organizational propriu si
sd propuna solutii pentru atenuarea barierelor rezultate.

e OS 2.3: Sa analizeze un studiu de caz privind marginalizarea, identificand factorii care impiedica

un angajat sa contribuie la potential maxim la viata organizatiei.
OS 3: Cadru legislativ si politici interne

e OS 3.1: Sa coreleze situatii practice de discriminare cu principii si reglementari specifice din
cadrul legislativ european.

e OS 3.2: Sd identifice elementele structurale obligatorii ale unei politici interne anti-discriminare
(proceduri de raportare, sanctiuni, masuri preventive).

e OS 3.3: Sa schiteze un plan de implementare a unei politici de incluziune adaptat specificului unui

ONG, incluzdnd mecanisme de monitorizare si feedback.
Rezultate asteptate ale invatarii
La finalul cursului, participantii vor fi capabili sa:
1. La nivel de cunostinte

o Participantii vor opera corect cu termenii de diversitate, echitate si incluziune (DEI), evitand
confuziile comune.
e Vor cunoaste drepturile si obligatiile legale prevazute de normele europene, minimizand riscurile

juridice pentru organizatie.
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e Vor intelege cum structurile de putere informale pot sabota politicile oficiale de incluziune.

2. La nivel de abilitati

e Vor fi capabili sd redacteze sau sa revizuiascd un cod de conduita si o politica anti-discriminare
specifica nevoilor unui ONG.

e Vor putea gestiona sedinte si procese decizionale astfel incat sa neutralizeze dominanta si sa
incurajeze contributia celor marginalizati.

e Vor poseda tehnici de comunicare asertiva pentru a adresa micro-agresiunile sau comportamentele de

excludere Tn momentul in care apar.

3. La nivel de atitudini

o Participantii vor actiona ca ,,aliati” (allies) pentru colegii din grupuri subreprezentate, folosindu-si
propriul privilegiu pentru a crea oportunitati celorlalti.

e Vor manifesta o vigilentd constanta fatd de propriile prejudecati (unconscious bias) in procesele de
recrutare, evaluare si delegare.

e Vor deveni garanti ai unui ,,spatiu sigur” (safe space) in care vulnerabilitatea si diversitatea de opinie

sunt tratate ca atuuri strategice.
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Modulul I: Leadership pentru incluziune — Arhitectura unui mediu echitabil

1.1. Leadership-ul ca ,,Oglindd” a culturii organizationale

In acest capitol, exploram ideea ca incluziunea incepe de sus in jos (top-down), dar se traieste de jos in sus.

e Setarea tonului (Tone at the top): Daca liderul nu valideaza diversitatea, politicile scrise raiman
doar hartii. Vom discuta despre ,,comportamentele-umbra” (ceea ce liderul face inconstient si echipa
copiaza).

« Siguranta psihologici (Amy Edmondson): Introducem conceptul de Psychological Safety. Intr-o
echipa incluziva, membrii trebuie sd simta ca pot face greseli sau pot exprima opinii divergente fara

a fi pedepsiti sau umiliti.

1.2. Analiza stilurilor de conducere prin prisma incluziunii

Nu orice stil de management este compatibil cu un mediu divers. Participantii vor analiza:

o Stilul autocratic (Directiv): * Efect: Poate asigura rapiditate, dar deseori ,,indbusa” perspectivele
minoritare si descurajeaza feedback-ul critic.

o Stilul democratic (Participativ): * Efect. Ideal pentru incluziune, insa liderul trebuie sa fie vigilent
la ,tirania majoritatii” (situatia In care vocea celor multi acopera nevoile specifice ale celor putini).

e Leadership-ul transformational: * Efect: Liderul inspira echipa sd depaseasca interesul propriu
pentru binele comun, punand accent pe dezvoltarea individuald a fiecarui membru, indiferent de

background.

1.3. Caracteristicile liderului incluziv

Vom detalia profilul psihologic si comportamental necesar:

6
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1. Angajamentul vizibil: Liderul prioritizeaza diversitatea nu pentru ca ,.trebuie”, ci pentru ca crede in
valoarea ei business si umana.

2. Smerenia (Humility): Capacitatea de a admite: ,,Nu stiu totul despre experienta ta de viata, invata-
ma cum sa te sustin mai bine”.

3. Constientizarea prejudecitilor (Bias Awareness): Intelegerea faptului ci procesele de recrutare si
promovare sunt adesea viciate de preferinte subconstiente.

4. Curiozitatea culturala: Deschiderea de a invata din diferentele culturale, etnice sau sociale, fara a le
judeca prin prisma propriilor valori.

5. Inteligenta culturala (CQ): Abilitatea de a interactiona eficient in contexte diverse.

6. Colaborarea eficienta: Facilitarea unui proces in care puterea este distribuita, oferind ,,spatiu de

emisie” celor mai tacuti.

1.4. Leadership-ul in procesul de luare a deciziilor

Cum transformdm o sedinta obisnuita intr-un proces incluziv?

e Tehnica ,,Nicio voce neauzita”: Strategii de moderare pentru a preveni intreruperile si pentru a
solicita activ opinia celor care nu se exprima voluntar.

o Echitatea in delegare: Analizam cine primeste sarcinile de ,,vizibilitate mare” (proiecte importante)
si cine primeste sarcinile ,,administrative/invizibile” (organizare, minute de sedintd). Un lider
incluziv roteste aceste roluri.

o Transparenta decizionala: Explicarea criteriilor din spatele deciziilor pentru a elimina suspiciunea

de favoritism.

Exercitiu aplicat: ,,Harta influentei in echipa mea”

Obiectiv: Vizualizarea modului in care liderul distribuie atentia si resursele.

o Sarcina: Participantii vor desena o diagrama a echipei lor. Vor trasa linii mai groase catre persoanele

cu care comunica cel mai des si linii punctate catre cei cu care interactioneaza rar.

7
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e Reflexie: ,,.De ce interactionez mai putin cu persoana X? Este o bariera de stil de lucru, de

background sau un bias inconstient?”

Modulul II: Dinamica puterii, privilegiului si marginalizarii

Daca Modulul I s-a concentrat pe comportamentul liderului, Modulul I pune accentual pe
mecanismele sociale si invizibile care guverneaza o organizatie. Este cel mai provocator modul, deoarece
cere participantilor un nivel ridicat de onestitate si introspectie. Acest modul este conceput pentru a demonta
mitul conform caruia organizatiile sunt spatii perfect neutre, unde doar ,,meritul” conteazd. Vom analiza

modul in care forte invizibile pot facilita sau bloca succesul colegilor nostri.
2.1. Anatomia puterii in context profesional
Puterea nu este un concept static, ci un flux de influentd care determina cine este ascultat si cine nu.

e Sursele puterii (Modelul French & Raven):
o Puterea legitima: Conferita de functie (ex: Manager).
o Puterea de expert: Bazata pe cunostinte tehnice (ex: Specialistul IT la care apeleaza toti).
o Puterea relationala: ,,Cine pe cine cunoaste” — accesul la retele de influenta.
o Puterea de informatie: Accesul la date cheie inainte ca acestea sa devind publice.
o Puterea in luarea deciziilor: Analizam cine detine ,,dreptul de veto” si cine are doar rol consultativ.

Cum se manifestd puterea in mod subtil in sedinte? (ex: Cine are voie sa intrerupa pe cine?).
2.2. Conceptul de privilegiu: Avantajul ,,invizibil”

Privilegiul nu inseamna ca nu ai muncit din greu; Tnseamna cd identitatea ta nu a fost un obstacol in calea

succesului tau.
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e Recunoasterea privilegiului: Discutam despre factori care pot oferi un avans necuvenit:
o Privilegiul de educatie: Accesul la institutii de prestigiu care deschid usi.
o Privilegiul de gen/etnie: Reprezentarea majoritara in pozitiile de conducere (efectul de
oglinda: ,,Daca liderii aratd ca mine, inseamna ca si eu pot ajunge acolo”).
o Privilegiul neurotipic: Structuri de lucru concepute pentru persoane care nu au dificultati de
procesare senzoriala sau atentie.
e Privilegiul de proximitate: Distanta sociala fata de lider (ex: colegii care merg la aceeasi sala de

sport cu managerul si afla informatii Tnaintea celorlalti).
2.3. Marginalizarea si barierele de participare

Marginalizarea este procesul prin care anumite persoane sau grupuri sunt ,,impinse spre marginea” vietii

organizationale.

e Micro-agresiunile: Comentarii sau gesturi subtile, zilnice, care transmit mesaje de excludere (ex:
,De unde esti de fapt?”, ,,Vorbesti foarte bine pentru cineva din grupul X”).

o Efectul de ,,tokenism”: Atunci cand o persoana dintr-un grup minoritar este inclusa doar pentru a
,»da bine” In poze sau statistici, dar nu are putere reald de decizie.

o Bariere sistemice: Proceduri aparent neutre care dezavantajeaza (ex: sedinte importante programate

la ora 17:00, cand parintii singuri trebuie sa plece la gradinita).
2.4. De la privilegiu la aliat (Allyship)
Scopul acestui capitol este sa transforme vinovétia in actiune.

e Ceeste un aliat? O persoana care isi foloseste privilegiul si puterea pentru a sprijini pe cineva dintr-
un grup marginalizat.
e Actiuni de aliat:
o Sponsorizarea: Mentionarea numelui unui coleg talentat (dar marginalizat) in camerele unde

acesta nu are acces.
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o Amplificarea: Repetarea unei idei spuse de un coleg ignorat si oferirea creditului cuvenit.

o Interventia: Oprirea glumelor sau comentariilor nepotrivite in momentul in care apar.
Activitate practica: ,,Pasul Tnainte, pasul napoi1” (Adaptat pentru adult learning)

Exercitiu de empatie: Participantii primesc un ,,personaj” fictiv cu un set de caracteristici (ex: ,, Esti o

mama singurd, cu un copil cu dizabilitati, lucrezi part-time si ai 10 ani experienta in domeniu ™).

1. Formatorul citeste afirmatii: ,, Daca poti ramdne peste program fard sa anunti pe nimeni, fa un pas
inainte.” / ,,Daca simfti ca poti vorbi despre viata ta personald la pranz fara sa fii judecat, fa un pas
inainte.”

2. La final, se observa distanta dintre participanti.

3. Debriefing: Cum influenteaza aceasta distantd productivitatea si sentimentul de apartenenta? Ce

poate face liderul pentru a reduce distanta?

10
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Modulul IIT: Cadrul legislativ si politicile anti-discriminare

Modulul III face trecerea de la dinamica sociali la responsabilitatea formali. Intr-o lume ideal,

bunul simt ar fi suficient pentru incluziune, dar intr-o organizatie profesionista (si in special intr-un ONG),

avem nevoie de ,,centuri de siguranta” juridice si procedurale.

Acest modul ofera participantilor rigoarea necesara pentru a transforma bunele intentii in structuri

care protejeaza atat individul, cat si institutia.

3.1. Cadrul legislativ european si national

Nu vorbim doar despre legi, ci despre valorile pe care Europa le-a transformat in norme obligatorii.

o Directivele de baza ale Uniunii Europene:
o Directiva 2000/43/CE: Privind egalitatea de tratament intre persoane, fara deosebire de rasa
sau origine etnica.
o Directiva 2000/78/CE: Crearea unui cadru general in favoarea egalitatii de tratament in ceea
ce priveste incadrarea in munca si ocuparea fortei de munca.
o Principiul egalitatii de sanse: Diferenta dintre egalitate (a oferi tuturor acelasi lucru) si echitate (a
oferi fiecdruia ce are nevoie pentru a avea sanse egale).
o Institutii de monitorizare: Rolul organismelor nationale (ex: CNCD in Romaénia) si procedurile in

caz de petitie.

11
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INCLUSION

via power, voice
Qd organiztional cultuy

3.2. Forme de discriminare: recunoastere si clasificare
Participantii vor Tnvata sa puna ,,diagnosticul” corect unor situatii de excludere:

o Discriminarea directa: Cand o persoana este tratatd mai putin favorabil decat alta intr-o situatie

analoga (ex: ,,Nu angajam femei pentru acest post de teren”).

12
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o Discriminarea indirecta: Cand o reguld aparent neutra pune in dezavantaj un anumit grup (ex:
,»Cerinta de a avea inaltimea de 1.90m” pentru un post de birou).

« Hirtuirea si victimizarea: Intelegerea faptului ci orice comportament care creeaza un mediu ostil
sau degradant este o forma de discriminare.

o Instigarea la discriminare: Responsabilitatea liderului atunci cand permite sau incurajeaza glumele

cu caracter discriminatoriu in echipa.
3.3. Politici interne: de la document la cultura viu

O politica anti-discriminare nu trebuie sa fie ,,copy-paste” de pe internet; ea trebuie sa reflecte realitatea

organizatiei.

o Elemente esentiale ale unei politici de incluziune:
1. Definitii clare: Ce inseamna pentru organizatia noastra ,,comportament inacceptabil”?
2. Mecanismul de plangere (Safe Reporting): Cum pot raporta un incident fara a-mi periclita
locul de munca? Cine investigheaza?
3. Masuri de sprijin: Cum ajutdm persoana care a fost discriminata sa se reintegreze?
4. Sanctiuni: Claritatea consecintelor pentru nerespectarea valorilor de incluziune.
o Specificul ONG-urilor: Cum ne asiguram ca valorile pe care le promovam extern (prin proiecte)

sunt respectate si intern (in birourile noastre).
3.4. Implementare si monitorizare (Auditul de incluziune)
Cum stim ca politicile noastre functioneaza?

o Indicatori de incluziune: Analizarea datelor de recrutare, a ratei de retentie si a satisfactiei
angajatilor pe criterii de diversitate.
e Instruirea continua: De ce o singura sesiune de training (ca aceasta) nu este suficientd si cum

putem mentine dialogul deschis.

13
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Activitate practica: ,,Auditorul de politici”

Exercitiu de grup: Participantii vor primi fragmente dintr-o politica interna fictiva (sau chiar a organizatiei

lor, daca este permis).

e Sarcina: Identificarea punctelor slabe. (ex: ,, Politica spune ca pldngerile se depun la managerul
direct. Ce facem daca managerul direct este cel care discrimineaza? ")
e Obiectiv: Propunerea unor mecanisme de raportare alternative (omodsman, cutie anonima, comisie

de etica).

Legislatia ne da limitele sub care nu avem voie sa coboram, dar politicile interne sunt cele care ne permit

sd urcam spre excelenta in incluziune. Siguranta juridica a organizatiei depinde de siguranta umana a

fiecarui membru.
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Modulul I'V: Implementare practica si managementul schimbarii

Modulul IV este cel mai pragmatic segment al cursului. Daca modulele anterioare s-au ocupat de ,,de

ce” si,,ce”, acesta se ocupd de ,,cum”. Este momentul in care participantii isi asuma rolul de designeri de

sisteme organizationale, transformand conceptele de leadership si legislatie in realitate cotidiana.

Acest modul finalizeaza cursul prin oferirea instrumentelor necesare pentru a crea un sistem auto-

sustenabil de incluziune in cadrul organizatiei sau ONG-ului.

4.1. Elaborarea si revizuirea politicilor interne

O politica de incluziune nu trebuie sa fie un document juridic arid, ci o declaratie de valori tradusa in reguli

clare.

o Componentele unei politici de succes:
o Declaratia de angajament: Un preambul semnat de conducere care explica legatura dintre
incluziune s1 misiunea organizatiei.
o Glosarul de termeni: Definirea clard a hartuirii, micro-agresiunilor si a comportamentului
neprofesional.
o Protocolul de raportare in pasi: Cine este prima persoana contactata? Care este timpul de
raspuns? Cine asigura confidentialitatea?
e Adaptarea la specificul ONG-ului: Cum integram incluziunea in relatia cu voluntarii si

beneficiarii, nu doar cu angajatii.

4.2. Managementul incidentelor si medierea

Chiar si 1n cele mai bune organizatii apar conflicte. Diferenta o face modul in care acestea sunt gestionate.
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e Primul ajutor in caz de discriminare: Cum sa asculti victima fara a o judeca sau a minimaliza
experienta (validare vs. investigatie).

o Investigatia impartiala: Pasii pentru a colecta fapte, a intervieva martori si a ajunge la o concluzie
bazata pe dovezi, nu pe simpatii.

o Restaurarea relatiilor: Tehnici de justitie restaurativd — cum reparam climatul echipei dupa ce a

avut loc un incident de excludere.
4.3. Auditul incluziunii si indicatorii de performanta (KPIs)
,»Ceea ce nu se mdsoard, nu se imbunatateste.” Invatdm cum sa urmarim progresul.

o Date cantitative:
o Rata de diversitate la nivel de management vs. executie.
o Diferentele salariale (Pay Gap analysis).
o Fluctuatia de personal in randul grupurilor minoritare.
o Date calitative:
o Chestionare de satisfactie privind ,,sentimentul de apartenentd”.

o Interviuri la plecare (Exit Interviews) axate pe cultura organizationala.
4.4. Planul de actiune individual si organizational
Finalizarea cursului prin asumarea unor pasi concreti.

e Design thinking pentru incluziune: Participantii vor lucra la rezolvarea unei probleme specifice din
organizatia lor (ex: ,,Avem putine aplicatii de la persoane cu dizabilitati — ce bariera exista in
procesul nostru de recrutare?”).

o Identificarea aliatilor interni: Cine mai poate sustine aceasta cauza? Cum formam un grup de

lucru/comitet de diversitate?

Activitate Practica: ,,Laboratorul de politici”
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Exercitiu de simulare: Participantii sunt impartiti in grupuri si primesc o ,,problema sistemica” (ex:
,, Organizatia voastra organizeaza evenimente doar in spatii care nu sunt accesibilizate pentru scaune
rulante” sau ,, In ultimii 3 ani, nicio persoana din departamentul X nu a fost promovata, desi performanta

este egala cu a celorlalti”).

e Sarcina: Sa schiteze o modificare de politica sau o procedura noud care sd rezolve problema pe
termen lung.
e Prezentare: Grupurile isi ,,vand” ideea in fata unui juriu format din colegi (care joaca rolul

consiliului director).

1. Evaluarea finala: ,,Test de competenta in incluziune”

Evaluarea este conceputa pentru a testa atat cunostintele teoretice, cdt si capacitatea de analizd a

cursantilor.
Sectiunea A: Analiza de caz (60%)

Scenariu: Intr-un ONG de mediu, o pozitie de coordonator de proiect devine vacantd. Directorul executiv
decide sa il numeasca direct pe un voluntar activ, care este si nepotul unui donator important, argumentand
ca ,,se potriveste cel mai bine culturii echipei”. O angajatd cu 3 ani vechime, care apartine unei minoritati

etnice si are rezultate excelente, nu este informata despre deschiderea pozitiei.
Cerinte pentru cursant:

1. Identificati tipul de putere exercitat de director.
Explicati ce forma de privilegiu intervine in acest caz.

Precizati ce principiu al legislatiei anti-discriminare a fost incdlcat.

Eal

Propuneti o modificare de politica interna pentru a preveni astfel de situatii pe viitor.
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Sectiunea B: Reflectie si Aplicabilitate (40%)

1. Numiti 3 trasaturi ale liderului incluziv pe care intentionati sa le aplicati in echipa dumneavoastra
incepand de maine.
2. Cum ati reactiona daca ati fi martorul unei micro-agresiuni intr-o sedinta de departament? (Descrieti

interventia in 3 pasi).

2. Chestionar de feedback (Impactul cursului)

Pentru a masura eficienta formarii, rugati participantii sa evalueze urmatoarele afirmatii pe o scara de la 1

(Dezacord total) la 5 (Acord total):

e ,,Acum inteleg mai bine cum propriile mele privilegii imi pot influenta deciziile.”
e ,,Ma simt capabil(d) sa identific discriminarea indirecta 1n politicile organizatiei mele.”
e ,,Am instrumentele necesare pentru a actiona ca un aliat pentru colegii marginalizati.”

e ,,Cursul mi-a oferit solutii practice, nu doar teorie.”
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