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MANAGEMENT RESPONSABIL SI DIVERSITATE iN SES: INTEGRAREA
PRINCIPIILOR ORIZONTALE iN PROCESELE DE RESURSE UMANE

Egalitatea de sanse si accesibilitatea in recrutare, integrare si dezvoltare profesionala

In arhitectura institutionald a structurilor de economie sociald (SES), egalitatea de sanse si
accesibilitatea functioneaza ca repere etice si ca imperative structurale ce garanteaza coeziunea
interna si eficienta operationald. Acestea nu se limiteaza la simpla interdictie a discriminarii, ci
implicd in mod necesar configurarea unor mecanisme corective, anticipative si incluzive, prin care
diversitatea sa fie nu doar tolerata, ci functional valorizata.

In procesul de recrutare, organizarea procedurilor trebuie sa reflecte o constiinta institutionala a
disparitatilor de sansa existente in societate. Astfel, redactarea anunturilor de angajare trebuie sa
evite formularile cu potential excludent — fie ele explicite sau implicit codificate — optand pentru
un limbaj incluziv, neutru din punct de vedere al genului si deschis catre multiplele identitati
profesionale si personale ale candidatilor. Constructia semantica a acestor anunturi devine, in sine,
un act de politicd organizationala.

De asemenea, 1n logica unui acces universal, platformele de depunere a candidaturilor trebuie
configurate astfel incat sa fie compatibile cu nevoile utilizatorilor cu dizabilitati — aspect care
presupune conformitate tehnicd (ex. integrarea de cititoare de ecran) si o reflectie prealabila asupra
formelor de excluziune digitald induse de designul standardizat.

Etapa de integrare (onboarding) capata, In aceastd paradigma, o functie pedagogica si
compensatorie. Materialele informative, sesiunile de orientare si instruire trebuie adaptate la
diversitatea cognitivd, senzoriald sau lingvistica a angajatilor nou-veniti. Aceasta presupune, de
pilda, utilizarea unui limbaj clar, accesibil, material vizual alternativ, interpretare mimico-gestuala,
precum si medii de formare care nu reproduc ierarhii simbolice sau bariere sociale.

In ceea ce priveste evaluarea performantei si promovarea, organizarea acestor procese trebuie si
reflecte criterii obiective, standardizate, accesibile si verificabile. Eliminarea arbitrarului
institutional si a formelor de recunoastere informald, bazate pe vizibilitate, loialitate personala sau
apartenentd implicitd la retele organizationale dominante, este o conditie esentiald pentru
garantarea justitiei interne si a meritocratiei reale.
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Un proces de resurse umane cu adevarat egalitar nu aspira la uniformizare, ci la construirea unui
cadru functional in care diferentele individuale sunt respectate, sustinute si integrate ca resursa
organizationala.

,»A oferi sanse egale nu inseamna a trata toti indivizii la fel, ci a recunoaste asimetriile reale si a
actiona pentru neutralizarea lor in mod institutionalizat.” (Moroianu, 2014, p. 73)

Prin urmare, SES-urile trebuie sa adopte politici de diversitate si sa le operationalizeze n proceduri
cotidiene, verificabile, integrate in fluxul decizional al resurselor umane.

Promovarea unui climat profesional echitabil: nediscriminarea ca axa a deciziilor de
personal

In domeniul resurselor umane, nediscriminarea nu este o simpla exigentd normativa, ci o expresie
a maturitatii institutionale. Managementul responsabil in structurile de economie sociald
presupune nu doar excluderea intentiei discriminatorii, ci si detectarea si corectarea efectelor
disproportionate pe care anumite decizii le pot avea asupra unor categorii de angajati.

In SES-uri, unde scopul este adesea insertia profesionald a persoanelor provenite din medii
defavorizate, pericolul apare tocmai din contradictia dintre misiune si practica: recrutam divers,
dar evaluam uniform. Angajdm vulnerabili, dar cerem performantd dupa standarde rigide. Astfel,
excluderea nu mai e generata de prejudecata, ci de lipsa calibrarii criteriilor la realitati diverse.

@, Exemple de dezechilibru in HR:

o formulare standardizate de evaluare care penalizeaza ritmuri atipice de invatare;

e proceduri informale de avansare bazate pe relationare internd, accesibild doar celor
integrati social;

e sanctionarea abaterilor fara a analiza contextul de vulnerabilitate sau stres psihosocial.

Prin urmare, SES-urile trebuie sd regdndeasca logica internd a resurselor umane, construind o
infrastructura de justitie organizationala, care presupune:

e definirea explicita a criteriilor de performanta, cu ajustari rezonabile pentru profiluri
non-standard;

e crearea unui sistem de ,,revizuire de impact” pentru deciziile critice de HR — recrutare,
concediere, restructurare — din perspectiva riscului de excludere indirecta;

o institutionalizarea unui rol de ,,consilier de echitate organizationala”, care sa asiste
decidentii in procesele sensibile (ex. conflicte, sesizari de tratament inegal);

e monitorizarea diversititii efective a personalului in raport cu accesul la functii
decizionale si beneficiile organizatiei.

,»Organizatiile cu vocatie sociala nu pot trata diversitatea ca pe o exceptie de gestionat, ci ca pe
un criteriu de validare a propriilor valori.”(Moraru, 2019, p. 74)
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Combaterea discriminarii, in aceastd paradigma, nu este defensiva, ci transformatoare. Nu
inseamnd doar prevenirea abuzului, ci crearea unor conditii in care diferentele nu genereaza
marginalizare, ci contributie reala.

Pentru SES-uri, acest tip de abordare este cu atat mai relevant cu cat ele functioneaza adesea ntr-
un spatiu ambiguu, intre misiune sociald si constrangeri economice. Tocmai de aceea,
profesionalizarea deciziilor de personal printr-o lentila etica si echitabila devine nu un lux, ci
o obligatie de coerenta institutionala.

Adaptari rezonabile pentru dizabilitate: obligatie legala si indicator de justitie
organizationala

Dreptul la munca al persoanelor cu dizabilitati, consacrat de Conventia ONU si legislatia nationala
in vigoare (Legea nr. 448/2006), impune angajatorilor nu doar evitarea excluderii explicite, ci si
adoptarea de mdsuri organizatorice concrete care sd permitd participarea efectiva, demna si
productivi a acestor persoane in viata profesionala. In contextul structurilor de economie sociala,
principiul adaptarilor rezonabile devine nu doar un mecanism de conformare juridica, ci un reper
de validare a angajamentului social al entitatii.

Adaptarea rezonabila nu este o favoare si nici o abatere de la normalitate, ci o masura proportionala
cu nevoia obiectivd a angajatului si cu resursele disponibile ale organizatiei. Ea implica, in mod
necesar, personalizarea mediului de lucru, a sarcinilor i a instrumentelor, astfel incat dizabilitatea
sd nu mai constituie un obstacol structural in calea performantei profesionale.

In cadrul SES-urilor, adaptarea rezonabila se poate manifesta prin urmitoarele exemple:

o reconfigurarea postului sau a descrierii responsabilitdtilor pentru a elimina cerintele care
exclud nejustificat;

e dotarea locului de munca cu tehnologii asistive (de ex cititoare de ecran, tastaturi
ergonomice, interfete tactile);

o flexibilizarea orarului de lucru si a modalitatilor de raportare, in acord cu nevoile psiho-
senzoriale ale angajatului;

e desemnarea unei persoane-resursd in cadrul echipei care sa sprijine integrarea si
comunicarea cu angajatul cu dizabilitati, fara a infantiliza sau marginaliza.

Refuzul de a furniza adaptari rezonabile, in lipsa unei justificari obiective legate de disproportia
resurselor, echivaleaza cu o forma de discriminare indirectd, conform jurisprudentei CEDO si art.
2 alin. (3) din OG nr. 137/2000.

Adevarata provocare nu este tehnica, ci culturald: Tn majoritatea institutiilor, dizabilitatea este
perceputa prin lentila performantei scazute si a fragilitatii. Managementul responsabil presupune
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deci deconstructia acestor mituri si introducerea unor mecanisme de evaluare si sprijin calibrate
pe realitati functionale diverse.

Aplicarea corecta a adaptarilor rezonabile presupune si existenta unei metodologii interne clare,
care sa reglementeze:

o procedura de solicitare si analiza a cererilor de adaptare;
e implicarea medicului de medicina
e documentarea adaptarilor aprobate si a perioadelor de revizuire.

Institutiile care integreaza real acest principiu isi asuma, in fapt, o reconstructie a propriei idei
despre munca, eficienta si valoare umana.

,Incapacitatea organizationald nu incepe de la deficientele individului, ci de la rigiditatea
institutiei.”
(Vrabete, 2016, p. 53)

Dezvoltarea durabila in procesele de resurse umane: sustenabilitate institutionala dincolo de
ecologie

In contextul economiei sociale, dezvoltarea durabild nu se rezumi la protejarea mediului, ci
presupune o abordare sistemica asupra modului In care organizatiile isi construiesc politicile, isi
formeaza echipele si isi proiecteazi impactul in comunitate. In procesele de resurse umane, acest
principiu implicd o viziune pe termen lung, in care echilibrul dintre eficienta, echitate si grija fata
de om devine fundamentul strategiei organizationale.

Un management durabil al resurselor umane urmareste:

e mentinerea capacitatii de munca a angajatilor pe termen lung prin politici de prevenire a
epuizdrii (burnout) si promovarea echilibrului munca-viata personala;

e investitii continue in formare profesionald, care nu urmaresc doar performanta imediata, ci
dezvoltarea vocationala si adaptabilitatea angajatului;

o stabilitatea relatiilor contractuale si crearea unor medii de muncd sigure, previzibile si
echitabile;

e promovarea unei culturi organizationale care valorizeaza colaborarea, invatarea continud
si co-responsabilitatea sociala.

Sustenabilitatea in HR inseamna optimizarea proceselor si asumarea faptului ca angajatul nu este
o resursa perisabila, ci un partener in dezvoltarea institutiei.

Practici sustenabile in SES pot include:

e introducerea de instrumente de autoevaluare si feedback constructiv, care favorizeaza
dezvoltarea personald si reduc presiunea ierarhica;
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o definirea unor politici de resurse umane transparente, previzibile si centrate pe sprijin, nu
pe control;

e promovarea echitdtii salariale nu doar pe criterii de gen, ci si in raport cu nivelul de
contributie si nevoile sociale;

o adaptarea obiectivelor de performanta astfel incat sa includa indicatori de impact social, nu
doar economic.

,,O organizatie este durabild atunci cand performanta sa nu se construieste pe epuizarea celor care
o servesc.”’(Dima, 2018, p. 128)

Aplicarea principiului DNSH in activitiitile de resurse umane

Desi formularea ,,Do No Significant Harm” (DNSH) este frecvent asociatad cu politici de mediu,
ea devine tot mai relevanta si in domeniul resurselor umane, mai ales in contextul digitalizarii si
transformarilor organizationale accelerate. In SES-uri, aplicarea DNSH in HR finseamni
proiectarea proceselor de angajare, formare si evaluare astfel incat acestea sa nu aduca prejudicii
nici mediului inconjurator, nici coeziunii sociale sau echilibrului psihologic al angajatilor.

Acest principiu se poate transpune 1n practica astfel:

o digitalizarea responsabila a proceselor administrative (semnaturi electronice, fise digitale
de post, chestionare online), cu reducerea consumului de hartie si resurse;

o alegerea de platforme IT eficiente energetic, cu servere verzi sau certificate de
sustenabilitate;

o eliminarea birocratiei inutile din procesele de evaluare si raportare, inlocuite cu sisteme
agile, user-friendly;

e organizarea de formari sau recrutari in format hibrid sau complet digital, pentru a reduce
amprenta de carbon a deplasarilor;

o evitarea formelor toxice de competitie internd, care afecteaza sanatatea psihica a angajatilor
si coeziunea echipei.

In plus, trebuie avutd in vedere o componentd adesea ignorata: evitarea generarii de riscuri
psihosociale ca urmare a presiunilor de performanta sau a lipsei de predictibilitate In decizii.

,,Harm-ul organizational nu se produce doar prin poluare, ci si prin epuizare, alienare si injustitie.”
(Zamfir, 2011, p. 97)

Prin urmare, un HR al SES-urilor care respectd DNSH va fi nu doar eficient si digitalizat, ci si etic,
echilibrat si sustenabil din perspectiva impactului sdu sistemic asupra oamenilor si mediului.
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Concluzie

Exercitarea responsabild a functiei de resurse umane in cadrul structurilor de economie sociala
reclamd depdsirea unei viziuni pur instrumentale asupra personalului, in favoarea unei abordari
normative si axiologice, Inradacinate in principiile coeziunii sociale si ale justitiei organizationale.
si angajamentul fatd de principiul ,,Do No Significant Harm” trebuie sd configureze nu doar
practica administrativa, ci ethosul institutional in ansamblul sau.

In acest cadru, resursele umane nu pot fi tratate ca o entitate pasivd, ci ca o sursd activa de
pluralitate functionalda, reflexivitate institutionald si echilibru organizational. Recrutarea,
integrarea, evaluarea si dezvoltarea profesionald trebuie desfasurate intr-o logica a incluziunii
reale, in care diferentele nu sunt tolerate in mod formal, ci valorificate in mod substantial.

Economia sociala, prin specificul sdu, nu 1isi poate permite sa functioneze dupd tipare
organizationale conventionale, ci este obligata sd articuleze un model alternativ de guvernantd —
unul in care managementul resurselor umane reflectd angajamentul pentru demnitate, echitate si
responsabilitate intergenerationala. In acest sens, aplicarea consecventi a principiilor orizontale
nu este un simplu imperativ de conformare, ci un indicator de legitimitate institutionald si
maturitate etica.
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