STUDIA UNIVERSITATIS MOLDAVIAE, 2018, nr.5(115)

Seria “Sliinte ale educaliei” : 57-2105 ISSN online 2345-1025 p-136-144

CZU: 159.9-052
REPERE PRIVIND PROCESUL DE IMPLEMENTARE A POLITICILOR

ORGANIZATIONALE ,,PRIETENOASE FAMILIEI”

Natalia COJOCARU
Universitatea de Stat din Moldova

Politicile organizationale ,,prietenoase familiei” au fost elaborate pentru a permite angajatilor sa integreze in mod
eficient sarcinile de la locul de munca cu cele casnice. Totusi, studiile aratd ca simplul fapt cd intr-o organizatie exista
programe pentru asigurarea echilibrului muncii si familiei inca nu garanteaza in mod implicit si solutionarea conflictului
munca-familie trait de angajati. O serie de norme si valori organizationale nescrise ar putea descuraja angajatii sa folo-
seasca oportunititile oferite de aceste programe. Succesul programelor organizationale ,prietenoase familiei” este asigurat

zand o serie de investigatii privind problematica data, in acest articol vor fi prezentate o serie de sinteze teoretice cu
referire la procesul de implementare a politicilor organizationale privind familia in diverse tari, in vederea extrapolarii
acestor analize pentru studii similare in contextul organizatiilor autohtone.

Cuvinte-cheie: politici ,, prietenoase” familiei, culturd organizationald, ,,angajat ideal”.

SOME REFERENCES IN THE PROCESS OF IMPLEMETATION OF THE FAMILY "FRIENDLY"

ORGANIZATIONAL POLICIES

“Family friendly” organizational policies have been developed in order to enable employees to balance eficiently
workplace and family responsabilities. However, studies show that the mere fact of the availability of these programs at
the workplace do not implicitly guarantee the diminishing of work-family conflict that can be experienced by employees.
A series of unwritten organizational values and norms may inhibit employees to take advantages offered by these
programs. The success in implementing “family friendly” practices at workplaces depends on employees perceiving
access, organizational culture, and social support provided by organization. Analyzing a series of investigations on this
issue, we present in this article a theoretical synthesis of family policies implemented in different countries, in order to
extrapolate these findings for similar studies in the context of local organizations.

Keywords: family-friendly policy, organizational culture, "ideal worker”.

Introducere

In contextul discutiilor privind strategiile de conciliere si echilibrare a muncii si familiei, se invoca frec-
vent si conceptul de ,organizatie prietenoasa” (eng. friendly organization), caracterizata printr-un climat
organizational si 0 dinamicad grupala care asigura angajatilor conditii eficiente de a participa activ la viata
organizatiei; o atmosfera de lucru destinsa, cu o buna strategie de gestionare a conflictelor; incredere intre
angajatii de la diferite niveluri ierarhice; oportunitati de dezvoltare profesionala si un sistem de recompen-
sare echitabil; tratament respectuos, just si corect pentru toti angajatii; care imbina nevoile organizatiei cu
cele individuale s.a. Din acest punct de vedere, un loc de munca ,,prietenos familiei” (eng. family-friendly
workplace) este definit de autori drept un cadru structural si procedural, cu practici formale si informale
prevazute pentru crearea si mentinerea unui mediu de muncd care le va permite angajatilor sa echilibreze
responsabilitatile de rol (munca si familie) [1]. Astfel, ,,politicile prietenoase familiei” (eng. family-friendly
policy) au fost elaborate pentru a permite angajatilor sa integreze responsabilitatile de la locul de munca cu
cele din familie, cuprinzand o serie de actiuni menite sa ajute angajatii in acest sens, inclusiv prin asistenta
unor specialisti instruiti pentru a asigura informarea si consilierea angajatilor in asemenea situatii. De exemplu,
Allard et al. (2007) mentioneaza ca companiile suedeze, pe langa actiunile propriu-zise, obisnuiesc sa aiba
un cadrul departamentului de resurse umane specialisti care sunt instruiti iIn mod special si in problematica
echilibrului munca-familie [2].

Cel mai frecvent, sunt utilizate urmatoarele actiuni: reducerea numarului de ore lucrate, flexibilitate in
organizarea orarului de munca, schimbarea locului de munca — a lucra de oriunde, cu conditia respectarii
numarului de ore si a deadline-urilor [3], servicii de ingrijire a copiilor on-site sau near-site, concedii de
boald sau programe pentru batrani, diverse plati pentru tratamente medicale, vacante/timp personal s.a. [4].
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Dintre strategiile enumerate, flexibilitatea programului de munca este una dintre cele mai apreciate actiuni de
catre angajati, fiind utilizata cu succes in multe organizatii. De exemplu, Procter & Gamble este una dintre
companiile care a implementat programul flexibil la locul de munca, fiecare angajat avand posibilitatea sa
decidd programul sau de lucru (cand sa inceapa si cand sa-si incheie ziua de muncd), fiind obligat insa sa
lucreze un anumit numar de ore pe zi [5]. Inainte de a fi fost implementat, timp de trei luni, angajatilor li s-a
explicat cum va functiona acest program [6]. Intr-un alt studiu, care la fel vizeaza si programul flexibil de
munca, Wang et al. [7] au examinat efectele programelor ,,prietenoase familiei” asupra angajamentului orga-
nizational si a reducerii conflictului munca-familie in patru tari: China, India, Kenya si Thailanda. Inclusiv,
au fost investigate perceptia importantei acestor programe si conditiile care le sporesc eficienta. Astfel, autorii
constata cd, in toate tarile examinate, flexibilitatea programului de munca contribuie la cresterea angajamen-
tului organizational si negativ se asociaza cu perceptia conflictului muncéa-familie la acei angajati care consi-
dera ca aceste politici sunt importante in raport cu cei care le considera mai putin importante.

Studiile arata ca programele ,,prietenoase familiei” sunt apreciate de angajati, contribuind la diminuarea
conflictului munca-familie [8] si la cresterea performantelor profesionale [9], sporind satisfactia in munca,
increderea si atitudinile pozitive fata de companie [10]. In acelasi timp, companiile percep aceste programe
ca un mod de atragere si retentie a angajatilor [11]. S-a constatat ca aceste programe au un impact pozitiv si
asupra atasamentului angajatilor fata de organizatie. Companiile care implementeaza programe ,,prietenoase
familiei” sunt mult mai atractive pentru angajati, care, la randul lor, manifesta un sentiment puternic de iden-
tificare cu organizatia [12]. Astfel, in timp, companiile obtin mai multa loialitate si angajament din partea
angajatilor. Totusi, cercetatorii subliniaza ca actunile prevazute in programele organizationale (practici for-
male) nu pot fi realizate cu succes dacd nu existd o cultura organizationald propice realizarii acestor actiuni
(practici informale) [13] si un suport organizational in acest sens [14].

Esentialitatea culturii organizationale

Pentru a spori eficienta programelor de armonizare a muncii si familiei, Companiile trebuie sa dezvolte un
tip de cultura organizationald care susting, Incurajeaza si promoveaza pe termen lung aceste programe, anga-
jament care sa fie reflectat in misiunea si valorile organizationale. Cu referire la acest aspect, managerul unei
companii britanice spunea: ,,in timp, am inteles ci mai important decat instituirea unor norme este crearea
unor valori si principii” [15].

Cercetatorii subliniaza cd, in general, e dificil a masura cu acuratete cultura organizationala, data fiind
complexitatea fenomenului. Privind cultura organizationald favorabild politicilor familiei, aceasta poate fi
evaluatd examinandu-se trei dimensiuni: suportul managerial pentru armonizarea muncii si familiei, conse-
cintele pentru cariera profesionala ale utilizarii beneficiilor prevazute de programele de integrare a muncii si
familiei si expectatiile organizationale privind timpul alocat responsabilitatilor familiale (cursivul nostru) [16].

Thompson et al. [17], analizdnd mai multe studii, mentioneaza ca perceptia culturii organizationale din
companie drept una favorabila familiei determina un nivel crescut de productivitate, satisfactie de viata si
muncd, inclusiv diminueaza stresul si conflictul, rata absenteismului si intentiile de a parasi organizatia. Din
acest punct de vedere, data fiind importanta cunoasterii semnificatiilor atribuite unei culturi organizationale
favorabile familiei, autorii evidentiaza necesitatea elaborarii unui instrument valid de masurare a acesteia,
instrument care sa cuprinda toate dimensiunile relevante pentru studiul perceptiilor angajatilor in acest sens.

Studiile mai arata ca simplul fapt ca intr-o organizatie exista programe pentru asigurarea echilibrului intre
munca si familie incd nu garanteaza in mod implicit solutionarea conflictului munca-familie trait de angajati.
O serie de norme si valori organizationale nescrise ar putea descuraja angajatii sa foloseasca oportunititile
oferite de aceste programe. In acest sens, Budd si Mumford [18] constati ¢ nu intotdeauna organizatiile in
care programele ,,prietenoase familiei” sunt disponibile acestea sunt percepute de catre angajati ca fiind in
mod real accesibile. Insa, precizeazi cercetitorii, accesibilitatea programelor este un aspect important ce
trebuie luat in considerare in procesul de implementare, deoarece succesul programelor depinde in mare
masura de perceptia accesibilititii, nu doar de disponibilitatea acestora. In aceasti ordine de idei, Budd si
Mumford [19] propun un model de analiza si evaluare a programelor care cuprinde trei niveluri:
intre munca si familie, cel putin pentru anumite categorii de angajati);

(2) nivelul accesibilitatii percepute (angajatii din organizatiile in care aceste programe sunt disponibile le
pot percepe ca fiind accesibile sau nu pentru ei personal);
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(3) nivelul utilizarii propriu-zise (angajatii care percep ca programele privind echilibrul munca-familie,
disponibile in organizatia lor, sunt accesibile pentru ei, decid daca sa le foloseasca sau nu).
deri ci actiunile privind echilibrul munca-familie sunt accesibile sau nu. in studiul lor, cercetitorii constata
ca majoritatea angajatilor cred ca actiunile date nu sunt accesibile pentru ei. Angajatii din organizatiile in
care aceste actiuni sunt disponibile le pot percepe ca fiind inaccesibile pentru ei, deoarece:

1. Organizatiile pot oferi anumite facilitati doar unor categorii de angajati. Nu toti angajatii au acces la
aceste programe. In mod similar, studiile din SUA (cf Deitch si Huffman, 2001) arata ci femeile cu functii
manageriale sau posturi mai bine platite au intr-o masurd mai mare acces la asemenea programe, decat cele
cu posturi mai putin platite si necalificate [20]. In acelasi context, Allard et al. [21] relateazi cum un inter-
vievat spunea ca in organizatia sa unor tati singuri li s-a permis sd aibd un program flexibil in timpul verii,
insd acest lucru s-a facut fara ca ceilalti angajati sa stie, adica nu in rezultatul unor programe publice ce
vizeaza munca si familia, deoarece ,,fiecare va dori sa beneficieze de asa ceva”,

2. Angajatii nu intotdeauna sunt constienti de beneficiile acestor programe sau nu le cunosc. in multe cazuri,
angajatii nici nu cunosc despre existenta programelor munca-familie. De rand cu specialistii in resurse umane,
sugereaza Budd si Munford [22], organizatiile sindicale din cadrul companiilor la fel ar putea facilita trans-
miterea informatiei despre aceste programe prin diverse buletine informative, workshop-uri sau training-uri
care i-ar ajuta pe angajati sa inteleaga care sunt beneficiile acestora si cum ar putea fi ele accesibile pentru ei;

3. Angajatii au anumite constringeri financiare sau actiunile vizate sunt impracticabile. (De exemplu, fie
jobul nu le permite sa lucreze de acasa, fie nu identifica un coleg potrivit cu care sa imparta, la necesitate,
sarcinile profesionale, fie nu-si permit o munca part time, din motive financiare [23];

4. Actiunile date reduc vizibilitatea angajatului la locul de munca. Multe dintre actiunile prevazute in
aceste programe, constata Anndreasi si Thompson [24], cum ar fi, munca part time sau flexibilitatea orelor
de muncd, reduc din ceea ce in studiile organizationale se numeste ,,timp de prezenta vizibil” (face time —
eng.), adica timpul sau numarul de ore lucrate de angajat nemijlocit la locul de munca si care sunt vizibile
pentru ceilalti — manageri, supervizori sau colegi de munca. Atunci cand numarul de ore lucrate la locul de
muncd intra in contradictie cu ,,normele organizationale privind timpul de prezentd solicitat”, mentioneaza
autorii, angajatii pot fi stigmatizati sau considera ca vor fi stigmatizati;

5. Angajatii cred ca vor fi discriminati in cazul unor promovari. Deseori, angajatii considera ca daca vor
beneficia de programele munca-familie care le sunt destinate, aceasta ar putea avea consecinte negative
asupra muncii sau carierei [25]. De exemplu, rezultatele unor cercetari (Kofodimos, 1995; Glass si Finley,
2002; Veiga et al., 2004) constata ca angajatii ar avea anumite rezerve de a folosi toata perioada planificata
pentru concediul de maternitate, fiindca, cred ei, muncind mai putine ore ar putea sa nu fie promovati [26].

Pe de alta parte, asa cum mentioneaza unii autori, nici organizatiile nu sunt intotdeauna receptive la im-
plementarea unor asemenea programe. Kossek [27] opineaza ca, in general, companiile din SUA sunt rezer-
vate in ceea ce priveste politicile de integrare a muncii si familiei, considerdndu-se ca aceasta ar fi mai curand 0
problema individuald, decat una organizationala sau societala. Tot in acelasi sens, Lobel et. al. [28] constata
ca, 1n pofida cresterii numarului de programe ce vizeaza echilibrarea muncii si familiei/vietii private, se
raporteazd o serie de dificultati in incercarea de a-i convinge pe manageri cd aceste initiative chiar creeaza
beneficii la locul de munca. in aceeasi ordine de idei, studiul lui Allard et al. [29] constatd un suport scizut
din partea managerilor si a supervizorilor, lipsd de interes privind problemele munca-familie ale angajatilor,
demonstrand ca managerii percep munca si familia in mod traditional, adica ca pe niste sfere separate.

In ceea ce priveste pozitia organizatiei privind modul de gestionare a sferelor munca-familie, Kirchmeyer
(1995) diferentiaza trei tipuri: integrarea (organizatia este in favoarea integrarii muncii si familiei, acceptand
ideea interferentei acestor doua domenii), separarea (organizatia trateaza aceste domenii ca fiind distincte) si
implicarea (organizatia nu doar cé este in favoarea integrarii muncii si familiei, ci si ofera suportul necesar
angajatilor care se confrunta cu situatii de conflict) [30]. Din aceasta perspectiva, Major si Clevand [31] con-
sidera ca organizatia trebuie sa ofere angajatilor oportunititi de echilibrare a muncii si familiei: programele
munca-familie trebuie sa devina parte integranta a culturii si politicilor organizationale, iar criteriile de acce-
dere la aceste programe si fie transparente si aplicate in mod echitabil.

Implicatii ale suportului organizational perceput
Un alt aspect important cu referire la implementarea programelor ,,prietenoase familiei” este efectul pe
care il au asupra angajamentului si perceptiei suportului organizational. Teoria suportului organizational per-

138



STUDIA UNIVERSITATIS MOLDAVIAE, 2018, nr.5(115)

Seria “Stiinte ale educatiei” ISSN 1857-2103 ISSN online 2345-1025 p-136-144

ceput arata ca angajatii isi formeaza credinte despre felul in care oganizatia le apreciaza eforturile si contri-
butiile si are grija de starea de bine a angajatilor. Astfel, angajatii care percep un nivel inalt al suportului din
partea companiei sunt mult mai determinati sa manifeste angajament organizatioanal sporit [32]. Avand in
vedere aceasta perspectiva, Wang et al. [33] sugereaza ca daca angajatii percep ca ei beneficiaza de pe urma
programelor munca-familie, atunci vor considera acest fapt drept un suport din partea organizatiei si se vor
simti obligati sd raspunda reciproc prin angajament organizational sporit.

Suportul organizational poate fi investigat la trei niveluri ierarhice: managerii, supervizorii si colegii de
munca [34]. Primul nivel al suportului organizational este suportul oferit de managerii din pozitiile de top.
Studiile arata cd, asa cum managerii sunt factori de decizie in organizatie, ei ar putea, impreund cu super-
vizorii, sa contribuie la inldturarea efectelor negative ce ar putea fi produse de conflictul munca-familie si sa
incurajeze implementarea politicilor organizationale in acest sens [35].

Al doilea nivel se refera la suportul oferit de supervizori. Mentorii sau supervizorii, constatd Allen (2001),
sunt cei care influenteaza in mare masura felul in care este perceput suportul organizational [36]. De altfel,
cercetarile realizate de Blair-Loy si Wharton (2002) demonstreaza ca suportul supervizorului este unul dintre
cei mai buni predictori ai succesului programului munca-familie, inclusiv al utilizarii acestuia de catre anga-
jati [37]. Supervizorii care manifestd deschidere fata de nevoile angajatilor legate de familie determina, in
mare parte, scaderea intensitatii conflictului munca-familie [38]. Un nivel inalt al conflictului, observa Kossek
si Hammer [39], se rasfrange si asupra intentiei de a parasi organizatia. Astfel, la angajatii care au raportat un
nivel crescut al suportului din partea supervizorului s-au inregistrat intr-o masura mai mica intentii de a parasi
organizatia, comparativ cu cei care percep un suport mai scazut si, de asemenea, au indicat un nivel mai mare
al spillover-ului pozitiv dinspre munca spre familie.

Al treilea nivel implica suportul oferit de colegi si grupul de munca. Allard et al. [40] constatad ca sunt
relativ putine cercetdri care examineaza suportul din partea colegilor, chiar dacd acest factor este la fel de
important in implementarea programelor ,prietenoase familiei”. In studiul lor, autorii au examinat doua
aspecte — flexibilitatea si normele organizationale privind timpul/programul de munca. Ei considera ca anga-
jatii au nevoie de flexibilitate la locul de munca pentru o absenta de scurta sau de mai lungé durata si cei care
sunt afectati de aceasta absenta sunt in primul rand colegii de munca. In Suedia, tara in care a fost realizat
studiul, o modalitate tipica de a face fatd absentelor este de a distribui munca cu ceilalti colegi [41]. Suedia
mai este si una dintre tarile care incurajeaza barbatii sd se implice activ in cresterea si educarea copiilor.
Astfel, cercetarea a fost realizata pe un numar de 377 de tati din companii private, avand drept scop investi-
garea experientei lor in ceea ce priveste conflictul munca-familie si perceptiile privind climatul organiza-
tional, in ce masurd acesta este considerat a fi unul favorabil echilibrului munca-familie si daca climatul
favorabil determina sciderea intensititii conflictului [42]. In acest fel, Allard et al. [43] au studiat care este
perceptia angajatilor privind gradul de receptivitate a membrilor din grupul de muncé, atunci cand acestia
doresc sa fie absenti de la serviciu pentru 0 anumita perioada. Rezultatele atesta un nivel scazut de suport
privind echilibrul munca-familie din partea managerilor, supervizorilor, inclusiv a colegilor de munca. Mai
mult, datele arata ca cultura organizationala din companiile analizate contine norme care mai degraba separa
munca de familie. Participantii indica un nivel mai scazut al conflictului, in cazul unui climat organizational
care ofera suport familiei. Conform studiului, atunci cand organizatia este perceputa ca fiind una care sustine
familia, participantii se simt mai capabili de a echilibra responsabilitatile de rol (munca si familie).

Bailyn (1993) arata ca angajamentul poate fi un raspuns la incercarile companiei de a tine cont de nevoile
angajatilor, iar munca part time este un exemplu de asemenea practica [44]. Totusi, precizeaza Thompson et
al. (2005), politicile si programele ,,prietenoase familiei”” nu sunt suficiente pentru a crea un climat de munca
,prietenos familiei” [45]. Rezultatele studiului realizat de Wang et al. [46] in companii financiare sugereaza
ca programele care sunt evaluate pozitiv de catre angajati contribuie la cresterea angajamentului organiza-
tional. Astfel, opineaza autorii, organizatiile trebuie sa adapteze programele munca-familie atat in functie de
necesitatile angajatilor, cat si de specificul contextului organizational si cultural. Totusi, observa Calan [47],
atunci cand angajatii considera aceste programe drept o obligatie din partea organizatiei, ei nu sunt intotdeauna
motivati de a raspunde reciproc prin munca exemplara si performanta la locul de munca.

Model de evaluare a interventiei pentru sporirea suportului organizational

Chiar daca s-au realizat mai multe cercetari privind perceptia disponibilitatii si utilitatii programelor
»prietenoase familiei”, exista putine cercetari privind evaluarea acestor efecte la nivel individual si oganiza-
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tional [48]. Asa cum studiile evidentiaza importanta suportului organizational, Hammer et al. [49] au decis
sd realizeze un studiu cvasiexperimental longitudinal pentru a testa un model de evaluare a impactului unui
program de interventie care avea drept scop sporirea implicarii supervizorilor in sustinerea angajatilor care se
confrunta cu situatii de conflict munca-familie. Acest program (cf Hammer et al., 2009; Hammer et al., 2007) a
fost conceptualizat pentru a dezvolta niste actiuni exprimate de supervizori, care se manifesta prin compor-
tament de suport, inclusiv sau in special emotional (supervizorii manifesta suport prin ascultarea angajatilor,
demonstrand grija si atentie fatd de nevoile angajatilor), instrumental (supervizorii raspund nevoilor angaja-
tilor prin negocierea formelor de management al zilei de munca in functie de necesitatile acestora), compor-
tamente remodelatoare/ adaptative (supervizorii 1i ajutd pe angajati sa-si organizeze mai eficient sarcinile la
locul de munca in functie de nevoile acestora si pentru a raspunde eficient solicitarilor de rol), management
creativ muncd-familie (supervizorii restructureazd munca pentru a facilita eficienta angajatilor la locul de
munca si in afara acestuia) [50].

Modelul propus de Hammer et al. [51] are trei dimensiuni. In primul rand, autorii sugereaza ca eficicaci-
tatea interventiei va varia in functie de masura in care angajatii necesita acest suport: angajati cu un nivel
inalt al nevoii de suport in situatii de conflict munca-familie sau familie-munca si angajati cu un nivel scazut
privind necesitatea acestui suport. Astfel, relatia dintre interventie si efectele pozitive asupra muncii si
sanatatii angajatilor e de asteptat sa fie influentata de intensitatea acestui conflict — angajatii care manifesta
un nivel inalt, atat pentru conflictul munca-familie, cat si pentru confictul familie-munca, au un nivel sporit
al necesitatii psihologice de suport.

in al doilea rand, autorii considerd ca perceptia unui suport sporit din partea supervizorului pentru probleme
munca-familie este necesara pentru a amplifica efectele pozitive asupra muncii, familiei si sanatatii si cu cat
acest suport este mai inalt, cu atat se rasfrange mai mult asupra intensitatii conflictului [52]. Deoarece a fost
demonstrat ca suportul supervizorului influenteaza pozitiv atitudinea fata de munca si, in special, satisfactia
de munca [53] si negativ intentia de a parasi organizatia [54], atentia autorilor in cadrul interventiei a fost de
a acorda suport privind echilibrul munca-familie, atunci cand aceastd necesitate de suport este ridicata,
pentru a spori efectul pe care il are supervizorul. In conformitate cu rezultatele lui Karasek (1979) privind
efectul moderat al supervizorului in locurile de munca cu un nivel inalt de tensiune, perceptiile angajatilor
privind imbunatatirea sanatatii fizice vor fi mai favorabile n cazul in care supervizorii vor fi instruiti pentru
a manifesta un comportament de suport privind nevoile familiei [55].

in al treilea rand, cercetitorii sustin ci perceptia angajatilor privind suportul supervizorului este un factor
mediator care va facilita ca programul de interventie munca-familie sa aiba efectele scontate asupra sanatatii
angajatilor. Autorii se asteptau ca angajatii care vor percepe un suport mai ridicat din partea supervizorilor
vor fi mai capabili sd gédseascd resursele necesare pentru a avea un control sporit privind managementul
conflictului munca-familie si, respectiv, rezultate mai bune in ceea Ce priveste sanatatea si performanta la
locul de munca.

Conform autorilor, trainingul privind comportamentul de suport din partea supervizorului determina sco-
ruri mai mari la acei angajati care se confrunta cu un nivel inalt al conflictului familie-munca si scoruri mici
pentru cei care au un nivel scazut al conflictului. Cu alte cuvinte, interventia a dus la rezultate imbunatatite
privind sanatatea fizica, comparativ cu grupul de control, insd nu a determinat schimbari semnificative
asupra satisfactiei Tn munca si a intentiilor de a parasi locul de munca. Rezultate Tnalte in ceea ce priveste
cresterea satisfactiei de munca si diminuarea intentiilor de a parasi organizatia s-au inregistrat doar in cazul
angajatilor cu un nivel nalt de conflict munca-familie. Astfel, sugereaza autorii, atunci cand sunt gandite
interventii munca-familie, trebuie sa se ia In considerare si faptul ca aceste actiuni pot fi eficiente 1n cazul
unor angajati si mai putin eficiente in cazul altora, In functie de interesul acestora, ceea ce face ca aceste
strategii de interventie sa aiba anumite limite in ceea ce priveste utilitatea lor.

Efectele diferentiate pe care le produc programele de interventie sunt si in functie de tipul de conflict:
munca-familie sau familie-munca [56]. Desi angajatii raporteaza cad munca interfereaza cu familia mai mult
decat familia cu munca [57], totusi, in mod frecvent, organizatiile implementeaza programe care vizeaza mai
mult actiuni care si reduca din intruziunea familiei asupra muncii [58]. in general, strategiile existente de
diminuare a conflictului munca-familie au urmatoarele limite [59]: (a) prevad actiuni ce se refera mai mult la
interferenta familiei in procesul muncii, decat invers, in pofida unor situatii frecvente de interferentd munca-
familie; (b) beneficiile oferite de programele date sunt putin utilizate de angajati si (c) responsabilitatea privind
gestionarea programului de munca si a orelor din afara programului ramane in mare parte individuala.
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Perspective privind ,,angajatul ideal” in contextul implementarii politicilor privind familia

Perceptia precum ca ,,angajatul ideal” este cel care prioritizeazd munca in raport cu viata privata pare sa
fie o norma. In cadrul unei cercetari, bazate pe studii de caz in cadrul unor companii, Callan [60] constati ca,
chiar daca compania promoveaza programe care ar facilita echilibrul unor prioritati conflictuale munca-
familie, multi angajati considera ca ei nu au facut suficient pentru a fi un ,,angajat ideal”, deoarece accederea
la niste beneficii promovate de aceste programe nu le-ar permite sa se manifeste ca niste ,,angajati ideali”
pentru companie. Autoarea constata ca in discursul subiectilor caracteristicile tipice pentru un ,,angajat ideal” se
evidentiau ca teme centrale.

Callan [61] subliniaza ca anumite schimbari in tiparul caracteristic al ,,angajatului ideal”, ca urmare a
politicilor munca-familie, trebuie sd devina o dimensiune esentiala a schimbarii cultural-organizationale. De
exemplu, femeile-inginer din cadrul unei companii participante la studiu, orientate si pe cariera, spuneau ca
ele nu pot sd progreseze pe scara profesionala la fel ca si colegii lor barbati, deoarece cat de mult s-ar stradui,
nu pot sa corespunda criteriilor a ceea ce insemna a fi un ,,angajat ideal” in compania respectiva.

Astfel, studiul dat arata ca perceptia precum ca ,,angajatul ideal” trebuie s manifeste expres angajament
si prioritate fati de munci este impartasita nu doar de companie, ci si de angajati. In mod tipic, mentioneazi
autoarea studiului, cei care incearca sa corespunda acestui model nu-si organizeaza ziua de munca tinand
cont de responsabilitatile familiale si, de obicei, lucreaza peste program, ca sa finalizeze sarcinile de la locul
de munca. Participantii la studiu nu pareau sa conteste un asemenea pattern al ,,angajatului ideal” si erau de
acord cd e necesard o asemenea perspectiva asupra muncii care permite intruziunea muncii in viata de familie
(de ex., verificarea email-urilor seara sau de a fi disponibil la telefon).

Astfel, considera Budd si Mumford [62], in contextul discutiilor privind implementarea unor politici
organizationale care sa favorizeze echilibrul munca-familie, trebuie schimbata si viziunea asupra angajatului.
Cercetarorii propun tranzitia de la perspectiva ,,angajatului ideal” la cea a ,,angajatului integrat”. Se cere o
noud viziune asupra ,,angajatului ideal”, subliniaza autorii; valoarea unui angajat nu consta in abilitatea
acesuia de a prioritiza munca in raport cu familia, Ci in capacitatea acestuia de a functiona ca un individ care
reuseste sd integreze munca si familia in asa fel incat sa beneficieze ambele — si munca, si familia [63].

Politicile privind munca-familia pledeaza pentru trecerea de la perspectiva angajatului ideal la cea a anga-
jatului integrat, care reuseste sa integreze eficient cele doud domenii — munca si familia. In acest sens,
Poelmans si Caligiuri [64] propun un model de dezvoltare a unei companii care sa fie responsabild pentru
problemele familiei (eng. Family Responsible Company Development Model). Modelul a fost elaborat de
cercetatorii de la International Center of Work and Family, IESE Business School (Barcelona, Spania), in
baza studiilor privind politicile cu referire la echilibrarea muncii si familiei n diverse organizatii, model pe
care il analizdm in sectiunea urmatoare.

Compania responsabila de implementarea politicilor de familie

Modelul propus de Poelmans si Caligiuri prevede dezvoltarea unei companii responsabile in vederea im-
plementarii unor politici ce vizeaza familia si viata privata a angajatilor. Modelul descrie etapele de urmat in
implementarea unor asemenea politici, precum si metodologia de diagnostic si evaluare relevanta fiecarei
etape. Conform autorilor, scopul de baza al unei companii responsabile este de a crea un loc de munca care sa
fie deopotriva eficient in atingerea obiectivelor organizatiei si in ceea ce priveste armonizarea muncii, fami-
liei si vietii personale. In modelul propus, autorii analizeazi o serie de practici si norme organizationale nescrise
care ar putea facilita sau bloca succesul in procesul de implementare a unor programe favorabile familiei.

Implementarea unor politici de armonizare a muncii si familiei, subliniaza cercetatorii de la IESE Business
School, este un proces de durata ce implicd o stransa colaborare a angajatilor de la toate nivelurile organiza-
tionale. Prin urmare, in opinia lor, pentru a asigura durabilitatea schimbarilor in tmp, acestea nu trebuie sa fie
impuse de sus sau sa fie percepute astfel, ci fiecare angajat trebuie sa contribuie si sa beneficieze de pe urma
implementarii acestor politici. Pe de alta parte, mai precizeaza autorii, pentru a asigura succesul schimbarii
atitudinilor si practicilor privind munca si familia, cadrul organizational necesitd un anumit tip de cultura
organizationald a muncii (eng. ,, work culture”). Cultura organizationald a muncii, mentioneaza Poelmans si
Caligiuri [65], poate fi definita in termeni de enunturi implicite, norme sociale si asteptari privind atmosfera
si procesul de lucru in cadrul unei organizatii. La nivel organizational, aceste aspecte arata ce este acceptabil
si ce nu, implicand o serie de valori si credinte ce exprima expectatiile privind comportamentul organizatio-
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nal al angajatului. in contextul actiunilor de armonizare a muncii si familiei, aceste aspecte, definitorii pentru
evaluarea culturii organizationale a muncii, demonstreaza masura in care compania sustine si valorizeaza
politicile si programele de integrare a muncii si familiei.

Fiecare organizatie se caracterizeaza prin anumite traditii si practici formate de-a lungul timpului, ca re-
zultat al procesului de munca organizat si al rolurilor pe care indivizii le exercita in cadrul companiei. Anu-
mite practici sunt eficiente si pot servi drept baza pentru fundamentarea unei culturi organizationale favora-
bile politicilor munca-familie. Altele, dimpotriva, pot amplifica si mai mult conflictul munca-familie trait de
angajati, compromitand Incercarile de a implementa cu succes anumite politici si programe de echilibrare a
muncii si vietii private. Un exemplu de asemenea practica ineficientd este cea descrisd mai sus — perceptia
precum ca, muncind mai mult, ai mai multe sanse pentru promovare. Faptul de a lucra peste program, inclusiv
in weekend-uri, poate fi vizut ca o manifestare a implicarii si a angajamentului organizational. Un alt exemplu
de practica ineficientd descrisd de autorii modelului ar fi tendinta de a organiza sedinte in afara orelor de
program, considerandu-se ci fiecare angajat isi va ajusta corespunzitor planurile personale. In acest fel,
sustin Poelmans si Caligiuri [66], managerul forteaza angajatii sa aleaga intre a petrece mai mult timp la
locul de munca sau cu familia si prietenii.

Concluzii si perspective de cercetare

In mod cert, asa cum arata rezultatele cercetarilor, implementarea unor politici si programe ,,prietenoase
familiei” produce beneficii bilaterale, atat pentru angajati (ameliorarea calitatii vietii, sanatate fizica si mentala,
mai mult timp pentru viata privata), cat si pentru organizatie (Sporirea randamentului, reducerea absenteis-
mului, cresterea angajamentului si loialitatii angajatilor fata de organizatie). Studiile demonstreaza ca, pentru
a facilita succesul implementarii unor asemenea programe, e necesara evaluarea cadrului institutional si a
culturii organizationale actuale, in vederea identificarii practicilor care vor facilita succesul schimbarii plani-
ficate, implicit, dezvoltarea in timp a unor valori organizationale favorabile integrarii muncii si familiei.

Analizand o serie de studii empirice si meta-analitice, Wang et al. [67] constata ca unele au demonstrat o
relatie pozitiva Intre existenta unor programe si atitudinile pozitive ale angajatilor fatd de companie, altele,
dimpotriva, au evidentiat o relatie modesta sau chiar lipsa acesteia. Aceste rezultate necesitd o cunoastere
mai aprofundata a conditiilor care faciliteaza succesul programelor munca-familie, in sensul producerii unor
rezultate pozitive asupra muncii. In acest mod, cercetitorii subliniaza ca studiile ulterioare trebuie si explo-
reze conditiile 1n care programele ,,prietenoase familiei” vor determina o atitudine si un comportament favo-
rabile fatd de munca, cum ar fi diferentele individuale (de ex., varstd, gen, valori), caracteristici ale familiei,
suportul organizational, inclusiv aspecte ale unui mediu de munca favorabil familiei.

Perceptia importantei programelor munca-familie este un factor esential pentru analiza eficientei acestor
programe, fapt valabil atat pentru angajati, cat si pentru alti actori organizationali: in ce masura managerii
considera ca politicile si programele ,,prietenoase familiei” vor contribui realmente la succesul companiei si
vor creste productivitatea [69]. Respectiv, rolul supervizorului si al suportului oferit de supervizor pentru
nevoile legate de familia angajatilor a devenit recent un subiect de discutie in mediul organizational [70].
Cercetarile arata ca suportul oferit de supervizor este un predictor important pentru succesul programelor
privind echilibrul munca-familie [71].

In acest sens, studiile autohtone privind politicile si programele ,,prietenoase familiei” trebuie si vizeze
perceptiile privind ,,angajatul ideal” (atat din perspectiva angajatorilor, cat si din cea a angajatilor). Luand in
considerare importanta pe care o are suportul oferit de manager in diminuarea conflictului munca-familie,
meritd atentie examinarea contextului organizational din perspectiva managerilor, aceasta fiind in stransa
legatura cu climatul si cultura organizationald. Respectiv, cercetarile ulterioare privind conflictul munca-
familie trebuie sa abordeze si impactul culturii munca-familie percepute, suportul supervizorului, dar si al
colegilor de munca.
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