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Cercetatorii in domeniul organizational si specialistii
in managementul resurselor umane (MRU) sunt
interesati de mult timp de felul in care diferentele (si
asemanarile) dintre oameni influenteaza felul in
care ei interactioneaza cand lucreaza impreund. In
ultimii ani, totusi, acest interes — si cantitatea de
,cercetare empiricd a diversitati” — a crescut
considerabil. Banuiesc ca sunt trei motive pentru
acest fapt. Unul se refera la folosirea intensa a
grupurilor de lucru si a echipelor in organizatii.
Pornind de la faptul ca oamenii lucreaza tot mai
aproape unii de altii, impartasind activitati, scopuri si
rezultate, devine tot mai importanta pentru noi
intelegerea modului in care (sau daca) diversitatea
in grup influenteaza grupurile si pe memobrii
acestora. Un alt motiv tine de schimbarile
demografice semnificative care s-au produs in
spatiul fortei de munca din multe tari industrializate;
cu acestea a crescut printre specialisti in MRU
congtientizarea faptului ca lucrdnd cu forta de
munca diversa din punct de vedere demografic are
si oportunitati, si provocari. In sfarsit, se pare ca
interesul pentru diversitatea demografica a intarit si
interesul pentru diversitatea care e bazata pe alte
variabile non-demografice, cum ar fi personalitatea,
atitudinile gi valorile fatéd de munca.

Am trei obiective scriind acest editorial. Unul este sa
furnizez un scurt rezumat al literaturii despre
cercetarea  diversitatii, subliniind cateva din
provocarile asociate cu astfel de cercetare. Alt
obiectiv ar fi sa sugerez de ce este foarte important
ca managerii practicieni, consultantii si cadrele
didactice sa lucreze Tmpreuna in acest tip de
cercetare. In sfarsit, contez pe posibila valoare a
examinarii  diversitati grupurilor de lucru in
organizatiile din Romania.

Studiul diversitatii, diverse rezultate

Asa cum Mannix si Neale (2005) au observat de
curand, exista pareri atat ,optimiste, cat si
,pesimiste” in ceea ce priveste efectele diversitatii in
grupurile de lucru. Pe de o parte, unii practicieni si
teoreticieni argumenteaza ca grupurile de lucru vor
fi avantajate de faptul ca sunt diverse, privitor la
anumite variabile. Argumentul general aici este ca
diferite tipuri de oameni pot avea diferite
perspective, talente si abilitati si, ca rezultat, un grup
foarte divers poate fi mai perspicace si inovativ, si,
posibil, mai productiv decat un grup mai putin
divers. Un argument in competitie cu primul este ca
membrii unui grup de lucru care difera unii de altii
este posibil sa treaca printr-un stres si un conflict
intra-grup foarte mare, ducand la rezultate nedorite



ca: productivitate scazuta, angajament scazut fata
de munca si rate scazute de retentie a angajatilor.

Bineinteles, oamenii difera din multe puncte de
vedere. Astfel, diversitatea in grup are multe forme.
Dupa cum am mentionat mai sus, cercetatorii au
studiat diversitatea atat cu privire la variabile
demografice cum ar fi genul, fundalul etnic, sau
varsta, cat si cu privire la variabile psihologice, cum
ar fi personalitatea, aptitudinile si experienta,
atitudinile si valorile fata de munca. Aceste forme de
diversitate au fost examinate in conjunctura cu
numeroase ,rezultate” masurate, care ar putea
starni interesul managerilor de RU, incluzand:
stresul si starea de bine, angajamentul angajatilor,
prezenta la locul de munca si retentia, inovatia si
productivitatea / performanta. Unele cercetari
examineaza rezultatele la nivel de grup; alte studii
se concentreaza pe efectele la nivel individual fata
de membrii grupului. Mai mult, aceste cercetari au
examinat diferite tipuri de grupuri incluzand grupuri
pe termen scurt alcatuite in conditii de laborator,
studentii facand proiecte in grup pentru cursurile
universitare si ,originalul” — grupuri de lucru si
echipe care fsi indeplinesc sarcinile la locul de
munca. Chiar si in al doilea caz, este o mare
varietate n tipurile de sarcini pe care le fac, in
masura in care membrii echipei sunt
interdependenti si in perioada de timp in care
membrii au lucrat. Tn sfarsit, meritd mentionat faptul
ca, desi majoritatea cercetarii diversitatii este
transversald, sunt si cateva studii longitudinale. In
mod clar, studiul diversitatii este caracterizat de
design-uri de cercetare diverse.

Din pacate, acesta este de asemenea caracterizat
de un set divers de rezultate. Intr-adevar, tabloul
general descris de studiul existent al diversitatii nu a
produs un set foarte clar de rezultate si, de aici, se
creeaza o oarecare confuzie - atat pentru
cercetatori cat si pentru practicieni. La un anumit
nivel, bineinteles, nu ar trebui sa ne surprinda faptul
ca aflam ca o asa mare gama de variabile ale
diversitati  (de ex. diversitatea de varsta,
diversitatea eticii de lucru, diversitatea abilitatilor) nu
se relationeaza in mod consistent cu o varietate la
fel de mare de rezultate. Incurajator, desi marimea
efectelor variaza considerabil de-a lungul studiilor,
apare un anumit consens cu privire la ideea ca
echipele care sunt diverse din punct de vedere al
aptitudinilor relevante pentru sarcind si al expertizei
sunt mai inovative decéat cele mai putin diverse la
aceste variabile. Un lucru care e oarecum
surprinzator, totusi, este ca in interiorul acelei relatii
diversitate/efect, existad o inconsistentd de-a lungul
studiilor. Ganditi-va, de exemplu, la relatia dintre
diversitatea etnica si procesele de grup. Unele studii

raporteaza o relatie negativa intre acestea doua,
astfel ca grupuri mai diverse experientiaza procese
de grup mai slabe, in timp ce alte studii nu
raporteazad nici un efect al diversitatii etnice in
procesele de grup.

in ansamblu, pentru un practician care spera sa
primeasca findrumare Tn cum sa lucreze cu
diversitatea, acest fel de inconsistentda este
oarecum dezamadgitoare. Justificarea acestor
inconsistente in literatura si explicarea in mod
sistematic a felului in care diversitatea influenteaza
grupurile de lucru este un factor extrem de
important. Fara acesta, cercetatorii pot oferi putina
indrumare substantiala asupra celui mai bun mod
de a proiecta si de a implementa initiative de
resurse umane potrivite, cu scopul de a optimiza
impactul diversitatii la locul de munca.

Desi am aflat multe din studiile conduse cu ,echipe”
formate in laborator sau la cursuri, banuiesc ca cele
mai promitatoare studii in viitor vor fi cele conduse
cu grupuri de lucru/echipe adevérate din organizatii.
Mai jos voi evidentia unele provocari cu care se
confrunta cei ce fac cercetari in organizatii si voi
sugera cum cunoasterea unora dintre aceste
provocdri ne poate ajuta sa clarificam intelegerea
diversitatii in grupul de lucru. Mai mult, subliniez
faptul ca aceasta intelegere poate fi sporita prin
dezvoltarea ,parteneriatelor de cercetare”. Ca in
multe cercetari, studiile publicate pe diversitate sunt
de obicei conduse doar de cercetatori academici
(din universitati). Din punctul meu de vedere,
adevaratele parteneriate formate fintre cadre
universitare si practicieni informati care lucreaza in
organizatii au parte de multe beneficii importante in
aceasta directie de cercetare.

Provocari in cercetarea diversitatii
Masurarea diversitatii de grup si ,problema
persoanei lipsa”

Pentru a masura diversitatea unui grup prin
caracteristici particulare (de ex. varsta), ai nevoie,
bineinteles, sa intelegi cum este distribuita acea
caracteristica printre diferiti membri ai grupului si sa
faci un calcul bazat pe cateva formule simple
(abaterea standard, de exemplu, este folosita foarte
des). O asumptie fundamentala a fiecarei din aceste
formule este ca calculul este bazat pe informatii de
la tofi membrii grupului, nu doar de la unii membri
(Allen, Stanley, Williams, & Ross, 2005). Dat fiind
faptul ca multe cercetari ale diversitatii sunt bazate
pe studii organizationale, acest lucru nu se intampla
intotdeauna. Tntr-adevar, datele lipsd sunt un fapt
real in majoritatea studiilor organizationale.



Ce se intampla cand cercetatorii isi bazeaza
calculul indexului de diversitate pe informatii doar de
la unii membri ai grupului? Raspunsul este clar:
Indexul de diversitate care este calculat este
incorect. Ganditi-va la urmatorul exemplu simplu ce
implica diversitatea de varsta. Imaginati-va un grup
de patru persoane format din trei de 25 ani si una
de 50 ani. Daca cea de 50 ani nu a participat la
studiu (si astfel, informatia despre varsta sa nefiind
valabild), calculul ar fi bazat pe ceilalti membri ai
grupului. Astfel, ar apdrea ca grupul nu a fost de loc
divers din punct de vedere al varstei (,index de
diversitate a varstei = 0”), ceea ce, bineinteles, este
incorect.

Imaginati-va, mai mult de atat, ca distorsiuni de
acest fel apar in mai multe grupuri dintr-un anumit
studiu al diversitatii de varsta. Este ugor de observat
ca aceste scoruri deformate ale diversitatii de varsta
ar putea mai departe deforma precizia cu care
cercetatorul estimeaza adevarata relatie dintre
diversitatea de varsta si un anumit rezultat.

Decat bazarea exclusiva pe rezultatele studiului,
problema lipsei datelor poate fi rezolvata prin
obtinerea unor date demografice din alte surse mai
complete: registre organizationale. Organizatia ar
trebui sa stie ca acel grup ipotetic pe care I-am
mentionat mai sus are patru membri si, Tn mod
normal, care sunt datele lor de nastere, asigurand
astfel un calcul corect al diversitati de varsta.
Aceasta problema simpla de masurare reprezinta
un motiv simplu, dar important, pentru care ar trebui
antrenate persoane din organizatii: ei pot obtine
mult mai simplu date fundamentale despre grup si
astfel pot facilita cu ugurintd calculul unui set de
indici de diversitate mai degraba corecti decat
incorecti.

Consideratii asupra contextului si proceselor

n ce conditii va avea diversitatea anumite efecte?
Unii au argumentat ca efectele diversitatii ar putea fi
moderate de contextul in care grupul lucreaza si ca
acest lucru ne-ar putea ajuta sa explicam unele
variati pe care le vedem fin studiile asupra
diversitatii. Din pacate, s-a acordat foarte putina
atentie sistematica factorilor contextuali. Factorii
relevanti ar putea cuprinde caracteristici ale
organizatiei in care este inclus grupul (ex. marime,
sector, nivelul de organizare — nivelul diversitatii),
climatul/cultura interna, natura sarcinii grupului, sau
nivelul de interdependenta intre membrii grupului.
Contextul include de asemenea cultura in sensul
mare, ,global” si, bineinteles, se cunoaste foarte
putin despre masura in care efectele diversitatii
variaza inter-cultural. Toate aceste goluri in

cunoasterea contextuala sunt Tingrijoratoare din
moment ce diferentele contextuale ar putea fi critice
in eficacitatea coordonarii initiativelor ce tin de
diversitate.

Cum influenteaza diversitatea rezultate precum
performanta, atitudinile sau retentia? Desi au fost
sugerate cateva posibile variabile de interventie,
sau de proces (ex. nivelul si/sau tipul de
comunicare, conflictul, Tincrederea, integrarea
sociala), putine cercetari s-au axat pe procesele prin
care efectele diversitatii se manifesta. Si acest fapt
este dezamagitor pentru ca tocmai acest tip de
informatie i-ar putea ajuta pe practicieni sa
formuleze interventii care ar putea intensifica
efectele pozitive ale diversitatii sau sa minimalizeze
efectele negative.

Este dificil de obtinut informatii despre contextul si
procesele de grup si acest fapt poate implica atat
observatii frecvente si de adancime ale grupurilor,
cat si o fintelegere nuantatd a organizatiei,
intelegere pe care doar ,0 persoana din interior” o
poate avea. Din nou, vedem importanta de a implica
drept parteneri de cercetare persoanele ce lucreaza
in interiorul organizatiilor. Partenerii de cercetare
sinterni” au mai multe cunostinte despre contextele
in care grupurile lucreaza si despre evenimentele
importante si istoria din interiorul grupului. Ei au
mai mare acces la grupuri si, posibil, pot facilita
colectarea de date continue, longitudinale (care sunt
de multe ori critice in studiile proceselor) mai bine
decat ar putea o persoana din afara. Si, probabil cel
mai important, partenerii ,interni” de cercetare pot
aduce cercetatorului din exterior idei importante
despre cum sa interpreteze unele procese si
informatii contextuale care sunt culese.

Consideratii asupra rolului timpului

Relatiile dintre membrii grupului se schimba o data
cu trecerea timpului. Astfel, perioada de timp pe
care o petrec angajatii Tmpreuna ar putea foarte
bine sa influenteze efectele diversitatii de grup.
Bineinteles, un aspect particular important, ce tine
de acest tip de studiu, implica distinctia discutata de
Harrison and colleagues (Harrison, Price, Gavin &
Florey, 2002) dintre diversitate centrata pe variabile
,de suprafata” si diversitate centrata pe variabile ,de
adancime”. Variabilele de suprafatd sunt acelea
care sunt usor detectabile cand intalnesti o
persoana (ex. varsta, sexul, etnia/rasa, limba);
variabilele de adancime sunt acelea care implica
caracteristici subiacente care iti cer o perioadd de
timp pentru a le detecta (ex. personalitatea,
abilitétile, valorile despre munca, credintele).
Argumentul este ca diferentele dintre colegii de



munca la nivel de variabile de suprafata ar putea
cauza unele dificultati interpersonale in momentul in
care oamenii abia Tncep sa se cunoasca unii pe allii
— adica in primele stadii ale muncii lor impreuna —
dar ca aceste probleme se reduc substantial pe
parcurs, cand oamenii se cunosc mai bine.
Diversitatea la nivel de adancime ar putea avea un
impact scazut in echipele proaspat create (sau
.echipe cu stadii de inceput”), pentru ca variabilele
de adancime nu au fost inca detectate. In schimb,
este probabil sa apara efectele diversitatii de
adancime (care sunt de multe ori negative) dupa ce
echipa a fost formatd de o anumitd perioada si
poate persista in timp. Cercetarile care studiaza
aceasta posibilitate intriganta sunt intr-un stadiu
relativ timpuriu si trebuie continuate, caci pot avea
implicatii foarte importante in felul in care noi
formam, socializam si supraveghem grupurile pe
termen scurt si cele pe termen lung. Mai mult, pe
langa faptul ca aduc un mesaj plin de speranta ca
orice efecte negative ale diversitatii de suprafata
(cum ar fi sexul sau etnia) ar putea fi temporare,
acestea sugereaza ca adevarata provocare pentru
manageri std in lucrul cu diferentele la nivel de
variabile adanc inradacinate cum ar fi valorile de
munca, credintele, sau stilurile comportamentale.

Din nou, nevoia de parteneriat in cercetare este
evidentiatd. Pentru a conduce cercetari pe
diversitate de suprafata vs. diversitate de adancime
sunt necesare design-uri longitudinale. Va fi
important de studiat echipele de-a lungul timpului,
de colectat date atat pe variabile de suprafata cét si
pe variabile de adancime, si de finregistrat cu
acuratete schimbarile printre membrii echipei. Toate
acestea pot fi usor facilitate de cercetatorii din
interiorul organizatiei.

Diversitatea si climatul de munca romanesc

in  America de Nord si vestul Europei
,managementul industriei diversitati” este foarte
activ. Mare parte din acesta se ocupa cu formarea
managerilor (si membrii echipelor lor) in cum sa se
descurce cu diferentele. Mai mult, multe din acestea
se preocupa in primul rand de variabile
demografice. Totusi nu este clar daca industria a
bazat aceste programe pe dovezi stiintifice; in parte,
acest lucru poate fi cauzat de faptul ca cercetarile
au fost intrucatva imprastiate si rezultatele au fost
greu de sintetizat. Daca dorim cu adevarat sa
dezvoltam programe care sa selecteze, sa
socializeze, sa formeze si sa coordoneze diverse
echipe la locurile lor de munca, as sublinia faptul ca
aceste programe sa fie bazate pe cercetare. Mai
mult, aceasta cercetare ar trebui sa fie condusa in

interiorul organizatiilor i de céatre cei care sunt
informati atat in privinta teoriei cat si in privinta
practicii.

Cu siguranta nu sunt in pozitie sa apreciez cum
(sau daca) problemele de diversitate la locul de
munca se potrivesc in peisajul organizational din
Romania. Nu sunt romanca si nici nu am petrecut
prea mult timp Tn aceasta tara. Tntr-adevar, pentru
ca am fost in Romania doar de doua ori (in 1991,
pentru doua saptamani, si in 2005, pentru doar 10
zile), comentariile mele trebuie vazute ca cele
venind dinspre ,0 persoana din afara interesata”.
Din acest motiv, sunt mult mai putin congtienta de
situatia managementului diversitatii in Romania si il
voi lasa pe cititor sa hotarasca cat de valoros ar
putea fi studiul diversitati Tn Romania. Totusi, la
nivel general macar, mi se pare rezonabil sa
speculez ca studiul diversitatii este relevant pentru
organizatile din Romania si pentru angajatii
acestora.

Ca in majoritatea tarilor, este de inteles de ce
managerii romani sunt nerabdatori sa dezvolte si sa
mentina grupuri de lucru caracterizate de stabilitate
si retentia membrilor, entuziasm pentru munca
grupului, performante ridicate si nivel ridicat de stare
de bine a angajatilor. Intelegand rolul pe care il
joaca diferentele si similaritatile pot transforma
acest gand in realitate. Ca in alte tari, Roméania are
o mare diversitate in termeni de etnie, limba, nivele
educationale si, in crestere, diversitate ce tine de
amestecul membrilor ,nationali” si ,straini” in forta
de lucru. De asemenea, o analizé recenta a fortei
de munca sugereaza ca exista mari diferente in
grupurile de varsta in populatia care lucreaza
(Vasile, 2004). Mai mult, Roméania are o istorie
deosebita. Schimbarile recente — politice, sociale si
economice — probabil ca au jucat un rol important in
crearea diversitati in ceea ce priveste valorile si
atitudinile fatd de munca (variabile ,de adancime”)
acolo unde, odatd, exista mult mai putina
diversitate. Merita speculat faptul ca o parte din
aceste variabile de adancime pot fi legate in mod
natural de variabilele demografice (ex., varsta,
generatiile), ducand la céteva ipoteze interesante
despre diversitate; probabil ca alte variabile de
adancime sunt independente de demografie. In fine,
mari tranzitii ca si cele prin care trece Roméania duc
aproape inevitabil la schimbari in organizatii (ex., in
stilul de management, in atitudinile angajatilor fata
de munca, si perspectivele), iar acest lucru va duce
la mai multa diversitate in spatiul de munca.

in concluzie, ceea ce sugerez este ci aceste
diferente ar putea juca un rol important in felul in
care angajati (si grupurile n care lucreaza)



navigheaza apele — uneori periculoase — ale locului
de munca. Mai departe, mi se pare ca cei interesati
de managementul resurselor umane — si practicieni,
si cercetatori — sunt potriviti s& studieze aceste
probleme (in Romania si in alta parte) si acest lucru
va fi cel mai bine facut atunci cand vor fi alcatuite
parteneriate intre membrii ambelor grupuri.
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Livia Viziteu
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De curand au aparut:

CPI (462, 434, 260) + LD (Leadership Descriptor)

NPQ / FFNPQ (Nonverbal Personality Inventory / Five-Factor Nonverbal Personality Inventory)

SWS (Survey of Work Styles)
STAI (State-Trait Anxiety Inventory)

STAXI-2 (State-Trait Anger Expression Inventory)
MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire)

ASSET (A Short Stress Evaluation Tool)
FPI (Freiburger Personlichkeitsinventar)
FJAS (Fleishman Job Analysis Survey)
SSQ (Student Style Questionnaire)

SAS (Social Axioms Survey)
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