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"VALORIZAREA DIVERSITATII"
SAU MANAGEMENTUL INTERCULTURAL AL RESURSELOR UMANE

1. De ce interesul pentru "valorizarea
diversitatii" resurselor umane ?

Se poate observa aszt, din ce Tn ce mai

Lect.drd. Maria Viorica Grigorgti

acest tip de retad au loc intre parteneri giini,
ale dror culturi sunt semnificativ diferite.

In mod evident, invediile striine directe
realizate n diversegiri 1i obliga pe manageri ca,
in fungie de complexitatea sittiai, Si-si
dezvolte noi aptitudinisi capaciditi pentru a
conducesi a munci aituri de oameni aleator

des, o preocupare a managementu]ui pentrlj:unuré §| sisteme de valori sunt semnificativ

“gestiunea diversitii” in domeniul resurselor
umane. Noua acc@pne dai acesteia deriv
tocmai din recuncgerea globalizrii

economice, care a contribuit la nevoia cresgand

diferite de cele aletarilor lor. Rezultatele
cercefrilor realizate ca rrturie a preocugrilor
n acest sens sunt semnificative.

De exemplu, intr-un studiu al aBcii

a managerilor de a lucra in mod real cu oamenMondiale [10] se recomaadca majoritatea

de origini culturale diferite. Ea este gogti si
de cercettorii  managementului resurselor
umane, afla Tn ciutarea contini a
modaliitilor de a depsi in mod eficient
“consecinele” derivate dininterculturalitate

Primul factor care stige interdependea
interculturalitate — management al divefgit
resurselor umane se recugteain formarea de
aliane strategice globale deitee entititi din
diferite tari. Al doilea factor care vine is
completeze Trelegerea dezvditii acestui tip de
management este gterea globaliZrii mainii de
lucru. Tn fine, cel de al treilea factor vizéaz
emergera unei structuri organizatorice de tip
reeea n cele mai multe dintre firmele
multingionale.

Formarea de aliare strategice globals-a
nascut odat cu Tinelegerea crescaid a
managerilor numeroaselor firmej oricat ar fi
de eficieni din punct de vedere concutgt n
pragul secolului XXI, este necesdr opereze
cu concuretii in dezvoltarea de noi produse, in
produgie si/sau in marketing. Tot mai mult

investiiilor directe stidine canadiene, interne
sau externe, as fie diregionate spre Statele
Unite si Marea Britanie, tari care prezirit

similarititi culturale multiple, in compatia cu

Canada. Din acedsperspectig, managementul,
casi munca cu ngonali din tara de desting

sau cea de origine, nu prezingprobleme

semnificative.

R.L.Tung [9] a aitat ing ca “starea de
spirit a est-asiaticilor in ceea ce pkitee modul
de a face afaceri, incluzand definirea coaper
si competiiei este semnificativ difefitde cea a
nord-americanilor”. Examinand impactul
cultural care exigt ntre diferite tari, ca
Germaniasi Statele Unite, Wever [duap 4]
constai ci Tn ciuda multiplelor constrangeri
legale, politice si sociale asupra disdiei
manageriale, impligdle sale 1n practica
managementului resurselor umane viZeaz
tocmai stilurile manageriale adoptate. Managerii
americani au tendia de a utiliza un model
unilateral, in timp ce colegii lor germani se
sprijina pe un cadru clar de negociere. Yeh, citat
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de Tung [dup 8], susine & managerii japonezi
utilizeaz mai mult strategii asertivgl prefer
schimburile bazate pe o Tinaltautoritate in
comparge cu managerii americani.

Toti cei interesa de influenele
interculturalului confirmi faptul & originea
sociobiologi@ a unui salariat, ...etnia sa, varsta,
tara de origine, nivelulas educativ-profesional
si religia sa, ...pot influefa Tn mare risui
asupra eficacitii interculturale.

Al doilea aspect al managementului
“diversititii” care a contribuit la satisfacerea
nevoii de a tratai de a lucra efectiv cu persoane
de diferite culturi estecresterea globalizrii
mainii de lucru Se poate explica foartgar ca
acest fenomen
primari: a) o relatis scadere a barierelor
imigratiei si emigrgiei Tn numeroasegiri; si b)
evoluia lent a ratei de natalitate imbatranirea
general a mainii de lucru in tarile
industrializate. Acgi factori au condus la o
crestere a emigtrii tinerilor salariai din tarile
mai puin dezvoltate sprearile industrializate.

si practicile care servesc &zt organizaiilor ce
angajeaZ aceati oameni, la nivelul antremii si
coordoririi pot sa deviri inoperante. Hall [5] de
exemplu, demonstraacoamenii, contrar celor
mai bune intefii, pot crea obstacole in ceea ce
priveste integrarea lor in organigia

Reducerea #mimii organizaiilor, datorat
in parte recesiunii globale de la sful anilor
'80, a condus la o reducere subgiti a mainii
de lucru in numeroase industrii. Numgro
manageri din industrie s-au orientat spre
structurile in reea. Jack Welch, managerul
general de la General Electric, a diminuat de la
nowa la patru nurarul de niveluri ierarhice ntre
biroul Preedintelui si divizile de produde.

a fost stimulat de doi factoriScopul lui Welch era o reducere fiiad unui

nivel — naiune pe care el a denumit-o “abgen
frontierei” [dupm 2]. Astfel, prin reducerea
nunirului  de  niveluri ierarhice  ntr-o
organizaie, structura in nea cere o mai mare
interagiune intre salarid diferitelor grupurilor
fungionale intre zone de specializase de
localizare geografig traversand mult maisor

Collins [3] a numit acest fenomen “mana de intreaga lume pentru a lucra Tmpréunn

lucru globad a anului 2000".

Intr-un raport statistic publicat pe
INTERNET si intitulat Immigration Canadase
poate observa o0 schimbare imporianta
compoziiei etnice a mainii de lucru din aceast
tara. In 1982, de exemplu, mai fu de 10 000
de imigrani veneau din Africasi Orientul
Mijlociu. Tn 1992 aceastcifra s-a multiplicat de
mai mult de 4 ori, iar cierea semnificativ
apatinea celor veni din regiunea Asia/Pacific.
in 1998, mai mult de 120 000 de imigtiadin
diverse regiuni ale lumii au fost adyinisa
triilasa si s munceast in firme canadiene.
Intr-un ora ca Toronto exigt oameni care fac
parte din peste 170 de grupuii sub-grupuri
culturale diferite.

Desigur aceast schimbare dramatic in
compoziia etni@ a imigranilor in Canada a
condus la tensiunki conflicte cu privire la
locurile de mung si integrarea in societate in
sens mult mai larg.

Dar managementul “diversiti” resurselor
umane, 1n sens intercultural, devine
preocupare pentru toatérile si guvernele care
se confrunt cu astfel de probleme. Dip
declaraiile Ministerului Muncii din SUA,
numai 15% dintre noii vetiica mami de lucru
ntre anii 198%i 2000 sunt albi. Astfel politicile

(0]

angajaresi  dezvoltarea unui nou concept sau
produs, sau a intregii prodiic

Interconexiunea si interdependega n
cadrul firmelor situate in diferite aoki ale
lumii este posibd datorii  avandrii
considerabile a cercali si inovaiei 1n
domeniul telecomunigdlor si al preluctrii
datelor. Accesul instantaneu al firmei la o mare
varietate de datgi informaii provenite dintari
dispersate geografic a devenit o realitate mult

aprecial.

Structura de tip rma are drept
caracteristis esemiala crearea unei mici
“organizgii centrale” care se ocdp de

furnizarea unui produs sau a unui Sserviciu
anumitor cliefi, si necesit o rapiditate de
raspuns mult mai mare acestora sau furnizorilor
firmei. Deseori reprezentg@nai furnizorilor si
clientilor sunt inclgi ca membri ai echipelor
“de acag”, tocmai pentru a ameliora eventualele
consecime ale diferetelor culturale. Evoltia
acestei noi forme de organizare, cefitrae
“public relations”, semnifig faptul G membrii
unei organizgi trebuie nu numaisfie capabili

si lucreze intim cu colaboratori din alf&i, dar

si nteleag interagiunea dintre multiplele
functii si valori culturale, constituite intr-o mare
diversitate.
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Din prezentarea celor trei factori de
suginere a interesului pentru “managementul
diversititii” resurselor umane, rezdltin mod
imperativ faptul &, astizi, managerisi salariaii
trebuie 4 fie capabili 4 lucreze Tmpreuh cu
oameni de ngonalitati si culturi diverse. Astfel
ei pot 4 transforme orice provad in
oportuniiti  interesante  pentru  gfterea
eficacititii organizaionale.

2. Cum conduc managerii "diversitatea”
resurselor umane?

Poate @& raspunsul cel mai potrivit este
exprimat de modul Tn care este condus
“repertoriul  cultural” al unei firme
multingionale. Utilizdnd conceptul de “diamant
competitiv’ al lui M. Porter [8], Cox [4]
consided ci “repertoriul cultural” este localizat
in calitatea resurselor umanesi a
managementului resurselor umane dintad.
Astfel unele ng@uni au un “repertoriu cultural”
bogat (cum ar fi Statele Unitg Japonia)si
datoriti acestui fapt pot excela In numeroase
industrii, Tn timp cedrile cu deficieme Tn acest
domeniu nu regesc 4 aiba avantajul competitiv
al nici unei industrii.

Termenul de “management al diveigit
poate fi problematic Tn definirea sa, tocmai
pentru & poate sugera ceva inerent de pervers
ca subiect al diversitii. Poate de aici nevoia de
a-l controla sau de a-l administra. In consgicin
am putea adopta poate cu uteles mai eficient
expresia “valorizarea diversiti”.

Tung [9] a identificat doii categorii

In 1989, E. J. Langer [7] a creat termenul
de ‘prezema a cugedfirii, gandirii”, facand
referind la nevoia omului de - creste
ntelegereasi atertia, du@ ce s-a eliberat de
starea de spirit tragibnali, pentru a inovagi
progresa. In cartea sa, Langer a identifigiat
problemele asociate cu abgen cugetrii,
reflectirii, ca opus al prezeei acesteia. Ea a
caracterizat-o ca fiind o stare in care “spiritele
noastre sunt fixate pe un lucru sau pe un mod de
a face lucrurile, determinatérf si reflecém in
trecut, stergadnd intuia si trecand de partea
multor lucruri din lume care ne Tnconjéain
prezent”. Dimpotrid, prezema  gandirii
incurajeaz deschiderea spre noi inforgiasi
spre puncte de vedere diferite.

Programele de ameliorare a aten) casi
cele pentru deschiderea spiritului resurselor
umane sunt realizate pentru piega de
specialgti Tn managementsi economie, si
asigud o aprofundat insyire a conceptelosi
instrumentarului  managerial ntr-o viziune
multiculturak [1].

Astfel procesul de conducegeevaluare a
diversititii resurselor umane se fegste n
tendina mai mare a Iintreprinderilor de a
dezvolta echipe de management interiomal,
graie rotgiei managerilor. Parcurgand misiunile
si interagiunile intensive cu managerii altgiri,
managerii obin 0 cunoatere utik si aprecieri
generale privind oamenii ce agaraltor culturi,
pot interpreta, analizg sintetiza informdile, si
toate acestea vor influgn propriul lor
comportament. Tn consegiy echipele de
management intergianal pot 4 devira
mecanisme eficiente, carel § determine pe
senior-manageri as dezvolte o perspectv

generale de programe pentru a dezvoltacultural mai geocentri

conducerea difergalor transndonale
intrangionale. Este vorba de:

- programe pentru ameliorareadlegerii si
ateniei  angajailor cu privire la
diferentierea valorilor, atitudinilor, tipurilor
de comportameni comunicare, care pois
existe intre culturilesi sub-culturile din
cadrul organizgei;

- programe pentru anumite categorii
angajai, menite & dezvolte noi califigri si
competere, incluzdnd capacitatea
comunicare, Triarea altor limbi si
aptitudini de negociere.

si

de

de

Competepi in comunicare

Unele aptitudingi comportamente, cruciale
pentru o interagune intercultural eficient a
resurselor umane, sunt compegen si
comunicarea, cungterea limbilor stiine si
aptitudinile de negociere.

O comunicare defectuags sesizat 1n
intercultural creax deseori nefelegerea
mesajului formulat, conduce la decarea
conflictelorsi determiri bariere de cooperare. O
comunicare eficiefit reduce atat ielegerea
dificila  dar  faciliteaz  si atingerea
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performanelor unei structuri organiganale.
Aceasi distand intre intemia si percepia
mesajelor poate proveni din influandiferitelor
campuri de experigh ale emiitorului si
primitorului, incluzdnd  semnific@m  si

Statelor Unitesi al tarilor nord europene) insist
pe caracterul direct. Dégestirririle lui Hall [5],
70% din populdga mondiad apatine culturii de

tip elevat.

Remarcand interesul pentru o comunicare

interpretarea atribuite unor cuvinte specifice, caeficienti in managementul diversiti resurselor

si codificarea/decodificarea mesajelor dre
fiecare parte.

Aceste diferite campuri de experigrsunt
larg bazate pe cultar Culturile dezvoltate intr-
un context elevat (cum ar fi Japonijaile latine
si meridionale) fungoneaz pe baza mesajelor
implicite, Tn timp ce membrii socigilor care

umane, un instrument managerial creat este
modelul de competgh In cinci etape in
comunicare, dezvoltat de Howel (1982)
adaptat apoi de Ting-Toomey Tung (1992)
[dupa 6], pentru a fi aplicat in procesul de
comunicare transtianah si intra-naionali.

in tabelul nr. 1 sunt prezentate sintetizat

abordeaz Tn sens minim acest aspect (cazul elementele de descriere ale acestui model.

Tabelul 1. Model de competérin comunicare

Denumirea etapei Nivelul de compsgten
Etapa | Incompeted incorstienti
Etapaalla Incompetenconstienti
Etapaalll a Competghconstienti
EtapaalV a Competgninconstienti
EtapaaV a Super-competimcorstienti

[Adaptare dug W.S. Howell- The Empatic CommunicatdProspect Heights, Il., Waveland Press, Inc., 138385]

Incompetera incontienta, situai la o
extremitate, poate proveni din ignotanUn
membru al grupului poate,arli intenie, s
insulte membrii altor grupuriafa si si perceap
ca a ficut-o. Un exemplu de incompet&n
incorstientd in contextul transn@nal este cel al
unui manager american care 1i identfipe
coreeni cu japonezii. # a avea un minim
bagaj de cunginte istorice cu privire la cele
doui tari, el crede & aduce chiar un compliment
coreenilor, ficAnd referimi la tara lor ca fiind “a
doua Japonie”. La cealalt extremitate se
situeaZ managerul cu adeékat bi-cultural si
bilingv (in contextul multingonal), care “se
deplasea¥ cu spontaneitate intre normele bine
cunoscute ale celor dagulturi.

Scopul urmdrit  Tn managementul
diversititi multinationale a resurselor umane
este de a atinge nivelul de compeien

-dorinta de a valoriza diversitatea intre
grupuri.

Pentru manageri este important
manifestarea interesului de a combina cele mai
bune elemente ale grupurilor conduse, cu scopul
de a mobiliza resurse umane eficiente pentru
atingerea performaelor dorite n cadrul
organizaiei.

Inainte de a atinge starea de compgten
iconstienta sau de super-competén
incorstientd, pe ordinea de zi a managerilor,
interculturalul trebuie &sdeviri o a doua natér
pentru tei angajaii care lucreaZ in domenii
care 1i apain. Aceasta nu Tnseamrca unele
domenii specifice & fie Incredinate in mod
exclusiv anumitor persoane, dar nidi devim
subiecte tratate ocazional.

Gestiunea diversditii trebuie @ prevaleze

la toate nivelurile ierarhice, fiind vizat

corstienta. Parcurgerea celor cinci etape de functionarea organizeéei sub toate aspectele,

competeri descrise de Howell in acest model
de comunicare  eficiet Tn  firmele
multingionale presupune
necesiiti minimale:
-vointa de a recungte c exist diferene
intre culturisi subgrupuri culturale;
- 0 tentatid veritabik de a Tmelege aceste
diferene;

pentru a deveni o parte viflaki integrat a
organizaiei. Este mult mai avantajos pentru

respectarea a treifirmele multingionale 4@ adopte strategii

proactive decéat strategii reactive. Strategiile
proactive permit managerilor nu numai s
valorizeze eficient diversitatea comportamental
a angajdlor, generat de interculturalitate, dar
si sd regrupeze sinergiile, pentru aspunde in
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mod activ cazurilor in care vari@zlezvoltarea Cum vor aborda managerii viitorului
sau restrangerea controlului asupra fenomenuluigestiunea diversitii? Au existat numeroase
preocugri Tn cautarea unoraspunsuri cu privire
la comportamentul lor. Multe articok carti au
subliniat cat este de important Se creeze
posibilitati de instruire pentru angaijafirmelor
multingionale, in ceea ce priste aptitudinea
de negociere.
Un studiu realizat de Business School din

cadrul Universitii Columbia — USA, a urdrit

Cunoasterea altor limbi

Desi cunoaterea limbii unei tari nu
garanteaz intotdeauna o intergiane eficiend
in mediul de afaceri sau o Buoomunicare cu
localnicii, ea permite uneori o mai kun
intelegere a subtilitilor si subinelesurilor
culturii si normelortarii vizate. identificareasi clasarea celor mai importante

Japoneza este mai mult decat o inde  zece aptitudini pe care ar trebui k daina
comunicare; este drunderea intr-un mod de managerii superiori in calitate de negociatori, in
gandiresi a}qiune foarte diferit de al nostru, ca doui perioade: prezentul — anul 1988 (anul

europeni. In procesul de comunicare, de multeyrmitor

realizrii studiului) si anul 2000

ori, ceea nu spunem este mult mai important(viitorul proverbial).

decat ceea ce spunem.
multiculturak, participanii japonezi au o
capacitate cultural specifia, ce le permite &

masoare derularea negocierilor cu mult maireprezentdt de “modul de concentrare a

intr-o  negociere

cierea” a fost clasata patra pentru 1988j a
treia pentru anul 2000. O altaptitudine era

multd sensibilitate. Companiile occidentale cele negocierii la nivel multingonal”. Astfel pentru

1988, negocierea se concentra pe persoane,
ocupand ca element de interes locul al treilea.

mai operativesi eficiente adogt stiluri de
conducere diferite de la aard la alta,
comunicand si  invatdnd din procesul
comunicare. Metodelesi filosofiile japoneze

negocierii pe interesele globale dinite,

sunt adesea incompatibile cu mediul occidentalimportana sa fiind exprimat de clasarea pe

si imposibil de transplantat.

Tung a#ta in lucrarea citét [9], ca pot
exista diferete semnificative intre modelele de
comunicare masculigi feminin in Statele Unite
ale Americii. Astfel, femeile ca negociatori sunt

cotate ca membre ale unor culturi elevate. Ele

soliciti mult mai multe informg@i indirecte
subiectului supus disgei si au tendima de a
utiliza calificative si Tntrekiri de etichetare.
Acest fapt nu este cauzat, dupirerea sa, de

locul doi.

3. Concluzii

pentru managerii organigdor viitorului sa Tsi
dezvolte bune aptitudini care i s vizeze
rezolvarea conflictelor si negocierile
interngionale. Dobandirea acestor alifit

insecuritate sau de lipsa de sinceritate, cinecesii o interagiune intensiv fata de oameni

reprezini o fungie generat de educga lor
culturah.

Aptitudini de negociere

Studiile cu privire la negocierea afacerilor
interngionale au aitat ¢ se ateapt rezultate
pozitive 1n rezolvarea conflictelorsi Tn
capacitatea de a recunta interesele comune
care pot lega cele dauparti in procesul de
negociere. &a acest din ur punct nu exist
nici o incitaie pentru partenerii ap@mand unor
culturi diferite, care vor lucra impredin viitor.

apatinand unor sociéti si sisteme diferite, care
muncind impreui sub incidem
interculturalului, determih conflicte si tensiuni
ntre grupuri multingonale.

In pragul celui de al treilea mileniu,
valorizarea  diversitii  resurselor umane
constituie o provocare strategicatat pentru
guverne cati pentru industrii sau servicii. In
acelgi timp, ea repreziit o oportunitate
semnificatii pentru organizé, de asi creste

eficacitateasi de asi ameliora avantajul
competitiv  naional, prin antrenarea si
coordonarea resursei celei mai valoroase

capitalul uman.

Aptitudinea “rezolvarea conflictelor/nego-

Devine, aadar, din ce in ce mai necesar

de Pentru anul 2000 se preconiza o concentrare a
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