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Cuvant inainte

Teza de doctorat, ,ASPECTE ALE MANAGEMENTULUI DIVERSITATII iN
MANAGEMENTUL GRUPURILOR”, este o lucrare de cercetare interdisciplinara, care se
incadreaza n domeniul problematicii managementului grupurilor din perspectiva sau prin
considerarea aspectelor relative la managementul diversitatii. Tema de cercetare abordata
reprezinta o provocare pentru managementul resurselor umane, deoarece acesta trebuie sa-si
replieze metodele, mijloacele de operare prin considerarea dimensiunii diversitatii, fenomen tot
mai frecvent intalnit in organizatiile din zilele noastre. Domeniul de cercetare abordat se afla in
centrul atentiei cercetarilor naionale si internationale din ultimii ani, fiind dovedit faptul ca in
societatea bazata pe cunoastere, resursa esentiald a organizatiilor este cea umana.

Aceasta Ilucrare a fost finantata partial din proiectul strategic
POSDRU/159/1.5/S/137070 (2014) al Ministerului Educatiei Nationale, Romania,
co-finantat din Fondul Social European - Investeste in oameni, in cadrul Programului
Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013. Proiectul POSDRU a
fost derulat in cadrul IOSUD - UPT (Institutie Organizatoare de Studii Universitare
de Doctorat — Universitatea Timisoara).

Finalizarea, in bune conditii, a programului doctoral a fost posibild prin grija si
indrumarea permanenta a doamnei conducator stiintific prof. dr. ing. Anca DRAGHICI. Cu
deosebit respect, ii multumesc doamnei profesor, fara de care nu a-si fi putut realiza
cercetarea si teza. Cuvintele mele sunt prea mici pentru a caracteriza efortul (spiritual, moral
si financiar), daruirea doamnei profesor in indrumarea si incurajarea mea constantd, pe
parcursul anilor in care am urmat studiile doctorale (2011-2015). Nadajduiesc ca prin
realizarile mele profesionale viitoare sa pot recompensa eforturile si stradaniile sale.

La finalizarea si sustinerea publica a prezentei lucrari, se cuvin aduse multumir
membrilor Comisiei de doctorat:

in primul rand, Doamnei prof. univ. dr. ing. Monica IZVERCIAN, presedinte al
Comisiei de Sustinere Publica a tezei, prin a cdrei indrumare si sustinere
continua si profesionista am reusit sa-mi ridic nivelul stiintific si de cunoastere pe
tot parcursul programului doctoral;

Doamnei Prof. univ. dr. ing. dr. marketing Angela REPANOVICI (Universitatea
Transilvania din Brasov) pentru recenzia profesionistd a lucrarii si observatiile
care a contribuit la rafinarea aspectelor de ordin metodologic prezente in lucrare,
precum si la reformularea concluziilor cercetarii aplicative intreprinse, intr-un
mod mai pragmatic. Prin pedanta analizd a tezei si observatiile pertinente
realizate de domnia sa am reusit sa indeplinesc nivelul stiintific impus de rigorile
programului doctoral;

Doamnei prof. univ. dr. ing. Silvia AVASILCAI (Universitatea Tehnic# ,Gheorghe
Asachi” din Iasi) pentru recenzia profesionistd a lucrarii si observatiile care a
contribuit la rafinarea aspectelor de ordin comparativ prezente fin lucrare,
precum si la reformularea concluziilor cercetarii aplicative intreprinse, intr-un
mod mai pragmatic;

Domnului prof. univ. dr. ing. Constantin - Dan DUMITRESCU (Universitatea
Politehnica Timisoara) care m-a inspirat in abordarea/explicarea unor aspecte
relative la concluziile si rezultatele ce au decurs din aplicarea scenariului de
cercetare. Observatiile domniei sale au fost deosebit de valoroase, contribuind la
delimitarea mai clara a unor implicatii de ordin managerial a cercetarii, precum si
la identificarea unor solutii fezabile privind imbunatdtirea proceselor de
managementul diversitatii in managementul grupurilor, avand in vedere aspecte
comportamentale si de inter-relationare specifice in comunitatile academice.

De-a lungul celor trei ani de studii doctorale au fost alaturi de mine membrii Comisiei
de indrumare: doamna prof. dr. ing. Gabriela PROSTEAN, doamna conf. univ. dr. Alina Crisanta
MAZILESCU si domnullector dr. Sorin SUCIU, carora vreau sa le multumesc pentru observatiile
profesioniste facute la sustinerea referatelor mele, observatii ce au contribuit la rafinarea si
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fmbunatatirea demersului de cercetare si a tezei de doctorat. De asemenea, imi indrept
gandurile catre regretabilul domn prof. dr. ing. Anghel Taroata care a crezut in fortele mele de
a finaliza aceastda tezd de doctorat si in mod constant m-a fincurajat. Dumnezeu sa-l
odihneasca in pace!

Pe parcursul programului doctoral, prin cercetdrile aplicative intreprinse asupra
managementului unui grup de proiect aferent Universitdtii din Limoges, doresc sa multumesc
dnei Marie-Gersande RAOULT, Director in cadrul departamentului ,Carrefour des Etudiants”,
unde am desfasurat un stagiu Erasmus+ de 3 luni in perioada mai - iulie 2013. Multumiri
sincere se cuvin a fi adresate atat doamnei Director Marie-Gersande RAOULT, cat si persoanei
de contact care a facut posibil acest stagiu, prof. dr. ing. Jean-Francois GUENAL de la IUT
Limoges, dar sipersonalului administrativ de la universitate si tuturor colaboratorilor si colegilor
din cadrul Universitatii din Limoges (in special persoanelor implicate in cadrul departamentului
Observatoireunde mi-am desfasurat activitatea de cercetare practica). Colegii francezi
mentionati anterior mi-au oferit suport, sugestii, recomandari si au consimtit si completat
chestionarele solicitate, utilizate in cadrul cercetarilor doctorale. Aceste fapte au condusla
realizarea unei bune parti a cercetarilor prezentate in cadrul tezei de doctorat.

As dori sa-i ofer multumiri dnei Prof. Dr. ing. Lia DOLGA, Director Departament
Mobilitati si Cooperari Internationale din cadrul Universitatii Politehnica Timisoara si dnei
Asistent ing. Hannelore FILIPESCU pentru faptul cd mi-au oferit posibilitatea de a realiza un
stagiu Erasmus+ in cadrul Universitatii din Limoges, Franta.

Le multumesc de asemenea si autorilor chestionarului personalitatii multiculturale
(MPQ), Prof. Karen Van der Zee si Prof. Jan-Pieter Van Oudenhoven de la Universitatea Regala
din Groningen, Olanda, pentru cad mi-au oferit posibilitatea de a utiliza acest instrument de
investigare a trasaturilor personalitatii umane.

Nu in cele din urma, doresc sa multumesc familiei mele,parintilor mei si viitorului meu
sot Vlad, dar si prietenilor,pentru rabdarea, intelegerea si suportul continuu oferite pe
parcursul activitatii mele de doctorat (2011- 2015). Multumesc!

Timisoara, aprilie 2015 Anca-Diana POPESCU
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Rezumat: Teza de doctorat prezinta rezultatele unei serii de cercetdri interdisciplinare pentru
caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte relevante ale managementului grupurilor din perspectiva
managementului diversitatii. Cercetdrile evolueaza din zona managementului diversitatii (prin sinteza
bibliografica privind tendintele actuale si abordarile acestui domeniu, relativ la: diversitatea culturald,
cultura organizationald; sinteza unor modele ale culturii organizationale si de management comparat) si
a managementului grupurilor (prezentandu-se sinteza conceptelor si caracterizarea dimensiunilor
comportamentale individuale si de grup, in conditiile diversitatii culturale). Acestea au constituit baza
pentru conceptia modelului de caracterizare a grupurilor din perspectiva diversitatii, precum si a
metodologiei de cercetare asociate. Dimensiunile comportamentale considerate in structura modelului,
si care sunt relative la nivelul individual si relational al unui grup, au fost: adaptarea culturald,
inteligenta emotionald, stilul de comunicare si auto-perceperea rolului in cadrul echipei. Setul de
mijloace de cercetare utilizate in investigarea si caracterizarea dimensiunilor comportamentale au
condus la definirea unui Tool-box (asimilabil unei baterii de teste), care a constituit nucleul metodologiei
de cercetare. Dezvoltarea unei aplicatii web proprii a contribuit la operationalizarea modului de
implementare a metodologiei de cercetare. Cercetarile aplicative/experimentale (derulate in vederea
testarii si validarii modelului si metodologie) au fost realizate asupra a trei grupuri de invatare si a unui
grup/echipa de proiect, fiind propuse masuri pentru imbunatatirea managementului grupurilor (a
activitatii si proceselor specifice), prin descrierea profilului comportamental al grupului. Concluziile si
rezultatele cercetarilor teoretice si aplicative au condus la atingerea obiectivului de cercetare propus.
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1. INTRODUCERE

Societatea prezentului este din ce In ce mai complexa si diversa, iar acest
fapt este determinat (si recunoscut de mediul de afaceri si cel de cercetare) de
globalizare si cresterea mobilitatii. La nivel individual, fenomenele sunt percepute
prin accesul zilnic, atat in organizatii, cat si in afara acestora, la un numar foarte
mare de interactiuni cu persoane care pot sa fie foarte diferite de noi insine, dar cu
care suntem nevoiti sa interactionam si sa actionam. Ca urmare, fiecare individ este
supus unor presiuni (de tipul oportunitdtilor sau amenintarilor) generate de
confruntarea sa cu fenomenul diversitatii.

In particular, diversitatea la locul de muncad se refera la statutul de a fi
diferit si cuprinde toate aspectele in care angajatii difera unii de altii. Aceste aspecte
includ caracteristici personale vizibile, precum genul, varsta, etnia, dar si
caracteristici personale mai putin vizibile, precum competentele, nevoile gi stilul de
lucrul. In practica organizationald, fenomenul diversititii la locul de munc3 este
abordatd in cadrul managementului comparat si a celui de resurse umane, in
contextul managementului strategic. In consecinta, managementul diversitatii
implica integrarea abordarilor si practicilor diversitatii in procesele manageriale si de
invatare zilnice ale unei organizatii si ale mediului sau. Totodata, managementul
diversitatii reprezinta dezvoltarea activa si constienta a unui proces
strategic bazat pe valoare, comunicativ si managerial, de a accepta si folosi
anumite diferente si asemanari ca si potential pentru organizatie, un proces
ce creeaza un avantaj competitiv sustenabil pentru aceasta.

Importanta practica, preocuparile intense in domeniul
managementului diversitatii rezida si din statisticile furnizate in ultimii ani
de Comisia Europeana.

Ideea abordarii managementului oamenilor din cadrul organizatiilor dincolo
de practicile traditionale ale managementului resurselor umane a fost subliniata si in
cadrul unui studiu al Comisiei Europene din anul 2003, intitulat, Costurile si
beneficiile diversitatii’>. Conform acestui studiu, cele cinci cele mai semnificative
avantaje ale implementarii politicilor de diversitate active sunt:

1) Int&rirea valorilor culturale in cadrul organizatiei;

2) Sprijinul pentru cresterea reputatiei;

3) Facilitarea atragerii si retinerii unor resurse umane foarte talentate;

4) Imbunatdtirea motivatiei si eficientei personalului existent;

5) Imbunatatirea inovatiei si a creativitatii in cadrul grupurilor de munca.

Potrivit studiului, s-a remarcat faptul ca practicile implementate in domeniul
managementului diversitatii culturale aduc beneficii la nivelul intregii organizatii si
nu doar la nivelul unui singur departament sau grup de munca.

Conform ultimului raport al Comisiei Europene, Eurobarometrul Special nr.
317 privind Discriminarea in Uniunea Europeana lansat la sfarsitul anului
2009, indica discriminarea pe criterii etnice, pe criteriul varstei si al dezabilitatii ca

*http://www.idm-diversity.org/files/EU0708-TrainingManual-ro.pdf

2http://www.coe.int/t/dg4/cultureheritage/mars/source/resources/references/others/
17%20-%20Costs%20and%20Benefits%200f%20Diversity%20-
%?20EU%202003%20Final%?20Report.pdf
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fiind cele mai larg raspandite. Ultimele doud se remarca in mai mare masura drept
criterii de discriminare fatd de rezultatele aceluiasi studiu realizat in 2008. Fisa de
tara pentru Romania, aferenta acestui raport, indicd aceeasi tendinta a discriminarii
pe criteriul varstei, dezabilitatii, orientarii sexuale si sexului ca in cazul situatiei la
nivel european (Figura 1.1). Ca urmare, problematica discriminarii este una de
actualitate nu doar la nivel european, dar si la nivel national.

ELZT g
A )
8% o
3?% 49
0% 3%
23% 20% 1% Q
15%
T 13% %
4% I &% R i
|
The: The & disability The: The The The The Whather the The The Mane of
candidate's c.'rldn:lne's candidate'’s candidate’s candidate's ewpression candidate’s candidate's candidatels candidate’s candidate’s  these
age look, skin cokour general wayof  ofarebgious  gender sexual  aSMOKeror  name address (SPONT)
dress-sense o ethnic physical  speaking. his  bedief orientation not
or origin appearance o her
presentation accent

Figura 1.1. Situatia discriminarii la locul de munca
intr-o comparatie EU 27 si Romania®

Mai recent un studiul publicat in anul 2013, de Comisia Europeana si
intitulat: Evaluarea diversitatii - impactul asupra afacerilor (Assessing
Diversity - Impact in Business)*realizat cu sprijinul Platformei Europene a Cartei
pentru diversitate® (la care au aderat mai mult de 5500 organizatii si institutii, cu
peste 15 milioane de salariati, din 12 tari europene). In cadrul acestui raport s-au
prezentat studii de caz relative la analiza practicilor de managementul diversitatii
din 9 companii. De asemenea, demne de retinut pentru cercetarea de fata sunt:

- Factorii cheie ce intervin in masurarea impactului generat de adoptarea si

implementare politicilor de diversitate in companii:

o constientizarea diversitatii (lipsa constientizarii diversitatii fortei
de munca include lipsa de cunostinte despre continutul, motivatia,
costurile, beneficiile si metodele de masurare);

o Datele si informatiile despre diversitate (managementul datelor);

o Indicatori ai diversitatii (masurarea impactului diversitatii reclama
utilizarea unor indicatori relevanti si eficienti);

o Evidentierea impactului managementului diversitatii (invatarea pe
baza experientelor, din exemple de buna practica etc.)

- Provocérile si asteptarile in domeniul managementului diversitatii sunt

(preluate in conformitate cu formularile succinte din raport):
o Agsteptari:
= Intelegerea asteptarilor si obiectivelor, precum si a
modului de implicare a liderilor;
» Folosirea rezultatelor si a concluziilor studiilor de evaluare
a impactului in procesul decizional;

3http ://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_317_fact_ro_en.pdf
“http://ec.europa.eu/justice/events/hle-2013/files/assessing_diversity2013_en.pdf
Shttp://ec.europa.eu/justice/discrimination/diversity/index_en.htm
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= Abordarea (explicarea si orientarea) comportamentului in
mediul eterogen din punct de vedere al relatiei cauza -
efect;
o Metodologii:
= Actualizarea, suplimentarea datelor, informatiilor prezente
in baze (sisteme) de date;
= Existenta unor indicatori adecvati;
= Asigurarea unei perioade corespunzatoare fin ciclul
conceptie — implementare - evaluare pentru ca efectele sa
fie vizibile;
o Integrare:
= Evaluarea globalda a impactului; Impactul asupra
personalului (mediul intern) si a consumatorilor (mediul
extern);
= Evidentierea rezultatelor in inovare, creativitate si invatare
(individuala si de grup, organizationald);
= Modul in care imbunatatirea proceselor afacerii se
relationeaza (integreaza, adica sunt determinate de) cu
rezultatele financiare, precum si cu cresterea si
N dezvoltarea afacerii;
o Invatarea:
= Cunoasterea permanentd a nevoilor si deschiderii de
invatare;
= Congtientizarea invatarii in intreaga organizatie (learning
organization);
o Comunicare:
= Comunicarea rezultatelor si schimbarilor prin metode
adecvate (eficiente si eficace) tuturor stakeholderilor;
o Vizibilitate:
= Constituirea unor exemple de bunad practica relativ la
masurarea impactului, si care sa fie diseminate;
o Cercetare:
= Identificarea unor metode si a unor indicatori de masurare
a impactului, si care sa fie usor transferabile in orice
organizatie sau domeniu, sector de activitate;
= Identificarea unei tipologii a metodelor si indicatorilor de
mdsurare si care sa asigure transferabilitatea acestora
pentru companii de diferite dimensiuni si din diferite
sectoare de activitate.

Concluzia studiului, Comisiei Europene din 2013, este aceea ca organizatiile
congtientizeazd aportul pozitiv pe care managementul diversitatii il are asupra
cresterii si dezvoltarii afacerii, recunoscut fiind faptul cd organizatiile si institutiile
publice semnatare ale Cartei pentru Diversitate sunt campioni ai beneficiilor
managementului diversitatii (cauza fiind accesul la baza de date cu exemple de buna
practica existenta la nivelul acestei Platforme Europene).

In acelasi context al managementului divgrsitétii apare asocierea
acestuia cu perspectiva diversitatii culturale. In acest caz semnalam
rezultatele a doua studii relevante Ila nivel international citate de (Draghici,
2015), si care sustin importanta si motivarea abordarii temei de cercetare
aferente prezentei teze de doctorat.
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La nivel international, in anul 2013 rezultatele The 2013 Culture and
Change Management Survey (Sondajul asupra culturii si managementul
schimb3rii, realizat de Booz & Company, publicat in 14 noiembrie 2013%) au
recunoscut ca dimensiunea cultura este de importanta criticd pentru succesul de
afaceri in cazul organizatilor de la nivel international (Tabelul 1.1). Acesta a fost
raspunsul a 84% din respondenti (2219 participanti la sondaj).

Tabel 1.1. Rezultate semnificative ale raportului The 2013 Culture and Change
Management Survey’

Valori Comentarii

84% Din respondenti considera cultura organizatiei din care fac parte ca
fiind criticd pentru succesul afacerii.

66% Din respondenti afirma ca, cultura este mai importanta decét
strategia sau modelul de operare.

45% Din respondenti nu percep propria culturd organizationala ca fiind
manageriata eficace.

47% Din respondenti nu simt ca dimensiunea culturald este o parte
importanta a agendei echipei de lideri (top management).

44% Din respondenti considera ca schimbarea organizationala ar trebui sa
dureze mai putin de un an.

48% Dintre respondenti gandesc ca nu au capacitatea de a realiza
schimbari eficace.

51% Din respondenti au opinia potrivit careia cultura organizationala are
nevoie de o schimbare majora.

35% Din respondenti considera cultura propriei companii ca fiind
manageriata eficace.

Cercetarea a fost dezvoltatd pentru o mai bunad perceptie a culturii
(dimensiunilor sale, impactului asupra schimbarii si pentru a determina barierele ce
apar in transformarile organizationale continue, dar si pentru succesul acestora. Mai
mult, in completarea rolului critic pe care il are cultura in generarea succesului
organizatiei, respondentii au sugerat o puternica corelatie fintre succesul
programelor de schimbare si cazurile in care cultura a fost considerata pentru
favorizarea proceselor de schimbare (Draghici, 2015).

Cercetarea poate fi consideratd ca baza pentru un demers holistic orientat
asupra culturii, menit sa introducd schimbari in organizatie in vederea obtinerii unor
rezultate foarte bune. In ciuda rolului sau critic, totusi, exista o disparitate de opinii
asupra modului in care cultura este vazuta, perceputd de companii si modul in care
este abordatd sau manageriata. Mai mult de jumatate din participantii la sondaj, au
raportat ca organizatiile lor manageriaza cultura in mod eficace (aspecte ale culturii
organizationale si ale diversitatii culturale), si mai mult de jumatate dintre
respondenti au recunoscut nevoia unei revizii majore a problemelor culturale.

O alta cercetarea carei rezultate sunt relevante pentru tema abordata este:
The DiversityInc Top 50, dezvoltatd in randul companiilor din Statele Unite si

6http://Www.strategyand.pwc.com/media/fiIe/Strategyand_CuItures-RoIe-in-Enainng—
Organizational-Change.pdf

7 Sinteza dupa: Aguirre D., von Post R., Alpern M. (2013), Culture’s role in enabling
organizational change, Booz & Company, publicat in 14 Noiembrie 2013,
http://www.strategyand.pwc.com/global/home/what-we-think/reports-white-papers/article-
display/cultures-role-organizational-change
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derulata ca sondaj pe baza unui chestionar avand 300 de intrebari. Rezultatele
cercetarii publicate in 2013 au dovedit schimbarea de paradigmd a managementului
resurselor umane sub impactul pietei fortei de munca internationale si globale. In
anul 2013, cercetarea s-a aflat la editia a 14-a, participand 893 de companii (fata de
cercetarea din 2012 la care au participat 587).

Raportul DiversityInc Top 50 a remarcat faptul ca, in cadrul companiilor,
au fost stabilite si implementate consilii pentru sprijinul programelor de training in
domeniul diversitatii. Principalele tendinte ale diversitatii culturale identificate au
fost:

e Numeroase companii, corporatii au inceput sa inteleaga valoarea de afaceri
a initiativelor managementului diversitatii;

e Problematica managementului diversitatii a evoluat continuu de la an la an
(dovedit prin marimea chestionarului), ceea ce a condus la rafinarea si
fmbunatatirea rapida a strategiilor manageriale corelate cu managementul
diversitatii;

e S-au finregistrat progrese considerabile in toate cele patru domenii
considerate ale managementului diversitatii: (1) abilitatea companiilor de a
atrage, recruta talente diverse, (2) abilitatea companiilor de a retine,
fideliza/angaja si promova talente, (3) masura in care top leadership-ul se
implica si are o reprezentare diversa, (4) diversitatea furnizorilor(evaluarea
modului in care dezvoltarea furnizorilor este eficace.

In afara caracterizarii oferite prin studiile si rapoartele Comisiei Europene,
precum si a cercetarilor relevantela nivel international prezentate anterior asupra
problematicii managementului diversitatii, se impune investigarea importantei si
intensitatii preocuparilor in plan stiintific. Ca urmare, intr-o cercetare asupra celor
mai citate studii®, manuale de specialitate asupra managementului diversitatii se
constata ca acesta este abordat in cadrul managementului resurselor umane,
neexistand decat cateva tratate relevante dedicate in exclusivitate
problemelor managementului diversitati:

- Barak, M. E. M. (2013). Managing diversity: Toward a globally inclusive
workplace. Sage (273 citari);

- Ozbilgin, M., Jonsen, K., Tatli, A., Vassilopoulou, J., & Surgevil, O.
(2012).Global diversity management. Oxford University Press Inc. (97
citari);

- Laroche, L. (2012). Managing cultural diversity in technical professions.
Routledge. (61 citari).

Manualele de managementul resurselor umane care includ probleme ale

managementului diversitatii si care sunt intens citate sunt:

- Nel P. S. (2011). Human resources management. Oxford University Press
(citat de 233 ori);

- Stahl, G. K., Bjérkman, I., Morris, S. (Eds.). (2012). Handbook of
research in international human resource management. Edward Elgar
Publishing (citat de 72 ori);

- Brewster, C., Mayrhofer, W. (Eds.). (2012). Handbook of research on
comparative human resource management. Edward Elgar Publishing
(citat de 39 ori).

8 Cercetare efectuatd pe portalul Google Scholar, avand drept cuvant cheie: diversity
management. Limitarea domeniului de cautare la perioada 2014 - 2015, nu este relevanta
deoarece citarea este absenta sau foarte mica.
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De mentionat este faptul cda probleme disperse din managementul
diversitatii (identificate prin cautare in baza de date Google Scholar) a scos la iveala
existenta urmatoarelor tratate:

- Meredith Belbin, R. (2011). Management teams: Why they succeed or
fail.Human Resource Management International Digest, 19(3) (citata de
2126 ori)

- Otten, S., van der Zee, K., Brewer, M. B. (Eds.). (2014).Towards
Inclusive  Organizations: Determinants of Successful Diversity
Management at Work. Psychology Press (articolele acestor autori sunt
citate in intervalul 90 - 272 ori)

- Dipboye, R. L., Colella, A. (Eds.). (2013).Discrimination at work: The
psychological and organizational bases. Psychology Press (citatd de 101
ori).

Dupa cum se va vederea in teza de doctorat, lucrarile lui Meredith Belbin, R.

(2011) si Otten, S., van der Zee, K., Brewer, M. B. (Eds.). (2014) au fost
considerate drept referential in cercetare.

Concluzia demersului de ierarhizare a tratatelor si manualelor dupa nivelul
citarilor lor a condus la ideea ca problematica managementului diversitatii este de
actualitate pentru cercetare, cd aceasta se afla ancorata in zona managementului
resurselor umane (clasic, international sau comparat), existand insa aspecte
dezbitute, studiate individual® si nu intr-o viziune integratoare (ludnd in considerare
mai multe variabile ale diversitatii).

Cea mai extinsa cercetare la nivel mondial care a inclus si aspecte ale
managementului diversitatii este realizata prin proiectul GLOBE - Global
Leadership and Organizational Beahvior Effectiveness'® si care a fost
publicata in: Chhokar, J. S., Brodbeck, F. C.,& House, R. J. (Eds.). (2013). Culture
and leadership across the world: The GLOBE book of in-depth studies of 25
societies. Routledge (citat de 386 ori). Lucrarea prezinta problematica inter-
relationarii dintre leadership, cultura organizationala(ca elemente definitorii ale
comportamentului organizational) si cultura sociale, sub impactul globalizarii
afacerilor, recurgand la prezentarea rezultatelor unei cercetari exhaustive (in 61 de
tari si un esantion format din 950 organizatii) realizate pe baza unui model ce are la
baza modelul culturii organizationale a lui Gert Hoftede (1980). Remarcam astfel, ca
aceasta lucrare este tangentd la problematica de cercetare abordata prin teza de
doctorat. Totusi, modelul GLOBE este foarte popular (de referinta) in randul
cercetatorilor si a practicienilor din domeniul managementului diversitatii si a
comportamentului organizational, scenariul de cercetare propus (inclusiv
instrumentele de tip chestionar cu care el opereaza), fiind utilizate in tot mai multe
tari pentru caracterizarea inter-relatiei leadership, cultura organizationald si cultura
sociala.

Ca o concluzie asupra nivelului de interes asupra managementului
diversitatii la nivel mondial, in figurile 1.2 si 1.3 se prezintd rezultatele cautarii
termenului de-a lungul perioadei 2004 - 2015, in randul utilizatorilor din intreaga
lume.

° Teme de cercetare intens dezbdtute sunt: problemele discriminarii, diversitatii la
locul de munca, performanta determinatd de diversitate, studii asupra diferentelor de gen,
diversitatea in cazul emigrantilor/imigrantilor si a expatriatilor etc.

http://business.nmsu.edu/research/programs/globe/
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Figura 1.2. Nivelul de interes asupra termenului ,managementul diversitati”
(date furnizate de aplicatia Google Trends)

In figura 1.3 se observd un interes pentru c8utare in domeniul
managementului diversitdtii a cdrui nivel relativ oscileazd intre 20% si 40%!!. De
asemenea, si tendintele estimate pentru urmatoarea perioada (vizualizat pana in
februarie 2016) se situeaza tot in acest interval.

Africa de Sud 100 e—
Austria 60 m—
Germania 36
Australia 17
India 12

v Regatul Unit 11
Statele Unite ale Americii 10

v Afigatl modificarea de-a L L
lungul timpului

Figura 1.3. Interesul regional asupra termenului ,managementul diversitati”
(date furnizate de aplicatia Google Trends)

In figura 1.3 se observa c& interesul cel mai mare pentru termen este in
Africa de Sud (indexul volumului cautarilor este 100%, justificat prin reminiscentele
apartheid-ului si situatia unei diversitati culturale accentuate), Austria (indexul
volumului cautarilor este 60%), Germania (indexul volumului cautarilor este 36%) si
Australia (indexul volumului cautarilor este 17%). Fenomenele demografice si socio-
culturale aferente acestor tari pot explica aceste rezultate.

Situatia interesului (volumul cautarilor) asupra termenului ,managementul
diversitati” cu aplicatia Google Trends evidentiazd termeni sau concepte similare,
sinonime sau terminolog asemandtoare cum sunt: diversitatea in management
(100%), diversitatea managementului (100%), management si diversitate (90%),
concepte asemanatoare semantic, dar care pot genera si erori de interpretare sau
de intelegere corecta a termenului; managementul diversitatii la locul de munca
(25%) si diversitatea locului de muncad (20%), termeni cu index de interes relativ
asemanator, ceea ce desemneaza un interes de rang doi pentru problema semnalata
(dupa managementul diversitatii) de rezultatul cautarilor.

11 Graficul este reprezentat pe baza valorilor num3arului de cut3ri efectuate pentru un
anumit termen raportat la numarul total de cautari efectuate pe Google in timp
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Ca o concluzie generala asupra celor mentionate pana in prezent, se
poate afirma ca abordarea managementului diversitatii (cu referire la
diversitatea culturala si a impactului pe care aceasta o are asupra managementului
proceselor de afaceri si a managementului organizatiilor)in organizatii este o
tema de interes atat pentru cercetare, pentru manageri, dar si pentru
institutii nationale si/sau internationale care urmaresc fenomene cum sunt:
impactul asupra pietei fortei de munca, migratia fortei de munca,
discriminare, egalitate de sanse etc. De asemenea, se remarca faptul ca
cercetarile in domeniu sunt in mare parte rezultatul unor abordéari din
perspectiva unei singure discipline (cel mai adesea managementul
resurselor umane), lipsind abordarile interdisciplinare si cele care se
orienteazid spre a oferi metodologii simple de diagnozd a problemelor in
vederea solutionarii lor. Totodata, se remarca putine cercetari prezente in
referentialul de specialitate relative la managementul diversitatii culturale
la nivelul grupurilor de munca (pentru imbundatatirea comportamentului de grup,
In cazul in care acesta are un grad de eterogenitate relativd), cercetdrile
concentrdandu-se pe probleme globale de la nivel organizational.

In acest context se situeazd cercetérile prezentei lucrri.

Tema de cercetare abordata in teza de doctorat este definitda de domeniul
problematicii _managementului grupurilor din perspectiva sau prin considerarea
aspectelor relative la managementul diversitatiiin cadrul acestara. Ca urmare, tema
reprezinta o provocare pentru managementul resurselor umane, deoarece acesta
trebuie sa-si replieze metodele, mijloacele de operare prin considerarea dimensiunii
diversitatii, fenomen tot mai frecvent intalnit in organizatiile prezentului. Este de
asteptat ca prin mix-ul abordarilor aferente managementul resurselor umane si a
managementului diversitatii sa se obtind solutii de Tmbunatatire, optimizare a
proceselor decizionale si care vor avea ca efect mai buna valorizare a capitalului
uman in organizatii convergent cu cresterea performantelor acestora si obtinerea
unui avantaj competitiv sustenabil. Pe de alta parte, din perspectiva individuala a
resursei umane, considerarea managementului diversitatii va facilita o mai buna
(rapidd) integrare a sa in organizatie, astfel incat atitudinile, cunostintele,
competentele si expertizele sale sa fie mai bine pozitionate in cadrul entitatii formale
(grup) de la nivel organizational, inglobandu-se si armonizandu-se competentelor de
baza (core competence) ale intreprinderii. In figura 1.4 se reprezinta localizarea
bresei de cercetare la intersectia mai multor domenii ale managementului.

Ca urmare, scopul cercetarilor teoretice si aplicative intreprinse prin
programul doctoral (2011 - 2015) a fost investigarea modului in care trebuie sa
opereze managementul resurselor umane, in general, a grupurilor in special din
perspectiva managementului diversitatii, in dorinta de a imbunatati modul de
actiune al grupurilor eterogene (avand un nivel relativ mare al diversitati
dimensiunilor  considerate  in cadrul cercetarilor  realizate). Aceasta
modalitate/strategie de cercetare pentru imbunatatirea managementului grupurilor
prin considerarea simultand cu managementul diversitatii a fost determinata de
tendintele actuale relative la fenomenul internationalizarii, globalizari pietelor,
precum si a modului de derulare a activitatilor intreprinderilor, dislocate geografic si
cultural (transcultural, inter-cultural). De asemenea, din punct de vedere
aplicativ,cercetérile efectuate vor conduce la elaborarea unei metodologii de
investigare a unor aspecte relativ la managementul diversitatii in grupurile de
munca.
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Management
diversitatii

Management resurselor umane

Managementul

grupurilor

Management comparat
Managementul international
al resurselor umane

Nivel organizational

Nivel individual

Avantaje .

Imbunatatirea/Optimizarea
managementului grupului,
mai ales a activitatilor de
planificare, organizare si
control;

Imbunatatirea
comportamentului
grupurilor in ansamblu lor
(inter-relationare,
comunicare, orientarea spre
performanta);

Suport decizional n
managementul resurselor
umane, avantaj competitiv
prin valorizarea capitalului
uman;

Imbunitatirea
comportamentului
individual in cadrul
grupului:
o Empatia
profesionalg,
o Comunicare
profesionala
o Inter-relationare
profesionala;
Facilitarea integrarii;
Armonizarea competentelor
individuale in cadrul
competentelor de baza ale
organizatiei;
Cresterea productivitatii
muncii si a performantei;
Cresterea satisfactiei in
munca;

Dezavantaje | o

Schimbari in practicile in
managementul resurselor
umane;

Consum suplimentar de
timp alocat
managementului diversitatii
culturale.

Conflicte generate de
perceptia diferita a
sarcinilor, rolurilor;
Neintelegeri in procesele de
comunicare, inter-
relationare;

Discriminare, stereotipuri si
prejudecati;

Consum suplimentar de
timp pentru intelegerea
diferentelor culturale si
acceptarea lor.

Figura 1.4. Definirea bresei de cercetare a tezei de doctorat
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Pe baza acestor considerente de ordin problematic si fenomenologic care au
condus la definirea si clarificarea temei de cercetare, s-au putut formula obiectivele
cercetarii si modalitatea de atingere a acestora.

Obiectivul general al tezei de doctorat este realizarea de cercetari
interdisciplinare pentru caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte
relevante ale managementului grupurilor din perspectiva managementului
diversitatii.

Obiective operationale (asimilabile fiecarui capitol al lucrarii) urmarite au
fost:

OP1. Cercetari asupra referentialului bibliografic pentru construirea unei
sintezeasupra conceptelor de cultura si diversitate culturald, cultura
organizationald, managementului diversitatii si managementului comparat -
capitolul 2;

OP2. Cercetdri asupra referentialului bibliografic pentru realizarea unei sinteze
asupra impactului multiculturalitatii in managementul grupurilor — capitolul
3;

OP3. Dezvoltari teoretice pentru conceptia metodologiei de cercetare - capitolul 4;

OP4. Cercetari aplicative pentru testarea si validarea metodologiei de cercetare
propuse, in cazul unor grupuri de invatare - capitolul 5;

OPS5. Cercetari aplicative pentru testarea si validarea metodologiei de cercetare
propuse, in cazul unor grupuri de munca pe proiecte - capitolul 6.

Pentru atingerea acestor obiective au fost valorificate cunostintele
acumulate in cei doi ani de studii masterale (2007-2009, Universitatea de Vest din
Timisoara, Facultatea de Litere, Istorie si Teologie, specializarea Managementul
Resurselor Culturale) si cunostintele dobandite in formarea prin cercetare
stiintificda+, in domeniul Ingineriei si Managementului, din cadrul programului de
doctorat(octombrie 2011- martie 2015) la IOSUD, Universitatea Politehnica
Timisoara.

Teza de doctorat este formata din 7 capitole derulate pe 207 pagini, are 69
figuri si 71 tabele, o lista bibliografica cu 172 titluri (si 12 pagini web) consultate si
citate, iar in final sunt prezentate 9 anexe continand detalii asupra cercetarilor
realizate. Structura lucrarii este prezentata in figura 1.5, problematica fiecarui
capitol fiind convergenta pe atingerea obiectivului general al lucrarii (detalierea
continutului fiecarui capitol este realizata in continuare).

Cap. 7
/ Cop. 2 ot cap- 3 I~ Concluzii.
| Introducere | ot bersonale.
1 Introducere ! .
Pemmm—====— 1 cap. 3 | tap & Pl Perspecttiyte_'ale
cercetarii

Legenda:

D Cercetdri asupra referentialului bibliografic

D Cercetari teoretice

Cercetdri aplicative, experimentale

Figura 1.5. Structura tezei de doctorat
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Atingerea obiectivului general si a obiectivelor operationale a fost realizata
sistematic si gradual, demonstrat prin abordarile punctuale aferente fiecarui capitol
al tezei de doctorat. .

In capitolul 2, LAMURIRI CONCEPTUALE IN MANAGEMENTUL
DIVERSITATII. ELEMENTE DE MANAGEMENT COMPARAT se prezinta o sinteza
a cercetarilor asupra referentialului bibliografic actual, cu scopul de a surprinde
tendintele actuale si abordarile aferente managementului diversitatii. Astfel, prin
sinteza realizata au fost definite conceptele de: cultura si de diversitate culturala si
culturd organizationald;prezentarea si discutarea unor modele ale culturii
organizationale si de management comparat.

Capitolul 3, SINTEZA ABORDARILOR iIN MANAGEMENTUL
GRUPURILOR - DIMENSIUNEA MULTICULTURALITA]’II prezintd cercetarii pe
baza referentialului bibliografic relativ la problematica managementului grupurilor,
ludndu-se in considerare dimensiunea multiculturalitatii. In cadrul acestui capitol, a
fost realizata o sinteza a conceptelor si abordarilor in domeniul managementului
grupurilor, caracterizarea dimensiunilor comportamentale individual si de grup in
conditiile diversitatii culturale, precum si identificarea caracteristicilor specifice
grupurilor de invatare si grupurilor de lucru pe proiecte.

Capitolul 4, CERCETARI TEORETICE PENTRU DEFINIREA
METODOLOGIEI DE CERCETARE prezinta motivarea demersului de cercetare,
conceptia modelului de cercetare a grupurilor de munca multicultuare.

Capitolul 5, CERCETARI APLICATIVE PRIVIND CARACTERIZAREA
UNOR GRUPURI MULTICULTURALE DE iNVi\]’ARE prezinta rezultatele cercetarii
aplicative obtinute Tn urma testarii si vadidarii metolodologiei de cercetare propuse
in cazul unor grupuri de invatare.

Capitolul 6, CERCETARI APLICATIVE PRIVIND CARACTERIZAREA
UNOR GRUPURI/ECHIPE DE PROIECT prezinta rezultatele cercetarii aplicative
obtinute in urma testarii si vadidarii metolodologiei de cercetare propuse. in cazul
unor grupuri/echipe de proiect. Cercetarea realizata (sondaj pe baza de chestionar,
derulat in anul 2013 pe un numar de 125 de subiecti din cadrului Universitatii din
Limoges, Franta, ca urmare a desfasurarii unui stagiu de practica Erasmus+) a avut
ca obiectiv testarea si validarea metodologiei de cercetare propuse, in cazul unor
grupuri de munca pe proiecte. Totodatd, cercetarea realizatd a contribuit la
validarea instrumentarului metodologic utilizat, precum si la imbunatatirea
procesului de prelucrare a datelor colectate de la respondeti. Pe bata prelucrarii si
interpretarii raspunsurilor obtinute de respondenti in urma chestionarelor distribuite,
au fost elaborate concluzii calitative si cantitative asupra urmatoarelor aspecte:

e informatii generale (caracterizarea esantionului investigat);

e aspecte in vederea creiondrii personalitatii multiculturale, avand la baza
identificarea nivelului de Empatie Culturala (Cultural Empathy (CE)), al
Deschiderii spre nou (Open-mindedness (O)), al Initiativei Sociale (Social
Initiative (SI)), nivelul stabilitatii emotionale, al capacitatii de a reactiona
pozitiv (Emotional Stability (ES)) si al Flexibilitatii (Flexibility (F));

e aspecte in vederea evaluarii stilului de comunicare;

e aspecte in vederea evaludrii niveluilui de inteligenta emotionald, prin
identificarea nivelului de competente personale si sociale;

e identificarea rolului preferat, de rezerva sau de evitat in cadrul unui grup de
munca (in cazul unor grupuri de invatare si a unor grupuri de munca pe
proiecte).

Capitolul 7 prezinta sintetic concluziile generale, limitarile metodologice si
practice, contributiile personale si directiile viitoare de cercetare.
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Cercetarile efectuate in cadrul programului doctoral au fost valorificate prin
publicarea unui numar de 27 lucrari stiintifice (9 articole publicate in strdinatate si
18 articole publicate in tard), din care: 4 articole indexate in baza de date ISI
Thomson; 17 articole indexate in alte baze de date internationale cum sunt:
Elsevier, Science Direct, EconPaper, ULRICH’S- Periodicals Directory, CEEOL. Lista
lucrarilor este prezentata in anexa 9.
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2. LAMURIRI CONCEPTUALE il\j
MANAGEMENTUL DIVERSITATII. ELEMENTE
DE MANAGEMENT COMPARAT

Acest capitol este alocat cercetarilor asupra referentialului bibliografic actual
si relevant, in vederea definirii cadrului conceptual al tezei de doctorat. Astfel, sunt
prezentate si sintetizate conceptele de: cultura, diversitate culturald, cultura
organizationald, precum si domeniile de management relative la diversitate si a celui
de management comparat.

Cercetarile si rezultatele obtinute sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP1. Cercetdri asupra referentialului bibliografic pentru construirea
unei sintezeasupra conceptelor de cultura si diversitate culturald, cultura
organizationala, managementului diversitatii si managementului comparat.

2.1 Conceptul de cultura si diversitate culturala

2.1.1 Definitii si abordari

Conform Dictionarului explicativ al limbii romane, cultura reprezinta
totalitatea valorilor materiale si spirituale create de omenire si a
institutiilor necesare pentru comunicarea acestor valori’?>. Din punct de
vedere etimologic, conceptul ,culturd” isi are originea in latinescu colo,colere, care
are sensul de ingrijire a pamantului sau a vitelor, dar si de a locui.

Cuche (2003) afirma ca evolutia semantica decisivda a conceptului de
»Ccultura” a avut loc in limba franceza in secolul Luminilor, abia apoi raspandindu-se,
prin imprumut lingvistic, in alte limbi invecinate (engleza, germana).

In Tabelul 2.1 este sintetizatconceptul de ,culturd” in acceptiunea filosofiei
culturale, antropologiei sociale, sociologiei, politicii culturale, dar si a
managementuluit®.

12 Dictionarul explicativ al limbii roméane (DEX 2013).

3Acest capitol a fost realizat dupa consultarea si |3murirea unor aspecte
terminologicede mare folos, pe baza discutiile avute cu d-nul sef lucr. dr. Sorin SUCIU,
Universitatea Politehnica Timisoara, Facultatea de Comunicare si Limbi Moderne.
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Tabel 2.1. Sinteza conceptului de ,culturd”

Conceptul de cultura in Metodele de Perspectiva Aspecte
acceptiunea: cercetare analizate
Filosofiei culturale: omul Observatia, Studiaza realitatea Valoare
trdieste intr-un univers dialogul. obiectiva si (semnificatiile pe
creat de el insusi, care subiectiva, sensul care le au

este in esenta un univers
simbolic, o lume de forme
si limbaje prin care omul
isi traduce experienta
practica si cognitiva,
prelucreaza informatia si
elaboreaza proiecte de
actiune(Georgiu, 2004).

lucrurilor,
problemele si
fenomenele.

creatiile umane
intr-un anumit
context), stil
(unitatea
formelor de
gandire si
expresie).

Antropologiei sociale:acel
complex care include
cunoasterea, credintele,
artele, dreptul, morala,
obiceiurile pe care si le-a
insusit omul ca membru
al societatii (Tylor,1881).

Observatia,
interviul,
documentarea si
observatia
participativa (a
locui si a imparti o
perioada limitata
cu oamenii
investigati in
vederea intelegerii
lor).

Studiaza modul de
a privi, percepe
intelege si explica
fenomenele
culturale,
urmarindu-se
particularitatile
realitatii socio-
culturale.

Analiza modului
in care traiesc
oamenii; relatiile
care se stabilesc
intre acestia;
modul de
rezolvare a
problemelor,
normarea;
reglarea,
normarea si
simbolizarea
anumitor
evenimente:
simboluri,
ritualuri, legi etc.

Sociologiei: ansamblul
modelelor de gandire,
atitudine si actiune care
caracterizeaza o
populatie sau o societate,
inclusiv materializarea
acestor modele in lucruri

Observatia directa
de teren,
(sistematica sau
stiintifica si
nesistematica sau
spontana), ancheta
sociald, interviul,

Studiaza regulile
sociale si procesele
care leaga si separa
oamenii, realizédnd o
analiza atat la nivel
individual, cat si de
grup.

Componentele
ideale (credinte,
norme, valori,
simboluri, modele
de actiune) si
componentele
materiale (unelte,

(Bulgaru, 2003). metoda locuinte,
sociometrica, imbracaminte
experimentul etc. etc.)

Politicii culturale:in lumea Sondajul, interviul, | Investigheaza Cultura.

posterioara Razboiului
Rece, cultura este o forta
ce deopotriva divide gi
unifica. In aceasta lume
noua, politica locala este
politica globala este
politica civilizatiilor.
Rivalitatea dintre
superputeri este inlocuita
de ciocnirea civilizatiilor
(Huntington, 1998).

observatia etc.

natura si dinamica
discursurilor,
ritualurilor,
ideologiilor.
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Managementului: Cultura Cercetari de Studiaza Modelele si

de intreprindere este un laborator, de teren | descoperirea de solutiile culturale.
cadru de gandire, un sau pe baza solutii si modele

sistem de valori si reguli datelor istorice. corespunzdtoare

bine organizate, care sa determine

sunt impartasite de catre eficienta in cadrul

toti interesati ai organizatiei.

companiei(Bournois,

1996).

Lucian Blaga, filozoful culturii, intr-un dialog cu Mircea Eliade defineste
conceptul de cultura ca fiind modul specific de a exista al omului in Univers.
Este vorba de omutatiuneontologica, mutatiune care deosebeste pe om de
celelalte animale sicare este rezultatul eforturilor omului de a-si revela
Misterul. Omul singur este creator de cultura si aceasta datoritatrairii sale
intru mister si revelare. Omul, incercidnd sa-si reveleze misterul, in ale carui
dimensiuni singur traieste, creeazacultura (Eliade, 1987).

Conform Iui Zait (2012), individul este aici considerat la originea
culturii si, in aceleasi timp, ca element esential al manifestarii consecintelor
culturii.

Totalizand diversele definitii oferite conceptului ,cultura”, Furnham (2005)
identificd urmatoarele aspecte ale acestui concept:

o dificultatea de a fi definit;

e multidimesionalitatea sa, cu o serie de componente diferite la
diverse niveluri;

e nu este caracterizat de un dinamism, dar constant se afla intr-o
permanenta evolutie (stabilitatea sa este relativa de-a lungul unor
perioade scurte de timp);

e este nevoie de timp pentru a schimba o cultura corporatista.

Conform lui Filip si Iamandi (2012), cultura prezinta urmatoarele
caracteristici:

e Caracter dobéndit - cultura nu se mosteneste si nu tine de datele
biologice ale persoanei; ea se dobandeste prin invatare si experienta
si caracterizeaza omul ca fiinta social3;

e Caracter colectiv - cultura este impartasitda de membrii unui
comunitati (grup social, etnic, religios, profesional etc.);
e Caracter simbolic - cultura existd in mintea oamenilor, este

reflectarea spirituald a raporturilor interumane si a relatiilor
societate-natura;

e Caracter structurat - cultura se prezintd ca un univers integrat, care
are la baza o structura specifica. A defini o culturda inseamna a
descoperi modelul (engleza pattern) sau structural.

e Caracter persistent-cultura se transmite, pe fondul unor acumulari
treptate, de la o generatie la alta.

e Caracter dinamic - cultura se schimba in timp, se adapteaza gradual
si continuu, chiar daca individul sau forte sociale incearca sa se
opuna schimbarii.

Cultura nu poate fi analizata decat intr-o stransa corelatie cu forma de
comunitate de care este inseparabil legata. Reflectand specificul fiecarei epoci,
cultura Tmbraca, 1n procesul sau istoric de dezvoltare, forme specifice,
corespunzatoare tipurilor de comunitate umana. Iar, fiecarui tip de comunitate
umana i este propriu un anumit tip de cultura.
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Cultura reflecta caracteristicile comunitatii umane in care se constituie si pe
care o reproduce. Evolutia culturii este determinatd de gradul de dezvoltare a
comunitatilor umane si de continutul lor calitativ in diferitele etape de dezvoltare. In
acceptiunea lui Bondrea (1993), cultura nationala apare o data cu natiunea si
reprezinta ansamblul valorilor materiale si spirituale ajunse la un sistem
unitar de apreciere, care indeplineste functiile sociale generale ale unei
natiuni.

Sinteza culturilor nationale face posibila existenta culturii universale, care
cuprinde valorile valabile general-umane. Unitatea culturii universale se exprima
prin diversitatea culturilor nationale. Asimilarea culturilor nationale, cu specificul lor,
in cultura universald, duce la realizarea unui tablou variat al culturii lumii in care ies
in relief individualitatea natiunilor si, deopotriva, trasaturile generale ale culturii ca
intreg.

Cultura universala exprima un sistem complex de elemente, format dintr-o
diversitate de fapte de cultura nationald, care s-au universalizat prin originalitate si
prin noutate (Bondrea, 1993). Procesul de universalizare a unor valori nationale se
produce in momentul in care ele raspund unor trebuinte general-umane si sunt
transmise de la o natiune la alta printr-un sistem mutual de difuzare. El se
realizeaza printr-un program de cooperare si colaborare culturala internationala.

La baza formarii si manifestarii personalitatii sta mediul cultural, in interiorul
caruia rolul principal in procesul educarii il joaca oamenii si lucrurile cu care individul
in formare intra in contact. Notiunea de cultura mai este definita si prin raportare la
cea de civilizatie. Astfel, daca prin civilizatie se intelege societatea in general, cu
ansamblul s3au de fenomene specifice, cultura constituie totalitatea
manifestarilor spirituale (intelectuale) din cadrul societatii (Hofstede, 2012).

O parte din aborddrile conceptuale merg in identificarea culturii cu civilizatia,
prin considerarea acestor doua concepte ca termeni sinonimi. In Franta, de exemplu,
exista tendinta considerarii celor doi termeni ca sinonimi. Cu toate acestea, conceptul
de civilizatie are o sfera mai larga, ingloband, totodata, tehnica si toate manifestarile
spirituale civilisation traducand in franceza atat termenul kultur, cat si termenul
zivilisation, in timp ce cultura nu priveste decat spiritul (Vartolomei, 2009). In timp
ce civilizatia este o chestiune sociala si colectiva, cultura este una mai personald, si ea
nu poate fi dobanditd f&rd o muncd personald'®. Civilizatia se referd la ansamblul
creatiilor materiale, la mijloacele prin care omul se adapteaza mediului natural.
Cultura inseamna valori spirituale, sisteme de idei, mentalitati, ea ofera identitate, iar
civilizatia Tnseamna creatii materiale, ea ofera putere, organizare, progres material si
adaptare la mediu.

Diferitele tipuri de culturi ce au la baza diferitele criterii de clasificare ale
acesteia, au condus la aparitia conceptului de diversitate culturald. In stiintele
sociale si comportamentale, diversitatea se refera la diferentele dintre oameni
si grupuri de oameni, fie ca este vorba despre varsta, sanétate, profiletnic
si cultural, gen, orientare sexuala, religie si ideologii (Morar si Sava, 2013). In
Dictionarele explicative ale limbii romane elaborate de-a lungul timpului gasim o
serie de definitii oferite diversitatii, majoritatea focalizandu-se pe similitudini cum
sunt:

e Caracterul sau insusirea a ceea ce este divers;

e Varietate, tipologie, multiplicitate, multilateralitate, pluralitate, variatie;

caracter divers;

“Dictionnaire de la langue philosophique, Paris, Presse Universitaires de France,
2001, p.95
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e Starea lucrului divers;

e Varietate, diferentd: diversitate de ocupatiuni, de religiuni®®

Aprecierea diversitatii are la baza constientizarea acesteia si
intelegereasemnificatiilor si valorilor existentei diversitatii. Conceptul de diversitate
la nivel de societate conduce la asocierea cu respectul fatd de diferentele existente
intre rase, etnii, gen, religie, varsta, cultura, orientare sexuald, statut social sau
educatie (Cox, 2001). Diversitatea poate fi considerata un factor strategic pe termen
lung, cu un impact ridicat asupra productivitatii, motivatiei, inovatiei si chiar
competitivitatii pe piata (Morar si Sava, 2013).

Cox (1993) a definit diversitatea bazéandu-se pe aspecte vizibile care nu se
pot modifica: varsta si rasa. Chiar daca accentul a fost pus pe etnie si nationalitate,
Cox (1993) a considerat diversitatea o reprezentare intr-un sistem social, a
oamenilor cu afilieri distincte diferite de grup, cu o semnificatie culturala.
Ulterior, acelasi autor redefineste diversitatea ca fiind variatia de identitati
sociale si culturale intre oameni care exista impreuna intr-un cadru definit
de angajare sau de piata (Cox, 2001).

Pornind de la aceastd ultima definitie oferita diversitatii, putem considera
faptul ca autorul a avut la baza persoane de sex diferit si a luat in considerare rasa,
originea, religia, varsta sau specializarea la locul de munca. Astfel, constatam ca
baza de definire a fost constituita din elemente usor de detectat si nu s-au analizat
niveluri mai profunde ale diversitatii, precum comunicarea, credinta sau educatia.

Gardenswartz si Rowe (1998) considera ca diversitatea cuprinde toate
modurile in care fiintele umane sunt diferite si similare. Aceasta implica
variatii ai factorilor pe care ii putem controla precum si cei asupra carora
nu putem face nicio alegere.

In prezent, la nivel mondial, se vorbeste constant la nivel conceptual,
teoretic si aplicativ, de o noua sintagma: managementul diversitatii. Acesta este
descris ca un instrument sau ca o strategie care foloseste diversitatea
oamenilor ca mijloc de realizare a obiectivelor sau scopurilor
economice(Lorbiecki si Jack, 2000). Cox si Smolinski (1994) pornesc de la premisa
ca managementul diversitatii are la baza eforturile proactive ale conducerii
si angajatilor de a reactiona si solutiona problema unei forte de munca
eterogene. Dar, pentru acest lucru este necesar crearea unui climat in care toti
membrii sa poata realiza potentialul maxim organizatoric, prin contributia
si realizarea personala (Cox si Smolinski, 1994).

Managementul diversitatii este definit de asemenea ca fiind eticheta
dataunei game largi de practici de management care cauta sa promoveze
ocuparea fortei de munca si dezvoltarea carierei unei serii de grupuri
specifice(Report EMCC, 2007; Morar si Sava, 2013). Plecand de la definitiile
mentionate anterior, putem concluziona faptul cd@ managementul diversitatii este de
fapt o componenta a culturii organizationale deoarece:

e respecta diferentele intre valori, atitudini, comportamente si stiluri
de viata;

e si pe ldangd promovarea respectului, urmareste sa interactioneze si
sa comunice cu ceilalti membrii din echipa avand ca scop
imbogadtirea diferentelor si evitarea comportamentelor de excludere.

15 Dictionarul explicativ al limbii romane (DEX 2013).

BUPT



2.1 - Conceptul de cultura si diversitate culturala 31

2.1.2 Multiculturalitate, interculturalitate, transculturalitate

Multiculturalitatea, interculturalitatea si transculturalitatea ca si concepte de
operare sunt intalnite din ce in ce mai des nu numai in discursul stiintific, ci si in
limbajul folosit de zi cu zi. Specialistii nu au opinii prea diferite in ceea ce priveste
definirea acestui fenomen. Lusebrink, afirma ca: prin multiculturalitate se
intelege in general, convietuirea diferitelorculturi (in sens antropologic) in
interiorul unui sistem social (de cele mai multe ori in cadrul unei natiuni)
chiar daca aceasta convietuire este pasnica sau conflictuala (Lusebrink,
2005).

Subiectul societatii multiculturale a fost abordat si de Alf Mintzel (1997).
Acesta realizeazd o sinteza a societatilor multiculturale din Europa si America de
Nord. Defineste concepte, identifica problemele, realizeaza o analiza si formuleaza
concluziile aferente. Acelasi autor mentioneaza ca termenul multiculturalitate a
lua nastere in Statele Unite ale Americiiin anul 1941, iar conceptul de societate
multiculturala a fost folosit pentru prima data in Canada, in anul 1964,

Potrivit cercetatorilor in domeniu, putem identifica existenta a trei modele de
societate multiculturala:

1. Modelul asimilationist care vizeaza adaptarea culturala a minoritatilor
si imigrantilor la cultura majoritara. O alta versiune a acestuimodel
o constituie modelul integrativ, in care asimilarea este privitd ca un
proces de lunga durati, timp in care reprezentantilor unei culturi
minoritare le sunt garantate anumite drepturi care tin de educatie,
religie si participare la viata politica” (Liusebrink, 2005).

2. Modelul Apartheid care vizeaza o delimitare strictd a culturilor minoritare.
Acest model,cu profund caracter discriminatoriu, a fost utilizat de guvernul
Republicii Sud-Africane pana in anul 1991 si a fostfolosita impotriva
populatiei de culoare, caracterizata prin lipsa de drepturi politice, sociale,
economice si educationale.

3. Modelul policentric care se defineste prin convietuirea diferitelor culturi intr-
0 societate in care acestea sunt considerate egale. Societati precum cele
din Elvetia, Belgia, Canada si California corespund acestui model
(Lisebrink, 2005).

Interculturalitatea cuprinde totalitatea fenomenelor ce se ivesc la
intalnirea dintre doua culturi. Termenul de transculturalitate vizeaza
procesul de interferare a diferitelor culturi, pundndu-se accent pe
caracterul dinamic si eterogen al acestora (Denoux, 2013).

Multiculturalitatea (pluriculturalitatea) sau interculturalitatea a fost si inca
mai este adusa in discutie in discursul cultural si politic. Exista o diferenta graduala,
dar nu substantiald intre cei trei termeni: pluricultural, intercultural sau
transcultural.

Multiculturalismul este un concept (sau o ideologie) ce se referda Ia
comunitatile care contin mai multe culturi. Multiculturalismul Tnseamna mai mult
echilibru rasial si incluziune.Toti membrii comunitatii trebuie sa fie competenti, sa
comunice unul cu celdlalt pentru dezvoltare eficienta a procesele multiculturale
(Kivel, 2007).

Interculturalitate este filozofia de schimburi intre grupurile culturale dintr-o
societate.Competentele interculturale sunt legate de capacitatea de a gestiona
provocarile de comunicare cu oameni din diferite medii culturale. Doua aspecte ale
procesului de comunicare trebuie sa fie luate in considerare in acest caz:
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e oportunitatea (regulile evaluate, normelor si asteptarile din cadrul unei

relatii nu sunt incalcate in mod semnificativ) si

e eficienta (obiectivele sau recompensele de valoare, comparativ cu

alternativele si costurile realizate, Kivel, 2007).

Cerintele de baza pentru competenta interculturalda sunt empatia, o intelegere a
comportamentelor celor din jur si @ modurilor de gandire, precum si capacitatea de
a exprima propriul mod de gandire. Aceasta ar putea fi considerata ca un echilibru
intre patru parti:

e cunostinte despre culturile si comportamentele altor persoane;

e empatia care inseamna intelegerea sentimentelor si nevoilor altor persoane;

e Increderea in sine legata de cunostintele propriilor dorinte, punctele forte,

punctele slabe si stabilitatea emotionala;

e identitate culturala, care este strans legata de cunostintele proprii culturi.

Alte dimensiuni ar putea fi incluse: atitudinea, aptitudinile sau
constientizarea de a caracteriza dimensiunea competentei interculturale din punct
de vedre comportamental.

Wolfgang Welsch a descris in 1991, fenomenul de transculturalitate ca un
diagnostic temporar, iar din punct de vedere cultural, acest fenomen in viitor nu
va fi singular, ci isi vor mai face aparitia niste forme pluri- si interculturale (Welsch,
2011). Acelasi autor identifica cinci trasaturi importante ale transculturalitatii: o
interconectare externa intre culturi, caracterul hibrid, anularea diferentei familiar-
strain, determinarea transculturala a indivizilor, decuplarea de la identitatea
culturala si nationala (Welsch, 2011).

Transculturalitatea este determinata de fenomenul migratiei, de existenta
globalizarii la nivel economic, a cailor de comunicare interne si internationale,
precum si de trasaturile caracteristice existente in fiecare cultura. Potrivit viziunii lui
Welsch aceasta structura este protejata de problemele care pot aparea din cauza
diferentelor interculturale, bazandu-se pe coexistenta si evitdndu-se starea
conflictuala (Welsch, 2011).

2.1.3 Transferul cultural

Hans-Jirgen Lusebrink defineste transferul cultural ca fiind un proces de
transpunere dintr-o culturda intr-o alta cultura a informatiilor, discursurilor,
textelor, imaginilor, institutiilor si modalitatilor de actiune (Lisebrink, 2005).
Procesul de transfer cultural inglobeaza conceptul antropologic al culturii si poate
atinge toate dimensiunile culturii: valorile, ritualurile, eroii si simbolurile. Conceptul
de transfer cultural este destul de recent, dar fenomenul pe care-l desemneaza a
fost o constanta a istoriei. De-a lungul timpului, intr-un anumit fel toate culturile au
facut schimb de valori, bunuri si idei. In lumea actuald, transferul cultural a capatat
proportii uriase, cuprinzand trei momente: procesul de selectie, de mediere si de
receptare.

In procesul de selectie sunt incluse alegerea obiectelor care vor fi transferate
intr-o alta cultura (LUsebrink, 2005). Transferul cultural se realizeaza prin trei
modalitati:

o fie prin initiativa personalad (jurnalisti independenti,traducatori etc.);

o fie prin intermediul institutelor de mediere culturala (institutele culturale

de stat, diverse departamente sau institutii culturale de stat);

e fie prin intermediul mass-mediei.

BUPT



2.1 - Conceptul de cultura si diversitate culturala 33

Procesul de receptare include integrarea sau asimilare intr-un anumit fel a
tot ceea ce constituie obiect al unui transfer cultural. In literatura de specialitate
sunt identificate cinci tipuri de receptare interculturala:

e transpunerea care urmareste reproducerea cat mai exacta a originalului intr-
o altd culturd. In aceasta categorie incadrandu-se traducerea si
interpretarea unui text dintr-o limba intr-o alta limba (LUsebrink, 2005);

e imitatia care include totalitatea formelor de creatie epigonala (Lothar si
Kortldnder, 1995);

o forme de adaptare culturald sunt transformarile pe care le suferd obiectele
culturale in timpul procesului de receptare. In aceasta categorie putand fi
incluse de exemplu transformarea pe care o poate suferi traducerea unui
titlu de carte dintr-o limba strdina in alta;

e comentariile-Transferul intrercultural de texte, discursuri, practici si
institutii este adesea insotit de anumite forme de comentariu acestea
avand ca scop de a lasa publicului posibilitatea de interpretare (LUsebrink,
2005);

e receptarea productiva care cuprindetrasaturile creatoare a valorilor culturale
strdine.

2.1.4 Diversitatea culturala si de gen in organizatii

Cerintele de calitate, inovatie si globalizare au determinat organizatiile sa
caute solutii noi pentru problemele ivite si, in acelasi timp, sa recunoasca valoarea
eterogenitatii angajatilor pentru crearea de produse noi si pentru castigarea de piete
noi. O data recunoscut acest lucru, provocarea pentru managementul organizatiilor
este aceea de a cultiva un mediu in care fiecare angajat sa aiba posibilitatea de a-si
exprima si valoriza intregul potential, fizic si intelectual.

In termeni generali, managementul diversitatii, incluzand ca practici
asigurarea sanselor egale si actiunea afirmativa, se focalizeaza mai degraba pe o
egalitate prin diferenta decat prin asemdanare, favorizdnd acceptarea si
valorificarea diferentelor dintre indivizi si grupuri si recunoasterea beneficiilor pe
care diversitatea le poate aduce intr-o organizatie. Inlaturareadiscriminarii vizeaza
obtinerea egalitatii de sanse pentru toti indivizii si reprezinta o strategie
adoptata in prezent de numeroase organizatii, chiar daca este doar o componenta
amanagementului diversitatii. Acesta din urma inseamnd ceva mai mult, si anume
valorificareadiversitatii prin maximizarea potentialului angajatilor.

Nu doar varietatea de idei si solutii pe care un grup le produce poate
constitui un avantaj al multiculturalitatii, ci si nsdsi cunoasterea intima pe care
angajatii o detin despre culturile din care provin, cunoastere care poate fi folosita la
conceptualizarea produselor sau la strategiile de marketing adresate diferitelor
piete-tinta.

Intr-o organizatie sau un grup de munca nu este suficient ca oamenii din
culturi diferite sa fie pur si simplu grupati impreuna si sa le fie pretinsa producerea
de idei geniale fara atentie din partea conducerii sau fara un cadru propice. Pentru
ca rezultatele colaborarii lor sa fie pozitive, este absolut necesar ca intre acestia sa
se estompeze frictiunile care apar in mod inerent chiar si la cei mai lipsiti de
prejudecdti si deschisi indivizi. Mai mult, munca intr-un colectiv multicultural
pretinde crearea unei emulatii care sa nu fie bazata pe dihotomii de genul barbati
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versus femei, negri versus albi.Astfel, existda mai multe metode de integrare
culturala a personalului unei organizatii:

e Biroul de diversitate -Ca raspuns la un proces de discriminare
rasiala, Georgia Power a desemnat un vice presedinte al
diversitatii, care raporteaza direct directorului executiv(...)Una
dintre primele miscari facute de directorul executiv al companiei
Core States Financial Corp a fost de a crea un birou de
diversitate, care sa-i raspunda direct lui (Burke s.a., 2005). Scopul
unui astfel de birou este de a monitoriza activitatile de consultanta in
diversitate pe care compania le asigura angajatilor, cum ar fi: seminarii
pe tema diversitatii culturale, aplicarea de teste in ceea ce priveste
inteligenta culturald, exercitii tematice.

e Consilii de diversitate —Consiliile de diversitate sunt compuse din
voluntari din interiorul companiei in care lucreaza, ei actionand
in calitate de consultanti interni, ajutand diferite departamente
in identificarea potentialelor probleme in recrutarea sau
pastrarea femeilor si minoritatilor, ajuta la organizarea de
training-uri sau evenimente in jurul diversitatii si fac
recomandari conducerii. Printre firmele care au implementat astfel
de consilii de diversitate amintim: GrandMet (proprietarul Pillsbury si
Burger King), Hewlett Packard, IBM.

e Training pe tema diversitdtii - Pregatirea personalului in ceea ce
priveste constientizarea diversitatii include: ateliere de sensibilitate (de
exemplu, Chevron Texaco), stagii luate de manageri (de exemplu,
UPS). Initial, acest tip de pregatire era destinat doar femeilor si
minoritatilor (de exemplu, Exxon, Price Waterhouse, Procter and
Gamble). Mai tarziu, au existat si programe orientate catre alti membri
ai organizatiei: barbatii albi si managerii.

In ce priveste diversitatea de gen, necesara si fireasca in structurile
institutiilor si in echipele de conducere, similare diversitatii de natura demografica,
aceasta reprezinta o situatie dezirabilda, care insa nu s-a realizat niciodata.
Fenomenul segregarii (nu doar ocupationale), avand drept criteriu genul, se
regaseste in orice regiune, in orice sistem politic, nivel de dezvoltare economica sau
mediu religios, social sau cultural.

2.2 Diversitatea culturala in organizatii. Cultura organizationala

2.2.1 Definitii si abordari

Bogathy (2004) descrie cateva abordari relevante asupra diversitatii:
abordarea eticd care este axata pe analiza practicilor discriminatori la locul
de munca (diferentele de salarizare generate de deosebiri de etnie, gen sau
varstd). Potrivit acestei teorii, diversitatea acopera trei mai grupe:
e grupa primara (sex, varsta, etnie, rasa si orientare sexuald);
e grupa secundara (educatie, origine geografica, venit, venit,
statul profesional si marital);
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e grupa invariabila (in care se realizeaza o reproducere a grupei
primare la care se mai adauga nivelul socio-economic).

La acestea se mai adauga doua categorii de variabile: vizibile (rasa, varsta,
etnie si sex) si invizibile (nivelul educational, experienta organizationald, clasa
sociala si functia detinutd);

abordarea economico-organizationald care se refera la efectele diversitatii

asupra activitatii lor desfasurate in companii. Aceasta abordare a produs

e categorii culturale (religia, etnia, varsta sau competenta
lingvistica);

e functionale (modul de géandire, relatia cu autoritatea sau
contextul organizational).

Aceste tipuri de cercetdri sunt centrate pe echilibrarea eficientei fortei de
munca diverse, urmarindu-se plasarea acesteia la locul potrivit in organizatie, o
analiza a influentelor diversitatii asupra obiectivelor organizatiei, asupra grupurilor si
asupra indivizilor. Cercetarile axate pe principal identificarea avantajelor acestui
fenomen si contributia acesteia la reusita organizationala.

Avand in vedere aceste aspecte, putem concluziona faptul ca aparitia
managementului diversitatii culturale nu este deloc o surprizd. Acest tip de
management militeaza pentru egalitatea sanselor, aprecierea individului la locul de
munca in functie de meritele obtinute, se confrunta cu diferentele si valorificarea
acestora, cu scopul obtinerii unor rezultate pozitive pentru individ, grup si
organizatie.

Extinderea firmelor multinationale si globalizarea au dezvoltat specializarile
in domeniul managementului multicultural, lucru care a dus la aparitia unui tip de
manageri capabili sa conduca, sa antreneze, sa coordoneze, sa motiveze si sa
armonizeze indivizii, grupurile si echipele de lucru apartinand unor culturi diferite.
Obiectivul  principal al managementului multicultural consta in analiza
comportamentului in organizatiile eterogene cultural, cu scopul perfectionarii
interactiunii acestora. Se pleaca de la premisa ca organizatiile globale, datorita
dispersiei geografice, au o dimensiune financiara multiculturala.

Majoritatea cercetdtorilor in domeniu considera ca pilonii managementului
multicultural sunt reprezentati de:

e perceptiile despre sine;
e relatia individului cu lumea, relatia cu cei din jur;
e principalele tipuri de activitati si orientarea in timp.

Fiecarei dimensiuni 1i sunt asociate anumite valori comportamentale (Johns,
1998; Jackson, 1999; Zlate, 2004). La polul opus, anumiti cercetatori pleaca de la
premisa ca abordarile culturale sunt utilizate in identificarea si rezolvarea unor
probleme organizationale. Acestia considera ca la baza aproprierii si diferentierii
dintre indivizi, precum si a tensiunilor din mediul global se afla alti factori de alta
natura: ideologia si personalitatea. Ideologia este vazuta ca un sistem de convingeri
si valori, ca o modalitate de a vedea si percepe lumea din jur.

Personalitatea este formatiunea de predispozitii innascute si acumularea de
experiente pe masurd ce ne maturizam. In urma cercetdrilor in domeniu s-a
constatat ca exista o stransa legatura intre ideologie, personalitate si cultura.

Ideologia este considerata ca facand parte din culturd, iar personalitatea ca
si componenta modelata cultural. Bazandu-ne pe aceste constatari, ideologia si
personalitatea sunt considerate mai degraba indicatori culturali, nu factori
independenti (Jackson si Joshi, 2004).

Mockler (2001) pleacd de la premisa ca orice organizatie are o culturd
interna proprie (formata din subculturi religioase, etnice si profesionale) si o cultura
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organizationala (rezultat al dezvoltarilor si schimbarilor realizate de organizatie de-a
lungul evolutiei sale). Acesta scoate in evidenta importanta realizarii unui punct de
legatura intre aceste tipuri culturi si cele nationale. Mockler aduce in discutie cazul
British Petrolium Thailanda (BPT). Propunerea lui John Mumford ca si manager al
acestei filiale a reprezentat gestionarea unei mari diferente culturale si lingvistice
dintre managementul britanic si angajatii thailandezi. Mumford a organizat pranzuri
informale cu angajatii de la toate nivelele ierarhice si a realizat birouri informative in
limba locala. Prin instalarea acestor lucruri, Mumford a reusit sa gestioneze
tulburarile generate de reducerea numarului de angajati ai BPT. Bazdndu-se pe
schimburile sale culturale realizate, acesta a avut ca rezultat final realizarea de
profit dublu si sprijinul angajatilor.

Daca membrii grupului au background,opinii, experiente si valori similare,
este foarte posibil ca acestia sa treaca fazele de normare si agitatie foarte rapid, sa
fie capabili sa intretind relatii bune si sa-si faca treaba eficient. In cazul in care
indivizii sunt foarte diferiti, vor descoperi inca de la inceputul primelor doud etape,
conflicte puternice cu privire la modul in care se inteleg si ajung la un consens asupra
obiectivelor, conducerii si rolurilor in echipa. Timpul le va dovedi ca diversitatea mai
ridicata le va oferi pareri si cunostinte care vor contribui la un nivel mai ridicat de
eficienta si la dezvoltarea de inovatii (Johns, 1998).

Cu scopul de a elucida problema diversitatii membrilor grupului, Jackson
(1999) sustine diferenta dintre diversitatea legata de sarcind (precum pozitia
organizationald sau cunostintele tehnice specializate) si cea legata de relatii (precum
varsta, sexul, etnia, statutul social, personalitatea).

Cercetarile in domeniu arata ca grupurile eterogene au dat la inceput un
randament mai mic decat cele omogene (Jackson si Joshi, 2004). Ulterior, cercetarile
in domeniu au evidentiat faptul ca acele grupurile formate din persoane cu
background-uri profesionale, cunostinte, deprinderi si abilitati diferite sunt mai
inovatoare decéat cele cu membri asemanatori, deoarece acestia aduc grupului pareri
si puncte de vedere variate asupra problemelor (Jackson, Joshi si Erhardt, 2003).
Grupul globalizat (echipa globalizata) este echipa de Ilucru compusa din
participanti din diferite tari, in care activitatea ei este raspandita peste mai
multe tari (Radauti, Popper, Ghita, 2011). Aceste echipe au urmatoarele scopuri:

e sa contribuie la dezvoltarea eficientei globalizante (global efficiency)
a organizatiei. Acest lucru este posibil prin propuneri de scaderi de cost si o
analiza atenta a proceselor;

e sa furnizeze la nivel inalt raspunsuri despre mediul local (local
responsiveness). Acest tip de echipe ajuta organizatia sd@ dezvolte o
anumite sensibilitate la cererilor localnicilor;

e Organizatia care invata (Learning Organization). Acest tip de echipe
accelereaza procesul de invatare de catre organizatie ca urmare a combinatiei
si unirii informatiei din toate partile organizatiei (Radauti, Popper, Ghita,
2011).

Spre deosebire de grupurile locale, grupurile globalizate au la baza de obicei,
activitdti axate pe proiecte complexe de importanta strategica ridicata, incluzand o
forta de munca diversa si apartindnd unui spectru larg de culturi. In cadrul
managementului acestor grupuri se identifica trei caracteristici importante care
influenteaza succesul acestora: comunicarea, procesele de lucru si atmosfera in
echipa.

Un alt aspect important in functionarea eficientd a unui grup este reprezentat
de diversitatea relatiilor (reprezentate de varsta, sex si vechimea grupului).
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In cea ce priveste varsta, cercetdrile in domeniu au evidentiat faptul c3
indivizii parasesc mai degraba grupurile formate din oameni de varste diferite decat
grupurile omogene. Diferenta de varsta prea mare sau prea mica este asociata cu
niveluri scazute ale inovatiei, iar diferenta moderata este legata de niveluri relativ
ridicate ale inovatiei (Jackson si Schuler, 2002).

Archer si Lloyd (2002) sustin ca indivizii vad functionarea grupului intr-o
maniera cu atat mai pozitiva, cu cat exista mai multe femei (cu exceptia grupurilor
formate doar din femei). Acest lucru este motivat de faptul ca femeile se
concentreaza mai mult asupra participarii si implicarii celorlalti colegi, in timp ce
barbatii se axeaza pe indeplinirea sarcinii. Femeile primesc o importanta redusa
contributiilor realizate si adesea sunt intrerupte la sedinte de catre barbati.

Organizatia este cu atat mai profitabila, cu cat vechimea grupurilor este mai
ridicatd. Cercetarile in diverse domenii din Statele Unite justifica faptul cd vechimea
grupului are un efect pozitiv asupra performantei. Acest lucru este justificat prin faptul
ca indivizii isi inteleg cu atat mai bine modul de lucru si capacitatile, cu cat muncesc
mai mult impreuna (Maitland s.a, 2000).

Diversitatea face referire la toate aspectele in care angajatii difera unii de
altii. Aceasta diversitate este formata din trasaturi personale vizibile (genul, varsta
si etnia) si trasaturi personale mai putin vizibile (competentele, nevoile si stilul de
munca).

Cercetarile realizate in domeniul psihologiei organizationale subliniaza
existenta unei relatii strdnse intre diferentele individuale si comportament sau
competentele angajatilor. Psihologia muncii a luat nastere din recunoasterea
diferentelor individuale si aplicarea acestor cunostinte la modalitatea complexa a
selectiei personalului, a formarii profesionale sau evaluarii in domeniu.

In cercetdrile actuale exista un interes sporit in identificarea unei posibile
relatii dintre aptitudini, trasaturi de personalitate, valori, stari afective si
comportament in organizatii. Pitariu si Budean (2007) afirma ca, in trecut, interesul
managerilor si psihologilor era axat pe studiul diferentelor in sfera aptitudinilor
cognitive si psihomotrice, neglijdndu-se diferentele din sfera personalitatii, a
intereselor, valorilor si starilor afective. Dar, in prezent, aceste aspecte sunt
investigate cu tot mai mult interes.

Competentele, performantele si comportamentele umane sunt afectate de
particularitatile individuale ale personalului, caracteristicile situationale,
organizationale si de interactiunea dintre acestea.

In ceea ce priveste conceptul de ,culturd organizationald”, in figura 2.1 se
observa un interes pentru cautarea acestui concept, in care nivelul relativ oscileaza
intre 20% si 40%!°. De asemenea, si tendintele estimate pentru urmatoarea
perioada (vizualizat pana in februarie 2016) se situeaza tot in acest interval.

16 Graficul este reprezentat pe baza valorilor numarului de ciutari efectuate pentru un
anumit termen raportat la numarul total de cautari efectuate pe Google in timp
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Figura 2.1. Nivelul de interes asupra termenului ,culturd organizationald”
(date furnizate de aplicatia Google Trends)

In figura 2.2 se observad ca interesul cel mai mare pentru concetul de
»Culturad organizationald” este in Kenya (indexul volumului cautarilor este 100%), Sri
Lanka (indexul volumului cautarilor este 59%), Pakistan (indexul volumului
cautdrilor este 38%), Filipine si Malaezia (indexul cautarilor este de 26%),
Singapore (indexul cautarilor este de 24%) si Nigeria (indexul volumului cautarilor
este 20%). Fenomenele demografice si socio-culturale aferente acestor tari pot
explica aceste rezultate.

Regiune | Orag
Kenya 100 —
Sri Lanka 59
Pakistan 38
Filipine 26
L] Malaezia 26
Singapore 24
Nigeria 20

> <

Figura 2.2. Interesul regional asupra termenului ,culturii organizationale”
(date furnizate de aplicatia Google Trends)

Situatia interesului (volumul cautarilor) asupra termenului ,cultura
organizationala” cu aplicatia Google Trends evidentiaza termeni sau concepte
similare, sinonime sau terminolog asemanatoare cum sunt: cultura organizationala
este (100%), culturd organizationald (80%), ce este cultura (65%), managementul
culturii organizationale si structurd organizationald (60%), precum si termeni cu
index de interes relativ asemanator, ceea ce desemneaza un interes de rang doi
pentru problema semnalata (dupa cultura organizationald) de rezultatul cautarilor,
iar cel mai reprezentativ autor in acest domeniu este Edgard Schein (Figura 2.3).
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Organizational culture - Literatur... 100 — organizaticnal culture is 100 —
Edgar Schein - Author 5 organization culture 80 m—
what is culture 65 .
organizational culture managem... 60
organizational structure 60 m—
organizational culture change 55
culture change 55

Figura 2.3. Volumul cautarilor asupra termenului ,cultura orgnizationala”

Cel mai reprezentativ autor in domeniu, Schein (1992) defineste cultura
organizationald ca fiind modalitatea prin care un grup de oameni rezolva
problemele cu care se confrunta permanent.

In tabelul 2.2 sunt sintetizate principalele definitii oferite conceptului de
»Culturad organizationala”.

Tabel 2.2. Definitii date culturiiorganizationale

Autor(i) Definitia culturii

Hofstede s. a. (1990) ~Cultura este o programare mentala colectiva care ne
face sa acceptam ceva impreund, ca membri ai
grupului/natiunii din care facem parte”.

Furnham si Gunter ~Cultura este data de convingerile, atitudinile si valorile
(1993) sustinute colectiv In cadrul unei organizatii”,
Denison (1996) ~Cultura se refera la structura profunda a organizatiilor,

ale carei radacini sunt valorile, convingerile si
prezumtiile in care cred cu tarie membrii organizatie”.

Puiu (2004) ~Cultura organizationald este un ansamblu structurat al
rezultatelor materiale si spirituale ale organizatiei,
integréand un sistem de valori si convingeri care este
cultivat si transmis sistematic in rdndulmembrilor sai si
in afara unitatii respective”.

Burdus (2007) ,Cultura organizatiei cuprinde ansamblul produselor
artificiale, a valorilor si conceptelor de baza, a modurilor
de géndire si comportament acceptate general intr-o
organizatie ca bazd comuna de actiune”,

Hutu (2008) ~Cultura este modul de viata al unei comunitati umane,
prin suma modelelor de comportament invatate,
atitudinilor si lucrurilor materiale”.

Nicolescu si Ionescu ~Cultura organizationald este ansamblul valorilor,
(2011) credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si
comportamentelor conturate in decursul timpului in
fiecare organizatie, care predomina in cadrul sau si-i
conditioneaza direct si indirect functionalitatea si
performantele”.

Filip si Iamandi (2012) «~Cultura organizationald este ansamblul specific de
valori, credinte, optiuni, semnificatii, practici, norme si
comportamente impartasite la nivelul unei organizatii si
care o caracterizeaza din punct de vedere cultural”.
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Conform lui Filip si Iamandi (2012), elementele componente ale culturii

organizationale sunt:

Comportamentul firmei (limbaj comun, ritualuri specifice etc.);

Normele interne (cooperare intre manageri si angajati etc.);

Valorile dominante (calitate produse, absenteism redus etc.);

“Filosofia” firmei (cum trebuie tratati angajatii si clientii etc.);

Regulile interne (ce trebuie sa faca sau sa nu faca angajatii etc.);

Climatul organizational (atmosfera generala din firma etc.).

Conceptul de ,culturd organizationala” inseamnd standarde colective de

gandire, valori, convingeri, asteptari, norme, obiceiuri, dar si comportamente
care exista intr-o organizatie, fiind mostenite de la generatiile anterioare,
imbogétite de-a lungul timpului si transmise generatiilor urm3toare!”.

2.2.2 Modele de abordare a culturii organizationale

In literatura de specialitate existd numeroase metode de reprezentare,

analizd si evaluare a culturii organizationale. In continuare vor fi dezbdtute cele mai
utilizate dintre acestea.

Handy (1991) clasifica cultura organizationala in patru categorii:

Cultura de tip Putere (Power Culture; reteaua concentrica) in care
controlul este exercitat prin intermediul unor persoane cheie special alese.
Succesul organizatiilor care detin o cultura de tip Putere depinde de
hotararile celor din centru (de la conducere). In acest tip de cultura,
atmosfera este dura si aspra, reusita este insotita de un moral scazut si se
identifica o fluctuatie constanta a fortei de munca cauzata de esecurile
individuale;

Cultura de tip Rol (Role Culture;Templu) - este caracterizata de reguli,
proceduri si definirea posturilor. In aceasta cultura, pozitia ierahica este
sursa de putere. O astfel de cultura ofera individului securitate si
oportunitatea de a dobandi o specializare profesionala;

Cultura de tip Sarcind (Task Culture; reteaua rectangulard) este
orientatd pe sarcina profesionald. In cazul acestei culturi se pune accentul
pe executarea sarcinii, cautdndu-se oamenii si toate resursele necesare
pentru realizarea acestui lucru. Aceasta culturd depinde de mobilizarea
intregului grup , avand ca scop imbunatatirea eficentei si identificarea
individului cu obiectivele organizatiei din care face parte. Individul este
evaluat in functie de rezultatele obtinute in organizatie;

Cultura de tip Persoana (Person Culture; Roi de particule) este axata
pe individ, pe Prevalenta individului. Acest tip de cultura isi ajutd si serveste
membrii sai, le promoveaza propriile interese, neavand nici un obiectiv
global.

Trompenaars (1994) considera ca diferentele culturale dintre tari, natiuni,

regiuni geografice, dintre grupurile de persoane si organizatii au la baza relatiile
create dintre oameni, conceptia asupra timpului si relatiile omului cu
natura. Pornind de la aceastda premisda, Trompenaars identifica patru tipuri
culturale: cultura gen familie versus cultura putere, cultura gen familie versus

http://www.icpe.ro/performeri/files/Rolul_Culturii_Organizationale_in_Inovare.pdf
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cultura putere, cultura rachetda teleghidatd versus cultura sarcind (tip retea) si
cultura incubator versus cultura persoana (tip roi) (Trompenaars, 1994). Bibu
(2002), luand in considerare taxonomia tipurilor culturale realizate de Trompennars

sugereaza corespondente intre tipurile culturale ale organizatiei (Tabelul 2.3).

Tabel 2.3. Taxonomia tipurilor culturale realizate de Trompennaars,
adaptat dupd Bibu (2002)

Trasaturi Cultura Cultura Cultura Cultura
familie Turn Eiffel racheta incubator
teleghidata
1. Relatia Relatii difuze, | Rol Sarcini comune | Relatii difuze
dintre confuze caracteristic | intr-un sistem care evolueaza
angajati intr-un axat pe bazandu-se pe
sistem obiective un proces
bazat pe comune creator comun
actiuni
obligatorii
2. Reactia Statutul Statutul este | Statutul este Statutul este
fata de putere | social este alocat alocat alocat
alocat persoanelor | membrilor persoanelor
rudelor aflate la un echipei de individuale
apropriate si nivel ierarhic | proiect care creative
puternice ridicat ajuta la
atingerea
obiectivului
stabilit
3. Tipuri de Holistica, Rationala, Practica, La obiect,
gandire si intuitiva analitica si orientata pe orientata pe
invatare eficienta problema proces si
creativa
4. Reactia Membrii de Resurse Experti si Co-creatori
fata de familie umane specialisti In
oameni domeniu
5. Modul de JTatal” este Se schimba | Adaptare in Ajusteaza si
schimbare cel care regulile si functie de improvizeaza
schimba procedurile atingerea tintei
directia dorite
6. Moduri de Satisfactie Promovarea | Se promoveaza | Se
motivare si intrinseca, pe o pozitie managementul | promoveaza
recompensare | management | cat mai prin obiective managementul
prin inalta prin entuziasm
subiectivism
7. Critica si Salveaza pe In lipsa unor | Management Imbunatatirea
rezolvarea cei din jur, proceduri de | constructiv, creativa a unei
conflictelor nu pierde aplanare a axat pe idei, nu
jocul puterii conflictelor, sarcina, negarea
critica poate | admiterea si acesteia
fi acuzata de | corectarea

irationalitate

rapida a erorii
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Hofstede (1996 si 1997) utilizeaza termenul de culturd la sens figurat,
prezentand doua intelesuri: (a) cel mai utilizat este cel de civilizatie sau rafinament
al mintii, incluzdnd educatia, arta si literatura; (b) al doilea inteles provine din
antropologia sociald si se refera la modul in care oamenii gandesc, simt si
actioneaza. Geert Hofstede defineste cultura ca fiind programarea colectiva a
gandirii care distinge membrii unui grup (sau categorie de oameni) de un
altul. Acest model utilizeazd ca metoda de cercetare sondajul, realizandu-se o
analiza a comportamentului organizational din diferite tari. In urma acestei analize,
s-au identificat un set de cinci variabile (dimensiuni) care au reusit sa facd o
diferentiere clard a culturilor. Din motive obiective, respectivul sondaj nu a putut fi
utilizat in unele tari din Europa de Est, foste tari comuniste. In aceasta categorie,
din pacate, a facut parte si tara noastra. Dar, in ciuda acestui fapt, pe site-ul oficial
al modelului Hofstede!® se g8sesc valori estimate privind Romania. De mentionat
este faptul ca respectivele rezultate nu sunt concluziile unei cercetari de teren.

Modelul de cercetare elaborat de Hofstede are patru dimensiuni culturale:

e Individualism/ Colectivism reflectd modul in care indivizii au ca scop
dezvoltarea lor profesionald si a familiei lor, a propriilor interese. In
societatile cu un colectivism ridicat, oamenii colaboreaza tinand cont de
interesele de grup;

e Distanta fata de putere masoara gradul puterii distribuite inegal.
Insubordonarea, ocolirea autoritatilor indica o intensitate ridicata a puterii;

e Evitarea incertitudinii prin care semasoara gradul stabilitate si deevitare a
situatiilor necunoscute, ambigue care pot aparea (Hofstede, 1997);

e Masculinitate/Feminitate. Prin masculinitate sunt reprezentate valorile
dominante care pune accent pe: competitie, suprematie, castig financiar si
recunoastere socialda. Prin feminitate sunt reprezentante trasaturi care
accentueaza valorile: colaborarea, dezvoltarea relatiilor inter-umane, grija
fatd de mediu si comunitate si aplanarea conflictelor.

In Tabelul 2.4 sunt punctate, pe scurt, continutul dimensiunilor mentionate
anterior.

Tabel 2.4. Individualism versus colectivism conform Hofstede (1997)

Nr. Colectivism Individualism

crt.

1. In societate, oamenii apartin unor mari | In societate, se considerd firesc ca
formatiuni sau grupuri, care in schimbul | fiecare sa aiba grija de el insusi si de
loialitdtii sale protejeaza. familia sa.

2. ~Noi” este o abordare normala de grup. ,Eu” predomind 1n abordari si

comportamente personale.

3. Identitatea personalelor se raporteaza la | Identitatea este axatad pe individ.
nivelul sistemului social.

4. Existenta unei dependente ,afective” a | Existenta unei independente ,afective”
indivizilor fata de organizatii si institutii. a indivizilor fatd de organizatii si

institutii.

5. Implicarea individului in organizatii are la | Implicarea individului in organizatii se
baza o dimensiune morala. bazeaza pe calcule.

6. Accentul se pune pe apartenenta la | Accentul se pune pe initiativa si
organizatii. realizarea individuala.

7. Organizatiile invadeaza viata privata a | Viata privata este confidentiald, iar
individului. individul are dreptul la  opinii

personale.

Bhttp://www.geert-hofstede.com
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8. Organizatia asigura pentru individ | Sistemul social este solicitat sa asigure
expertiza, ordinea, obligatiile si | autonomia, varietatea, placerea si
securitatea. securitatea individuala.

9. Relatiile sociale predetermina prieteniile | Manifestarea nevoii pentru prieteniile

intre indivizi, dar manifestandu-se in | specifice.
acelasi timp nevoia de prestigiu in cadrul
acestor relatii.

10. Incredere sporitd acordatd deciziilor de | Incredere sporita acordata deciziilor
grup. individuale.

11. Valorile sociale sunt diferite pentru cei | Ar trebui s3a se aplice aceleasi
din grupuri fatd de persoanele din | standarde valoare sociald pentru toti.
exterior.

Dimensiunea privind distanta puterii este asociata cu metodele pe care
societatea le utilizeaza in relatiile sale cu oamenii, care sunt inegali. Inca din
nastere, oamenii sunt diferiti unii fata de ceilalti, dar isi exploateaza in mod diferit
calitatile mentale si fizice.

Elementele de distantd sau apropriere a puterii se manifesta si la nivelul
organizatiilor. Acestea au in vedere nivelul de centralizare a autoritatii, coordonarii
si luarii deciziilor. De exemplu, in organizatiile in care nivelul de conducere este axat
pe un grad ridicat de putere, subordonatii tind sa-si accentueze dependenta lor fata
de putere. La polul opus, in organizatiile cu grad redus de distanta a puterii, se
promoveaza participarea subordonatilor la adoptarea deciziilor ce le pot afecta
performantele muncii. Sinteza caracteristicilor acestei dimensiuni este prezentata in
Tabelul 2.5.

Tabel 2.5. Nivelul distantei fata de putere, adaptat dupa Hofstede (1997)

Nr. Nivel redus Nivel crescut

crt.

1. Reducerea la minim a inegalitatii Reglementarea inegalitatii in
in societate. societate, fiecarei persoane alocandu-

i-se un loc si fiind protejata,
indiferent de rang.

2. Interdependenta intre oameni in Reducerea persoanelor independente,
societate. se promoveaza dependenta de altii.

3. Ierarhia este considerata o Ierarhia este considerata o inegalitate
inegalitate de roluri, stabilita n existentiala.
mod conventional.

4. Managerii isi considera subalternii | Managerii isi considera subalternii ca
ca fiind persoane aidoma lor. fiind persoane complet diferite lor.

5. Cadrele de conducere sunt Cadrele de conducere sunt
accesibile subalternilor. inaccesibile subalternilor.

6. Folosirea puterii trebuie sa fie Legitimitatea puterii nu este
legalizatd, ea fiind un subiect al considerata relevanta, aceasta fiind
judecatii in ceea ce priveste considerata un fundament al societatii
natura sa pozitiva sau negativa. ce precede binele si raul.

7. Drepturile egale ar trebui sa fie Cei care detin puterea sunt
detinute de catre toate indreptatiti sa detina si privilegii.
persoanele.

8. Detinatorii puterii ar trebui sa Detinatorii puterii ar trebui sa incerce
incerce sa para mai putin puternici | sa fie perceputi ca fiind cat mai
decét sunt in realitate. puternici cu putinta.
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9. Sistemul este subiectul criticilor. Criticile se adreseaza doar anumitor
persoane aflate pe post de tap
ispasitor.

10. | Modul de a schimba un sistem Modul de a schimba un sistem social
social are la baza redistribuirea are la baza detronarea persoanelor
puterii. aflate la putere.

11. Detinatorii de putere se simt mai Detinatorii de putere se simt
putin amenintati si au mai mare amenintati de persoanele din jurul lor
incredere in persoanele din jurul si nu au incredere in acestia.
lor.

12. | Existenta unei armonii latente Existenta unei stari conflictuale
intre detinatorii de putere si restul | latente intre detinatorii puterii si
persoanelor din grup. restul persoanelor din grup.

13. | Cooperarea intre persoanele lipsite | Cooperarea intre persoanele lipsite de
de putere are la baza principiul putere este realizata dificil datorita
solidaritatii. increderii lor reduse in normele pe

care se bazeaza relatiile umane.

Evitarea incertitudinii, cea de a treia dimensiune abordata, face referire la
abordarea societatii vizavi de faptul ca timpul curge intr-o singura directie. Exista
intotdeauna un trecut, un prezent si un viitor, iar societatea se ocupa in mod diferit
de fiecare dintre aceste perioade. Sinteza caracteristicilor acestei dimensiuni este
prezentata in Tabelul 2.6.

Tabel 2.6. Caracteristicile evitarii incertitudinii, adaptate dupa Hofstede (1997)

Nr. Nivel redus Nivel crescut

crt.

1. Incertitudinea este acceptata Incertitudinea este perceputa ca o
relativ usor, fiecare zi fiind amenintare continua.
acceptata exact asa cum se
deruleaza.

2. Sunt traite stresurile usoare si mai Sunt traite stresurile mai intense.
putin intense.

3. | Timpul nu are valoare. Timpul Inseamna bani.

4. Indisponibilitate pentru munca Disponibilitate ridicata a indivizilor
intensa care nu este considerata o pentru munca intensa.
virtute.

5. Respingerea comportamentului Acceptul comportamentului agresiv
agresiv. propriu si al altora.

6. | Este preferata exteriorizarea Este preferata exteriorizarea intensa
redusa a emotiilor. a emotiilor.

7. | Conflictele si competitia sunt utilizate | Conflictele si competitia ar trebui
in mod constructiv si mentinute la evitate deoarece pot genera
nivel fair play (joc cinstit). agresiuni.

8. | Se accepta opiniile diferite de Se manifesta o puternicd nevoie de
acelea ale majoritatii. consens.

9. Persoanele si ideile ce reprezinta Persoanele si ideile ce reprezintd

deviatii de standarde sunt
acceptate, tolerate.

deviatii de standarde nu sunt
tolerate, sunt considerate
periculoase.
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10. | Ambianta si mediu sunt In interiorul organizatiei,
caracterizate prin nationalism mai nationalismul este ridicat.
redus.

11. | Sentimente pozitive sunt Tinerii sunt priviti cu suspiciune.
manifestate fata de tineri.

12. | Persoanele sunt caracterizate de o Persoanele au o preocupare majora in
mare vointa si capabili sa-si asume | asigurarea unei vieti sigure, linistite.
riscuri pe parcursul vietii.

13. | Accentul cade asupra relativismului | Este reglementata o puternica
si empirismului. necesitate pentru regulamente si

reguli scrise.

14. | Se considera absolut normal sa Se considera necesara respectarea
apelezi la un numar cat mai redus regulamentelor si a regulilor scrise.
de reguli.

15. | Schimbarea este considerata Noi suntem vinovati si trebuie sa fim
normala daca regulile nu pot fi pedepsiti daca regulile nu sunt
respectate. respectate.

16. | Se manifesta incredere in bunul Se manifesta incredere in experti si
simt. cunostintele acestora.

17. | Obiectivul autoritatilor este de a Cetatenii obignuiti sunt tratati

servi interesele cetatenilor.

incompetenti in raport cu autoritatea
si sunt tratati ca atare.

A patra dimensiune se refera la raportul masculinitate/feminitate, ludndu-se
in considerare masurarea diviziunii rolurilor intre sexe. Clasificarea societatilor este
realizata in functie de inclinatia lor de a minimiza sau maximiza diviziunea sociala si
pe baza de sex. Societatile de tip masculin tind sa pund accentul pe subordonare,
obtinerea de bani si indiferenta fata de ceilalti. In societatile feminine, valorile
dominante, pentru ambele categorii de sexe, se axeaza pe cooperarea intre oameni,
conservarea mediului si importanta acordata calitatii vietii. Sinteza caracteristicilor
acestei dimensiuni este prezentata in Tabelul 2.7.

Tabel 2.7. Masculinitate versus feminitate, adaptat dupa Hofstede (1997)

Nr. Masculinitate Feminitate

crt.

1. | Predominanti trebuie sa fie barbatii, | Predominanti nu ar trebui sa fie
iar femeile trebuie sa fie auxiliarele | barbatii, ci acestia ar trebui sa-si
lor. asume roluri de ,palmasi”.

2. | Diferentierea clara a rolurilor | Exista o fluiditate a rolurilor
exercitate in societate de | exercitate in societate de
reprezentantii celor doua sexe. reprezentantii celor doua sexe.

3. | Societatea ar trebui sa fie dominata | Ar trebui sa fie o egalitate intre
de barbati. reprezentantii ambelor sexe.

4., | Cel mai important lucru in viata | Este foarte importanta calitatea vietii.
este performanta.

5. | Trdiesti pentru a munci. Muncesti pentru a trai.

6. | Banii si bunurile sunt importante. Oamenii si mediile sunt importante.

7. | Independenta constituie un ideal. Interdependenta reprezinta un ideal.

8. | Ambitia este forta motrice a | Serviciile asigurd motivare.

actiunii.
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9. | Se manifesta admiratie fata de | Se manifestd simpatie fata de cei
oamenii de succes. necajiti.

10. | Ce este mare si rapid reprezintd | Ceea ce este mic si lent reprezinta
frumosul in societate. frumosul in societate.

Ultima dimensiune, abordarea pe termen scurt/lung, a fost delimitata
ulterior. Acest lucru a avut la baza cercetarile realizate de Hofstede in colaborare cu
Michael Bond, profesor canadian la universitatea chineza din Hong Kong. In viziunea
celor doi cercetdtori, orientarea pe termen lung are la bazd perseverenta,
organizarea relatiilor pe bazd de documente organizatorice si supervizarea
functionarii acestora. Manifestarile tipice Tn cadrul orientarii pe termen scurt se
axeaza pe stabilitate si siguranta, respectul fata de traditie, reciprocitate in favoruri,
saluturi si cadouri. Sinteza caracteristicilor acestei dimensiuni create de Hofstede si
Bond sunt prezentate in Tabelul 2.8.

Tabel 2.8. Termenul scurt versus termenul lung, adaptat dupa Hofstede (1997)

Nr. Termen scurt Termen lung
crt.

1. Un respect ridicat pentru traditii.

Traditile sunt adaptate la contextul
modern.

2. Respectarea, indiferent de pret, a
obligatiilor sociale si a statusului.

Respectarea, intre anumite limite, a
obligatiilor sociale si a statusului.

3. | Risipa in cheltuirea resurselor, cu
scopul de a tine pasul cu
tineretea.

Chibzuinta in cheltuirea resurselor.

4. Cota mica de economisire a
resurselor este oglindita Tn banii
redusi alocatii investitiilor.

Cota mare de economisire a resurselor
este oglindita in fondurile considerabile
alocate investitiilor.

5. | Oamenii se asteapta sa obtina
rapid rezultate.

Oamenii sunt perseverenti in obtinerea
rezultatelor pe termen lung.

6. Preocupare pentru crearea unei
imagini publice pozitive.

Se neglijeaza crearea imaginii publice
imediate si se urmareste doar
atingerea scopului.

7. Un accent ridicat oferit
cunoasterii.

Un accent ridicat oferit respectarii
cerintelor.

Spre deosebire de restul dimensiunilor formulate de Hosftede, dimensiunea
care se ocupa cu abordarea pe termen scurt/lung este mai putin laborios conturata
si caracterizata.

Bazandu-se pe concepte, Hofstede a realizat o investigatie in 72 de tari,
esantionul sau fiind format din peste 116.000 de subiecti (Hofstede, 1996) ale caror
raspunsuri au fost stocate intr-o baza de date. In urma acestei investigatii s-a
desprins urmatoarea concluzie: existenta unei ridicate determinari culturale in
organizatii si management. Explicatia acestei concluzii rezidd din faptul ca
organizatiile si managementul folosesc simboluri care rezulta din ceea ce indivizii au
invatat deja la scoald, in familie sau de la alti indivizi ai societdtii cu care au
interactionat. Bazandu-se pe aceste rezultate, Hofstede constata ca, de la inceput
pana la sfarsit, organizatiile si managementul sunt puternic influentate si patrunse
de cultura.

O analizéd a dimensiunilor culturale, bazatd pe metodologia utilizatd de
Hofstede, a fost realizatd in Roméania de compania de Training Interact din
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Bucuresti, in colaborare cu The Gallup Organization Romé&nia si publicat la in anul
2005'°, S-a utilizat acelasi tip de chestionar, in urma cruia s-au identificat cd trei
dintre cele cinci dimensiuni culturale au avut indici cu valori complet diferite de
estimarile realizate de cdtre Hofstede.

In urma acestui sondaj, s-a concluzionat faptul ca Romania poate fi
comparata cu tarile balcanice. S-au identificat valori similare acestor tari: o distanta
crescuta fatda de autoritate, nivel de colectivism crescut (nu se pune accentul pe
individualism), grad ridicat de evitare a incertitudinilor, iar orientarea fiind pe
termen scurt. In urma identificarii acestor valori, s-a putut concluziona faptul ca
Romania poate fi incadrata cu certitudine la polul opus tarilor anglo-saxone.

In urma aceluiasi sondaj, a fost descoperita o noua trasatura specifica tarii
noastre, denumita Complexul Puterii. Romania identificd o necesitate de a avea
lideri autoritari, populatia dorit sa urmeze reguli stabilite de astfel de lideri. Distanta
crescuta fata de putere al tarii noastre este posibil sa aiba la baza mostenirea
primita de la Imperiul Roman. O buna parte din tarile care s-au aflat sub ocupatia
Imperiului Roman, la inceputul erei noastre, au mostenit o distanta crescuta de
autoritate. Acest fapt ar putea fi posibil datoritd stilului autoritar prestat de
reprezentantii Imperiului Roman. In aceasta situatie ar putea fi incluse tari precum:
Italia, Franta, Spania etc.

Mentalitatea colectivista are la baza faptul ca resursele sunt limitate, iar
resursele mostenite si existente necesitd o distributie a acestora, avand ca scop o
multiplicare a acestora, in detrimentul celorlalti. Cultura se dobandeste de-a lungul
vietii, nu se mosteneste. Originea acesteia se afla in mediul social al individului, ci
nu in transmiterea genetica de-a lungul generatilor. Cultura este complet diferita de
natura umana si de personalitatea individuala. Acest lucru este exemplificat in figura
2.4.

Pers,o‘halitate
(specifica
individului /

nostenita si
/m fnvatata)

/ Cultura (specifica
/ unui grup sau
/  categorie/invatata)

Natura umana
/ (universala/mostenita)

Figura 2.4. Specificitatea programarii mentale umane, adaptatd dupa Hofstede

Yhttp://feweb.uvt.nl/center/hofstede/english.html
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In Tabelul 2.9 este realizatd analiza comparativd a modelelor Hofstede si

Trompennaars.

Tabel 2.9. Analiza comparativa a modelelor Hofstede si Trompennaars

Domeniile si
dimensiunile

Model Hofstede

Model Trompennaars

culturale

distanta fata de putere - universalism/particularism -
existenta inegalitatii intre aceleasi reguli indiferent de
oameni, dar cei care detin context/ interpretarea regulilor
puterea au dreptul de a-si contextual.
impune punctul de vedere.
evitarea incertitudinii - tot specific / difuz - roluri clar
ceea ce este nou si specificate care nu trebuie
necunoscut este periculos, amestecate/ roluri slab

@ trebuie evitat. specificate.

© colectivism/ individualism - colectivism/ individualism -

g orientat pe activitatile orientat pe activitatile grupului/

5 grupului/ centrat pe activitati | centrat pe activitati

- independente, individuale. independente, individuale.

= feminitate / masculinitate - neutru / emotional — emotiile

'-F; Ar trebui sa fie o egalitate nu pot fi exprimate in public/

o intre reprezentantii ambelor este fireasca exprimarea in

4 sexe/Societatea ar trebui s

fie dominata de barbati.

public a emotiilor.

statut social atribuit / statut
social realizat - originea
persoanei sugereaza statutul
social al persoanei/ statutul
social este atribuit persoanei
numai in urma performantei
realizate.

Scurgerea
timpului

orientarea pe termen lung /
orientarea pe termen scurt -
realizarea de planuri este
fireasca pe termen lung/
planurile pe termen scurt
sunt inutile.

timp secvential / timp sincron -
trecutul, prezentul si viitorul
sunt aspecte distinctive si slab
corelate existentei/
manifestarea simultana a
trecutului, prezentului si
viitorului.

5 %
-
S32.,
8T =
md’:
"r—
= E'E
5398
Q9
¢ £

orientarea catre sine /
orientarea catre exterior —
natura poate fi controlata, totul
depinde de mine ca si individ/
controlul nu imi apartine si sunt
obligat sa ma supun ca individ
legilor firesti ale naturii.
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Cea mai extinsa cercetare la nivel mondial care a inclus si aspecte ale
managementului diversitdtii este realizata prin proiectul GLOBE - Global
Leadership and Organizational Beahvior Effectiveness®® care recurge la
prezentarea rezultatelor unei cercetari exhaustive (in 61 de tari si un esantion
format din 950 organizatii) realizate pe baza unui model ce are la baza modelul
culturii organizationale a lui Gert Hoftede din 1980. Remarcam astfel, ca aceasta
lucrare este tangenta la problematica de cercetare abordata prin teza de doctorat.
Totusi, modelul GLOBE este foarte popular (de referinta) in randul cercetatorilor si a
practicienilor din domeniul managementului diversitatii si a comportamentului
organizational, scenariul de cercetare propus (inclusiv instrumentele de tip
chestionar cu care el opereaza), fiind utilizate in tot mai multe tari pentru
caracterizarea inter-relatiei leadership, cultura organizationala si cultura sociala.

Cercetarea GLOBE Project Romania prezinta trasaturile culturii
organizationale din Romé&nia, cercetare realizata in anul 2006 de un grup format din
12 universitati roménesti (Bibu si Brancu, 2008). Modelul de cultura GLOBE cuprinde
noua variabile:

e Distanta fata de putere;
Evitarea incertitudinii;
Colectivism institutional;
Colectivism de grup;
Egalitatea intre sexe;
Afirmarea ferma a opiniilor;
Orientare catre oameni;
Orientare catre performanta si
Orientarea catre viitor (House s.a., 2004).
Rezultatele acestui model de cercetare au fost similare cu cele ale
cercetatorului olandez Geert Hofstede. Modelul GLOBE subliniaza faptul ca, din punct
de vedere al culturii organizationale, Europa poate fi impartita in doua mari zone:
spatiul nordic si spatiul sudic. In spatiul nordic sunt incluse statele situate deasupra
unei linii fictive care leaga Marea Britanie cu Austria. Spatiul sudic include tot sudul
continentului, pornind din Portugalia si pana in Georgia, cuprinzand in acest fel
statele Europei Centrale si de Est. Prezenta unor asa numite clustere reprezinta
urmatorul nivel de diferentiere. Tarile au fost grupate pe baza proximitatii culturale.
Cinci clustere au fost identificate: britanic, est-european, germanic, latin si nordic.

In Romania se identifica o distanta mare fata de putere, o orientare
puternica de grup, o tolerare a incertitudinii, incurajandu-se individualismul si
agresivitatea in relatiile sociale. Orientarea sa cdtre performanta este slab orientata,
bazandu-se mai degraba in prezent, decat in viitor (Bibu, Petrisor s.a., 2007).
Rezultatele acestei cercetari au identificat faptul cd@ respectiva cultura
organizationala se schimba extrem de greu. Deprinderile culturii organizationale
romanesti sunt extrem de apropiate de clusterul est-european.

Hofstede a constatat diferentele dintre modelul sau si modelul GLOBE din
urmatoarele puncte de vedere: date noi versus date existente, grup versus individ,
manageri versus salariati, teorie versus practica, centralizare versus descentralizare
(Hofstede, 2006). Aceste diferente sunt sintetizate in tabelul 2.10.

http://business.nmsu.edu/research/programs/globe/
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Tabel 2.10. Diferente intre modelul GLOBE si modelul Hofstede

Elemente contextuale

Model GLOBE

Model Hofstede

Perioada 1994-1997 1967-1973

Cercetatori primari | 170 1

implicati

Respondenti Manageri Non-manageri si manageri
Organizatii chestionate 951 1

Tipuri de organizatii

Companii care nu au o
structura multinationala

IBM

Domeniul Prelucrarea produselor | Tehnologia informatiei
alimentare, financiar si
servicii de
telecomunicatii

Numarul de societati 62 72

intervievate

Analiza

Efortul de grup

Efortul individual

Originea cercetarii

Americana

Olandeza

Nr. dimensiunilor culturale

9

5

Inventarul culturii organizationale (OCI, Organizational Culture
Inventory)este un model renumit pentru intelegerea culturii organizationale, creat
in anul 1987. Respectivul inventar este un instrument cantitativ care masoara
cultura de organizatie, 12 seturi de norme de comportament asociate cu trei tipuri
generale de culturi organizationale: constructivd, pasiva/defensiva  si
agresiva/defensiva. Acest model poate fi utilizat pentru aprecierea culturii existente,
dar si a culturii ideale. Nivelul celor 12 comportamente au fost definitivate cu
ajutorul respondentilor, avand ca scop maximizarea motivarii individuale si a
performantei intreprinderii. De mentionat este faptul ca respondentii au accentuat in
general comportamentele caracteristice culturii constructive.

Circumplexul este modelul conceptual utilizat. Acesta cuprinde stiluri,
atitudini si modele de comportamente la nivel de individ, de grup si de organizatie??.
Normele de comportament sunt impartite in doud categorii: o prima categorie face
deosebirea intre interesul pentru oameni sau interesul fata de sarcini, respectiv o a
doua categorie care face diferenta intre asteptarile privind comportamentele
directionate spre indeplinirea unor nevoi de satisfactie de nivel superior
sau protejarea si mentinerea unor nevoi de securitate de nivel
inferior(Bailasteanu si Burz, 2008). Cele 12 tipuri de comportament evaluate sunt
reprezentate in figura 2.5, aratédnd gradul acestora de potrivire si corelare.

Zhttp://www.humansynergistics.ro
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Figura 2.5. Modelul Circumplex (preluat din??)

O analiza mai detaliata a celor 12 tipuri de comportament sunt reprezentate

in Tabelul 2.11.

Tabel 2.11. Norme de comportament mdsurate de Inventarul culturii organizationale®

Tipuri de nhorme

Tipuri de culturi
Constructive

Norme de realizare (Achievement norms) in care membrii
stabilesc teluri pentru atingerea obiectivelor, dar realiste si
indeplinirea acestora se face cu entuziasm.

Norme de auto-actualizare (Self-Actualizing norms) in care
membrilor le place munca realizata, dezvoltand si
abordand sarcini noi si atractive.

Norme umaniste de incurajare (Humanistic-encouraging
norms) in care membrii ofera suport, sunt constructivi si
foarte deschisi in colaborare.

Norme de afiliere (Affiliative norms) in care membrii sunt
prietenosi, cooperanti si sensibili la multumirea grupului de

munca.

Pasive/defensive

Norme de aprobare (Approval norms) in care membrii sunt
de acord intre ei, obtin aprobarea de la altii si incearca sa
se faca placuti si de altii.

Norme de conventie (Conventional norms) in care membrii
se conformeaza, urmeaza regului si lasa o impresie buna.
Norme de dependenta (Dependent norms) in care membrii

se supun si clarifica toate deciziile cu superiorii.
Norme de evitare (Avoidance norms) in care membrii isi

2www.humansynergistics.ro

ZpAshkanashy M. Neal, Wilderom P.M. Celeste, Peterson F. Mark, (editori). (2000).

Hanbook of Organizational Culture &Climare, Sage Publications.
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transfera responsabilitatile intre ei si evita posibilitatea de
a fi acuzati de vreo neregula.

Agresive/defensive e Norme de opunere (Oppositional norms) in care membrii
sunt severi, se opun ideilor altora, ludnd hotarari ineficace.

e Norme de putere (Power norms) in care membrii preiau
controlul, verifica subordonatii si cedeaza la cerintele
superiorilor.

e Norme de competitie (Competitive norms) in care membrii
isidesfasoara activitatea intr-un mediu ,castig/pierdere”,
exista o concurenta intre ei, lucrand unii impotriva
celorlalti.

e Norme de perfectionare (,Perfectionistic norms”) in care
membrii sunt competenti, lucreaza pana tarziu avand ca
scop indeplinirea telurile ingust definite.

Inventarul culturii organizationale (OCI - Organizational Culture
Inventory) este singurul instrument din lume care masoara cultura de organizatie
si care este, Tn acelasi timp, recunoscut de o comunitate academic8 international3*.

The Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI) este un
instrument psihometru dezvoltat de Cameron si Quinn (2006). Acest instrument de
investigatie este utilizat pentru a ajuta organizatiile sa-si identifice cultura curenta si
cultura preferata. Prin completarea unui chestionar simplu, participantii pot sa-si
identifice propriile perceptii in ceea ce priveste cultura existenta, dar si cultura
dorita. Organizatiile pot sa utilizeze aceste rezultate pentru a evalua atat starea
culturalda actuala, cat si sa identifice lacunele existente intre cultura actuald si
cultura dorita. Utilizarea acestui instrument de investigatie are la baza utilitatea sa
pe care o ofera noilor lideri in dezvoltarea noii sale echipe.

Organizational Health Index (OHI) — McKinsey este un instrument care
investigheaza eficacitatea si practicile de management din cadrul unei organizatii. La
nivel mondial, mai mult de 600 de companii importante au folosit instrumentul
pentru a evalua sanatatea lor organizationald, diagnosticarea culturii organizationale
si identificarea unor cai de imbunatatire a performantei (prin identificarea punctelor
tari si punctelor slabe ale unei organizatii).

The Denison Organizational Culture Survey (DOCS) - Denison
Consulting a fost folosit de mai mult de 5.000 de companii din intreaga lume,
deoarece acest instrument de investigatie este disponibil de peste 20 de ani. Prin
folosirea acestui instrument de investigatie, organizatiile sunt in masura sa-si
masoare propriile scoruri de referinta in ceea ce priveste cultura organizationald, sa-
si compare propriile rezultate obtinute cu rezultatele existente in baza de date la
nivel mondial si de a dezvolta planuri de actiune pentru imbunatatirea practicilor lor
curente. Instrumentul de investigatie DOCS este conceput pentru a evalua punctele
tari si punctele slabe ale unei organizatii in vederea obtinerii performantei
organizationale. Sondajul este format din 60 de itemi care masoara aspectele
specifice ale culturii unei organizatii si doudsprezece practici de management
prezentate in modelul Denison.

Denison s.a. (2008) au propus un model de analiza a culturii organizationale.
Acest model are la baza patru trasaturi ale organizatiilor: adaptabilitate, misiune,
implicare si consistenta, fiecaruia corespunzandu-i trei subfactori, intitulati indecsi
culturali (Denison s.a., 2008, figura 2.6).

Zwww.humansynergistics.ro
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External Focus
<N

Flexible

Internal Focus
Figura 2.6. Modelul Denison (preluat din?°)

Respectivul model este orientat pe doua axe diferite: stabilitate/flexibilitate,
respectiv focus intern/focus extern.

Implicarea este factorul cel mai important in modelarea unei culturi
organizationale si are la baza incurajarea dezvoltdrii capacitatilor umane. Daniel
Denison a confirmat faptul ca implicarea dezvoltd persoanei simtul de proprietate si
de responsabilitate.

De asemenea, in momentul in care implicarea ajunge la o cotd maxima in
randul angajatilor, existd posibilitatea aparitiei efectelor negative. In acest caz se
creeaza asteptari importante si de aici un risc mai mare de esec in cazul in care
acestea nu suntindeplinite (Denison, 1996).

In acest caz, Deninson propune trei sub-factori:

e Imputernicirea pe baza careia se realizeazd evaluarea domeniilor de
responsabilitate in care angajatii au posibilitatea de a lua singuri
hotarari, bazandu-se pe datele la care au acces, dar si cele la care nu
au acest drept,

e orientarea catre echipa are la baza analiza modalitatii in care munca
in echipa este promovata in organizatie,

e dezvoltarea abilitatilor are la bazd o cuantificare a importantei pe
care lider-ul o ofera cresterii de noi abilitati angajatilor si oferirea
acestora de noi rdspunderi.

Consistenta este o trasdturd care caracterizeazd cultura organizationald
bazatd pe evolutia unui sistem de convingeri, valori si simboluri. In momentul in
care consistenta are o valoare ridicata putem vorbi de o sincronizare a valorilor si
convingerilor organizatiei la politicile si practicile managementului. In caz contrar, s-
ar putea fi afectata integrarea internd a membrilor in interiorul organizatiei.

Bwww.denisonconsulting.com
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Pentru a se realiza masurarea acestei trasaturi culturale, modelul Denison
propune trei sub-factori:

e coordonare si integrare cu ajutorul carora se poate cuantifica munca
desfasurata de angajatii sai si care sa serveasca intregii comunitati din
care acestia fac parte,

e valorile fundamentale prin intermediul carora se identificd capacitatea
organizatiei de a dezvolta un set de valori si principii, orientandu-i pe
angajati si pe manageri in procesul decizional. Acestia avand un
comportament exact cum se asteapta organizatia,

e acordul are la baza capacitatea de a dezvolta un dialog si de a lua an
considerare mai multe puncte de vedere atunci cand se isca probleme
dificile de rezolvat.

Implicarea si consistenta, cele doua trasaturi culturale prezentate anterior,
caracterizeaza strict mediul intern al organizatiei. In schimb, adaptabilitatea si
misiunea care vor fi analizate in continuare, caracterizeaza strict capacitatea
organizatiei de a se adapta in exterior.

Adaptabilitatea contureaza posibilitatea unei organizatii de a prelua si
interpreta semnalele din mediu extern. Ulterior, aceste semnale sunt transformate
in schimbari ale comportamentului intern, avand ca scop o crestere a capacitatii de
raspuns a organizatiei. Caracteristicile acestei trasaturi au un impact asupra culturii
organizationale si fiind masurata prin cei trei indecsi culturali:

e crearea schimbarii prin care o organizatie are capacitatea de a prelua
idei noi si de a incerca noi alternative,

e focalizarea pe clientse refera la concentrarea angajatilor strict pe
nevoile solicitate de clientii interni si externi ai organizatiei,

e Invatarea organizationala are la baza posibilitatea de a trage foloase
atat din esecuri, cat si din erori.

Misiuneaindica existenta unei viziunii strategice si a unei directii si in ce
mod acestea sunt cunoscute si transmise in randul tuturor angajatilor. Cuantificarea
Misiunii se va realiza cu ajutorul celor trei subfactori:

o  directia strategica si intentiile care subliniaza posibilitatea
organizatiei de a-si atinge viziunea prin obiective strategice prealabil
bine stabilite,

e scopurile si obiectivele prin care sunt identificate posibilitatile
organizatiei de a fixa obiective specifice pe termen scurt, avand ca scop
orientarea angajatilor si mentionarea legaturii existente intre munca lor
zilnica si viziunea organizatiei,

e viziunea este de fapt proiectia in viitor a liderilor cu privire la obiectivul
esential al organizatiei.

Cele patru trasaturi ale organizatiilor (Implicarea, Consistenta, Adaptabilitatea si
Misiunea) infatiseaza de fapt imaginea detinuta de angajati in ceea ce priveste
adaptarea acestora in organizatia din care fac parte, la mediul extern si gradul lor
de integrare interna.

Asadar, urmatoarele aspecte pot fi concluzionate:

e Implicarea ingaduie cresterea responsabilitatii si a autonomiei in cadrul
resurselor umane,

e Consistenta caracterizeaza valorile care stau la baza unei culturi
organizationale puternice: coeziunea, coordonarea si controlul,

e Adaptabilitatea permite transpunerea schimbarilor existente in mediul
extern in eforturi de actiune,

e Misiunea are ca scop orientarea organizatiei pe termen lung.

BUPT



2.2 - Diversitatea culturala in organizatii. Cultura organizationalda 55

Human Factors’ Organisational Culture Questionnaire (OCQ) are la
baza modelul de profil si a fost conceput ca un instrument practic pentru explorarea
culturii organizatiei si a managementului schimbarii. Raportul rezultat ofera o
imagine de ansamblu a culturii existente si un cadru pentru a ajuta organizatia sa
identifice toate domeniile in care schimbarile ar fi de dorit. OCQ exploreaza cultura
predominanta in cadrul unei organizatii, utilizand treisprezece dimensiuni:

o performanta individuala,

e leadership,

e orientarea spre client,

e structura organizationala,

e comunicarea,

¢ managementul conflictelor,

¢ managementul resurselor umane,

e participarea,

e inovarea,

e |uarea deciziilor,

e profesionalismul,

e obiectivul de integrare organizationala si

e delectarea.

In interiorul unei organizatii, un individ care opteaza pentru o profesie
trebuie sa tind cont daca detine sau nu aptitudinile necesare pentru respectiva
profesie pe care o solicita (McCormick si Tiffin, 1979, Topliceanu, 2010, Figura 2.7).
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Figura 2.7. Reprezentarea interactiunii variabilelor individuale si situationale asociate
performantelor in muncad, dupa (McCormick si Tiffin, 1979, citat de Topliceanu, 2010).

O echipd este un grup mic de oameni avand competente complementare, care

sunt la fel de angajati si dedicati in atingerea unui scop comun (Katzenbach si
Smith, 1999). Membrii echipei:

e au aptitudini tehnice complementare, de rezolvare a problemelor, si
interpersonale;

e sunt angajati la un scop comun, obiective specifice;
e mentin un grad ridicat de responsabilitate reciproca;
e pot atinge niveluri ridicate de performanta (Katzenbach si Smith, 1999).
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Echipele de performanta inaltda depasesc in mod semnificativ echipele medii.
Aceste echipe au:
e competente complementare si interschimbabile;
un sens mai profund al scopului;
mai ambitioase de performanta;
abordari mai complete pentru rezolvarea problemelor;
responsabilitatea mutuald si reciprocd mai mare comparativ cu echipele
reale (Katzenbach si Smith, 1999).
Competenta interculturala a fost in mod traditional analizata cu ajutorul unor
modele conceptuale (Cui si Awa, 1992). Desi multi cercetatori au investigat
competentele interculturale si eficienta interculturala (Kealey si Protheroe, 1996;
Redmond si Bunyi, 1991; Samovar si Porter, 1991), o intelegere adecvatd a
competentei interculturale in cadrul unor echipe multiculturale nu a fost suficient de
dezvoltata (Hofner-Saphiere, 1996; Wiseman si Shuter, 1994).
Modelul Competentei Interculturale (CI) se bazeaza pe presupunerea ca
competenta interculturald necesita trei componente:
e cunostinte suficiente culturale;
e actiuni de calificare, precum si
e motivatia sau orientarea potrivitda personalitatii unui membru al unei echipe
multiculturale (Figura 2.8).

p
Orientarea Cunostiinte
culturale

Figura 2.8. Modelul de competenta interculturala

Cunostintele culturale includ cultura, informatii generale despre practicile
culturale, informatii specifice despre cultura, despre o anumita culturda, precum si
informatii despre sistemul cultural propriu.Membrii echipei trebuie sa recunoasca
diferentele in stilurile de comunicare si in interactiunea diferitilor manageri din
diferite culturi, sa dea dovada de flexibilitate in rezolvarea neintelegerilor de
comunicare si se simta confortabil atunci cdnd comunica cu cetatenii straini.Empatie
culturald a unui individ este legata de capacitatea de a se comporta ca si cum cineva
intelege lumea asa cum fac altii (Koester si Olebe, 1988; Kim, 1993).

Personalitatea membrilor echipei influenteaza modul in care acestia fac fata
incertitudinii culturale.Sunt acestia toleranti in fata ambiguitatii si manifesta o
incertitudine din cauza diferentelor culturale?Pot sa lucreze intr-o maniera flexibila,
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cu alti membri ai echipei? Multe companii multinationale se bazeaza pe echipe
multiculturale pentru a efectua activitati legate de serviciu (Matveev si Milter, 2004;
Popescu s.a., 2012a)).

2.2.3 Dilemele managementului diversitatii culturale

Situatiile neplacute care pot surveni ca urmare a interactiunii persoanelor de
diverse culturi din cadrul organizatiilor au facut si vor face intotdeauna obiectul unei
categorii aparte de cercetari, numite cercetari sinergetice. Scopul acestor cercetari
este de a se determina in ce conditii pot fi utilizate mijloacele si instrumentele de
management universal, luandu-se in considerare asemanarile dintre diverse culturi
si In ce situatii sunt necesare abordari specifice, adaptate in functie de situatie.
Studiile sinergetice nu doar descriu si compara culturile, ci si urmaresc intelegerea
manifestarilor care apar la contactul dintre culturi si realizarea unor modele care
evidentieze si sa permita utilizarea asemanarilor si diferentelor culturale in beneficiul
organizatiei, ca sursd sigura a dezvoltarii acesteia. Exista si manageri care resping
recunoasterea diferentelor culturale si care se lipsesc de avantajele unui mediu de
lucru multicultural.

Cultura nationald este un ansamblu structurat de practici si valori culturale
impartasite de indivizii si grupurile care apartin unui stat national. Formarea si
dezvoltarea culturii nationale a fost favorizata de limba, de etnicitatea nationala
(definita de factori istorici, geografici, politici), de spiritualitatea si viata economico-
sociald comund, toate ducénd la omogenizarea culturald a natiunii respective. Nu
este mai putin adevarat faptul ca exista culturi nationale cu un grad mai ridicat de
eterogenitate, unde instanta de identificare individuald este mai degraba o sub-
cultura (etnica, de exemplu) sau exista forme de identificare transnationala (de
exemplu, religioasa). Principalii factori care asigura integritatea culturii nationale
sunt: limba (mijlocul de comunicatie), etnicitatea (constiinta apartenentei), religia
(spiritualitatea comunad) si institutiile politice si sociale (existenta comuna) (Filip si
Iamandi, 2012).

Limba este mijlocul de comunicare intre membrii comunitatii si, prin aceasta,
factorul de coeziune interna al sistemului. Etnicitatea reprezintd faptul si constiinta
apartenentei la 0 anumitda comunitate etnica si, prin aceasta, factorul de asigurare a
solidaritatii membrilor acelei comunitati. Religia, respectiv spiritualitatea comuna,
este, alaturi de etnicitate, sursa regulilor fundamentale de existenta in comunitate si
reprezintd temeiul conceptiei despre lume si viatd in societatea respectiva. Viata
economica, relatiile de afaceri, schimburile comerciale din cadrul unui spatiu
national reprezintd baza materiala a definirii congstiintei de grup si a identitatii
nationale.

Limba, nationalitatea, religia, institutiile isi pun amprenta asupra practicilor
si valorilor culturii nationale. Totodata, continutul culturii poate fi influentat si de
factori cum sunt: situarea geografica (Nord versus Sud), spatiul fizic al unei natiuni
(mentalitate de insuld - de exemplu, Japonia versus spirit de frontiera - de exemplu
SUA), ideologia dominanta (capitalism versus comunism), clima (tari ,reci” versus
tari ,calde”) si altele.

O cultura se poate caracteriza printr-un grad mai inalt sau mai redus de
omogenitate, respectiv eterogenitate. O tard cu o mare diversitate in componentele
culturii- limba, caracter etnic, religie- este considerata ca avand o culturd
eterogend; in fapt o astfel de tard cuprinde un anumit numar de subculturi. Cultura
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nationald este factorul major de identificare individuald (persoane fizice) si de grup
(organizatii) in conditiile formarii si consolidarii statelor-natiune.

2.3 Managementul diversitatii

Organizatiile prezentului sunt din ce in ce tot mai confruntate cu probleme
ale diversitatii si ca urmare, practicile aparute in domeniu si abordarile au condus la
definirea domeniului de stiintda intitulat: managementul diversitatii.
Complexitatea in crestere a mediului companiei in ceea ce priveste diversitatea
actionarilor, a clientilor, a furnizorilor, a colegilor si a partenerilor si contextul politic
si economic in schimbare necesita metodologii, metode si mijloace eficiente pentru a
manageria activ aceasta categorie a diversitatii. O alta categorie se refera la aspecte
ale diversitatii aferente mediului intern, in general si resursei umane in special (forta
de munca este diversa din punct de vedere a calificarii, experientei, pregatirii etc.).

Managementul diversitatii implica integrarea ideilor si practicilor diversitatii
in cadrul proceselor manageriale si de invatare zilnice, dar si in celelalte procese din
organizatie si ale mediului sdu 2°. ,Acest nou model pentru managementul
diversitatii permite organizatiei sa internalizeze diferentele intre angajati,
ca sd invete si sd creasca datorita lor. Suntem cu totii in aceeasi echipa cu
diferentele noastre, nu in ciuda lor” (Thomas si Ely, 1996). Pentru a-si atinge
obiectivele operationale initial stabilite si a castiga un avantaj notabil asupra
concurentei, managerii organizatiilor trebuie sa constientizeze si sa inteleaga
urmatoarele aspecte: mediul extern, misiunea, viziunea, strategia si cultura
companiei.

In acest domeniu, intrebarea problematica care se ridica este: ,Ce
amestecuri de diversitate au potentialul de a oferi un avantaj strategic sau
sa influenteze pozitiv abilitatea organizatiei de a-si atinge scopurile?
Acestea sunt amestecurile (mix-urile de diversitate) care trebuie studiate si
implementate” (Thomas, 2006).

Daca organizatia si managementul acesteia (indiferent de nivelul ierarhic)
constientizeaza importanta si impactul pozitiv al managementului diversitatii, acest
fapt trebuie aplicat la toate nivelurile si la toate departamentele acesteia, intr-un
climat legal si moral. Etica si reglementarile referitoare la antidiscriminarea, nu sunt
doar o parte a mediului organizatiei, identitatea organizatiei insdsi trebuie sa
reflecte traditiile de drepturile omului.

Managementul diversitatii reprezinta dezvoltarea activa si
constienta a unui proces strategic bazat pe valoare, comunicativ si
managerial, de a accepta si folosi anumite diferente si asemanari existente
la nivelul mediului intern si a celui extern, ca si potential pentru
organizatie, un proces ce creeaza un avantaj competitiv sustenabil pentru
aceasta.

26 Adaptat dupa: http://www.idm-diversity.org/files/EU0708-TrainingManual-ro.pdf
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In practica consultantei in domeniu, existd numeroase aborddri ale
managementului diversitatii, dintre care mentionam:

e Conform companiei de consultanta Synetz din Germania,
implementarea managementului diversitatii este privita ca un proces
de invatare organizationald®’;

e Firma de consultanta Diversity Partners (creating inclusive cultures)
din Australia, a adoptat un model in 4 etape (diagnoza, dezvoltarea
strategiei, implementarea programului si masurarea, rafinarea si
revizia) pentru a atinge un nivel de angajare si performanta ridicate
in cadrul organizatiilor?®;

e Firma OD&M Consulting din Italia foloseste un model in 6 etape
pentru implementarea managementului diversitatii in companii.
Aceste etape sunt: (1) definirea viziunii managementului diversitatii,
(2) analiza internd si externd a diversitatii, (3) selectia logicii
strategice pentru managementul diversitatii, (4) definirea politicilor
si actiunilor, (5) implementarea si comunicarea politicilor si
actiunilor, (6) monitorizarea, evaluarea si urmarirea procesului,

. dupa care ciclul se poate relua pentru imbunatatiri ulterioare.

In anul 2006, Comisia Europeand a organizat o conferinta numita:
.Diversitatea in intreprinderi mici si mijlocii” menita sa raspunda la intrebari, sa
informeze si sa disemineze exemple de buna practica pentru intreprinderile mici si
mijlocii, cu privire la subiecte legate de diversitate. In acest context s-a distribuit
participantilor o brosura: ,Diversitatea functiondnd - 8 pasi pentru companii mici si
mijlocii”. Sintetic, acesti ,pasi” prezinta modul in care se manifesta si trebuie apoi,
considerata diversitatea in diferite activitati, procese ale unei organizasii. Acesti pasi
sunt: analiza, recrutarea, noile piete, nevoile clientului/consumatorului, comunicarea
interna, imagine si reputatie, evaluare si sprijinul extern.

Materialul informativ face precizari cu privire la existenta unei preconditii
pentru ca o companie sa atinga succesul avand o orientare catre diversitate, si
anume ca aceasta are o culturd organizationald care ia in considerare diversitatea, o
apreciaza si o promoveaza in mod constient. Astfel, organizatia in cauza dezvolta
strategii pentru a ajunge la o balanta intre diferente si similaritati, foloseste acest
echilibru pentru a crea valoare si a obtine un avantaj competitiv.

De asemenea, pentru implementarea managementului diversitatii fin
companii exista sugestia potrivit careia in cadrul structurii organizationale ar trebui
sa fie introdus un grup de lucru, comitet care sa se ocupe de managementul
diversitatii, sa realizeze diagnoze, sa stabileasca strategia, politicile si actiunile ce
trebuie intreprinse, cu alte cuvinte sa aiba viziune asupra domeniului.

In acest context se impune o diferentiere conceptuald si de naturad
procesuald (ca mod de actiune) intre managementul diversitatii si managementul
comparat. Ca urmare, diferentierea dintre cele doud abordari este determinata de
faptul ca:

e managementul diversitatii are 1in vedere diferentele si
asemanarile (similaritatile) fintre diferitii actori, stakeholderi ai
mediului intern si extern organizational, diferente si asemanari pe
care le combina transforméandu-le in avantaj competitiv;

27 Conform modelului descris la: http://www.synetz-
international.com/restructuring_the_company_keil.pdf

Bhttp://www.diversitypartners.com.au/diversity-consulting-services/diversity-
consulting-model
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e managementul comparat are in vedere diferentele si asemanarile
(similaritatile) relativ la caracteristicile managementul organizatiilor
(modul de actiune al managerilor de la toate nivelele ierarhice,
practicile de management etc.), in contextul culturilor nationale.
Pentru o mai buna intelegere a acestor douda demersuri de natura
manageriala, in continuare se prezintda sinteza problematicii relative la
managementul comparat.

2.4 Elemente de management comparat. Modele si abordari

In literatura de specialitate, existd o serie de acceptiuni pentru definirea
termenului de management comparat. Newman (1978) afirma ca managementul
comparat se ocupa de studiul similaritatilor si diferentelor din practica
manageriala locala din diferite tari. Nath (1988) considera cd managementul
comparat se concentreaza asupra similitatilor si deosebirilor dintre
sistemele de management si economie din diferite contexte. Limitele
mentionate anterior sunt depasite de catre Miller (1984) care defineste
managementul comparat ca fiind disciplina care se ocupa cu studiul fenomenelor
de management pe bazad multinationald, axandu-se asupra detectarii,
identificarii, clasificarii, masurarii si interpretarii similitatilor si deosebirilor
privitoare la elemente cum ar fi procesele, conceptele si tehnicile de
management.

In opinie personala si pornind de la definitile enumerate anterior,
consideram ca managementul comparat poate fi definit in urmatoarea maniera:
managementul comparat este stiinta care se ocupa cu studiul proceselor si relatiilor
manageriale din organizatii ce Iisi desfasoard activitatea in contexte culturale
nationale diferite, pundndu-se accent pe identificarea si analizarea deosebirilor si
asemanarilor la nivel managerial, cu scopul de a favoriza transferul international de
know-how managerial in vederea cresterii eficacitatii si eficientei organizatiilor.

Conceptia diferitilor specialisti in domeniul managementului comparat a
condus la crearea unor modele cu un anumit grad de specificitate. Acestea au ca
scop identificarea asemanarilor/deosebirilor din teoria si practica manageriala.

Principalele modele si abordari majore de management comparat sunt:

e modelul Farmer-Richman care are la baza patru concepte: eficienta
manageriala relativa, in viziunea managementului comparat; managementul
intern care ajuta la gestionarea resurselor umane si materiale ale
organizatiei; constrangerile exogene, caracteristice mediului analizat, de
naturd economica, juridica, sociologica si educationald. Pornind de la ipoteza
ca mediul este factorul cu pondere decisivda asupra managementului, Farmer
si Richman realizeaza modelul ilustrat in figura 2.9;
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afecteaza

¥ educationale,
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Figura 2.9. Modelul Farmer-Richman, adaptat dupa Nicolescu (1998)

modelul Negandhi-Prasad (Figura 2.10) are

la bazd trei premise

metodologice: managementul detine un rol activ in viata economico-sociala,
compania joacd un rol central economic si social, tindndu-se cont de
multiplele interactiuni cu mediul ambiant, iar mediul, datoritda complexitatii
sale, trebuie sa i se acorde o atentie diferentiata, nu globala.;
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Eficenta

intreprinderii

Figura 2.10. Modelul Negandhi-Prasad, adaptat dupa Nicolescu (1998)
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modelul lui Tung (Figura 2.11) are la baza patru categorii de variabile: de
mediu, intraorganizationale, personale si de rezultate, delimitate dupa doua
criterii: sfera de actiune si natura. Acest model acorda o atentie deosebita
aspectelor de eficienta, reflectate sub forma variabilelor de rezultate;

Variabilele mediului

I| Tehnologia |I \

SRS

social:

cultural —
educational,
sociologico-
culturale,

politice si juridice,
economice.

~
(9

Obiectivele
organizationale
I| Structura |I
I| Strategia |I J

Perceptia Evaluari
climatului economice ale
/ organizational eficentei:
Procesele cndn?pc::::tl v ciﬁad:c_-
operationale y a;:EI'Ir
cota-
parte din
pi=td,

v cagtigul
pe
actiune.

Atribute
personale: Evaluari
nesconomice ale
* atitudini, eficentei:
" structura
necesitatilor ¥ satisfactia
¥ aptitudini, titularului de
¥ motivatii, post,
¥ postul din ¥ fluctuatia,
organizatie + absenteizmul,
" armaonia

interpersonal 3,

¥ integrarea in
organizatie.

Figura 2.11. Modelul TUNG, adaptat dupa Nicolescu (1998)

modelul lui John Child (Figura 2.12). in acceptiunea lui Redding (1994),
modelul realizat de John Child este un model mai sofisticat decat
precedentele, incorporand trei categorii de determinanti, tratate in mod
obiectiv interconectate: contingency, cultura si sistemul economic. John
Child a identificat sase probleme majore in abordarea culturii: o definitie
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mai putin riguroasa a culturii; frontierele unei culturi nu se
suprapun in mod obligatoriu cu granitele nationale, chiar daca
frecvent se considera ca aceasta este situatia; factorii culturali sunt
tratati ca si variabile care explica si determina situatiile
manageriale sau modul acestora de manifestare; nu sunt precizate
concret care componente si ale caror culturi sunt importante pentru
organizatii; problemele conceptuale si operationale nu ajuta la
evaluarea culturii (Nicolescu, 1998).

Contingency Cultura Sistemul economic

Mivelul de industrializare Dezvoltarea institutillor sociale  Proprietatea asupra mijloacelor

de productie

L}

Contingencies” Cultura civica si sociala Institutii si mecanisme de
contextuale directionare economica
Marimea unitdtilor Fiata, birocratia statald etc.

productive, nivelul
tehnalagic, stadiul
organizatoric etc.

v

Modalitati manageriale Asteptadrile si normele Centralizarea/
si de organizare a privind relatia individului cu descentralizarea conducerii
muncii propria comunitate economice
De la functional la Autoritatea, participarea etc.  Natura obiectivelor manaageriale

eficacitate (teoria

cu:unfngenc',-']‘.\ / \

Caracteristicile modereaza modereazd Participarea la stabilirea
structurii intreprinderii
organizatorice

In special structurile de Matura modalitatilor de
control, ralul operationalizare a obiectivelor
comportamentelor manaageriale

interculturale etc.

Figura 2.12. Modelul lui John Child, adaptat dupa Nicolescu (1998)

Modelul Iui John Child, datoritd complexitatii sale, a fost considerat de

specialistii in domeniu net superior comparativ cu majoritatea modele prezentate
anterior.

Nizet si Pichault (2000), bazéndu-se pe teoria lui Mitzberg, au realizat un

studiu a practicilor de management al resurselor umane. Respectivii autori
realizeaza cinci modele de management al resurselor umane adecvat celor cinci
contexte organizationale:

e modelul arbitrar, corespunzator contextului antreprenorial. Acest tip de
model se caracterizeaza prin absenta criteriilor bine predefinite;
e modelul obiectivant, corespunzator contextului birocratic mecanicist;
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e modelul individualizant, corespunzator birocratiei personale. Acest model
este centrat pe notiunea de competents; .

e modelul conventionalist, corespunzator birocratiei divizate. In organizatiile
conventionaliste, competentele candidatilor sunt confirmate printr-o diploma
adecvata;

e modelul valorilor, corespunzator configuratiei adhocratice.

Acest model se aseamana foarte usor catre cel arbitrar, obiectivant sau
individualizant.

2.5 Concluzii

In acest capitol au fost panoramate, analizate si sistematizate, conceptele si
abordarile relative la: cultura si diversitate culturald, analiza diversitatii culturale in
organizatii, cultura organizationala prin prisma prezentarii unor modele de referinta,
managementul diversitatii si principalele modele si abordari in managementul
comparat. Concluziile prezentdrii stadiului actual al cunoasterii in domeniu au
reliefat ca:

e rolul culturii si diversitatea sa sunt extrem de importantepentru creareaunui
mediu colaborativ, a unui climat de incredere si creativitate in organizatii;

e cultura poate fi definita prin aspecte particulare la nivel individual si la
nivelul grupului, a echipei;

e cercetarile stiintifice si practica organizatiilor de consultanta au aratat c3,
din ce in ce mai mult, diversitatea culturald poate aduce beneficii
organizatiilor daca este aplicat un bun management al acesteia (inclusiv
daca exista definita o strategie in domeniu, iar cultura organizationala ia in
considerare, apreciaza si promoveaza in mod constient valorile diversitasii);

e analiza privind particularitatile culturale ale individului sau ale unui grupului
se poate realiza prin caracterizareadimensiunilor de comportament.

Ca urmare, a cercetarii asupra referentialului bibliografic efectuate, se
identificd urmatoarele variabile de interes pentru caracterizarea diversitatii
culturale:

e variabilele socio-demografice: sex/gen, varsta, nivelul de educatie,

mediul de rezidenta;

e variabile de apartenenta: nationalitatea, etnia.

Exista si voci din lumea academica si de cea afaceri care sustin ca
diversitatea culturald are efecte negative asupra performantelor intreprinderilor sau
a grupurilor de munca. Printre consecintele neproductive ale metisajului cultural la
nivel organizational au fost identificate: complicatii manageriale, ingreunarea
procesului de trasare a obiectivelor, eficienta operationald scazuta (Sun, 2010).
Argumentul care sta in favoarea diversitatii se bazeaza pe faptul ca
grupurile eterogene au puncte de vedere diferite (...) este mult mai
probabil ca grupurile eterogene sa genereze un set divers de abordari la
sarcinile primite sau de solutii la problemele aparute (Thomas s.a., 2001).

Concluziile cercetarii asupra referentialului au permis identificarea unor
aspecte mai putin elucidate asupra unor fenomene, procese care sunt de mare
interes practicpentru organizatii (relativ la managementul diversitatii), cum ar fi:

e Elaborarea unei metodologii de diagnoza a dimensiuni ale comportamentului
individual si de grup in conditiile de existentd a unor diferente culturale;
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e Evidentierea unor compatibilitati sau incompatibilitati privind modul de actiune,
munca, inter-relationare a operatorilor umani apartinand culturii roméanesti, dar
aflati in interactiune cu operatori umani din alte culturi (de exemplu, cazul
firmelor multinationale sau a invatarii in medii puternic internationalizate).

Ca urmare, se impune realizarea de cercetari asupra referentialului
bibliografic referitor la dimensiunea multiculturalitatii in cazul grupurilor de munca,
avand in vedere perspectiva managementului resurselor umane combinata cu cea
oferitd de managementul diversitatii culturale (avadnd ca baza de cunoastere
elementele prezentate in capitolul 2 al tezei de doctorat). Acest demers de cercetare
va permite delimitarea cadrului contextual al cercetarilor. Acestea constituie
motivatia cercetarilor asupra referentialului bibliografic aferente capitolului 3 al tezei
de doctorat.
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3. SINTEZA ABORDARILOR IN
MANAGEMENTUL GRUPURILOR -
DIMENSIUNEA MULTICULTURALITATII

In acest capitol se prezintd sinteza cercetdrii, relativ la referentialul
bibliografic actual, elemente referitoare la problematica managementului
grupurilor,avand in vedere aspecte ale dimensiunii multiculturalitatii.

Cercetdrile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP2. Cercetari asupra referentialului bibliografic pentru realizarea unei
sinteze asupra impactului multiculturalitatii in managementul grupurilor.

3.1 Sinteza conceptelor si abordarilor in domeniul managementul grupurilor

3.1.1 Definitii. Clasificari. Dinamica de grup

De la inceputurile umanitatii si pana la societatea industriala, primul mediu
social a fost reprezentat de grupul uman. Grupul a reprezentat, intotdeauna, un
cadru de afirmare si securitate a individului. Structura grupului de munc3,
componenta si dinamica acestuia, precum si relatiile interumane desfasurate in
cadrul grupului au o importanta sporita in reusita activitatilor realizate (Draghici,
2007).

Termenul grup imbraca diferite forme, de la colectivitatile nationale pana la
bandele cele mai efemere. Insasi notiunea larga a termenului denota o mare
imprecizie; se poate realiza extrem de usor sinonimia cu notiunea de multime,
masa, comunitate, organism (Zlate, 2004).

Abordarile moderne scot in evidenta faptul ca toate echipele de munca
sunt grupuri, dar nu toate grupurile sunt echipe de munca. Grupul de munca
nu isi poate finaliza sarcina fara ceilalti membrii ai grupului, dar, in schimb, membrii
grupului pot sa lucreze individual (Zlate, 2004).

In sensul larg, grupul de munca este un colectiv care infaptuieste un
proces de munca impreuna, avand ca scop atingerea unui obiectiv comun
(Farkas s.a., 2014; Popescu s.a., 2013c). Nuantarea sensului grupului de munca
este subliniat in practica si de folosirea notiunilor, precum: echipa, brigada,
formatie de lucru, colectiv de munca etc. Toate aceste notiuni pun accentul pe
caracterul colectiv al muncii, care are la bazad relatiile sociale dintre membrii
grupului si coordonarea convergenta a eforturilor, cu scopul realizarii obiectivului
comun (Draghici, 2007).

Grupul de munca reprezinta un numar de persoane (minimum doua)
care realizeaza o activitate sau o actiune comuna sub conducerea unui lider
(Raduti s.a., 2011). Obiectivele grupului de munca au la baza obiectivele generale
ale organizatiei din care face parte. La baza formarii grupului de munca exista doua
teorii acceptate (Raduti s.a., 2011):

e teoria lui Moreno care sustine ca un element important in formarea grupului
de muncd este existenta relatiilor de atractie si simpatie dintre membrii sdi.

Intre membrii grupului existand astfel un grad ridicat de cooperare si
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intelegere, cu riscul de a duce la final la rutind, dezinteres si performante
reduse,

e teoria lui Lewin care are la baza oameni dinamici, competenti si performanti
care, prin producerea unor dezacorduri si stari conflictuale pot conduce la
progresul grupului de munca.

.....

cat si dezavantaje (Tabelul 3.1).

Tabel 3.1 Avantajele si dezavantajele grupului de munca

Avantaje Dezavantaje
Un potential ridicat de informatii Presiuni sociale
Experienta mai mare Aparitia unei figuri dominante
Colaborarea de grup Constrangeri de timp
Fundamentarea deciziilor in mod Dezacorduri frecvente
stiintific

Zlate (2004) defineste dinamica grupului ca fiind un ansamblu de fenomene
psihosociale care apar, se manifesta si dezvolta in cadrul grupurilor de dimensiuni
reduse, impreund cu legile care le guverneaza si le dirijeaza. Dumitrescu (2009)
considera ca, intr-o prima clasificare, grupurile pot fi structurate in:

e grupuri primare (de exemplu, familia) si grupuri secundare (clasa

sau domeniul de referinta);

e grupuri mari si mici in functie de marime;

e grupuri omogene (cu pregatire asemanatoare) si grupuri eterogene
(structuri mixte cu pregatire diferita).

Cercetarile din perspectiva psihosociala au identificat doua categorii de

grupuri (Zlate, 2004):

e grupuri de referinta din care individul nu face parte in mod direct, dar
care devin atractive prin suprapunerea normelor lor si ale individului. Un
bun management al grupului trebuie sa descopere valorile si normele
comportamentale ale grupului de apartenentd, dar si ale grupului de
referinta;

e grupurile de presiune sunt exterioare grupului de referinta si exercita

_ 0 constrangere morala sau de alta natura asupra acestuia.

In procesul de desfasurare a activitatii profesionale se identifica doua tipuri
de grupuri de munca:

e grupurile neformale sunt reprezentate de grupurile prietenesti care

evolueaza pe baza unei atractii mutuale existenta intre indivizi;

o grupurile formale sunt reprezintd rezultatul tipic al diviziunii activitatii
profesionale. In cadrul acestor grupuri, membrii sunt desemnati in
functie de activitatea si rolul detinut de fiecare individ in grupul
respectiv. Draghici (2007) identificd patru criterii de baza pentru
specializarea sarcinilor pe grupuri de munca: nivel ierarhic, functia
detinuta in cadrul grupului, activitatea de munca si rolul.

O influentd importanta asupra comportamentului grupului de munca o au
atat grupurile formale, cat si cele formale. Prin activitate practica s-a concluzionat
faptul ca grupurile omogene din punct de vedere al personalitdtii membrilor sai, de
la un nivel superior, nu sunt considerate cele mai eficientedeoarece utilizeaza o
parte din membrii sai sub nivelul capacitdtii lor. In concluzie, este indicata
realizarea unei corelatii intre exigentele fiecarui loc de munca si trasaturile
de personalitate ale membrului respectiv al grupului (Draghici, 2007).
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Dumitrescu (2009) identifica 11 principalele caracteristici ale grupului, sintetizate in
figura 3.1.

tipul grupului si marimea grupului;

natura sarcinii si normele de grup

coeziunea si nivelul de integrare;

vechimea grupului;
eficenta si comunicarea;

motivatia si interesele personale ale membrilor;

mediul in care grupul isi desfasoara activitatea.

Figura 3.1. Principalele caracteristici ale grupului, adaptat dupa Dumitrescu (2009)

Fiecare dintre aceste caracteristici este conditionata de celelalte, dar
in acelasi timp si de ansamblul proceselor si fenomenelor psihosociale de
grup. La nivelul grupului actioneaza un sistem de determinari structurale in
care fiecare factor poate fi succesiv sau simultan, forma unei cauze, conditii
sau efect (Dumitrescu, 2009). Modelul stadiilor dezvoltarii grupului creat de
Tuckman si Jensen (1977) presupune cinci stadii de evolutie (Figura 3.2).

5

‘ E 5.
@'4. Etapa de lntreruperea
V_V_fu,nct;ionai'é" activitatii
@ .
_——Normarea

CZ.__ Eta"pé de
_-agitatie

°© .

“ Formarea

Figura 3.2. Etapele de evolutie a grupului
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In etapa de formare, membrii grupului adreseazd intreb&ri care reflectd
interesul cu privire la rolurile atribuite - la natura rolului de conducere si la resursele
care le stau la dispozitie. Indivizii din cadrul grupului cauta sa afle informatii despre
alti membri, intrebari legate de background-ul acestora si experienta in domeniu
pentru realizarea obiectivului stabilit. La acest nivel, indivizii pot fi extrem de discret;i
in ceea ce priveste informatia divulgata. Aprecierile si evaluarile personale despre
ceilalti indivizi se vor baza pe cunostinte limitate (Johns, 1998).

In etapa de agitatie apar conflictele intre indivizi si subgrupuri. Tensiunile
latente ies la suprafata, indivizii manifestdndu-se intens si sustinand pareri
contradictorii. Acest nivel este caracterizat si prin sinceritate si deschidere in rezolvarea
problemelor. Pentru atingerea obiectivelor comune, liderul de grup trebuie sa
incurajeze aplanarea neintelegerilor, sa creeze incredere, sa stabileasca rolurile in echipa
si strategiile de rezolvarea a conflictelor (Johns, 1998).

In etapa de normare se rezolva conflictele, iar grupul abordeazd sarcina din
perspectiva unei cooperari pozitive. Iau nastere norme/ reguli acceptate si moduri de
lucru cu privire la comportamentul individual si colectiv. Indivizii ajung sa-si
impartdaseasca mai usor opiniile si sentimentele. Liderul este nevoit sa permita
grupului asumarea unei responsabilitati mai mari cu privire la planificare si procese;
se ingaduie chiar si anumite greseli si se incurajeaza reflectarea ulterioara asupra
acestora. Se impun norme in conformitate cu nevoile organizatiei pentru o functionare
eficienta a grupului (Johns, 1998).

In etapa de functionare, membrii grupului observd rezultatele obtinute de
concentrarea constructivd a energiei tuturor indivizilor asupra obiectivului comun.
Este realizata o structura de lucru eficienta in care indivizii se simt confortabil si incep
sa colaboreze intre ei. Liderul de grup nu mai e nevoit sa intervind in fiecare zi
(Johns, 1998).

Intreruperea activitétii este un nivel la care nu toate grupurile ajung, dar
acest lucru este posibil atunci cand indivizii pardasesc grupul, proiectele majore fiind
finalizate sau intrerupte (Johns, 1998).

Zlate (2004) considera ca modelul stadiilor dezvoltarii grupului nu este
universal valabil, succesiunea etapelor nu este obligatorie, structura ciclica a
modelului poate fi incalcata si fiecare etapa poate influenta pozitiv sau negativ
evolutia grupului.

3.1.2 Aspecte ale inter-relationarii indivizilor in grup

Pentru un management eficient al resursei umane este necesara intelegerea
factoriilor ce influenteaza comportamentul indivizilor la locul de munca. Pentru
aceasta este nevoie de identificarea si caracterizarea unor elemente ale
comportamentului individual si de grup, cum ar fi (Armstrong, 2009):

e diferente individuale - determinate de abilitatile, gradul de inteligenta,
personalitatea, formatia si provenienta culturala, sexul si rasa individului;

e atitudini- identificarea cauzelor si modalitatilor de manifestare;

e influente asupra comportamentului - personalitatea si atitudinile;

e orientarea-abordarile pe care le adoapta indivizii la locul de munca;

e rolurile - rolurile atribuite indiviziilor la locul de munca.

BUPT



70 Sinteza abordarilor in managementul grupurilor - 3

Managementul resurselor umane, psihologia si sociologia munciiidentifica
faptul ca indivizii se deosebesc intre ei prin capacitati, grad de inteligent3,
personalitate, pregatirea profesionala si provenienta culturald (mediul de
provenienta unde s-au nascut si dezvoltat). Factorii suplimentari care trebuiesc a se
lua in considerare sunt: sexul, rasa si existenta unui handicap. Ca urmare, apare
necesitatea abordarii resursei umane din perspectiva diversitatii sale, in vederea
gasirii unor mijloace adecvate si particularizate fiecarui individ/resursa umana (de
motivare, de antrenare, de salarizare, de conducere, de dezvoltare profesionala
etc.) pentru tratarea sa astfel incat sda se genereze un comportament dezirabil,
eficient la locul de munca.

Conform Iui Mischel (1968) si citat de Armstrong (2009), caracteristicile
personale sunt clasificate dupa cum urmeaza:

o competentele- capacitatile si aptitudinile;

e notiunile conceptuale - cadrul conceptual care guverneaza modul in care
indivizii percep mediul din jurl lor;

e asteptarile-ceea ce au finvatat indivizii sa se astepte cu privire la
comportamentul propriu si la comportamentul celor din jur;

o valorile- ceea ce considera indivizii ca este important pentru ei;

e planurile autoimpuse- obiectivele stabilite de oameni si planurile utilizate
de acestia in vederea atingerii lor.

Makin s.a. (1996) defineste atitudinea ca fiind o structura care contine o
evaluare, in sensul ca decide daca lucrul la care se refera este agreat sau
neagreat. Atitudinile se formeaza prin experienta si sunt influentate de factorii
culturali (valori si norme), de comportamentul leaderilor, de aspecte care au
legatura cu remunerarea, recunoasterea, promovarea si calitatea vietii profesiobale
si cu identificarea grupului de referinta (grupul cu care se identifica un individ).

Comportamentul poate fi influentat de perceptiile individului in concordanta
cu situatia in care se afla. Comportamentul la locul de muncad este influentat si
depinde de caracteristicile personale ale fiecarui individ (personalitatea si atitudinile
individului), dar si de situatia n care acestia isi desfasoara activitatea.

Modul in care ii percepem pe indivizi la locul de munca si modul in care ne
forma pareri despre acestia, are la baza teoria atribuirii care se refera la
identificarea cauzelor din care se produc anumite situatii (Armstrong, 2009).

Conform lui Adler si Ghader (1990), organizatiile trebuie sa adopte practici
foarte diferite in domeniul managementului de resurse umane, in functie de punctul
in care se afla in evolutia lor: etapa nationald, internationala, multinationalda sau
globala. Bartlett si Ghoshal (1991) au ajuns la concluzia ca principala problema a
companiilor multinationale este sa faca fata provocarilor eficientei globale si ale
flexibilitatii multinationale, abilitatea unei organizatii de a-si controla riscurile
si de a-si explora oportunitatile pe care le ofera diversitatea si dinamismul
mediului economic global.

Managementul resurselor umaneidentifica o serie de elemente diferite de
cele care au de-a face organizatiile care opereaza intr-o singura tara:

e diversitatea modelelor organizationale care exista la scara internationala;
e necesitatea de a pune in aplicare plotici si strategi din domeniul
managementului reurselor umane care pot sa fie sau sa nu fie diferite de la

o tara la alta;

e diversele probleme de management care pot apdrea in difieritele culturi si
medii sociale;
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e numirea, formarea si recompensarea expatriatilor (asa numitii reprezentanti
ai ,tarii terte” deoarece acestia pot proveni din tara in care se afla
compania-mama sau din alta tard).

Pornind de la aceasta premisa, Bartlett si Ghoshal (1993) au identificat patru
modele:

e Federatia descentralizata, in cadrul careia fiecare unitate nationala este
administrata ca entitate separata care are ca scop optimizarea propriei
performante in mediul local. Acesta este modelul traditional al coporatiei
multinationale;

¢ Federatia coordonata,in cadrul careia elementul central formeaza sisteme
sofisticate de management care ii permit sa pastreze controlul la nivel
global;

* Reteaua centralizata, in care concentrarea se face pe piata globa, nu pe
pietele locale. In acest caz, organizatiile de acest tip sunt mai degraba
globale decat multinationale. Acest tip de model este caracteristic firmelor
japoneze, unde procesul decizional si controlul se fac prin procese
centralizate;

e Modelul transnational, in cadrul cdreia organizatia isi dezvolta calitati
strategice multidimensionale axate pe concurenta globald, dar manifestd si
receptivitate la nivel local, la cerintele pietei.

Unul dintre principiile de baza ale managementului resurselor umane este
diversitatea culturala si diversitatea contextului. Hofstede (1993) confirma faptul ca
exista o serie de dimensiuni culturale care afecteaza operatiunile internationale.
Pornind de la aceasta confirmare a lui Hoftede, Bento si Ferreira (1992) au propus
urmatoarele dualitati culturale:

e egalitate - inegalitate;

e certitudine - incertitudine;

e controlabilitate — incontrolabilitate;

e individualism - colectivism;

e materializare — personalizare.

Diferentele culturale mentionate anterior au facut sa apara sloganul ganditi
global, dar actionati local (Armstrong, 2009).

3.1.3 Aspecte ale comportamentului de grup

Grupul este reprezentat ca un mediu care are o influentd puternica atat
asupra individului, cat si asupra organizatiei in care exista si functioneaza. Acesta
produce obiceiuri si relatii, impune restrictii si presiuni asupra membrilor sdi (Radu,
2007).

Daca activitatea muncii in grup este introdusd pentru prima data intr-o
organizatie, succesul sau depinde de fincurajarea si sprijinul acordat membrilor
grupului de catre bordul din conducere. Instruirea contribuie, de asemenea, in mod
decisiv la functionarea si dezvoltarea grupurilor de munca. In urma programelor de
formare, membrii grupurilor de munca vor intelege mai bine:obiectivele organizatiei,
scopul procesului de imbunatatire, dinamica grupului de lucru, eficacitatea activitatii
in echipa, rezolvarea problemelor de baza care pot aparea.

Structura si dinamica grupului sunt independente. Orice structura se
stabileste pe baza unor procese repetabile, iar, orice proces, functie, dinamica de
grup, poarta amprenta cadrului social in care se desfasoara. Structura este
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considerata efectul dinamicii de grup si poate fi numitd in mod generic,
comportamentul de grup sau moralul grupului de munca (Draghici, 2007).

Grupul de munca ofera modurile cele mai potrivite pentru schimbarea unor
conduite la nivel individual. Cercetarile in domeniu au demonstrat faptul ca indivizii
se formeaza mai usor, in sensul schimbarilor, atunci cand isi desfasoara activitatea
intr-un grup, decat atunci cand actioneaza individual. Acesta lucru se explica prin
faptul cd ei se adapteaza aproape firesc, fara rezistenta, la comportamentul
intregului grup de care apartin (Draghici, 2007).

Membrii grupului au ca scop comun obtinerea de rezultate comune,
mentinerea grupului unit si satisfacerea directa a nevoilor membrilor. Bennis s.a.
(1976) citat de Armstrong (2009) au dezvoltat ideea potrivit cdreia rolurile se
distribuie dupa un model functional pe trei categorii:

e roluri privitoare la munca propriu-zisa (centrate pe sarcina),

e roluri de solidaritate (pentru mentinerea grupului) si

e roluri personale, care pot constitui obstacole la functiunile precedente.

Asadar, grupul de munca influenteaz§ direct atitudinea, comportamentul,
competentele si performanta fiecarui individ. In Tabelul 3.2 sunt prezentate céteva
posibile influente ale grupului asupra conduitei membrilor sai.

Tabel 3.2. Influenta grupului asupra conduitei membrilor sai

Influente posibile Comportamente
Influenta grupului Grupul de munca are o influentd relativ puternicd asupra
asupra atitudinii satisfactiei sau insatisfactiei in munca a fiecarui membru al
individuale a membrilor sau.
sai Membrii unui grup de munca dezvolta, in mod constient sau

inconstient, anumite atitudini convergente, ca urmare a
expunerii la atitudinile exprimate de catre ceilalti membrii ai
grupului.

Crearea unei atitudini pozitive individuale, caracterizata prin
loialitate, dorinta de a-si exercita efortul in folosul intregului

grup.
Influenta grupului Comportamentul indivizilor este mult mai uniform in cazul
asupra grupurilor unite comparativ cu grupurile mai putin unite.
comportamentului Impunerea vointei sociale fata de un anumit comportament
individual individual.

Rolurile si status-urile diferite din interiorul grupului determina un
anumit nivel diferentiat de abordare sau dezaprobare a abaterilor
individuale de la normele de grup.

Influenta grupului Prezenta altor membri poate conduce la cresterea motivatiei in
asupra performantei munca, dar si la reducerea cantitativa a performantei.
individuale Prezenta altor membri are inclinatia de a stimula pe cel ce

lucreaza.

In cazul in care se realizeaz3 o activitate bine stiuts, prezenta
altor membri poate mari performanta individuala.

Intr-o activitate mai putin cunoscutd si stiindu-se observat,
individul poate gresi mai des.

Influenta grupului Efectul productivitatii muncii individuale poate fi negativ atunci
asupra productivitatii cand membrii unui grup muncesc impreuna deoarece aceasta
muncii individuale depinde de marimea grupului.

Pe masurd ce dimensiune grupului creste, productivitatea
potentiala are o tendinta de incetinire.

In cazul muncii individuale se obtin cele mai bune rezultate
privind productivitatea muncii.
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Performanta activitatii in organizatii apare ca si un proces de sinteza a
elementelor de compozitie, structura si dinamica a grupului de munca (Draghici,
2007).

Fiecare grup de munca ajunge, la un moment dat, sa dezvolte o
personalitate unicd. Aceasta datorita, in parte, unicitdtii membrilor sdi, iar pe de alta
parte, structurii grupului. In timpul interactiunii intre membrii grupului incep sa
apara diferentierile dintre acestia, unii exercitand asupra intregului grup o influenta
mai puternica decat altii. Unii au cunostinte teoretice mai vaste, altii au capacitati
operationale mai mari, iar altii mai mult prestigiu sau calitati de lider.

Unele grupuri de munca prezintd o coeziune mai mare, altele sunt mai
dinamice in rezolvarea cu promptitudine a problemelor etc., existdnd o multitudine
de proprietdti care diferentiaza grupurile de munca. Printre cele mai semnificative
caracteristici ale functionarii unui grup de munca sunt: coeziunea; interdependenta;
normele de grup; status-urile si rolurile in cadrul grupului.

Coeziunea reprezinta gradul in care membrii sai sunt atrasi de grupul
respectiv, motivatia lor de a ramane in grup si influenta mutuald reciproca intre
membrii grupului respectiv. Un manager poate sa conduca mai bine si mai usor un
grup unit. Cu toate acestea, nu toate efectele coeziunii sunt pozitive si nu
intotdeauna coeziunea grupului opereaza si in beneficiul organizatiei. Coeziunea este
o proprietate puternica a grupului de munca, iar managerii pot profita de pe urma
acesteia daca ii inteleg cauzele si 1i intuiesc consecintele.

Cauzele coeziunii de grup pot fi:

e similaritatea membrilor (etnia, religia, valorile, ideologiile, scopurile);

e dimensiunea grupului (grupurile mai mici dezvolta rapid relatii de
cooperare);

e standardele (conditiile) de intrare in grup (acceptarea intr-o institutie
prestigioasa);

e izolarea membrilor (duce la lipsa de interactiune);

e amenintarea externd (de la o altd echipa sau schimbarea strategiei de un
lider neacceptat);

e practicile de participare la luarea deciziilor;

e succesul impartasit (succesul si prestigiul duc la Tmbunatatirea relatiilor de
grup);

e sistemele de recompensa (impact major asupra motivatiei si relatiilor de
grup).

Consecintele coeziunii de grup pot avea impact asupra perceptiei, atitudinii
si a comportamentului membrilor grupului de munca. Cele mai semnificative
consecinte sunt: satisfactia in munca, responsabilitatea, sub-optimizarea sistemului
general, nivelul inalt de comunicare, sentimentul unitatii, rezistenta la schimbari,
cresterea gradului de performantad.

In general, succesul muncii este masurat in functie de gradul de cooperare
pe care il presupune si gradul de recunostinta si acceptare pe care individul fl
primeste de la ceilalti oameni din organizatie. Totusi, existd cazuri in care indivizii nu
au destule cunostinte pentru a indeplini sarcinile de muncd, constatandu-se carente
de cunottinte In raport cu munca prestatd. Asta inseamnad ca ei trebuie sa-si
insuseasca rapid sau sa imprumute cunostintele necesare pentru a-si indeplini cu
succes sarcinile.
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3.1.4 Diferentele culturale in stilul de comunicare

Comunicarea realizata intre diferiteleculturi existente depinde de capacitatea
diverselor culturi de a dezvolta o intelegere comuna. Prutianu (2004) defineste
comunicarea ca fiind un proces prin care un individ - comunicatorul -
transmite stimuli (de obicei verbali) cu scopul de a schimba comportarea
altor indivizi - auditoriul.

Serbanescu (2007, p.15) considera comunicarea umana ca fiind ansamblul
fenomelor de interactiune si totalitatea proceselor prin care oamenii
partajeaza informatie in cadrul societatii si se raporteaza la mediu. Conform
lui Gherase (2009) comunicarea umana prezinta trei mari categorii de limbaje:

e Limbajul verbal - cuvintele rostite sau scrise;
e Limbajul paraverbal - vocea;
e Limbajul trupului - mimica, gestica, haine, privire etc.

_Folosirea si interpretarea comunicarii non-verbale difera de la o cultura la
alta. In Japonia, faptul cd zambesti si cd dai din cap implica intelegerea in
comunicare, dar nu neaparat si o aprobare. In Australia, ridicarea vocii si accentul
acesteia la sfarsitul unei propozitii inseamna deschiderea spre provocare sau chiar o
intrebare, nu o minciuna. In anumite culturi asiatice, este nepoliticos sa ai un
contact vizual cu superiorul tau, un cap plecat semnifica respect, ci nu atitudini
defensive sau lipsa de incredere in sine. Oamenii apartindnd culturilor nord-
europene prefera mai mult spatiu personal si arareori se ating unii pe altii. Francezii,
italienii si latino-americanii, in schimb, prefera sa stea cat mai aproape si se ating
frecvent fapt ce semnifica aprobarea si prietenia (Huczynski si Buchanan, 2013).

Gesturile simple trebuie folosite cu atentie. Un gest de tipul: cerc cu degetul
mare si aratatorul, extinzdnd cele trei degete, poate avea semnificatii diferite in
culturi diferite. in America, la scafandrii inseamna ,,OK”. in Japonia, inseamn& bani.
in Franta inseamn& zero sau nimic. in unele t&ri arabe inseamn& un blestem. in
Germania si Brazilia este un semn obscen (Huczynski si Buchanan, 2013).

Edward Hall (1989) face o distinctie clara intre culturile bazate pe
comunicare cu context ridicat si culturile bazate pe comunicare cu context scazut
(Tabelul 3.3).

Tabel 3.3. Culturile bazate pe comunicare cu context ridicat versus culturile bazate pe
comunicare cu context scazut

Culturile bazate pe comunicare cu
context ridicat

Culturile bazate pe comunicare cu
context scazut

Stabilesc in primul rand relatii,

Trec la afaceri din prima,

Pun accentul pe valoarea relatiile
personale si bunavointa,

Pun accentul pe expertiza si
performanta,

Acord bazat pe incredere,

Acord bazat pe contratul legal incheiat,

Negocierile sunt lente si ritualice.

Negocierile sunt rapide si eficiente.

Culturile bazate pe comunicare cu context ridicat sunt culturile ale caror
membrii se bazeaza foarte mult pe o serie de indicii sociale si non-verbale cand
comunica cu ceilalti membrii si interpreteaza mesajelor lor. Culturile bazate pe
comunicare cu context scazut sunt culturile ale caror membrii se axeaza pe cuvantul
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scris si rostit cdnd comunica cu ceilalti membrii si interpreteaza mesajelor lor

(Huczynski si Buchanan, 2013).

China, Coreea, Japonia si Vietham sunt culturi bazate pe comunicare cu
context ridicat, unde oamenii au tendinta de a oferi un interes mai ridicat pozitiei d-
voastre, cartii de vizitd, imbracamintei, tuturor posesiunilor materiale detinute si altor
elemente care denota statutul si pozitia d-voastra. Comunicarea vorbitd si scrisa nu
este ignoratd, dar este pe plan secund. Intelegerile pot fi facute cu o strangere de
mana, bazandu-se pe onestitatea partenerului (Huczynski si Buchanan, 2013).

America de Nord, Scandinavia, Elvetia si Germania sunt culturile bazate pe
comunicare cu context scazut unde oamenii ofera o atentie scazutd mesajelor non-
verbale. Oamenii din organizatiile germane au tendinta de a fi preocupati cu
detalierea regulilor scrise, iar americanii prefera sa aiba documente legale clare.
Acordurile nu sunt incheiate pana cand contractul nu este scris si semnat (Huczynski
si Buchanan, 2013).

Aceste categorii reflecta tendintele si nu sunt de neinlocuit. Majoritatea
tarilor au sub-culturi cu norme foarte diferite. In plus, barbatii au tendinta de a se
baza pe comunicare cu context ridicat spre deosebire de femei, dar aceasta
observatie constatata nu se aplica tuturor barbatilor si tuturor femeilor. Cu toate
acestea, este foarte usor de constatat cum neintelegerile pot apdrea cand se
intalnesc cele doua culturi bazate pe comunicare cu context ridicat si cele cu context
scazut (Huczynski si Buchanan, 2013). Reducerea acestor neintelegeri poate fi
realizabila respectand patru reguli (Robbin s.a., 2010, p.307):

e sd ne asumam faptul ca ceilalti sunt diferiti. Avem tendinta de a ne asuma
faptul ca ceilalti sunt ca si noi (si doar uneori se constata acest lucru). Sunteti
mai putin susceptibil de a face o greseala daca va asumati diferenta pana cand
se poate dovedi similaritatea;

e sa folosim descrierea si sa evitam evaluarea, pana nu avem destul timp
pentru a observa si a intelege perspectiva celorlalte culturi. Interpretarile si
evaluarile au la baza un background cultural mai degraba decat ceea ce
observam noi;

e sa practicam empatia, sa ne punem pe noi insine in locul celeilalte persoane,
sa intelegem valorile sale, background-ul si experienta sa;

e sa utilizam interpretarile ca si ipoteze valabile, dar continuadnd sa testam
concluziile si explicatiile noastre, folosindu-ne de feedback-ul colegiilor nostri.

Guirdham (2002, p.184) descrie comunicarea non-verbala ca pe o relatie
de limbaj. Este modul in care se realizeaza comunicarea fincrederii, plictiselii,
dispretului si prieteniei, fara a exprima in mod direct sentimentele. Cand se incearca
decodificarea mesajului comunicarii non-verbale este important sa se acorde atentie
contextului, modelului sau cluster-ului de comportament desfasurat.

Tabel 3.4. Detectorii minciunii, adaptat dupa Furnham (2005)

Repere verbale

Raspuns latent Timpul dintre sfarsitul intre intrebarii si momentul raspunsului.
Mincinosii au nevoie de mai mult timp, ezitd mai mult.

Distanta lingvistica Nespecificand ,,Eu”, ci exprimandu-se la general: ,cineva poate
crede ca...”

Discurs rapid si inegal Cand un individ vorbeste brusc foarte rapid, incercand sa faca un

subiect sensibil s para fara valoare.

Prea dornici de a umple Mincinosii continud sa vorbeasca chiar si atunci cand nu este

golurile in conversatie necesar, ca si cum prin tacere cealaltd persoana nu i-ar crede.
Prea multe ,plusdri de In loc sa se opreasca la finalul unei propozitii, ridica vocea ca si
teren” cum ar pune o intrebare.
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Prea multa migcare Cineva care se roteste in jurul scaunului, da senzatia ca nu
doreste sa se afle in acel loc.

Prea mult contact vizual Tendinta mincinosilor de a se uita la tine pentru a monitoriza prin
ochii tai cat de succes sunt.

Expresii faciale Expresiile faciale bruste de durere sunt de obicei dificil de
identificat.

Un numar ridicat de Este vorba de forme de atingere proprie, de obicei in jurul

gesturi personale nasului sau gurii.

O rezonantd mai scazutd | Tendinta vocii de a deveni platd si mai monotona.
a vocii

Se poate folosi comunicarea non-verbald pentru a identifica daca cineva
minte? Adrian Furnham (2005) a identificat cativa detectori ai minciunii in cadrul
comunicarii verbale si non-verbale (Tabelul 3.4). Totusi, in alte culturi, aceste
repere pot constitui un comportament normal interpersonal si nu pot semnala o
ingelaciune.

Comunicarea este extrem de importanta intr-o organizatie deoarece:

e prin comunicare se stabillesc si se mentin relatiile dintre angajati;

e prin feed-back-ul realizat, comunicarea releva posibilitatile de imbunatatire
a performantelor individuale si generale ale organizatiei/echipei;

e prin intermediul comunicarii este posibild identificarea, cunoasterea si
utilizarea corecta a diferitelor categorii de nevoi si stimulente pentru
orientarea comportamentului angajatilor spre performanta si satisfactii;

e comunicarea contribuie la stabilirea unor relatii corecte, eficente si de
intelegere si acceptare reciproca intre manageri si angajati, intre colegei si
intre persoanele din interiorul si exteriorul organizatiei.

3.1.5 Dezvoltarea reursei umane

Dezvoltarea resursei umane vizeaza imbunatatirea performantelor sale in
rolurile lor curente si pregatirea acestora pentru asumarea unor responsabilitati mai
mari in viitor. Dezvoltarea resursei umane interne contribuie la dezvoltarea si
succesul economic al organizatiei prin formarea unor persoane potrivite pentru
indeplinirea necesitatilor ei prezente si viitoare.

Cel mai important lucru care trebuie retinut despre dezvoltarea resursei
umane interne este ca desi se refera la cresterea performantelor si a potentialului
individului, procesul trebuie coordonat si derulat la nivelul organizatiei. Organizatia
este cea care trebuie sa decida ce tip de resursa umana interna fi trebuie pentru a-si
indeplini obiectivele si, de asemenea, ce modalitate sa adopte pentru a-i obtine si a-
i perfectiona cum se cuvine. Chiar si atunci cadnd pune accentul pe auto-
perfectionarea oamenilor sai (si asa este indicat sa faca), organizatia trebuie sa le
indice directiile de dezvoltare, macar in termenii cei mail largi.

Conform lui Goleman (2005), dezvoltarea resursei umane trebuie sa tina
cont de conceptul de inteligenta emotionald

Inteligenta emotionald este capacitatea personala a individului de a
identifica si gestiona eficient propriile emotii in raport cu scopurile
personale (educatie, cariera, familie etc.), de a-si asista propriile ganduri,
de a intelege emotiile si cunostintele emotionale si de a-si controla reflexiv
propriile emotii, precum si de a promova dezvoltarea intelectuala si
emotionala (Mayer s.a., 2004). Creatorii teoriei inteligentei emotionale, Mayer si
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Salovey, definesc inteligenta emotionald ca fiind capacitatea de a constientiza si
controla emotiile. Conform acestor autori, inteligenta emotionald combina
sentimentele cu gandirea si gandirea cu sentimentele. In literatura de specialitate
au fost realizat numeroase cercetdri care abordeaza conceptul de inteligenta
emotionald, dar toate deriva din cele trei modele de baza: Mayer/Salovey, Reuven
Bar-On, Daniel Goleman.

Evolutia conceptului de inteligentd emotionala este la fel de vechi ca si
timpul (Stein si Book, 2003). In ceea ce urmeaza, ne vom concentra atentia asupra
dezvoltarii conceptului de inteligentd emotionala n secolul al XX-lea. Evolutia
acestui concept este sintetizata in Tabelul 3.5.

Tabel 3.5. Evolutia conceptului de inteligentd emotionala

Perioada Autor Aspecte promovate

Anii 1920 | Thondike Inteligenta sociala.
Wechsler (unul din Factorii emotionali.
parintii testelor IQ)

Anii 1940 Wechsler Aspectele non-intelectuale ale inteligentei

generale

1948 Leeper G&andul emotional cere se credea o
contributie la gandul logic.

1955 Ellis Terapia rational-emotionala (un proces care
presupunea ca oamenii sa invete sa-si
examineze emotiile Intr-o maniera logica,
rationald).

1983 Gardner Inteligente multiple, capacitati intra-psihice

(aptitudine pentru introspectie) si inteligenta
personala.
Coeficient emotional.

Reuven Bar-On

Daniel Goleman (2005) defineste inteligenta emotionala ca fiind capacitatea
de a recunoaste propriile emotii si sentimente si pe cele ale celorlalti, de a
ne motiva si de a face un mai bun management al impulsurilor noastre
spontane, cat si al celor aparute in relatiile cu ceilalti. Inteligenta emotionala
este distinctiva de inteligenta pur cerebrald care este cuantificabila prin 1Q. Mayer
s.a., (2004), Bar-On si Goleman (2005) ofera o definitia generala a inteligentei
emotionale (Tabelul 3.6).

Tabel 3.6. Definitii ale inteligentei emotionale

Definitia generala

MAYER s.a. R. BAR-ON D. GOLEMAN
Inteligenta emotionala | Inteligenta emotionala | Inteligenta emotionala
este abilitatea de a | este formata din | este capacitatea personala
percepe si  monitoriza | competentele, capacitatile | de a identifica si gestiona
propriile emotii Si | i deprinderile | eficient propriile noastre

sentimente, cat si a celor
din jur, abilitatea aplicarii
emotiilor in promovarea
dezvoltarii emotionale si
intelectuale.

noncognitive care ofera
unei persoane capacitatea
de a face fata cererilor si
presiunilor din jur.

emotii din viata socialg,
personald si profesionala.
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Autorii  mentionati

emotionale in patru, respectiv cinci categorii (Tabelul 3.7).

Tabel 3.7. Componentele inteligentei emotionale

anterior sintetizeazéa componentele inteligentei

Componentele inteligentei emotionale

MAYER s.a.

R. BAR-ON

D. GOLEMAN

1. Perceperea Si
exprimarea emotiilor;
2. Folosirea emotiilor in

gandire;

3. Intelegerea si analiza
emotiilor;

4. Gestionarea

propriilor  emotii n
promovarea dezvoltarii
emotionale Si
intelectuale.

1. Abilitati intrapersonale;

2. Abilitati interpersonale;

3. Abilitati de adaptare;

4. Abilitati de control a stresului;
5. Abilitati ce determina dispozitia
generala.

1. Constiinta de
sine;

2. Stapanirea de
sine;

3. Motivatia;

4. Empatia;

5. Sociabilitatea.

Reuven Bar-On a organizat inteligenta emotionala in cinci zone sau domenii
si 15 subsectiuni sau nivele, dupa cum se poate observa din figura 3.3.

stresului

Starea generala

L 2

Performante efective

Figura 3.3. Modelul Bar-On pentru inteligenta emotionala
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Domeniul intrapersonal se refera la capacitatea individului de auto-
cunoastere si auto-control. Acest domeniu cuprinde urmatoarele componente:

Constiinta emotionala de sine, care este capacitatea individului de a
recunoaste ceea ce simte si de ce simte astfel, precum si impactul pe
care comportamentul sau il are asupra altor persoane,

Caracterul asertiv, capacitatea individului de a-si exprima in mod clar
gandurile si sentimentele, aparandu-si pozitia si protejandu-si teritoriul,
Independenta, capacitatea individului de autocontrol si auto-
directionare, de a ramane in picioare,

Respectul de sine, capacitatea individului de a-si cunoaste propriile
puncte forte si puncte vulnerabile si de a se simti bine Tn ciuda punctelor
slabe,

Implinirea de sine, capacitatea individului de a-si recunoaste
potentialul si de a se simti satisfacut de realizarile de la locul munca
precum si de cele din viata personala.

Domeniul interpersonal se referd la capacitatea individului de a interactiona si
de a colabora cu celelalte persoane din jurul sau. Acest domeniu este alcatuit din

trei trepte:

Empatia, care este abilitatea de a intelege ceea ce altii ar putea simti si
gandi, capacitatea de a vedea lumea prin ochii altora,
Responsabilitatea sociala, care este capacitatea individului de a fi un
membru cooperant si activ al grupului social din care acesta face parte,
Relatiile interpersonale care se refera la abilitatea de a construi si
mentine relatii benefice pentru ambele parti.

Domeniul adaptabilitatii se refera la capacitatea individului de a fi
flexibil si cu simtul realitatii, de a rezolva o serie de probleme pe masura
ce acestea apar. Cele trei trepte ale acestui domeniu sunt:

Testarea realitatii este capacitatea individului de a vedea lucrurile asa
cum sunt ele,

Flexibilitatea este capacitatea individului de a-si adapta sentimentele,
gandurile si actiunile pe masura ce se schimba conditiile,

Solutionarea problemelor este capacitatea individului de a identifica
problemele si de a colabora si implementa solutii eficiente.

Domeniul administrarii stresului este capacitatea individului de a tolera
stresul si de a tine sub control impulsurile sale. Acest domeniu este format din doua

trepte:

Toleranta la stres, capacitatea individului de a ramane calm si
concentrat cu scopul de a face fata in mod constructiv evenimentelor
neasteptate si starilor conflictuale fara a fi afectat,

Controlul impulsurilor este capacitatea individului de a rezista sau de
a intarzia reactia la un anumit impuls.

Domeniul starii generale este format din doua trepte:

Optimismul, atitudinea realistda si pozitivda mentinutd in fata unor
momente grele,

Fericirea este capacitatea individului de a fi satisfacut in viata, de a se
bucura de sine si de cei din jur.

Modelele abordate de Mayer s.a. (2004), Bar-On si Goleman (2005) sunt
prezentate comparativ in Tabelul 3.8.

BUPT



80 Sinteza abordarilor in managementul grupurilor - 3

Tabel 3.8. Comparatie intre cele trei modele de baza ale inteligentei emotionale

Modelul abordat de:

MAYER s.a. R. BAR-ON D. GOLEMAN
Are la baza abilitatile de Este mixt si are la baza | Este mixt si are la baza
identificare, organizare si abilitatile emotionale si | competentele emotionale,
utilizare a emotiilor, avand | sociale. combinnand abilitatile
ca scop pastrarea relatiei emotionale si cognitive cu
reciproce intre emotie si trasaturile de
gandire. personalitate.

Daniel Goleman (2005) defineste urmatoarele competente emotionale si

sociale de baza:

e Constiinta de sine sau perceptia propriilor emotii, sentimente, reactii si
capacitati. A constientiza ceea ce simtim la un moment dat si a ne l3sa
ghidati de preferintele noastre in luarea de decizii, a ne evalua corect si
intr-un mod realist propriile abilitati, a ne cultiva in mod continuu
increderea in sine.

e Stapanirea de sine sau echilibru interior sau capacitatea de a
,comunica” cu propriile noastre emotii pentru a ne usura activitatea
desfasurata, a ne urmari obiectivele fara a astepta rezultate imediate, a
avea capacitatea de redresare dupa momentele de depresie.

e Motivatia determinata de capacitatea de a ne asculta propriile
preferinte, pentru a ne ghida spre telurile propuse, pentru a reusi sa
progresam in ciuda frustrarilor si a esecurilor.

e Empatia definita de insusirea, capacitatea de a resimti emotiile si
sentimentele persoanelor din jur, a putea privi lucrurile si din punctul lor
de vedere, a cultiva relatii amicale si a interactiona cu o mare diversitate
de oameni.

e Sociabilitatea presupune capacitatea de a intretine relatii armonioase
cu persoanele din jur, de a proceda intotdeauna cu tact si diplomatie, de
a avea capacitatea de a aplana conflicte, de a coopera si de a lucra in
echipa/grup.

3.1.6 Managementul conflictelor

Background-ul educational al membrilor din grupurile de muncg,
interactiunile profesionale diverse (intre membrii echipei), presiunea de timp in
realizarea sarcinilor, precum si provocarile care trebuie sa fie indeplinite pot genera
diferite tipuri de neintelegeri, ceea ce duce la erori si conflicte (Ggan s.a., 2013,
Popescu s.a., 2012b). De fapt, neintelegerile intrerup activitdtile de zi cu zi si a
modelelor de interactiune anticipate (Clases si Wehner, 2002). Multe decizii de
afaceri sunt facute (si mai tarziu regretate), din cauza unei neintelegeri a
informatiilor disponibile. Cu alte cuvinte, sedintele unei echipe de ingineri, care sunt
asumate de a oferi un forum de creatie, in care designerii si cercetatorii s@ poata
interactiona si impartasi cunostintele, de multe ori se confruntéd cu o complexitate
mare din cauza acumularilor de neintelegeri (Draghici, 2008).

Conform Free Dictionary, neintelegerea este: (1) un esec de a intelege sau
interpreta corect sau (2) un dezacord sau cearta.
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Comunicarea este un instrument foarte important pentru gestionarea unui
grup de munca si pentru a facilita schimbul de cunostinte intre membrii echipei.ln
timpul procesului de comunicare, neintelegerile si erorile pot apdrea ca o urmare a
complexitatii comunicdrii si in anumite situatii pot degenera in conflicte (Tee'ni,
2001).In literatura de specialitate, conflictul este definit ca wn blocaj al
mecanismelor normale de luare a deciziei, de felul celui in care un individ
sau un grup incearca dificultati in alegerea cailor sale de actiune (Stoica-
Constantin si Neculau, 1998). In aceasta acceptiune, se pot distinge trei tipuri de
situatii conflictuale:

e conflictele individuale care decurg din nemultumirile la nivelul constiintei
individuale;

e conflictele organizatecare se iau nastere ca urmare a deteriorarii
raporturilor dintre grupuri sau dintre indivizii din organizatie;

e conflictele inter-organizationale care au loc intre diferite grupuri de
munca sau intre organizatii cu moduri de abordare distincte.

Paek si Horvitz (2000) au sugerat o taxonomie interdisciplinara de erori de
comunicare bazate pe patru niveluri de coordonare pentru fundamentarea intelegerii
reciproce: canal, semnal, intentia, si conversatie.

O comunicare trans-culturald bine realizata minimizeaza neintelegerile si
maximizeaza potentialul de a crea puternice relatii interculturale intre membrii.
Literatura de specialitate identifica faptul cd membrii grupurilor de munca ar trebui
sa-si adapteze comportamentul atunci cand se lucreaza cu membrii unei echipe din
alta cultura (Anawati si Craig, 2006).

Alte studii gdsesc atat efecte pozitive cat si negative ale impactului
multiculturalitatii asupra performantelor profesionale. In general, diferentele
membrilor unui grup social tind sa mareasca conflictele (...), dar au, de
asemenea, tendinta de a transmite diferente productive in ceea ce priveste
perspectiva si cunostintele pe care indivizii le aduc grupului (Broome, 2002).

Pelled s.a. (1999) arata ca diversitatea poate creste cat si scadea frecventa
conflictelor in interiorul unui grup de lucru aspect ce poate influenta prestatia
angajatilor. Concluziile celor trei cercetatori indica faptul ca trebuie analizati factori
multipli care vor modela conflictul si, in cele din urma, performanta personalului din
grup. Cu alte cuvinte, nu este suficient sa ne uitam la compozitia culturald a unui
grup de lucru pentru a vedea ce afecte are aceasta asupra rezultatelor lui, ci trebuie
sa luam in considerare si elemente precum vechimea acelui grup. Se pare ca dupa
ce au lucrat impreuna pentru o perioada de timp, membrii de origini diferite
ai grupului dezvoltd o intelegere comunad a sarcinilor sau invata sa
anticipeze si sa devieze opozitia Ila ideile lor (Pelled s.a., 2009).

Evaluarea unui individ si a strategiei adoptate intr-o stare conflictuald poate
fi realizatd prin aplicarea testului Thomas-Kilmann. Acest instrument de investigatie
poate identifica punctele de plecare pe care diferitele strategii de management ale
conflictului le pot avea asupra relatiile unui individ cu cei din jurul sdu, cat si asupra
dezvoltarii propriei personalitatii (Precup si Marusca, 2008).Testul Thomas-Kilmann
(Thomas-Kilmann Conflict MODE Instrument) este format din 30 de perechi de
afirmatii ce descriu eventualele reactii comportamentale ale unui individ in diverse
situatii de decizie si de relationare cu cei din jurul sdu. Acest test, de mai bine de 30
de ani, este considerat cel mai util test de evaluare in strategiile conflictuale.
Interpretarea acestuia se face pe baza instructiilor oferite chiar de catre persoana
care-l completeaza.

Compozitia culturald este un factor ce trebuie luat in calcul cadnd sunt
analizate performantele unui grup de lucru. Un grup a carui diversitate rezida in
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varsta si nationalitate nu influenteaza la fel performantele sale cum o face un grup
compus din indivizi diferiti din punct de vedere al genului: absenta efectelor in
prezenta diversitatii de gen cu privire la conflictre zulta din natura
bicategoricala a genului. Daca un atribut demografic are doar doua
categorii posibile, o crestere in diversitate grupului inseamna ca distributia
in grup devine mai echilibrata. (...) Membrii acestui grup au o mai mare
oportunitate de a interactiona cu alte persoane similare, in consecinta, ele
se pot confrunta cu mai putine conflicte (Pelled s.a., 1999).

Jehn s.a., (1999) au solicitat includereaaspectelorcontextuale in
diagnosticarea tipului de influenta pe care multiculturalitatea o are asupra
performantelor unui grup de lucru. Printre acestea amintesc: tipul de sarcinad si
caracteristicile organizationale, tipuri de diversitate (informationale si demografice)
si variabilele de interventie (comunicare si conflict).

Rezolvarea neintelegerilor care pot aparea in cadrul unui grup este
conditionatd de variabile precum: compatibilitatea, comunicarea si compozitia
grupului (Jehn s.a., 1999, Draghici s.a., 2013).

Locul unde se desfdsoara activitatea grupului de lucru are, de asemenea,
insemnatate in impactul pe care multiculturalitatea il are asupra prestatiei
profesionale a indivizilor. In cazul detasarilor unor angajati de la compania mama la
filialele din strainatate, acestia se confrunta si cu un mediu strain ale carui norme
sociale trebuie sa le respecte.

3.2 Delimitari privind contextul de realizare a cercetarilor

In cadrul acestui subcapitol vor fi realizate prezentdri succinte, pe baza
referentialului de specialitate, alegrupurilor de invatare si de lucru pe proiecte,
aceste fiind considerate in cadrul cercetarilor aferente prezentei teze de doctorat, ca
medii de investigare a aspectelor de diversitate culturala. Astfel, se anticipeaza
contextul de realizare a cercetarilor aplicative, experimentale.

3.2.1 Caracteristici specifice grupurilor de invatare

Conform Iui Armstrong (2009), teoria invatarii organizationale se refera la
modul in care se desfdsoara procesul de invatare in cadrul organizatiilor. Conceptul
de ,organizatie care invatd”, asociat adesea cu notiunea de ,invatare
organizationala”, a fost definit de Scarborough si Carter (2000) ca fiind un concept
capabil sid dezvaluie ce anume poate fi de folos, analizand propriile
experiente si invatand din ele. Easterby-Smith si Araujo (1999) definesc
«INvatarea organizationald” ca procedura eficientid de prelucrare, interpretare
si reactie la informatii preponderent explicite, provenite atat din interiorul,
cat si din exteriorul organizatiei.

Argyris (1992) considera ca invatarea organizationald apare atunci cand
sunt indeplinite douad conditii primordiale:

e atunci cand organizatia reuseste sa-si indeplineasca toate obiectivele
stabilite initial;
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e atunci cand este identificatd si corectata o neconcordanta intre intentii si
rezultate.

La nivel individual, invatarea este procesul prin care o persoana
dobandeste si isi dezvolta noi cunostinte, aptitudini, capacitati si atitudini
(Armstrong, 2009). Williams (1998) considera ca invatarea este indreptata spre
un scop, se bazeaza pe experienta, are efect asupra comportamentului si
gandirii, iar schimbdérile pe care le provoaca sunt relativ stabile. Mumford
(1994) afirma ca invatarea este atat un proces cat si un rezultate in planul
cunostintelor, aptitudinile si intelegerii.

S-au identificat patru tipuri de invatare:

e invatarea instrumentala - individul fnvata cum sa execute mai bine
operatiile propuse de muncd dupa atingerea unui nivel de performanta
standard;

e invatarea cognitiva- care are ca scop cresterea nivelului de cunostinte si
intelegere;

e invatarea cognitiva - care are ca scop formarea unei atitudini sau unor
sentimente, mai putin a unor cunostinte;

e invatarea autoreflexiva — formarea unor noi tipare de gandire, intelegere

si comportament care duc la realizarea de noi cunostinte (Harisson, 2005).

Combinarea unor tipuri de invatare variate, dar adecvate produce rezultatele
cele mai bune. Universitatile sunt cadrul propice de dezvoltare a invatarii. Acestea
ofera o experienta educationala realizata si adaptata special pentru nevoile specifice
ale organizatiei. Accentul cade pe antrenarea continuua a angajatilor in procesul de
invatare. Existenta unor specialisti care se ocupa constant de proiectarea cursurilor
si programelor astfel incat oamenii sa se simta in permanenta motivati sa invete
(indiferent ca este vorba de un mediu preponderent sau chiar total virtual). Se
urmareste ca angajatii sa invete continuu si sa-si transfere imediat cunostintele
acumulate in activitatea lor didactica tuturor grupurile de finvatare cu care
interactioneaza (Pickard, 1997).

Grupul de invatare sau educational este format din persoane cu un statut
aparte: elev, student, masterand, doctorand sau cursant si care sunt reuniti cu
scopul asocierii lor cu un proces educational, de invatare (scop de natura instructiv-
educativa). Acest tip de grup detine toate caracteristicile unui microgrup (Boja,
2013):

e are un numar relativ redus de membrii;

e interactiunile dintre membri sunt de tipfiecare cu fiecare;

e detine aceeasi structurd pe parcursul mai multor ani (cat dureaza procesul
de invatare);

e are o compozitie relativ omogend, deoarece membrii grupului au
aproximativ aceeasi varsta psihologica si scolara;

e indivizii grupului au personalitati diferite, diferentierea in procesul didactic
fiind absolut necesara.

De Landsheere (1992) identifica detaliile cu privire la caracteristicile
grupurilor de invatare:

e forma de organizare (formala - clasa sau neformald - grupe de studiu,
cercuri de specialitate, echipe sportive, artistice);

e structura functionala: grup deschis sau inchis;

e scopul prioritar: didactic (invatarea) sau educativ (grupe care vizeaza
dezbaterea pe teme estetice, tehnologice, sportive);

e dimensiunea grupului: restrans (3-20 membri) sau extins (peste 20-30
membri);
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e gradul de coeziune: grup format versus pe cale de formare, respectiv grup
omogen versus grup neomogen.

In cadrul acestui grup se evidentiaza relatii interumane(Boja, 2013):

e pe verticala:de sus in jos, profesor — studenti si de jos in sus, student/grup

- cadru didactic,

e pe orizontala, raporturi sociale: cadru didactic- student/ grup, student-
student/grup, grup - grup.

Studentii si profesorii ndeplinesc in grup diferite roluri definite pe
bazaansamblului de sarcini care trebuie realizate. Dintre rolurile profesorului in
cadrul acestui grup, mentionam pe cele de:sursa de informatii, consilier, mediator,
evaluator, coordonator; studentii fiind la randul lor receptori sau surse de informatii,
participanti activi sau pasivi la procesul de predare- invatare, lideri sau marginali
etc. (Boja, 2013).

Activitatile (in comun, studenti si cadre didactice) acestui tip de
grupsuntasociate procesului de invatare. Acest tip de grup este o formatiune
evolutiva, datoritd reactiilor sale de adaptare interna si externa. Astfel, in evolutia
grupului de finvatare se remarca trecerea de la stadiulde grup in formare
(caracteristic inceputurilor de ciclu, an universitar etc.), la cel de grup format,
situatie Tntalnita la finalul programului de pregatire (Dragu si Cristea, 2002).

3.2.2 Caracteristici specifice grupurilor de lucru pe proiect
(echipe de proiect)

O prima elucidare terminologica oferita conceptului de proiect este oferita de
Dictionarul Explicativ al Limbii Romane (DEX, 2013): PROIECT, proiecte, s. n. 1.
Plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru. 2. Prima
forma a unui plan (economic, social, financiar etc.), care urmeaza sa fie discutat si
aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in aplicare. Proiect de lege =
text provizoriu al unei legi, care urmeaza sa fie supus dezbaterii organului legiuitor
(si opiniei publice). 3. Lucrare tehnica intocmita pe baza unei teme date, care
cuprinde calculele tehnico-economice, desenele, instructiunile etc. necesare
executarii unei constructii, unei masini etc. Proiect de diploma = lucrare cu caracter
tehnic, aplicativ, pe baza careia studentii institutelor politehnice, institutelor de
arhitectura etc. obtin diploma la sfarsitul studiilor.

In tabelul 3.9 sunt prezentate in sinteza definitii ale conceptului de proiect
oferite de anumite organisme internationale in domeniu (Vlada, 2010; Aldea, 2013).

Tabel 3.9.Sinteza definitiilor conceptului de proiect (Aldea, 2013)

— reprezinta un grup de activitati ce trebuie realizate Comisia
intr-o secventa logica, pentru a atinge un set de Europeana
obiective prestabilite, formulate de client.

F|

g — este un demers specific care permite structurarea Standardul

r metodica si progresiva a realitdtii ce va veni. Proiectul francez X50 -
o este definit si executat pentru a da un raspuns la 105

nevoile utilizatorului / clientului, si implica definirea
unui obiectiv si a unor activitati de intreprins, folosind
resursele date (fig. 3.3).
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— trebuie sa aiba urmatoarele trdsaturi: sa fie Standardul
nerepetitiv; sa aiba o noutate din punct de vedere britanic
managerial; sa implice risc si incertitudine; sa aiba BS6079
rezultate impuse, o calitate determinata, parametrii de
sigurantad; costurile sunt clar mentionate, iar resursele
impuse; realizarea se face prin intermediul unei echipe.
— este un efort temporar asumat pentru a realiza un PMBOK Guide
produs, un serviciu sau un rezultat unic.

Proiectul presupune efectuarea unor activitati temporare in scopul
crearii unui produs sau serviciu nou (Mocanu si Schuster, 2004, p.4). Punerea in
practica a unui proiect presupune doud momente importante: momentul de debut,
initial si momentul de final al proiectului. Momentul initial este considerat cel in care
se ia decizia de a concepe un proiect. La polul opus, momentul final este cel in care
se finalizeaza ultima activitate prevazuta in proiect. In figura 3.4 sunt panoramate
resursele necesare derularii unui proiect (Marian (2007) si Aldea (2013)).

'OAMENI CUNOSTINTE BANI TIMP TEHNOLOGIE
eoperatorii esistemul de emijloacele edurate, eknow-how
(lucratori ai manag. al (capital) termene oTIC
cunoasterii), cunoasterii financiare asociate o aferents
functionarii (cunostinte derularii proceselor de
manageri explicite si activitatilor productie,
ecompetente, tacite) de proiect si specifics
expertize si einformatii livrarii de obiectului de
intelepciune contextuale rezultate activitate al
ecapital sexperiente organizatiei
intelectual anterioare
eexemple de
buna practica

Figura 3.4.Panoramarea resurselor necesare deruldrii unui proiect
(dupa Marian, 2007 si Aldea, 2013)

Managementul de proiect are la baza planificarea, organizarea si gestionarea
sarcinilor si resurselor care au ca scop principal atingerea unui obiectiv bine stabilit
de la inceput, in conditiile existentei unor constréngeri referitoare la timp, resurse si
costuri (Chase s.a., 2000).

Proiectul este condus de un director/manager de proiect (Project Director,
Project Manager, Project Coordinator, Team Leader). Managerul de proiect
coordoneaza o echipa, iar complexitatea proiectului impune numarul de persoane
necesar finalizarii acestuia in conditii optime (Scarlat si Galoiu, 2002).

Proiectele sunt clasificate:

e dupa amploarea lor: organizational, local, national, regional i
international;

e dupda domeniul obiectivului si activitatile proiectului: proiecte
industriale, comerciale, culturale, ecologice, stiintifice (de cercetare),
educationale si de management;
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in functie de tipul si produsul proiectului (Mocanu, 2004):

a) Proiecte de investitii (de exemplu, constructia unei cladiri
noi, restaurarea unui monument istoric, retehnologizarea unei
banci etc.);

b) Proiecte de cercetare-dezvoltare (de exemplu, dezvoltarea
unui produs nou, a unei noi tehnologii, elaborarea unui nou
software etc.);

c) Proiecte de organizare (de exemplu, introducerea unui nou
concept de marketing, introducerea managementului
proiectelor ca forma alternativa de conducere, largirea
segmentului de piata etc.).

Lipsa culturii manageriale are efecte negative asupra desfasurarii in conditii

optime a proiectelor (Scarlat si Galoiu, 2002):

dificultiati de comunicare - in cazul confuziilor intre notiuni, dar si in cazul
comunicarii dintre membrii echipei;

dificultidti de management al proiectului - in cazul confundarii
conceptelor in domeniu;

conflicte manageriale (de subordonare, de interese, de buget, de
resurse) - in cazul nerespectarii principiilor manageriale intr-o institutie si
in cazul in care se produc suprapuneri sau confuzii bugetare;

decizii eronate - atunci cand se realizeaza calcule incorecte a indicatorilor
de eficienta a proiectelor sau in cazul bugetelor sub-evaluate.

Indiferent de tipul de proiect, managementul de proiect va respecta urmatoarele
principii (Scarlat si Galoiu, 2002):

unicitatea obiectivului- un proiect are un singur obiectiv principal, motiv
pentru care proiectul respectiv a fost finantat. Atingerea obiectivului din
proiect inseamna de fapt rezolvarea problemei mentionata la inceputul
ciclului de viata a proiectului;

Managerul de proiect (coordonatorul) - proiectul este condus de un
singur manager (,team leader”) care poate delega colaboratorilor din echipa
sa (,project team”) luarea unor decizii;

descompunerea structurala a proiectului - in functie de
complexitatea proiectului, acesta se Iimparte in subunitati
structurale (subproiecte, sarcini, grupuri de activitati, activitati)
pentru a utiliza competenta fiecarui membru al echipei (Scarlat si
Galoiu, 2002);

abordarea pornind de la obiectiv catre resurse-calculul alocarii
resurselor necesare atingerii obiectivelor proiectului se realizeaza numai
dupa ce sunt identificate toate activitatile necsare;
Evaluarea/Reevaluarea - chiar din faza de conceptie cand costurile sunt
minime, este necesar realizarea de numeroase reevaludri si analize
succesive care u la baza identificarea eventualelor erori.

Indiferent de natura proiectului si conform teoriei manageriale, obiectivele

acestuia trebuie s3 fie de tipul SMART??:

Specifice — pentru a defini foarte clar ceea ce va fi realizat.
Masurabile - rezultatul obtinut trebuie sa poata fi masurat.
Acceptate - de toti membrii echipei.

Realiste - pentru a putea fi indeplinite.

2 Open University Business School, Management performant, vol.2, Controlul

managerial, Codecs, Bucuresti, 2000, p. 11-12.
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e Timp precizat - stabilirea unui interval de timp realist pentru a le

realiza.

Echipa de proiect este formata din persoane care au fost aduse impreuna
pentru o perioada limitata de timp, din diferite parti ale organizatiei, pentru a
contribui la o gestionare specifica a sarcinilor. Sarcina de indeplinit ar putea fi, de
exemplu, dezvoltarea unui produs, implementarea unui serviciu sau punerea in
functiune a unui nou sistem. O data ce aceasta sarcina a fost indeplinita, fie grupul
de proiect este desfiintat sau membrii sai primesc noi misiuni (Huczynski si
Buchanan, 2013). Grupul de proiect este creat cand:

e este necesara rezolvarea problemelor intr-un mod creativ si aplicarea unor
tipuri diferite de cunostinte de specialitate;

e este necesar sa se coordoneze indeaproape activitatea pe un anumit proiect
(secventa a sa), cum ar fi crearea si dezvoltarea sau producerea si testarea
unui nou produs.

Unul dintre scopurile proiectelor este rezolvarea unei sarcini sau a unei
probleme complexe in modul cel mai eficient posibil. Cu cat este mai complexa o
sarcind sau o problema, cu atat vor fi mai complexe proiectul organizatiei si sistemul
de management al cunostintelor (Figura 3.5). Complexitatea inerentd este
demonstrata, de exemplu, prin gradul de interdisciplinaritate necesar in echipa de
proiect.

) ) Complexitatea sistemului de
Complexitatea problemei management al cunostintelor

P 'h\ -4

Figura 3.5. Complexitatea problemelor si sistemele lor de cunoastere

Fiecare organizatie are sute de grupuri de proiecte care isi desfasoara
activitatea in domeniul cercetdrii. Majoritatea membrilor isi desfagoara activitatea in
cadrul unui proiect de regula, doi sau trei ani, conform duratei proiectului. In cadrul
unui proiect de cercetare, membrii grupului de proiect sunt recrutati pe baza
cunostintelor de specialitate si pe baza activitatii in domeniu: rapoarte de cercetare,
carti si articole in jurnale publicate.

In cadrul contextului organizational, cel mai cunoscut si comun tip de grup
de proiecte este cel trans-functional (cross-functional). Acesta este alcatuit din
angajati din diferite departamente ale organizatiei si care lucreaza impreuna cu
scopul de a indeplini o sarcind bine definitd, pe o perioada limitata de timp. Jack
Gordon (1992) sustine ca, in Statele Unite ale Americii, in organizatiile cu mai multi
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de 100 de angajati, 82% din angajati lucreaza in grupuri si doar 18% isi desfasoara
activitatea in grupuritrans-functionale. Un alt sondaj in domeniu, realizat de aceasta
datd de Hay Group, a scos in evidenta faptul ca aproximativ 25% din companiile
americane au implementat deja in cadrul lor, grupurile trans-frunctionale (Leshner si
Brown, 1993). Emmerson (o companie americand de electronica din Missouri) a
implementat un grup de muncad trans-functional in 1990 pentru a face fata
numarului ridicat de clienti care cumparau produse si servicii de la o parte din
diviziile companiei. Grupul trans-functional creat, actiona prin colaborare intre
departamentele functionale ale companiei pentru satisfacerea operativa a cliensilor,
care percepeau compania Emmerson ca un tot unitar in care sunt integrati impreuna
cu furnizorii si operatorii umani (Hindle, 2006; Knight, 2005).

Un grup trans-functional este format cu scopul de a combina o gama larga
de expertize ale angajatilor, pentru ca acestia sa conlucreze si sa finalizeze
activitatile unui proiect in conditii cat mai bune si cu rezultate cat mai bune.

Acest grup este format din angajati care lucreaza in mod traditional in
diferite departament sau subdiviziuni ale companiei. Uneori, in astfel de grupuri
sunt inclusi clientii, furnizorii si consultantii externi. Beneficiile de a fi membru in
cadrul unui astfel de grup sunt:

e intelegere mai ridicata a intregului proces din cadrul organizatiei;

e oportunitati mai ridicate de a castiga vizibilitate in fata conducerii;

e un mediu de lucru relaxat si care faciliteaza schimbul de idei si procesele
creative;

e relatii mai apropriate cu ceilalti colegi;

e provocari i satisfactii la locul de muncad, dar cu responsabilitati mai ridicate.

In schimb, organizatia castiga prin:

e cresterea productivitatii;

e Imbunatatirea coordonarii si integrarii;

e reducerea semnificativa a timpului de finalizare a unei activitati;

e imbunatatirea pietei si atentiei clientului;

e reducerea timpului necesar dezvoltarii de produse noi;

e Tmbunatatirea comunicarii prin Tnlaturarea barierelor comunicationale intre
membrii grupului.

Un grup trans-functional difera de un alt tip de grup prin urmatoarele trei

elemente:
e este reprezentativ, adica membrii sai de obicei pastreaza aceeasi functie
atunci cand se intorc in departamentul lor ,de acasa”,
e este temporar, membrii sdi o ,viatd limitatd”, chiar daca fisi vor finaliza
activitatea in cativa ani, in viitor;
e este inovativ, deoarece stabilesc sa rezolve problemele non-conventionale

si intalnesc standarde de performanta provocatoare (Cordery s.a., 2009).

Cele mai comune activitati desfasurate de grupurile trans-functionale au fost
in domeniul dezvoltarii de noi produse, inovatie si cercetare si dezvoltare. De
asemenea, aceste tipuri de grupuri au fost folosite si in organizatii care necesita
specialisti din domenii diverse - cum ar fi, de exemplu fabricatia si productia,
dezvoltarea in domeniu IT, implementarea calitatii etc. - si care trebuie sa
indeplineasca sarcini in comun, in cadrul unui proiect.

In ultimii ani s-a constatat o evolutie a echipelor/grupurilor globale
virtuale de proiect (Aldea s.a., 2012). Indiferent de tipul de proiect, raspandirea
intelegerii multiculturale este extrem de importanta.Persoanele care lucreaza in
medii de informare (cum ar fi de exemplu jurnalistii, reporterii sau producatorii radio
sau TV) joaca un rol esential in intelegerea sau neintelegerea multiculturalitatii.
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3.3 Concluzii

In domeniul ingineriei si managementului se manifestd pregnant o
preocupare ridicata pentru eficienta personalitatii si pentru dezvoltarea acesteia,
ceea ce subliniaza necesitatea punerii in valoare a intregului potential al resurselor
umane cu scopul cresterii fortelor personalitatii, dezvoltarii si fructificarii relatiilor
interpersonale si optimizarii proceselor aferente grupurilor (indiferent de tipologia
sau dimensiunea acestora). Rolul grupului in modelarea unui anumit tip de
personalitate este esential pentru organizatie in luarea unor decizii, in asimilarea
unor conceptii noi si in dezvoltarea unor abilitati care se doresc a fi implementate.
Toate aceste activitati planificate previzioneaza scopurile ce converg spre
schimbare.Managementul resurselor umane devine eficient in conditiile respectarii
conditiilor psihosociale cu scopul de a excela, de a fi creator si de a promova dupa
criteriul performantei.

In acest capitol au fost panoramate, analizate si sistematizate concepte si
abordari relative la: elemente esentiale din domeniul managementul grupurilor,
definirea si caracterizarea grupurilor, identificarea diferentelor culturale in stilul de
comunicare utilizat, modalitati de aplanare a conflictelor/ neintelegerilor, precum si
identificarea caracteristicilor specifice grupurilor de invatare si a grupurilor de lucru
pe proiect.

Sinteza problematici de interes in cazul managementului grupurilor din
perspectiva diversitatii culturale a evidentiat urmatoarele aspecte:

1. unul din principile de baza ale managementului international al
resurselor umane este diversitatea culturla si diversitatea
contextului;

2. diferente culturale identificate au facut sa apara sloganul ,ganditi
global, dar actionati local”.

Ca o concluzie globala a celor prezentate in acest capitol se poate afirma
faptul ca diversitatea culturald influenteaza modul prin care o persoana trece prin
propriul filtru ceea ce gandeste, ceea ce percepe si astfel ia atitudine si hotaraste
asupra proceselor in care este implicatd sau asupra elementelor mediului extern n
care evolueaza si se manifesta.

Ca urmare, a celor mentionate anterior, se impune realizarea de cercetari
teoretice pentru definirea metodologiei de cercetare a prezentei teze de doctorat.
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4. CERCETARI TEORETICE PENTRU DEFINIREA
METODOLOGIEI DE CERCETARE

In acest capitol se vor prezenta cercetdrile teoretice ce au stat la baza
definirii metodologiei de cercetare. Demersul creativ adoptat este convergent pe
atingerea obiectivului operational:OP3. Dezvoltari teoretice pentru conceptia
metodologiei de cercetare.

4.1 Premisele demersului metodologic

Tematica abordatd in prezenta tezda de doctorat este direct motivata de
tendintele actuale la nivel international si national in scopul caracterizarii grupurilor
de munca, din perspectiva managementului diversitatii. Motivatia si importanta
abordarii temei au fost prezentate in capitolul introductiv (pagina 14).

Obiectivul cercetarilor teoretice si aplicative intreprinse prin programul
doctoral a fost stabilit initial, prin modelarea demersului de abordare a temei de
cercetare folosind modelul ,cutiei negre” asociat cercetarii stiintifice derulate prin
programul doctoral (Figura 4.1). Astfel, au fost identificate resursele necesare si
rezultatele de cercetare asteptate, elemente care au constituit baza pentru
planificarea in timp si spatiu a activitatilor de cercetare.
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realizate).

Figura 4.1. Modelul ,cutiei negre” asociat cercetarii stiintifice prin doctorat

Cercetarile preliminare realizate asupra referentialului bibliografic, si
prezentate in sinteza, in capitolele 2 si 3 ale tezei de doctorat, au identificat
aspectele specifice, de interes pentru studiul dimensiunii diversitatii asociat
managementului grupurilor. Astfel, se remarca interesul cercetarilor pentru
problematica diversitatii culturale la nivel organizational, dar putine cercetari
transfera practicile de la nivelul sistemului (organizatie), la sub-sistem
(departament, birou, grup de muncad) si individ (angajat) pentru explicarea
comportamentului individual sau pentru a gasi solutii in modelarea (adaptarea) sa
adecvata intr-un anumit context profesional dat. De asemenea, cercetarea
bibliografica asupra studiilor relevante, de datd recentd a pus in evidenta
necesitatea (determinata de nevoia organizatiilor, a managementului resurselor
umane din cadrul acestora) abordarii fenomenelor de inter-relationare, colaborare
intr-o maniera integratd (din perspectiva individului ca parte a unui grup, care la
randul sau este parte a unei organizatii) si interdisciplinard (din perspectiva oferita
de mai multe discipline, cum sunt: managementul resurselor umane, sociologia si
psihologia muncii, managementul schimbarii organizationale, comportament
organizational etc.).

Premisa cercetdrilor asupra referentialului bibliografic a scos in evidenta o
serie de intrari (input) si iesiri (output) relative la modul in care sunt caracterizate
unele aspecte ale managementului grupurilor (cu referire directa asupra grupurilor
de invatare si a celor pe proiecte) din perspectiva managementului diversitatii,
reprezentate in figura 4.2.

BUPT



92 Cercetari teoretice pentru definirea metodologiei de cercetare - 4

Personalitatea umana

Experienta studiilor
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Programele interculturale (studii in
strainatate, servicii de invdtare etc.

Individ
Grup

Organizatie ‘ * T ’ ’ ’
Caracterizarea si imbundtatirea unor aspecte ’
relevante ale managementului grupurilor din
perspectiva managementului diversitatii . 1

Rezultatele cognitive (prejudecdtile si deciziile interculturale)

Rezultatele psihologice
(increderea interpersoald)

Outputuri /' Rezultatele comportamentale (interactiunea cu
persoanele din alte culturi etc.)

Rezultatele obtinute (performanta educationala,
dezvoltarea de retele sociale etc.)

Figura 4.2. Model de imbunatatire a grupurilor din perspectiva managementului diversitatii
culturale

Asa cum este reprezentat in figura 4.2, se impune elaborarea unui model de
caracterizare a factorilor, aspectelor determinante in transformarea intrarilor in iesiri
(rezultate dezirabile cu impact asupra imbunatatirii managementului grupurilor),
avand in vedere faptul ca organizatia este alcatuitd dintr-o diversitate de grupuri
(formale si informale), care la randul lor sunt alcatuite dintr-o diversitate de indivizi,
angajati avand diferite roluri (manageri de la diferite nivele ierarhice, specialisti sau
experti, tehnicieni, angajati de la nivel administrativ sau direct productivi, personal
necalificat etc.).

4.2 Conceptia unui model de caracterizare a grupurilor din perspectiva
diversitatii

Analiza diferitelor aspecte ale managementului diversitatii (capitolul 2),
precum si a impactului acesteia in cazul managementului grupurilor (capitolul 3) a
condus la definirea dimensiunilor (itemi relevanti de analiza, investigare si
caracterizare) si a relatiilor dintre acestea, si care sunt determinante in facilitarea
activitatilor de grup (au impact pozitiv in atingerea unui nivel de performanta
ridicat). De asemenea, elaborarea modelului pentru caracterizarea grupurilor a avut
la baza obiectivul general al managementului acestora pentru stabilirea armoniei si
echilibrului (cresterea coeziunii de grup), pentru integrarea tuturor diferentelor de la
nivel individual (personal), relational si structural in vederea convergentei acestora
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pe un tip de comportament dezirabil (aliniat culturii de grup si organizationale) si un
mod de actiune unitar orientat spre atingerea obiectivelor (realizarea sarcinilor
profesionale), in conditii de performanta ridicate (eficienta si eficacitate ridicate;
figura 4.3%9),

Model de
caracterizare a
grupurilor din
perspectiva
diversitatii

(personalita
temperament, valort,
caracter, motivatie,
inteligenta emotionald, &
dezvoltare spirituald,

mentald etc. ), ‘

ARMONIE

= usma

Nivel relational
(comportament,
comunicare, mod de
actiune, management
propriu etc.)

I ]
organizationala, climat
organizational, stil def
conducere, norme si}
reglementari interne, Y,
strategii, politici etc.) N\
Ny

N

i

Figura 4.3. Nivele considerate in elaborarea modelului asociat cercetarii

Modelul de caracterizare a grupurilor multiculturale propus va lua in
considerare doar nivelul individual si cel relational, prin intermediul unor dimensiuni
comportamentale determinante pentru identificarea aspectelor relative la diversitate
in managementul grupurilor, dupa cum este prezentat in figura 4.4. Se remarca
viziunea sistemica asupra organizatiei, de care s-a tinut cont la elaborarea
modelului.

% Nivele considerate in elaborarea modelului asociat cercetérii au fost realizate dupa
consultarea dnei Prof. univ. dr. ing. Anca DRAGHICI, Universitatea Politehnica Timisoara,
Facultatea de Management in Productie si Transporturi
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Figura 4.4. Modelul de caracterizare a grupurilor din perspectiva diversitatii

Dimensiunile comportamentale relevante considerate in structura modelului
de caracterizare a grupurilor din perspectiva diversitatii are la baza sinteza
bibliografica prezentata in capitolele 2 si 3 ale tezei de doctorat. Fiecare dimensiune
comportamentalda considerata va trebui investigata, masurata, analizata folosind
metode si mijloace specifice, astfel incat concluziile demersului de cercetare sa
poata fi formulate in termenii unor masuri de imbunatatire a modului de actiune si
management al grupului. Aceasta presupune considerarea modelului propus pentru
elaborarea unei metodologii de cercetare, transferabila in practica organizationala.

4.3 Conceptia metodologiei de cercetare

Metodologia de cercetare adoptata este reprezentata in figura 4.5. unde pot
fi identificate: etapele cercetarii, metodele si mijloacele folosite. Elaborarea
metodologiei de cercetare a urmarit:

e Identificarea si caracterizarea aspectelor culturale relevante care au
importantad si influentd asupra managementului grupului, indiferent de tipul
acestora (in cazul cercetarilor aplicative realizate s-au avut in vederegrupuri
de invatare si grupuri/echipe de proiecte);
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e Modul in care cultura influenteaza modul de operare a grupului (activitatile
si procesele sale), cu referire la comportamentul dezirabil al acestuia in
cadrul unui anumit context organizational;

e Identificarea unor masuri pentru imbunatatirea activitatii grupurilor.

1. Faza de documentare - informare
aspra contextului de realizare a cercetarii
(organizatie, grup, indivizi)

II. Faza de exploatare a
modelului de caracterizare a
grupurilor din perspectiva
diversitatii

II1. Faza de elaborare-
implementare a masurilor de
imbunatatire a managementului
grupurilor

Figura 4.5. Metodologia de cercetare adoptata

In cadrul metodologiei de cercetare a fost luat in considerare si nivelul
structural (prezentat in Figura 4.5), in cadrul fazelor I si III. Se remarca integrarea
rezultatelor cercetarilor privind investigarea, caracterizarea dimensiunilor
comportamentale determinante pentru identificarea aspectelor relative la diversitate
in managementul grupurilor de la nivelele individual si relational, cu nivelul
structural, organizational.

In fiecare faza a metodologiei sunt folosite metode si mijloace specifice de
cercetare, asa cum va fi prezentat in subcapitolul urmator.

4.3.1 Metode si mijloace de cercetare

O atentie deosebita a fost acordatd definirii unui tool-box sau a setului de
mijloace de cercetare (asimilabil unei baterii de teste) cu ajutorul carora sa fie
caracterizate dimensiunile comportamentale prezentate in figura 4.6. Ca urmare a
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Dimensiuni comportamentale la
nivel personal

(MPQ)

emaotionale (IE)

cercetarilor asupra referentialului bibliografic si a discutiilor avute cu experti din
domeniul managementului resurselor umane s-a convenit alegerea unor mijloace de
actualitate, care sa permita operarea facila atat in cazul realizarii sondajelor, dar si a
procesarii rezultatelor obtinute. Figura 4.6 prezintd setul de mijloace de cercetare
folosite, astfel realizandu-se transpunerea modelului de caracterizare a grupurilor
din perspectiva diversitatii, intr-un model operational.
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Figura 4.6. Definirea Tool-box, setul de mijloace de cercetare utilizate in investigarea si

caracterizarea dimensiunilor comportamentale la nivel individual si relational

Sinteza metodelor si mijloacelor de cercetare folosite in cadrul metodologiei
propuse se prezinta in tabelul 4.1. Se remarca doua categorii de mijloace de
cercetare utilizate:
1. Mijloace de tip test sau chestionar ce au intrat in componenta Tool-box
descris in figura 4.6;
2. Mijloace de tip software utilizate pentru culegerea raspunsurilor si
procesarea acestora dupd aplicarea metodei sondajului. Din cadrul acestui grup de
mijloace de cercetare fac parte:
e Foi de calcul Excel realizate pentru procesarea primara a rezultatelor

de cercetare si care sunt prezentate in Anexele 5 si 6;
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e SPSS 16 (Statistical Package for Social Sciences) program software
dedicat prelucrarii statistice a rezultatelor, raspunsurilor date de
subiectii investigati, In cazul fiecarui chestionar aplicat;

e Lime Survey?! program software gratuit (open source), dedicat
realizarii sondajelor on-line si prezentat in Anexa 7. Aplicatia a fost
folosita pentru generarea bazei de date cu raspunsurile subiectilor
investigati pentru fiecare tip de chestionar aferent Tool-box;

e Platforma web proprie de investigare, caracterizare on-line a
grupurilor, si care este descrisa in capitolul 4.3.2.

In tabelul 4.1 sunt descrise fazele metodologiei de cercetare propuse.

Tabel 4.1. Descrierea fazelor metodologiei de cercetare

M
Q
N
Q

Activitati de cercetare

Metode si mijloace folosite

I. Faza de
documentare

e Descrierea contextului de

cercetare

e Delimitarea grupului
investigat

e Caracterizarea culturii de
grup

Documentarea in teren

Vizite in organizatie / analiza
activitatilor individuale si de grup
Discutii cu managerul grupului
Discutii informale cu membrii
grupului

Metoda observarii

I1. Faza de exploatare
a modelului

e Pregatirea instrumentarului
de cercetare (pre-testarea
modului de lucru si corectia
modului de operare)

e Conceptia unei platforme
web de evaluare

e Aplicarea testelor (creion-
hartie sau on-line)

e Procesarea raspunsurilor

e Pregadtirea si elaborarea
concluziilor

Sondaj pe baza unei baterii de
teste/chestionare:

Tool-box (setul mijloacelor de
investigare folosite pentru
caracterizarea dimensiunilor de
comportament la nivel individual
si relational in cadrul grupului)
Programe software pentru
procesarea raspunsurilor (foi de
calcul Excel, SPSS, Lime Survey)
Platforma web proprie de
investigare

asurilor

III1. Faza de elaborare-
lementare a m

imp

e Caracterizarea
dimensiunilor nivelului
individual si relational
pentru grupul investigat
(analiza rezultatelor pe
fiecare sondaj in parte) -
analiza si interpretarea
rezultatelor

e Integrarea rezultatelor
cercetarii la nivel structural
si elaborarea masurilor de
fmbunatatire

Discutii cu managerul grupului
Focus grup - prezentarea
concluziilor si a masurilor ce se
impun (ierarhizarea lor in
vederea implementarii) pentru
fmbunatatirea managementului
grupului

3https://www.limesurvey.org/en/
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In continuare se impune a fi prezentate mijloacele de cercetare specifice
care au definit Tool-box (setul de mijloace asimilabil unei baterii de teste) utilizat
pentru caracterizarea dimensiunilor aferente nivelului individual si a celui relational.

a. Chestionarul personalitatii multiculturale (MPQ - Multicultural
Personality Questionnaire) a fost dezvoltat de: Karen Van der Zee si Jan-Pieter
Van Oudenhoven de la Universitatea Regala din Groningen, Olanda. Autorii
chestionarului au avut drept premisa ideea potrivit careia adaptarea culturala
depinde de cinci trasaturi ale personalitatii umane:
empatia culturala (CE - Cultural Empaty),
deschiderea la nou (O - Open-mindedness),
initiativa sociala (SI - Social Initiative),
stabilitatea emotionala (ES- Emotional Stability) si
. flexibilitatea (F- Flexibility).

Pentru fiecare dimensiune considerata in cadrul chestionarului MPQ, autorii
au generat itemi capabili sa descrie comportamente concrete sau tendinte sugestive
aferente fiecarei dimensiuni in parte (Anexa 1). Chestionarul MPQ este format din 91
de itemi, cu ajutorul carora sunt evaluate cele cinci dimensiuni ale competentei
multiculturale, apreciate pe o scald sumativa de tip Likert.

Validitatea chestionarului MPQ a fost demonstrata si este prezentatda in
literatura de specialitate. Numeroase studii in domeniu au raportatinter-corelatiile
obtinute pe baza scorurilor utilizate in evaluarea trasaturilor de personalitate umana
(Leone s.a., 2005; Van der Zee s.a., 2003; Van der Zee s.a, 2004; Van der Zee si
van Oudenhoven, 2001; van Oudenhoven s.a., 2003). Chestionarul MPQ a fost
utilizat in diferite cazuri, contexte de cercetare relativ la managementul grupurilor:

e pentru a demonstra satisfactia vietii, interactiunile sociale si realizarea
academica (Van Oudenhoven s.a., 2003; Van Oudenhoven si Van der Zee,
2002, Long s.a.; 2009);

e satisfactia la locul de munca (van Oudenhoven s.a., 2003);

e subiectivitatea bunastarii (Ponterotto s.a., 2007);

e angajamentul de echipa si performanta in grupurile de munca (van der Zee
s.a., 2004);

e anxietatea, sentimentele pozitive si negative, si evaluarile in grupurile de
munca (Van der Zee s.a., 2004);

e reactiile la scenariile ipotetice cu privire la strategiile de aculturatie (Bakker
si Leiter, 2010);

e apartenenta individului in diverse grupuri (Van der Zee si Van der Gang,
2007); raspunsurile la incidentele critice si auto-evaluarile experientelor
intercultural (Herfst s.a., 2008);

e adaptarea socio-culturala si deprimarea (Leong, 2007);

e stresul si dorul de casa (Suanet si Van de Vijver, 2009).

uAWNE
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Modul de utilizare al chestionarului MPQ este urmatorul:
Formularul chestionarului (Anexa 1) se distribuie subiectilor investigati;
Raspunsurile se centralizeaza in foia de raspuns (Anexa 5).
Pentru fiecare afirmatie/item din chestionar, subiectul apreciaza raspunsul sau
pe o scala Likert cu maxim 5 puncte (1 - nu este aplicabil, ...5 - total aplicabil)
in functie de adecvanta afirmatiei specifice comportamentului sau.
4. La nivel individual cele 5 trasaturi ale personalitdtii umane considerate, se
apreciaza ca fiind scazute, medii sau inalte prin localizarea scorurilor obtinute
pe urmatoarea scala:

wN =

0,5 1 2,5 3 4 5
Nivel mediu Mivel inalt

MNivel scizut

Figura4.7 Scala nivelelor corespunzatoare pentru aprecierea trasaturilor de
personalitate

T= 2l ynge {rpi =1,.,5 (41)
—pi =5, .., 1.

unde:

T=scor aferent fiecarei trasaturi a personalitatii umane, considerate in chestionarul
investigatiei cu MPQ;

n= numarul de itemi/ afirmatii associate unei anumite trasaturi a personalitatii
umane (CE,O, SI, ES sau F);

(+/-)pi=coeficientul de concordantda a comportamentului individual cu punctele
scalei Likert considerate;

i=indicele dupa care se calculeaza media aritmetica asociata itemilor/afirmatilor din
chestionarul MPQ.

Scorurile aferente CE, O, SI, ES si F sunt prezentate in 4.2, 4.3, 4.4, 4.5 si 4.6.

_ i (+/)pi
Se = B (4.3)

_ ZEiG/pi
So = B (4.3)
SSI — Zi:l(:;_)pl (44)
SES — 2?31("'/_)1’1' (4 5)

20 !
18 \pi

SF — iz (+/-)pi (46)

18

5. La nivel de grup, cele 5 trasaturi ale personalitatii umane considerate, se
apreciaza cu aceeasi scald, dar prin calcularea scorurilor totale, astfel:

Eiy(+/pili 39 1]
T2 =39 1 = ’=gl , unde {+pi =1,..,5 (4.7)

j=1 g
—pi=5,..,1

g= numarul de subiecti investigati (numarul de persoane din grup);
Tj= scorul aferent fiecarei trasaturi a personalitatii aferent fiecarui subiect din grup;
j=indice asociat subiectilor din grupul investigat.
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b. Chestionarul pentru evaluarea inteligentei emotionale (IE)

In aceasta cercetare a fost utilizat chestionarul pentru evaluarea inteligentei
emotionale format din 85 de itemi care evalueaza doua mari categorii: competentele
personale si competente sociale (conform Anexei 2)32.

Itemii 1 - 42 vizeaza competentele personale. Scorul final rezultd prin
fnsumarea raspunsurilor DA (scor 1/raspuns DA)pentru itemii 1 - 42. Daca suma
este mai mica de 21 se considera un nivel scazut al competentelor personale, iar
daca suma este mai mare de 22 se considera un nivel crescut al competentelor
personale.

Itemii 43 - 85 vizeaza competentele sociale. Scorul final rezultd prin
fnsumarea raspunsurilor DA (scor 1/raspuns DA)pentru itemii 42 - 85. Daca suma
este mai mica de 21 se considera un nivel scazut al competentelor sociale, iar daca
suma este mai mare de 22 se considera un nivel crescut al competentelor sociale.

Aprecierea nivelului inteligentei emotionale la nivel individual se face prin
incadrarea intr-una din urmatoarele categorii:

1. competente personale sciazute - competente sociale scazute;

2. competente personale scazute - competente sociale crescute;
3. competente personale crescute - competente sociale scazute;
4. competente personale crescute — competente sociale crescute.

Modul de utilizare al chestionarului pentru evaluarea inteligentei emotionale
(IE):
1.  Formularul chestionarului (Anexa 2) se distribuie subiectilor investigati;
2. Raspunsurile se centralizeaza in foia de raspuns (Anexa 5).
3. Pentru fiecare subiect investigat, se calculeaza scorurile corespunzatoare

competentelor personale si sociale:
Scompetente personale = Y2, pi, unde pi=1sau 0 (4.8)

unde:
pi = coeficientul de concordantd a comportamentului individual

Scompeten;e sociale™ 2?243 pi, unde pi=1 sau 0 (4.9)
unde:
pi = coeficientul de concordantd a comportamentului individual

4. Se apreciaza, caracterizeaza nivelului inteligentei emotionale la nivelul grupului

investigat:
[X32, pi],
Scompeten;e personaleg= ?:1 ]gl ] (4.10)
(2243 pil,
Scompetenge socialeg= ]g:l > ;3 ] (4.11)

unde:

Scompetente personale’= Scorul competentelor personale la nivel de grup
Scompetente sociale” =SCorul competentelor sociale la nivel de grup
pi=coeficientul de concordanta a comportamentului individual
j=indice asociat subiectilor din grupul investigat

g= nr. de subiecti investigati (nr. de persoane din grup)

32 Chestionar utilizat in alt context de cercetare de cdtre Marsieu A. in teza sa de
doctorat ,Studiul metodelor si mijloacelor psihosociologice de gestiune a competentelor in
vederea implementarii ingineriei integrate”
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c. Chestionarul pentru evaluarea stilului de comunicare
Comunicarea este considerata o componentd si o resursda capitald a

functionarii organizatiei, dar ea nu este studiatd ca atare. Marea diversitate a
formelor de comunicare derulate in cadrul organizatiilor solicita incadrarea lor in
anumite clasificari utilizdnd mai multe criterii, si anume: in functie de directie:
descendentd; ascendenta; orizontala; diagonala (Borca s.a., 2014).

Chestionarul utilizat in aceasta cercetare identifica stilurile de comunicare in

cadrul unei organizatii. Subiectii parcurg cei 80 itemi pereche si aleg una dintre cele
doud variante posibile, in functie de cea cu care sunt de acord. Grila de cotare a
raspunsurilor si itemii corespunzatori fiecaruia din cele patru stiluri de comunicare
sunt prezente in Anexa 3.Caracteristicile celor patru stiluri sunt:

1.

Stilul de comunicare orientat spre actiune- persoanele caracterizate de
acest stil, valorizeaza rezultatele finale, obiectivele de indeplinit, performanta si
productivitatea muncii, eficienta, avansarea, responsabilitatea propriilor actiuni,
feed-back-ul obiectiv si prompt, se bazeaza pe experientd, cautd provocarea si
urmaresc cu prioritate realizarile. Persoanele cu acest stil de comunicare sunt
pragmatice, directe, nerabdatoare, hotarate, rapide si energice.

Stilul de comunicare indreptat spre proces— persoanele caracterizate de
acest stil sunt bine precizate, planifica, organizeaza, controleaza si testeaza in
permanenta propria activitate si a celor din jur, pentru a se asigura de
corectitudinea demersului lucrativ, Tncearca intotdeauna sa imbunatateasca
strategia, analizeaza, observa si cauta argumente pentru fiecare aspect practic,
demonstreaza si detaliaza orice punct de vedere. Aceste persoane sunt
sistematice, logice (cauza-efect), realiste, vorbarete, insensibile la aspecte
emotionale, prudente cand vine vorba de decizii importante si rabdatoare in
atingerea scopurilor.

Stilul de comunicare indreptat spre idei — persoanele caracterizate de acest
stil de comunicare sunt preocupate de inovatie si creativitate la locul de munca,
urmaresc in permanenta oportunitati si posibilitati pentru a intreprinde proiecte
importante, de anvergura, se simt in siguranta in interdependenta, cauta
metode si cdi noi de Tmbunatatire a strategiilor de rezolvare a problemelor,
incearca exploatarea la maxim a tuturor resurselor si potentialelor, precum si a
alternativelor noi in domeniu. Persoanele cu acest stil sunt imaginative,
carismatice, greu de inteles, creative, pline de idei, provocatoare, vanitoase.
Stilul de comunicare indreptat spre oameni - persoanele caracterizate de
acest stil sunt preocupate de relatiile cu oamenii, atente la nevoile acestora,
cauta sa motiveze in permanenta pe cei din jur, au spirit de echipa bine definit
si comunicarea este principiul de relationare, privesc cu intelegere si
sensibilitate la problemele celorlalti, sunt cooperante, detin o constiinta
puternica, sunt puternic ghidate de valori personale, asteptdrile lor sunt
intotdeauna ridicate. Aceste persoane sunt spontane, amabile, calde,
subiective, sentimentale, perceptive si intelepte.
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Modul de utilizare al chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare:
Formularul chestionarului (Anexa 3) se distribuie subiectilor investigati;
Raspunsurile se centralizeaza in foia de raspuns (Anexa 5).

Subiectul bifeaza numarul corespunzator (in foaia de raspuns) afirmatiei care
corespunde cel mai bine comportamentului sau in procesul de comunicare.
Si,.4= 222, pi, unde pi =1 sau 0 (4.12)

wN =

Stil de comunicare S = MAX (Ty, Ty, T3, T4)
unde:
pi = coeficientul de concordantd a comportamentului individual

4, Se apreciaza, caracterizeaza stilul de comunicare dominant la nivelul grupului

investigat.
53, “.4=z]’f=1<r1..4)1‘= 37,282 pi (4.13)
! g g

unde:
pi = coeficientul de concordanta a comportamentului individual
j=indice asociat subiectilor din grupul investigat
g= nr. de subiecti investigati (nr. de persoane din grup)
S8, ..4= Stil de comunicare 1, 2, 3 sau 4 la nivel de grup
Stil de comunicare dominant:

S9 = MAX (S49, S&9,559,549) (4.14)

d. Testul Belbin - chestionar de auto-percepere a rolului in echipa

Testul Belbin a fost dezvoltat de cercetdtoarea britanica Meredith Belbin la
sfarsitul anilor 1970. Belbin a demonstrat in studiile sale ca echipele echilibrate,
formate din persoane cu aptitudini diferite, inregistreaza performante superioare
celor ale echipelor dezechilibrate.In prezent modelul sau este utilizat de mai mult de
40% din firmele de succes din Marea Britanie, precum si de alte mii de companii la
nivel international.

La Tnceputul studiilor sale, Belbin a identificat un set de opt roluri care,
prezente in cadrul unei echipe, confera acesteia echilibru si sanse reale de succes.
De-a lungul timpului, acestor opt roluri li s-a addugat inca un rol, cel al
expertului.Nu exista un rol bun sau rau; fiecare rol este important pentru succesul
intregii echipe. Belbin afirma ca unele roluri au o atitudine mai extrovertita, iar
altele sunt mai introvertite, desi astazi aceasta dimensiune nu prezinta importanta.

Testul Belbin (Anexa 4) permite identificarea auto-perceptiei privind rolul
potential (de rezerva si de evitat) pe care un individ poate sa-I detina in cadrul unui
grup/echipa. Testul contine 7 sectiuni, fiecare privind un aspect diferit al lucrului n
grup. Fiecare sectiune are 8 afirmatii, care descriu 8 atitudini sau reactii fata de
situatia descrisa in respectiva sectiune. Subiectul distribuie 10 puncte intre diversele
afirmatii in functie de importanta sau gradul de veridicitate al lor. Proportia celor 10
puncte acordate indica probabilitatea de actiunii subiectului, mai mult sau mai putin
frecvent, in modul descris. Nu existda un raspuns neaparat corect; fiecare profil se
caracterizeaza prin unicitate. Evaluarea afirmatiei se face printr-o valoare de la 0 Ia
10, avand in vedere ca totalul punctelor in fiecare sectiune sa fie de 10 (Anexei
4).Mai multe afirmatii pot fi adevarate in acelasi timp.
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Rezultatele obtinute se refera la rolurile caracteristice membrilor echipelor, in
functie de alegerile facute. In parcurgerea interpretdrii testului Belbin exista doi
pasi:

1. Scorul cel mai mare obtinut la un anumit rol, denumit rol preferat, arata cum
individul respectiv poate contribui cel mai bine la activitatea echipei
manageriale sau de proiect. Valoarea mai mica, imediat urmatoare, indica
rolul de rezerva pe care individul respectiv si-l poate asuma daca, echipa din
care face parte nu mai are nevoie la un moment dat de rolul sau preferat.
Cele mai mici 2 scoruri indica rolurile deficitare ale individului respectiv.

2. Al doilea pas se refera la caracterizarea rolurilor, prin atribuirea denumirilor
de rol preferat, de rezerva si de evitat.

Conform acestui test, exista opt tipuri de roluri, dupa cum urmeaza:

- coordonatorul

- formatorul

- creatorul

- monitor - evaluatorul

- investigatorul de resurse umane

- lucratorul in echipa

- implementatorul

- finisorul.
Caracterizarea detaliata a aceste opt roluri este realizata in Anexa 4.

Modul de utilizare al Testului Belbin:
1. Formularul chestionarului (Anexa 4) se distribuie subiectilor investigati;
2. Raspunsurile se centralizeaza in Tabelul 1 (Anexa 5), apoi ele se proceseaza
conform cerintelor din Tabelul 2 (Anexa 5).
3. Subiectul alocand 10 puncte intre 8 afirmatii, prin care caracterizeaza modul
sau, preferat sau nu, de actiune si inter-relationare in grup (Tabel 2, Anexa 5).

Si,.8=272 pi (4.15)
unde:
Si,..s= Scoruri pentru cele 8 roluri obtinute;
Smax= rolul preferat;
S,= rolul de rezerva;
Smin= rolurile deficitare (de evitat).
pi= coeficientul de concordanta a comportamentului individual
70 = 7 sectiuni a cate 10 puncte in total.

4. Se apreciaza, caracterizeaza perceptia la nivelul grupului investigat asupra
rolurilor detinute de indivizi.
Sgl,...8=T (4.16)

Unde scorul de comunicare dominanteste:

20, [0

S9%= MAX (S:° S¢%S5%5S4°%)
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4.3.2 Descrierea aplicatiei web dezvoltate pentru investigarea grupurilor

on-line

In cadrul activitdtii de pretestare a modelului si prin distribuirea unui numar

redus de seturi de chestionare, completate in sistem creion-hartie, s-au constatat
urmatoarele erori:

e aparitia neatentei si oboselii datorita volumului mare de chestionare care
necesitau completate in aceeasi interval de timp de respondent;i;

e posibilitatea manifestarii unei rate de esec destul de mare datorita
neatentiei si oboselii repondentilor;

e dificultate in procesarea cét mai rapidda a datelor colectate de la
respondetii investigati — time consuming (prelucrarea era realizata
manual cu ajutorul aplicatiei excel).

Din dorinta de a elimina erorile mentionate anterior, a aparut necesitatea de

a crea o aplicatie web pentru realizarea sondajelor. Colectarea datelor sa fie
realizata cat mai rapid si mai eficent, dar mai ales, sa ofere respondentului
urmatoarele avantaje:

posibilitatea de a-si alege singur chestionarul care doreste sa-1 completeze
la un moment dat;

in cazul in care, din diverse motive, respondentul nu doreste sa mai
completeze un anumit chestionar se poate opri in orice moment. Cand
considera de cuviintda, respondentul poate reveni oricand la continuarea
chestionarului nefinalizat. Aplicatia web realizatd stocheaza inclusiv
raspunsurile partiale oferite de respondenti. Cand respondentul se logheaza
din nou in contul sdau si continud sa raspunda la acelasi chestionar
nefinalizat, aplicatia web stocheaza in baza sa de date si restul de
raspunsuri oferite de respondent pana la finalizarea integrald a sondajului.
In final, raspunsurile oferite de respondent sunt salvate integral, ca si un tot
unitar;

prin intermediul acestei aplicatii web se urmareste eliminarea erorilor
mentionate anterior si obtinerea unei rate de raspuns cat mai ridicate.
Aplicatia web dezvoltata pentru investigarea on-line a grupurilor foloseste

urmatoarele limbajele de programare®3:

HTML (Hyper Text Mark-up Language) - cu ajutorul sau a fost realizata
interfata, conceptul vizual a aplicatiei web, ceea ce utilizatorul vizualizeaza
cand aplicatia este supusd testarii (intrebarile si variantele de raspuns).
Toate raspunsurile transmise de respondenti sunt centralizate intr-o baza de
date, iar cu ajutorul HTML-ului sunt realizate graficele de raspuns (Popescu
s.a., 2014, b).

CSS (Cascading Style Sheets) suntelemente necesare pentru documentele
HTML utilizate. Cu ajutorul acestui limbaj de programare este realizata
latimea tabelelor, meniul aplicatiei, formatul scrisului si asezarea in pagina.
PHP (Php: Hypertext Preprocessor) - este cel mai important limbaj de
programare utilizat. Este considerat ,creierul” acestei aplicatii web, cu
ajutorul acestuia calculandu-se scorurile la nivel de individ.

JavaScript (JS) este un limbaj de programare utilizat pentru eliminarea
completa a erorilor umane, care inevitabil pot aparea. Rolul acestuia este de

3Aplicatie web realizatd in colaborare cu studenta Adela NODEA, Universitatea

Politehnica Timisoara, Facultatea de Automatica si Calculatoare.
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a nu lasa respondentii sa omita intrebari sau sa dea mai multe raspunsuri
acolo unde nu este cazul. S-a folosit acest limja de programare pentru
crearea si completarea Testului Belbin (in cazul evaluarii afirmatiilor cu
valori de la 0 la 10, astfel incat totalul punctelor din fiecare sectiune sa fie
intodeauna 10).

MySQL este un limbaj de programare cu ajutorul caruia datele primite de la
respondenti sunt stocate si administrate in tabele mici, usor de gestionat.
Este considerat ,cutia de memorie”, unde sunt stocate toate rezultatele
completate de subiectii investigati. De aici datele se pun pe grafic ca sa
genereze elementele generale pentru caracterizarea grupului investigat.
Inainte de a completa toate chestionarele solicitate, toti respondentii

investigati sunt nevoiti sa se inregistreze pe aplicatia web realizata, autentificarea
realizéndu-se cu o adresa de e-mail valida si o parolda. Dupa realizarea acestui pas,
utilizatorul (respondentul) are acces la respectiva aplicatie web si poate continua sa
completeze bateria de teste utilizata in cercetare (Figura 4.8).

CULTURAL DIVERSITY

Evaluarea Diversitatii Culturale

L'évaluation de la diversité culturelle

Chestionar 1

Chestionar 2 || Chestionar 3

Chestionar 4

Questionnaire 1

Questionnaire 2

Questionnaire 3

Questionnaire 4

\

Login
Email
Parola :
Login

Inregistrare!
Enreqistrer!

Figura 4.8. Pagina de inregistrare a respondentilor pe aplicatia web realizata

Fiecarui utilizator 1i sunt asociate drepturi de acces necesare unei sesiuni de
evaluare. Utilizatorul nu are drepturi de adaugare de noi categorii , reguli, tehnici si
centralizare rezultate finale.

Pentru administrator sunt asociate drepturi de modificare a datelor existente,
de adaugare de noi categorii, reguli, tehnici si centralizare rezultate finale. Logarea
administratorului pe aplicatia web creata se realizeazala fel ca si in cazul unui
utlizator: cu o adresa de e-mail valida si o parola.

Aplicatia web dezvoltata are la baza urmatoarele etape:

Pe bazadocumentadrii in teren, a vizitelor in organizatie/ analiza activitatilor
individuale si de grup, a discutii cu managerul grupului si a discutiilor
informale cu membrii grupului si axandu-se fin principal pemetoda
observatiei si a interactiunii directe cu subiectii investigati, autorul prezentei
cercetari a realizat o baza de date cu toate e-mail-urile valide ale
utilizatorilor.

Autorul cercetarii transmite pe mail utilizatorilor link-ul necesar in vederea
completarii bateriei de teste utilizate in cercetare.

Utilizatorii (respondentii) se logheazd pe aplicatia web cu ajutorul unei
adrese de e-mail valide si a unei parole.

Inainte de incepereaoricarui chestionar selectat, utilizatorul este obligat sa
completeze urmatoarele variabile: varsta, sex, nationalitate, domiciliul
(urban/rural) si profilul. Dupa completarea integrald a variabilelor
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mentionate anterior, utilizatorulincepe sa raspunda la intrebarile aferente
chestionarului selectat de el insusi (Figura 4.9);

Questionnaire pour évaluer le niveau d'intelligence émotionnelle

Le questionnaire suivant concerne I’évaluation du niveau d’intelligence émotionnelle. Choisissez la meilleure réponse pour vous.

1. Je suis conscient(e) de mes propres émotions et de leur raison.

Qui
Non

2. Je peux faire le lien entre ce que je ressens, pense, dis et fais.

Oui
Non

3. Je sais que certains sentiments peuvent affecter mes performances.

Oui
Non

4. Je suis guidé(e) par des valeurs et des objectifs personnels.

Oui
Non

5. Je connais mes forces et faiblesses.

Qui
Non

Figura 4.9. Chestionarul pentru evaluarea Inteligentei emotionale (IE)- valabil pe aplicatia web

creata

Daca utilizatorul nu completeaza corect chestionarul selectat (cum ar fi de
exemplu completarea on-line a Testului Belbin), aplicatia web nu i ofera
posibilitatea de a finaliza integral acest chestionar.

La finalizarea integrala a chestionarului, platforma web genereaza automat
rezultatele obtinute in urma completarii chestionarului selectat.

Dupa completarea si finalizarea integrald a chestionarului selectat anterior
de utilizator, acesta poate vizualiza rezultatele obtinute (conform exemplului
de rezultat prezentat in figura 4.10).

Vous avez obtenu les résultats suivants:
Felicitations, vous avez atteint un haut nivean de competences personnelles.

Felicitations, vous avez atteint un nivean éleve de competences sociales.
Figura 4.10. Model de rezultat obtinut in urma completarii Chestionarului de Inteligenta

emotionala (IE)

In cazul completarii Testului Belbin, respondetii au fost nevoiti s acorde o
atentie mai ridicata acestuia. Pentru a evita complet eroarea umana si o
eventuala rata de esec in completarea acestui chestionar, s-a utilizat functia
Javascript care ofera posibilitatea evaluarii afirmatiilor cu valori de la 0 la
10, astfel incat totalul punctelor din fiecare sectiune sa fie intotdeauna 10
(Figura 4.11).

In cazul Testului Belbin, scorul cel mai mare obtinut la un anumit rol (rolul
preferat) aratd cum individul poate contribui cel mai bine la activitatea
echipei. Urmatorul scor obtinut (mai mic) indica rolul de rezerva pe care
individul respectiv si-l poate asuma dacd, echipa din care face parte nu mai
are nevoie la un moment dat de rolul sdu preferat. Cele mai mici doua
scoruri indica rolurile deficitare ale individului. In figura 4.12 este prezentat
un exemplu de rezultat obtinut in urma completarii Testului Belbin. Pe baza
informatiilor completate in acest chestionar, sunt caracterizate cele trei
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roluri obsinute: primul fiind rolul cel preferat, al doilea fiind rolul de rezerva,
ial ultimul rolul sau rolurile deficitare (de evitat — conform exemplului de
rezultat obtinut in figura 4.12).

Figura 4.11. Model Test Belbin de completat conform aplicatiei web realizate

COORDONNATEUR

Caracténstiques

Mature. fiére. bon leader: clanfier les objectifs: prouver la prise de décisions: délégués bien: connaitre les forces et les faiblesses de I'équipe et veiller  ce que le potentiel de chaque membre est utilisé.
Fasblesses tolérés

Peut étre vu comme manipulateur: fuit de Iexécution des travaux personnels.

Répartition recommandée des taches

11 dout étre Ia meilleure personne pour coordonner les efforts de I'équipe: de veiller  ce que tout le monde a un role utile et I'équipe se déplace vers un but commun.

CHERCHEUR DE RESSOURCES

Caracténstiques

Extraverts. enthoust i explore les possibilités. développe des liens: explore et rapporte de lles. les éve etles en dehors du groupe: crée des contacts externes qui
peuvent étre utiles a |'équipe: méne des négociations.

Faiblesses tolérés

Trop optumiste; perdre son enthousiasme une foss que la premiére vague d'excitation est passé.

Répartition recommandée des taches

Devrait étre responsable de la création de contacts externes et explorer de nouvelles possibilités: a besomn d'une possibilité de négocier, mas doit déclarer au groupe.

FINISSEUR
Caractéristiques
Il assure que I'équipe est protégé contre les erreurs ises par ission ou omissi herche acti les aspects de travail qui ont besoin d'attention: maintient un sentiment
durgence dans I'équipe.
Faiblesses tolérés
Relativement rigide. Il réagit lentement a de nouvelles possibilités.
Répartition recommandée des taches
11 doit s'assurer que les délais et les normes de qualité sont respectés. Responsable de la gestion d'erreurs.
Figura 4.12. Exemplu de rezultat obtinut in urma completarii Testului Belbin

4.4 Planificarea cercetarilor experimentale

Modelul si metodologia asociatda pentru caracterizarea grupurilor din
perspectiva diversitatii au fost validate printr-o serie de cercetari experimentale,
planificatd dupa cum este descris in Tabelul 4.2.
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Tabel 4.2. Planificarea cercetarilor pentru validarea
modelului si a metodologiei de cercetare

Perioada Grup investigat Observatii Capitolul
Martie 2013 - | Investigarea Subiecti de cultura dominant 5(5.1)
Aprilie 2013 unui grup de romana, implicati intr-un program

invatate (68 educational in limba engleza, in
subiecti) Romania
Mai 2013 - Investigarea Subiecti de cultura dominant 5(5.2)
Iunie 2013 unui grup de romana, implicati intr-un program
invatate (70 educational in limba romana, in
subiecti) Romania
Tulie 2013 - Investigarea Subiecti avand cultura dominant 6 (6.1)
Sept. 2013 unui grup/echipa | franceza, implicati in proiecte
de proiect internationale, lucrand in Franta
(125 subiecti)
Iunie 2014 Investigarea Subiecti avand cultura dominant 5 (5.3)
unui grup de franceza care au fost supusi unui
invatare (14 program de invatare cu traineri
subiecti) romani, in Romania
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5. CERCETARI APLICATIVE PRIVIND
CARACTERIZAREA UNOR GRUPURI
MULTICULTURALE DE INVATARE

In acest capitol se vor prezenta cercetdrile aplicative derulate in contextul
aplicarii  metodologiei de cercetare prropuse. Cercetdrile prezentate sunt
convergente pe atingerea obiectivului operational:OP4. Cercetari aplicative pentru
testarea si validarea metodologiei de cercetare propuse, in cazul unor grupuri de
invatare.

Modelul de caracterizare a grupurilor din perspectiva diversitatii va fi validat
prin cercetarile aplicative realizate in capitolul 5 si capitolul 6. Este vorba de doua
categorii de grupuri: doua grupuri de invatare din Romania si un grup de invatare
din Franta.

Modelul de caracterizarea grupurilor propus va lua in considerare doar nivelul
individual si cel relational, prin intermediul unor dimensiuni comportamentale
determinante pentru identificarea aspectelor relative la diversitate in managementul
grupurilor.

5.1 Caracterizarea comportamentului primului grupul de invatare

5.1.1 Contextul de cercetare

Cercetarile aplicative privind caracterizarea primului grup de invatare din Romania
a fost realizat pe un grup de studenti format din 68 de subiecti. Subiecti de cultura
dominant romana, implicati intr-un program educational in limba engleza, in Romania.

La baza cercetarilor aplicative sta metodologia de cercetare adoptatd si
prezentatda in detaliu in subcapitolul 4.3. Colectarea datelor a fost realizata cu
ajutorul foii de calcul create, pe format creion-hartie (Anexa 5). Rezultatele obtinute
au fost centralizate in format Excel (Anexa 6) si ulterior prelucrate cu ajutorul
prgramului de prelucrare statisticd: SPSS.

In cadrul evaluarii grupurilor de invataresi utilizand mijloacele de cercetare
din cadrul Tool-box, au fost considerate urmatoarele ipoteze de cercetare:

e I1: grupurile de invatare au un nivel mediu de empatie culturald, sunt
deschise catre nou, au initiativa in activitatile pe care le desfasoara, sunt
capabile sd reactioneze echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze
comportamentul in functie de nevoile si modificarile culturale;

e I2: grupurile de invatare au competente personale si sociale crescute;

e I3: grupurile de invatare au un stil de comunicare axat spre oameni
promovand spiritul de echipa, valorile, asteparile si relatiile inter-umane
fiind persoane charistmatice, pline de idei;
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e I4: prin aplicarea Testului Belbin, in cazul grupurile de invatare, se pleaca de
la premisa ca rolurile preferate sunt: Lucratorii in echipa (TW) si Finisorii (CF).

5.1.2 Analiza si interpretarea rezultatelor obtinute

a. Aspecte demografice privind grupul investigat
Din cadrul primului esantion investigat, din totalul de 68 de persoane
chestionate, observam ca in urma prelucrarilor facute (Tabel 5.1 si Figura 5.1):

® 45,6% au varsta de 20 de ani,

45,6% au varsta de 21 de ani,

4 % dintre respondenti au 22 de ani,
1% dintre respondenti au 24 de ani,
1% dintre respondenti au 26 de ani.

Tabel 5.1.Varsta respondentilor

Frequency Percent Valid Cumulative

Percent Percent
20 31[45,6 45,6 45,6
21 31(45,6 45,6 91,2
22 415,9 5,9 97,1
valid o4 11,5 1,5 98,5
26 11,5 1,5 100,0

Total 68| 100,0 100,0

Distributia varstei esantionului este reprezentata in histograma din figura
5.1, si care demonstreaza o distributie despre care se apropie de distributia

normala.
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Histogram
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Figura 5.1.Distributia esantionului in functie de varsta

Varsta medie a subiectilor investigati este 20,72 de ani; jumatate dintre
acestia avand sub 21 de ani, iar cealaltd jumatate peste 21 de ani (median);cei mai
multi dintre respondenti au 20 de ani (mode);cu 0,975 se abate in medie, varsta
fiecdrei persoane intervievate (std.deviation).

Din cele 68 de persoane intervievate, 77,94% sunt barbati (Figura 5.2).
Toate persoanele au nationalitatea romana (Figura 5.3), 57,35% locuiesc in mediul
urban, 26,47% locuiesc in mediul rural, iar 16,18% nu au raspuns la aceasta
intrebare (Figura 5.4) In ceea ce priveste profilul fiecdrui respondent, in cea mai
mare parte, studentii au studiat matematica - informatica (in limba engleza), adica
un procent de 67,71% (Figura 5.5).

nationalitate
sexul

Figura 5.2. Sexul respondentilor ~ Figura 5.3. Nationalitatea respondentilor
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domiciliu

profil

W inate-info
Emate-info (EN)
Clmate-info (FR)

Figura 5.4.Domiciliul respondentilor Figura 5.5. Profilul respondentilor

b. Rezultatele cercetarii

in tabelul 5.2 sunt centralizate rezultatele pre-test prin aplicarea
chestionarului MPQ.

Tabel 5.2.Interpretare rezultate MPQ obtinute in cadrul primului esantionului investigat

Nr.crt MPQ Scor obtinut la
T CE o SI ES F nivel de individ

_ 2 G/pi

SCE - —8 18

_ 2% (+/)pi

SO B 17 18 .

1 2,11 2,44 3 2,9 3,3 Se; = 27f=1(1+7/—>1“

Sgg = ZimH/pi

20
S; = 2% (+/pi

i3 (+/-)pi
Sce = ==——
2 (+1/8—) i

SO — Zi=1 14
SI2, (/i
68 3,8 41 3,5 3,6 3,7 | Se = BALm
S.c = Tt/ pi

o (+2/(l) i
S — Zi=1 14
F 18

Total scor obtinut la nivel de grup

S (+/-)pili
CE o] SI ES F St et
Tjg=2?=1T =
TOTAL 3,2 HaT nde
Gru g
1,...6p8 3,6 3,5 3,4 3,3 +pi =1, .., 5.
—pi =5, ..1.
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In urma aplicérii chestionarului MPQ si a rezultatelor la nivel de grup, putem
constata ca prima ipoteza formulata in subcapitolul 5.1.1 a fost validata.

In tabelul 5.3 si figura 5.6sunt centralizate rezultatele obtinute prin aplicarea
chestionarului pentru evaluarea nivelului IE.

Tabel 5.3. Rezultate IE obtinute in cadrul primului esantionului investigat

Chestionar pentru evaluarea nivelului IE
Scor
Nr.crt 1~42 42~85 obtinut la
"™ | (Competente personale) (Competente sociale) nivel de
individ
DA NU DA NU
1 38 4 38 5 CPC - CSC
68 37 5 32 11 CPC - CSC
Total scor obtinut la nivel de grup
TOTAL | cPS-CSS | CPS - CSC CPC - CSS CPC - CSC
Grup CPC - CSC
1,..68 0 persoana 1 persoana 3 persoane 64 persoane

Total scor IE obtinut la nivel de
grup

64
A A A

CPS - CPS - CPC - CPC -
CSss CsC Css CsC

Figura 5.6. Reprezentarea grafica a scorului total IE obtinut la nivel de grup

In urma aplicdrii chestionarului pentru evaluarea nivelului de inteligent
emotionald si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a doua ipoteza
formulata in subcapitolul 5.1.1 a fost validata.

In tabelul 5.4 si figura 5.7 sunt centralizate rezultatele chestionarului pentru
evaluarea stilului de comunicare.
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Tabel 5.4. Rezultate stil de comunicare obtinute in cadrul primului esantionului investigat

Chestionar pentru evaluarea stilului de
SR comunicare Scor obtinut la
B nivel de individ
S1 S2 S3 sS4
1 14 7 7 12 S1
68 12 11 9 8 S1
Total scor obtinut la nivel de grup
TOTAL
S1 S2 S3 S4
Grup S3
1,..68 13 22 26 7

Figura 5.7. Stilul de comunicare predominant obtinut de respondentii primului esantion

in urma aplicarii chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare si a
rezultatelor la nivel de grup, putem constata cd a treia ipoteza formulata in
subcapitolul 5.1.1 a fost validata.

In tabelul 5.5 sunt centralizate, la nivel individual, rezultatele obtinute prin
aplicarea Testului Belbin, iar in tabelul 5.6 sunt centralizate rolurile obtinute la nivel

de grup.
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Tabel 5.5. Rezultate Test Belbin obtinute in cadrul primului esantionului investigat

Testul Belbin - de evaluare a rolului potential in Roluri obtinute la nivel de
Nr. echipa individ
crt.
IM co SH PL RI ME ™ CF Rolul Rolul df Rolur:lle
preferat | rezerva | de evitat
1 10 8 7 14 11 9 PL RI ME + CF
68 9 16 8 - 5 12 15 CO T™W™W PL+ TW
Tabel 5.6. Roluri obtinute la nivel de grup cu ajutorul Testului Belbin
Rolul . Rolul de s
preferat Subiecti rezerva Subiecti
IM 16 IM 10
1
Total Grup co 14 co 3
1,..68 SH 7 SH
PL 11 PL
RI 2 RI
ME 6 ME 10
TW 8 TW 9
CF 4 CF 7

In urma aplicarii Testului Belbin pentru evaluarea rolului potential in echipa

si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a patra ipoteza formulata in
subcapitolul 5.1.1 nu fost validata.

5.1.3 Concluzii - profilul comportamental al primului grup de invatare

in figura 5.8 sunt reprezentate rezultatele finale la nivel de grup pentru
primul esantion de invatare investigat.
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Nivel

individual

MPQ
CE:3,6
0:3,5
SI:3,4
ES: 3,3
32

1E
CPS — €SSt 1
CEPS —ESE:2
CPC - CSS: 3
CPC - CSC: 64

Belbin
Roluri
preferate: IM
(16), CO (14),
SH (7), PL
(11}, RI (2},
ME (6), TW
(8), CF (4).
Roluri de
rezerva: IM
(10), CO (13),
SH (6), PL (8),
RI (5), ME

(10), TW (9),

CRA(7):

Roluri de
Comunicare evitat: CO +
si: 13 IM (21) —

conform tabel

gg gé Niwvel 5.6.
o4 7 relational

Figura 5.8. Rezultate finale la nivel de grup pentru primul esantion investigat

Profilul comportamental al primului grup de invatare este urmatorul:

are un nivel mediu de empatie culturalda, este deschis catre nou, are
initiativa in activitatile pe care le desfasoara, este capabil sa reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima ipoteza fiind validata);

are competente personale si sociale crescute (a doua ipoteza fiind validata);
are un stil de comunicare axat spre oameni promovand spiritul de echipag,
valorile, asteparile si relatiile inter-umane fiind persoane charistmatice, pline
de idei (a treia ipoteza fiind validata);

prin aplicarea Testului Belbin se constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, CO, SH, PL, RI, ME, TW si CF;

- rolurile de rezerva: IM, CO, SH, PL, RI, ME, TW si CF;

- rolurile de evitat sunt in primul rand: CO + IM (21).

Modelul de cercetare propus in subcapitolul 4.2 a luat in considerare nivelul

individual si cel relational, iar in urma rezultatelor obtinute in cadrul primului
esantion de invdtare investigat, respectivul model a fost validat.

In urma cercetarilor realizate si pe baza rezultatelor obtinute in cadrul primul

esantion de invatare investigat s-au identificat principalele avantaje si dezavantaje
la nivel organizational si individual (Tabel 5.7).
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Tabel 5.7.Avantajele si dezavantajele la nivel organizational si individual

Nivel organizational

Nivel individual

Avantaje Imbunatatirea/Optimizarea Imbunatatirea
managementului grupului, mai comportamentului individual
ales a activitatilor de in cadrul grupului:
planificare, organizare si o Empatia profesionald,
gontrol; o Comunicare
Imbunatatirea profesionala
comportamentului grupurilor in o Inter-relationare
ansamblu lor (inter-relationare, profesionald;
comunicare, orientarea spre Facilitarea integrarii;
performanta); Armonizarea competentelor
Suport decizional in individuale in cadrul
managementul resurselor competentelor de baza ale
umane, avantaj competitiv prin organizatiei;
valorizarea capitalului uman; Cresterea productivitatii

muncii si a performantei;
Cresterea satisfactiei in
munca;

Dezavantaje Schimbari in practicile n Conflicte generate de

managementul resurselor
umane;

Consum suplimentar de timp
alocat managementului
diversitatii culturale.

perceptia diferita a sarcinilor,
rolurilor;

Neintelegeri in procesele de
comunicare, inter-
relationare;

Discriminare, stereotipuri si
prejudecati;

Consum suplimentar de timp
pentru intelegerea
diferentelor culturale si
acceptarea lor.

Avand in vedere faptul ca grupul de finvatare investigat isi desfasoara

activitatea in cadrul unei Universitatii, comportamentul individual al respondentilor
este influentat de cultura organizationald din care acestia fac parte.Interpretand
rezultatele obtinute in cadrul primului grup de invatare investigat, dar in corelatie cu
modelul lui Hofstede se constata urmatoarele lucruri:

Distanta mare fatd de putere este vizibila si in cazul primului grup de
invatare investigat in Romaéania. Se constata o conducere arbitrard si o
supunere neconditionata fata de superiorii ierarhici.

Individualism redus, se constata un colectivism notabil in cadrul acestei
investigatii. Se constata lipsa de initiativa, se asteapta ajutor din partea
comunitatii, primeaza nepotismul si primatul intereselor de grup.

Un nivel de masculinitate ridicat - cultura romaneasca cuprinde un set de
tendinte extrem de masculine (diferentierea  pronuntata intre
comportamentele celor doua sexe).

Evitarea incertitudinii- fincadratd Tn doud categorii diametral opuse:
elemente de acceptare a incertitudinii (deldsarea, nepasarea, lipsa rigorii)
versus elemente de evitare puternica (impactul social al religiei, nevoia
autoritatilor de control).

S-a constat o valoare medie a orientdrii pe termen lung, ca urmare a
traditionalismului care exista la nivelurile adanci ale culturii.
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Pe baza rezultatelor obtinute, se impun urmatoarele masuri de imbunatatire
a managementului grupurilor:

e Dezvoltarea trasaturilor personalitatii umane prin intermediul colaborarii
constante cu studentii straini veniti la studii in cadrul aceleasi Universitati;

e Realizarea de activitati extra-curriculare sau training-uri de specializate in
vederea dezvoltarii competentelor personale si sociale, dar si a stilului de
comunicare;

e Tutorul de curs va trebui sa valorifice rolurile respondetilor in functie de
rezultatele identificate in urma aplicarii Testului Belbin.

5.2 Caracterizarea comportamentului celui de-al doilea grup de invatare

5.2.1 Contextul de cercetare

A doua categorie de subiecti investigati a fost formata dintr-un esantion de
70 de studenti. Acesti subiecti erau studenti in cadrul aceleasi universitati X (nivel
master).

La baza cercetarilor aplicative sta metodologia de cercetare adoptata si
prezentata in detaliu in subcapitolul 4.3. Colectarea datelor a fost realizata cu
ajutorul foii de calcul create, pe format creion-hartie (Anexa 5). Rezultatele obtinute
au fost centralizate in format Excel (Anexa 6) si ulterior prelucrate cu ajutorul
prgramului de prelucrare statistica: SPSS.

In cadrul evaluarii grupurilor de invatare si utilizdnd mijloacele de cercetare din
cadrul Tool-box, au fost considerate urmatoarele ipoteze de cercetare:

e I1: grupurile de invatare au un nivel mediu de empatie culturald, sunt
deschise catre nou, au initiativa in activitatile pe care le desfasoara, sunt
capabile sa reactioneze echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze
comportamentul in functie de nevoile si modificarile culturale;

e 12: grupurile de invatare au competente personale si sociale crescute;

e I3: grupurile de invatare au un stil de comunicare axat spre oameni
promovand spiritul de echipa, valorile, asteparile si relatiile inter-umane
fiind persoane charistmatice, pline de idei;

e I4: prin aplicarea Testului Belbin, in cazul grupurile de invatare, se pleaca de la
premisa cd rolurile preferate sunt: Lucratorii in echipa (TW) si Finisorii (CF).

In cele ce urmeaza vor fi analizate si interpretate rezultatele obtinute in cel
de-al doilea grup de invatare (nivel master).

5.2.2 Analiza si interpretarea rezultatelor obtinute

a. Aspecte demografice privind grupul investigat

Din totalul de 70 de persoane chestionate, observam ca in urma prelucrarilor facute:
e 32,9% au varsta de 20 de ani,

e 57,1% au varsta de 21 de ani,

e 8,6% dintre respondenti au 22 de ani,
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e 1,4% dintre respondenti au 23 de ani (Tabelul 5.8).

Tabel 5.8. Varsta celor 70 de subiecti investigati

Frequency| Percent | Valid Percent| Cumulative
Percent
20 23 32,9 32,9 32,9
21 40 57,1 57,1 90,0
\Valid 22 6 8,6 8,6 98, 6]
1 1,4 1,4 100,0
Total 70 100,0 100,0

Distributia esantionului poate fi observata si din graficul specific variabilelor
de acest tip, histograma, o distributie despre care putem afirma faptul ca se apropie
de distributia legii normale (Figura 5.9).

Histogram
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Figura 5.9. Distributia varstei celor 70 de subiecti investigati

Varsta medie a persoanelor chestionate este de 20,79 de ani (mean),
jumatate din cei intrebati avand sub 21 de ani, iar cealalta jumatate peste 21
(median). Cei mai multi dintre respondenti au 21 de ani (mode). Cu 0,657 se abate
in medie, varsta fiecarei persoane intervievate (std.deviation) de la varsta medie
(Tabelul 5.9).

Tabel 5.9. Varsta medie a celor 70 de subiecti investigati

N Valid 70
Missing 0
Mean 20,79
Median 21,00
Mode 21
Std. Deviation 0,657
Variance 0,432
Skewness 0,570
Std. Error of Skewness 0,287
Kurtosis 0,762
Std. Error of Kurtosis 0,566
Percentiles 25 20,00
50 21,00
75 21,00
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Din cele 70 de persoane intervievate si care fac parte din grupul de invatare
investigat, 67,3% sunt femei, adicd 45 de persoane, dintre acestea 16 subiecti
avand varsta de 20 de ani, 26 subiecti avand varsta de 21 de ani si 3 subiecti avand
varsta de 22 de ani (Figura 5.10 si Tabelul 5.10).

sexul

Tabel 5.10.Raportul sex-varsta a subiectilor

sexul Total
feminin | masculin
20 16 7l 23
varsta 21 26 14 40
2 3
23 0 1 1
Total 45 25| 70

Figura 5.10. Sexul subiectilor investigati

95,7% dintre respondenti au nationalitatea romana, 1,43% dintre
respondenti au nationalitate maghiara, iar restul nationalitate slovaca (Figura 5.11).
78,6% locuiesc in mediul urban, iar 21,4% locuiesc in mediul rural (Figura 5.12). In
ceea ce priveste profilul fiecarui respondent, in cea mai mare parte, studentii au
studiat matematica - informaticd, adicd un procent de 70% dintre respondentii
investigati. 14,3% dintre respondenti au studiat matematicd - informatica in limba
engleza, 14,3% stiintele naturii, iar 1,4% contabilitatea (Figura 5.13).

nationalitate domiciliu

Figura 5.11. Nationalitatea subiectilor Figura 5.12.Domiciliul subiectilor
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profil

Figura 5.13. Profilul subiectilor investigati
b. Rezultatele cercetarii

In tabelul 5.11
chestionarului MPQ.

Tabel 5.11. Interpretare rezultate MPQ obtinute in cadrul celui de-al doilea esantion investigat

(nivel master)

sunt centralizate rezultatele obtinute prin aplicarea

MPQ Scor obtinut la
Nr.crt. - AP
CE (o) SI ES F nivel de individ
1 3,9 3,6 3,5 3,1 3,2 Sce = T/t
S = z%i‘l(;/—m
3,5 3,4 3,3 3,6 3,5 Zil=71(+/—)pi
Ss1 = T
_ 2 (+/)pi
70 Se = L/l
SF = 21-131(+/—)pi
18
Total scor obtinut la nivel de grup
By (+/pili
CE o SI ES F —=L P
Tjg=21g=l T =
Total 3.2 —Z?“Tj, unde
Grup
1,..70 3,5 3,4 3,4 3,5
' +pi=1,..5
—-pi=5,..1

In urma aplicérii chestionarului MPQ si a rezultatelor la nivel de grup, putem
constata ca prima ipoteza formulata in subcapitolul 5.2.1 a fost validata.

In tabelul 5.12 si figura 5.14 sunt centralizate rezultatele obtinute prin
aplicarea chestionarului IE.
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Tabel 5.12. Rezultate IE obtinute in cadrul al doilea esantionului investigat

Chestionar pentru evaluarea nivelului IE
Nr. 1~42 42~85 Scor obtinut la
crt. (Competente personale) | (Competente sociale) nivel de individ
DA NU DA NU
1 38 4 38 5 CPC - CSC
70 41 1 42 1 CPC - CSC
Total scor obtinut la nivel de grup
Total Grup | CPS - CSS CPS - CSC CPC - CSS CPC - CSC CPC - CSC
1,..70 0 0 3 67

7
0 0 3
A A 4

CPS -
CSS

CPS -
CsC

CPC -
CSssS

CPC -
CsC

Figura 5.14. Reprezentarea grafica a IE la nivel de grup - in cadrul celui de-al doilea

esantionului investigat

In urma aplicdrii chestionarului pentru evaluarea nivelului de inteligenta
emotionala si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a doua ipoteza
formulatd in subcapitolul 5.2.1 a fost validata.

In tabelul 5.13 si figura 5.15 sunt centralizate rezultatele obtinute prin
aplicarea chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare.

Tabel 5.13. Rezultate stil de comunicare obtinute in cadrul celui de-al doilea esantionului

investigat
Chestionar pentru evaluarea stilului de s btinut Ia nivel
Nr.crt. comunicare cor ?IetiI::ivi?I nive
S1 S2 S3 S4
1 8 7 9 16 S4
70 10 13 8 9 S2
Total scor obtinut la nivel de grup
Total Grup S1 S2 S3 S4 s3
1,..70 10 20 30 10
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S4
14%

Figura 5.15. Reprezentare grafica stil de comunicare predominant la nivel de grup

In urma aplicdrii chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare si a
rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a treia ipoteza formulata in
subcapitolul 5.2.1 a fost validata.

In tabelul 5.14sunt centralizate, la nivel individual, rezultatele obtinute prin
aplicarea Testului Belbin. In tabelul 5.15 sunt centralizate rezultatele la nivel de
grup (indentificarea rolului preferat, rolului de rezerva si a rolurilor de evitat).

In urma aplicarii Testului Belbin pentru evaluarea rolului potential in echipa
si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a patra ipoteza formulata in
subcapitolul 5.2.1 nu fost validata.

Tabel 5.14. Rezultate Test Belbin pentru cel de-al doilea esantion investigat

Testul Belbin - de evaluare a rolului potential in Roluri obtinute la nivel de
echipa individ
Nr.
crt. M co SH pL | RI ME ™ CF Rolul Rolul dg Rolur:lle
preferat rezerva de evitat
1 10 14 11 9 8 7 CcO SH PL + RI
Total
Grup 7 9 ME CF IM + CO
1,..70 10 13 11 12

Tabel 5.15. Rezultate centralizate Test Belbin la nivel de grup pentru de-al doilea esantion
investigat (nivel master)

Roluri obtinute la nivel de grup

Total Grup
1,..70

p;‘::;;t Subiecti R:L.UIU Subiecti
rezerva

M 15 IM 9
co 8 co 7
SH 5 SH 10
PL 7 PL 11
RI 10 RI 16
ME 11 ME 8
W 8 W

CF 6 CF 4
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5.2.3 Concluzii - profilul comportamental al celui de-al doilea grup
investigat

In figura 5.16 sunt reprezentate rezultatele finale la nivel de grup pentru cel

de-al doilea esantion de invatare investigat.

Figura 5.16. Rezultate finale la nivel de grup pentru primul esantion investigat

Belbin
Roluri
preferate: IM
(16), CO(14),
SH (7). AL
(11), RI (2),
ME (6), TW
(8), CF (4).
Roluride
rezerva: IM
(10), CO (13),
SH (6), AL (8),
RI (5), ME
(10}, TW (9},
F (7).

Nivel
individual

[

084"
gwwo

4888

Roluride
77| evitat: GO +

C i ; ™ (21) -

omunicare "
S1: 13 o gogform tabel
s2: 22 5
S3: 26 Nivel
S4: 7 relational

Profilul comportamental al celui de-al doilea grup de invatare este urmatorul:
are un nivel mediu de empatie culturalda, este deschis catre nou, are
initiativa in activitatile pe care le desfasoara, este capabil sa reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima ipoteza fiind validata);

are competente personale si sociale crescute (a doua ipoteza fiind validata);
are un stil de comunicare axat spre oameni promovand spiritul de echipa,
valorile, asteparile si relatiile inter-umane fiind persoane charistmatice, pline
de idei (a treia ipoteza fiind validata);

prin aplicarea Testului Belbin se constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, ME, CO, TW, PL, CF si SH;

- rolurile de rezerva: RI, PL, SH, IM, ME, CO; , TW si CF

- rolurile de evitat sunt in primul rand: SH + RI (15).

Modelul de cercetare propus in subcapitolul 4.2 a luat in considerare nivelul
individual si cel relational, iar in urma rezultatelor obtinute in cadrul primului
esantion de invatare investigat, respectivul model a fost validat.

Interpretand rezultatele obtinute in cadrul primului grup de invatare investigat,
dar in corelatie cu modelul lui Hofstede se constata urmatoarele lucruri:

Distanta mare fatd de putere este vizibild si in cazul grupurilor de invatare
investigate in Romania. Se constatd o conducere arbitrara si o supunere
neconditionata fata de superiorii ierarhici.

Individualism redus, se constatda un colectivism notabil in cadrul acestor
investigatii. Se constata lipsa de initiativa, se asteapta ajutor din partea
comunitatii, primeaza nepotismul si primatul intereselor de grup.
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e Un nivel de masculinitate ridicat - cultura romaneasca cuprinde un set de
tendinte extrem de masculine (diferentierea pronuntata intre
comportamentele celor doua sexe).

e FEvitarea incertitudinii- Tincadrata in doud categorii diametral opuse:
elemente de acceptare a incertitudinii (deldsarea, nepasarea, lipsa rigorii)
versus elemente de evitare puternica (impactul social al religiei, nevoia
autoritatilor de control).

e S-a constat o valoare medie a orientarii pe termen lung, ca urmare a
traditionalismului care exista la nivelurile adanci ale culturii.

Pe baza rezultatelor obtinute, se impun urmatoarele masuri de imbunatatire
a managementului grupurilor:

e Dezvoltarea trasaturilor personalitatii umane prin intermediul colaborarii
constante cu studentii straini veniti la studii in cadrul aceleasi Universitati;

e Realizarea de activitati extra-curriculare sau training-uri de specializate in
vederea dezvoltarii competentelor personale si sociale, dar si a stilului de
comunicare;

e Tutorul de curs va trebui sa valorifice rolurile respondetilor in functie de
rezultatele identificate in urma aplicarii Testului Belbin.

5.3 Caracterizarea comportamentului grupului de invatare din cadrul Scolii
de Vara

5.3.1 Contextul de cercetare

Cercetarile aplicative privind identificarea primului grup de invatare din
Franta a fost realizat pe un grup de studenti format din 14 subiecti avand cultura
dominant franceza care au fost supusi unui program de invatare cu traineri romani,
in Romania.

Respectivii subiecti au fost participanti in cadrul Scolii de Vara din cadrul
universitatii X (9-20 iunie 2014).

Bateria de teste folosita a fost transmisa respondentilor on-line cu ajutorul
aplicatiei Lime Survey (conform Anexei 7). In cadrul cercetarii post-test,
respondentii investigati au completat aceeasi baterie de teste on-line, folosind
aplicatia web dezvoltata si descrisa la punctul 4.3.2.

La baza cercetarilor aplicative sta metodologia de cercetare adoptata si
prezentatd fin detaliu in subcapitolul 4.3. Prelucrarea raspunsurilor date la
chestionare, de catre subiectii investigati a fost realizatéd cu ajutorul aplicatiei
Microsoft Excel 2003, pachetul de prelucrare statistica SPSS, iar in cazul cercetarii
post-test cu ajutorul aplicatiei web dezvoltate.

In cadrul evaluarii la nivel pre-test si post test a grupului de invatare si
utilizand mijloacele de cercetare din cadrul Tool-box, au fost considerate
urmatoarele ipoteze de cercetare:

e I1: grupul de invatare are un nivel mediu de empatie culturald, este
deschise catre nou, au initiativa in activitatile pe care le desfasoara, sunt
persoane capabile sa reactioneze echitabil in situatii stresante si sa-si
adapteze comportamentul in functie de nevoile si modificarile culturale;

e I2: grupul de invatare are competente personale si sociale crescute;
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e I3: grupul de invatare are un stil de comunicare axat spre oameni
promovand spiritul de echipd, valorile, asteparile si relatiile inter-umane
fiind persoane charistmatice, pline de idei;

e I4: prin aplicarea Testului Belbin, in cazul grupului de invatare, se pleaca de la
premisa ca rolurile preferate sunt: Lucratorii in echipa (TW) si Finisorii (CF).

5.3.2 Analiza si interpretarea rezultatelor obtinute

a. Aspecte demografice privind grupul investigat

Din totalul de 14 persoane chestionate, in urma prelucrarilor realizate s-a
constatat faptul ca:
e 28,6% dintre respondenti au varsta de 21 de ani,

e 28,6% dintre respondenti au varsta de 22 de ani,

e 7,1% dintre respondenti au 23 de ani,

e 14,3% dintre respondenti au 24 de ani,

e 7,1% dintre respondenti au 26 de ani,

e 7,1% dintre respondenti au 27 de ani,

e 7,1% dintre respondenti au 28 de ani (Tabelul 5.16).

Tabel 5.16. Varsta respondentilor din grupul de invatare din Franta

Frequency|Percent| Valid Percent | Cumulative
Percent
21 4 28,6 28,6 28,6
22 4 28,6 28,6 57,1
23 1 7,1 7,1 64,3|
\ 24 2 14,3 14,3 78,6
\Valid 26 1 7,1 7,1 85,7
27 1 7,1 7,1 92,9
28 1 7,1 7,1 100,0
Total 14 100,0 100,0

Varsta medie a persoanelor chestionate este 23,14 de ani (mean), jumatate
din cei intrebati avand sub 22 de ani, iar cealaltd jumatate peste 22 (median). Cei
mai multi dintre respondenti au 21 de ani (mode). Cu 2,349 se abate in medie,
varsta fiecarei persoane intervievate (std.deviation) de la varsta medie. Skewness
este un indicator folosit in analiza distributiei unei serii de date pentru a indica
deviatia distributiei empirice in raport cu o distributie simetrica in jurul mediei. In
cazul de fata, acest indicator are valoare pozitivd (1,047) si ne indica faptul ca
distributia este inclinata spre stanga, avand mai multe valori extreme spre dreapta.
Kurtosis este un indicator folosit in analiza distributiei unei serii de date pentru a
indica gradul de aplatizare sau de ascutire a unei distributii. Valoarea acestui
indicator este negativa (-0,074) ceea ce ne indica o distributie platikurtica, mai plata
decat o distributie normald, avand valori dispersate pe un interval mai mare in jurul
mediei. Probabilitatea pentru valori extreme este mai micd decat in cazul unei
distributii normale (Figura 5.17 si Tabelul 5.17).
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Histogram

3

Frequency
i

AN

varsta

Figura 5.17.Varsta medie a respondentilor

Mean = 23,14
Std. Dev. = 2,349
N=14

Tabel 5.17.Véarsta medie a
respondentilor

Valid 14

Missing 0

Mean 23,14
Median 22,00
Mode 217
Std. Deviation 2,349
Variance 5,516
Skewness 1,047
Std. Error of Skewness ,597
IKurtosis -,074
Std. Error of Kurtosis 1,154
25 21,00

Percentiles >0 22,00
75 24,50

Din cele 14 persoane intervievate, 71,4% sunt barbati,iar 28,57% sunt
femei (Figura 5.18). Dintre acesti 4 respondenti au varsta de 21 de ani, 3
respondenti au varsta de 22 de ani, un respondent are varsta de 23 de ani, un altul
de 26 de ani si ultimul respondent are varsta de 27 de ani (Tabelul 5.18).

sexul

Figura 5.18. Sexul respondentilor

M feminin

Tabel 5.18.Varsta versus sexul

respondentilor

Sexul Total
Blmaseuin Feminin | Masculin
21 0 ! )
22 ' > )
23 0 ' 1
\Varsta 24 ? ° i
26 0 ' 1
27 0 ' 1
28 ' ° 1
Total 410 14

Toate persoanele chestionate au nationalitate franceza, 78,6% locuiesc in
mediul urban, iar 21,4% locuiesc in mediul rural (Figura 5.19). In ceea ce priveste
profilul fiecarui respondent, majoritatea respondentilor au studiat matematica -
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informatica, adicd un procent de 50%, iar un procent de 35,7% au studiat
matematicd - informatica in limba engleza, iar 14,3% au studiat stiinte ale naturii
(Figura 5.20).

domiciliu

Figura 5.19. Domiciliul respondentilor

b. Rezultatele cercetarii

in tabelul

5.19 sunt centralizate

profil

iz

Figura 5.20. Profilul respondentilor

rezultatele obtinute prin aplicarea

chestionarului MPQ pentru studentii participanti la Scoala de Vara, la nivel pre-test.
In tabelul 5.20 sunt centralizate rezultatele obtinute prin aplicarea aceluiasi

chestionar, la nivel post-test.

Tabel 5.19. Rezultate MPQ pentru studentii participanti la Scoala de Vara —Pre-test

Nr.crt MPQ Calcul scor obtinut
T cE o SI ES F la nivel de individ
1 3,9 3,6 3,9 4,1 3,7
2 3,8 3,7 3,6 3,9 4,1
3 3,7 3,9 4,1 4 4,3
4 3,3 3,8 3,9 3,4 3,9
5 3,8 3,6 3,7 4,1 3,9 See = Y18 (+/-)pi
6 3,7 3,2 3,5 3,9 3,7 5, = $18 (+)ypi

18
7 4,3 3,8 3,7 3,9 4,1 S = 7. (4 /i
8 4,1 4 3,8 3,7 3,6 20 2
SES - Xisi(+/-)pi
9 3,8 3,9 4,1 3,6 4,1 S
Se = iz (+/-)pi
10 4,5 4,3 4,1 3,9 4,2 F 18
11 4,3 4 3,8 3,5 3,9
12 4,3 4,1 3,9 3,5 3,6
13 3,6 3,4 3,2 3,9 4
14 3,7 3,1 3,9 4,1 3,7
Total scor obtinut la nivel de grup
Total CE lo) sI ES F O [Zl"=1(’;/‘>pi]f
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Grup
1..14

3,9

3,7

3,8

3,8

3,9

g .
XjeiTJ

, unde

g
J+pi=1,..,5
—pi =5, ..1.

Tabel 5.20 Rezultate MPQ pentru studentii participanti la Scoala de Vara —Post-test

Nr.crt MPQ Calcul scor obtinut
R CE o SI ES F la nivel de individ
1 3,7 3,8 4 4,2 3,9
2 3,9 3,9 3,7 4,1 4,1
3 3,8 3,9 4,1 4,3 4,2
4 3,7 3,9 3,9 3,7 3,9
S5 3’8 318 317 411 412 SCE - Zi1=81(+/_)pi
6 3,8 3,7 3,8 4 4,3 < - $I8 4/ ypi

o = Z=m/opl
7 4,3 3,8 3,8 4,2 4,1 < z};l(lf/—m
8 4,1 4,3 3,8 3,9 3,9 St g0
9 3’8 3’9 413 319 411 SES _218 (37 )pi
i— —)pi
10 4,5 4,4 4,1 4 4,2 S = 2=
11 4,3 4 3,9 3,7 3,9
12 4,3 4,1 4 3,7 3,9
13 3,7 3,8 3,9 4 4,2
14 3,7 3,9 4,4 4,1 4,1
Total scor obtinut la nivel de grup
CE o SI ES F ooy Tl
TP=3,——=
Total 41 —Z%Tj,unde
ru
19 1p4 3,9 3,9 4 4
d4pi=1,.,5
—pi=5,..1

in figura 5.21 sunt reprezentate grafic rezultatele obtinute la nivel de grup,

la nivel pre-test si post-test.
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m Scoruri MPQ Pre-test Scoruri MPQ Post-test

3939 3739 3

/l -L[iIViiLl‘EIV
SI ES F

CE o

Figura 5.21. Rezultate Scoruri MPQ: Pre-test si Post-Test

In urma aplicérii chestionarului MPQ si a rezultatelor la nivel de grup, putem
constata ca prima ipoteza formulatd in subcapitolul 5.3.1 a fost validata, atat la
nivel pre-test, cat si post-test.

In tabelul 5.21 si tabelul 5.22 sunt centralizate rezultatele obtinute prin
aplicarea chestionarului IE pentru studentii participanti la Scoala de Vara, la nivel
pre-test si post-test.

Tabel 5.21. Rezultate IE — Pre-Test

Chestionar pentru evaluarea nivelului IE
Nr.crt. 1~42 42~85 Scor obtinut la
nivel de individ
DA NU DA NU
1 37 3 39 6 CPC-CSC
2 27 15 28 15 CPC-CSC
3 37 5 37 6 CPC-CSC
4 35 8 28 14 CPC-CSC
5 29 13 21 22 CPC-CSS
6 34 8 36 7 CPC-CSC
7 38 4 39 4 CPC-CSC
8 40 4 33 8 CPC-CSC
9 27 15 24 19 CPC-CSC
10 36 6 32 11 CPC-CSC
11 37 5 34 9 CPC-CSC
12 40 2 35 8 CPC-CSC
13 41 1 43 0 CPC-CSC
14 41 1 42 1 CPC-CSC
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Total scor obtinut la nivel de grup

CPC - CPC -
E?Eap' CPS - CSS | CPS - CSC css csc cre - csc
1...14 0 0 1 13
Tabel 5.22. Rezultate IE — Post-Test
Chestionar pentru evaluarea nivelului IE
Nr.crt. 1~42 42~85 Scor obtinut la
nivel de individ
DA NU DA NU
1 39 2 40 4 CPC-CSC
2 32 10 28 15 CPC - CSC
3 39 37 6 CPC - CSC
4 40 28 12 CPC - CSC
5 32 10 21 22 CPC-CSS
6 34 36 7 CPC - CSC
7 40 39 CPC - CSC
8 40 36 CPC-CSC
9 32 10 24 19 CPC-CSC
10 38 4 36 7 CPC-CSC
11 37 5 39 4 CPC-CSC
12 41 1 37 6 CPC-CSC
13 41 1 43 0 CPC - CSC
14 41 1 42 1 CPC-CSC
Total scor obtinut la nivel de grup
CPC - CPC -
Is?tapl CPS - CSS | CPS - CSC css csc cpe - cac
1,..14 0 0 1 13

In urma aplicarii chestionarului pentru evaluarea nivelului de inteligenta
emotionald si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a doua ipoteza

formulata in subcapitolul 5.3.1 a fost validata.

in tabelul 5.23, tabelul 5.24 si figura 5.22 sunt centralizate rezultatele
obtinute prin aplicarea chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare, la

nivel pre-test si post-test.
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Tabel 5.23. Stil de comunicare predominant — Pre-Test

Chestionar pentru evaluarea stilului de .
Nr.crt. comunicare Szzri:‘adi“v'i‘:'d
S1 Ss2 S3 sS4
1 7 8 10 15 S4
2 13 10 8 9 S1
3 6 10 11 13 S4
4 9 16 7 S3
5 7 10 12 11 S3
6 14 11 10 5 S1
7 12 10 11 7 S1
8 8 12 16 4 S3
9 11 12 13 4 S3
10 10 11 7 12 S4
11 12 8 9 11 S1
12 7 13 14 6 S3
13 9 8 13 10 S3
14 10 14 7 9 S2
Total scor obtinut la nivel de grup
Total Grup S1 S2 S3 S4
1,..14 4 1 6 3 >3
Tabel 5.24. Stil de comunicare predominant — Post-Test
Chestionar pentru e\{aluarea stilului de
Nr.crt. ECIINAEAHE Scor la nivel de individ
S1 S2 S3 sS4

1 7 8 15 10 S3

2 12 11 8 9 S1

3 5 10 12 13 S4

4 9 17 6 S3

5 10 13 11 S3

6 12 11 10 7 S1

7 9 13 11 7 S2

8 8 15 13 4 S2

9 11 14 13 2 S2
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10 10 11 7 12 S4
11 11 8 9 12 S4
12 5 13 14 8 S3
13 9 8 12 11 S3
14 10 13 8 9 S2
Total scor obtinut la nivel de grup
Total Grup S1 S2 S3 sS4
1..14 2 4 5 3 s3

Stil de comunicare
predominant in Pre-
Test

mS1
mS2
S3

mS4
1

Stil de comunicare
predominant in Post-
Test

mS1
=S2

s3
m S4

Figura 5.22. Stil de comunicare predominant: Pre-Test versus Post-Test

In urma aplicdrii chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare si a
rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a treia ipoteza formulata in
subcapitolul 5.3.1 a fost validata, atat la nivel pre-test, cat si la nivel post-test.

Tabel 5.25. Rezultate Test Belbin — Pre-Test

Testul Belbin - de evaluare a rolului potential in Roluri obtinute la nivel
Nr. echipa de individ
crt Rolul Rolul Rolurile
IM | CO SH PL RI ME TW CF referat de de
P rezerva evitat
1 10 13 11 9 7 12 co CF PL + RI
2 15 9 11 8 10 7 IM SH PL + CF
3 11 7 9 10 13 CF M PL+ TW
4 12 11 13 8 10 PL IM SH + RI
5 12 9 7 11 14 CF M SH + PL
6 16 7 10 15 9 IM T™W PL + RI
7 10 14 8 12 9 CcO ME PL + RI
8 8 10 7 12 9 13 CF ME SH + RI
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6 8 14 10 M ME CO +TW

15 10 8 9 RI SH CO + PL
7 13 15 ME RI IM + CF
10 12 7 M ME RI + TW
14 8 7 M PL ME + CF
9 10 13 11 12 ME CF IM + CO

In tabelul 5.25 sunt centralizate, la nivel individual, rezultatele obtinute prin

aplicarea Testului Belbin pentru studentii participanti la Scoala de Vara, nivel pre-
test. In tabelul 5.26 sunt centralizate rezultatele obsinute la nivel de grup prin
aplicarea aceluiasi instrument de investigatie (identificarea rolului preferat, rolului
de rezerva si a rolurilor de evitat), la nivel pre-test.

Tabel 5.26. Rezultate Test Belbin la nivel de grup — Pre-Test

Roluri obtinute la nivel de grup - Pre-Test

.14

p;‘;;‘:'at Subiecti '::;‘;x'; Subiecti
M 5 M 3
co 5 co 0
SH 0 SH 2
PL 1 PL 1
RI 1 RI 1
ME 5 ME 4
™ 0 T™W 1
CF o CF 2

In tabelul 5.27 sunt centralizate, la nivel individual, rezultatele obtinute prin

aplicarea Testului Belbin pentru studentii participanti la Scoala de Vara, nivel pre-
test. In tabelul 5.28 sunt centralizate rezultatele obsinute la nivel de grup prin
aplicarea aceluiasi instrument de investigatie (identificarea rolului preferat, rolului
de rezerva si a rolurilor de evitat), la nivel pre-test.

Tabel 5.27. Rezultate Belbin — Pre-Test

Testul Belbin - de evaluare a rolului potential in

Roluri obtinute la nivel de

echipa individ
IS Rolul
crt. IM Rolul de Rolurile
preferat « | deficitare
rezerva
1 10 ME CF PL + RI
2 13 M ME TW + CF
3 10 RI ME PL +TW
4 16 M co SH + RI
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5 12 8 7 9 10 15 CF M CO + PL
6 15 10 8 14 7 IM TW PL + RI
7 8 7 11 10 14 CF ME SH + RI
8 8 10 12 9 13 CF ME SH + RI
9 16 7 6 8 15 11 IM ME CO +TW
10 7 12 14 11 9 RI SH CO + PL
11 10 7 12 13 ME RI IM + CF
15 7 13 10 IM ME RI + TW

16 8 6 7 PL M SH + CF

8 10 14 11 12 ME CF IM + CO

Tabel 5.28. Rezultate Test Belbin la nivel de grup — Post-Test

Roluri obtinute la nivel de grup - Post-Test

Rolul . Rolul de .
prefel:'at D rez:rvé Sln)zzd
IM 5 IM 2
Cco 0 co 1
SH 0 SH 1
PL 1 PL 0
RI 2 RI 1
ME 3 ME 6
TW 0 TW 1
CF 3 CF 2

In urma aplicarii Testului Belbin pentru evaluarea rolului potential in echipa

si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a patra ipoteza formulata in

subcapitolul 5.3.1 nu fost validata nici la nivel pre-test, nici la nivel post-test.

5.3.4 Concluzii - profilul comportamental al grupului de invatare din Franta

esantion de invatare francez, la nivel pre-test.

In figura 5.23 sunt reprezentate rezultatele finale la nivel de grup pentru

Profilul comportamental al grupului de invatare francez, la nivel pre-test,
este urmatorul:
are un nivel mediu de empatie culturald, este deschis catre nou, are
initiativa in activitatile pe care le desfasoara, este capabil sé reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima ipoteza fiind validata);
are competente personale si sociale crescute (a doua ipoteza fiind validata);
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e are un stil de comunicare axat spre oameni promovand spiritul de echipa,
valorile, asteparile si relatiile inter-umane fiind persoane charistmatice, pline
de idei (a treia ipoteza fiind validata);

e prin aplicarea Testului Belbin se constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, CF, CO, ME, PL, RI;

- rolurile de rezerva: ME, IM, SH, CF, PL, RI, TW; - rolurile de evitat sunt in

primul rand: PL + RI (3), SH + RI (2) - conform tabel 5.26.

In figura 5.24 sunt reprezentate rezultatele finale la nivel de grup pentru
esantion de invatare francez, la nivel post-test.

Belbin
Roluri
preferate: IM
(5), CF (3), CO
(2), ME (2), PL

Nivel
individual

(1), RI (1).
= Roluri de
1E rezervd: ME
CPS - CSS: 0 (4)’ M (3)JI SH
CPC - CSS: 1 (1), RI (1), TwW
CPC —CSC: 13 (1)

evitat: PL + RI

(3) — conform
Comunicare tabel 5.26.
S1: 4

Sl Nivel
S3: 6 relational
S$4: 3

Figura 5.23. Rezultate finale pre-test la nivel de grup pentru grupul de invatare francez
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Nivel

individual

Belbin
Roluri
preferate: IM
(5), ME (3), CF
(3), RI (2), PL
(1).

. Roluri de
1E rezerva: ME
CPS - CSS: O (6), IM (2), CF
CPS - CSC:0 (2), CO (1),
CPC - CSS: 1 SH (1), RI (1),
ejzie = eIl S TW (1)
Roluri de
evitat: SH +
RI (3) -
e / conform tabel
5.28.
S
S2: 4
S
S4: 3 Nivel

relational

Figura 5.24. Rezultate finale pre-test la nivel de grup pentru grupul de invatare francez

Profilul comportamental al grupului de invatare francez, la nivel pos-test,
este urmatorul:

e are un nivel mediu de empatie culturald, este deschis catre nou, are
initiativa in activitatile pe care le desfasoara, este capabil sa reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima ipoteza fiind validata);

e are competente personale si sociale crescute (a doua ipoteza fiind validata);

e are un stil de comunicare axat spre oameni promovand spiritul de echipa,
valorile, asteparile si relatiile inter-umane fiind persoane charistmatice, pline
de idei (a treia ipoteza fiind validata);

e prin aplicarea Testului Belbin se constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, CF, CO, ME, PL, RI;

- rolurile de rezerva: ME, IM, SH, CF, PL, RI, TW; - rolurile de evitat sunt in

primul rand: PL + RI (3), SH + RI (2) - conform tabel 5.28 (ipoteza

nevalidata).

Modelul de cercetare propus in subcapitolul 4.2 a luat in considerare nivelul
individual si cel relational, iar in urma rezultatelor obtinute in cadrul grupului de
invatare francez, respectivul model a fost validat atat la nivel pre-test, cét si la nivel
post-test.

Analizand datele obtinute in urma cercetarilor aplicative realizate, se
constata ca se poate dezvolta caracteristicile personalitatii umane prin experientele
internationale, dar din pacate in acest caz persoanele se adapteaza prin efort
propriu ceea ce implicd cateva neajunsuri. Aceste neajunsuri ar fi: anxietatea,
dezorientarea, socul cultural la care sunt supusi cei care ajung intr-o alta cultura cu
alte norme si valori. Pentru a evita aceste nepldceri credem ca este necesara
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pregatirea interculturala a persoanelor care vor interactiona cu persoane din alte
culturi.

Acest lucru a fost valabil si in cazul studentilor francezi investigati care au
participat la Scoala de Vara din cadrul universitatii X (09-20 iunie 2014). Avand in
vedere perioada foarte scurta petrecuta in Timisoara, studentii francezi nu au avut o
perioada suficienta de adaptare si dezvoltare a competentelor sale interculturale.
Faptul ca acest studentii francezi au fost cazati laolalta cu studentii romani din
cadrul aceleasi universitati X, le-a oferit acestora posibilitatea:

e de ainteractiona si comunica constant unii cu altii;
e de a se integra mai rapid in stilul de viata specific tarii noastre;
e de a se adapta la cerintele si modul de predare a cadrelor noastre didactice.

Pentru a demonstra modul in care o Scoalad de Vara, desfasurata intr-o tara
strdina, contribuie la dezvoltarea caracteristicilor personalitatii umane s-a organizat
un experiment de tipul pre-test si post-test pentru studentii francezi. Comparand
rezultatele obtinute s-a constatat faptul ca nu exista diferente notabile intre cele
doud experimente efectuate. Motivul acestor rezultate este cu siguranta perioada
foarte scurtd de sedere in tara noastra, lucru care nu a dus la o perioada suficienta
de adaptare si dezvoltare a caracteristicilor propriei personalitatii umane, dar si a
competentelor sale interculturale.
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6. CERCETARI APLICATIVE PRIVIND
CARACTERIZAREA UNOR GRUPURI/ECHIPE
DE PROIECT

in acest capitol cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea
obiectivului operational:OP5. Cercetari aplicative pentru testarea si validarea
metodologiei de cercetare propuse, in cazul unor grupuri de munca pe proiecte.

6.1 Contextul de cercetare

Cercetarile aplicative privind identificarea unui grup centrat pe proiecte a
fost realizat pe un esantion format din 125 de subiecti avadnd o cultura dominant
franceza. Toti subiectii investigati au fost membrii in proiectele Erasmus desfasurate
in cadrul Universitatiidin Limoges, Franta (conform Anexei 8).

Obiectivul principal al acestei cercetari aplicative are ca scop analiza
comportamentului de grup al respectivului esantion centrat pe proiecte.

In cadrul evaluarii grupului de proiect si utilizand mijloacele de cercetare din
cadrul Tool-box, au fost considerate urmatoarele ipoteze de cercetare:

e I1: grupul de proiect are un nivel mediu de empatie culturald, sunt deschise
catre nou, au initiativa in activitatile pe care le desfasoara, sunt capabile sa
reactioneze echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul
in functie de nevoile si modificarile culturale;

e I2: grupul de proiect are competente personale si sociale crescute;

e I3: grupul de proiect are un stil de comunicare axat spre idei promovand
creativitatea si aducand solutii creative in procesele din organizatie;

e I4: grupul de proiect are ca rol preferat rolul de Implementator (IM).

Setul de mijloace de cercetare folosit a fost transmis respondentilor online
cu ajutorul aplicatiei Lime Survey. Prelucrarea datelor obtinute a fost realizata cu
ajutorul aplicatiei Microsoft Excel 2003 si cu pachetul de prelucrare statistica SPSS.

6.2 Analiza si interpretarea rezultatelor obtinute

a. Aspecte demografice privind grupul investigat

Din totalul de 125 de persoane chestionate, in urma prelucrarilor realizate s-
a constatat faptul ca 5,6% dintre respondenti au varsta de 29, 30, respectiv 38 de
ani, iar 0,8% dintre respondenti au 33, 42, 49, 56 si 59 de ani (Tabelul 6.1).

BUPT



140 Cercetari aplicative privind caracterizarea unor grupuri/echipe - 6

Tabel 6.1.Varsta res

ondentilor din cadrul grupului de proiecte

Frequency [ Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

21 3 2,4 2,4 2,4
23 2 1,6 1,6 4,0
24 3 2,4 2,4 6,4
25 3 2,4 2,4 8,8
26 3 2,4 2,4 11,2
27 3 2,4 2,4 13,6
28 6 4,8 4,8 18,4
29 7 5,6 5,6 24,0
30 7 5,6 5,6 29,6
31 3 2,4 2,4 32,0
32 6 4,8 4,8 36,8
33 1 ,8 ,8 37,6
34 2 1,6 1,6 39,2
35 5 4,0 4,0 43,2
36 5 4,0 4,0 47,2
37 6 4,8 4,8 52,0
38 7 5,6 5,6 57,6
39 6 4,8 4,8 62,4

Valid 41 2 1,6 1,6 64,0
42 1 ,8 ,8 64,8
43 4 3,2 3,2 68,0
44 4 3,2 3,2 71,2
45 4 3,2 3,2 74,4
46 4 3,2 3,2 77,6
47 2 1,6 1,6 79,2
48 4 3,2 3,2 82,4
49 1 ,8 ,8 83,2
50 2 1,6 1,6 84,8
51 4 3,2 3,2 88,0
53 4 3,2 3,2 91,2
54 2 1,6 1,6 92,8
55 2 1,6 1,6 94,4
56 1 ,8 ,8 95,2
57 5 4,0 4,0 99,2
59 1 ,8 ,8 100,0
Total J125 100,0 100,0

Varsta medie a persoanelor chestionate este 38,11 de ani (mean), jumatate
din cei intrebati avand sub 37 de ani, iar cealalta jumatate peste 37 (median). Cei
mai multi dintre respondenti au 29 de ani (mode). Cu 9,941 se abate in medie,
varsta fiecarei persoane intervievate (std.deviation) de la varsta medie (Figura 6.1).
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Skewness este un indicator folosit in analiza distributiei unei serii de date
pentru a indica deviatia distributiei empirice in raport cu o distributie simetrica in
jurul mediei. In cazul de fatd, acest indicator are valoare pozitiva (0,315) si ne
indica faptul ca distributia este inclinatd spre stanga, avand mai multe valori
extreme spre dreapta. Kurtosis este un indicator folosit in analiza distributiei unei
serii de date pentru a indica gradul de aplatizare sau de ascutire a unei distributii.
Valoarea acestui indicator este negativa (-0,906) ceea ce ne indica o distributie
platikurtica, mai plata decat o distributie normald, avand valori dispersate pe un
interval mai mare n jurul mediei. Probabilitatea pentru valori extreme este mai mica
decat in cazul unei distributii normale.

Din cele 125 de persoane intervievate, 56% sunt femei, iar 44 de
respondenti sunt barbati (Figura 6.2). 94,4% dintre respondenti au nationalitatea
franceza (Figura 6.3), 64,8% locuiesc in mediul urban, iar 35,2% locuiesc in mediul
rural (Figura 6.4). In ceea ce priveste profilul fiecarui respondent, in cea mai mare
parte, majoritateai au studiat matematica - informatica, adica un procent de 88%,
un procent de 11,2% au studiat la un profil uman, iar 0,8% au studiat economia
(Figura 6.5).

Tabel 6.2.Varsta medie a respondentilor

Histogram
. N %‘t?:%:svg.iﬂg,eﬂ N Valid 125
= Missing 0
— Mean 8,11
100 mEP R Median 7,00
. \ Mode 29°
- Std. Deviation 9,941
H \Variance 98,826
_7 B Skewness ,315
™ Std. Error of Skewness 217
o1 DI IKurtosis 1906
Std. Error of Kurtosis ,430
00 | | 25 30,00
° T e B Percentiles 50 37,00
Figura 6.1.Varsta medie a respondentilor 73 46,00

BUPT



142 Cercetari aplicative privind caracterizarea unor grupuri/echipe - 6

nationalitate

sexul
ranceza

spariola
portugheza
chineza

coasta de fides

B feminin
B masculin

elvetiana

Figura 6.2. Sexul respondentilor Figura 6.3. Nationalitatea respondentilor

domiciliu profil

B mate-info
s

O economic

Burban
Wrual

Figura 6.4. Domiciliul respondentilor Figura 6.5. Profilul respondentilor

b. Rezultatele cercetarii

In tabelul 6.3 sunt centralizate rezultatele obtinute prin aplicarea
chestionarului MPQ, la nivel individual, iar in figura 6.6 sunt reprezentate grafic
scorurile MPQ obtinute in cadrul grupului de proiect.
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Tabel 6.3 Scoruri MPQ obtinute in cadrul grupului de proiect

Nr.crt MPQ Calcul scor obtinut
T CE o SI ES F la nivel de individ
1 4,2 3,7 2,7 2,8 3,2 See = 2 (+/)pi

SO = Zi=1 p

S, (/i

Ssr = == L

125 3,6 4,1 3,4 2,9 2,7 Ses = W

S. = ZiLG/pi
F 18

Total scor obtinut la nivel de grup

Total ' L unde
Grup g '
1,..125 3,4 3,4 3,1 3,4

+pi=1, .., 5.
N-pi =5, ... 1.
Scoruri MPQ

3,4
3,1
' ﬁ
CE (o) SI ES F

Figura 6.6. Reprezentarea graficd a scorurilor MPQ obtinute in cadrul grupului de proiect

In urma aplicérii chestionarului MPQ si a rezultatelor la nivel de grup, putem
constata ca prima ipoteza formulata in subcapitolul 6.1 a fost validata.

in tabelul 6.4 si figura 6.7 sunt centralizate rezultatele obtinute prin
aplicarea chestionarului IE pentru grupul de proiect investigat.
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Tabel 6.4. Rezultate IE obtinute in cadrul grupului de proiect

Chestionar pentru evaluarea nivelului IE

1~42

42~85 .
Nr.crt. (Competente . Scor obtinut la
personale) e nivel de individ
DA NU DA NU
1 26 16 29 14 CPS - CSC
125 39 3 39 4 CPC - CSC
Total scor obtinut la nivel de grup
Total CPS-CSS | CPS-CsC CPC - CSS CPC - CSC
Grup CPC - CSC
1,..125 1 4 1 119

Total scor IE obtinut la nivel de grup

ECPS-CSS HCPS-CSC mCPC-CSS mCPC-CSC

194 3%1°%0

Figura 6.7. Total scor IE obtinut la nivel de grup

In urma aplicdrii chestionarului pentru evaluarea nivelului de inteligents

emotionala si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a doua ipoteza
formulata in subcapitolul 6.1 a fost validata.

In tabelul 6.5 si figura 6.8 sunt centralizate rezultatele obtinute prin

aplicarea chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare pentru grupul de
proiect investigat.
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Tabel 6.5. Stil predominant de comunicare obtinut in cadrul grupului de proiect

Chestionar pentru evaluarea stilului de ) :
de individ

S1 S2 S3 S4

1 9 8 7 14 sS4

125 11 7 10 12 S4

Total scor obtinut la nivel de grup

Total s1 s2 s3 sa

Grup S4
1,..125 13 35 20 57

Stil de comunicare predominant

Figura 6.8. Reprezentarea grafica a stilurilor de comunicare obtinute in cadrul grupului de
proiecte

in urma aplicarii chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare si a
rezultatelor la nivel de grup, putem constata cda a treia ipoteza formulata in
subcapitolul 6.1 a fost validata.

In tabelul 6.6 sunt centralizate, la nivel individual, rezultatele obtinute prin
aplicarea Testului Belbin pentru grupul de proiecte investigat. In tabelul 6.7 sunt
centralizate rezultatele obtinute la nivel de grup (indentificarea rolului preferat,
rolului de rezerva si a rolurilor de evitat).
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Tabel 6.6. Rezultate Test Belbin obtinute de grupul de proiecte

Testul Belbin - de evaluare a rolului potential in Roluri obtinute la nivel de
echipa individ
Nr.crt. Rolul Rolul Rolurile
IM co SH PL RI ME TW CF S de de
P rezerva evitat
1 4 ! 9 13 11 12 8 PL T™W CO + RI
Tc.).t.al
Grup 7 11 15 8 SH ME RI + CF
1,..125 14 6
Tabel 6.7. Rezultate Test Belbin obtinute la nivel de grup
Roluri obtinute la nivel de grup
Rolul ... | Rolul de L.
preferat S rezerva SCTH

IM 32 IM 28
CO 7 (6(0) 5
SH 11 SH 13
L..125 PL 8 PL 10
RI 13 RI 9
ME 26 ME 32
TW 16 T™W 12
CF 12 CF 16

subcapitolul 6.1 a fost validata.

In urma aplicérii Testului Belbin pentru evaluarea rolului potential in echipa
si a rezultatelor la nivel de grup, putem constata ca a patra ipoteza formulata in

6.3 Concluzii - profilul comportamental al grupului de proiect

In figura 6.9 sunt reprezentate rezultatele finale la nivel de grup pentru
grupul de proiecte investigat.
Profilul comportamental al respectivului grup de proiecte este urmatorul:

are un nivel mediu de empatie culturald, este deschis catre nou, are
initiativa Tn activitatile pe care le desfasoara, este capabil sa reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima ipoteza fiind validata);

are competente personale si sociale crescute (a doua ipoteza fiind validata);
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e are un stil de comunicare axat spre oameni promovand spiritul de echipa,
valorile, asteparile si relatiile inter-umane fiind persoane charistmatice, pline

de idei (a treia ipoteza fiind validata);
e prin aplicarea Testului Belbin se constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, ME, TW, RI, CF, SH, PL, CO;

- rolurile de rezerva: ME, IM, CF, SH, TW, PL, RI, CO;

- rolurile de evitat sunt in primul rand: PL + RI (35), PL + ME (27),..CO +

TW (5) - a patra ipoteza de cercetare fiind si aceasta validata.

Nivel
individual
=
IE
ERSERES S
CPS - CSC: 4
EREESESS

GRE=ESEL g

Comunicare
S1: 13
S2u=g5
S3: 20
S4; 57

Nivel
relational

Belbin
Roluri
preferate: IM
(32), ME (26),
TW (16), RI
(13}, CE (123,
SH (11), PL
(8), CO (7).
Roluri de
rezerva: ME
(32), IM (28),
CF (16), SH
(13), TW (12),
PL {10}, RI
{9), CO (5).
Roluri de
evitat: PL + RI
{21) - conform
tabel 6.7.

Figura 6.9. Rezultate finale la nivel de grup pentru esantionul de proiecte investigat

Rezultatele cercetdrii au fost in mare parte confirmate, dar cercetarile
ulterioare au realizat o apalizé mai buna asupra grupurilor/echipelor de proiect si
managementul acestora. Increderea raméane una din principale probleme din cadrul
grupurilor/echipelor de proiect, mare consumatoare de energie in cadrul acestora.
Rezultatele cercetdrii au contribuit si la evidentierea unor masuri de imbunatatire a

managementului grupurilor/echipelor de proiect, cum sunt:

existenta unui manager de proiect care sa furnizeze regulat informatii, sa ofere
0 comunicare prompta partenerilor si sa articuleze responsabilitatile membrilor

echipei;

existenta unei structuri ierarhice aferenta unei grupurilor/echipelor de proiect;
existenta unui feedback (o fisa de evaluare sau o listd de verificare pentru

analiza aspectelor de management) aplicabil dupa finalizarea unor etape de
proiect sau la finalul acestuia;

BUPT



148 Cercetari aplicative privind caracterizarea unor grupuri/echipe - 6

— implementarea unor software noi, integrand functionalitati care sa faciliteze
managementul de proiect si procesele de tip colaborativ, in cadrul
grupurilor/echipelor de proiect (Aldea, 2013).

Analizand datele obtinute in urma cercetarilor aplicative realizate, se constata
ca se poate dezvolta caracteristicile personalitati umane prin experientele
internationale, dar din pacate in acest caz persoanele se adapteaza prin efort propriu
ceea ce implica cateva neajunsuri. Aceste neajunsuri ar fi: anxietatea, dezorientarea,
socul cultural la care sunt supusi cei care ajung intr-o alta cultura cu alte norme si
valori. Pentru a evita aceste neplaceri credem ca este necesara pregatirea interculturala
a persoanelor care vor interactiona cu persoane din alte culturi. Acest lucru este valabil
mai ales persoanelor care grupuri colaborative de proiect.

6.4 Analiza comparativa a personalitatii/comportamentului multicultural a
grupurilor de invatare investigate

In tabelul 6.8 si tabelul 6.9 sunt prezentate scorurile finale obtinute la nivel
de grup prin aplicarea chestionarului MPQ pentru ambele grupuri de invatare
investigate. Pe baza scorurilor obtinute, se constata faptul ca nu exista diferente
notabile intre cele doua grupuri, iar ipoteza de cercetare formulatd la Tnceputul
cercetarii a fost validata.

Tabel 6.8. Total scor obtinut la nivel de grup pentru primul grup de invatare (MP
Total scor obtinut la nivel de grup

CE o sI ES F
3,6 3,5 3,4 3,3 3,2

~

Total Grup 1,... 68

Tabel 6.9.Total scor obtinut la nivel de grup pentru al doilea grup de invatare (MPQ)
Total scor obtinut la nivel de grup

CE o SI ES F
3,5 3,4 3,4 3,5 3,2

Total Grup 1... 70

In tabelul 6.10 si tabelul 6.11 sunt prezentate scorurile finale obtinute la
nivel de grup prin aplicarea chestionarului pentru evaluarea nivelului de inteligenta
emotionald pentru ambele grupuri de invatare investigate. Pe baza scorurilor
obtinute, se constata urmatoarele aspecte:

e Pe baza sorurilor obtinute, in cadrul primului grup de invatare identifica subiecti

avand competente personale si sociale scazute (conform tabel 6.10);

e Ipoteza de cercetare formulata la inceputul cercetarii a validata.

Tabel 6.10.Total scor obtinut la nivel de grup pentru primul grup de invatare (IE)

Total scor obtinut la nivel de grup

Total Grup CPS-CSS | CPS-CSC | CPC-CSS | CPC-CsC
1,...68 0 1 3 64

CPC - CSC
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Tabel 6.11. Total scor obtinut la nivel de grup pentru al doilea grup de invatare (IE)

Total scor obtinut la nivel de grup

Total Grup CPS-CSS | CPS-CSC | CPC-CSS | CPC-CsC

CPC - CSC
1,...70 0 0 3 67

In tabelul 6.12 si tabelul 6.13 sunt prezentate scorurile finale obtinute la
nivel de grup prin aplicarea chestionarului pentru evaluarea stilului de comunicare
pentru ambele grupuri de invatare investigate.

Pe baza rezultatelor obtinute, se constata faptul ca ambele grupuri de
fnvatare sunt grupuri orientate pe oameni.

Tabel 6.12. Total scor obtinut la nivel de grup pentru primul grup de invatare (Chestionar
comunicare)

Total scor obtinut la nivel de grup

Total Grup 1,... 68 S1 | S2 | S3 | s4 <

13 22 26 7

Tabel 6.13. Total scor obtinut la nivel de grup pentru al doilea grup de invatare (Chestionar
comunicare)

Total scor obtinut la nivel de grup

Total Grup 1,... 70 S1 S2 S3 S4 S3

10 20 30 10

In tabelul 6.14 si tabelul 6.15 sunt prezentate scorurile finale obtinute la
nivel de grup prin aplicarea Testului Belbin pentru ambele grupuri de invatare
investigate. Pentru ambele grupuri de invatare si pe baza rezultatelor obtinute,
ipoteza de cercetare a fost nevalidata.

Tabel 6.14. Rezultate la nivel de grup pentru primul grup de invatare (Test Belbin

p:;lel:_lat Subiecti R:I)Iemv Subiecti
rezerva

M 16 IM 10

Cco 14 CcoO 13
g?ﬂap' SH 7 SH
1,..68 PL 11 PL

RI 2 RI

ME 6 ME 10

TW 8 TW

CF 4 CF
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Tabel 6.15. Rezultate la nivel de grup pentru al doilea grup de invatare (Test Belbin)

Roluri obtinute la nivel de grup
1G-?Ea|:: pl!:‘;let:-lat Subiecti RgLuIv Subiecti
rezerva
1,..70 IM 15 IM
Cco CoO
SH SH 10
PL PL 11
RI 10 RI 16
ME 11 ME 8
TW 8 TW
CF 6 CF

In tabelul 6.16 este sintetizat profilul comportamental pentru cele doud

grupuri de invatare investigate.

Tabel 6.16. Profilul comportamental a celor doua grupuri de invatare

Primul grup de invatare
(68 de subiecti)

Al doilea grup de subiecti
(70 de subiecti)

are un nivel mediu de empatie culturala,
este deschis catre nou, are initiativa in
activitatile pe care le desfasoara, este
capabil sa reactioneze echitabil in situatii
stresante si sa-si adapteze
comportamentul in functie de nevoile si
modificarile culturale (prima ipoteza fiind
validata);

are un nivel mediu de empatie
culturald, este deschis catre nou, are
initiativa in activitatile pe care le
desfasoara, este capabil sa reactioneze
echitabil in situatii stresante si sa-si
adapteze comportamentul in functie de
nevoile si modificarile culturale (prima
ipoteza fiind validata);

are competente personale si sociale
crescute (a doua ipoteza fiind validata);

are competente personale si sociale
crescute (a doua ipoteza fiind
validatad);

are un stil de comunicare axat spre
oameni promovand spiritul de echip3g,
valorile, asteparile si relatiile inter-
umane fiind persoane charistmatice,
pline de idei (a treia ipoteza fiind
validata);

are un stil de comunicare axat spre
oameni promovand spiritul de echipag,
valorile, asteparile si relatiile inter-
umane fiind persoane charistmatice,
pline de idei (a treia ipoteza fiind
validata);

prin aplicarea Testului Belbin se constata
faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, CO, SH, PL,
RI, ME, TW si CF;

- rolurile de rezerva: IM, CO, SH, PL, RI,
ME, TW si CF;

- rolurile de evitat sunt in primul rand:
CO + IM (21).

prin aplicarea Testului Belbin se
constata faptul ca:

- rolurile preferate sunt: IM, ME, CO,
TW, PL, CF si SH;

- rolurile de rezerva: RI, PL, SH, IM,
ME, CO; , TW si CF

- rolurile de evitat sunt in primul rand:
SH + RI (15).
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De asemenea, in urma cercetarilor realizate si pe baza rezultatelor obtinute
in cadrul grupurilor de invatare s-au identificat principalele avantaje si dezavantaje
la nivel organizational si individual (Tabel 6.17).

Tabel 6.17. Avantajele si dezavantajele la nivel organizational si individual

Nivel organizational

Nivel individual

Avantaje o Imbun3titirea/Optimizarea | o Imbunitatirea
managementului grupului, comportamentului
mai ales a activitatilor de individual in cadrul
planificare, organizare si grupului:
control, o Empatia

e Imbunatatirea profesionala,
comportamentului o Comunicare
grupurilor in ansamblu lor profesionala
(inter-relationare, o Inter-relationare
comunicare, orientarea spre profesionala;
performanta); Facilitarea integrarii;

e Suport decizional in Armonizarea
managementul resurselor competentelor individuale
umane, avantaj competitiv in cadrul competentelor
prin valorizarea capitalului de baza ale organizatiei;
uman; e Cresterea productivitatii

muncii si a performantei;
e Cresterea satisfactiei in
munca;

Dezavantaje | ¢ Schimbari in practicile in e Conflicte generate de

managementul resurselor
umane;

Consum suplimentar de
timp alocat
managementului diversitatii
culturale.

perceptia diferita a
sarcinilor, rolurilor;
Neintelegeri in procesele
de comunicare, inter-
relationare;
Discriminare, stereotipuri
si prejudecati;

Consum suplimentar de
timp pentru intelegerea
diferentelor culturale si
acceptarea lor.

Pe baza rezultatelor obtinute, se impun urmatoarele masuri de imbunatatire

a managementului grupurilor:

e Dezvoltarea trasaturilor personalitatii umane prin intermediul colaborarii
constante cu studentii strdini veniti la studii in cadrul aceleasi universitati;

e Realizarea de activitati extra-curriculare sau training-uri de specializate in

vederea dezvoltarii competentelor personale si sociale, dar si a stilului de

comunicare;

e Tutorul de curs va trebui sa valorifice rolurile respondetilor in functie de
rezultatele identificate in urma aplicarii Testului Belbin.
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6.5 Concluzii asupra cercetarilor aplicative realizate

Prin cercetdrile aplicative intreprinse in cadrul acestei cercetari s-au atins

urmatoarele obiective:

Utilizarea bateriei de teste propuse;

Implementarea metodologiei de cercetare adoptate;

Exploatarea modelului propus de caracterizare a grupurilor din perspectiva
diversitatii;

Testarea aplicatiei web create;

Creionarea profilului comportamental aferent fiecarui esantion investigat;
Implementarea masurilor de imbunatatire a managementului grupurilor.
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7.

CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE.
PERSPECTIVE ALE CERCETARII

7.1 Concluzii generale

7.1.1 Asupra cercetarilor bibliografice (capitolele 2, 3)

Cercetarile asupra referentialului de specialitate au identificat urmatoarele

concluzii generale:

1.

Problematica relativa la cunoasterea umanad suscita fincd interesul
cercetatorilor fapt pentru care in literatura sunt prezente dezvoltari
interdisciplinare din perspectiva neurostiintelor;

Impactul, efectul managementului diversitatii este perceput  diferit in
literatura de specialitate de cercetatori si practicieni. In urma prezentarii
diferitelor definitii a noii stiinte, s-a putut elabora viziune proprie aferenta
cercetarilor teoretice si practice;

Caracterizarea diferitelor modele aferente proceselor (activitatilor) asociate
managementului diversitatiii a identificat o paleta larga a acestora (adesea
elaborate sub principiul ,reinventarii rotii”). Semnificativ pentru prezenta
cercetare este modelul Hofstede (elaborat de Geert Hofstede) si extinderea
sau generalizarea sa la nivel organizatiei. Acest demers s-a constituit ca
premisa a dezvoltarilor ulterioare si focalizarea cercetarilor asupra grupurilor
de invatare si de proiect multiculturale;

Sinteza bibliografica realizatd, problematica vasta si reteaua de tip neuronal
aferenta terminologiei incidente asupra subiectelor abordate, au condus la a
recunoaste necesitatea si importanta managementului diversitatii in
managementul grupurilor;

Conform sintezei asupra referentialului bibliografic, institutiile
congtientizeazd puterea managementului diversitatii, avantajele si
capacitatea de inovare a grupurilor multiculturale, precum si capacitatea de
derulare a unor procese de cunoastere reciproce eficiente si eficace. De
asemenea, cercetarile au evidentiat constientizarea impactului pozitiv pe
care managementul diversitatii il are asupra managementului grupurilor.
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7.1.2 Asupra cercetarilor teoretice (capitolul 4)

Concluziile asupra cercetarilor teoretice sunt:

Demersul de dezvoltare a unui model de analizd a managementului
diversitatii in managementul grupurilor este necesar pentru a dezvalui cdile
de Tmbunatatire a acestuia, precum si a managementului resurselor umane
in ansamblu;

Modelarea matematica a analizei este dificil de realizat, datorita
complexitatii fenomenului, a implicatiilor sale, precum si a sinergiei create
de cunoasterea individuala in context de grup si/sau organizational;
Cercetarile efectuate asupra referentialului bibliografic au creat premisele
conceptiei unui model de analizd& a managementului diversitatii in
managementul grupurilor, precum si a unei metodologii asociate. Demersul
de cercetare a recurs la utilizarea unor tehnici de inovare prin combinare (a
unor metode si mijloace) si are la baza o metodologie de cercetare adoptata
si aplicata si in activitatile aplicative intreprinse in cadrul grupurilor de
invatare si a grupurilor/echipelor de proiecte. Aceasta a fost adaptata si
detaliata in scopul atingerii obiectivelor de cercetare aferente tezei de
doctorat (subcapitolul 4.3). De asemenea, au fost inventariate metodele si
mijloacele folosite in cadrul cercetarii aplicative (subcapitolul 4.3.1); precum
si descrierea aplicatiei web dezvoltate pentru investigarea grupurilor;

A fost (stabilit si) descris cadrul contextual de derulare a cercetarilor
aplicative (s-a constatat astfel ca exista deschidere in cadrul comunitatilor
academice pentru tematica abordata) prin:

v Prezentarea succinta a contextului de cercetare in cazul
cercetarilor aplicative privind caracterizarea unor grupuri de
invatare multiculturale;

v Prezentarea succinta a contextului de cercetare in cazul
cercetarilor aplicative privind caracterizarea unor grupuri/echipe
de proiect;

v' Scurta descriere comparativa a doua grupuri de invatare
similare si investigate in cadrul cercetarilor practice intreprinse
(pe baza rezultatelor obtinute in urma aplicarii Tool-box ).

7.1.3 Asupra cercetarilor aplicative (capitolul 5 si 6)

Cercetarile experimentale au evidentiat o serie de elemente definitorii ale

managementului diversitatii atat la nivelul grupurilor investigate, cat si unele
particularitati la nivel individual:

1.

Diagnoza asupra utilizarii managementului diversitatii in managementul
grupurilor s-a constituit ca un inventar al metodelor si mijloacelor existente
si folosite, cercetarea fiind rezultatul consultarilor asupra documentelor,
informatiilor de interes public aflate pe site-urile institutiilor in domeniu.
Aspectele analizate din perspectiva managementului diversitatii au fost:
rezultate semnificative a diverselor rapoarte seminificative in domeniu,
identificarea tratatelor relevante dedicate in exclusivitate problemelor
managementului diversitatii, identificarea si ierahizarea tratatelor si a
manualelor in domeniu dupd nivelul citarilor lor au condus la ideea ca
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problematica managementului diversitatii este de actualitate pentru
cercetare, fiind ancorata in zona managementului resurselor umane (clasic,
international sau comparat);

2. Realizarea de cercetari aplicative privind caracterizarea unor grupuri
multiculturale de invatare (capitolul 5) si a unor grupuri/ echipe de proiect
(capitolul 6) care au la baza metodologia propusa, bateria de teste
mentionatd, validarea modelului de cercetare propus, precum si validarea
aplicatiei web create (subcapitolul 5.3.3). Sinteza comparatiei realizate a
permis formularea de masuri de imbunatatire a managementului diversitatii
la nivelul managementului grupurilor (capitolul 5 si 6);

3. Realizarea unei analize comparative a personalitatii/ comportamentului
multicultural a doua grupuri de invatare similare (subcapitolul 6.4).

7.2 Limitari metodologice si practice

Desi cercetarea realizatd se fundamenteaza in principal pe masuratori
cantitative (dar si calitative) consideram ca aceasta implica totusi un anumit grad de
subiectivitate, inerent oricdrei anchete sociologice care se bazeaza pe chestionare.

In ceea ce priveste limitarile metodologice, acestea pot fi puse in principal
pe seama instrumentelor (chestionarelor) si pe imposibilitatea acestora de a evalua
toate aspectele.

Cu privire la limitarile practice, putem spune ca acestea vizeaza in primul
rand esantioanele investigate.Aceste limitari se refera in primul rand la
imposibilitatea practica de a chestiona toti actorii coparticipanti la procesele de
predare - Tnvét;are, de cercetare stiintifica, cu studentii si relativ la serviciile
administrative. In vederea obtinerii unui tablou al personalitatii umane cat mai
apropiat de realitate, ar fi necesar un volum mai mare al esantionului, ceea ce ar
spori acuratetea rezultatelor.

7.3 Contributii personale

7.3.1 In planul cercetirilor asupra referentialului bibliografic de
specialitate

Contributiile personale revendicate sunt:

1. Analiza si sinteza bibliograficd realizatd asupra |dmurilor conceptuale la
nivelul managementului diversitatii, precum si prezentarea succinta a
principalelor elemente de management comparat;

2. Explicarea (corelarea conceptuald) trecerii de la comportamentul individual
in invatare la cel de grup, pentru a prezenta caracterizarea grupurilor din
perspectiva diversitatii, prin conceperea unui model procedural propriu,
descris in figura 4.4;

3. Analiza si sinteza bibliografica realizatd asupra managementului grupurilor,
avand la baza referentialul de actualitate;
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4,

Analiza si sinteza bibliografica realizatd asupra noilor roluri (modele validate
si de specialitate) si locului managementului diversitatii Tn managementul
grupurilor;

Identificarea principalelor rapoarte, tratate si manuale relevante dedicate in
exclusivitate problemelor managementului diversitatii.

7.3.2 In planul dezvoltirilor teoretice

Cele mai semnificative contributii in acest caz sunt:

Identificarea unor premise relevante care au stat la baza demersului
metodologic (subcapitolul 4.1);

Conceptia modelului de analiza a managementului diversitatii in
managementul grupurilor descris prin modelarea sa grafica, figura 4.2,
figura 4.3 (subcapitolul 4.2);

Crearea premiselor de aplicare a modelului si metodei de cercetare propuse
prin fiecare secventa a cercetarilor aplicative realizate (subcapitolul 4.2);
Conceptia metodologiei de cercetare adoptatd, cu detalierea etapelor, a
metodelor si mijloacelor folosite(demers creativ de inovare prin combinare si
adaptare, descris in capitolul 4.3);

Prezentarea metodelor si mijloacelor utilizate, definirea Tool-box folosit in
investigarea si caracterizarea dimensiunilor comportamentale la nivel
individual si relational (subcapitolul 4.3.1);

Modelul si metodologia, asociate pentru caracterizarea grupurilor din
perspectiva diversitatii, au fost validate printr-o serie de cercetari
experimentale, planificate atent (subcapitolul 4.4).

7.3.3 In planul cercetirilor aplicative

sunt:

Cele mai relevante contributii revendicate in urma cercetarilor aplicative

Realizarea de cercetari aplicative (stabilirea scenariului de cercetare si
aplicarea acestuia) privind diagnoza utilizarii managementului diversitatii in
cadrul a 2 grupuri de invatare din Romania si a unui grup de invatare din
Franta, dar cu activitate didactica desfasuratd in Romania (diagnoza la
nivelul grupului de invatare), precum si diagnoza utilizarii unui grup/echipa
de proiecte din Franta (diagnoza la nivelul grupului/echipei de proiecte);
Realizarea de cercetari aplicative (stabilirea scenariului de cercetare si
aplicarea acestuia) pentru stabilirea profilului comportamental la nivelul
fiecarui grup investigat;

Validarea modelui si a de metodologiei cercetare propuse;

Explicitarea unor formule de calcul pentru calcularea scorurilor la nivel
individual si de grup pentru fiecare chestionar utilizat in cercetarile
aplicative;

Dezvoltarea unei aplicatii web si validarea acesteia (aplicatia se constitue ca
formula de operationalizare a modelului de cercetare propus);
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6. Rezultatele de cercetare obtinute prin prelucrarea datelor cu ajutorul
aplicatiei Excel si cu ajutorul prgramului de prelucrare statistica SPSS;

7. Stabilirea profilului comportamental la nivelul fiecarui grup investigat si
propunerea unei serii de masuri de Tmbunatatire a managementului
acestora;

8. Realizarea de cercetari aplicative privind identificarea si compararea
dimensiunilor managementului diversitatii in cazul a 2grupuri de invatare
similare,din Romania (analizd la nivelul grupului de invatare si la nivel
individual, prin comparare).

9. Valorificarea cercetarilor aplicative in lucrari stiintifice indexate sau in curs
de indexare ISI Proceeding:

v' Cultural Diversity and Differences in Cross-cultural Project Teams (Popescu
s.a., 2014a), lucrare vizualizata de 392 de ori in perioada noiembrie 2014 -
februarie 2015 si disponibila online la: www.sciencedirect.com (Figura 7.1);

v' Intercultural Competences in Collaborative Teams (Popescu s.a., 2013a),
lucrare vizualizata de 737 de ori in perioada ianuarie 2014 - decembrie
2014 si disponibila online la: www.sciencedirect.com (Figura 7.2).

Figura 7.1. Article Usage Dashboard pentru lucrarea stiintifica Diversity and Differences in
Cross-Cultural Project Teams

Article Usage Dashboard

Cultural Diversity and Differences in Cross-cultural Project Teams

Popescu, A.D.; Borca, C.; Fistis, G.; Draghici, A. Views by geography

Procedia Technology, Volume(s) 16, 11-Nov-2014, Pages 525-
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Figura 7.2. Article Usage Dashboard pentru lucrarea stiintifica Intercultural Competences in

Collaborative Teams
Article Usage Dashboard
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7.4 Directii viitoare de cercetare

Datorita complexitatii temei studiate, multitudinea de aspecte care pot
afecta buna functionare a unui grup este imposibil de cuprins intr-un singur material
de cercetare. Astfel, constienta de limitarile asumate si totodata de faptul ca limitele
existente in cercetare nu s-au atins prin prezentul material, in prezenta teza de
doctorat s-a parcurs doar o etapd suplimentara menitd sa identifice avantajele la

nivel organizational si la nivel individual.
Ca directii viitoare de cercetare se intrevad urmatoarele:

e Analiza pedanta a limitelor cercetarii si incercarea de eliminare a lor, prin
adoptarea unor modele de analizd, evaluare, diagnoza mai performante in
realizarea cercetarii comparative asupra managementului diversitatii in

managementul grupurilor din Romania (perfectionarea metodei si
modelului propuse in cadrul tezei);

e Extinderea cercetarilor (exploatarea metodei si metodologiei dezvoltate) in

cazul unor grupuri mai vaste de invatare si de proiecte, in domeniul privat;

e Realizarea de cercetari comparative in viziune dinamicd pe baza aceleasi

metode si metodologii de cercetare;

e Studiul comunicarii in cadrul membrilor unor echipe, precum si abordarea
rolului comunicarii organizationale in cadrul politicilor de responsabilitate

sociala corporativa (Borca s.a., 2014);
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Extinderea cercetarilor (exploatarea metodei si metodologiei dezvoltate) in
cazul unor grupuri/echipe din intreprinderi;

Analiza comportamentului de grup prin utilizarea altor baterii de teste deja
validate de specialistii in domeniu sau create special de cercetatori;
Realizarea de cercetari comparative in viziune dinamica pe baza aceleasi
metode si metodologii de cercetare;

Extinderea Tool-Box si cu alte mijloace de investigatie relativ la alte
dimensiuni comportamentale (de exemplu, stilul de conducere).
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9.

Anexa 1 - MPQ (Multicultural Personality Questionnaire), J.P. van

ANEXE

Oudenhoven, K.I. van der Zee

To what extent do the following statements apply to you?
(Please circle the answer that is most applicable to you).

Totally not Hardly Moderately Largely Completely
applicable applicable applicable applicable applicable
1 Likes low-comfort 1 2 3 4 5
holidays
2 | Takes initiatives 1 2 3 4 5
3 Is nervous 1 2 3 4 5
4 | Makes contacts 1 2 3 4 5
easily
5 | Is not easily hurt 1 2 3 4 5
6 | Suffers from 1 2 3 4 5
conflicts with
others
7 Finds it difficult to 1 2 3 4 5
make contacts
8 | Understands other 1 2 3 4 5
people's feelings
9 | Keeps to the 1 2 3 4 5
background
10 | Is interested in 1 2 3 4 5
other cultures
11 | Avoids adventure 1 2 3 4 5
12 | Changes easily 1 2 3 4 5
from one activity
to another
13 | Is fascinated by 1 2 3 4 5
other people's
opinions
14 | Tries to 1 2 3 4 5
understand other
people's behavior
15 | Is afraid to fail 1 2 3 4 5
16 | Avoids surprises 1 2 3 4 5
17 | Takes other 1 2 3 4 5
people's habits
into
consideration
18 | Is inclined to 1 2 3 4 5
speak out
19 | Likes to work on 1 2 3 4 5
his/her own
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Totally not Hardly Moderately Largely Completely
applicable applicable applicable applicable applicable
20 | Is looking for new 1 2 3 4 5
ways to attain
his/
her goal
21 | Dislikes travelling 1 2 3 4 5
22 | Wants to know 1 2 3 4 5
exactly what will
happen
23 | Keeps calm at ill- 1 2 3 4 5
luck
24 | Leaves the 1 2 3 4 5
initiative to others
to make
Contacts
25 | Takes the lead 1 2 3 4 5
26 | Is a slow starter 1 2 3 4 5
27 | Is curious 1 2 3 4 5
28 | Takes it for 1 2 3 4 5
granted that
things will turn
out right
29 | Is always busy 1 2 3 4 5
30 | Is easy-going 1 2 3 4 5
among groups
31 | Finds it hard to 1 2 3 4 5
empathize with
others
32 | Functions best in 1 2 3 4 5
a familiar setting
33 | Radiates calm 1 2 3 4 5
34 | Easily approaches 1 2 3 4 5
other people
35 | Finds other 1 2 3 4 5
religions
interesting
36 | Considers 1 2 3 4 5
problems solvable
37 | Works mostly 1 2 3 4 5
according to a
strict scheme
38 | Is timid 1 2 3 4 5
39 | Knows how to act 1 2 3 4 5
in social settings
40 | Likes to speak in 1 2 3 4 5
public
41 | Tends to wait and 1 2 3 4 5
see
42 | Feels 1 2 3 4 5
uncomfortable in
a different culture
43 | Works according 1 2 3 4 5
to plan
44 | Is under pressure 1 2 3 4 5
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Totally not Hardly Moderately Largely Completely
applicable applicable applicable applicable applicable

45 | Sympathizes with 1 2 3 4 5
others

46 | Has problems 1 2 3 4 5
assessing
relationships

47 | Likes action 1 2 3 4 5

48 | Is often the 1 2 3 4 5
driving force
behind things

49 | Leaves things as 1 2 3 4 5
they are

50 | Likes routine 1 2 3 4 5

51 | Is attentive to 1 2 3 4 5
facial expressions

52 | Can put setbacks 1 2 3 4 5
in a perspective

53 | Is sensitive to 1 2 3 4 5
criticism

54 | Tries out various 1 2 3 4 5
approaches

55 | Has ups and 1 2 3 4 5
downs

56 | Has fixed habits 1 2 3 4 5

57 | Forgets setbacks 1 2 3 4 5
easily

58 | Is intrigued by 1 2 3 4 5
differences

59 | Starts a new life 1 2 3 4 5
easily

60 | Asks personal 1 2 3 4 5
questions

61 | Enjoys other 1 2 3 4 5
people's stories

62 | Gets involved in 1 2 3 4 5
other cultures

63 | Remembers what 1 2 3 4 5
other people have
told

64 | Is able to voice 1 2 3 4 5
other people's
thoughts

65 | Is self-confident 1 2 3 4 5

66 | Has a feeling for 1 2 3 4 5
what is
appropriate
in a specific
culture

67 | Gets upset easily 1 2 3 4 5

68 | Is a good listener 1 2 3 4 5

69 | Worries 1 2 3 4 5

70 | Notices when 1 2 3 4 5

someone is in
trouble
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Totally not Hardly Moderately Largely Completely
applicable applicable applicable applicable applicable

71 | Has an insight 1 2 3 4 5
into human
nature

72 | Is apt to feel 1 2 3 4 5
lonely

73 | Seeks contact 1 2 3 4 5
with people from
a
different
background

74 | Has a broad range 1 2 3 4 5
of interests

75 | Is insecure 1 2 3 4 5

76 | Has a solution for 1 2 3 4 5
every problem

77 | Puts his or her 1 2 3 4 5
own culture in a
perspective

78 | Is open to new 1 2 3 4 5
ideas

79 | Is fascinated by 1 2 3 4 5
new technological
developments

80 | Senses when 1 2 3 4 5
others get
irritated

81 | Likes to imagine 1 2 3 4 5
solutions for
problems

82 | Sets others at 1 2 3 4 5
ease

83 | Works according 1 2 3 4 5
to strict rules

84 | Is a trendsetter in 1 2 3 4 5
societal
developments

85 | Has a need for 1 2 3 4 5
change

86 | Pays attention to 1 2 3 4 5
the emotions of
others

87 | Reads a lot 1 2 3 4 5

88 | Seeks challenges 1 2 3 4 5

89 | Enjoys getting to 1 2 3 4 5
know others
profoundly

90 | Enjoys unfamiliar 1 2 3 4 5
experiences

91 | Looks for 1 2 3 4 5

regularity in life
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Interpretare rezultate
Scoruri inalte
Empatie culturala (CE)

Persoana care stie ceea ce se intampla in mintea altor oameni.

Persoana care expune in mod activ un interes real in sentimentele si nevoile altora.
Capabila de a intelege rapid care sentimente, ganduri si comportamente joaca un rol
important in "planul" culturilor cu care se confrunta.

Open-mindedness (O)

Persoand cu o atitudine deschisa si lipsita de prejudecati in raport cu situatiile
necunoscute.

Persoand care ii place sda exploreze alte culture, va dobéndi rapid o multime de
informatii relevante cu privire la cultura prin studio si prin contact direct cu oameni
din medii diferite.

Social Initiative (SI)

Persoana foarte activa si plina de initiativa si este, de obicei instigator de planuri si
activitati.

Ii face pldcere sd vorbeasca in public si se simte ca acasd aproape peste tot.

Isi face rapid prieteni in noi grupuri si in alte culturi.

Emotional Stability (ES)

Persoana calma si increzatoare in sine la situatiile stresante.
Esecurile, opozitia si conflictele nu au nici o influenta asupra starii sale de spirit.
Persoana axata pe solutii atunci cand se confrunta cu o presiune sau o incertitudine.

Flexibilty (F)

Persoana care cauta in mod activ schimbarile si situatiile aventuroase.

Persoana care vede fiecare schimbare si experientd neobisnuitd ca o provocare.
Persoana care se adapteaza in mod natural comportamentul la setarile culturale si
constrangeri de ordin practic.

Persoana care evita rutina.

Scoruri medii

Empatie culturald (CE)

O persoana cu acest scor este in masurd sa identifice cu gandurile, sentimentele si
comportamentele persoanelor din diferite medii culturale. Persoana care prezinta un

interes ridicat in ceea ce se intdmpla cu altii, dar acest interes este mai functional
decat un rezultat de angajament personal.

BUPT



176 Anexe

Open-mindedness (O)

Persoana capabila de a fi deschisa catre alte culturi si care nu este deranjata de
neobisnuit.

Social Initiative (SI)

Persoana care cunoaste metodele obisnuite, metode de lucru si situatia existenta,
dar cand este necesar este deschisa la abordari noi si neobisnuite.Persoana capabila
de a plasa propria sa cultura in perspectiva, deschisa catre alte culturi si care nu
este deranjata de elemente neobisnuite in cadrul acesteia.

Emotional Stability (ES)

Persoana capabild de a face fata disconfortului si stresului.Temperamentul sau poate
fluctua si unele temeri sau tensiuni pot fi experientate in situatii de inalta presiune
sau cand exista o lipsa de sprijin social.

Flexibilty (F)

Persoand care reactioneazd cu un grad rezonabil de flexibilitate la noile provocéri. in
cazul in care situatia culturald o cere, aceasta persoana este capabild de a se adapta
noii modificari. Persoana care are nevoie de claritate si previzibilitate, dar este, de
asemenea in mdsura sa aprecieze variatia si aventura.

Scoruri scazute

Empatie culturala (CE)

Persoana cu un interes relativ scazut in sentimentele, gandurile si comportamentele
altora.

Open-mindedness (O)

Persoana care este atasata normelor obitnuite, valorilor si modurilor de a face
lucruri.

Social Initiative (SI)

Persoana care are nevoie de ceva timp sa se obisnuiasca cu un nou mediu social, in
special atunci cand acest mediu include persoane dintr-un alt mediu cultural

Emotional Stability (ES)

Persoana care poate reactiona prost la presiune, la situatiile de stres. Esecurile,
conflictele sau critica pot afecta starea ei de spirit.

Flexibilty (F)

Persoana care reactioneaza bine in medii cunoscute, care nu se poate adapta rapid
la schimbarile de mediu si la medii culturale diferite.
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Anexa 2 - Chestionar pentru evaluarea nivelului de inteligenta emotionala

LHOENDUIAWNE

Va rugam sa raspundeti cu DA sau NU la urmatoarele intrebari.

Imi constientizez propriile emotii si motivul acestora.

Pot face legatura intre ceea ce simt, gandesc, zic si fac.

Stiu care dintre sentimente imi pot afecta performantele.

Ma ghidez dupa valori si obiective personale.

Imi cunosc punctele tari si slabe.

Invat din experientele anterioare.

Sunt deschis spre feed-back, perspective noi, sunt autodidact.
Stiu sa ma fac observabil; am prezenta de spirit.

Am puterea sa sustin anumite lucruri in care cred dar care nu sunt
imbratisate de majoritatea lumii.

Sunt capabil sa iau decizii, in ciuda unor presiuni sau incertitudini
Imi pot depasi usor pornirile impulsive sau frustrarile.

Imi poti pastra calmul chiar si in cele mai tensionate momente.
Gandesc si ma pot concentra chiar si sub presiune.

Actionez etic si impecabil.

Iti castig increderea prin autenticitate si originalitate.

Imi recunosc propriile gregeli.

Sustin anumite principii in care cred, chiar daca nu sunt imbratisate de
majoritate

Imi asum angajamente si imi tin promisiunile.

Ma simt responsabil pentru atingerea obiectivelor personale.
Sunt organizat in munca.

Pot face mai multe lucruri deodata, sunt flexibil in prioritati.

Imi adaptez actiunile conform mediului de desfasurare.

Sunt flexibil in perceptia anumitor evenimente.

Caut idei noi din mai multe surse.

Gasesc solutii originale.

Generez idei noi.

Am o perspectiva moderna asupra lucrurilor.

Sunt orientat spre rezultate, dorind sa imi ating obiectivele si standardele
stabilite.

Imi propun obiective indraznete si imi asumi riscuri.

Caut orice informatie pentru solutii noi.

Invat cum sa-mi imbunatatesc performantele.

Fac usor sacrificii personale pentru binele grupului.

Ma conformez valorilor si credintelor grupului atunci cand iau decizii sau
fac anumite alegeri.

Caut neincetat oportunitati pentru atingerea obiectivelor de grup.
Identific imediat oportunitdtile.

Imi urmaresc obiectivele pana la extreme.

Trec peste reguli cdnd e vorba de atingerea obiectivelor.

Am capacitatea sa-i mobilizezi si pe ceilalti.

Persist in ciuda obstacolelor sau greutatilor care apar.
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40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47.
48.
49,
50.
51.

52.
53.
54.
55.
56.

57.
58.
59.

60.

61.
62.

63.

64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.

72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.

Lucrez gandindu-ma la succes, nu la posibilitatea de a gresi.

Sunt sensibil la emotiile celor din jur si stiu sa ascult.

Inteleg punctele de vedere ale celorlalti.

Sar in ajutor pe baza intelegerii sentimentelor sau trairilor celorlalti.
Inteleg nevoile clientilor si le potrivesc cu produsele sau serviciile oferite.
Caut cai de crestere a satisfactiei si loialitatii clientilor.

Oferi cu usurinta asistenta sau consultanta.

Vad si recunosc capacitatile si rezultatele celorlalti.

Ofer feed-back constructiv si identific nevoile de dezvoltare ale celorlalti.
Sunt vazut ca un mentor sau coach.

Respect si manifest intelegere fata de oameni din diferite medii sociale.
Inteleg diferite puncte de vedere si observ usor diferentele din cadrul
grupurilor.

Vad diversitatea ca pe o oportunitate.

Ma opun intolerantei.

Identific usor relatiile de inalt nivel.

Detectez retelele sociale importante.

Inteleg fortele care dau forma punctelor de vedere sau actiunilor
competitorilor.

Congtientizez cu claritate realitatile externe organizatiei tale.

Folosesc modalitati foarte convingadtoare de prezentare, adaptate situatiei.
Ma folosesc de strategii complexe precum influentarea indirecta pentru a-
mi atrage sustinerea sau intelegerea de partea celorlalti.

Ma folosesc de dramatismul unor evenimente pentru a sublinia anumite
opinii personale.

Fac fata cu rapiditate unor situatii diferite.

Sunt un bun ascultator, caut intelegerea mutuala si accept schimbul sau
impartasirea unor informatii.

Sustin comunicarea deschisa si sunt receptiv atat la vestile bune, céat si la
cele proaste.

Subliniez entuziast si sustin o viziune si misiune comuna.

Preiau rolul de conducator dacd e nevoie, indiferent de pozitie sau situatie.
Ii calauzesc pe ceilalti inspre reusita.

Conduc prin exemplu.

Recunosc nevoia de schimbare si fac tot posibilul sa inlatur barierele.
Provoc obisnuitul pentru a identifica nevoia de schimbare.

Fac din schimbare o prioritate si ii antrenez si pe ceilalti in atingerea ei.

Mé& descurc cu persoanele si situatiile dificile folosindu-ma de diplomatie si
tact.

Identific potentialele conflicte, neintelegeri si ajut la solutionarea lor.
Incurajez discutiile de grup sau dezbaterile.

Conduc spre solutii win-win.

Cultiv si mentin retelele informale.

Caut relatii care sunt benefice pentru ambele parti.

Construiesc raporturi interumane si fi implic si pe altii.

Imi fac si intretin relatii personale de prietenie cu colegii sau partenerii.
Echilibrez munca cu relatiile personale.

Colaborez, faci schimb de idei, informatii si resurse.

Promovez un climat pozitiv, de prietenie si intelegere.

Identific sau intretii relatiile de colaborare.

Modelez calitatile echipei precum respectul, cooperarea si intrajutorarea.
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84. Atrag toti membrii echipei in activitati entuziaste si participative.
85. Construiesc identitatea echipei, spiritul de echipa si implicarea.

Itemii 1 - 42 vizeaza competentele personale. Scorul final rezulta din
acordarea unui punct in cazul in care se raspunde cu DA si efectuarea sumei
punctajelor acordate. Daca suma este mai mica de 21, se considera un nivel scazut
al competentelor personale, iar daca suma este mai mare de 21, atunci se considera
un nivel crescut al competentelor personale.

Itemii 42 - 85 vizeazd competentele sociale. Scorul final rezulta din
acordarea unui punct in cazul in care se raspunde cu DA si efectuarea sumei
punctajelor acordate. Daca suma este mai mica de 21, se considera un nivel scazut
al competentelor sociale, iar dacd suma este mai mare de 21, atunci se considera un
nivel crescut al competentelor sociale.

Nivelul inteligentei emotionale 1l constituie incadrarea fintr-una din
categoriile:

— competente personale scazute - competente sociale scazute;
— competente personale scazute - competente sociale crescute;
— competente personale crescute — competente sociale scazute.

compet. personale = ) (SCOF 1/r55pun5 DA)itemi 1-42

compet. personale < 21 nivel scdzut al competentelor personale
compet. personale > 21 nivel crescut al competentelor personale
compet. sociale = Z (scor 1/r55pun5 DA)itemi 43 - 85

compet. sociale S 21 nivel scdzut al competentelor sociale
compet. sociale > 21 nivel crescut al competentelor sociale

nDununnunmn
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Anexa 3 - Chestionar pentru evaluarea stilului de comunicare

Alegeti din urmatoarele perechi raspunsul care va caracterizeaza cel mai
bine. Alegeti cat mai spontan posibil. Nu exista raspunsuri gresite.

1. imi place actiunea.
2. Rezolv problemele sistematic.

3. Consider ca echipele sunt mai eficiente decét indivizii.
4. Imi place inovatia foarte mult.

5. Ma intereseaza viitorul mai mult decat trecutul.
6. Imi place sa lucrez cu oamenii.

7. Imi place s particip la sedinte bine organizate.
8. Termenele limita sunt importante pentru mine.

9. Nu suport intarzierile.
10. Consider ca ideile noi trebuie testate pana a fi aplicate.

11. Imi place s& fac oamenii s& interactioneze.
12. Caut mereu posibilitati noi.

13. Imi propun singura propriile obiective.
14. Cand incep ceva imi place sa merg pana la sfarsit.

15. incerc sa inteleg opiniile celorlalti.
16. Ii incurajez pe cei din jurul meu.

17. Sunt deschis la feed-back.
18. Cred ca abordarea pas cu pas este eficienta.

19. Ma pricep sa citesc oamenii.
20. Imi place sa rezolv problemele intr-un mod creativ.

21. Intotdeauna prevad si planific.
22. Sunt atent la nevoile celorlalti.

23. Planificarea este cheia succesului.
24. In discutiile lungi imi pierd rabdarea.

25. Imi pastrez calmul in situatiile stresante.
26. Pretuiesc experienta.

27. Ascult oamenii.
28. Oamenii ma considera inteligent.

29. Cooperarea este cuvantul cheie pentru mine.
30. Folosesc metode logice sa decid intre alternative.
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31.
32.

33.
34.

35.
. Nu Tmi plac detaliile.

37.
38.

39

41.
42,

43.
44,

45.
46.

47.
48.

49,
. Imi place varietatea.

50

51.
52.

53.
54.

55.
. Oamenii au nevoie unii de altii pentru a-si realiza sarcinile.

57.
58.

59.
60.

61.
62.

Imi place s& m& implic in mai multe proiecte in acelasi timp.
Intotdeauna verific ce fac.

Invat din experients.
Ma conduc dupa ratiune nu dupa sentimente.

Pot prevedea reactiile celorlalti in anumite situatii.

Dupa actiune trebuie sa vina intotdeauna analiza.
Pot sa analizez o atmosfera de grup.

. Tind sa abandonez ce incep.
40.

Ma consider hotarat(a).

Mereu caut sarcini provocatoare.
Imi bazez opiniile pe observatii si date clare.

Imi exprim opiniile in mod deschis.
Imi place sa creez proiecte noi.

Imi place foarte mult s& citesc.
Ma consider de ajutor pentru ceilalti.

Imi place s& ma concentrez pe un singur lucru.
Imi place sa ajung la tinta propusa.

imi place sa cunosc oameni noi.
Faptele vorbesc singure.
Imi folosesc imaginatia cat mai mult posibil.

Nu am rabdare in munci lente si lungi.
Sunt plin de idei.

Deciziile cheie trebuie luate cu atentie.
De obicei iau decizii fara sa analizez prea mult.
Sentimentele creeaza probleme.

Imi place s3 fiu pldcut(3) de altii.
Fac asocieri rapid.

Experimentez ideile noi pe oameni.
Cred in metodele stiintifice.
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63. Imi place s&-mi duc sarcinile la bun sfarsit.
64. Relatiile bune sunt esentiale.

65. Sunt impulsiv(3).
66. Accept diferentele dintre oameni.

67. Comunicarea cu oamenii este un scop in sine.
68. Imi place sa fiu stimulat intelectual.

69. Imi place s& planific.
70. De obicei sar de la un proiect la altul.

71. A vorbi cu oamenii este un act creativ.
72. Auto-actualizarea este cuvantul care ma defineste.

73. imi place s& mé joc cu ideile noi.
74. Nu Tmi place sa pierd timpul.

75. imi place sa fac ce stiu mai bine.
76. Invat de la ceilalti.

77. Imi plac abstractiunile.
78. Am rabdare cu detaliile.

79. imi plac comentariile directe.
80. Cred in mine.

Transcrieti raspunsurile Dvs, prin incercuire, in sirurile de mai jos. Stilul Dvs
dominant de comunicare va fi dat de sirul cu cele mai multe raspunsuri alese.
STILUL 1:1-8-9-13-17-24-26-31-33-40-41-48-50 -
53-57-63-65-70-74-79
STILUL 2: 2-7-10-14-18-23-25-30-34-37-42-47 - 51 -
55-58-62-66-69-75-78
STILUL3:3-6-11-15-19-22-27-29-35-38-43 -46 - 49 -
56 -59-64-67-71-76-380
STILUL4:4 -5-12-16-20-21-28-32-36-39-44 -45-52 -
54 -60-61-68-72-73-77

Descrierea stilurilor de comunicare pentru interpretarea raspunsurilor date
este realizata in tabelul 9.1.

Rezultatele testului va vor ajuta sa identificati modalitatea Dvs. de
comunicare, dar si pe cea a co-echipierilor. Astfel, puteti analiza (pentru
optimizare), in cadrul grupului de muncd, urmatoarele aspecte:

- dominanta stilului de comunicare;

- stilul optim de comunicare in anumite situatii operationale ale grupului sau in
anumite etape de evolutie a grupului.
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Tabel 9.1. Stiluri de comunicare - principalele caracteristici

Stiluri de comunicare

1. ORIENTATI SPRE ACTIUNE

2. ORIENTATI SPRE PROCES

vorbesc despre

sunt

vorbesc despre

sunt

rezultate
obiective
performanta
productivitate
eficienta
avansare
responsabilitate
Feed-back
experienta
provocari
realizare

- pragmatici (cu

capul pe
umeri)

- directi

- nerabdatori

- hotarati

- rapizi (sar de
la o idee la
alta)

- energetici
(provocativi)

- cifre

- metode

- planificare
- organizare
- control

- testare

- fTncercare

- analiza

- observatii
- demonstratii
- detalii

sistematizatori
logici (cauza si
efect)

realisti
vorbareti
insensibili
prudenti
rabdatori

3. ORIENTATI SPRE OAMENI

4. ORIENTATI SPRE IDEI

vorbesc despre sunt vorbesc despre sunt

oameni - spontani - concepte - imaginativi
nevoi - amabili - inovatie - charismatici
motivatie - calzi - creativitate - greu de inteles
echipa - subiectivi - oportunitati - creativi
comunicare - sentimentali - posibilitati - plini de idei
sentimente - perceptivi - proiecte - provocatori
spirit de - intelepti importante - vanitosi
echipa - interdependent
intelegere a
sensibilitate - cai noi
constiinta - metode noi
cooperare - imbunatatiri
credinta - probleme
valori - potential
asteptari - alternative
relatii - ceenouin

domeniu
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Anexa 4 - Testul Belbin pentru evaluarea rolului potential in echipa

Acest chestionar permite evaluarea rolului potential in echipa. Testul contine
7 sectiuni, fiecare privind un aspect diferit al lucrului in grup. Fiecare sectiune are 8
afirmatii, care descriu 8 atitudini sau reactii fata de situatia descrisa in respectiva
sectiune. Unele afirmatii se apropie de atitudinea subiectului mai mult decéat altele.
De asemenea, se poate observa ca mai multe afirmatii pot fi adevarate in acelasi
timp. Pentru a evalua situatiile se distribuie 10 puncte intre diversele afirmatii in
functie de importanta sau gradul de veridicitate al lor. Proportia celor 10 puncte
acordate indica probabilitatea de actiunii subiectului, mai mult sau mai putin
frecvent, in modul descris. Nu exista un raspuns ,corect”; fiecare profil este unic. O
afirmatie poate fi evaluata cu orice valoare de la 0 la 10, dar totalul punctelor in
fiecare sectiune trebuie sa fie de 10.
1. Cred ca pot contribui intr-o echipa astfel:
A. Pot observa si valorifica noi oportunitati;
B. Pot lucra bine cu diversi oameni;
C. Producerea ideilor este una din abilitatile mele naturale;
D. Capacitatea mea este sa pot sa incurajez oamenii sa actioneze ori de céate
ori eu simt ca au ceva de valoare de oferit grupului;
. Capacitatea mea de a merge pana la capat are mult de a face cu eficienta
personal3;
. Sunt pregatit sa fac fata unei nepopularitatii temporare daca rezultatele
merita;
. Pot, de obicei, sa simt ce este realist si ce va functiona ;
. Pot oferi o analiza logica pentru optiunile alternative fara a fi partinitor.

M m

Io

2. Daca as avea un posibil dezavantaj pentru lucrul in echipa, acela

ar fi ca:

A. Nu ma simt bine decat daca intalnirile sunt bine structurate si controlate
si in general bine orientate;

B. Am tendinta de a fi prea generos catre cei care au un punct de vedere
corect care nu a fost apreciat corespunzator;

C. Am tendinta de a vorbi prea mult odata ce grupul ajunge la discutii despre
noi idei;

D. Perspectiva mea obiectiva face dificil sa ma alatur cu entuziasm colegilor
mei;

E. Uneori sunt vazut ca fiind autoritar daca exista un lucru care trebuie
facut;

F. Imi este greu sa conduc din fata, probabil pentru ca sunt foarte receptiv la

atmosfera de grup;
G. Sunt predispus sa ma pierd in idei care Tmi apar si sa pierd desfasurarea
evenimentelor;
. Colegii mei au tendinta sa ma vada ca ingrijorandu-ma degeaba pentru
detalii si pentru posibilitatea ca lucrurile s& mearga prost.

T

. Cand participi intr-un proiect cu alte persoane:

. Reusesc sa influentez oamenii fara a-i constrange;

. Atentia mea previne multe greseli;

Sunt gata sa fac presiuni pentru a fi sigur ca intalnirea nu devine o
pierdere de timp si ca nu pierde din vedere obiectivul;

OW>W
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D. Se poate conta pe mine sa contribui cu ceva original;

E. Sunt intotdeauna pregatit sa sustin o sugestie buna in interesul tuturor;
F. Sunt doritor sau caut cele mai noi idei;

G. Consider ca pot ajuta sa se ia deciziile corecte prin capacitatea mea de analiza;
H. Se poate pune baza pe mine pentru organizarea lucrurilor esentiale.

4. Abordarea mea caracteristica a lucrului in echipa este:

A. Ma intereseaza cunoasterea mai buna a colegilor mei;

B. Nu sunt reticent in a contesta ideile altora sau in a ma afla in minoritate;

C. De obicei gasesc o modalitate de a respinge afirmatiile incorecte;

D. Cred ca am talentul de a face lucrurile sa mearga odata ce un plan a fost
pus in aplicare;

E. Am tendinta de a evita ceea ce este evident si de a scoate la suprafata
ceea ce este neasteptat;

F. Aduc un strop de perfectionism in orice lucru pe care il fac;

G. Sunt pregatit sa folosesc persoane din afara grupului;

H. Sunt interesat de toate punctele de vedere, dar nu ezit cand este vorba
de luarea unei decizii.

5. Un proiect imi aduce satisfactie pentru ca:

A. Imi face placere sa analizez situatiile si sa iau in calcul toate variantele;

B. Sunt interesat in gasirea celei mai practice solutii pentru o anumita
_problema;

C. Imi place sa simt ca intretin relatii bune cu toti colegii;

D. Pot avea o puternica influenta asupra deciziilor luate;

E. Pot intalni oameni care pot avea ceva nou de oferit;

F. Pot sa fac oamenii sa fie de acord asupra unei modalitati de a actiona;

G. Ma simt bine daca pot acorda unei sarcini intreaga mea atentie;

H. Imi place sa gasesc un domeniu care imi stimuleaza imaginatia.

6. Daca primesc deodata o insarcinare dificila, cu putin timp la
dispozitie si oameni dificili atunci:

A. Am tendinta sa ma retrag intr-un colt pentru a gasi o solutie de iesire din
impas;

B. As fi gata sa lucrez cu persoana care imi arata cea mai buna abordare;

C. As gasi o modalitatea de a reduce marimea insarcinarii, stabilind cum ar

putea fiecare sa contribuie cel mai bine;

D. Simtul meu natural asupra managementului timpului ne-ar ajuta sa
respectam programul;

E. Consider ca as ramane calm si mi-as pastra capacitatea de a gandi corect;

F. As pastra aceleasi obiective in ciuda presiunilor;

G. As fi pregatit sa imi asum responsabilitatea conducerii daca as simti ca
grupul nu progreseaza;

H. As pune bazele unor discutii care sa stimuleze aparitia unor noi idei si
punerea pe picioare a proiectului.

7. Privind problemele care pot aparea cand lucrez in grup:

A. Pot sd imi exprim nerdbdarea fatd de cei ce nu isi realizeaza obiectivele;

B. Altii ma pot critica pentru ca sunt prea analitic si prea putin intuitiv;

C. Dorinta mea de a ma asigura ca totul este facut bine poate intarzia
desfasurarea evenimentelor;
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D. Am tendinta sa ma plictisesc usor si sa ma bazez pe unul sau doi membri
_pentru a ma entuziasma;

E. Imi vine greu sa pornesc daca obiectivele nu sunt clare;

F. Uneori nu reusesc sa explic si sa clarific probleme complexe care imi vin in
minte;

G. Sunt constient ca cer de la altii lucruri pe care eu nu le pot face ;

H. Ezit sa imi impun punctul de vedere atunci cand dau de o rezistenta reala.

Interpretarea rezultatelor se face in doi pasi:

Pasul 1 - Treceti punctajele acordate pentru fiecare sectiune in tabelul 5.6,
iar apoi transcrieti-le n tabelul 5.7, unde adunati apoi punctele pe fiecare coloana,
pentru a obtine distributia scorurilor totale ale rolurilor in echipa. Scorul cel mai
mare obtinut la un anumit rol (rolul preferat) aratd cum individul respectiv poate
contribui cel mai bine la activitatea echipei manageriale sau de proiect. Urmatorul
scor obtinut (mai mic) indica rolul de rezerva pe care individul respectiv si-l poate
asuma daca, echipa din care face parte nu mai are nevoie la un moment dat de rolul
sau preferat. Cele mai mici 2 scoruri indica rolurile deficitare ale individului
respectiv.

Pasul 2 - Caracterizarea rolurilor (folosind explicatiile date in tabelul 9.2,
9.3, 9.4 s5i 9.5):

- rolul preferat;
- rolul de rezerva;
- rolulurile deficitare (de evitat).

Tabel 9.2. Centralizarea raspunsurilor la intrebdri - Foaie de rdaspuns

Sectiune Raspuns
a b c d e f g h
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
Tabel 9.3. Foaia de analiza preliminara
Sect.
IM co SH PL RI ME TW CF
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
TOTA
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Tabel 9.4. Norme pentru inventarul autoperceptiei

Scazut Moderat Inalt Foarte Scorul
0-33% 33-66% 66-85% inalt mediu
85-100%
IM 0-6 7-11 12-16 17-23 10,0
Cco 0-6 7-10 11-13 14-18 8,8
SH 0-8 9-13 14-17 18-36 11,6
PL 0-4 5-8 9-12 13-29 7,3
RI 0-6 7-9 10-11 12-21 7,8
ME 0-5 6-9 10-12 13-19 8,2
T™W 0-8 9-12 13-16 17-25 10,9
CF 0-3 4-6 7-9 10-17 5,5
Tabel 9.5. Caracterizarea rolurilor
Rol Caracteristici Slabiciuni Alocarea
tolerate recomandata a
sarcinilor
Matur, increzator, bun Poate fi vazut Ar trebuie sa fie cea
g conducator; clarifica ca manipulant; mai buna persoana
> obiectivele; promoveaza fuge de munca pentru a coordona
‘zt luarea deciziilor; deleaga personala. eforturile echipei; sa se
o o bine; stie care sunt asigure ca fiecare are
E O punctele tari si punctele un rol folositor si ca
o slabe ale echipei si se echipa avanseaza catre
8 asigura ca potentialul un scop comun.
fiecarui membru este folosit
la maxim.
Provocator, dinamic, Poate provoca; Ar trebui sa fie
5' lucreaza bine sub presiune; | poate rani persoana cea mai buna
o efort si curaj pentru a sentimentele. pentru a depasi
g - depasi obstacolele; obstacolele; creeaza un
<0 formeaza modul in care sens al urgentei si se
E efortul de echipa este asigura ca discutiile
o realizat, indrumand atentia sunt transformate in
e

inspre obiective si prioritati;
cauta sa impuna o forma
discutiilor grupului si un
rezultat activitatilor
grupului.

actiune.

CREATORUL
PL

Creativ, imaginativ,
neortodox; rezolva
probleme dificile;
redefineste probleme;
inainteaza noi idei si
strategii cu atentie speciala
catre probleme majore si
posibilele reusite ale
problemei abordate de

grup.

Ignora detaliile;
prea ocupat
pentru a
comunica
eficient.

Ar trebui sa faca cea
mai mare parte a
rezolvarilor de
probleme sau sa
raspunda de generarea
de noi strategii sau
probleme si sa propuna
solutii restului echipei.
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Sobru, strategic,
analitic;vede toate
optiunile; judeca precis;

Nu are
entuziasm si
capacitatea de a

Ar trebui sa fie
responsabil pentru a se
asigura ca toate

atentie; mentine un sens de
urgenta in echipa.

x ; g ; A N
oo analizeaza probleme; motiva. optiunile care merita sa
= 'E w | evalueaza idei si sugestii fie luate in considerare;
r4 3 = | pentru ca echipa sa poata trebuie sa aiba un rol
g < lua decizii mai bune. cheie in planificare; un
o arbitru in caz de
controversa.
g Extrovertit, entusiastic, Prea optimist; Ar trebui sa fie
4 comunicativ; exploreaza dar pierde din responsabil pentru
a w oportunitati, dezvolta entuziasm creeare contactelor
own legaturi; exploreaza si odata ce primul | externe si explorarea
: g - raporteaza idei, evenimente | val de ocaziilor noi; are
Oon si resurse din afara entuziasm a nevoie de o ocazie de a
e E grupului; creaza contacte trecut. negocia, dar trebuie sa
‘,ﬁ externe care pot fi raporteze grupului.
> folositoare echipei; conduce
E negocieri.
> Sustine membrii in punctele | Indecis in Ar trebui sa joace un
=1 tari; 1i ajuta in punctele situatii care rol flexibil, folosind
5' < slabe, imbunatatind necesitd decizii | calitatile sale pentru a
@ a 3 | comunicarea in cadrul rapide. ajuta cu laturi ale
E E - grupului si spiritul de echipa lucrului pe care altii nu
<O in general. le pot realiza. Ar trebui
5 sa foloseasca abilitatile
3 interpersonale pentru a
evita conflictele.
Transforma concepte si idei | Relativ Ar trebui sa fie
- in metode de lucru practice; | inflexibil. organizator,
a asigura desfasurarea Reactioneaza responsabil pentru
o sistematica si eficientd a lent la noi proceduri si pasii
'E planurilor. posibilitati. practici care trebuie
Es luati fnainte ca echipa
w - sa ia decizii
= importante.
. |
o
=
™
Face sigur ca echipa sa fie Are tendinta de | Ar trebui sa asigure ca
protejata de greseli facute a lucra prea termenele si
o prin comitere sau prin mult. standardele calitative
8 w omitere; cauta activ Reactioneaza sunt respectate.
- O aspecte ale lucrului care au | lent la noi Responsabil cu tratarea
E nevoie de mai mult3 posibilitéti. erorilor.

BUPT



Anexe 189

Anexa 5 - Foi de calcul Excel utilizate patru procesarea raspunsurilor date
de subiectii investigati in cazul aplicarii chestionarelor incluse in Tool-box
(distribuirea chestionarelor a fost in sistem creion-hartie)
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le (IE)
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Chestionar:Testul Belbin

Raspuns

Sectiune
1
2
3
4
5
6
7

Centralizarea raspunsurilor la intrebari -

Foaie de raspuns: Tabel 1

Transcrieti punctajele acordate pentru fiecare sectiune din Tabelul 1
in Tabelul 2, unde adunati punctele pe fiecare coloana, pentru a obtine
distributia scorurilor totale ale rolurilor in echipa.
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Foaie de analiza preliminara: Tabelul 2
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Anexa 6- Fisa cu centralizarea datelor Excel pentru cele patru chestionare
utilizate

Chestionarul MPQ
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Chestionarul pentru evaluarea stilului de comunicare

Date Intrare

@ Domiciliu

S ©

g g @ % Profil

z| s &

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

n

BUPT



196 Anexe

Chestionarul pentru evaluarea nivelului de inteligenta emotionala
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Testul Belbin - evaluarea auto-perceperii rolului potential in echipa
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Anexa 7- Informarea respondentilor francezi

Caractérisation du comportement individuel et la taille du groupe en
termes de diversité culturelle

Pour réaliser la caractérisation du comportement individuel et la taille du
groupe, vous étes priés de remplir 4 questionnaires (au début et a la fin des
activités déroulées a I'Université Polytechnique Timisoara).

Les questionnaires sont anonymes et envoyées par e-mail. L'enregistrement
de vos réponses ne contient aucune information d’identification sur vous, a moins
gu’une question ne vous ait été posée dans ce sens. Si vous avez répondu a un
guestionnaire utilisant des invitations, vous pouvez étre assuré(e) que le code de
I'invitation n’est pas enregistré avec votre réponse. Les invitations sont gérées dans
une base de données séparée qui n‘est mise a jour que pour indiguer si vous avez
ou non utilisé votre invitation pour remplir le questionnaire. Il n'y a aucun moyen de
faire le lien entre les invitations et les réponses enregistrées pour les questionnaires
remplis.

Les 4 questionnaires a remplir sont:

1) Questionnaire sur la personnalité multiculturelle (Figure 1)
Lien: http://www.unilim.fr/enquetes/index.php?sid=47234&lang=fr

Questionnaire sur la personnalité multiculturelle

Note sur la vie privée

Ce questionnaire est anonyme

L'enregistrement de vos réponses ne contient aucune information didentification sur vous, @ moins qu'une guestion ne
VOUS ait été posée dans ce sens. Si vous avez répondu a un questionnaire utiisant des imwtabions, vous pouvez étre
assuré{e) que le code de Nnvitahion n'est pas enregestré avec votre réponse. Les imatations sont gérées dans une base
de données séparée qui N'est mise A jour que pour indiquer Si Vous avez ou non Wilisé votre invitation pour remplir le
questionnaire. Il n'y a aucun moyen de faire le lien entre les imatations et les réponses enregistrées pour ce questionnaire

Surant >>

Charger un questionnaie non terminé

LimeSurvey is Free sofware

Fig. 1 Questionnaire sur la personnalité multiculturelle
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Au début de chaque questionnaire, vous devez remplir une partie qui
s’appelle IDENTIFICATION (les variables nécessaires, Fig

Identification

‘ Votre dpe:

Seuis 03 e 30N BtLOSES DOV OF LA

T Votre sexe:

Hoemme

* Votre nationalitg

* Vous vivez dans une rone:

UDare

Rurake

* Type de baccalaurdat Obtenu:

<< Précédent Sunant >>

[Sortir ot offacer o Quest.onra 'l~I

g

Reprendre phes tard

Fig. 2 Les variables a remplir

Et ensuite, vous continuez & remplir les questionnaires. A la fin, quand vous
avez tout fini a remplir, vous devez faire click sur «Suivant». Cette chose est valable
pour tous les 4 questionnaires.
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2) Que

stionnaire pour évaluer le style de communication (Figure 3).
Lien: http://www.unilim.fr/enquetes/index.php?sid=31693&lang=fr

Chols ta
répomen.

qul vous btise bo misux ! Choisiner o plas 3p P Il &'y a pas do mauvaiien

Note sur ia vie privée

Ca questionnaire st andmyme

L'ervegisvrement de vos (éponses ne condent aucune informabon didentSCanon Sur vous, & Mans Qu'une Quastion na
VOUS a1 é0é DOSOe dans C@ SeNs. St VOuS AveZ répondy A un QUESHONNAYE UBksant des INMaNONs, YOUS pouvez &re
assurée) que ke code de Nniaton N'est pas enfegstré avec volre réponse. Les invilations som Qénédes dans une base
e 00nNEes SEDArde QUi NEst MISe A Jour Gue POUF INCRQUET 51 VOUS 3VEZ Ou NON LIESE voire Imtalon Pour rempir le
questonnaire 'y a acun moyen de faee k2 ben entre les mealons & es réponses enegsirées powr ce queshonnaire

Sutvant >>

[Sorte of e¥aces ko quosbonnaire|

Changer on quastionnare 20n tarmand

Fig. 3 Questionnaire pour évaluer le style de communication

3) Questionnaire pour évaluer le niveau d’intelligence émotionnelle (Figure 4)

Lien:http://www.unilim.fr/enquetes/index.php?sid=95953&lang=fr
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Questionnaire pour évaluer le niveau d'intelligence émotionnelle

Le quest 1 svamt ne Févaluation du niveau dintelligence emotionnelle, Choisissez
mellleure réponse pour vous,

Note sur la vie privée

Ce queshonmaire €51 anomme

L'encegstrement ¢ vos réponses ne conbient aucune informabion didemnficabion sur vous. & mons GUUNe Queshon ne
Vous ait 61é posde dans ce sens. S vous avel répondy & un quesionnaire wilsant des iNAtatons, Vous pouvez ftre
asswé(e) que ke code de Nnvitabon N'est pas envegistié avec votre réponse. Les imitations sont girdes dans une base
G2 donndes séparde Qu N'est MISe A Jour QUe POUr INAKGUET I VOIS AVeZ OU NON LBESE VOlre imataton powr remplr e
queshonnave I n'y 8 aucun moyen de faire ke Jen entre los mwladans ot Ies réponses enegsirdes powr Ce queshomaire

{Somr &1 efacer ke questionnaine]

CAMOH N QUESHIONNRS NON 1T

Fig. 4 Questionnaire pour évaluer le niveau d’intelligence
émotionnelle
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4) L'Audit d’auto-perception de Belbin (Figure 5)

Lien: http://www.unilim.fr/enquetes/index.

LAUDIT D'AUTO-PERCEPTION DE BELBIN

php?sid=92956&lang=fr

17 10 qoastons dans 0 questomnans,

Note sur 3 vie privee
(& questomare et annme.

Lerregstremsnt & vos répunses ne ontient auune fomahon deatcahon s veus, 3 mons e queshon ne vous &t
45 pose 0ans e 56 S ¥ous 2162 1Epundy & n Queshommars ublsant des mvtahors, vous pouvez e s que
(o O [ taon e pas envegeive ave volre réponse. Les kabons sonk geres i une Base e e sépree
et S 3 J0ur Qe pour AU S S 242 0 e ulksé vore vtabon o reolr e queshomnare. 1y a auan
oy d e e e e e s s s evgsrees pour 2 queshomnare.

St e e e qusteenare]
Chas un uestoras e

Fig.5 L'Audit d’auto-perception de Belbin

Pour des informations supplémentaires, vous étes priés de contacter
Mademoiselle Diana Popescu.
Courrier électronique: dianapopescu tm@yahoo.com.
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Anexa 8 - Lista acorduri Erasmus pentru echipa de proiecte investigata in
cadrul Universitatii din Limoges

ILE DE MALTE

La base Curie rassemble des informations structurées sur les systémes
d’enseignement supérieur et de recherche des pays étrangers. Plus d’informations :
http://www.diplomatie.gouv.fr

Sursa: www.unilim.fr
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Anexa 9 - Anca-Diana POPESCU: Lista lucrarilor stiintifice realizate

1. Lucrari stiintifice publicate in reviste indexate ISI

2. Lucrari stiintifice publicate in volumele unor manifestari stiintifice

(Proceedings) indexate ISI Proceedings

1.

C.C. Aldea, A.D. Popescu, A. Draghici and G. Draghici (2012). “ICT Tools
Functionalities Analysis for the Decision Making Process of Their
Implementation in Virtual Engineering Teams”, CENTERIS 2012 -

Conference on ENTERprise Information Systems / HCIST 2012 -
International Conference on Health and Social Care Information Systems
and Technologies, Procedia Technology 5 (2012), pp. 649 - 658, DOI:
10.1016/j.protcy.2012.09.072 (Science Direct, disponibild online la:
www.sciencedirect.com; ISI Proceedings:
http://apps.webofknowledge.com/full record.do?product=UA&search mode
=GeneralSearch&qid=2&SID=R2h5CIFuZzk9hmQfHW2I&page=1&doc=1)

V. Duran and A.D. Popescu (2013). “The challenge of multicultural
communication in virtual teams”, in Andreea Iluzia Iacob (editor), 2" World
Conference on Business, Economics and Management (BEM 2013), Procedia
Social and Behavior Sciences Journal (ISSN 1877-0428), Volume 109, 8
January 2014, pp. 365-369, DOI: 10.1016/j.sbspro.2013.12.473 (Elvesier,
ScienceDirect, ISI Proceedings).

L.M. Gogan, A.D. Popescu and V. Duran (2013). “Misunderstandings
between cross-cultural members within collaborative engineering teams”, in
Andreea Iulizia Iacob (editor), 2" World Conference on Business, Economics
and Management (BEM 2013). Procedia Social and Behavior Sciences
Journal (ISSN 1877-0428), Volume 109, 8 January 2014, pp.370-374, DOI:
10.1016/j.sbspro.2013.12.474 (Elvesier, ScienceDirect, ISI
Proceedings).

A.D. Popescu, S. Suciu and M.G. Raoult (2013)."Intercultural competences
in collaborative teams”, 7th International Conference on Interdisciplinary in
Engineering, (INTER-ENG Conference, 10-11 October 2013, http://inter-
eng.upm.ro/2013/call-for-papers.html). Procedia Technology Journal, ISSN
2212-0173, Vol. 12/2014, pp. 577-582, DOI: 10.1016/j.protcy.2013.12.532
(Elsevier, ScienceDirect, ISI Proceedings).

3. Lucrari stiintifice publicate in reviste de specialitate indexate BDI
A.D. Popescu, C.C. Aldea and A. Draghici (2012). “A Possible Approach of
the Cultural Aspects Diagnosis in Collaborative Virtual Teams”, ANNALS of
the ORADEA UNIVERSITY. Fascicle of Management and Technological
Engineering. Vol. XXI(XI), 2012, nr. 1, ISSN 1583 - 0691, pp. 5.82 - 5.90.
(CNCSIS B+, Ulrichsweb, ICAAP, Index Copernicus, Google Scholar,
International Impact Factor Services, OCLC WorldCat)

C.C. Aldea, A.D. Popescu and A. Draghici (2012). “Defining the Decision
Making Process of Choosing the Right Sofware Solution for Virtual Teams”,
ANNALS of the ORADEA UNIVERSITY. Fascicle of Management and
Technological Engineering. Vol. XXI(XI), 2012, nr.1, ISSN 1583 - 0691, pp.
5.1 - 5.9. (CNCSIS B+, Ulrichsweb, ICAAP, Index Copernicus, Google
Scholar, International Impact Factor Services, OCLC WorldCat).
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Z.B. Farkas, V. Baesu and A.D. Popescu (2014). “Research on human
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