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ABSTRACT. The differences are what individualize each employee and make them unique.

Being unique and different, at the same time, are qualities that must be maximized by the
environment in which employees work. The creative potential that makes every activity that
employees carry out, as long as it is compatible with their skills and aspirations, to be a valuable
addition both for themselves and for the organization in which they operate.
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INTRODUCERE. Divesitatea la locul de munca se refera la statutul de a fi diferit si cuprinde
toate aspectele in care angajatii difera unii de altii. In acest context, echipele diverse sunt mai
creative decat cele omogene si contribuie Tn mod mult mai eficient la atingerea obiectivelor
organizatiei.

In acest sens, managementul diversitatii are sarcina si promoveze si si incurajeze abilitatile
individuale ale angajatilor si sd le transforme in valoare adaugatd pentru organizatie la nivelul
capitalului uman, pledand pentru valorificarea diferentelor in directia obfinerii unor rezultate
pozitive pentru individ, grup si organizatie.

In scopul analizei procesului de modelare a comportamentului angajatilor prin strategii
propuse de managementul diversitatii, a fost realizat un sondaj de opinie in mediul cadrelor de
conducere si cel al angajatilor din 10 intreprinderi eterogene, din punctul de vedere al marimii si al
tipului de proprietate. Rezultatele analizei se bazeaza pe raspunsurile a 511 respondenti, dintre care
102 de manageri si 409 de angajati.

CONTINUT. Analiza factorului diversitatii in organizatiile nationale incepe cu evaluarea
atitudinii subalternilor fata de diferentele individuale, diagnosticata prin itemul: ,,in grupul din care
fac parte se ia in considerare apartenenta celuilalt la religia, rasa, nationalitatea, varsta sau sexul de
care apartine”, la care mai mult de jumitate (62%) din intervievati au raspuns afirmativ. In asa fel,
subalternii grupurilor studiate iau Tn considerare comportamentele deosebite ale colegilor.

Atitudinea managerilor la acest capitol a fost verificata prin: ,,Atitudinea mea in calitate de
manager este aceeasi fata de orice subaltern de la orice nivel ierarhic” si, din 102 respondenti numai
5 au raspuns cu ,acord”, iar 80% au raspuns cu ,dezacord”. Atitudinea managerilor fatd de
comportamentele diverse ale subalternilor pare sa fie foarte selectivd, in functie de apartenenta
subalternilor.

Rezultatele sondajului arata ca diferentele individuale din colectivele muncitoare sunt
considerate drept factor determinant de influentd asupra comportamentului angajatilor.

Doar ca@ influenta acestui factor in organizatiile din Republica Moldova capdtd o tenta
negativa, fiind confirmatd de raspunsurile subiectilor la urmatorul item: ,,Consider ca situatiile de
actiune ale colegilor de munca si influentele provocate de deosebirile de religie, rasa, nationalitate,
vdrsta sau sex reprezinta un obstacol in obtinerea performantelor mele individuale si cele
organizationale”, la care 63% au dat raspunsuri afirmative. Si managerii sunt de aceeasi parere - la
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itemul ,,Existenta in organizatie a persoanelor cu comportamente diferite este un obstacol pentru
realizarea obiectivelor firmei”, din 101 subiecti, 46% au raspuns afirmativ.

In legaturd cu rezultatele obtinute, in procesul sondajului a fost evaluat gradul de
implementare a strategiilor de modelare a comportamentelor angajatilor prin educarea diferentelor
individuale.

Una dintre acestea este cultivarea culturii organizationale, analiza rezultatelor evaluarii careia
a aratat ca managementul intreprinderilor supuse sondajului nu-i acorda atentie cuvenita (Tabelul 1;

Figurile 1, 2).
Tabelul 1. Evaluarea in valori relative a gradului de educare a diversitatii

Pe plan Tntreprindei Tntreprinderi Tntreprinderi Tntreprinder

national mici mijlocii/ mari publice private

Subalterni | Manageri | Subalterni | Manageri | Subalterni Manageri | Subalterni Manageri | Subalterni Manageri
Cultivarea culturii | 9% 12% 1% 4% 11% 7% 5% 10% | 14% 0%
Amplificarea 14% 4% 8% 7% 15% 4% 9% 6% 21% 3%
creativitatea
Valorificarea 12% | 8% 6% | 11% | 15% | 8% 6% 10% | 21% 8%
atributelor
individuale
Consolidarea 12% | 22% 5% 17% | 13% | 43% | 10% | 14% | 16% 33%
comportamentelor
Calitatea % 9% 0% 9% 10% 9% 3% 8% 14% 10%
recrutdrii

Sursa: Elaborat de autor

Pe plan national
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23% *
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Figura 1. Interactiunea programelor de educare a diversitatii
Sursa: Elaborata de autor
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Figura 2. Estimarea 1n valori absolute a programelor de educare a diversitati
Sursa: Elaborata de autor

O alta strategie de modelare a comportamentului prin managementul diversitatii o constituie
valorificarea talentelor, abilitatilor, motivatiilor, angajamentelor fiecarui individ in parte,
deoarece, orice diferente Intre indivizi poate fi atat surse pentru creativitate, cat si surse pentru

conflicte si frustrari.
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Conform rezultatelor obtinute, conchidem cd in intreprinderile nationale strategia de
valorificare a talentelor, abilitatilor, motivatiilor, angajamentelor fiecarui individ in parte este pe
locul doi printre programele de modelare a comportamentului, conform opiniilor subalternilor si pe
locul trei dupa parerile managerilor (Figurile 1, 2; Tabelul 1).

Tmbunatditirea atitudinilor si a comportamentelor angajatilor la locul de munca este strategia
ce are scopul de a consolida comportamentul prin socializarea angajatilor. Drept rezultat, constatam
ca strategia are ponderea de 23% subalterni si de 45% manageri in procesul de modelare a
comportamentului.

Amplificarea creativitatii si a spiritului inovator individuale, drept factor modelator al
comportamentului prin diversitate, a fost tradus, in prezentul sondaj, prin itemi ce ofera informatii
despre corespunderea initiativelor subalternilor cu asteptarile superiorilor si reactia managerilor la
ideile noi ale subordonatilor. Analiza rezultatelor plaseaza strategia pe primul loc printre celelalte
masuri de educare a diversitdtii, conform opiniilor subalternilor si pe ultimul dupa parerea
managerilor. Discrepanta dintre rezultate denotd o posibild neintelegere si o lipsa de comunicare
dintre cadrele de conducere si cele din subordine (Figurile 1, 2; Tabelul 1).

In ceea ce priveste managementul diversititii prin calitatea procesului de recrutare a
personalului, situatia este urmatoarea: doar 7% de subalterni si 9% de manageri confirma ca
angajarea a fost efectuatd in corespundere cu abilitatile/comportamentul cerut de post.

A) Intreprinderile mici. In baza raspunsurilor angajatilor-subalterni, in intreprinderile mici,
educarea diversitatii se realizeaza predominant prin programele de amplificare a creativitatii si a
atributelor individuale, pe cand calitatea recrutdrii este la nivelul O (Figurile 3, 4; Tabelull).

Conform opiniei managerilor, cele mai active sunt programele de consolidare a
comportamentelor tolerante (Figurile 3, 4; Tabelull) si doar 17% din manageri sunt de acord cu
faptul cd angajatii, prin cultura lor, corespund dezideratelor firmelor.

Intreprinderile mici

SUBALTERNI 09
24% 5 MANAGERI
14%
I 35%
36% o
35%
. - _ . m cultivar Iturii i ivitatii
® cultivarea culturii amplificarea creativitaii \C/;Iori:;\ice::r(ei:ll atlributelor ersonale zgﬂ;ﬁzzr; tc:geritl\c])lrtf;;entului
valorificarea atributelor personale consolidarea comportamentului P P

W calitatea recrutarii

® calitatea recrutdrii

Figura 3 Interactiunea programelor de educare a diversitatii
Sursa: Elaboratad de autor

10 8 intreprinderi mici
6 6
5 3 4 4 4
1 2
_ :
0

cultivarea culturii amplificarea creativititii valorificarea atributelor consolidarea calitatea recrutirii
personale comportamentului

msubalterni manageri

Figura 4. Estimarea 1n valori absolute a programelor de educare a diversitati
Sursa: Elaborata de autor

B) Intreprinderile mijlocii si mari. Spre deosebire de intreprinderile mici, in unitatile
mijlocii si mari educarea diversitatii, in baza raspunsurilor angajatilor-subalterni, este sustinuta,
predominant, de amplificarea creativitatii, de dezvoltarea atributelor individuale si de Tmbunatatirea
atitudinii/comportamentului la locul de munca. Programele de recrutare a candidatilor si de
cultivare a culturii pertinente comportamentelor organizationale sunt mai slab puse in aplicare
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(Figurile 5, 6; Tabelul 1).

Intreprinderile mijlocii si mari
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Figura S. Interactiunea programelor de educare a diversitatii
Sursa: Elaborata de autor
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Figura 6. Estimarea in valori absolute a programelor de educare a diversitati
Sursa: Elaboratad de autor

Conform opiniei managerilor, cele mai active sunt programele de consolidare a
comportamentelor (Figurile 5, 6; Tabelul 1).

C) Intreprinderi publice. Tn baza analizei raspunsurilor angajatilor-subalterni, n
intreprinderile publice, educarea diversitatii este sustinuta, preponderent, de masurile de consolidare
a comportamentelor, cu 29% si de amplificare a creativitatii, cu 27%. Calitatea recrutarii Insa mai
necesita perfectionare (Figurile 7, 8; Tabelul 1).

Opiniile managerilor cu privire la tiparele administrative de educare a diversitatii sunt la fel in
favoarea consolidarii comportamentelor, a celor de cultivare a culturii si de dezvoltare a atributelor
individuale. Pe cand tiparele responsabile de calitatea recrutarii si de sustinere a ideilor inovative
necesita perfectionare (Figurile 7, 8; Tabelul 1).

Intreprinderile publice

0,
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valorificarea atributelor personale consolidarea comportamentului va 9” Icarea a V”“U elor personale consolidarea comportamentulul
. - M calitatea recrutarii
M calitatea recrutarii

Figura 7. Interactiunea programelor de educare a diversitatii
Sursa: Elaborata de autor
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Figura 8. Estimarea in valori absolute a programelor de educare a diversitati
Sursa: Elaborata de autor

D) Tntreprinderi private. in firmele private, printre programele de educare a tolerantei fati de
diferentele individuale, din punctul de vedere al subalternilor, predomina masurile de amplificare a
creativitatii, de imbundtatire a atributelor individuale si de consolidare a comportamentelor

organizationale. Calitatea recrutdrii si cultivarea culturii mai necesita perfectionare (Figurile 9, 10;
Tabelul 1).

Tntreprinderile private
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Figura 9. Interactiunea programelor de educare a diversitatii
Sursa: Elaborata de autor
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Figura 10. Estimarea n valori absolute a programelor de educare a diversitati
Sursa: Elaborata de autor

Dupa parerile managerilor, in structurile private este foarte bine implementat programul de
consolidare a comportamentelor si, spre deosebire de alte tipuri de intreprinderi, calitatea recrutarii,
comparabil, este mai buna, cu toate cd mai are nevoie de imbunatitire vadita (Figurile 9, 10;
Tabelul 1). Este insd dezolant faptul cd@ managerii nu prea sesizeazd ca schimbarea
comportamentului angajatilor are impact nemijlocit asupra culturii organizationale, la fel, cum
cultura are impact asupra comportamentului. Deci, ulterior, asupra formarii imaginii Intreprinderii.
Or, imaginea Iintreprinderii constituie una din valorile principale ce conduc la imbunatatirea
factorului profit al unei unitati economice.

Desi 1n valori relative (Tabelul 1) rezultatele par a fi mari, in valori absolute (Figurile 2, 4, 6,
8, 10) acestea releva faptul ci factorii de educare a diversitatii sunt putin valorificati. In plus,
persista o discrepanta intre parerile subalternilor si cele ale managerilor.

300



cultivare
a culturii

calitatea
angajarii

program
ede
consolid
are

amplific
area

creativit
atii

dezvolta
rea

capacita
tilor

individu

calitatea
angajarii

programe
de

consolida
re

cultivarea
culturii

amplificar
ea

creativita
i

dezvoltar
ea
capacitati
lor
individual
e

ale

Figura 11. Tendinte ponderale ale gradului de actiune a programelor de educare a
diversitatii (pe tipuri de intreprinderi)
Sursa: Elaborata de autor

CONCLUZII. Asadar, in baza analizei efectuate, releva urmatoarele (Figura 11):

- Desi experienta angajatilor-subalterni califica intreprinderile private drept castigatoare la

toate categoriile de factori de educare a diversitatii, ludnd in considerare si opiniile

managerilor, conchidem c4, totusi, accentul se pune pe recrutarea calitativa a angajatilor;

- Experienta angajatilor-subalterni pozitioneaza sructurile mijlocii si mari pe locul doi, dupa

rezultatele analizate, dar, apeland si la opiniile managerilor acestui tip de intreprinderi,

relevam ca prioritare sunt programele de consolidare a comportamentelor adecvate;

- In intreprinderile publice, comparativ cu alte tipuri de organizatii, sunt mai bine puse la

punct programele de cultivare a culturii;

- Organizatiile mici isi axeaza straduintele pe amplificare a creativitatii si dezvoltarea

atributelor individuale ale salariatilor.

Analiza rezultatelor ne permite sa tragem urmatoarea concluzie, managementul diversitatii
este putin activizat sau ignorat ca factor de modelare a unui sistem comportamental eficient in
intreprinderile din Republica Moldova.

Drept masuri de remediere a comportamentelor afectate de stres, care cu usurintd trec in
neloiale, contraproductive si de conflict, recomandam insistent administratiilor intreprinderilor sa
activizeze managementul diversitdtii organizationale. In aceasta privinti, propunem implementarea
programelor si strategiilor de educare a diferentelor individuale:

., perfectionarea calitatii procesului de recrutare”- va asigura angajarea persoanelor
corespunzatoare cerintelor intreprinderilor;

., valorificarea talentelor, abilitatilor, motivatiilor, angajamentelor fiecarui individ in
parte” - va rezulta in libertatea creativa individuala;

-, amplificarea creativitatii si a spiritului inovator” - va asigura un potential crescut de

creativitate si inovare pe baza combinarii ideilor si perspectivelor diferite ale unui grup;

,,imbunatdatirea atitudinilor si comportamentelorla locul de munca” - va creste satisfactia
si interesul fatd de munca a angajatilor;
,,imbunatdtirea capacitatii de a rezolva problemele in interiorul grupurilor” - va oferi
stereotipiei, a rezistentei la schimbare.
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