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Cuvinte cheie 

Managementul diversității, diversitatea forței de muncă, incluziunea, managementul 

resurselor umane, performanța individuală, percepții ale angajaților. 

 

1. Introducere  

 Teza de doctorat a început cu o explorare a subiectului managementului diversității 

(DM), inclusiv a evoluției sale, semnificației, limitărilor, oportunităților și obstacolelor. 

Inițial, obiectivul nostru principal era identificarea impactului DM asupra performanței 

organizaționale. Aceasta a implicat adresarea unui număr mare de întrebări, cum ar fi: de ce 

este diversitatea importantă în mediul de afaceri de astăzi? Poate diversitatea forței de muncă 

să fie cu adevărat o sursă de avantaj competitiv? Ar putea DM să conducă la discriminare 

pozitivă? Pot inițiativele DM să atragă talente și să îmbunătățească reputația corporativă? 

Prin explorarea și clarificarea literaturii existente despre DM, am găsit răspunsuri la unele 

dintre aceste întrebări și am ajuns la concluzia că putem aduce o contribuție semnificativă în 

acest domeniu prin abordarea unei ramificații a DM care a fost insuficient studiată în 

cercetările globale. 

 Ca rezultat, scopul tezei s-a concentrat pe percepțiile angajaților cu privire la DM 

(EPDM) și relația EPDM cu performanța individuală la locul de muncă (IWP), angajamentul 

organizațional, satisfacția în muncă, sprijinul organizațional perceput (POS), 

comportamentul inovator la locul de muncă (IWB) și auto-eficacitatea. Prin explorarea 

acestor domenii, sperăm să aducem o contribuție unică în înțelegerea DM în contextul 

Europei de Est. În esență, dorim să arătăm dacă percepția angajaților asupra DM este în 

relație pozitivă sau negativă cu IWP și celelalte variabile menționate. 

2. Studiul actual al cunoștințelor în domeniu  

 În anii 1980, în Statele Unite ale Americii, conceptul DM a apărut și s-a construit pe 

baza fundamentelor stabilite de practicile oportunităților egale de angajare și a acțiunilor 

afirmative (Johnston & Packer, 1987). Aflată într-o dezvoltare continuă în mediul de afaceri 

(Plummer, 2018), DM își propune să creeze un mediu de lucru pozitiv și inclusiv în care 

indivizii sunt apreciați și capabili să aducă contribuții valoroase în atingerea obiectivelor 

organizaționale (Carstens și De Kock, 2016; Cox, 1991; Thomson et al., 2019). Încorporată 

în cadrul managementului strategic al resurselor umane, DM este adesea privită ca o unealtă 
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contemporană pentru atragerea, reținerea și motivarea unei forțe de muncă diverse și talentate 

(Ashikali & Groeneveld, 2015). 

  În literatura disponibilă, am descoperit că percepțiile privind diversitatea sunt strâns 

legate de realitatea fiecărui context organizațional și pot avea un impact semnificativ asupra 

succesului sau eșecului inițiativelor DM (Garib, 2013). Cu alte cuvinte, chiar dacă acțiunile 

și recompensele menite să promoveze diversitatea și să îmbunătățească climatul 

organizațional pot fi echitabile, ele pot să nu aducă rezultatele dorite dacă angajații le percep 

în mod negativ (Gould-Williams, 2007). 

 În literatura actuală despre DM, accentul principal se pune pe impactul la nivel 

organizațional al inițiativelor de DM, iar atunci când se măsoară atitudinile sau percepțiile, 

cercetătorii adoptă de obicei perspectiva managementului (Carstens & De Kock, 2016; 

Patrick & Kumar, 2012). Cu toate acestea, relativ puține studii încep la nivelul micro prin 

examinarea percepțiilor angajaților asupra DM, totodată, nu există studii care să exploreze 

implicațiile asupra IWP ale acestor percepții în legătură cu auto-eficacitatea sau 

comportamentul inovator la locul de muncă (IWB). În această perspectivă, măsurarea EPDM 

și legarea acesteia de variabile precum IWB, POS și auto-eficacitate oferă o abordare unică 

în literatura despre DM. Studierea acestor percepții este valoroasă, deoarece furnizează 

informații esențiale despre percepția generală a organizației cu privire la asemănări și 

diferențe, oferind decidenților oportunitatea de a construi o cultură care valorizează 

diversitatea prin implementarea de inițiative DM specifice. 

3. Definirea obiectivelor cercetării 

 Scopul general al cercetării din teza actuală este de a aduce la lumină implicațiile și 

corelațiile EPDM asupra comportamentelor la locul de muncă și IWP. Pentru a atinge acest 

obiectiv, mai jos sunt prezentate o selecție dintre obiectivele de cercetare stipulate în studiu. 

1. Având în vedere că literatura prezentată pune în discuție dacă conștientizarea 

angajaților cu privire la DM afectează succesul individual și organizațional, primul obiectiv 

al acestui articol este să exploreze modul în care angajații percep inițiativele de DM. În 

legătură cu aceeași idee, un obiectiv secundar examinează posibile diferențe în ceea ce 

privește caracteristicile demografice și EPDM. Pentru a realiza acest obiectiv, studiul se 

bazează pe analiza și interpretarea statisticilor descriptive. 

2. Un alt obiectiv este de a explora dacă EPDM are un impact direct asupra performanței 

angajaților, satisfacției în muncă, angajamentului organizațional, POS, IWB și auto-
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eficacității. Pentru a atinge cu succes al doilea obiectiv al studiului, sunt aplicate, interpretate 

și discutate regresiile simple și multiple. 

3. În cele din urmă, acest studiu își propune să aprofundeze înțelegerea interacțiunii 

dintre EPDM și performanța individuale. Mai exact, investigăm efectele mediatice ale 

satisfacției în muncă, angajamentului organizațional, POS, IWB și auto-eficacității asupra 

relației dintre EPDM și IWP. Pentru a descoperi nuanțele acestei relații, examinăm diverse 

medieri seriale. Pentru a finaliza obiectivul final, utilizăm rezultatele din regresii multiple 

dar și extensia SPSS -  PROCESS.  

 Având în vedere oportunitatea de a realiza un studiu asupra EPDM, cu relații originale 

și într-un context geografic nou, acest articol își propune să avanseze și să extindă teoria DM. 

Răspunzând tuturor acestor obiective, anticipăm contribuții valoroase care pot îmbunătăți 

condițiile și bunăstarea individuală și organizațională. 

4. Cercetarea empirică: Înțelegerea relației dintre EPDM și performanța 

angajaților 

 Bazându-ne pe lacunele de cercetare identificate în capitolele anterioare, Capitolul 4 

servește ca o legătură pivotală între teorie și practică, unde accentul se concentrează pe 

definirea și analiza variabilelor care sunt așteptate să interacționeze cu EPDM și să aibă 

relevanță pentru evaluarea cuprinzătoare a IWP. După cum am menționat anterior, aceste 

variabile relevante includ angajamentul organizațional, satisfacția în muncă, POS, IWB și 

auto-eficacitatea. Pornind de la fundația teoretică stabilită în Capitolul 4, am formulat 16 

ipoteze de cercetare, dintre acestea amintim: 

 EPDM este pozitiv corelată cu IWP. 

 Satisfacția în muncă mediează relația dintre EPDM și IWP. 

 Există o mediere serială între EPDM și IWP, prin intermediul POS și satisfacția în 

muncă.  

 În cadrul cercetării empirice (corespunzătoare Capitolului 5), prezentăm metodologia 

de cercetare, oferim o prezentare generală a caracteristicilor eșantionului și colectării datelor, 

descriem măsurile utilizate în cercetare, evaluăm fiabilitatea și validitatea variabilelor 

selectate și, cel mai important, analizăm și interpretăm rezultatele cercetării cantitative. 

  Alegerea metodologiei adecvate pentru testarea ipotezelor de cercetare a fost un pas 

vital al studiului nostru. În cele din urmă, am optat pentru o abordare de cercetare socială, 
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utilizând un chestionar auto-administrat. Această metodă a fost aleasă datorită eficienței sale 

în raport cu timpul de colectare, absenței de prejudecată intervievatorului, capacității de a 

asigura consistență și eficacitatea sa în cuantificarea atitudinilor și comportamentelor dintr-

un eșantion care reprezintă întreaga populație (Watson, 2015; Zikmund et al. 2013). 

 În cadrul studiului curent, s-a utilizat IBM SPSS Statistics 20 pentru a descoperi 

caracteristicile descriptive ale variabilelor de cercetare și pentru a testa ipotezele studiului. 

Instrumente precum analiza componentelor principale (PCA), corelații, analiza mediilor și a 

mediei generale, regresiile liniare simple și multiple și analiza de mediere (prin PROCCESS) 

au fost utilizate pentru a analiza datele colectate de la cei 414 respondenți ai chestionarului. 

 După efectuarea analizei statistice, am ajuns la un rezultat convingător: toate ipotezele 

noastre au fost susținute. Ca urmare a acestei descoperiri, recunoaștem validarea răsunătoare 

a ipotezelor formulate în Capitolul 4, bazate pe teoriile relevante. 

5. Concluzii și contribuții 

5.1. Contribuții teoretice 

 Analiza sistematică a bibliografiei a fost structurată pentru a contribui la avansarea 

cunoștințelor în domeniul cercetării privind DM. A fost adoptată o abordare cronologică, 

începând cu o discuție despre informații generale privind conceptul de diversitate, 

progresând către explorarea rolului DM în mediul de afaceri și culminând cu accentul pe 

particularitățile EPDM, o componentă în mare măsură neexplorată în domeniul 

managementului resurselor umane. 

 Una dintre contribuțiile semnificative pe care le-am adus literaturii este clasificarea 

obstacolelor primare care afectează eficacitatea implementării inițiativelor DM. Aceste 

obstacole sunt legate de definirea diversității, sprijinul managerial insuficient și 

responsabilitatea neclară, practicile discriminatorii și obstacolele generate de o cultură 

organizațională părtinitoare. În esență, implementarea DM trebuie considerată o strategie pe 

termen lung în concordanță cu obiectivele de management și HR, care necesită angajament 

persistent și responsabilitate din partea întregii forțe de muncă. 

 În plus, analiza sistematică a bibliografiei a relevat diferiți factori care pot afecta 

succesul acțiunilor DM, iar unul dintre aceștia este justificarea pentru implementarea lor. Am 

constatat că integrarea argumentelor etice și a celor concentrate pe câștig financiar pot crește 

probabilitatea de a obține beneficiile unei forțe de muncă diversificate. Mai mult, studiul 
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nostru a identificat un set de bune practici care pot avea un impact semnificativ asupra ratei 

de succes a inițiativelor de DM, în timp ce promovează și un mediu de lucru incluziv. Aceste 

practici includ instrumente de măsurare atât pentru DM, cât și pentru EPDM, precum și 

strategii pentru reducerea rezistenței la schimbare și remodelarea culturii organizaționale. De 

asemenea, s-a constatat că retorica eficientă privind diversitatea, aliniată cu realitatea 

percepută a DM, managementul conflictelor, formarea legată de diversitate și acțiunile HR, 

cum ar fi recrutarea, retenția și gestionarea talentelor în domeniul diversității, au avut un 

impact important asupra influențării pozitive a EPDM. 

 Am mai identificat că inițiativele DM ale unei organizații sunt susceptibile să fie 

ineficiente (în ciuda bunelor intenții ale organizației) dacă percepțiile angajaților cu privire 

la acestea nu sunt aliniate cu obiectivele stabilite de cei responsabili de implementarea lor. 

Cu alte cuvinte, percepțiile membrilor personalului cu privire la DM pot modela realitatea 

mediului de afaceri (Garib, 2013). Acest lucru evidențiază rolul critic pe care percepțiile îl 

joacă în rata de succes a inițiativelor DM, acesta fiind unul dintre motivele pentru care 

cercetarea empirică se concentrează în primul rând pe EPDM. 

5.2. Contribuții empirice  

 Studiul nostru aduce o contribuție semnificativă din punct de vedere empiric în 

domeniul cercetării privind DM. În mod specific, avansăm cunoștințele prin examinarea 

relațiilor inedite dintre EPDM și IWB, precum și dintre EPDM și auto-eficacitate. În plus, 

explorarea noastră a relațiilor de mediere în legătură cu EPDM și performanța la locul de 

muncă aduce mai multă claritate asupra efectelor complexe pe care EPDM le pot avea asupra 

performanței, în special IWP. 

 Conform rezultatelor obținute, din cei 414 angajați chestionați, 293 (70.77%) au avut 

o percepție predominant pozitivă asupra inițiativelor DM, indicând sprijin pentru eforturile 

legate de diversitate. Mai mult, rezultatele noastre indică faptul că unii angajați consideră că 

organizațiile lor ar putea face mai mult pentru a aborda subiectul diversității la locul de 

muncă. Aceste constatări demonstrează că investiția în inițiative DM este importantă nu doar 

din motive legale și etice, ci are și un posibil sens financiar semnificativ, contribuind la teoria 

mai largă a argumentului economic pentru diversitate.  

 Pe lângă IWP, studiul nostru a examinat relațiile directe ale EPDM asupra diverselor 

comportamente legate de locul de muncă, inclusiv satisfacția în muncă, angajamentul 

organizațional, POS, IWB și auto-eficacitatea, controlând efectele variabilelor demografice. 
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Rezultatele cercetării statistice aduc dovezi pentru a susține toate ipotezele, indicând o relație 

pozitivă semnificativă între EPDM și variabilele menționate anterior. Prin urmare, 

concluziile noastre sugerează că atunci când angajații au EPDM pozitiv, aceștia au tendința 

de a avea performanțe mai bune, de a experimenta o mai mare satisfacție în muncă și 

angajament organizațional, de a manifesta un comportament mai inovator și de a demonstra 

nivele mai ridicate ale POS și ale auto-eficacității. 

 În plus, studiul nostru a oferit perspective noi asupra efectelor de mediere ale mai 

multor variabile asupra relației dintre EPDM și IWP. Rezultatele noastre susțin toate 

ipotezele de mediere, cu satisfacția în muncă fiind un mediator total în relația dintre EPDM 

și IWP, în timp ce angajamentul organizațional, POS, IWB și auto-eficacitatea acționează ca 

mediatori parțiali complementari. Prin luarea în considerare a acestor mediatori, organizațiile 

pot adapta mai eficient strategiile lor de DM pentru a satisface nevoile forței lor de muncă și 

pentru a facilita un nivel de implicare, satisfacție și productivitate sporit  

 În cele din urmă, am efectuat teste suplimentare în cadrul cercetării noastre empirice 

pentru a identifica variabilele care pot acționa ca mediatori seriali în relația dintre EPDM și 

IWP. În cele patru relații analizate, am descoperit dovezi semnificative care să susțină aceste 

ipoteze. Aceste rezultate oferă perspective importante asupra relației complexe dintre EPDM 

și variabilele studiate, deoarece se recomandă organizațiilor să ia în considerare aceste 

constatări în dezvoltarea politicilor și programelor menite să îmbunătățească strategiile de 

DM și să îmbunătățească performanța la locul de muncă a angajaților. 

 Cercetarea noastră empirică aduce o contribuție valoroasă în înțelegerea percepțiilor 

angajaților în mediul de afaceri. Concluziile evidențiază faptul că EPDM poate influența 

performanța individuală la locul de muncă. Mai mult, studiul nostru relevă că EPDM 

influențează și alte variabile evaluate de angajați, așa cum este susținut de evidența statistică 

a ipotezelor noastre. În ansamblu, această lucrare îmbunătățește înțelegerea rolului 

percepțiilor în formarea rezultatelor individuale la locul de muncă, subliniind importanța DM 

în îmbunătățirea performanței și bunăstării angajaților. 

5.3. Implicații manageriale 

 Din perspectiva managerială, această lucrare furnizează perspective valoroase pentru 

îmbunătățirea celor mai bune practici privind diversitatea, egalitatea și incluziunea. Analiza 

sistematică a literaturii și cercetarea empirică oferă împreună orientări pentru profesioniștii 

în resurse umane, echipele de conducere și specialiștii în diversitate pentru a înțelege mai 
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bine și a integra eficient inițiativele de DM în strategia lor de afaceri, punând accent pe 

EPDM. Astfel, considerăm că lecțiile învățate din acest studiu pot ajuta organizațiile să 

abordeze mai cuprinzător acțiunile necesare pentru a dezvolta un mediu de lucru inclusiv. 

 În plus, constatările empirice obținute din chestionar și analizate prin metode statistice 

oferă o motivație valoroasă pentru persoanele responsabile să implementeze lecțiile învățate 

în practică și să stabilească așteptări realiste pentru obiectivele lor legate de DM. Mai jos 

sunt prezentate cele mai semnificative implicații manageriale și câteva dintre cele mai bune 

practici identificate: 

1. Pentru a dezvolta strategii eficiente de DM, managerii trebuie să recunoască impactul 

normelor culturale și sociale asupra percepțiilor legate de diversitate. Prin urmare, integrarea 

măsurării EPDM ca o componentă integrală în etapele inițiale ale construirii acestor strategii 

este crucială. Astfel, managerii pot înțelege mai bine atitudinile și percepțiile actuale ale 

angajaților față de diversitate și pot ajusta strategiile lor în consecință pentru a promova un 

mediu de lucru mai incluziv. 

2. Profesioniștii trebuie să își amintească că DM nu se referă doar la sprijinirea grupurilor 

minoritare, ci la valorizarea caracteristicilor tuturor angajaților. Este important ca membrii 

grupurilor majoritare să înțeleagă și să sprijine inițiativele DM, deoarece orice favoritism sau 

tratament nedrept perceput poate avea consecințe negative. DM presupune o dezvoltare 

comună, în care caracteristicile unice ale fiecărui individ sunt valorizate și considerate 

importante.  

3. Din perspectiva managerială, un chestionar EPDM structurat similar, administrat în 

cadrul unei organizații, poate captura eficient informații vitale despre pregătirea angajaților 

de a se implica în inițiativele DM, cunoștințele lor despre DM și nivelul de susținere pentru 

astfel de eforturi. De asemenea, examinarea EPDM în legătură cu caracteristicile 

demografice este crucială, deoarece acest lucru poate ajuta organizațiile să adapteze 

programele lor de formare pentru grupurile specifice de angajați. Prin adoptarea acestor 

măsuri, companiile pot înțelege mai bine nevoile angajaților lor și pot dezvolta strategii 

țintite care promovează o cultură lipsită de practici discriminatorii. 

4. Cercetarea noastră a dezvăluit că angajații care acordă prioritate diversității și percep 

organizația lor ca fiind implicată activ în programele de DM au tendința de a avea o 

performanță mai ridicată. Mai mult, am constatat o corelație pozitivă între EPDM și 

satisfacția în muncă, angajamentul față de organizație, IWB, POS și auto-eficacitatea. Aceste 
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constatări evidențiază importanța investițiilor în inițiative DM, deoarece pot avea influența 

într-o manieră pozitivă diferite aspecte ale funcționării organizaționale și bunăstării 

angajaților. 

5. Analiza noastră a arătat că relația dintre EPDM și IWP este complexă și este 

influențată de mai mulți factori mediatori, precum nivelul satisfacției în muncă, 

angajamentul față de organizație, POS, IWB și auto-eficacitatea. Persoanele responsabile ar 

trebui să ia în considerare acești mediatori în proiectarea și implementarea inițiativelor de 

gestionare a diversității pentru obținerea unor rezultate optime. 

5.4. Limitări și direcții viitoare de cercetare 

 Principalul dezavantaj al studiului nostru este legat de metoda folosită pentru 

colectarea datelor. Limitarea principală este faptul că această metodă permite doar 

respondenților să-și evalueze percepțiile și experiențele, ceea ce poate duce la o cunoaștere 

neaprofundată a EPDM. Ca rezultat, datele colectate pot să nu surprindă întreaga 

complexitate și contextul EPDM. În al doilea rând, o altă limitare a acestui studiu este 

domeniul restrâns, deoarece sondajul colectează doar informații specifice bazate pe 

variabilele incluse în cercetare, limitând astfel explorarea altor factori potențiali care pot 

influența EPDM. În al treilea rând, un alt dezavantaj al acestui studiu este reprezentat de 

biasul de răspuns, deoarece participanții pot răspunde inexact la întrebările chestionarului. 

În cele din urmă, rezultatele obținute prin chestionarul aplicat pot avea o generalizabilitate 

limitată, deoarece descoperirile pot să nu fie aplicabile altor grupuri sau contexte. Cu toate 

acestea, cum am menționat pe parcursul cercetării, generalizabilitatea redusă este de așteptat 

în investigațiile privind gestionarea diversității. 

 Un alt aspect limitativ se referă la eșantionul de cercetare, care este compus exclusiv 

din angajați care lucrează în corporații multinaționale. Această caracteristică a eșantionului 

nostru duce inevitabil la o generalizabilitate limitată a descoperirilor noastre și 

restricționează aplicabilitatea acestor descoperiri. Pentru a îmbunătăți caracterul inclusiv al 

cercetării noastre, recunoaștem că includerea participanților din întreprinderi mici și mijlocii 

(IMM-uri) și companii deținute de stat ar fi putut furniza un nivel suplimentar de cunoștințe 

în domeniul DM, deoarece ne-ar fi permis să efectuăm analize comparative ale EPDM între 

tipurile și dimensiunile diferitelor companii. O altă limitare pe care am identificat-o în 

lucrarea noastră se referă la subiectivitatea tuturor măsurilor utilizate, inclusiv a întrebărilor 

privind autoevaluarea IWP. Pentru a obține o perspectivă mai cuprinzătoare și precisă asupra 



14 
 

performanței angajaților, recunoaștem beneficiile potențiale ale combinării percepțiilor 

subiective cu date obiective, cum ar fi evaluările de performanță și alte indicatori cheie de 

performanță. Cu toate acestea, recunoaștem complexitatea obținerii unor informații statistice 

obiective, mai ales având în vedere ghidurile stricte prevăzute în Regulamentul General 

privind Protecția Datelor al Uniunii Europene care se aplică în mediul de lucru. 

  Pe baza perspectivelor teoretice și a concluziilor empirice prezentate în acest articol, 

devine evident că tema DM oferă numeroase oportunități pentru perspective viitoare de 

cercetare. Având în vedere că DM este percepută ca o armă cu două tăișuri și că efectele 

gestionării diversității variază în funcție de contextul național, susținem că explorarea 

impactului EPDM asupra tuturor tipurilor de performanță este fundamentală în 

managementul resurselor umane. Pentru a depăși limitările menționate anterior, se 

recomandă ca studiile viitoare să investigheze impactul inițiativelor de gestionare a 

diversității și să măsoare relațiile intricate ale percepțiilor angajaților privind gestionarea 

diversității utilizând o abordare metodologică mixtă care să includă interviuri, chestionare, 

rapoarte evaluate de către colegi, evaluări ale supervizorilor și alte tehnici relevante. Prin 

utilizarea atât a metodelor calitative, cât și a celor cantitative, studiile viitoare pot dobândi o 

înțelegere mai cuprinzătoare a EPDM, pot obține perspective mai bogate cu privire la 

circumstanțele și percepțiile angajaților și pot oferi o abordare mai holistică asupra acestui 

fenomen complex.  

 Impactul amplu al DM subliniază importanța prioritizării parteneriatelor solide între 

practicieni și cercetători pentru a maximiza impactul descoperirilor lor asupra practicii 

organizaționale. Așa cum am menționat în studiul nostru, este crucial ca aceste parteneriate 

și toate cercetările viitoare privind gestionarea diversității să ia în considerare particularitățile 

culturale și contextuale relevante care formează experiențele individelor și grupurilor 

diverse. Prin colaborarea strânsă în studiile viitoare privind DM, practicienii din mediul 

privat și cercetătorii diversității pot co-crea soluții inovatoare care să investigheze mai 

eficient oportunitățile și provocările complexe asociate cu DM în context organizațional. 
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