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Cuvinte cheie

Managementul diversitatii, diversitatea fortei de munca, incluziunea, managementul

resurselor umane, performanta individuald, perceptii ale angajatilor.

1. Introducere

Teza de doctorat a inceput cu o explorare a subiectului managementului diversitatii
(DM), inclusiv a evolutiei sale, semnificatiei, limitarilor, oportunitatilor si obstacolelor.
Initial, obiectivul nostru principal era identificarea impactului DM asupra performantei
organizationale. Aceasta a implicat adresarea unui numar mare de intrebari, cum ar fi: de ce
este diversitatea importantd in mediul de afaceri de astazi? Poate diversitatea fortei de munca
sa fie cu adevdrat o sursa de avantaj competitiv? Ar putea DM sd conduca la discriminare
pozitiva? Pot initiativele DM sd atraga talente si sa Tmbunatateasca reputatia corporativa?
Prin explorarea si clarificarea literaturii existente despre DM, am gasit raspunsuri la unele
dintre aceste Intrebari si am ajuns la concluzia ca putem aduce o contributie semnificativa in
acest domeniu prin abordarea unei ramificatii a DM care a fost insuficient studiata in

cercetarile globale.

Ca rezultat, scopul tezei s-a concentrat pe perceptiile angajatilor cu privire la DM
(EPDM) si relatia EPDM cu performanta individuala la locul de munca (IWP), angajamentul
organizational, satisfactia in munca, sprijinul organizational perceput (POS),
comportamentul inovator la locul de munca (IWB) si auto-eficacitatea. Prin explorarea
acestor domenii, speram sd aducem o contributie unicd in intelegerea DM in contextul
Europei de Est. In esentd, dorim si aritim dacd perceptia angajatilor asupra DM este in

relatie pozitiva sau negativa cu IWP si celelalte variabile mentionate.
2. Studiul actual al cunostintelor in domeniu

In anii 1980, in Statele Unite ale Americii, conceptul DM a apirut si s-a construit pe
baza fundamentelor stabilite de practicile oportunitatilor egale de angajare si a actiunilor
afirmative (Johnston & Packer, 1987). Aflatd intr-o dezvoltare continua in mediul de afaceri
(Plummer, 2018), DM 1isi propune sd creeze un mediu de lucru pozitiv si inclusiv in care
indivizii sunt apreciati si capabili sa aduca contributii valoroase in atingerea obiectivelor
organizationale (Carstens s1 De Kock, 2016; Cox, 1991; Thomson et al., 2019). incorporaté

in cadrul managementului strategic al resurselor umane, DM este adesea privitd ca o unealta



contemporand pentru atragerea, retinerea si motivarea unei forte de munca diverse si talentate

(Ashikali & Groeneveld, 2015).

In literatura disponibild, am descoperit ci perceptiile privind diversitatea sunt strans
legate de realitatea fiecdrui context organizational si pot avea un impact semnificativ asupra
succesului sau esecului initiativelor DM (Garib, 2013). Cu alte cuvinte, chiar daca actiunile
si recompensele menite sd promoveze diversitatea si sd Imbundtdteascd climatul
organizational pot fi echitabile, ele pot sd nu aduca rezultatele dorite daca angajatii le percep

in mod negativ (Gould-Williams, 2007).

In literatura actuald despre DM, accentul principal se pune pe impactul la nivel
organizational al initiativelor de DM, iar atunci cand se masoard atitudinile sau perceptiile,
cercetatorii adoptd de obicei perspectiva managementului (Carstens & De Kock, 2016;
Patrick & Kumar, 2012). Cu toate acestea, relativ putine studii Incep la nivelul micro prin
examinarea perceptiilor angajatilor asupra DM, totodata, nu existd studii care sa exploreze
implicatiile asupra IWP ale acestor perceptii in legaturd cu auto-eficacitatea sau
comportamentul inovator la locul de munca (IWB). In aceasti perspectiva, masurarea EPDM
si legarea acesteia de variabile precum IWB, POS si auto-eficacitate oferd o abordare unica
in literatura despre DM. Studierea acestor perceptii este valoroasa, deoarece furnizeaza
informatii esentiale despre perceptia generald a organizatiei cu privire la asemanari si
diferente, oferind decidentilor oportunitatea de a construi o culturd care valorizeaza

diversitatea prin implementarea de initiative DM specifice.
3. Definirea obiectivelor cercetarii

Scopul general al cercetarii din teza actuald este de a aduce la lumind implicatiile si
corelatiile EPDM asupra comportamentelor la locul de munca si IWP. Pentru a atinge acest

obiectiv, mai jos sunt prezentate o selectie dintre obiectivele de cercetare stipulate in studiu.

1. Avand in vedere cad literatura prezentatd pune In discutie dacd constientizarea
angajatilor cu privire la DM afecteaza succesul individual si organizational, primul obiectiv
al acestui articol este si exploreze modul in care angajatii percep initiativele de DM. In
legdturd cu aceeasi idee, un obiectiv secundar examineaza posibile diferente in ceea ce
priveste caracteristicile demografice si EPDM. Pentru a realiza acest obiectiv, studiul se

bazeaza pe analiza si interpretarea statisticilor descriptive.

2. Un alt obiectiv este de a explora dacd EPDM are un impact direct asupra performantei

angajatilor, satisfactiei in muncd, angajamentului organizational, POS, IWB si auto-



eficacitdtii. Pentru a atinge cu succes al doilea obiectiv al studiului, sunt aplicate, interpretate

si discutate regresiile simple si multiple.

3. In cele din urmi, acest studiu isi propune si aprofundeze intelegerea interactiunii
dintre EPDM si performanta individuale. Mai exact, investigdm efectele mediatice ale
satisfactiei Tn munca, angajamentului organizational, POS, IWB si auto-eficacitatii asupra
relatiei dintre EPDM si IWP. Pentru a descoperi nuantele acestei relatii, examinam diverse
medieri seriale. Pentru a finaliza obiectivul final, utilizim rezultatele din regresii multiple

dar si extensia SPSS - PROCESS.

Avand in vedere oportunitatea de a realiza un studiu asupra EPDM, cu relatii originale
si intr-un context geografic nou, acest articol isi propune sd avanseze si sa extinda teoria DM.
Raspunzand tuturor acestor obiective, anticipdm contributii valoroase care pot imbunatati

conditiile si bunastarea individuala si organizationala.

4. Cercetarea empiricii: Intelegerea relatiei dintre EPDM si performanta

angajatilor

Bazandu-ne pe lacunele de cercetare identificate in capitolele anterioare, Capitolul 4
serveste ca o legatura pivotald Intre teorie si practicd, unde accentul se concentreaza pe
definirea si analiza variabilelor care sunt asteptate sa interactioneze cu EPDM si sd aiba
relevanta pentru evaluarea cuprinzatoare a IWP. Dupd cum am mentionat anterior, aceste
variabile relevante includ angajamentul organizational, satisfactia in munca, POS, IWB si
auto-eficacitatea. Pornind de la fundatia teoretica stabilitd in Capitolul 4, am formulat 16

ipoteze de cercetare, dintre acestea amintim:
e EPDM este pozitiv corelata cu IWP.
e  Satisfactia in munca medieaza relatia dintre EPDM si IWP.

e Existd o mediere seriala intre EPDM si IWP, prin intermediul POS si satisfactia in

munca.

In cadrul cercetarii empirice (corespunzatoare Capitolului 5), prezentam metodologia
de cercetare, oferim o prezentare generald a caracteristicilor esantionului si colectarii datelor,
descriem masurile utilizate in cercetare, evaludm fiabilitatea si validitatea variabilelor

selectate si, cel mai important, analizam si interpretdm rezultatele cercetdrii cantitative.

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

vital al studiului nostru. In cele din urma, am optat pentru o abordare de cercetare sociala,



utilizand un chestionar auto-administrat. Aceastd metoda a fost aleasa datoritd eficientei sale
in raport cu timpul de colectare, absentei de prejudecatd intervievatorului, capacitatii de a
asigura consistenta si eficacitatea sa In cuantificarea atitudinilor si comportamentelor dintr-

un esantion care reprezintd intreaga populatie (Watson, 2015; Zikmund et al. 2013).

In cadrul studiului curent, s-a utilizat IBM SPSS Statistics 20 pentru a descoperi
caracteristicile descriptive ale variabilelor de cercetare si pentru a testa ipotezele studiului.
Instrumente precum analiza componentelor principale (PCA), corelatii, analiza mediilor si a
mediei generale, regresiile liniare simple si multiple si analiza de mediere (prin PROCCESS)

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

Dupa efectuarea analizei statistice, am ajuns la un rezultat convingator: toate ipotezele
noastre au fost sustinute. Ca urmare a acestei descoperiri, recunoastem validarea rasunatoare

a ipotezelor formulate in Capitolul 4, bazate pe teoriile relevante.
5. Concluzii si contributii

5.1. Contributii teoretice

Analiza sistematica a bibliografiei a fost structuratd pentru a contribui la avansarea
cunostintelor In domeniul cercetarii privind DM. A fost adoptatd o abordare cronologica,
incepand cu o discutie despre informatii generale privind conceptul de diversitate,
progresand cétre explorarea rolulut DM in mediul de afaceri si culminiand cu accentul pe
particularitatile EPDM, o componentd in mare masurd neexplorata in domeniul

managementului resurselor umane.

Una dintre contributiile semnificative pe care le-am adus literaturii este clasificarea
obstacolelor primare care afecteaza eficacitatea implementarii initiativelor DM. Aceste
obstacole sunt legate de definirea diversitdtii, sprijinul managerial insuficient si
responsabilitatea neclard, practicile discriminatorii si obstacolele generate de o culturd
organizationala partinitoare. In esentd, implementarea DM trebuie considerati o strategie pe
termen lung 1n concordanta cu obiectivele de management si HR, care necesitd angajament

persistent si responsabilitate din partea intregii forte de munca.

In plus, analiza sistematica a bibliografiei a relevat diferiti factori care pot afecta
succesul actiunilor DM, iar unul dintre acestia este justificarea pentru implementarea lor. Am
constatat ca integrarea argumentelor etice si a celor concentrate pe castig financiar pot creste

probabilitatea de a obtine beneficiile unei forte de munca diversificate. Mai mult, studiul



nostru a identificat un set de bune practici care pot avea un impact semnificativ asupra ratei
de succes a initiativelor de DM, in timp ce promoveaza si un mediu de lucru incluziv. Aceste
practici includ instrumente de masurare atat pentru DM, cat si pentru EPDM, precum si
strategii pentru reducerea rezistentei la schimbare si remodelarea culturii organizationale. De
asemenea, S-a constatat ca retorica eficienta privind diversitatea, aliniatd cu realitatea
perceputd a DM, managementul conflictelor, formarea legata de diversitate si actiunile HR,
cum ar fi recrutarea, retentia si gestionarea talentelor in domeniul diversitatii, au avut un

impact important asupra influentdrii pozitive a EPDM.

Am mai identificat ca initiativele DM ale unei organizatii sunt susceptibile sa fie
ineficiente (in ciuda bunelor intentii ale organizatiei) daca perceptiile angajatilor cu privire
la acestea nu sunt aliniate cu obiectivele stabilite de cei responsabili de implementarea lor.
Cu alte cuvinte, perceptiile membrilor personalului cu privire la DM pot modela realitatea
mediului de afaceri (Garib, 2013). Acest lucru evidentiaza rolul critic pe care perceptiile il
joaca in rata de succes a initiativelor DM, acesta fiind unul dintre motivele pentru care

cercetarea empirica se concentreazad in primul rand pe EPDM.

5.2. Contributii empirice

Studiul nostru aduce o contributie semnificativd din punct de vedere empiric in
domeniul cercetirii privind DM. In mod specific, avansam cunostintele prin examinarea
relatiilor inedite dintre EPDM si IWB, precum si dintre EPDM si auto-eficacitate. Tn plus,
explorarea noastrd a relatiilor de mediere in legaturda cu EPDM si performanta la locul de
munca aduce mai multa claritate asupra efectelor complexe pe care EPDM le pot avea asupra

performantei, in special IWP.

Conform rezultatelor obtinute, din cei 414 angajati chestionati, 293 (70.77%) au avut
o perceptie predominant pozitiva asupra initiativelor DM, indicand sprijin pentru eforturile
legate de diversitate. Mai mult, rezultatele noastre indica faptul ca unii angajati considera ca
organizatiile lor ar putea face mai mult pentru a aborda subiectul diversitatii la locul de
munca. Aceste constatari demonstreaza ca investitia in initiative DM este importanta nu doar
din motive legale si etice, ci are si un posibil sens financiar semnificativ, contribuind la teoria

mai larga a argumentului economic pentru diversitate.

Pe langa IWP, studiul nostru a examinat relatiile directe ale EPDM asupra diverselor
comportamente legate de locul de muncd, inclusiv satisfactia in muncd, angajamentul

organizational, POS, IWB si auto-eficacitatea, controland efectele variabilelor demografice.
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Rezultatele cercetarii statistice aduc dovezi pentru a sustine toate ipotezele, indicand o relatie
pozitivd semnificativd intre EPDM si variabilele mentionate anterior. Prin urmare,
concluziile noastre sugereaza ca atunci cand angajatii au EPDM pozitiv, acestia au tendinta
de a avea performante mai bune, de a experimenta o mai mare satisfactiec in munca si
angajament organizational, de a manifesta un comportament mai inovator si de a demonstra

nivele mai ridicate ale POS si ale auto-eficacitatii.

Tn plus, studiul nostru a oferit perspective noi asupra efectelor de mediere ale mai
multor variabile asupra relatiei dintre EPDM si IWP. Rezultatele noastre sustin toate
ipotezele de mediere, cu satisfactia in munca fiind un mediator total in relatia dintre EPDM
si IWP, in timp ce angajamentul organizational, POS, IWB si auto-eficacitatea actioneaza ca
mediatori partiali complementari. Prin luarea in considerare a acestor mediatori, organizatiile
pot adapta mai eficient strategiile lor de DM pentru a satisface nevoile fortei lor de munca si

pentru a facilita un nivel de implicare, satisfactie si productivitate sporit

In cele din urma, am efectuat teste suplimentare in cadrul cercetirii noastre empirice
pentru a identifica variabilele care pot actiona ca mediatori seriali in relatia dintre EPDM si
IWP. In cele patru relatii analizate, am descoperit dovezi semnificative care s sustina aceste
ipoteze. Aceste rezultate ofera perspective importante asupra relatiei complexe dintre EPDM
si variabilele studiate, deoarece se recomanda organizatiilor sd ia in considerare aceste
constatdri in dezvoltarea politicilor si programelor menite sa imbunatateasca strategiile de

DM si sa imbunatateasca performanta la locul de munca a angajatilor.

Cercetarea noastra empirica aduce o contributie valoroasa in intelegerea perceptiilor
angajatilor in mediul de afaceri. Concluziile evidentiaza faptul cd EPDM poate influenta
performanta individualda la locul de munca. Mai mult, studiul nostru relevd ca EPDM
influenteaza si alte variabile evaluate de angajati, asa cum este sustinut de evidenta statistica
a ipotezelor noastre. Tn ansamblu, aceasti lucrare imbunititeste intelegerea rolului
perceptiilor in formarea rezultatelor individuale la locul de munca, subliniind importanta DM

in Tmbunatatirea performantei si bundstarii angajatilor.
5.3. Implicatii manageriale

Din perspectiva manageriald, aceastd lucrare furnizeaza perspective valoroase pentru
imbunatatirea celor mai bune practici privind diversitatea, egalitatea si incluziunea. Analiza
sistematica a literaturii si cercetarea empiricd oferd impreuna orientdri pentru profesionistii

in resurse umane, echipele de conducere si specialistii Tn diversitate pentru a intelege mai
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bine si a integra eficient initiativele de DM in strategia lor de afaceri, punand accent pe
EPDM. Astfel, consideram ca lectiile invatate din acest studiu pot ajuta organizatiile sa

abordeze mai cuprinzator actiunile necesare pentru a dezvolta un mediu de lucru inclusiv.

In plus, constatirile empirice obtinute din chestionar si analizate prin metode statistice
ofera o motivatie valoroasa pentru persoanele responsabile sa implementeze lectiile invatate
in practicd si sd stabileascd asteptari realiste pentru obiectivele lor legate de DM. Mai jos
sunt prezentate cele mai semnificative implicatii manageriale si cateva dintre cele mai bune

practici identificate:

1. Pentru a dezvolta strategii eficiente de DM, managerii trebuie sa recunoasca impactul
normelor culturale si sociale asupra perceptiilor legate de diversitate. Prin urmare, integrarea
masurarii EPDM ca o componenta integrala in etapele initiale ale construirii acestor strategii
este cruciald. Astfel, managerii pot intelege mai bine atitudinile si perceptiile actuale ale
angajatilor fatd de diversitate si pot ajusta strategiile lor in consecintd pentru a promova un

mediu de lucru mai incluziv.

2. Profesionistii trebuie sa isi aminteasca ca DM nu se refera doar la sprijinirea grupurilor
minoritare, ci la valorizarea caracteristicilor tuturor angajatilor. Este important ca membrii
grupurilor majoritare sa inteleaga si sa sprijine initiativele DM, deoarece orice favoritism sau
tratament nedrept perceput poate avea consecinte negative. DM presupune o dezvoltare
comund, In care caracteristicile unice ale fiecarui individ sunt valorizate si considerate

importante.

3. Din perspectiva manageriald, un chestionar EPDM structurat similar, administrat in
cadrul unei organizatii, poate captura eficient informatii vitale despre pregatirea angajatilor
de a se implica in initiativele DM, cunostintele lor despre DM si nivelul de sustinere pentru
astfel de eforturi. De asemenea, examinarea EPDM in legdtura cu caracteristicile
demografice este cruciald, deoarece acest lucru poate ajuta organizatiile sa adapteze
programele lor de formare pentru grupurile specifice de angajati. Prin adoptarea acestor
masuri, companiile pot intelege mai bine nevoile angajatilor lor si pot dezvolta strategii

tintite care promoveaza o cultura lipsita de practici discriminatorii.

4. Cercetarea noastra a dezvaluit ca angajatii care acorda prioritate diversitatii si percep
organizatia lor ca fiind implicatd activ In programele de DM au tendinta de a avea o
performantd mai ridicatd. Mai mult, am constatat o corelatie pozitivd intre EPDM si

satisfactia in munca, angajamentul fata de organizatie, IWB, POS si auto-eficacitatea. Aceste
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constatdri evidentiaza importanta investitiilor in initiative DM, deoarece pot avea influenta
intr-o maniera pozitiva diferite aspecte ale functionarii organizationale si bundstarii

angajatilor.

5. Analiza noastrd a ardtat ca relatia dintre EPDM si IWP este complexd si este
influentatda de mai multi factori mediatori, precum nivelul satisfactiei in munca,
angajamentul fata de organizatie, POS, IWB si auto-eficacitatea. Persoanele responsabile ar
trebui sa ia in considerare acesti mediatori in proiectarea si implementarea initiativelor de

gestionare a diversitatii pentru obtinerea unor rezultate optime.

5.4. Limitari si directii viitoare de cercetare

Principalul dezavantaj al studiului nostru este legat de metoda folositd pentru
colectarea datelor. Limitarea principala este faptul cd aceasta metodd permite doar
respondentilor sa-si evalueze perceptiile si experientele, ceea ce poate duce la o cunoastere
neaprofundatd a EPDM. Ca rezultat, datele colectate pot sd nu surprindd intreaga
complexitate si contextul EPDM. In al doilea rand, o alti limitare a acestui studiu este
domeniul restrans, deoarece sondajul colecteazd doar informatii specifice bazate pe
variabilele incluse 1n cercetare, limitand astfel explorarea altor factori potentiali care pot
influenta EPDM. In al treilea rand, un alt dezavantaj al acestui studiu este reprezentat de
biasul de raspuns, deoarece participantii pot rdspunde inexact la intrebarile chestionarului.
In cele din urma, rezultatele obtinute prin chestionarul aplicat pot avea o generalizabilitate
limitatd, deoarece descoperirile pot sa nu fie aplicabile altor grupuri sau contexte. Cu toate
acestea, cum am mentionat pe parcursul cercetdrii, generalizabilitatea redusa este de asteptat

in investigatiile privind gestionarea diversitatii.

Un alt aspect limitativ se refera la esantionul de cercetare, care este compus exclusiv
din angajati care lucreaza in corporatii multinationale. Aceastd caracteristica a esantionului
nostru duce inevitabil la o generalizabilitate limitatd a descoperirilor noastre si
restrictioneaza aplicabilitatea acestor descoperiri. Pentru a imbunatati caracterul inclusiv al
cercetarii noastre, recunoastem ca includerea participantilor din intreprinderi mici si mijlocii
(IMM-uri) si companii detinute de stat ar fi putut furniza un nivel suplimentar de cunostinte
in domeniul DM, deoarece ne-ar fi permis sa efectuam analize comparative ale EPDM intre
tipurile si dimensiunile diferitelor companii. O altd limitare pe care am identificat-0 n
lucrarea noastra se refera la subiectivitatea tuturor masurilor utilizate, inclusiv a intrebarilor

privind autoevaluarea IWP. Pentru a obtine o perspectivd mai cuprinzatoare si precisa asupra
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performantei angajatilor, recunoastem beneficiile potentiale ale combindrii perceptiilor
subiective cu date obiective, cum ar fi evaluarile de performanta si alte indicatori cheie de
performanta. Cu toate acestea, recunoastem complexitatea obtinerii unor informatii statistice
obiective, mai ales avand in vedere ghidurile stricte prevazute in Regulamentul General

privind Protectia Datelor al Uniunii Europene care se aplica in mediul de lucru.

Pe baza perspectivelor teoretice si a concluziilor empirice prezentate in acest articol,
devine evident cd tema DM oferd numeroase oportunititi pentru perspective viitoare de
cercetare. Avand in vedere ca DM este perceputa ca o arma cu doua taisuri si ca efectele
gestionarii diversitatii variazd in functie de contextul national, sustinem cd explorarea
impactului EPDM asupra tuturor tipurilor de performantd este fundamentala in
managementul resurselor umane. Pentru a depdsi limitarile mentionate anterior, se
recomanda ca studiile viitoare sa investigheze impactul initiativelor de gestionare a
diversitatii si s masoare relatiile intricate ale perceptiilor angajatilor privind gestionarea
diversitatii utilizand o abordare metodologicd mixta care sd includa interviuri, chestionare,
rapoarte evaluate de catre colegi, evaluari ale supervizorilor si alte tehnici relevante. Prin
utilizarea atat a metodelor calitative, cat si a celor cantitative, studiile viitoare pot dobandi o
intelegere mai cuprinzatoare a EPDM, pot obtine perspective mai bogate cu privire la
circumstantele si perceptiile angajatilor si pot oferi o abordare mai holisticd asupra acestui

fenomen complex.

Impactul amplu al DM subliniaza importanta prioritizarii parteneriatelor solide intre
practicieni si cercetdtori pentru a maximiza impactul descoperirilor lor asupra practicii
organizationale. Asa cum am mentionat in studiul nostru, este crucial ca aceste parteneriate
si toate cercetdrile viitoare privind gestionarea diversitdtii sd ia in considerare particularitatile
culturale si contextuale relevante care formeaza experientele individelor si grupurilor
diverse. Prin colaborarea stransa in studiile viitoare privind DM, practicienii din mediul
privat si cercetatorii diversitdtii pot co-crea solutii inovatoare care sd investigheze mai

eficient oportunitatile si provocdrile complexe asociate cu DM in context organizational.
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