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Introducere

Modulul “Lucrul intr-un mediu multicultural” aduce in prim-plan problematica
diversitatii in cadrul mediului de lucru, a avantajelor multiculturalitatii, a dezavantajelor
acesteia, a asigurarii de oportuntati egale pentru toti salariatii, prezentand si cateva modele de
bune practici in domeniul muncii intr-un mediu multicultural.

1. Beneficiile percepute de companiile care au promovat lucrul intr-un mediu
multicultural

Companiile care promoveaza lucrul intr-un mediu multicultural inglobeaza angajati
care provin din tari diferite, avand culturi diferite, valori, credinte si atitudini distincte, abordare
distincta a lucrurilor, stil de viata diferit etc. In acest sens, companiile trebuie s3 initieze
demersuri care sa coreleze tipologiile atat de diferite ale salariatilor, lucrul intr-un mediul
multicultural prezentand atat avantaje, cat si dezavantaje. Principalele avantaje ce decurg din
promovarea diversitatii culturale de catre companii sunt:

R/

% avand viziuni, culturi, credinte diferite, salariatii aduc perspective diferite asupra
modului de solutionare a diverselor probleme, aspecte ce se pot concretiza in cresterea
cifrei de afaceri si a profitului;




% datorita eterogenitdtii echipelor de munca, creativitatea este una ridicata, salariatii

aducand idei si perspective noi;

inregistrarea unor costuri mai mici de training, costuri de relocare mai reduse etc,

evitarea costurilor ce au legatura cu procesele in instanta;

capacitatea de a atrage candidati valorosi, acestia avand incredere in companiile care

realizeaza un management eficient al diversitatii (astfel de companii nu promoveaza

discriminarea, ofera oportunitati de dezvoltare egale, aspect ce atrage candidatii);

% avand culturi variate, si solutiile propuse de catre angajati sunt dintre cele mai variate,
existand o plaja mai larga de alegere a celor mai bune variante;

% o standardizare mai redusa si implementarea unor politici mai flexibile la nivel
organizational;

% promovarea unei imagini pozitive, prin integrarea si armonizarea salariatilor venind din
medii si culturi diferite;

¢ echipele de lucru formate din persoane avand culturi diferite se pot dovedi foarte
eficiente, gestionand mai bine relatia cu potentialii clienti provenind din culturile carora
ei le apartin, cu care vorbesc aceeasi limba si cu care impartasesc aceleasi valori;

% atragerea de noi parteneri, stakeholderii fiind mai interesati sa colaboreze cu organizatii
care au salariati din culturile din care fac si ei parte, procesul de comunicare cu acestia
fiind mai facil;

% sunt depadsite inconvenientele generate de deficitul de fortd de munca, organizatiile

avand acces la forta de munca din regiuni ale lumii total diferite;

imbunatatirea competitivitatii pe termen lung si obtinerea unor performante pe termen

mediu si scurt.

X/
°e

X/
°e

Sintetizand, principalele beneficii percepute de companiile care au promovat
diversitatea culturala sunt redate in Figuranr. 3.

consolidarea valorilor culturale la nivel de organizatie

imbunatatirea reputatiei

ajutor in atragerea si pastrarea angajatilor talentati

imbunatatirea motivatiei si a eficientei salariatilor

cresterea gradului de inovatie si creativitate

servicii mai bune, clienti mai multumiti

migratia redusa a fortei de munca

rate de absenteism mai reduse

imbunatatirea accesului la noi segmente de piata

imbunatatirea capacitatii globale de management

Figura nr. 3. Beneficii percepute de companiile care au promovat diversitatea culturald
Sursa: Adaptare dupd Cum promovdm managementul diversitatii in organizatii? ( (CPE(CentrulParteneriatPentruEgalitate),
2008)




2.

Dezavantajele diversitatii culturale

Diversitatea culturald presupune valori, atitudini, comportamente diferite, ce pot

interfera cu sarcinile de munca si cu relatiile dezvoltate la locul de munca, generand o
diversitate de opinii si de decizii, care, daca nu sunt gestionate in avantajul companiei, se pot
transforma in reale dezavantaje.

3.

Principalele efecte negative ce pot decurge dintr-o gestionare deficitara sunt:

situatii conflictuale cauzate de nerespectarea opiniilor sau a credintelor celorlalti
colegi;

lipsa de identificare a unui individ cu valorile, credintele altor colegi poate
conduce la o comunicare deficitara si la parasirea organizatiei deoarece oameniinu
pot lucra in medii cu care nu se identifica;

diversitatea conduce la perceptii stereotipe, acestea conducand mai departe la
prejudecati si discriminare; din acest punct de vedere, angajatii aflati in minoritate pot
fi discriminati, pot avea un acces mai redus la resurse, se pot simti dezavantajati,
generand performante reduse;

se pot crea grupuri in functie de diverse afinitati (valori, credinte, culturi similare)
care pot intra in competitie cu grupuri ce impartasesc viziuni diferite si, astfel, sa se
indeparteze de la atingerea propriu-zisa a obiectivelor societatii;

in cadrul echipelor de lucru pot aparea discutii in contradictoriu, interactiuni
scazute, absente etc.;

tensiune, stres, cauzate de comunicarea precara;

rotatia mai mare a personalului cauzata de persoanele care parasesc compania
deoarece nu se regasesc in cultura impartasita;

satisfactie mai redusa la locul de munca in situatia in care colegii sau managementul
nu apreciaza, in mod individual, punctele de vedere sau viziunea unui anumit salariat;
efecte negative pot aparea si la nivelul securitatii si sanatatii in munca, in cadrul
unei anumite echipe de lucru perceptiile de securitate fiind diferite;

permanent trebuie realizate demersuri in vederea armonizarii culturilor distincte
din cadrul companiei, managementul trebuind sa acorde o atentie ridicata evaluarii si
monitorizarii diversitatii culturale.

Actiuni

Premisele pe care se bazeaza managementul diversitatii culturale sunt urmatoarele

(Chiriac, 2007):

R/
¢

R/
A X4

salariatii se asteapta sa fie tratati in mod echitabil si corect fata de angajatori si nu sunt
dispusi sa accepte o plata discriminatorie sau conditii de munca precare;

angajatii au perceptii, valori si credinte diferite, acestea influentand in mod decisiv
actiunile si deciziile acestora;

fiind diferiti, angajatii pot fi stimulati s&8 munceasca diferit;

gestionarea corecta a diversitatii culturale reprezinta un factor esential al schimbarii
organizatiilor si al succesului organizational;
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salariatii simt nevoia sa fie consultati de catre manageri ori de cate ori sunt adoptate
decizii cu privire la munca lor;

salariatii se asteapta ca informatiile si resursele organizatiei sa fie distribuite echitabil
catre toti angajatii, iar criteriul performantei sa fie cel care primeaza in momentul in care
anumiti angajati primesc mai multe resurse, iar altii mai putine.

Actiunile ce trebuie intreprinse pentru ca diversitatea culturala sa reprezinte un pilon

de sustinere pentru o organizatie sunt:

R/
L X4

X/
°e

managementul trebuie sa inteleaga ca forta de munca diversa conduce la perspective
si moduri diferite de lucru si, pe aceasta cale, sa valorifice varietatea de opinii ale
subordonatilor;

managementul trebuie sa recunoasca numeroasele oportunitati de invatare si
provocarile generate de perspectivele diferite ale salariatilor la nivel organizational;
organizatia trebuie sa sustina dezvoltarea personala a salariatilor, identificand si
instrumente de stimulare a acesteia (de exemplu: cursuri de formare profesionala si de
dezvoltare personald);

cultura organizationald trebuie fundamentata pe deschidere, toleranta, solutionare
constructiva a conflictelor;

managementul trebuie sa transmita salariatilor ideea ca acestia sunt valorizati si
apreciati, pentru a incuraja creativitatea, initiativa, ideile noi etc.;

misiunea organizatiei trebuie foarte bine articulata si transmisa salariatilor pentru a fi
impartasita si de catre acestia;

actiunile ce sustin diversitatea trebuie sa fie corelate cu celelalte actiuni ale proceselor
de HR;

companiile trebuie sa apeleze la anumiti parametri care masoara diversitatea pentru a
evalua si monitoriza progresul realizat in domeniul diversitatii;

in procesul de evaluare a performantei manageriale pot fi integrati indicatori privind
buna gestionare a diversitatii de opinii, a comportamentelor diferite, modalitatea de
acordare a feedback-ului cu privire la atitudini si comportamente diferite.

Cateva exemple de programe prin care se sustine diversitatea culturala la locul de

munca sunt cuprinde in Figura nr. 4.

Actiunea intreprinsa Exemple

Recrutare, selectie si promovare a
angajatilor

e Training pentru recruteri privind o selectie corecta a
candidatilor;

e Politicd formald privind recrutarea candidatilor din
grupurile subreprezentate;

e Program de mentorat adresat noilor angajati;

e Stabilirea unor criterii de promovare clare, precum si
comunicarea acestora catre toti angajatii interesati;

Programe pentru noii angajati si cunostintele pentru indeplinirea rolului acestora din

e Programe prin care nou venitii in organizatie invata sa
aprecieze valorile, abilitatile, comportamentele asteptate

organizatie si pentru participarea acestora, ca membri ai
organizatiei.




Actiunea intreprinsa

Exemple

Evaluare

Introducerea in activitatea de evaluare a performantei
managerilor a unor indicatori specifici  privind
oportunitatile egale acordate angajatilor, precum si
gestionarea adecvata a nevoilor si a comportamentelor
diferite ale angajatilor;

Identificarea nevoilor angajatilor (i.e. de apreciere, de
recunoastere, de control, de dezvoltare) si a masurii in care
managerii gestioneaza echipele de lucru tinand cont de
aceste nevoi;

Analiza proceselor de resurse umane din perspectiva
masurii in care comportamentele si atitudinile diferite ale
angajatilor sunt respectate si integrate in decizii si actiuni;
Stabilirea unor indicatori masurabili de evaluare a
performantei angajatilor, includerea acestora in sistemul
de salarizare si recompensare;

Alocarea sarcinilor si a proiectelor pe baze obiective si nu
pe baza unor preferinte sau divergente personale;

Training si dezvoltare

Programe de mentorat pentru angajatii din grupurile
subreprezentate;

Workshopuri pentru manageri privind gestionarea
diferentelor si a diversitatii culturale a angajatilor;
Operationalizarea si dezvoltarea unor ,competente” de
tipul: empatie, autoapreciere

si reflectie, deschidere, atitudine flexibila, stabilitate
emotionald;

Identificarea unor stereotipuri care se regasesc la angajati
si la manageri si includerea in traininguri a unor activitati
de adresare a acestora;

Programe de training pentru manageri, prin care sa invete
sd identifice nevoi diferite ale angajatilor si modalitati de a-
i face pe acestia sd se simta valorizati;

Formarea managerilor pentru a gestiona adecvat situatii in
care un angajat are opinii diferite decat cele ale sale,
referitoare la o sarcind sau o decizie;

Viata profesionala, viata de familie

Reglementari privind programul flexibil de munca;
Obtinerea de informatii privind nevoile speciale ale
angajatilor;

Salarizare

Salariile si celelalte beneficii acordate de catre organizatie
sd fie analizate din perspectiva platii egale pentru munca
de valoare egala.

Politica privind hartuirea

Existenta unui responsabil cu a aplica procedura, a
inregistra si a solutiona situatiile de intimidare/hartuire, cu
a primi posibilele plangeri de hartuire sexuald sau
intimidare, cu a aplica procedura de investigare si de a
solutiona situatia in beneficiul angajatului si al organizatiei.

Figura nr. 4. Actiuni privind diversitatea culturald




Sursa: Adaptare dupd Cum promovdm managementul diversitdtii in organizatii? ( (CPE(CentrulParteneriatPentruEgalitate),
2008)

4. Politici privind oportunitati egale

Acordarea sanselor egale la locul de munca este impiedicata de o serie de bariere,
printre care:

% sindromul "ca mine” — oamenii sunt obisnuiti sa atraga langa ei persoane similare din
punct de vedere al culturii, varstei, religiei, de aceea tendinta este de a exclude persoane
diferite de cei "ca noi” din procesele de selectie si angajare, fara a asigura sanse egale la
angajare;

% stereotipurile si prejudecatile - de exemplu, tinerii barbati albi sunt apreciati drept
angajati si cetateni model, in timp ce barbatii de culoare nu; prin urmare, deciziile
adoptate pe baza acestor concluzii sunt, de cele mai multe ori, eronate si impun o
bariera in acordarea de sanse egale;

» perceptia pierderii personale pe seama acordarii sanselor egale la locul de munca
— anumite grupuri interne pot resimti presiunea angdjarii din exterior a unor persoane
foarte calificate si, din dorinta de a pastra privilegiile si din frica de a pierde controlul pot
impiedica integrarea celorlalte grupuri noi;

% alte bariere - nivelul de educatie poate reprezenta o alta bariera in asigurarea
oportunitatilor egale;

%

X/

in acest context, companiile trebuie sa isi dezvolte politici care sa integreze salariatii
apartinand unor culturi diferite si sa le ofere acces echitabil la oportunitatile existente in cadrul
organizatiei. Astfel de politici pot fi concretizate in:

RS

" programe de training pentru dezvoltarea incluziunii sociale, a empatiei, a unei
atitudini proactive cu privire la integrarea salariatilor din medii culturale diferite;
actiuni care sprijina angajatii in procesul de dezvoltare a unor retele de suport;

% persoane suport pentru solutionarea conflictelor generate de diversitatea
culturala, la care salariatii sa apeleze in situatia in care se simt neindreptatiti pentru
simplu fapt ca nu sunt ca majoritatea din punct de vedere etnic sau rasial etc.;

** persoane suport pentru angajatii cu diverse dizabilitati, la care acestia sa apeleze
ori de cate ori se confrunta cu o problems;

¢ includerea in activitatea de audit intern al resurselor umane a indicatorilor
privind: genul, nivelul de educatie, varsta, etnia angajatilor;

** recompensarea spirituala si materiala a echipelor de lucru ce cuprind persoane

diferite din punct de vedere cultural si care s-au dovedit eficiente in atingerea

obiectivelor.

X/
X4

L)

5. Bune practici

Cateva bune practici pot fi preluate de la diversele companii care si-au exprimat
atitudinea proactiva fata de diversitatea culturalg, astfel:

% Compania CEGECOM din Luxembourg a stabilit ca obiectiv realizarea unei analize a
nevoilor de dezvoltare a tuturor salariatilor;




R/
A X4

R/
L X4

R/
L X4

PWC Irlanda a realizat o analiza ampla a profilului membrilor echipei in vederea
identificarii prioritatilor in formarea personalului, ca parte a unui proiect EU in domeniul
egalitatii de sanse;

In Polonia se desfasoara concursul numit “Compania oportuitatilor egale” ce premiaza
initiativele companiilor in ceea ce priveste managementul diversitatii si accesul la
oportunitati egale;

Implementarea unui departament pentru managementul diversitatii (Ford Motor)

De asemenea, exista companii care si-au exprimat direct mesajele privind sustinerea

diversitatii, putand folosi mesajele acestora ca sursa de inspiratie:

X/
L X4

o0

X/
L X4

X/
L X4

X/
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Danone: "Deschizandu-ne catre diversitate”. Grupul refuza orice forma de discriminare
si asigura oportunitati egale pentru toti salariatii.

Adidas: "Diversitatea ne ajuta”. Diversitatea ajuta pentru pastrarea avantajului
competitiv, pentru cresterea motivatiei, pentru asigurarea succesului si stabilitatii
organizatiei.

British Arways: "Diferit in mod unic, valorizat in mod egal”. Lucreaza constant la crearea
unei culturi organizationale inclusive, incercand sa integreze diversitatea in toate
aspectele serviciilor oferite.

Henkel: "Diversitatea ca ingredient pentru succes”. Compania are convingerea ca
diversitatea culturala reprezinta o forta de creatie si de inovatie, culturile distincte
ajutand la o mai buna intelegere a pietei, a nevoilor clientilor.

L’Oréal: "Diversitatea e o prioritate”. Diversitatea reprezinta o valoare, atat la nivel de
oameni, echipe, cat si la nivel de produse.

Michelin: "Facem diferenta impreuna!”. Diversitatea reprezinta un proces structurat, iar
respectul fata de oameni este reprezentat de eliminarea oricarei forme de discriminare
in procesele de recrutare, selectie etc.

Siemens AG: "Valoarea diversitatii”. Echipele dintre cele mai diverse ajuta compania sa
fie inovativa., prin valorificarea modalitatilor individuale ale acestora de solutionare a
proiectelor.

Unilever: "Oamenii nostri — in centrul companiei”. Pozitionarea oamenilor in cadrul
companiei este centrald, managementul asigurand o atentie deosebita implinirii
profesionale a acestora, echilibrului dintre viata privata si viata profesionala, capitalul
uman divers reprezentand o prioritate.




Ce am invatat prin parcurgerea acestui curs?

X/

% globalizarea, deficitul de forta de munca sunt argumente ce impun atragerea de forta
de munca din ce in ce mai diversa;

s diversitatea culturala are un impact pozitiv puternic asupra companiilor, acestea
beneficiind de creativitate, inovare, modalitati de abordare a problemelor variate,

% diversitatea culturala poate avea si efecte negative dacd nu este gestionata
corespunzator, cele mai multe dezavantaje fiind legate de neintelegeri, conflicte,
generate de viziuni, pareri, culturi diferite;

s companiile trebuie sa implementeze politici de valorificare a modelelor de bune

practici, de asigurare a accesului la sanse egale de dezvoltare, acordand o atentie

permanenta integrarii, dezvoltarii si armonizarii diverselor culturi.

(‘ %: @
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