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Abstract

Building strategic partnerships between organizations from different countries,
opening the borders and increasing the possibilities of emigration in Europe determined the
appearance of a large number of employees with different cultural backgrounds in
organizations.

Relating to interculturality, information systems have a crucial role by establishing
the link between the recruiter and candidate, and vice versa. It represents a communication
bridge, relating the two cultures, employer’s culture and employee’s culture. The space
between the two cultures can be explored, negotiated and finally accepted by both entities
using specialized information systems.

The purpose of this paper is to define intercultural recruitment process, to identify
intercultural problems in recruitment and to show the intercultural role of information
systems in recruitment process.

This article highlights the importance of creating a cultural space through
information systems, from the recruitment phase, because it reduces the costs and the
integration of the two cultures.
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1. Introducere
De mai bine de trei decenii se vorbeşte tot

mai des despre diversitatea culturală şi impactul pe
care îl are aceasta asupra organizaţiilor. Tot în
această perioadă a avut loc şi o puternică evoluţie a
tehnologiei informaţionale şi de comunicaţie care a
jucat un rol semnificativ în dezvoltarea funcţiei
managementului resurselor umane, prin folosirea
sistemelor informatice pentru colectarea, stocarea,
prelucrarea şi utilizarea informaţiilor (după
modelul din figura nr. 1 – Pâlnia sistemelor
informatice ) în domeniul resurselor umane.

Diversitatea culturală în rândul
angajaţilor unei companii şi-a facut apariţia odată
cu intensificarea globalizării, intensificare ce a
creat nevoia de „cunoaştere a diferenţelor
culturale” după cum susţin Ma şi Allen (2009).

Procesul de globalizare a contribuit la
apariţia în organizaţii a tot mi multor diversităţi
etnice, care au fost numite de Bahadury, Mighty şi
Damar, citaţi de Oya A. Seymen (2006),
„fenomenul diversităţii forţei de muncă”. Acest
fenomen, tot mai accentuat în ultimii ani, a apărut
şi datorită formării de parteneriate strategice între
organizaţii din ţări diferite, parteneriate posibile
datorită deschiderii frontierelor şi posibilităţilor tot
mai mari de emigrare în spaţiul european şi nu
numai.

Apariţia în organizaţii a tot mai multor
oameni de origini culturale diferite a făcut posibil
un context în care termenul „diversitate” să fie
definit de către Fleury (1999) ca „fiind un amestec
de oameni cu identităţi diferite în cadrul aceluiaşi
sistem social” . „Multe organizaţii care trebuie să
se depărteze de barierile naţionale se confruntă
astfel cu o structură a mâinii de lucru
multiculturală, structură care trebuie să depăşească
obstacolele culturale în scopul comun de a obţine
avantaj competitiv” (Canen and Canen,1999; citat
de Oya A. Seymen 2006).

În acest context apare o preocupare tot mai
mare a managemntului pentru „gestiunea
diversităţii în domeniul resurselor umane”(
Grigoruţa, 2000).

O soluţie a gestionării diversităţii culturale
este dialogul intercultural care promovează trecerea
la interculturalism. Astfel apare nevoia de a
„valoriza diversitatea’’ prin dezvoltarea
Managementului Intercultural al Resurselor

Umane, cu ajutorul căruia să construim în
organizaţii un avantaj competitiv. Acest avantaj
poate fi dat, după cum spunea Don Flow
(Președinte și CEO al firmei americane Flow
Companies Inc) într-un interviu, „printr-o cultură
unificată a angajaţilor’’.

2. Interculturalitatea procesului de recrutare
Apariţia mai multor culturi în acelaşi

spaţiu a condus la formarea acestui concept de
interculturalitate care este diferit de

multiculturalitate. Acesta din urmă este descris, în
raportul de cercetare al Agenţiei de Dezvoltare
Comunitară „Împreună’’(Ivasiuc, Koreck, Kővári,
2010) ca însemnând existenţa mai multor culturi în
cadrul aceluiaşi sistem social, culturi care tind să se
spare, diferenţieze clar una de cealaltă, un fel de
convieţuire paralelă a unor oameni cu origini
culturale diferite şi care nu interacţioneză cu
adevărat.

În acelaşi raport este definită
interculturalitatea ca fiind „interacţiunea dintre
grupurile percepute ca distincte din societate,
referindu-se mai degrabă la un proces dinamic de
schimburi, de dialog, de negociere între grupuri,
precum şi de identificare a unui limbaj comun şi a
unui spaţiu comun în care să se desfăşoare
comunicarea’’.

O altă definiţie dată interculturalităţii de
către profesorul Nicolae Râmbu (2010) susţine că
„interculturalitatea cuprinde ansamblul
fenomenelor ce iau naştere la întâlnirea dintre două
culturi’’ unde se crează un spaţiu comun fiind
vorba de acel „spaţiu dintre două sau mai multe
culturi, care este prin excelenţă un spaţiu dinamic,
în permanenţă supus proceselor de negociere dintre
două grupuri percepute ca aparţinând unor culturi
diferite’’(Ivasiuc et al., 2010).

Cohen‐Emerique M. (2011) arată că
interculturalitatea „este unul din conceptele
sociopolitice care se referă la managementul
diversităţii culturale în cadrul unei societăţi care
provine din ţările occidentale’’. În cadrul
organizaţiilor, managemntul diversităţii culturale
începe încă din faza de recrutare unde se poate
apela la „vechea modalitate de gestionare a
raportului similarități-diferențe [...], subminând atât
granițele dintre sine și non-sine cât și atribuţiile
care însoțesc operațiunile de clasificare
"(Vinsonneau, 2002, p. 60 citat într-un studiu
comparativ publicat de Institutul Naţional de
Cercetare Pedagogică din Franţa – INRP, 2007).
Interculturalitatea în acest fel poate apărea şi la
interacțiunile dintre organizţie şi viitorii angajaţi,
unde se crează spaţiul pentru o „confruntarea
identitară’’ unde angajatorul şi angajatul negociază,
creează şi identifică fundamentul pe care vor
dezvolta colaborarea pentru a genera avantaje de
ambele părţi.

În acest context crearea unei culturi
unificate a resurselor umane trebuie să înceapă încă
din etapa de recrutare pentru a putea elimina acele
costuri suplimentare cu integrarea noului angajat la
locul de muncă sau chiar mai rău, reluarea
procesului de recrutare pentru acelaşi post. Pentru a
putea demara procesul de creere a unei culturi
unificate , companiile trebuie să urmărească
recrutarea acelor persoane care deţin competenţe
interculturale.

În raportul emis de British Council în
parteneriat cu firma Booz Allen Hamilton și Ipsos
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Public Affairs (2013) sunt prezentaţi termenii
folosiţi cel mai frecvent de angajatori pentru a
defini competenţele şi aptitudinile interculturale ca
fiind: înţelegerea şi acceptarea diferenţelor
culturale arătând empatie, capacitatea de a se
adapta la culturi diferite, cunoaşterea propriei
culturi, deschiderea faţă de idei noi, tolerarea
ambiguităţii demonstrând respect faţă de ceilalţi,
munca în diverse echipe şi cunoaşterea mai multor
limbi.

Urmărirea acestor competenţe şi aptitudini
interculturale joacă un rol esenţial pentru coeziunea
dintre noul angajat şi ceilalţi angajaţi.
Interculturalitatea în procesul de recrutare ţinteşte
pe de-o parte aceasta coeziune cu ceilalţi angajaţi,
iar pe de altă parte urmăreşte interacţiunea şi
compatibilitatea dintre cultura viitorului angajat şi
cultura angajatorului, având ca scop principal
reducerea costurilor privind integrarea noului
angajat şi reducerea costurilor generate de nevoia
începerii unei  noi recrutări pentru acelaşi post.

Cultura organizaţională influenţează
procesele şi practicile managementului resurselor
umane, iar pentru atragerea şi reţinerea angajaţilor
din diferite medii multiculturale se pune problema
acceptării proceselor şi practicilor, dar şi a
eficacităţii acestora de către ambele entităţi
(conform figurii nr. 2 din anexa), cultura
organizaţională şi cultura individuală a noului
angajat (Stone et al, 2007).

Există mai mulţi factori de recrutare, care
influenţează modul în care organizaţiile reuşesc să
atragă potenţiali căutători ai unui loc de muncă,
factori ca şi practicile administrative, sursele de
recrutare, caracteristicile legate de locul de muncă
sau chiar însăşi recrutorii prin experienţa şi
competenţele deţinute (Stone et al, 2007). Toate
aceste procese, practici sau factori de recrutare pot
fi influenţaţi de cultura angajatorului sau a celui
care caută un loc de muncă.

Oragnizaţiile pot câştiga un avantaj
competitiv dacă caută să creeze o cultură unificată
în interiorul lor punând accentul pe identificarea
valorilor şi competenţelor culturale încă din faza de
cautare a celei mai importante resurse ale
companiei, resursa umană.

Nevoia de a valoriza diversitatea a condus
la crearea managementului intercultural al
resurselor umane şi implicit aduce în discuţie
funcţia de recrutare prin formarea interculturalităţii
procesului de recrutare. Plecând de la cele
pezentate mai sus putem defini interculturalitatea
procesului de recrutare ca fiind acel spaţiu în care
angajatorul creează şi aplică instrumentele şi
metodele necesare identificării competenţelor
interculturale şi caracteristicile compatibile ale
celor două culturi, cu scopul de a genera valoare
companiei.

Interculturalitatea procesului de recrutare
are ca şi scop crearea unui spaţiu comun care să

genereze un fundament de valori comune pe baza
căruia să se construiască o cultură unificată cu un
cost redus al gestionării diversităţii culturale.

O iniţiativă a Uniunii Europene care
putem considera că participă la dezvoltarea
interculturalităţii procesului de recrutare prin
serviciile oferite este „EURES - Rețeaua Mobilității
Europene Pentru Ocuparea Forței de Muncă”.
Această reţea este coordonată de Direcția Generală
Pentru Ocuparea Forței de Muncă, Afaceri Sociale
și Incluziune a Comisiei Europene (Eures, 2011).

EURES deţine o rețea de peste 800 de
consilieri care oferă servicii de plasare a forței de
muncă și de recrutare de personal, servicii de
informare și servicii de consiliere oferind
instrumente online pentru recrutare prin
intermediul unui portal al mobilităţii europene
pentru ocuparea forţei de muncă. De asemenea,
oferă informații despre ce înseamnă să locuiești și
să muncești în Europa şi poate asigura accesul la
piața europeană a muncii oferind posibilitatea de a
recruta candidați calificați din 31 de țări (mai multe
detalii se pot găsi pe linkul
https://ec.europa.eu/eures/page/homepage?lang=ro
# ).

3. Probleme interculturale în recrutare
Tot în raportul emis de British Council ne

este relatat că „deşi angajatorii apreciază
competenţele interculturale, de cele mai multe ori
nu le dau o mare importanţă în procesul de
recutare”. Acestă problemă se va observa doar mai
târziu când noul angajat nu reuşeşte să se integreze
la locul de muncă sau să se adapteze la cultura
organizaţiei.

Angajatorii trebuie să dezvolte practici şi
procese eficace prin utilizarea interculturalităţii în
procesul de recrutare. Aceste practici şi procese
trebuie să se concentreze asupra recrutării
persoanelor care prezintă competenţe interculturale,
deoarece aşa cum arată  şi Huib Wrusten (2007)
„fiecare cultură prezintă abilităţi manageriale
specifice, iar stilurile de management şi leadership
care funcţionează într-o cultură nu pot fi aplicate în
alta cultură” în acelaşi fel.

Huib analizează influenţa diferenţelor
culturale care apar în procesul de recrutare
identificând implicaţiile culturale a opt competenţe
cerute cel mai des de recrutori (judecata sănătoasă /
discernământul, viziunea strategică, planificare şi
organizare, calea spre rezultate, adaptarea,
delegarea, încurajarea muncii în echipă şi
prezentarea orală -comunicarea scrisă ).

O problemă interculturală poate fi generată
dacă angajatorii nu ţin seama de cele cinci
dimensiuni prezentate de Prof. Hofstede în lucrarea
sa despre Managementul Intercultural. Aceste
dimensiuni arată problemele identificate în
sistemele culturale a diferitelor ţări şi sunt grupate
în „cinci domenii fundamentale comportării umane
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la care fiecare societate umană trebuie  să gasească
propiul raspuns”.

Cele cinci dimensiuni sunt : distanţa faţă
de putere (mare-mică), individualismul versus
colectivismul, masculinitate versus feminitate,
evitarea incertitudinii (trebuie să încercăm să
controlom viitorul sau să ne adaptăm la ce va
urma ?) şi orientarea pe termen-lung versus termen-
scurt. Privite  împreună, aceste cinci dimensiuni
pot crea probleme în ceea ce priveşte
compatibilitatea dintre recrutor-candidat  şi chiar
dintre organizaţie-candidat. Candidatul trebuie să
gasescă răspunsul la aşteptările pe care le are faţă
de organizaţie şi faţă de ceilalţi angajaţi ai
companiei. Faptul că angajatorul nu ţine seama de
diferenţele culturale asupra modului de gândire şi
relaţionare a oamenilor reprezintă o problemă
interculturală

De asemenea, poate apărea o problemă
între recrutor şi candidat legat de „diferențele dintre
abilităţiile cognitive ale culturilor  şi diferenţele
referitoare la aşteptările asupra modului de
interacţiune” (Huib W., 2007). Prin aplicarea celor
cinci dimensiuni prezentate mai sus se pot analiza
diferenţele care apar între competenţele de bază şi
abilităţile cognitive.

4. Sistemele informatice – rol intercultural
între angajator şi candidat

Utilizarea sistemelor informatice în
activitatea departamentului de resurse umane a
adus de-a lungul timpului mai multe avantaje
precum : reducerea costurilor, îmbunătăţirea
comunicării între departamente şi angajaţi,
reducerea marjelor de timp alocate unor activităţi
specifice, obţinerea de rapoarte foarte rapid,
accesul la date, iar lista poate continua.

Odata cu dezvoltarea acestor sisteme a
avut loc o evoluţie a funcţiei de recrutare
tradiţională la recrutarea electronică prin crearea de
site-uri de nisă, specializate în recrutare, iar pe
reţelele de socializare au fost construite aplicaţii
care să îmbunătăţească considerabil procesul de
recrutare.

Aceste evoluţii şi numărul tot mai mare de
utilizatori ai internetului, precum şi posibilităţile de
emigrare tot mai mari au creat posibilitatea pentru
utilizatorii din întreaga lume de a interacţiona
indiferent de cultura din care provin. În acest
context valorizarea diversităţii este o necesitate tot
mai des întalnită în mediul online.

Astfel, sistemele informatice au rol
hotărâtor în a face această legatură dintre recrutor-
candidat şi viceversa, fiind puntea de legatura, de
întalnire a celor două culturi, cultura angajatorului
şi cultura angajatului (figura nr. 3). Acest spaţiu
dintre cele două culturi poate fi explorat, negociat
şi în cele din urmă acceptat de către ambele entităţi
cu ajutorul sistemelor informatice specializate.

Sistemele informatice privite ca un spaţiu
intercultural între recrutor şi candidat asigură sau
găseşte acele caracteristici necesare generării de
compatibilitate între profilul candidatului și nevoile
organizaţiei.

Recrutorul trebuie să înţeleagă nevoile
organizaţiei şi cerinţele postului pentru
identificarea candidaţilor corespunzători, să
identifice nevoile şi cultura candidatului. Pe de altă
parte, candidatul trebuie să deţină competenţe şi
aptitudini compatibile cu postul şi organizaţia la
care aplică, să înţeleagă şi să identifice nevoile
organizaţiei, cultura organizaţiei şi a grupurilor
dominante sau nedominante din interiorul acesteia.

Tot mai des este întâlnită provocarea în
rândul managerilor de a înțelege și de a deţine
abilitățile interculturale necesare pentru a lucra cu
angajaţii care au diferite origini culturale. În dorinţa
de a angaja cel mai bun candidat pentru un loc de
muncă, recrutorul trebuie să fie conștient de felul în
care cultura afectează modul în care oamenii
comunică şi interacţionează pe parcursul procesului
de recrutare.

Recrutorii trebuie să îşi evalueze propriile
lor valori culturale, valorile culturale ale
organizaţiei și modul în care acestea afectează
recrutarea. La rândul lor, candidaţii trebuie să îşi
dovedească competenţele interculturale atunci când
aleg să aplice pentru un anumit post şi să
evidenţieze acele calităţi care pot conduce foarte
uşor la coeziunea cu ceilalţi angajaţi.

Folosirea sistemelor informatice pentru a
crea un spaţiu intercultural între recrutor şi candidat
încă din faza de recrutare poate genera avantaj
competitiv pentru organizaţie şi reducerea anumitor
costuri precum cele cu integrarea la locul de muncă
şi chiar costurile cu recrutarea.

Organizaţiile trebuie să acorde o mare
importanţă creării unui spaţiu intercultural în etapa
de recrutare cu ajutorul sistemelor informatice.

5. Concluzii
Cheia unei convieţuiri de succes a două

culturi împreună este intercuturalitatea, iar în
cadrul organizaţiilor trebuie dezvoltată o nouă
abordare legată de interculturalitatea procesului de
recrutare.

Interculturalitatea procesului de recrutare
reprezintă un spaţiu posibil online în care
angajatorul creează şi aplică instrumentele şi
metodele necesare pentru a atrage acei potenţiali
angajaţi care să poată construi şi menţine în
companie o cultură unificată. Scopul principal este
acela de a identifica acei angajaţi care deţin
competenţe interculturale şi caracteristici
compatibile între două sau mai multe culturi, pentru
a genera avantaj competitiv companiei.

Principala problemă interculturală în
recrutare o reprezintă  lipsa unor procedee şi
practici prin care recrutorul să identifice şi să ţină
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seama de dimensiunile culturale ale candidatului şi
viceversa.

Cunoaşterea şi rezolvarea problemelor
generate de întâlnirea a două culturi diferite în
procesul de recrutare poate conduce spre o mai
bună şi rapidă integrare a noului venit la locul de
muncă şi scuteşte organizaţia de eforturi şi
cheltuieli suplimentare.

Sistemele informatice au un rol
intercultural în procesul de recrutare.
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6. Anexe

Figura nr. 1. Pâlnia Sistemelor Informatice pentru introducerea, stocarea, prelucrarea şi folosirea
informaţiilor.

Figura nr. 2 Influența culturii asupra acceptării și eficienței proceselor și practicilor managementului resurselor
umane (Sursa: D. L. Stone, Eugene F. Stone-Romero, Kimberlz M. Lukaszewski (2007), The impact of cultural
values on the acceptance and effectiveness of human resource management policies and practices, Human
Resource Management  Review 17 (2007), Pg.153)
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Figura 3. Rolul Intercultural al Sistemelor Informatice in Procesul de Recrutare
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