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De multa vreme munca in echipe sau
grupuri  a devenit o realitate a vietii
organizationale, indiferent de companie. Sarcini
complexe precum dezvoltarea de concepte,
solutii noi, luare de decizii, rezolvarea de
probleme sunt din ce in ce mai mult delegate
grupurilor. Din aceasta perspectiva nu poate fi
ignoratd importanta, atat teoretica cat si practica,
a studiului grupurilor de lucru si al proceselor
care determina eficienta si performanta acestora.

Cartea de fatd este astfel proiectata
incat sa ne ofere o aliniere la tendintele de
cercetare actuale in ceea ce priveste grupurile
formale prin sublinierea unui element dovedit a fi
central in functionarea acestora, si anume
compozitia sau diversitatea grupului.

Primul  capitol al carti, Group
Composition: Theoretical and Methodological
Consideration (P.L.Curseu) subliniazd tocmai
importanta teoreticda a studiului diversitatii
grupurilor facand apel la principalele modele
teoretice care explicd impactul compozitiei
asupra performantei de grup. Locul si rolul
compozitiei grupului este analizat in primul rand
din perspectiva teoriei sistemelor deschise, ca
variabila de input, si apoi prin prisma sistemelor
adaptative complexe. Atentia autorului se
centreaza ulterior pe problematica diversitatii
grupului care este analizata Tn primul rand din
perspectiva  teoriei diversitatii resurselor
cognitive, apoi din  perspectiva  teoriei
categorizarii sociale si din cea a ipotezei atractiei
elementelor similare pentru a sublinia, in final
beneficiile unor abordari integrative. Ultima parte
a capitolului este dedicata diverselor modalitati
de calcul al diversitatii ca si caracteristica a
grupului, modalitdti incadrate Tn abordarea
multinivelara.

Al doilea capitol, Deep Level Diversity in
Work Groups: Relating Extraversion and
Conscientiousness to Work Group Performance
(Inge Wessel) comuta atentia de pe considerarea
diversitatii in termeni de variabile de suprafata
(varsta, sex, rasa etc.) inspre variabilele de
profunzime care nu au beneficiat de o atentie
sustinuta din partea cercetatorilor. Astfel,
autoarea examineaza relatia dintre doud trasaturi
de personalitate ale modelului Big Five,
congtiinciozitate si extraversiune, si performanta
grupului, luand in considerare si efectul mediator
al coeziunii sociale si coeziunii axate pe sarcina.
Rezultatele indica faptul cd o medie ridicata a
grupului pe variabila consgtiinciozitate este
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relationata cu o performanta perceputa mai buna,
dar aceasta relatie este valabila doar atunci cand
grupul este omogen pe aceasta variabild. in ceea
ce priveste extraversiunea, rezultatele sunt
inedite, subliniind superioritatea performantei
grupurilor omogene pe dimensiunea
extraversiune fatd de cele heterogene. De
asemenea, se arata ca nivelul ridicat de
extraversiune este relationat cu un nivel mai
mare de coeziune sociala in timp ce
constiinciozitatea este mai degraba relationata cu
coeziunea relativa la sarcina iar aceasta din urma
este relationatd mai puternic cu performanta
grupului.

Capitolul 3, Multidisciplinary Teams:
Dynamics and Outcomes (Patricia Snell)
analizeaza performantele echipelor
multidisciplinare din  perspectiva sistemelor
deschise. Autoarea porneste de la o revizuire a
modelelor teoretice care explica performanta
grupurilor precum si a caracteristicilor i
proceselor de grup pentru a propune un model
general al eficientei grupurilor multidisciplinare pe
care 1l testeaza pe un esantion de 50 de echipe
din domeniul consultantei. Desi esantionul s-a
dovedit prea restrans pentru validarea modelului,
studiul a permis extragerea catorva concluzii cu
un puternic caracter practic. Astfel, atunci cand
se lucreaza cu echipe multidisciplinare trebuie sa
tinem cont de faptul ca echipele cu un numar mai
mic de membri, conduse de un lider
transformational care sa intareasca procesele de
coordonare, comunicare si planificare vor tinde
sa aiba o eficienta mai ridicata.

Margreet Assmann, in capitolul A Cross
Sectional Study of Diversity, Processes and
Performance in Organizational Groups (Capitolul
4) abordeaza relatia dintre diversitate si
performanta grupului focalizdndu-se pe rolul
moderator al proceselor de grup. La studiu au
participat 26 grupuri (207 participanti) iar
rezultatele au aratat ca, per ansamblu,
diversitatea grupului joaca un rol negativ in
performanta grupului si, desi exista un efect
pozitiv al proceselor de grup asupra
performantei, acesta nu interactioneaza cu
efectul diversitatii. Un rol deosebit este atribuit
comunicarii Tn grupurile studiate care reprezinta o
modalitate eficientd de a rezolva posibilele
divergente.

Capitolul 5 — The Influence of Group
Diversity, Group Processes and Style of
Leadership on Perceived Group Performance —
examineaza influenta diversitatii, a proceselor de
grup si stilului de conducere asupra performantei
percepute a grupului (Eveline M.C. Kienhuis)
propunand un model conceptual axat pe atribute
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vizibile ¢i mai putin vizibile ale diversitatii,
procese de grup (coordonare si comunicare),
conducere tranformationald si tranzactionala si
performanta perceputa. Acest model a fost testat
pe 14 grupuri mari apartindnd unui parc.
Atributele vizibile ale diversitati s-au dovedit a
avea un impact negativ, desi nesemnificativ,
asupra performantei percepute, pe cand cele mai
putin vizibile au un efect pozitiv. Efectul
proceselor de grup este si el pozitiv. In ceea ce
priveste efectul de moderare din partea stilurilor
de conducere rezultatele nu au fost clare si o
concluzie majora nu poate fi extrasa de vreme ce
stilurile au fost puternic corelate in acest studiu.

Martijn G. W. F. Agterberg, in Capitolul 6
(The Effectiveness of Student Project Teams: An
Open System Perspective) T1si orienteaza
cercetarea asupra a 53 grupuri de studenti care
au ca sarcina realizarea diferitelor proiecte.
Punctul de plecare este teoria sistemelor
deschise care sta si la baza modelului conceptual
al cercetari. In acest model diversitatea
constituie un antecedent care influenteaza
negativ calitatea lucrului in echipa (procesele de
grup si starile emergente) precum si conflictul in
grup, in mod pozitiv (relational si legat de
sarcina). Acestea, la randul lor (mai putin
conflictul relational), sunt asteptate sa aiba un
impact direct asupra performantei grupului.
Natura relatiei dintre diversitate si performanta
este insa foarte complexa, studiul de fata oferind
suport atat pentru un impact pozitiv cat si pentru
unul negativ, in functie de natura sarcinii. Atunci
cand complexitatea cognitiva si creativitatea sunt
parte a sarcinii ele sunt favorizate de diversitate
cognitiva si conflict relationat cu sarcina.

Capitolul 7, Relationship Conflict and
Conflict Resolution Strategies in Multicultural
Teams, analizeaza conflictul relational si strategii
de rezolvare a conflictului Tn echipe multiculturale
(Gilberth G. Wernet) pornind de la intrebarea
,Cum fac fatéd echipele multiculturale conflictului
relational?”. Ceea ce aduce nou studiul de fata
este considerarea variabilelor colectivism vs.
individualism si efectul lor asupra strategiilor de
management al conflictul relational. Desi multe
rezultate nu s-au dovedit semnificative, ele ofera
multe directii interesante de interpretare a
diversitatii echipelor multiculturale si strategiilor
de management al conflictului ale acestora.

Capitolul 8, Cognitive Diversity and
Group Dynamics (Smaranda Boros) reorienteaza
atentia asupra diversitatii in termeni de continut si
structurd a reprezentarilor cognitive detinute de
membrii grupului si efectul acesteia asupra
rapiditatii obtinerii consensului, asupra starilor
emergente si eficientei grupului. Identitatea

organizationala este analizata ca si fenomen tipic
de cognitie sociala impartasita, sunt discutate
principalele metode de studiu al identitatii
organizationale si a cognitilor Tmpartasite
insistdnd asupra validitati metodologiei Q ca
instrument de reprezentare si extragere a
cognitiilor impartasite. in acest studiu s-a folosit
sarcina de alcatuire a hartilor conceptuale ca si
masura concurentd pentru evaluarea validitatii
metodei Q. Din pacate, datorita unor distorsiuni
ale procedurii si esantionului mic nu s-au putut
extrage concluzii clare asupra acestei abordari
de validare (Boros, 2006).

Capitolul 9 — How Does it Work? The
Effects of Group Diversity, Group Processes and
Leadership Style on Individual and Group
Outcomes (Pieter Schep) revine asupra unor
relatii intens studiate si in capitolele anterioare,
dar pune un accent nou pe performanta
individuala perceputa si satisfactia muncii in
studiul sau asupra a 4 echipe dintr-o organizatie
nonguvernamentald. Acest subiect al satisfactiei
muncii i rolul sau in relatia dintre diversitate,
stilul de conducere si performanta individuala
este reluat si n ultimul capitol al cartii, Capitolul
10, de catre Jim Nicolaas Antonius Prince (/s Job
Satisfaction the Bridge between The group
Diversity, Leadership Style and Individual Job
Performance). In modelul pe care il propune Jim
Prince satisfactia muncii este considerata si ca
variabild generald, si operationalizatd in
satisfactie intrinseca si extrinseca, dar modelul
propus nu este sustinut de datele empirice. Cu
toate acestea, autorul poate sustine concluzia
conform careia stilul de conducere
transformational are cea mai puternica influenta
asupra satisfactiei cu munca precum si faptul ca
satisfactia extrinseca are un efect negativ asupra
performantei individuale. Ipoteza puntii de
legatura propusd pentru satisfactia cu munca
necesita deci verificare suplimentara.

Dincolo de actualitatea si importanta
cercetarii  fenomenelor asociate diversitatii
grupului intr-o societate in care munca in echipe
multidisciplinare si  multiculturale devine o
realitate obignuitda a activitatii organizationale,
consideram ca lucrarea de fata Tisi aduce
contributia si la un alt nivel. Reprezentand un
efort de incurajare si implicare in cercetare a
studentilor masteranzi din cadrul departamentului
de studii organizationale a Universitatii din
Tilburg, Olanda (Cu exceptia Capitolului 1 si 8,
toate studiile apartin studentilor) aceasta lucrare
stabileste un model si totodata un standard. Un
model pentru profesori si modul in care acestia
pot s& isi organizeze interactiunea cu studentii
tranformandu-i din receptori in colaboratori, iar
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pentru acestia din urma un standard de calitate in
abordarea lucrarilor si demersurilor stiintifice la
acest nivel si totodata un imbold spre seriozitate
si dedicare. Cu toate contributiile dar si limitarile
subliniate, aceasta carte ar trebui sa constituie in
primul rAnd o provocare pentru noi tofi.

Daniela Onaca

Marius Milcu (2006). Conflicte in grupuri si
organizatii. Sibiu, Editura Universitatii Lucian
Blaga (182 p).

Conflictele aparute la diferite nivele -
intre  indivizi, Tn  cadrul grupurilor sau
organizatilor -  suscita  atdt interesul
teoreticienilor, cat si al actorilor sociali siliti sa
gestioneze zilnic astfel de situatii. Gestionarea
eficientd, sau mai putin eficientd a conflictelor
poate determina efecte pozitive, benefice, sau,
dimpotriva, negative, distructive, la nivelul unei
organizatii. Acesta are uneori implicatii majore
chiar la nivelul mediului social in care aceasta Tsi
desfasoara activitatea.

Conflicte in grupuri si organizatii de
Marius Milcu reprezinta o continuare a activitatii
sustinute de investigare a acestui domeniu
realizata de autor.

Lucrarea este structurata pe doua parti:
prima parte este o prezentare teoretica a
problematicii conflictului, particularizat la grupuri
si organizatii, iar a doua parte cuprinde
prezentarea unui demers experimental.

In ceea ce priveste modalitatea de
prezentare a informatiei, remarcam ca fiecare
capitol incepe cu o lista de cuvinte si expresii
cheie si o sintezd a obiectivelor operationale
urmarite, care fac din lucrare un instrument util,
cititorul putand identifica rapid si cu usurinta,
aspectele relevante pentru investigarea
conflictelor. Acelasi rol il au si un index de autori,
respectiv un index de subiecte, prezentate la
sfarsitul lucrarii. Totodata, cititorii au posibilitatea
sa Tsi verifice cunostintele, parcurgand intrebarile
si exercitiile de autoevaluare care se regasesc in
cadrul fiecarui capitol.

Primul capitol, Definitii si tipologii ale
conflictelor din grupuri si organizatii reprezinta o
introducere n problematica vizata. Marius Milcu
prezinta cateva perspective teoretice asupra
conflictelor, definitii si tipologii ale conflictelor.
Remarcam in mod deosebit faptul ca tipologiile/
clasificarile prezentate sunt analizate din
perspectiva posibilitatilor de valorificare, fiind
puse la dispozitia cititorilor o serie de distinctii
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teoretice relevante pentru dezvoltarea
metodologiilor de investigare a conflictelor.

Capitolul al doilea, Cauzalitatea
conflictelor din grupuri (de muncd) si organizatii
ofera o aprofundare a surselor dezacordurilor,
tensiunilor si conflictelor. Autorul diferentiaza
intre factorii ce tin de natura actorilor sociali si
relatiile care se stabilesc intre acestia si factorii
care tin de structura grupului/ organizatiei.

in cadrul celui de-al treilea capitol,
Formal vs. informal in dinamica tensiunilor si
conflictelor: interactiune si aspecte calitative,
autorul discuta problematica reprezentarii
structurilor organizationale, a activitati de
conducere si a politicii de formare profesionala,
vazute ca potentiale surse de tensiune si conflict
in organizati. Parcurgerea acestui capitol
constientizeaza cititorul asupra rolului
reprezentarilor, stereotipurilor, credintelor si
miturilor organizationale si asupra consecintelor
induse de acestea in cadrul organizatiilor.

Partea a doua a lucrarii incepe cu
capitolul al patrulea, Proiectarea cercetarii
conflictelor (designul experimental). Remarcam
introducerea unui subcapitol care prezinta
dificultatile metodologice care trebuie luate n
considerare in investigarea conflictelor si a unui
subcapitol in care sunt discutate implicatiile etice
ale cercetarii asupra tensiunilor si conflictelor,
aspect ce ar trebui Tn mod prioritar sa ghideze
proiectarea cercetarilor intr-un domeniu. Desi se
poate observa ca Marius Milcu nu urmeaza
intrutotul demersul consacrat de elaborare a
partii metodologice a lucrarii, acest fapt poate fi
justificat prin intentia autorului de a detalia mai
degraba didactic o serie de elemente care pot si
trebuie avute in vedere 1n investigarea
conflictelor. Din acest motiv, lucrarea este utila
celor aflati in etapa initiala de investigare a unor
aspecte relevante din acest domeniu.

Capitolul 5, Prelucrarea si interpretarea
rezultatelor cercetarii si capitolul 6, Modificari
survenite la nivelul sistemului de mentalitati,
ideologii,  reprezentdri,  valori  profesionale
(S\M.I.LR.V.p.) in cursul cercetdrii prezinta in
detaliu un demers experimental complex de
abordare a conflictelor si negocierilor la nivel
organizational, cercetarile  efectuate  fiind
amanuntit descrise.

in baza rezultatelor obtinute, in cadrul
capitolului 7, Consideratii finale: argument in
favoarea unei terapii sociale, Marius Milcu
pledeaza pentru o abordare constructiva a
conflictelor, bazata pe stimularea schimbarii prin
manipularea diferentelor si opozitiilor din cadrul
grupurilor si organizatiilor, crescand oportunitatile
de evolutie a organizatiilor.



