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Abstract: This article has a twofold purpose. First, it focuses on the theoretical and

practical issues triggered by the necessity to approach intercultural management through
the lens of the functions and activities of human resource management. Second, it analyses
the prospective of managing the intercultural aspects underlying the multinational
missions of operational units as part of networked enterprise architecture. As a result of
the above undertaking, the article proposes an integrated management model for the
intercultural issues characteristic of the human resource involved in multinational
operations, as well as a working framework for the team to man the network architecture.
The conclusion reached at the end of the investigation is that efficient and feasible training
programs in multicultural and intercultural issues supporting the future missions of
operational units is conditioned by the establishment of a common working framework for

the specialists in this field.
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1. Introducere

Necesitatea incadrarii problemelor de gestiune a resurselor in general si a
resurselor de aparare in special in limite bine stabilite de cost si de timp ridica
foarte multe dificultati de identificare si de acceptare a metodelor celor mai
potrivite de pregatire si integrare adecvatd si eficientd a resursei umane in
cadrul sistemului de apdrare [1]. Doar recunoasterea importantei pe care o are
o resursd umana bine pregatitd si informatd poate contribui la schimbarea
perceptiei comune conform careia eficacitatea sistemului de aparare este data
doar de gestionarea adecvata a sistemului de achizitii [2] sau a altor sisteme in
cadrul carora resursa umana este de multe ori tratatd ca anexa si nu in calitate
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de componentd de bazi. In plus, orientarea tot mai accentuatd citre resursa
umand ca cheie in obtinerea avantajului competitiv [3] impune reunirea
activitatilor specifice managementului acestei resurse intr-o viziune integrata,
sistemica.

Raportand aspectele mai sus mentionate la obiectul de studiu al acestui
capitol, respectiv gestiunea resursei umane din unitatile operationale din
perspectiva interculturala, trebuie reamintit faptul ca angajarea respectivelor
unitdti Tn misiuni multinationale presupune un set de actiuni specifice
referitoare la pregatirea adecvata a acestora atat din punct de vedere al
competentelor ,,hard” derivate din cerintele caracteristice armei careia fi
apartin, cat si din punct de vedere al competentelor ,,soft” necesare
interactiunii cu membrii coalitiei/aliantei, sau cu populatia din teatrele de
operatii. In ceea ce ne priveste, considerim ci cel de-al doilea tip de
competente este la fel de relevant pentru gradul de performantd atins in
executarea misiunii ca si competentele ,,hard”. In acest sens, a devenit un
adevar recunoscut [4] faptul ca, in vederea constituirii si utilizarii de echipe
multiculturale (in cazul nostru ca parte constitutivd a coalitiilor sau a NATO)
este nevoie de specialisti si de cercetdri adecvate in domeniul
interculturalittii care sa 151 aduca aportul atat la formarea de abilitati de ordin
general, cat si specific necesare interactiunii cu alte culturi decat cea de
origine. Rolul acestora este cu atdt mai important cu cat, ,,formarea
interculturala este partea probabil cea mai complexa, dificila si delicata cu
care se confrunta Managementul resurselor umane” [5].

In aceste conditii, gestiunea resursei umane din perspectivi
interculturala trebuie sa 1a 1n calcul doua aspecte fundamentale puternic
interconditionate.

Pe de o parte, este necesara intelegerea implicatiilor de ordin teoretic si
practic pe care un sistem integrat al resurselor umane din unitatile
operationale le prezintd pentru monitorizarea §i pregatirea atentd si pe cat
posibil particularizata a resursei umane nu numai inaintea plecarii in misiune
in vederea evitarii socurilor culturale, a posibilelor conflicte ori neintelegeri,
ci si pe parcursul deruldrii misiunii §i la reintoarcerea din misiune pentru
evitarea a ceea ce specialistii numesc ,,contrasoc cultural”. Pentru realizarea
acestui deziderat vom Incerca sa identificdm care dintre activitatile cheie din
cadrul managementului resursei umane trebuie sa prezinte interes atat pentru
cercetarea aspectelor de ordin intercultural, cat si pentru operationalizarea
acestora de citre practicieni. In acest scop, vom porni de la corelarea intrarilor
(input) si iesirilor (output) specifice fiecarei activitati din cadrul respectivului
sistem pentru a identifica implicatiile de ordin teoretic si practic ale acestora
asupra gestiunii aspectelor interculturale. Din acest punct de vedere, ne vom
raporta la resursa umana din unitdtile operationale ca beneficiar direct al celui
de al doilea aspect derivat din complexitatea generata de necesitatea tratarii
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aspectelor de ordin intercultural ca parte intrinseca si cu metode specifice
managementului resursei umane.

Astfel, cumuland consideratiile de ordin practic si teoretic ce tin de
managementul resursei umane din unitatile operationale din perspectiva
interculturala cu conditiile si principiile necesare constituirii unei structuri
organizationale destinate gestionarii activitatilor identificate ca cheie pentru
abordarea problemelor interculturale in sistemul militar vom incerca sa oferim
o serie de solutii referitoare la constituirea unui cadru adecvat de corelare a
cercetdrii si practicii interculturale la nivelul armatei roméne in general si la
nivelul unitatilor operationale in particular.

2. Managementul resursei umane din unitatile operationale ca sistem
integrat: implicatii de ordin teoretic si practic pentru gestiunea
aspectelor interculturale

Un sistem integrat de gestiune a resursei umane in unitatile
operationale porneste de la premisa unei coerente in politicile referitoare la
acest tip de resursa, coerenta care de altfel reprezintd unul dintre cele mai
dificile lucruri de realizat cand vine vorba de acest domeniu [6]. Cu toate
acestea, intelegerea, chiar si la nivel teoretic, a mecanismelor de functionare a
acestui sistem, a conexiunilor stabilite intre activitatile sale specifice poate
aduce un dublu beneficiu pentru demersul prezentului articol. Pe de o parte,
putem stabili punctele cheie in care trebuie identificate persoanele ce vor fi
parte constituenta a arhitecturii organizationale pe care o propunem. Pe de alta
parte, prin descrierea conceptelor specifice managementului resursei umane si
identificarea interrelationarilor acestora vom putea aprecia masura In care
activitdtile derivate din respectivele concepte au relevantd pentru utilizarea lor
in gestiunea aspectelor de ordin intercultural. In final, sperim sa identificim
st alte activitati din domeniul gestiunii resursei umane care se preteaza unei
abordari din perspectiva interculturala in afara celor clasice de motivare,
management al carierei, orientare, recrutare si formare avansate de specialistii
in domeniu [7].

2.1. Activitati cheie ale gestiunii resursei umane si relevanta acestora
pentru managementul intercultural

In vederea identificarii modalitatilor prin care managementul intercultural
poate fi integrat activitatilor specifice gestiunii resursei umane (MRU) din
perspectiva unei structuri organizationale de tip retea ne vom raporta in cele
ce urmeazd la setul de functiuni specifice domeniului MRU. Astfel,
activitatile specifice acestuia pot fi descrise in functie de noud categorii de
baza [8]:

27



activitati strategice,

gestiunea relatiilor dintre angajati,

gestiunea relatiilor dintre angajati si angajator,
asigurarea cu personal,

dezvoltarea resursei umane,

managementul performantei,

recompensarea angajatilor,

asigurarea sanatatii i securitatii in munca,
angajare $i administrare.

In cele ce urmeazi ne vom concentra asupra celor care prezinti interes
pentru tema acestui articol.

Activitatile strategice sunt generate de activitdti specifice proiectarii
organizationale, proiectdrii posturilor si dezvoltarii organizationale.

Proiectarea organizationala reprezintd una dintre sarcinile de baza ale
nivelului strategic al unei organizatii. Intrebarile de bazi pe care se
fundamenteaza aceastd activitate sunt [9]: Care este strategia organizatiei?,
Care sunt principalele activititi generate de scopurile derivate din strategie?,
Care sunt factorii de decizie si ce fel de decizii trebuie luate?, Care este fluxul
informational 1n cadrul organizatiei?. Astfel, proiectarea organizationald
implicd actiunea pe doud paliere convergente: in primul rand identificarea
activitatilor specifice unei organizatii si atribuirea acestora entitdtilor din
cadrul organizatiei respective si in al doilea rand, coordonarea acestor entitati
in vederea realizarii strategiei organizationale.

Proiectarea posturilor este echivalentul redactirii fiselor de post. In
cadrul acestora sunt stabilite activitatile si responsabilitatile specifice fiecarui
post din cadrul organizatiei, competentele necesare ocuparii respectivului
post, nivelul de subordonare si gradul de libertate in luarea de decizii proprii
referitoare la activitdtile derulate conform specificatiilor fisei postului.

Dezvoltarea organizationala reprezintd dezvoltarea, Tmbundtatirea si
revizuirea strategiilor, structurilor si proceselor organizationale prin aplicarea
la nivelul intregului sistem organizational a conceptelor specifice stiintelor
behavioriste. Astfel, prin utilizarea unor termeni cheie din teorii referitoare la
leadership, dinamica grupului, proiectarea activitatilor, management strategic,
proiectare organizationala sau relatii internationale [10] se doreste realizarea
eficacitatii organizationale. Astfel, organizatia este vazuta ca un tot, iar rolul
dezvoltarii organizationale constd 1n monitorizarea interactiunilor si
interdependentelor dintre diversele componente ale sistemului. In acest sens,
actiunile specifice acestui tip de activitate strategicd vizeazd monitorizarea,
documentarea si rezolvarea problemelor la nivel relatii inter si intragrup,
culturd organizationala, tipare de comunicare organizationald, eficacitatea
grupurilor si indivizilor in rezolvarea de probleme, luarea de decizii,
rezolvarea de conflicte. In acest sens, metode precum team buildingul sau
oferirea de consultantd sunt vizute ca adecvate. In ceea ce priveste
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interrelationarea  dintre  aceastd  activitate si  celelalte  specifice
managementului resursei umane, Armstrong [11] o coreleaza procesului de
recrutare si selectie specific asigurarii cu personal si pregdtirii angajatilor, ca
sub-activitate a dezvoltarii angajatilor.

In ceea ce priveste relevanta activititilor strategice de mai sus pentru
gestionarea aspectelor interculturale in unitatile operationale trebuie subliniat
faptul ca proiectarea posturilor reprezintd un punct cheie in derularea
procesului de investigare a felului in care 1n unitdtile operationale se poate
aborda un management al resursei umane din perspectiva interculturala.
Astfel, va trebui avut in vedere in primul rind stabilirea unor puncte de
contact Tn aceste unitdti operationale care sa ofere membrilor retelei
organizationale informatii precise referitoare la competentele inscrise in figele
posturilor, activitatile si responsabilitatile aflate sub influenta directd a
problemelor de ordin intercultural, gradul de libertate in luarea deciziilor
individuale.

Referitor la proiectarea organizationald, membrii echipei au nevoie de o
privire de ansamblu asupra modului de operare si structurare atit a unitatilor
operationale in timp de pace, cat si a entitdtilor §i interactiunilor stabilite cu
acestea Tn momentul desfasurarii unitatilor in teatre de operatii. Din acest
punct de vedere, o privire de ansamblu asupra implicatiilor la nivel de unitati
operationale a unor documente de importantd majord precum Strategia
Nationald de Aparare, Programul de guvernare, Carta Alba a Apararii,
Strategia militard, Directiva de Planificare a Apararii, Programele majore,
Planurile operationale de intrebuintare a fortelor este mai mult decat necesara
pentru intelegerea felului in care activitdtile retelei noastre organizationale
trebuie planificate pe termen mediu si lung.

Dezvoltarea organizationald reprezintd in ceea ce ne priveste o activitate
de ordin strategic la nivelul arhitecturii organizationale pentru care pledam, ea
neregisindu-se la nivel explicit la nivelul unititilor operationale. In acest sens,
consideram cd Armstrong [13] limiteazd foarte mult plaja interactiunilor
dintre aceasta activitate si celelalte enumerate la inceputul acestui subcapitol.
Astfel, din punctul nostru de vedere, este impropriu a se vorbi de o asemenea
activitate la nivelul procesului de recrutare si selectie, asa cum sugereaza
autorul amintit anterior. Dimpotriva, dezvoltarea organizationala prezinta
interes mai curand la nivelul integrarii noilor veniti in cultura organizationala
(aspect de altfel nementionat de autor), precum si la nivelul gestiunii relatiilor
dintre angajati, a gestiunii relatiilor dintre angajati si angajator, a dezvoltarii
angajatilor si a managementului performantei. Prin urmare, consideram ca
aceastd activitate constituie rezultatul final al tuturor intrarilor si iesirilor
generate de arhitectura noastrd organizationald pe nivelurile amintite anterior.
Ca atare, gestiunea relatiilor dintre angajati si a relatiilor dintre angajati
si angajator vor fi puternic influentate de rezultatele acestui tip de activitate.

29



Gestiunea relatiilor dintre angajati vizeaza imbunatatirea calitatii
relatiilor dintre acestia, crearea unui mediu de lucru bazat pe incredere,
incheierea unui contract psihologic si un grad ridicat de loialitate fatd de
organizatie.

Gestiunea relatiilor dintre angajati si angajator include monitorizarea
si imbunatatirea participarii §i implicarii angajatilor in problemele de interes
direct si asigurarea canalelor de comunicare necesare culegerii §i transmiterii
de informatii catre angajati. Metodele cel mai des intalnite de realizare a
acestor activitati constd in administrarea de chestionare, asigurarea angajatilor
cu mijloacele necesare oferirii de feedback continuu, dar si punerea la
dispozitia acestora a regulamentelor si ghidurilor care detaliazd politica
organizatiei sau a consilierii necesare in momentul relocarii ori a parasirii
organizatiei din motive obiective (e.g. pensionare, finalizare contract).

In ceea ce ne priveste, gestiunea relatiilor dintre angajati, respectiv
gestiunea relatiilor dintre angajati si angajatori va constitui unul dintre
obiectivele de bazi ale activitatii desfasurate de catre structura de tip retea. In
acest sens, consideram cd metodele si mijloacele de culegere a informatiilor
referitoare la nevoile particularizate in ceea ce priveste abordarea problemelor
de ordin intercultural vor contribui la intdrirea contractului psihologic dintre
angajati si sistemul militar ca angajator, la cresterea gradului de incredere
intre angajati si a loialitatii. Mai mult decat atét, aceleasi metode si mijloace
vor constitui un punct de pornire in stabilirea unor canale de comunicare prin
care experienta celor care au participat deja in teatre de operatii poate fi
transmisa mai departe, intr-o forma documentata si rafinata sub forma unor
manuale de bune practici in mediul multicultural sau intercultural si nu numai.

Asigurarea cu personal include planificarea resursei umane si procesul
de recrutare si selectie. Referitor la prima sub-activitate, aceasta presupune
evaluarea necesarului de personal pe termen mediu si lung, precum si a
competentelor si abilitdtilor necesare pentru organizatie. Pe baza acestei
estimdri se elaboreaza planurile de recrutare si selectie destinate obtinerii
numarului de persoane necesar, de pregatire, dezvoltare sau de reducere a
personalului existent.

Planificarea resursei umane constituie un alt punct cheie in cadrul
sistemului militar n care arhitectura organizationala de tip retea trebuie sa
identifice un membru ale carui cunostinte in materie de numar estimat de
angajari pe termen mediu si lung in unitatile operationale si de competente
identificate ca esentiale pentru viitorul personal sunt de un real folos in
planificarea actiunilor viitoare in domeniul gestiunii resursei umane din
perspectiva interculturala.

In ceea ce priveste relevanta activititilor structurii de tip retea pentru
procesul de recrutare si selectie, considerdm ca aceasta poate fi foarte mare
doar in momentul in care se va reusi definirea adecvatd a competentelor de
ordin intercultural necesare unitdtilor operationale si se vor identifica
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mijloacele cele mai potrivite de masurare a acesteia, iar acestea vor fi
acceptate ca standarde unice 1n cadrul armatei romane.

Dezvoltarea resursei umane se realizeaza atat prin intermediul
programelor de pregitire la nivel individual si la nivel organizational, cat si
prin programe de dezvoltare a managerilor si de management al carierei.
Privitor la posibilele programe de pregdtire a angajatilor si managerilor
trebuie amintite programele de orientare necesare noilor angajati sau celor
relocati, programele destinate perfectionarii abilitatilor de leader, programele
de dezvoltare sau perfectionare de competente necesare unui post anume,
precum si programele dezvoltate ca raspuns la cerinta angajatilor de a-si
dezvolta acele competente pe care ei le resimt ca dezirabile pentru
indeplinirea adecvata a sarcinilor ce le revin [13].

Din moment ce unul dintre obiectivele fundamentale ale retelei propuse va
consta in dezvoltarea resursei umane, consideram ca este nevoie de o
colaborare stransa intre membrii retelei §i unitdtile operationale in vederea
identificdrii pertinente a nevoilor acestor unitdti in materie de probleme
interculturale. Astfel, in vederea constituirii unor programe de pregatire
particularizate va trebui raspuns la intrebari precum: de ce anume este nevoie
in materie de pregatire pe management intercultural si de ce?, unde este
nevoie de acest tip de pregatire? (unde din punct de vedere al locatiei: in
cadrul unitatii, in teatre de operatii, in echipe reunite, am adduga noi), cine va
derula aceste programe de pregatire?, care vor fi metodele si mijloacele de
derulare a programelor?, care vor fi costurile desfasurarii lor?, care sunt
rezultatele anticipate la sfarsitul programelor? [14] (din punct de vedere al
rezultatelor consideram ca acestea ar trebui definite la nivel de comportament
[15] iar evaluarea lor va trebui realizatd nu numai la terminarea programului
de pregatire, ci si la intervale de timp care sa permita punerea in aplicare a
cunostintelor si transferul lor la nivel comportamental [16]).

Referitor la managementul carierei, acesta constituie un pas important
catre planificarea succesiunii nu numai prin programele de pregatire a
competentelor in vederea promovarii, ci §i prin programe de evaluare a
competentelor sau de mentoring si coaching in vederea identificarii
persoanelor celor mai potrivite pentru posturile existente in cadrul
organizatiilor. Desi la nivelul armatei romane s-au facut deja eforturi catre
elaborarea unui ghid al carierei, consideram cd existd modalitati
complementare de imbunatatire a acestui tip de management. Astfel, desi pare
sa existe o reticenta fata de utilizarea programelor formale de mentoring si de
coaching ca modalitati de pregdtire a succesiunii pe anumite posturi,
consideram ca aceasta reticentd poate fi diminuatd dacd nu invinsa in cazul
unitatilor operationale si a situatiilor unde ocuparea unui post trebuie sa
insemne n afara unui proces de dare-primire de naturd pur administrativa si o
pregdtire anticipata in vederea intelegerii adecvate a implicatiilor pe care
deciziile luate s1 modalitdtile de rezolvare a problemelor le au intr-un mediu
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intercultural. In acest sens, ia nastere un alt obiectiv al structurii de tip retea,
respectiv implicarea i1n managementul carierei din perspectiva dezvoltarii si
implementarii de programe de coaching si mentoring care sa permitd o
succesiune la nivelul pozitiilor de decizie mult mai rapida si eficienta.

Managementul performantei reprezinta modalitatile de evaluare,
monitorizare si Tmbunatatire a performantei angajatilor in functie de misiunea
si obiectivele organizationale, precum si prin raportare la competentele
necesare indeplinirii acestora.

Evaluarea performantelor trebuie realizatd nu numai din perspectiva
evaluarii anuale sau a evaludrii la finalul unui proiect/misiuni, ci continuu prin
instituirea unor mecanisme de generare a feedbackului [17] care nu trebuie
vazute ca activitati separate, ci ca activitati adaptate specificului sarcinilor
generate de obiectivele organizationale. Astfel, dezvoltarea acestor
mecanisme trebuie sa tina seama de o serie de principii ca [18]:

e Evaluarea atit a eficientei, cat si a eficacitatii in conditiile definirii si

utilizarii de instrumente de masurare adecvate celor doua concepte.

e Utilizarea unui numar echilibrat de mecanisme de evaluare. Un numar
prea mic nu permite o evaluare comprehensivd, un numar prea mare
conduce la un exces informational si la o diluare a informatiei.

e Maximizarea utilizarii datelor referitoare la performantd din moment ce
scopul instrumentelor de evaluare a acesteia este de a contribui la
planificarea si realizarea activitatilor viitoare. Utilizarea unor
instrumente care nu respectd aceste conditii nu este resimtita decat ca
impovaratoare §i conduce la superficialitate in aplicarea lor de catre
beneficiar.

e Evaluarea si modificarea periodica (anuald conform Iui Osborne si
Gabler) a instrumentelor de evaluare datoritd diferentelor implicite intre
instrumentele dezvoltate si dificultatile in aplicarea sau procesarea lor
in teren

In plus, evaluarea performantelor ca activitate deosebit de importanta
pentru gestiunea resursei umane prezintd o relevanta la fel de mare pentru
managementul intercultural desfisurat de catre structura retea. In aceastd
privintd, spre deosebire de MRU, in cazul gestiunii aspectelor interculturale
consideram ca este necesara aplicarea unui feedback in bucla dubla [19] (Fig.

).
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Fig. nr.1. Managementul performantei in gestiunea resursei umane prin feedback in
bucla dubla

Astfel, in cazul unui feedback in bucla simpla evaluarea, monitorizarea si
imbunatatirea performantelor se face atat in functie de misiunea si obiectivele
organizationale, cit si prin raportare la un set prestabilit de competente
necesare indeplinirii acestora. In consecintd, identificarea unor nepotriviri
intre rezultatele obtinute si obiectivele stabilite implica intreprinderea unor
interventii cu rol corector la nivelul activitatilor generate de obiectivele
organizationale. Aceasta interventie nu mai este insa suficientd in momentul
in care nepotrivirea dintre rezultatele planificate si cele obtinute este generata
de aspecte care nu au fost luate in calcul in definirea obiectivelor si, implicit,
nu sunt acoperite prin actiuni relevante. Prin contrast, feedbackul in bucla
dubld presupune identificarea cauzelor ce conduc la nepotriviri si includerea
acestora la nivel de obiective. Doar prin prisma acestei redefiniri se poate
ajunge la obtinerea de rezultate care sa corespundd unor asteptari cu totul noi
si neacoperite de setul de obiective identificate la inceputul procesului de
gestiune a resursei umane.

Translatat la nivelul gestiunii performantelor in cadrul managementului
intercultural, putem echivala setul de obiective organizationale cu setul de
nevoi de dezvoltare a personalului din unitdtile operationale in ceea ce
priveste aspectele de ordin intercultural, actiunile derivate din obiective cu
programele de dezvoltare/perfectionare a competentelor interculturale
generate de setul de nevoi identificat, iar rezultatele procesului de
monitorizare si evaluare (echivalate la nivelul structurii anterioare cu
raspunsuri de ,,Da” sau ,,Nu”) cu modificare comportamentald conforma sau
neconforma nevoilor identificate initial. Transpunem acest tip de feedback
dublu in cazul managementului performantei in gestiunea aspectelor
interculturale din managementul resurselor umane prin feedback in bucla
dubla in Fig. nr. 2.
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Fig. nr. 2. Managementul performantei in gestiunea aspectelor interculturale din
managementul resurselor umane prin feedback in bucla dubla

Astfel, in ceea ce priveste gestiunea resursei umane din perspectiva
interculturala, interventia rectificatoare in cazul feedbackului in bucla simpla
are loc la nivelul programelor de dezvoltare si perfectionare a competentelor
interculturale si al actiunilor specifice acestora astfel incat rezultatul final sa
corespunda tipurilor de modificare comportamentalda definite ca dezirabile.
Contrastiv, feedbackul in bucla dubld impune revenirea si redefinirea setului
de nevoi de dezvoltare a personalului din unitdtile operationale din
perspectiva identificarii acestora ca si cauze ale unor comportamente
neconforme cerintelor din teatrele de operatii. In consecinti, prin utilizarea
unui feedback in buclda dublda sunt intrunite conditii fundamentale de
functionare a unei arhitecturi organizationale de tip retea, respectiv ajustarea
si auto-adaptarea la influentele mediului extern.

Angajarea si administrarea personalului vazute sub forma
procedurilor si practicilor de angajare (i.e. procesul de recrutare si selectie) si
a sistemelor informatice destinate realizadrii unei baze de date a angajatilor
care sd faciliteze imbunatatirea procesului de luare a deciziilor constituie un
ultim aspect important pentru demersul nostru. Astfel, consideram ca accesul
la 0 bazd de date care sa ofere o perspectivd integratd asupra evolutiei in
carierd a militarilor din unitatile operationale, activitdtile desfasurate de
acestia in timpul dislocarii lor 1n teatrele de operatii, concluziile trase la
finalizarea misiunii ar fi mai mult decat util. In acest sens, o asemenea bazi de
date incepe sa fie conturatd la nivelul armatei roméne §i apreciem, ca
eforturile de cercetare din cadrul retelei pot beneficia foarte mult de
informatiile din cadrul acestei baze de date. Totodata, credem ca se poate
realiza o conjugare a eforturilor astfel incat reteaua sda contribuie la
imbunatatirea modului in care informatiile referitoare la militarii din unitatile
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operationale sunt colectate si organizate in cadrul respectivei baze de date in
vederea utilizarii ulterioare.

2.2. Managementul resursei umane ca sistem integrat: implicatii de ordin
functional la nivelul arhitecturii de tip retea

Pornind de la aspectele teoretice referitoare la activitatile cheie ale gestiunii
resursei umane si de la discutarea relevantei acestora pentru managementul
intercultural n cadrul unitatilor operationale vom incerca in cele ce urmeaza
sd transpunem ideile principale ale subcapitolului anterior intr-o perspectiva
integratd. In acest fel, vom reusi in primul rand si identificim corelatiile
sistemice dintre intrarile si iesirile de la nivelul componentelor principale ale
unui sistem de management al resursei umane. in al doilea rand, pornind de la
necesitatea determinarii implicatiillor unui asemenea mecanism pentru
managementul aspectelor de ordin intercultural, vom stabili in linii generale
componenta echipei de experti ce va constituli resursa umanda necesara
functiondrii unei structuri de tip retea.

In vederea abordirii obiectivelor descrise mai sus vom porni de la
sistemul integrat de gestiune a resurselor umane descris de Peterson [20] pe
care il redam in Fig. nr. 2 cu completarile necesare impuse de scopurile
acestui articol.

Le ge nda:
Plan Planificare Reprezemtanti unitate operationald D
™ : i resursd " Recrutare
strategic
umand Specialigti necesan retelei -
Potentjal abordare ulterioard <
Protectarea

organizafionald Evaluare

I

Fig. nr. 3. Sistem integrat de gestiune a resurselor umane in unitatile operationale din
perspectiva interculturala
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Dupa cum devine evident din schema de mai sus, o parte a specialistilor
ce vor constitui centrul de expertizd in management intercultural in cadrul
unitatilor operationale trebuie sa provind atit din structuri ale caror domenii
de activitate tin de planificare strategica, de proiectare organizationala,
planificare resursa umand, cat si din departamente sau birouri Tnsarcinate cu
organizarea si analiza posturilor si evaluarea proiectelor productivitatii (in
termenii nostri ai misiunilor si proiectelor curente sau/si speciale). In afara
acestora, consideram ca este necesara identificarea practicienilor, a oamenilor
direct implicati in gestiunea resursei umane din unitatile operationale §i care
desfdsoara urmatorul set de activitati: proiectare posturi, reproiectare posturi,
repartizare sarcini, evaluarea performantelor, planificarea
carierei/performantelor, pregatire. De asemenea, considerdm cd inputul
acestora constituie un aspect deosebit de important pentru activitdtile care
vizeaza planificarea succesiunii, organizarea si analiza posturilor si evaluarea
proiectelor productivitatii. Totodata, implicarea lor intr-o structurd de tip retea
ar permite specialistilor si teoreticienilor din domeniul managementului
intercultural accesul direct, nemediat de documente formale la realitatea din
teren. In acest sens, in conditiile necesititii realizirii unui management
integrat al resursei umane in unitdtile operationale este necesara o sinergie a
eforturilor specialistilor si practicienilor in indeplinirea a trei activitati cheie,
respectiv: organizarea §i analiza posturilor, evaluarea proiectelor
productivitatii si planificarea succesiunii.

In afara practicienilor si specialistilor cu atributii in domeniul
planificarii si gestiunii resursei umane, un centru de expertiza Tn management
intercultural necesita i prezenta unui numar de teoreticieni cu competente in
domenii precum sociologie, psihologie, management, comunicare,
antropologie [21]. In acest fel se poate realiza o convergenta si unificare a
eforturilor teoreticienilor si practicienilor, lucru resimtit de cele mai multe ori
ca imperios dar de foarte putine ori realizat in practica.

Dorim din acest punct de vedere sa reamintim cateva aspecte
referitoare la rolurile practicienilor pe de o parte si ale teoreticienilor pe de
altd parte in ceea ce priveste integrarea aspectelor de ordin intercultural in
managementul resursei umane. Astfel, prin insdsi definitie, cercetatorii se
axeazd pe Iintelegerea conceptelor teoretice necesare investigarii unei
probleme date, pe propunerea unui mecanism de investigare a acesteia, pe
controlarea mediului experimental si pe raportarea rezultatelor. Rezultatul
experimentului ocupa de cele mai multe ori locul secund in favoarea urmaririi
si atingerii unor criterii stiintifice riguroase de definire conceptuald si de
aplicare experimentald. Astfel, aplicabilitatea rezultatelor experimentelor este
de cele mai multe ori amintitd in concluziile lucrarilor publicate. Tocmai
aceasta aplicabilitate constituie punctul de interes pentru practician si/sau
specialist si doar prin intermediul ei pot fi reconciliate cele doud pozitii. In
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final, doar prin operationalizarea rezultatelor cercetarilor experimentale se
poate ajunge la cunoasterea colectiva care reprezintd baza de functionare a
unei arhitecturi organizationale de tip retea. Prin urmare, rolul practicienilor si
specialistilor din domeniul gestiunii resursei umane din cadrul unitatilor
operationale este de a contribui la eforturile teoreticienilor prin directionarea
acestora, accesarea, interpretarea si aplicarea lor la un sistem dat (i.e. unitatile
operationale), la nevoile operationale ale acestuia (i.e. nevoia unitatilor
operationale de integrare eficienta a managementului intercultural in
managementul resursei umane). Tine de truism faptul cd in absenta
operationalizarii rezultatelor cercetarilor din domeniul interculturalitatii in
cadrul sistemului militar, pregatirea interculturald la nivelul unitatilor
operationale va continua pe aceleasi dimensiuni ca si pand acum cu posibil
mici Tmbunatatiri. Astfel, atat practicienilor, cit si specialistilor le revine
sarcina de a armoniza rezultatele cercetarilor efectuate de teoreticieni cu
cerintele si nevoile unitatilor operationale si cu constrangerile legate de
costuri si termene limita.

In concluzie, consideram ca atat integratorul, cat si persoanele cu rol de
legaturd din cadrul retelei trebuie sda facd parte din echipa de cercetatori
deoarece, prin coordonarea eforturilor practicienilor si specialistilor, la nivelul
acesteia vor fi generate instrumentele de investigare si abordare a problemelor
de ordin intercultural in cadrul unitatilor operationale. Prin urmare, structura
de tip retea ce poate fi constituitd pornind de la aspectele de ordin teoretic
discutate in acest articol poate fi descrisd sub forma a trei celule
interdependente alcituite din specialisti, practicieni si teoreticieni. In figura
nr. 4 redam modul general de configurare a arhitecturii organizationale de tip
retea.

=organizare @ analizd postun
=evaluare proiecte productivitate
*Flanificare succesiune

Fig. nr. 4. Model arhitectura organizationala de tip retea
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Aplicarea unui asemenea model la nivelul sistemului militar romanesc
poate genera o cunoastere colectivda a metodelor si mijloacelor relevante
integrarii aspectelor de ordin intercultural in cadrul general al gestiunii
resursei umane din unititile operationale. In acest sens, eforturile disparate si
uneori insuficiente de identificare §i acoperire a nevoilor de dezvoltare si
perfectionare a competentelor interculturale la nivelul respectivelor unitati pot
fi mai bine gestionate si canalizate printr-o structura al carei scop de baza sa il
constituie crearea, dobandirea si transferul de cunostinte atat la nivelul
teoreticienilor in management intercultural, cat si la nivelul specialistilor din
structurile cu atributii in domeniul luarii deciziilor de ordin strategic, cat si al
practicienilor in gestiunea resursei umane din structurile operationale. Astfel,
avantajele ce pot fi identificate ca urmare a utilizarii unui asemenea model tin
de aspecte precum: utilizarea unor metode stiintifice si a unui proces elaborat
de identificare a nevoilor de pregétire a resursei umane din perspectiva
interculturala si reflectarea acestora atat in procesul decizional de la nivelul
structurilor din care provin specialistii, cat si la nivel de aplicare directa la
nivelul unitatilor operationale din care provin practicienii; posibilitatea
emiterii, testarii si imbunatatirii ipotezelor stiintifice prin raportare la
unitdtile operationale §i nu la grupuri experimentale artificial create;
posibilitatea imbunatatirii continue a programelor de dezvoltare/ perfectionare
a competentelor interculturale prin raportare continua atat la beneficiar, cat si
la factorii de luare a deciziilor de ordin strategic; utilizarea lectiilor Tnvatate
din teatrele de operatii Intr-un cadru integrat si prin prisma unor instrumente
standard de abordare a acestora.

3. Concluzii

Consideram cd succesul transformarii sistemului de aparare tine de
sincronizarea si adaptarea structurilor organizationale la concepte precum
razboiul asimetric si razboiul bazat pe retea. Cu riscul de a parea o calchiere a
termenului de retea (risc de altfel asumat si, speram, eliminat prin
argumentatia ce va fi dezvoltatd) apreciem ca un concept precum acesta poate
reprezenta o modalitate noud de reconfigurare a practicilor la nivelul
sistemului de aparare si o solutie de integrare a problemelor de ordin
intercultural la nivelul organizatiei militare In general si la nivelul activitatilor
de management resursi umand in particular. In acest sens, desi sistemul
militar este prin definitie unul birocratic, in opinia noastra insusi conceptul de
transformare impune necesitatea ludrii in calcul a unor modificari la nivel de
structurd organizationald cu profunde implicatii ulterioare asupra gestiunii
resurselor de aparare. Din acest punct de vedere, consideram ca un prim pas
in acest sens poate fi realizat prin investigarea implicatiilor pe care utilizarea
conceptului de arhitecturd organizationala de tip retea le poate avea asupra
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integrarii si abordarii adecvate a problemelor de ordin intercultural la nivel de
gestiune a resursei umane.

Dimensiunea interculturala ca parte a gestiunii resursei umane
implicate Tn misiuni multinationale beneficiaza de structuri organizationale
bine definite la nivelul armatelor altor state. In ceea ce ne priveste,
considerdim ca in Romania ideea trebuie dezvoltatd nu prin emulatie, ci
pornind de la analiza diagnostic a situatiei intalnite in teatrele de operatii si
formularea acesteia la nivel de politicdA de personal si de politica
organizationala. In acest sens, in opinia noastrd, un prim pas citre formularea
unei politici organizationale coerente de gestiune a problemelor de ordin
intercultural la nivelul unitatilor operationale tine de stabilirea unei arhitecturi
organizationale viabile, cu principii clare de functionare. Ca urmare, demersul
pe care l-am sugerat in cadrul acestui articol tine de investigarea conditiilor in
care o structurd de tip retea poate reprezenta o posibila solutie de dezvoltare
organizationald a resursei umane din unitdtile operationale pornind de la
constrangerile impuse de principiile de functionare a unui sistem de aparare in
viziune integrata.

Trebuie sa mentiondm totusi faptul cd nu am abordat niste aspecte
extrem de importante referitoare la felul in care se va face selectia
specialistilor, teoreticienilor si practicienilor Tn management intercultural si
nici interventiile care trebuie realizate la nivel de fise de post astfel Tncét
implicarea acestora in cadrul retelei centralizate sa fie nu numai formalizata,
dar si armonizata cu cerintele fiselor de post deja existente. Mai mult decat
atat, nu am analizat modalititile de integrare a eforturilor acestora prin
descrierea fluxului informational si a canalelor de comunicare generate de
reunirea lor. Din punctul nostru de vedere, toate aceste detalii vor putea fi
abordate doar in urma unei analize amdnuntite a implicatiilor de ordin
functional si instrumental generate de colectiile de lectii invatate deja
existente la nivelul Statului Major General. In acest sens, apreciem ci inaintea
activarii unei arhitecturi organizationale de tip retea strict preocupate de
gestiunea resurselor de apdrare din unitdtile operationale din perspectiva
interculturald este necesara elaborarea unei grile de abordare a lectiilor
invatate si propunerea unor imbundtatiri la nivelul elaborarii si diseminarii
lor. Doar prin intermediul acestui pas intermediar se poate realiza o
aprofundare a modelului de arhitectura organizationala de tip retea propus in
acest articol. Astfel, ca urmare a acestui demers analitic la nivelul
informatiilor deja existente se poate ajunge la descrierea sarcinilor specifice
care revin celor trei categorii de resursd umand identificate ca necesare
functiondrii unei cadru organizational integrat de abordare a problemelor de
ordin intercultural la nivelul unititilor operationale. In final, rezultatul va
consta 1intr-o armonizare $i integrare structurala a influentelor
interculturalitatii, multilingvismului si multiculturalitatii la nivel de structura
organizationald in vederea eficientizarii indeplinirii misiunilor multinationale.
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