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Abstract: The appropriate integration of intercultural aspects within the general

framework of human resource management involves taking some important decisions

concerning the establishment of an appropriate organizational structure, as well as its

staffing. Hence, the aim of this article  is to overview a series of constraints derived from

the theory of group dynamics that have an important say in the selection and recruitment

of the persons to fill in the positions of intercultural specialists and experts.
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1. Introducere

Demersurile de constituire a unui centru de expertiză în analiza,
dezvoltarea, implementarea şi evaluarea competenţelor interculturale necesare
derulării optime a misiunilor multinaţionale de către unităţile operaţionale
trebuie să ia în calcul  nu numai condiţionările generate de tipul de arhitectură
organizaţională în cadrul căreia trebuie să funcţioneze respectivul centru ori
pe cele proprii structurii de tip reţea. Din punctul nostru de vedere, procese
precum comunicarea în cadrul structurii, fluxul informaţional stabilit atât între
aceasta şi alte structuri cu relevanţă pentru activităţile ce vor fi desfăşurate de
membrii ei, cât şi între acest centru de expertiză şi unităţile operaţionale,
dezvoltarea de instrumente de lucru specifice, consecvenţa activităţilor,
corelarea rezultatelor în servicii adaptate/adaptabile nevoilor beneficiarilor
direcţi sunt marcă a funcţionării coerente a acestei structuri.

În consecinţă, pentru îndeplinirea unei asemenea condiţii fundamentale
considerăm că este nevoie de un număr optim de membri, de stabilirea
gradului de specializare a grupului în funcţie de avantajele şi dezavantajele
generate de acesta, precum şi rolurile generice pe care membrii grupului
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trebuie să le îndeplinească pentru o funcţionare adecvată a acestuia. Cele trei
cerinţe pot fi realizate doar ţinând cont de două aspecte esenţiale: necesitatea
facilitării unor interacţiuni coordonate între membri în absenţa unui centru de
putere în sensul birocratic al cuvântului şi posibilitatea ca structura de tip
reţea să acţioneze ca un agent al schimbării [1] în cadrul sistemului de apărare
în condiţiile în care, în opinia noastră, atingerea obiectivelor din Strategia de
Transformare presupune în afară de îmbinarea adecvată a abordării teoretice
cu cea practică şi elaborarea de soluţii care să nu pornească de la ipoteza
implicită conform căreia structura de tip birocratic specifică mediului militar
impune o abordare canonică, imuabilă.

Prin urmare, vom raporta demersurile de investigaţie la teoria grupurilor
astfel încât, în funcţie de informaţiile de ordin teoretic, să putem începe
demersurile în vederea propunerii unei organigrame viabile pentru stabilirea
unei structuri de tip reţea. În acest fel, sperăm să aducem o contribuţie
folositoare în ceea ce priveşte un aspect neglijat în soluţiile practice oferite de
diverşi autori [2] referitoare la constituirea şi funcţionalitatea reţelelor ca
structuri organizaţionale atât din punct de vedere al numărului de membri, cât
şi al rolurilor pe care aceştia trebuie să şi le asume dacă se doreşte constituirea
unui grup de lucru funcţional.

2.  Numărul optim de membri într-un grup de lucru

Specialiştii în teoria grupurilor [3], dar şi în management organizaţional [4]
atrag atenţia asupra faptului că mărimea unui grup este determinată de tipul de
sarcină pe care acesta trebuie să-l ducă la îndeplinire. Când mărimea grupului
este prea mare sau prea mică în comparaţie cu sarcina alocată, atunci
modalitatea de ducere la îndeplinire a respectivei sarcini va avea de suferit.
Mai mult decât atât, există o serie de avantaje şi dezavantaje legate de
stabilirea unui număr optim de membri al unei reţele organizaţionale care să
se ocupe de gestiunea resursei umane din unităţile operaţionale din
perspectivă interculturală [5]. Vom încerca în cele ce urmează să aducem în
prim plan o serie de propuneri avansate de specialiştii în domeniul dinamicii
grupurilor, precum şi implicaţiile acestora asupra unor variabile precum
procesul de comunicare, procesul de luare a deciziilor, capacitatea de analiză
şi de elaborare de soluţii creative.

Raportat la practica organizaţională, unii experţi consideră că dacă se
doreşte o implicare cât mai mare din partea membrilor unui grup de lucru,
numărul optim de indivizi din cadrul acestuia este cuprins între cinci şi şapte.
Alţii [6] apreciază că un număr de nouă membri este mai mult decât suficient
deoarece o asemenea cifră permite un număr echilibrat de inputuri din partea
indivizilor, un număr mai mic de predispoziţii perceptive, o capacitate
crescută de analiză a tuturor punctelor de vedere. Un număr mai mic de nouă
membri în cadrul unui grup poate conduce la un sentiment de auto mulţumire
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cu implicaţii directe asupra gradului de motivare şi de implicare în rezolvarea
sarcinilor.
Alte opinii [7] referitoare la numărul optim de membri într-un grup de lucru
iau în calcul scopul constituirii grupului, subliniind următoarele aspecte:
abordările logice necesită un grup alcătuit din trei persoane; găsirea de soluţii
alternative la diverse probleme impune un număr de şase membri; un grup de
intervenţie impune maximum şapte membri; necesitatea confruntării unor
opinii şi puncte de vedere foarte diferite necesită un număr de douăsprezece
persoane; reuniunile de informare şi discuţii solicită cincisprezece membri.

În situaţiile în care avem un număr mare de membri în cadrul unui grup
[8], cumulul de resurse (energie, competenţă, experienţă) permite atât
stabilirea şi realizarea unor obiective ambiţioase, cât şi posibilitatea abordării
adecvate a situaţiilor dificile [9]. În plus, diversitatea rolurilor [10], permite
respectivelor grupuri stabilirea de conexiuni cu reţelele sociale relevante
pentru activităţile grupului. Aceeaşi diversitate poate acţiona însă şi ca un
dezavantaj major pentru grupurile mari din punct de vedere al unei coordonări
deficitare şi al efectelor directe ale acesteia asupra procesului de comunicare,
a distribuirii sarcinilor, a sincronizării activităţilor desfăşurate [11]. Astfel, cu
cât grupul este mai mare, cu atât aportul membrilor la deciziile de grup se
diminuează, fiind favorizat leadershipul de tip autoritar. Prin urmare,
abordarea problemelor se face din unghiuri foarte diferite, iar predilecţia către
stereotipizarea membrilor grupului este foarte mare. De asemenea, percepţia
asupra realităţii este de multe ori distorsionată în grupurile extinse. Trebuie
reţinut şi faptul că grupurile mari necesită reguli şi proceduri de organizare şi
funcţionare şi, chiar şi în condiţiile existenţei acestora, procesul de luare a
deciziilor este cu mult încetinit faţă de grupurile cu număr restrâns de
membri. Cu cât grupul este mai mare, cu atât satisfacţia legată de sarcinile
primite este mai mică, iar nivelul de productivitate scade. Spre exemplu,
rezultatele unui grup de douăsprezece persoane sunt mai puţin satisfăcătoare
decât cele obţinute de două grupuri a câte şase persoane fiecare. Nu în ultimul
rând, chiulul social este un fenomen des întâlnit în grupurile mari datorită
descreşterii gradului de coeziune şi a apariţiei tensiunilor generate de rolurile
auto-asumate sau delegate.

Ţinând cont de toate aspectele de mai sus, pot fi descrise [12]
următoarele grupuri de lucru:
 Între două şi şase persoane, grupul de lucru nu necesită o structură

organizatorică fixă. Prin urmare asumarea rolului de leader se face în
funcţie de contextele cu care se confruntă respectivul grup.

 Între şapte şi douăsprezece persoane apare diferenţierea rolurilor, iar
numărul interacţiunilor directe descreşte.

 Între douăsprezece şi douăzeci şi cinci de persoane diferenţierea rolurilor
este absolut necesară. Totodată, apar subgrupurile, iar interacţiunea directă
este tot mai dificilă.
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 Grupurile mai mari de douăzeci şi cinci de persoane necesită un leadership
puternic. Mulţi dintre membrii grupului intră într-o stare de relativă
anonimitate. De asemenea, stereotipizarea şi conflictele sunt mai
frecvente.

O altă perspectivă care trebuie avută în vedere în identificarea
numărului optim de membri este cea complexităţii interacţiunilor dintre
aceştia. Redăm mai jos o modalitate numerică de raportare la interacţiunile
dintre membrii unui grup din două perspective. Tabelul nr. 1 [13] redă
numărul de interacţiuni intergrupale individ- individ în funcţie de
dimensiunea grupului, iar Tabelul nr. 2 [14] calculează numărul de
interacţiuni intergrupale individ- diadă/triadă, tetradă, etc. raportat la aceeaşi
variabilă.

Prin prezentarea cifrelor de mai jos dorim să demonstrăm încă o dată
importanţa  pe care o are stabilirea numărului optim de membri în cadrul
centrului de expertiză pe care îl propunem din punct de vedere al necesităţii
coordonării eficiente a acestora. Totodată, dorim să subliniem importanţa
necesităţii abordării complexităţii procesului de comunicare generat de
numărul de participanţi ca avantaj în înţelegerea setului de roluri prin care
fiecare membru al grupului va fi definit din punct de vedere al apartenenţei şi
funcţionalităţii organizaţionale, precum şi al fluxului informaţional generat de
respectivele roluri [15]. În acest sens reamintim doar concluziile cercetărilor
în domeniul gestiunii echipelor de lucru conform cărora, cu cât complexitatea
sarcinilor pe care un grup le are de îndeplinit, cu atât creşte necesitatea
interacţiunilor dintre membrii grupului [16]şi, în cazul nostru, nevoia
coordonării.

Formulă
calcul

interacţiuni
intergrupale
de la individ

la individ

Nr.
membri

grup

Număr
interacţiuni
intergrupale

n=3 3
n=4 6
n=5 10
n=6 15
n=7 21
n=8 28
n=9 36
n=10 45
n=11 55

 
2

1nn

unde n= nr.
membri grup

n=12 66

Formulă
calcul
interacţiuni
intergrupale
individ-
diadă/triadă,
tetradă, etc.

Număr
membri
grup

Număr
interacţiuni
intergrupale

n=3 6
n=4 25
n=5 90
n=6 301
n=7 966
n=8 3.085
n=9 9.330
n=10 28.501
n=11 86.526
n=12 261.625
n=13 788.970
n=14 2.375.101

2
123 1  nn

unde n= nr.
membri grup

n=15 7.141.686
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n=13 78
n=14 91
n=15 105
n=16 120
n=17 136
n=18 153
n=19 171
n=20 190

Tabel nr. 1: Număr de interacţiuni
intergrupale în funcţie de dimensiunea

grupului

n=16 21.457.825
n=17 64.441.010
n=18 193.448.101
n=19 580.606.446
n=20 1.742.343.6

25
Tabel nr. 2: Număr de interacţiuni
intergrupale individ-diadă/triadă, tetradă, etc.
în funcţie de dimensiunea grupului

Ţinând cont de informaţiile de mai sus, considerăm că numărul optim
de membri pentru constituirea unui centru de expertiză în managementul
problemelor de ordin intercultural în cadrul unităţilor operaţionale ar trebui să
includă între şapte şi doisprezece membri. În acest fel, problema coordonării
prin intermediul unui leadership participativ ca şi condiţie de bază a
funcţionării unei structuri de tip reţea poate fi eficient şi adecvat rezolvată.

2. Gradul de specializare a grupului

Ţine deja de domeniul evidenţei argumentul conform căruia pentru o
bună funcţionare a grupului, membrii acestuia trebuie să aibă competenţele
necesare. În plus, identificarea membrilor trebuie să ţină cont atât de exigenţe
de performanţă tehnică (cunoştinţe, abilităţi practice) cât şi de condiţii
preliminare de performanţă interpersonală (motivaţie şi capacitate de lucru în
echipă) [17] cu atât mai mult cu cât un grad ridicat de interdependenţă a
sarcinilor impune o complementaritate a abilităţilor şi competenţelor
membrilor unei echipe [18].

În acest sens, în constituirea grupului de lucru ca parte esenţială a
structurii de tip reţea de gestiune a problemelor de ordin intercultural în cadrul
unităţilor operaţionale trebuie luat în calcul gradul de omogenitate sau
eterogenitate al respectivului grup din punct de vedere al abilităţilor celor care
îl compun. Aceasta este cu atât mai important cu cât găsirea unei combinaţii
echilibrate are o influenţă directă asupra performanţei de grup. Astfel, în
cadrul unui grup omogen, diferenţele de opinie sunt mai puţine decât într-unul
eterogen şi, implicit, posibilitatea apariţiei conflictelor sau a problemelor de
comunicare cu mult diminuată. Cu toate acestea, omogenitatea grupului
reprezintă un atuu în cazul sarcinilor care necesită cooperare şi un proces
decizional accelerat. În schimb, cu cât diversitatea din punct de vedere al
specializărilor este mai mare, cu atât creşte capacitatea de analiză obiectivă a
informaţiilor şi de găsire de soluţii creative. De asemenea, aceeaşi
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caracteristică incită la dialog, posibil la conflict, ceea ce constituie un avantaj
pentru identificarea soluţiilor celor mai viabile [19].

Cu toate acestea, gradul de diversitate trebuie să fie dat de sarcinile ce
revin grupului, iar cel ales sau desemnat ca lider trebuie să fie persoana cea
mai competentă din cadrul grupului [20]. Din acest punct de vedere,
considerăm că gradul de specializare al grupului va putea fi stabilit doar în
urma analizei implicaţiilor pe care conceptele specifice managementului
resursei umane îl au asupra abordării problemelor de ordin intercultural în
cadrul şi în beneficiul unităţilor operaţionale. Prin urmare, vom detalia
aspectele referitoare la nivelul de omogenitate sau de eterogenitate al grupului
de expertiză în probleme interculturale în capitolul următor. Trebuie să
reţinem însă următorul aspect: sarcinile de lucru care necesită raţionamente
convergente impun crearea de grupuri omogene, iar cele ale căror realizare
presupune utilizarea de raţionamente divergente solicită crearea de grupuri
eterogene [21]. În ceea ce ne priveşte, realizarea unui echilibru şi în această
privinţă este necesară şi trebuie impusă ca cerinţă fundamentală.

4. Rolurile individuale din cadrul grupului

Eficienţa unui grup de lucru depinde într-o măsură foarte mare de
interacţiunea dintre membrii săi, interacţiune condiţionată de setul de roluri pe
care fiecare membru trebuie să îl îndeplinească [22]. Astfel, conform teoriei
rolurilor dezvoltate de Belbin [23], cunoaşterea şi asumarea unor roluri
specifice şi o combinare optimă a acestora poate genera un grup
organizaţional funcţional. Modelul propus de teoreticianul menţionat anterior
descrie  nouă modele comportamentale denumite „roluri de echipă“, grupate
astfel: roluri orientate spre conducere (leading), roluri orientate spre acţiune
(acting), roluri cerebrale (thinking), roluri orientate spre oameni (socializing).

Important de menţionat este faptul că, în urma cercetărilor efectuate de
Belbin, a rezultat următoarea concluzie: indiferent de atuurile personale pe
care le poate avea un angajat, precum experienţă profesională, carismă,
incapacitatea acestuia de a-şi asuma unul dintre cele nouă roluri va prejudicia
rezultatul final al echipei. Acest aspect este deosebit de important de reţinut în
ceea ce priveşte structura noastră de tip reţea, deoarece atrage atenţia asupra
unor principii de bază care trebuie respectate în constituirea echipei.

Redăm mai jos cele nouă modele comportamentale alături de descrierea
lor, înainte de a face remarcile de rigoare referitoare la modalităţile de
realizare a unui echilibru în cadrul grupului de lucru ce va constitui nucleul
centrului de expertiză pentru care pledăm.
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Tipologie (model
comportamental)

Rol Descriere

Coordonatorul (Co-
ordinator)

Este o persoană calmă, sigură pe sine şi cu
încredere în forţele proprii.
Controlează modul in care echipa înaintează spre
îndeplinirea obiectivelor, ştie care sunt punctele
forte si punctele slabe ale echipei şi se asigură că
este valorificat potenţialul fiecărui membru. Bun
conducător, ştie să delege eficient.
Poate fi socotit manipulativ. Nivelul de inteligenţă
şi creativitate este mediu.

Roluri orientate spre
conducere (leading)

Formatorul (Shaper)

Este o persoană dinamică, extrovertită.
Găseşte modalităţile prin care să canalizeze
eforturile echipei, atrage atenţia asupra
obiectivelor şi priorităţilor şi impune o anumită
imagine a echipei. Este motivat, rezistent la stres,
ştie sa depăşească obstacolele.
Este nerăbdător şi poate răni sentimente.

Cel care
implementeaza
(Implementer).

Este tipul conservator, metodic, ce-şi duce la
îndeplinire sarcinile cu conştiinciozitate.
Transformă idei şi concepte în acţiuni practice,
duce la bun sfârşit planurile. Este un bun
organizator, bazându-se pe muncă asiduă şi auto-
disciplină.
Este relativ inflexibil, nu agreează ideile noi,
netestate încă.Roluri orientate spre

acţiune (acting) Finalizatorul
(Completer Finisher)

Este o persoană extrem de riguroasă, ordonată,
conştiincioasă.
Este cel care asigură calitatea rezultatelor echipei,
fiind responsabil de identificarea erorilor şi de .
controlul de calitate.
Are tendinţa de a munci prea mult, de a nu ignora
nici un detaliu indiferent de cât de nesemnificativ
ar fi acesta.

Evaluatorul (Monitor
Evaluator).

Este o persoană sobră, prudentă, obiectivă.
Analizează probleme, evaluează soluţii astfel
încât echipa să ia cele mai bune decizii.
Analitic, raţional, nu se entuziasmează, nu ştie să
motiveze şi îi lipseşte creativitatea.

Creatorul (Plant). Este un individualist predispus la încălcarea
regulilor.
Avanseaza idei si strategii, are viziune de
ansamblu si poate descoperi soluţii neobişnuite.
Inventiv, rezolvă probleme dificile.
Este un visător, are foarte puţin spirit pratic şi
ignoră regulile

Roluri cerebrale
(thinking)

Specialistul
(Specialist).

Furnizează informaţii tehnice, iar într-o discuţie
se află pe poziţia profesionistului.
Fiind foarte specializat,.contribuţia sa este limitată
la domeniul său de activitate.
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Tipologie (model
comportamental)

Rol Descriere

Căutătorul de resurse
(Resource

Investigator)

Este caracterizat de curiozitate şi entuziasm. Ca
temperament este un extrovertit. Are bune abilităţi
de comunicare.
Explorează idei, resurse din afara grupului,
creează un sistem de contacte şi relaţii fiind un
bun negociator. Îi plac provocările.
Optimist, îşi poate pierde din entuziasm prea
repede.

Roluri orientate spre
oameni (socializing)

Lucrătorul în echipă
(Team Worker)

Este o persoană sociabilă, amabilă, sensibilă.
Bun camarad, facilitează comunicarea şi
promovează spiritul de echipă.
În condiţii de criză nu are o poziţie fermă.

Tabel. Nr. 3: Nouă modele comportamentale specifice grupurilor de lucru

Pornind de la tipologiile descrise mai sus, Belbin elaborează următoarea
soluţie de  constituire a unei echipe funcţionale:
 Un Coordonator (Co-ordinator) sau Formator (Shaper) (dar nu amândoi)

este în poziţia de lider.
 Un Creator (Plant) este folosit pentru stimularea ideilor.
 Un Evaluator (Monitor Evaluator) este folosit pentru a asigurarea calităţii

rezultatelor.
 Există unul sau mai mulţi: membri care implementează (Implementer),

lucrători în echipă (Team worker), căutători de resurse (Resource
investigator) sau finalizatori (Completer/finisher) pentru ca sarcinile să fie
duse la îndeplinire.

Raportând informaţiile de mai sus la scopul acestui articol, considerăm
că singura completare pe care trebuie să o facem referitor la combinaţia
optimă a membrilor echipei centrului expertiză pe care îl propunem în
vederea integrării aspectelor de ordin intercultural în gestiunea resursei umane
din unităţile operaţionale este cea referitoare la tipul de lider de care este
nevoie. Astfel, ţinând cont de structura organizatorică de tip reţea pe care o
considerăm drept cea mai adecvată modalitate de realizare a dezideratului mai
sus amintit, precum şi de faptul că o asemenea structură are ca implicită
poziţia de integrator, credem că, în termenii lui Belbin, echipa noastră are
nevoie de un coordonator şi nu de un formator.



50

5. Concluzii

În condiţiile necesităţii tot mai stringente de elaborare a unor politici de
personal în consonanţă cu tendinţele contemporane de raportare tot mai
frecventă la competenţe de ordin intercultural considerăm că abordarea
gestiunii resursei umane din unităţile operaţionale din perspectivă
interculturală implică necesitatea identificării, pregătirii, încadrării, cooptării
de specialişti, practicieni şi teoreticieni cu experienţă în management
intercultural/ interacţiuni interculturale în structuri organizaţionale care să fie
flexibile şi adaptabile contextelor generate de transformările din mediul
internaţional şi de obligaţiile asumate de către România faţă de instituţiile ce
asigură securitatea şi stabilitatea trans-frontalieră.

Trebuie remarcat faptul că acest articol este construit pe fondul unor
articole precedente care analizează implicaţiile aplicării principiilor unui
management integrat al resurselor de apărare la nivelul unei arhitecturi
organizaţionale care să ofere un cadru integrat de analiză, dezvoltare,
implementare şi evaluare a competenţelor interculturale necesare misiunilor
multinaţionale prin instrumente şi programe adecvate.  Din acestea a reieşit,
neechivoc că o arhitectură organizaţională de tip reţea poate aduce o
contribuţie semnificativă la îmbunătăţirea capabilităţilor de învăţare şi
perfecţionare a competenţelor de ordin intercultural la nivelul unităţilor
operaţionale. Ca urmare, am încercat să identificăm o serie de condiţionări de
ordin practic în dezvoltarea unei structuri de tip reţea în cadrul unui sistem în
însăşi esenţa sa birocratic. În această privinţă, am ajuns la stabilirea
următoarelor cerinţe fundamentale: necesitatea unei complementarităţi a
pregătirii celor ce vor face parte din această reţea; apartenenţa membrilor
reţelei la structuri diferite cu putere de decizie la nivel de sistem; necesitatea
unei experienţe preliminare a respectivilor membri în medii multi sau
interculturale; stabilirea unei comunicări de tip roată în care coordonarea să
fie realizată prin intermediul unui integrator şi a unor persoane cu rol de
legătură.

Prin urmare, pornind de la investigaţia derulată în cadrul acestui articol
şi suprapunând-o pe cea a demersurilor anterioare am stabilit că numărul
optim de membri pentru funcţionarea adecvată a reţelei propuse trebuie să fie
între şapte şi doisprezece, iar rolurile acestora să fie definite în funcţie de
soluţia şi descrierile oferite de teoreticianul M. Belbin.

Există însă o serie de aspecte referitoare la constituirea unui centru de
expertiză în problemele interculturale la nivelul unităţilor operaţionale pe care
ne propunem să le abordăm în articole viitoare. Acestea ţin spre exemplu de
durata de timp necesară constituirii unei arhitecturi organizaţionale de tip
reţea, modalităţile practice de interrelaţionare a membrilor acesteia date fiind
condiţionările ce stau la baza unei asemenea structuri, nivelul acesteia de
autonomie în raport cu factorii importanţi de decizie din cadrul sistemului de
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apărare şi implicit structura/structurile cărora li se subordonează. Referitor la
aceste detalii, apreciem că ele trebuie şi pot fi abordate doar în momentul în
care soluţia pe care o avansăm în vederea unei mai bune gestionări a resursei
umane din unităţile operaţionale din perspectivă interculturală este pusă în
discuţie şi acceptată ca o modalitate viabilă de integrare şi valorificare a unei
experienţe deja existente la nivelul armatei în ceea ce priveşte relaţiile
interculturale ca parte a misiunilor multinaţionale.
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