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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 expertizd in analiza,
dezvoltarea, implementarea si evaluarea competentelor interculturale necesare
derularii optime a misiunilor multinationale de catre unitatile operationale
trebuie sd 1a in calcul nu numai conditiondrile generate de tipul de arhitectura
organizationald in cadrul careia trebuie sd functioneze respectivul centru ori
pe cele proprii structurii de tip retea. Din punctul nostru de vedere, procese
precum comunicarea in cadrul structurii, fluxul informational stabilit atét intre
aceasta si alte structuri cu relevanta pentru activitatile ce vor fi desfasurate de
membrii ei, cat §i intre acest centru de expertizad si unitatile operationale,
dezvoltarea de instrumente de lucru specifice, consecventa activitdtilor,
corelarea rezultatelor in servicii adaptate/adaptabile nevoilor beneficiarilor
directi sunt marca a functiondrii coerente a acestei structuri.

In consecinta, pentru indeplinirea unei asemenea conditii fundamentale
consideram ca este nevoie de un numar optim de membri, de stabilirea
gradului de specializare a grupului in functie de avantajele si dezavantajele
generate de acesta, precum si rolurile generice pe care membrii grupului
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trebuie sd le indeplineasca pentru o functionare adecvata a acestuia. Cele trei
cerinte pot fi realizate doar tindnd cont de doud aspecte esentiale: necesitatea
facilitarii unor interactiuni coordonate intre membri in absenta unui centru de
putere in sensul birocratic al cuvantului si posibilitatea ca structura de tip
retea sd actioneze ca un agent al schimbarii [1] in cadrul sistemului de aparare
in conditiile 1n care, In opinia noastra, atingerea obiectivelor din Strategia de
Transformare presupune in afard de imbinarea adecvatd a abordarii teoretice
cu cea practica si elaborarea de solutii care sa nu porneasca de la ipoteza
implicita conform céreia structura de tip birocratic specificd mediului militar
impune o abordare canonicd, imuabila.

Prin urmare, vom raporta demersurile de investigatie la teoria grupurilor
astfel incat, in functie de informatiile de ordin teoretic, s putem incepe
demersurile in vederea propunerii unei organigrame viabile pentru stabilirea
unei structuri de tip retea. In acest fel, speram si aducem o contributie
folositoare in ceea ce priveste un aspect neglijat in solutiile practice oferite de
diversi autori [2] referitoare la constituirea si functionalitatea retelelor ca
structuri organizationale atat din punct de vedere al numarului de membri, cat
si al rolurilor pe care acestia trebuie sa si le asume daca se doreste constituirea
unui grup de lucru functional.

2. Numarul optim de membri intr-un grup de lucru

Specialistii in teoria grupurilor [3], dar si in management organizational [4]
atrag atentia asupra faptului ca marimea unui grup este determinata de tipul de
sarcind pe care acesta trebuie sa-1 duca la indeplinire. Cand marimea grupului
este prea mare sau prea micd in comparatie cu sarcina alocatd, atunci
modalitatea de ducere la indeplinire a respectivei sarcini va avea de suferit.
Mai mult decat atat, existd o serie de avantaje si dezavantaje legate de
stabilirea unui numar optim de membri al unei retele organizationale care sa
se ocupe de gestiunea resursei umane din unitatile operationale din
perspectiva interculturala [5]. Vom incerca in cele ce urmeaza sa aducem in
prim plan o serie de propuneri avansate de specialistii In domeniul dinamicii
grupurilor, precum si implicatiile acestora asupra unor variabile precum
procesul de comunicare, procesul de luare a deciziilor, capacitatea de analiza
si de elaborare de solutii creative.

Raportat la practica organizationald, unii experti considerd ca daca se
doreste o implicare cat mai mare din partea membrilor unui grup de lucru,
numarul optim de indivizi din cadrul acestuia este cuprins intre cinci si sapte.
Altii [6] apreciaza ca un numar de noua membri este mai mult decat suficient
deoarece o asemenea cifrd permite un numar echilibrat de inputuri din partea
indivizilor, un numar mai mic de predispozitii perceptive, o capacitate
crescutd de analiza a tuturor punctelor de vedere. Un numar mai mic de noua
membri in cadrul unui grup poate conduce la un sentiment de auto multumire
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cu implicatii directe asupra gradului de motivare si de implicare in rezolvarea

sarcinilor.

Alte opinii [7] referitoare la numarul optim de membri intr-un grup de lucru

iau in calcul scopul constituirii grupului, subliniind urmatoarele aspecte:

abordarile logice necesita un grup alcatuit din trei persoane; gasirea de solutii
alternative la diverse probleme impune un numar de sase membri; un grup de
interventie impune maximum sapte membri; necesitatea confruntdrii unor
opinii si puncte de vedere foarte diferite necesitd un numar de douasprezece
persoane; reuniunile de informare si discutii solicita cincisprezece membri.

In situatiile in care avem un numar mare de membri in cadrul unui grup

[8], cumulul de resurse (energie, competentd, experientd) permite atat

stabilirea si realizarea unor obiective ambitioase, cat si posibilitatea abordarii

adecvate a situatiilor dificile [9]. In plus, diversitatea rolurilor [10], permite
respectivelor grupuri stabilirea de conexiuni cu retelele sociale relevante
pentru activitdtile grupului. Aceeasi diversitate poate actiona insa si ca un
dezavantaj major pentru grupurile mari din punct de vedere al unei coordonari
deficitare si al efectelor directe ale acesteia asupra procesului de comunicare,
a distribuirii sarcinilor, a sincronizarii activitdtilor desfasurate [11]. Astfel, cu
cat grupul este mai mare, cu atat aportul membrilor la deciziile de grup se
diminueaza, fiind favorizat leadershipul de tip autoritar. Prin urmare,
abordarea problemelor se face din unghiuri foarte diferite, iar predilectia cétre
stereotipizarea membrilor grupului este foarte mare. De asemenea, perceptia
asupra realitatii este de multe ori distorsionatd in grupurile extinse. Trebuie
retinut si faptul ca grupurile mari necesita reguli si proceduri de organizare si

functionare si, chiar si in conditiile existentei acestora, procesul de luare a

deciziilor este cu mult incetinit fatd de grupurile cu numar restrans de

membri. Cu cat grupul este mai mare, cu atit satisfactia legata de sarcinile
primite este mai micd, iar nivelul de productivitate scade. Spre exemplu,
rezultatele unui grup de douasprezece persoane sunt mai putin satisfacitoare
decat cele obtinute de doud grupuri a céte sase persoane fiecare. Nu in ultimul
rand, chiulul social este un fenomen des intdlnit in grupurile mari datorita
descresterii gradului de coeziune si a aparitiei tensiunilor generate de rolurile
auto-asumate sau delegate.

Tinand cont de toate aspectele de mai sus, pot fi descrise [12]
urmatoarele grupuri de lucru:

o Intre douid si sase persoane, grupul de lucru nu necesiti o structurd
organizatoricd fixd. Prin urmare asumarea rolului de leader se face in
functie de contextele cu care se confrunta respectivul grup.

o Intre sapte si doudsprezece persoane apare diferentierea rolurilor, iar
numarul interactiunilor directe descreste.

o Intre doudsprezece si doudzeci si cinci de persoane diferentierea rolurilor
este absolut necesara. Totodata, apar subgrupurile, iar interactiunea directa
este tot mai dificila.
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e Grupurile mai mari de doudzeci si cinci de persoane necesita un leadership
puternic. Multi dintre membrii grupului intrd intr-o stare de relativa
anonimitate. De asemenea, stereotipizarea si conflictele sunt mai
frecvente.

O alta perspectivd care trebuie avutd 1n vedere in identificarea
numarului optim de membri este cea complexitdtii interactiunilor dintre
acestia. Redam mai jos o modalitate numericd de raportare la interactiunile
dintre membrii unui grup din doud perspective. Tabelul nr. 1 [13] reda
numarul de interactiuni intergrupale individ- individ in functie de
dimensiunea grupului, iar Tabelul nr. 2 [14] calculeazd numarul de
interactiuni intergrupale individ- diadd/triada, tetrada, etc. raportat la aceeasi
variabila.

Prin prezentarea cifrelor de mai jos dorim sa demonstram inca o data
importanta pe care o are stabilirea numarului optim de membri in cadrul
centrului de expertiza pe care il propunem din punct de vedere al necesitatii
coordondrii eficiente a acestora. Totodatd, dorim sd subliniem importanta
necesitatii abordarii complexitatii procesului de comunicare generat de
numdrul de participanti ca avantaj in intelegerea setului de roluri prin care
fiecare membru al grupului va fi definit din punct de vedere al apartenentei si
functionalitatii organizationale, precum si al fluxului informational generat de
respectivele roluri [15]. In acest sens reamintim doar concluziile cercetirilor
in domeniul gestiunii echipelor de lucru conform carora, cu cat complexitatea
sarcinilor pe care un grup le are de indeplinit, cu atat creste necesitatea
interactiunilor dintre membrii grupului [16]si, in cazul nostru, nevoia
coordonarii.

Formula Nr. Numar Formula Numadr Numadr
calcul membri | interactiuni calcul membri interactiuni
interactiuni grup intergrupale interactiuni grup intergrupale
intergrupale intergrupale
de la individ individ-
la individ diada/triada,
tetrada, etc.
n=3 6
3" -2 41 | n=4 25
5, | n35 90
n(n—-1) n=3 3 unde n= nr. | 0=6 301
2 n= 6 membri grup | B=7 966
n=5 10 n=8 3.085
unde n= nr. | 0=06 15 n=9 9.330
membri grup | n=7 21 n=10 28.501
n=8 28 n=11 86.526
n=9 36 n=12 261.625
n=10 45 n=13 788.970
n=11 55 n=14 2.375.101
n=12 66 n=15 7.141.686
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n=13 78 n=16 21.457.825
n=14 91 n=17 64.441.010
n=15 105 n=18 193.448.101
n=16 120 n=19 580.606.446
n=17 136 n=20 1.742.343.6
n=18 153 25
n=19 171 Tabel nr. 2: Numar de interactiuni
n=20 190 intergrupale individ-diada/triada, tetrada, etc.
in functie de dimensiunea grupului

Tabel nr. 1: Numar de interactiuni
intergrupale in functie de dimensiunea
grupului

Tinand cont de informatiile de mai sus, consideram ca numarul optim
de membri pentru constituirea unui centru de expertizd In managementul
problemelor de ordin intercultural in cadrul unitatilor operationale ar trebui sa
includa intre sapte si doisprezece membri. In acest fel, problema coordonirii
prin intermediul unui leadership participativ ca si conditie de bazd a
functiondrii unei structuri de tip retea poate fi eficient si adecvat rezolvata.

2. Gradul de specializare a grupului

Tine deja de domeniul evidentei argumentul conform caruia pentru o
bund functionare a grupului, membrii acestuia trebuie sd aiba competentele
necesare. In plus, identificarea membrilor trebuie sa tind cont atat de exigente
de performantd tehnicd (cunostinte, abilitdti practice) cat si de conditii
preliminare de performanta interpersonala (motivatie si capacitate de lucru in
echipd) [17] cu atdt mai mult cu cat un grad ridicat de interdependenta a
sarcinilor impune o complementaritate a abilitatilor si competentelor
membrilor unei echipe [18].

In acest sens, in constituirea grupului de lucru ca parte esentiald a
structurii de tip retea de gestiune a problemelor de ordin intercultural in cadrul
unitatilor operationale trebuie luat in calcul gradul de omogenitate sau
eterogenitate al respectivului grup din punct de vedere al abilitatilor celor care
il compun. Aceasta este cu atdt mai important cu cat gasirea unei combinatii
echilibrate are o influentd directd asupra performantei de grup. Astfel, in
cadrul unui grup omogen, diferentele de opinie sunt mai putine decat intr-unul
eterogen si, implicit, posibilitatea aparitiei conflictelor sau a problemelor de
comunicare cu mult diminuatd. Cu toate acestea, omogenitatea grupului
reprezintd un atuu in cazul sarcinilor care necesitd cooperare i un proces
decizional accelerat. In schimb, cu cat diversitatea din punct de vedere al
specializarilor este mai mare, cu atat creste capacitatea de analiza obiectiva a
informatiilor si de gasire de solutii creative. De asemenea, aceeasi
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caracteristica incitd la dialog, posibil la conflict, ceea ce constituie un avantaj
pentru identificarea solutiilor celor mai viabile [19].

Cu toate acestea, gradul de diversitate trebuie sa fie dat de sarcinile ce
revin grupului, iar cel ales sau desemnat ca lider trebuie sa fie persoana cea
mai competentd din cadrul grupului [20]. Din acest punct de vedere,
consideram ca gradul de specializare al grupului va putea fi stabilit doar in
urma analizei implicatiilor pe care conceptele specifice managementului
resursei umane 1l au asupra abordarii problemelor de ordin intercultural in
cadrul si in beneficiul unitatilor operationale. Prin urmare, vom detalia
aspectele referitoare la nivelul de omogenitate sau de eterogenitate al grupului
de expertizd in probleme interculturale in capitolul urmator. Trebuie sa
retinem Tnsd urmdtorul aspect: sarcinile de lucru care necesita rationamente
convergente impun crearea de grupuri omogene, iar cele ale caror realizare
presupune utilizarea de rationamente divergente solicita crearea de grupuri
eterogene [21]. In ceea ce ne priveste, realizarea unui echilibru si in aceasta
privintd este necesara si trebuie impusa ca cerintd fundamentala.

4. Rolurile individuale din cadrul grupului

Eficienta unui grup de lucru depinde intr-o masura foarte mare de
interactiunea dintre membrii sai, interactiune conditionatd de setul de roluri pe
care fiecare membru trebuie sa il indeplineasca [22]. Astfel, conform teoriei
rolurilor dezvoltate de Belbin [23], cunoasterea si asumarea unor roluri
specifice §si o combinare optimd a acestora poate genera un grup
organizational functional. Modelul propus de teoreticianul mentionat anterior
descrie noud modele comportamentale denumite ,,roluri de echipd®, grupate
astfel: roluri orientate spre conducere (leading), roluri orientate spre actiune
(acting), roluri cerebrale (thinking), roluri orientate spre oameni (socializing).

Important de mentionat este faptul ca, in urma cercetarilor efectuate de
Belbin, a rezultat urmatoarea concluzie: indiferent de atuurile personale pe
care le poate avea un angajat, precum experientd profesionala, carisma,
incapacitatea acestuia de a-si asuma unul dintre cele noua roluri va prejudicia
rezultatul final al echipei. Acest aspect este deosebit de important de retinut in
ceea ce priveste structura noastrd de tip retea, deoarece atrage atentia asupra
unor principii de baza care trebuie respectate In constituirea echipei.

Redam mai jos cele noud modele comportamentale aldturi de descrierea
lor, inainte de a face remarcile de rigoare referitoare la modalitatile de
realizare a unui echilibru in cadrul grupului de lucru ce va constitui nucleul
centrului de expertiza pentru care pledam.
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Tipologie (model
comportamental)

Roluri orientate spre

conducere (leading)

Roluri orientate spre
actiune (acting)

Roluri cerebrale
(thinking)

Rol

Coordonatorul (Co-
ordinator)

Formatorul (Shaper)

Cel care
implementeaza
(Implementer).

Finalizatorul

(Completer Finisher)

Evaluatorul (Monitor

Evaluator).

Creatorul (Plant).

Specialistul
(Specialist).
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Descriere

Este o persoand calmi, sigurd pe sine §i cu
incredere in fortele proprii.

Controleaza modul in care echipa inainteaza spre
indeplinirea obiectivelor, stie care sunt punctele
forte si punctele slabe ale echipei si se asigura ca
este valorificat potentialul fiecdrui membru. Bun
conducator, stie sa delege eficient.

Poate fi socotit manipulativ. Nivelul de inteligenta
si creativitate este mediu.

Este o persoana dinamica, extrovertita.

Gaseste modalitatile prin care sd canalizeze
eforturile  echipei, atrage atentia asupra
obiectivelor si prioritdtilor si impune o anumitd
imagine a echipei. Este motivat, rezistent la stres,
stie sa depaseasca obstacolele.

Este nerabdator si poate rani sentimente.

Este tipul conservator, metodic, ce-si duce la
indeplinire sarcinile cu constiinciozitate.
Transforma idei i concepte In actiuni practice,
duce la bun sfarsit planurile. Este un bun
organizator, bazandu-se pe munca asidua si auto-
disciplina.

Este relativ inflexibil, nu agreeaza ideile noi,
netestate inca.

Este o persoana extrem de riguroasa, ordonata,
constiincioasa.

Este cel care asigura calitatea rezultatelor echipei,
fiind responsabil de identificarea erorilor si de .
controlul de calitate.

Are tendinta de a munci prea mult, de a nu ignora
nici un detaliu indiferent de cat de nesemnificativ
ar fi acesta.

Este o persoana sobra, prudenta, obiectiva.
Analizeazd probleme, evalueazd solutii astfel
incat echipa sa ia cele mai bune decizii.

Analitic, rational, nu se entuziasmeaza, nu stie sa
motiveze si 1i lipseste creativitatea.

Este un individualist predispus la incalcarea
regulilor.

Avanseaza idei si strategii, are viziune de
ansamblu si poate descoperi solutii neobisnuite.
Inventiv, rezolva probleme dificile.

Este un visator, are foarte putin spirit pratic si
ignora regulile

Furnizeaza informatii tehnice, iar intr-o discutie
se afld pe pozitia profesionistului.

Fiind foarte specializat,.contributia sa este limitata
la domeniul sau de activitate.



Tipologie (model Rol
comportamental)
Cautatorul de resurse
(Resource
Investigator)

Roluri orientate spre
oameni (socializing)

Lucratorul in echipa
(Team Worker)

Descriere

Este caracterizat de curiozitate si entuziasm. Ca
temperament este un extrovertit. Are bune abilitati
de comunicare.

Exploreaza idei, resurse din afara grupului,
creeazd un sistem de contacte si relatii fiind un
bun negociator. Ii plac provocarile.

Optimist, 1si poate pierde din entuziasm prea
repede.

Este o persoana sociabild, amabila, sensibila.

Bun camarad, faciliteazd comunicarea si
promoveaza spiritul de echipa.

In conditii de criza nu are o pozitie ferma.

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

Pornind de la tipologiile descrise mai sus, Belbin elaboreaza urmatoarea
solutie de constituire a unei echipe functionale:

e Un Coordonator (Co-ordinator) sau
este in pozitia de lider.
e Un Creator (Plant) este folosit pentru

Formator (Shaper) (dar nu amandoi)

stimularea ideilor.

e Un Evaluator (Monitor Evaluator) este folosit pentru a asigurarea calitatii

rezultatelor.

e Existd unul sau mai multi: membri care implementeaza (Implementer),
lucratori in echipa (Team worker), cautatori de resurse (Resource
investigator) sau finalizatori (Completer/finisher) pentru ca sarcinile sa fie

duse la indeplinire.

Raportand informatiile de mai sus la scopul acestui articol, consideram

cd singura completare pe care trebuie

sd o facem referitor la combinatia

optimd a membrilor echipei centrului expertizd pe care il propunem In
vederea integrarii aspectelor de ordin intercultural in gestiunea resursei umane
din unitatile operationale este cea referitoare la tipul de lider de care este

nevoie. Astfel, tindnd cont de structura

organizatoricd de tip retea pe care o

consideram drept cea mai adecvata modalitate de realizare a dezideratului mai

sus amintit, precum si de faptul ca o

asemenea structurd are ca implicita

pozitia de integrator, credem ca, in termenii lui Belbin, echipa noastrd are
nevoie de un coordonator si nu de un formator.
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5. Concluzii

In conditiile necesititii tot mai stringente de elaborare a unor politici de
personal in consonanta cu tendintele contemporane de raportare tot mai
frecventa la competente de ordin intercultural consideram cd abordarea
gestiunii  resursei umane din unitdtile operationale din perspectiva
interculturald implicd necesitatea identificarii, pregatirii, incadrarii, cooptarii
de specialisti, practicieni §i teoreticieni cu experientd In management
intercultural/ interactiuni interculturale in structuri organizationale care sa fie
flexibile si adaptabile contextelor generate de transformarile din mediul
international si de obligatiile asumate de catre Romania fata de institutiile ce
asigura securitatea si stabilitatea trans-frontaliera.

Trebuie remarcat faptul cd acest articol este construit pe fondul unor
articole precedente care analizeaza implicatiile aplicarii principiilor unui
management integrat al resurselor de aparare la nivelul unei arhitecturi
organizationale care sa ofere un cadru integrat de analiza, dezvoltare,
implementare §i evaluare a competentelor interculturale necesare misiunilor
multinationale prin instrumente si programe adecvate. Din acestea a reiesit,
neechivoc c¢d o arhitecturd organizationald de tip retea poate aduce o
contributie semnificativa la Tmbunatatirea capabilitatilor de Invatare si
perfectionare a competentelor de ordin intercultural la nivelul unitétilor
operationale. Ca urmare, am incercat sa identificam o serie de conditionari de
ordin practic in dezvoltarea unei structuri de tip retea in cadrul unui sistem in
insdsi esenta sa birocratic. In aceastd privinti, am ajuns la stabilirea
urmatoarelor cerinte fundamentale: necesitatea unei complementaritdti a
pregétirii celor ce vor face parte din aceastd retea; apartenenta membrilor
retelei la structuri diferite cu putere de decizie la nivel de sistem; necesitatea
unei experiente preliminare a respectivilor membri In medii multi sau
interculturale; stabilirea unei comunicari de tip roatd in care coordonarea sa
fie realizata prin intermediul unui integrator si a unor persoane cu rol de
legatura.

Prin urmare, pornind de la investigatia derulata in cadrul acestui articol
si suprapunand-o pe cea a demersurilor anterioare am stabilit cd numarul
optim de membri pentru functionarea adecvata a retelei propuse trebuie si fie
intre sapte si doisprezece, iar rolurile acestora sa fie definite In functie de
solutia si descrierile oferite de teoreticianul M. Belbin.

Exista insd o serie de aspecte referitoare la constituirea unui centru de
expertiza in problemele interculturale la nivelul unitatilor operationale pe care
ne propunem sd le abordam in articole viitoare. Acestea tin spre exemplu de
durata de timp necesard constituirii unei arhitecturi organizationale de tip
retea, modalitatile practice de interrelationare a membrilor acesteia date fiind
conditiondrile ce stau la baza unei asemenea structuri, nivelul acesteia de
autonomie 1n raport cu factorii importanti de decizie din cadrul sistemului de
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aparare si implicit structura/structurile carora li se subordoneaza. Referitor la
aceste detalii, apreciem ca ele trebuie si pot fi abordate doar in momentul in
care solutia pe care o avansdm in vederea unei mai bune gestionari a resursei
umane din unitatile operationale din perspectiva interculturald este pusd in
discutie si1 acceptatd ca o modalitate viabila de integrare si valorificare a unei
experiente deja existente la nivelul armatei in ceea ce priveste relatiile
interculturale ca parte a misiunilor multinationale.
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