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Perfectionarea stilului de conducere
si factorii sii determinanti

Citilin Zamfir §i Stefan Stefinesen
Universitatea Bucuregt i

in procesul de dezvoltare a societatii socialiste romanesti, cresterea continuid a democra-
{ie, in toate formele sale, ocupd un loc deosebit. In ultimii ani, conducerea P.C.R. a acordat o
atentie deosebiti dinamizirii acestui proces. Au fost elaborate si legiferate o serie de forme colec-
tive de conducere care si permitd o reald participare a intregului personal Ia conducerea infre-
prinderilor, a tuturor organizatiilor : Adunarea generald a oamenilor muncii 51 Consiliul camenilor
muneii. Pentro ca aceste structuri organizafionale si functioneze in mod eficient, este nevole,
insd, de o serle de elemente de ordin psiho-social si cultural care si le sustind, In primul rind,
este vorba de capacilatea sl de dorinja efectivd de a particlpa activ ]Ja conducere.
reald depinde de atitudinea camenilor, de interesul manifestat, cit si de cunogtintele si deprinde-
rile lor de participare. In al doilea rind, este nevoie de un sfil de conducere colectiv, democrat §i
P tiv, Prin stil de conducere se inelege ansamblul compaortamentulul de conducere al
conducitorilor de la diferitele niveluri ierarhice. Stilul de conducere reprezinti, asa cum este
sugerat de literatura de specialitate, unul dintre factoril cel mal importantl in procesul democra-
tizarii conducerfi, atit in mod direct, cit si indirect. in mod direct, stilul de conducere colectiv
permite participarea intregului colectlv la activitatea de conducere; in mod indirect, el educk
dorinia §i capacitatea efectivd de participare a intregului colectiv, atit la autoconducerea sa, cit
§i la conducerea intregli organizalii,

Specialistii in gtiintele sociale sl umane — sociologi, psihologi, filozofi — isi pot aduce in
acest proces amplu de democratizare o contributie importanti. In mod special, el pot contribul
Ja pregiitirea psiho-sociald si culturali a participéril, atit sub aspectul atitudinii si capacititilor
individuale de participare, cit si prin contributia la dezvoltarea social-culturaléi a unui stil de
conducere colectiv, democrat-participativ.

Una dintre problemele pe care oamenii de stilnfd trebule si le rezolve este diagnoza fac~
lorilor care determind, in diferite grade, procesul de perfectionare a stilului de conducere in orga-
nizatii, mai ales in intreprinderl. Cunoscind contributia pe care, in contextul social-culturak
actual, diferifi factorl o aduc la dinamiea unel variabile atit de importante cum este stilul de
conducere, putem si giisim cai mai eficiente de interventie. Studiul de fafa este dedicat prezen-
téirii rezultatelor unei cercetéiri care ne ajutd si determindm cu mal multd exactitate contributia
diferitilor factorl la dezvoltarea unul nou stil de conducere, colectiv, democrat-participativ, spe-
cific societatii soclaliste.

Stilul de eonduecere

Pentru a caracteriza diferitele aspecte ale stiluluf de conducere amales 8 caracteristici pe
care le-am considerat a fi mai importante, grupate la rindul lor in doufi mari categorii : carae-
teristici generale, specifice oriciirei conduceri eficace (Sg) — exigentd In muncd, exemplu In munci,
capacititi de ajutor in muncd, aprecierea muncli bine ticute; caracleristiel specifice
stilalui de conducere colectiv (S;) — receptivitate la opiniile subalternllor, stimularea schimbuluk

wViitorul social”, an VI, nr. 1, p. 101105, Bucuresti, 1979



de opinii §i a discutiilor intre membril colectivului, asupra problemelor muncii lor *,
stilul de conducere real, a fost misurat, pe aceleasi caracteristici si stilul de eondm:m
(ideal). Miisurarea a avut loc in urmitorul mod : subiectil care au participat 1a c
wlkﬂtﬂlsluﬂmmﬂﬂuldeeonﬂucmalsefﬂmlwdimﬂ—nﬂiﬂnﬂomn
m— »'§1 apol s& estimeze modul preferat, ideal, iu care el considerd ¢ ar trebui si pre

Cuajutorul analizel multiple de regresie au fost calculati, pentru diferi{i factori p

(a: avea oimp;rtanti oarecare in determinarea stilului dectondmere real sau ideal, coeficie

oeficientul § indicd contribulia fieciirni factor considerat, Ja variatia vmnhg presupuse efec!
in conditille in care influen{a celorlalti factori este |inuti constantd. EI indica deci, doar influen
direcld far nu §i cea mijlocitd prin cellal{i factorl considerati.

n analizi au fost cunsidernta urmitoarale categorii de factori cear putea avea o influent
asupra stilului de conducere ;

a. Caracteristici ale elimatului p:ﬂuo-socia! al orgnnizatlei Pmcticl de conducere —
tivitatea conducerii intreprinderii la sugestif; consultare in Inarea deciziilor, a celor care
sil le realizeze, solujionarea divergentielor de opinii, in mod deschis, prin discutii in colectiv
Preocuparea conducerii pentru imbundldtirea condifiilor de viafd st de muned ale personalul
muncifor ; E

b. Cnrectertuﬂci personale ale sefului : Pregdlire profesionald si Cenirare pe om, miisura {
care acorddl atentie problemelor personale ale membrilor colectivului siu ;

¢, Caracteristicl ale grupulul condus: Calitafea profesionald a grupului (pregitire p
ulom}l gl responsabilitate in muncé) §i Eficienfa percepitd a grupului;

d. Caracteristici personale ale subordonatului (sublectul cercetarll care descrie stily
conducere al sefulul sdu): Calegorie socio-profesionald, Pregalire scolard, Virstd, Vechime
ramura industriald, Influenja personald la locul de muncd, Satisfaclia muncii. :

_ Din punct de vedere strict teoretic putem doar formula o serie de ipoleze referitoare lg
fluenta acestor factori asupra stilului de conducere, atit a celul real, cit sl a celui perfect,
Este, Insd, practic Imposibil a face predictii mal precise asupra mérimii acestor influente,
importantel dl!erltﬂa‘ factori. Influenta fiecdrui factor este rezultatul unei complexe inter
unia tuturor conditiilor particulare ale societitii prezente, putind varia in mod substantial
la situatie la situatie. Existd, de exemplu, intrebdri de urmétorul tip pe care ni le putem p
este stilul de conducere influenfal mai mult de faclori organizafionali, sau de factori per
Ambele categorii de factori, ne putem astepta si aducd o contributie semnificativa, Te
insd, la nivelul cunostintelor actuale, nu putem face nici o predictie suficient de motivati 1
sens sau altul. Determinarea puterii fiecitrui factor rimine, din aceastii canzi, o problemd
ried,

Pentru a simplifica, nu vom reda decit factorll care, In cercetarea noastrd, stat
rizati printr-o putere suficient de ridicatd pentru a fi luati in consideratie. In tnbelul 1 sintl 1dl
catl factorii care determind stilul de conducere real.

g Tabetul nr. 1
: Factorii determinanti ai stilulul do conducere real

] Stﬂ ﬁ'em-mm 1 (S'gl—-[ Stil -de conducere colectiv t (S
Factnﬂ determinanti 1 Factori determinanti B
Pregitirea profesionald a sefului | +,38 Centrdre pe om “+,35
Centrarea pe om a sefului +,27 Pregiitire profesionald 1" +,21 %
Satisfactia muncii subordonatului} +,14 Practicl conducere 4,17
Practici de conducere Satisfactia muncii -+,10 -
(Intreprindere) +,08. | . - -Eficienta grupului +,07
Calitatea grupului +,06 Calitatea grupului +.g€

Eﬁdenta grupului +.06 Virsta subordonatului

- .. * O analizi pe baza aeeluimmteml faptic a structurii stilului de ooadncam poate: tl'
m in articolul Struetura stilului de canducere, in ,,Viitorul socigl”, nr. 4, 1997

- Cercetaren a fost realizatii de un colectiv mai larg — Citélin Zamiir, Septimin mm
im Mlmiqemu. Honorina -Cazacu, Titus Steffinescu Pribel, Mielu Zlate; - Viorel Cornescu,
Ion Glodeanu, Mariana Andronovici, Rodica Vlaiculescu — pe un esantion de 1 780 munci-
tori, maistri, tehnicieni, functionari, ingineri, economisti din 7 Intreprinderi cu profil
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Tinind seama de mérimea esantionului pe care am lucrat, configuratiile rezuitate au o
bund sansd de a aproxima sitnatia mai generalfi a intreprinderilor noastre in momentul actual.

Citeva observatii gunarnlé.'

in primul rind, cele doud dimensiuni distincte ale stilului de conducere (,,general” 5l
..colectiv'’) se deosebese, relativ puun. in eeea ce priveste factorii lor determinanti. Terarhia
puterii lor este oarecum-aceeasi.

+ Stilul de conducere real este determinat in mdsura cea mai mare de caracteristicile pexso-
nale ale fiecirul conduciitor. Existi alci o diferenti semnificativi. Stilul general este determinat
in primul rind de pregitirea profesionalii si apoi de centrarea pe om (4, 38 i, respectiv, +, 27),
in timp ce stilul de conducere colectiv este determinat in primul rind de centrarea pe om (4, 35)
si apoi de pregitirea prufcalam]i (+,21), Inlegituri cu aceste rezultate se impun citeva obser-
vatii. Intr-un alt studiu avansam ipoteza sustinuta de date empirice referitoare, ins#, doar la o
categorie soclo-profesionali — cadre cu pregitire superioard —, céi pregitirea profesionala
teprezintd un factor determinant extrem de important al stilului de conducere *. Cercetarea
confirmi intr-o manieri apreciabild aceastd ipotezii. Infine, este sprijiniti de citre datesio altd
ipotezd, larg vehiculata : o conducere eficients incondifiile societifii contemporane, in mod spe-
cial ale celel socialiste, este caracterizatd princeea ce filozofia denumeste ,, orientare umanists”,

Pe locul al doilea este situat ,,climatul”’ general al intreprinderii, practicile de condncere
care caracterizeazi in general intreprinderea, In literatura de specialitate este formulati ipoteza
conform ciireia stilul de conducere de la nivelurile superioare ale unei intreprinderi determini
intr-o largd misurd stilul de conducere de la nivelurile sale inferioare. Aceasti tezi este confirmati
si de ciitre datele cercetirii noastre. Practicile de conducere din intreprindere (de specificat
faptul cd accastd variabili a fost considerata in cercetarea noastri numai pe o singurd dimen-
siune a ei — Praclici democraiice de conducere) an o contributie importantd (4, 17) atit la deter-
minarea stilului colectiv de conducere, cit si a stilului general (+, 09). ~

Un factor cu o contribufie de asemenea substantiald este salisfacfia muneii. Pnntm a
intelege actiunea acestui factor este necesar si facem citeva preciziiri in legiturd cu semnificatia
coeficientilor B utilizatl in acest studiu. Coeficientul § nu indicd prin el insusi sensul determi-
néirli cauzale. El exprimd numai un grad de asoeiere intre variabile. Doar pe temeiuri téoretice
nol am postulat un anumit sens cauzal al relatief. De exemplu, pregitirea profesionali am consi-
derat-o a fi facterul cauzal in raport cu stilul de conducere — factorul efect. In realitate, ne
putem astepta nu la o simpla actiune univocd, ci la o inferacfiune. *'Variabllele independente’
din apaliza neastrsi (factorii determinanil) pot 1 la rindul lor, intr-o mésurdt mal mare san mal
mied, determinate de , variabila dependentsd” (stilul de conducere). Ne putem astepta, inséd, ca
in cadrul dependeniel reciproce, un sens-al determiniivii si fie mat-puternic decit celdlalt. In
acest caz putem vorbi despre .o relajie cauzali in sensul clasic al envintulul. Acestn este cazul
celor mal multe dintre variabilele considerate aici drept factorl determinan{i. Cazul variabilel
,.satisfactia cu munca'’ este relativ mai complicat. Satisfactia poate fi un ,,produs’ al stilului de
conducere : este afectatd in mod substantial de comportamentul de conducere. Ea poate, insi,
reprezenta §i un factor determinant atit asupra stilului real de conducere, cit mai ales asupra
perceperii sale. Cu alte cuvinte, atitudinea generald fatd de intreprindere, fatd de seful direct
peate influenta in mod substantial perceperea comportamentului de conducere. Pentru a tine snb
control aceastd influenté pe care atitudinea flecfirui subiect o are asupra perceperii stilului de
conducere al gefului siu, am introdus ca una dintre variabilele independente, satisfactia.

1'n rol semnificativ, dar relativ mai redns il are si colectivul insusi, cnllta{ea sa pm{esla—
nala, eficienta muncii sale.

In fine, virsta subordonatuluj pare si afecteze In mod negally dimensiunea stilului de
conducere colectiv. Avmprea putine date, insa, pentru a sugera o explicatie acestul m:pl.

Rezumlnd. decl, cercetarea noastrd indica faptul ci stilul de conducere este determinat
intr-o masurd de lactorl personali — caracteristiclle individuale ale conduc#tarllor insisi— ;
urmeazd factorii omznlmfiman practicile de conducere ale conducerii intreprinderii, ale u!ve-
lurilor ferarhice superioare — ; §i in fine, pe al treilea loe. mﬂmfﬂc colectivului propriu-zis.

LELE A

* C. Zamlfir, L Zaxa, C. Sﬂﬂl—k Stilul de conducere gi faolorif soii dﬂ‘armfmm}i n ,, Viitorul
l}ocial" wr. 3, 1 75
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Tabelul nr. 2
Factoril detarminanti ai stilulul de condueere preferat, ideal
Stil de conducere general | (Sg) | Stil de conducere colectiv [ (89

Factori determinanti B Factori determinanti B 3

Pregiitirea profesionald a sefulul +,18 | Pregitirea profesionald a sefulul +,17

Satisfactia munecii +,14 | Virstd —.13

grupului 4,09 | Vechime ramurd +,10
Centrarea pe om a sefulul +,08 | Influentd personald +,10
Influenta personali +,08 | Calitate grup +,00 3

Calitatea grupului +.05 | Satisfactia muncii . +,08

Preocupdri pentru conditii

de muncd si viati —,08

Categorle socio-profesionali —,06

Eficienta grupului +.08

Tabelul 2 sugereazii o imagine interesantdl a configurajiei determinirii aspirafiilor in ceea
priveste stilul de conducere, .

Stilul de conducere tdeal, preferat. Desl exista o anumitdl variajie In ordinea puterii dife-
ritilor factori, in ceea ce priveste stilul general sl cel colectiv, lista lor este mai Jungd in cazul
stilulul colectiv. Este demn, de asemenea, de remarcat faptul cé influenta are, in general, acelasi
semn.
Primul factor care apare in mod évident este, din nou, influenfa mare a pregitirii profe-
slonale a sefulul, atit in cazul aspirafiilor privitoare la stilul de conducere ,,general”, cit si l1a cel
~colectiv’’, Acest lucru este intr-un fe] explicabil prin Insdsi construirea intrebdrilor. Subiectii
nu-au fost solicitati si-gi exprime péirerile In legituri cu modul in care ar trebui sé fie un ,.con-
duciitor ideal”’, ei cum ar trebui si se comporte seful lor real. De la un sef bine pregitit profesio-
nal, colectivul considerd a fi normald si de dorit, totodats, o atitudine activi in procesul de con-
dueere, exigenta ridicatd in muncd, sprijin, dar si inaltd receptivitate, stimularea dezbaterii in
colectiv a problemelor comune. In cazul unei slabe pregitiri profesionale a sefului, colectivul
preferd un stil de conducere mai ,.slab”, ,,permisiv"* ; un stil de conducere mai activ ar amplifica
efectele incompetentel.

Preferintele de perfectionare a stilului de conducere general, in afard’ de capacitatea pro-
fesionald a sefului mai sint determinate de factori ca : salisfactia munecii (o munca satisficitoare
este asoclatd decicu preferinjele unei conduceri mai eficiente, in timp ¢e una mai nesatisficitoare
tinde sd genereze aspiratii spre o conducere mai ,,slabd’", mal putin eficientd) ; eficienfa si cali-
iatea grupului ~ un grup eficient genereazi aspiratii spre o conducere mai eficientsd si invers;
ceniraréa pe om a gefului — doar in conditiile unei ,, orlentiri umaniste’” a sefului, colectivul pre-

feréi o conducere mal i oameni, dac mai centrat pe

W‘U‘ﬂg- in detrimentul oamenilor; infiuenfa personald la [oc od —
doar daci membrii colectivului au un control asupra propriei lor activité{i (deci daca funcfioneazd —
mecanlsmele participarii), se preferdi o conducere mai activa.

n mod special, de un interes deosebit sint factorii care influenteazi preferintele pentru l
stilul de conducere colectly. Dupé pregitirea profesionald a sefului, se plaseazd ca un factor sur-
prinziitor, cu o pondere negativii substantiald (—, 13) — virsfa. Cu cit subordonatul va fi mai
tindr, cu atit el va prefera intr-o mésurd mai mare un stll de conducere colectiv, S-ar putea
considera ci gisim alcl un suport empiric pentru teza cd, datoritd revolutiei socialiste, a dezvol-
t#rll industriale si sociale a tirii noastre are loc o deplasare enlturald rapidi, in sensul realizérii
valorllor participdrii active democratice, ale unul stil de conducere colectiv, sesizabile atunci
cind compardm [ntre ele generatiile actuale.

Experienta industriald (vechimea in ramurd) reprezintd, de asemenea, un factor activ al
aspiratillor de participare. Calitatea si eficienta grupului, influenta personali la locul de munci
#l satisfactia muneil Influenteazd, de asemenea, pozitiv aspiratiile de participare. Nu putem oferl
nicl o explicatie pentru influenta negativi pe care o au ,,preocupdrile intreprinderii pentru imbu-
nd tiifirea condifiilor de muncé si viata" sl ,,categoria socio-profesionald a sublectului”,

Coneluzii praectiee

Analiza contributiei diferijilor factori la cristalizarea unui stil de conducere colectiv si eficl-
ent reprezinti o baz# empirics solidii pentru derivarea unor solutil de tip practic. Daci conside~
rim reale mecanismele de determinare puse In evidentd de cercetarea noastrd, atuncl, ne putem
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agtepta ca, actionind asupra factorilor care s-au dovedit a fi determinanti, si obtinem fmbuni-
titiri semnificative §i in stilul de conducere.

O actiune sistematicd, planificatd si controlati de perfectionare a stilulul de conducere
direct, 1a diferitele niveluri ierarhice ale intreprinderii, trebuie si cuprindi urmiitoarele tipuri de
miisuri, in ordinea importantiei, relevate de diagnoza prezentats in acest studin :

1. Mdsuri privifoare la caracleristicile personale ale celor care ocupd funefii de rdspundere.
Aceste masuri care par a afecta in gradul cel mai inalt perfecjionarea stilului de conducere, pot
fi !mpirute in trei mari categorii :

1. Selecfia. Cresterea exigenielor in ceea ce prlveste pregitirea profesionald si calitdtile
morale sl politice, capacitatea de a lucra cu oamenii;

2. Rolarea, Existi in mod inevitabil un pracent oarecare de persoane care nu pot face
fata, din diferite cauze, exigentielor functiilor de conducere. Schimbarea 'lor ridicd probleme
extrem de delicate, insa ea reprezintd o necesitate pentru asigurarea unui sistem de munc# ,,sé ni-
tos’ si eficace;

3. Perfeefionarea. Persoanele cu munci de conducere trebuie ajutate in mod sistematic
sd se dezvolte, atit din punct de vedere profesional, cit si din punctul de vedere al capacitifilor
lor de conducere a colectivelor de munci. Dupd opinia noastrd, sistemul actual de reciclare, apre-
ciabil din punctul de vedere al confinutului siu tehnic propriu-zis, acordd incd o foarte micd alenfie
perfectiondrii capaciid{ilor de muncd cu oamenii, Experimentarea §i introducerea pe scari largi a
umnor ,,cursuri’” pe problemele ,relatiilor interpersonale si tehnicii de conducere colectivi’” repre-
zintd o necesitate practicd importantd in faza actuald de dezvoltarea Intreprinderilor noastre.
.»Orientarea umanistd’’ de care am vorbit in acest studiu nu se referd doar la ,,infelegere perso-
nald” ci totodata sl la capacitatea de a mobillza colectivele la o activitate eficlents,

I1. Mdsuri privitoare la perfecftonarea practicilor de conducere de la nivelurile superiodare
ale ierarhiei intreprinderilor. Nu se poate realiza o perfectionare rapidd a stilurilor de conducere
intr-o intreprindere, decit dacd procesul incepe acordindu-se o ateniie deosebitd perfectiondrii
conducerii la virful ierarhiei. Calitatea conducerii unei intreprinderi este un factor determinant
al conducerii la toate nivelurile ierarhice.

I11. Mdsuri priviioare la perfecfionarea pregdtirii profesionale $i a responsabilitdfii in
muned a tuturor membrilor intreprinderii. Calitatea colectivalui, eficienta muneii sale, dupfi cum a
refesit dincercetare reprezinti un factor important al stilului de conducere.

Actionindu-se asupra tuturor acestor trei categorii principale de factori se poate astepta sii
se realizeze o perfectionare rapidi a stilului de conducere intr-o organizatie economic#i, Cercetarea
noastrél, subliniazd, insd, importan{a cu totul deosebitd a primelor dousi categorii — caracteris-
ticile personale ale conducétorilor 5i practicile de conducere de la nivelul conduceril intreprinderii.
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