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METODOLOGIA ‘STIINTELOR SOCIALE

- Séﬂwtur& stilului de conducere

Catilin Zamfir i Stefan Stefiineseu

Stilul de conducere poate fi descris printr-o multime de caracteristici sau dimensiuni
parliculare, ca de exemplu : capacitatea profesionald, exigenia in muncé, capacitatea organi-
zatoricd, modul de a motiva realizarea de inalte performante, practicile de luare a deciziilor
{democratice sau autoritare), atentia acordatd problemelor personale ale subordonatilor (cen-
trarea pe om).

Daci am imagina un spafiu cu atitea dimensiuni cite caracteristici convenim a fi rele-
vante, atunci stilul de conducere al fiecdrui individ va ocupa, in functie de valoare pe fiecare
dimensiune, un anumit punef. Stilul de conducere poate fi considerat a fi o combinafie a
valorilor diferitelor caracteristici (dimensiuni). O asemenea combinatie reprezintd structura
stilufui de conducere. i

Pentru ilustrare vom utiliza modelul foarte simplu propus de Blake i Mouton *. Acestia
utilizeazd ca relevante doudi dimensiuni: centrarea pe productie §i centrarea pe om (vezi
schema 1), In functie de valorile pe care aceste douii dimensiuni le pot lua sint posibile urmii-
toarele mari structuri: 1.1, — slabd centrare pe productie si pe om, 1.9. — slabéd centrare pe
productie si ridicatd centrare pe om, 9.1. — ridicatd centrare pe productie §i scizuti centrare
pe om, 9.9. — ridieatdi centrare pe productie si pe om totodati. Sint posibile, de asemenea
o multime de combinatii intermediare de tipul 5.5. — centrare moderati pe productie si pe om

1.9. 9.9,
5.5.
1.1. . 9.1.

Centrare om ]
I

Centrare preductie
Schema 1 — Stilurile de conducere in funciic de doud dimensiuni

Dacii ludm in consideratie un numir mai mare de dimensiuni, atuneci vom obtine un numir
mult mai ridicat de structuri posibile ale stilului de conducere. Varietatea imensd a stilurilor
de conducere poate fi redusid, insd, la un numir rezonabil de tipuri.

Dimensiunile caracteristice stilului de conducere luate in consideratie pot fi diferite in
functie de interesul cercetdrii, de presupozitiile teoretice si practice ale acesteia. Existd imsd
o problemi de prineipiu : dat fiind un numir oarecare de dimensiuni distinete, sint reale toate
configuratiile posibile? Mai exact, aceasti problems ar putea fi formulatd in urmiéitorul fel:
#a. Care dintre configuratiile ebtinute teoretic pot fi gisite intr-un sistem social particular
si care nu? b. Care este frecventa configuratiilor reale? e. Care configuratii dintre cele inexis-
tente la un moment dat pot fi obtinute §i in ce conditii ? d. Existd configuratii imposibile ? Cu alte
cuvinte existd combinalii care contravenind legilor psihice si sociale nu pot apare in anumite
conditii’ particulare ?

A rdspunde la asemenea intrebiri este foarte important atit din punct de vedere teo-
retic cit §i empiric. In primul rind, analizind frecven{a diferitelor stiluri reale, putem si Infe-

* R. R. Blake and J. S. Mouton, The Managerial Grid, Gulf Publishing Go., Houston,
1964.

oViitorul social'*, an VI, nr. 4, p. 683—6%0, Bucuresti, 1977
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legem mali bine factorii social-culturali care le determini. In al doilea rind, din punct de vedere
practie, vom putea gisi strategii mai adecvate pentru realizarea stilurilor de conduceré pe care
le considerdim a fi dezirabile,

in ultimele decenii, problematica stilurilor de conducere a devenit centrali in procesul
de perfectionare aocial a organizatiilor. Unele stiluri de conducere sint asociate cu o
eficientd generalii a ae tilor mai redusd, fn timp eé altele pot generd o eficientd mai
ridicatid, Consecinlele sociale si umane ale stilurilor de conducere sint distincie. ,,Proiectarea™
unor stiluri de conducere care si fie inalt eficiente, atit din punct de vedere economic, cit si
din punct de vedere social $i wman reprezinti o preocupare de prim ordin a speeialigtilor. In
contextul unor asemenea preocupdri, intrebiirile formulate mai sus au o relevan{a deosebiti :
este stilul de conducere considerat a fi dezirabil si realizabil totodatdi in diferitele tipuri de
condifii socio-culturale? Care sint stilurile de conducere reale, de la care pornim §i pe care
frebule si le modificim In sensul obfinerii stilului dezirabil ?

Stilurile de conducere existente la un moment dat sint produse ale unor condifii sociale
5i culturale ﬁn:tlenlare. Frecventa lor trebuie explicatd tot prin aceste conditii. Curios este
Taptul eé in ta literaturd a stilurilor de conducere preocupiirile predominante sint de tip
practic : rurmularea unui stil de conducere eficient economic si social. Existd extrem de pufine
ve thlmi care si incerce a determina varietatea stilurilor existente in functie de conditiile socio-
culturale,

Studiul de fald nu incearcd si ridspundii la toate intrebiirile formulate mai inainte. Obiec-

tivul sfin este limitat la intrebarea: care sint stilurile de conducere existente in' momentul

de fatd in organizatiile noastre industriale? Aceastd’ Intrebare este empiricd. Ea este insi
deosebit de importanti pentru a sesiza stadiul actual de evolutie a stilului de conducere, in

conditiile organizatiilor noastre socialiste. Cercetarea, ale cirei date sint utilizate in acest studiu
ne di posibilitatea de a ne face o imagine, cit de aproximativii ar fi en, in legitura cu stilurile

de conducere existente la ora actualdl cit si ev dlstrlbuﬂa lor aproximativi.
i A ¥

Datele utilizate aici au fost obfinute in cadrul unei cercetiri realizate de un eolectiv
mai larg * pe un esantion de 1 780 muncitori, maistri, tehnicieni, functionari si cadre cu studii
superioare (ingineri, economisti), din 7 intreprinderi cu profil chimic. Desi acest esantion nu
poate fi considerat in nici un fel reprezentativ pentru toate Intreprinderile noastre, datorita
volumului situ mare ne permite degajarea distinetd a diferitelor structuri posibile, oferindu-ne
totodati anumite sugestii in legiturd cu distributia lor pe ansamblu.

In ceea ce priveste stilul de conducere, subiectii au fost solicitati si aprecieze seful lor |

direet in raport en 10 caracteristiei :

CAPACITATE PROFESIONALA — Capacitate profesionald
EXIGENTA ; — Exigentd in muncid
; — Bun organizator
CAPAGII.’L]I ORGANIZATORICE — Exemplu in munci
— Ajutd in muneci

— Apreciazi munca bine fiicuti

HE{:EFPMTATF ' — Acordii atentie problemelor ridicate de ;

membril colectivului

: : donali pe problemele munci
PRACTICI DE DECIZIE incurnjeazi discutarea in grup a proble-
; i melor de muned
CENTRAREA PE OM — — Acordii atentie problemelor personale ale
. ? S subordonatilor

et S { Incurajeazi schimbul de opinii mitre subor- 3

Analiza corelatiilor diner o2 -mfe caracteristici a scos in evidenii o cle sint relativ
distinete. Desi corelatiile sint destul de ridicate ele nu sint suficient de mari peatru a
considera unele caracteristici ca expresii empirice ale unui numir mai mic de dimensiuni

generale. Pentru a simplifica insd structurile obtinute din combinarea lor, le-am redus, dupi

criterii teoretice, la 7 dimensiuni (cele trecute In stinga tabelului).

* Cercetarea avind ca temé Dezpollarea social-umand a infreprinderilor, a lost realizatd
de un gruop mai larg de cadre didactice si cercetiitori stiintifici : CAtdlin Zamfir, Septimiu Chel-
cea, lTon Mirginean, Honorina Cazacu, Titus Stefdnescu Pribei, Mielu Zlate, Viorel Comem
ion Glodeann, Mariana Andronovici, Rodica Vlaieulescu.
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Cele 10 caracteristici au fost supuse unei analize factoriale pentru a pune in evidenti
factorii mai erall care stau la baza lor. Rezultatele acestei analize factoriale au fost sur-
prinziitoare inraport cu asteptirile. In locul unor factori care si aibi o pondere ridicati in

ici si sciizutdl in celelalte (ca in cazul In care am fi avut de-a face cu citeva

dimensiuni generale, relativ independente), am obtinut citiva faelori-siructurd. Fiecare

asemenea f structurd are ponderi relativ ridicate in toate (sau aproape toate) caracte-

risticile, ins# In configurafil diferite. Rezultatele analizei factoriale sint redate in tabelul nr. 1.

Pentru a fi §i mai evidente, datele din tabelul nr, 1 sint schematizate in graficele 1, 2, 3, 4 5i 5.
Din tabelul nr. 1 si graficele 1—5 decurg citeva concluzii foarte interesante :

i

f 3 i I'-ﬁ I : iﬂbﬁhﬂ nr. 1
m_ —Tﬂ'ml-.lmmmlm“mrnw. esantion
Variatia ‘explicatd _

& tadborii-1., FACTORI-STRUCTURI

: ' A | B c D E
Caracteristict 549 99, 7% 6% 59
Capacit. prof. 4.8 +,18 —,48 +,21 +,37
Exigentd 4,22 +,73 -+,40 —,40 4,24
Bm orS' +I34 +l23 +!06 +338 _l31
Exemplu munci +,34 -+,25 —,07 +,22 —,29
Ajutd muncd +,34 —,08 —,09 4,31 —,16
Apreciazi munca +,30 A8 —,10 —,59 —,61
Receptiv N -+,34 —,09 —,26 —,25 +,21
Schimb opinii 4,32 L34 4,47 +,08 +,09
incurajeaza disc. +,31 —.,33 +,46 +,11 08
Centrare om +,32 —,24 —,27 —,27 +,34

Graficul nr. 1 — Factorul-structurii A:
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Grafieul nr. 2 — Factorul-structurd B
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Copocit. | Exigentd | Capacit. org. | Motiveazd | Receptiv | Practici |Centrere
prof decizie om
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{rrafieul nr. 3 — Factorul-strueturd C.

0'40
0 e ~ 3
-, 40
Capacit.  |Exigentd | Capacit org.|Motiveazd |Receptiv | Practici | Centrare
- P"’g-“ ok i * decizie 'om
Graficul nr. 4 — Factorul-structura D.
+ 40

-,40

Capacit. |Exigentd |Capacit org. | Motiveazd |Receptiv |Proctici | Centrare
prof. decizie om

Grafienl nr. 5 — Factorul-structurd E.

40 ;
; \@//(9
il /
~,40
Capacit. | Exigentd | Copacit org. | Motiveazd | Recéptiv |Practici | Centrare
prof : decizii om

8. Structura cea mai rdspinditd (explici peste jumiitale din varialia totald n datelor)
este aceea a stilului democrat. Specific acestel structuri este corelatia pozitivi dintre toate |
caracteristicile cercetate. Cu-alle cuvinte, cu cil acest stil de conducere va fi mai cristalizat,
cu atit el va i caracterizat printr-o mai ridicatii capacitate profesionald, exigenti in munci,
capacitate organizatoricd, va motiva in mai mare mésurd munca bine ficutd, va fi mai re-
ceptiv, va practica modaliti{i democratice, participative de conducere, va fi mai centrat pe
om. Dupd enm se vede, un asemenea stil de conducere fundat pe convergentia tuturor acestor




caracteristic
extinsi. Pu
este necesar
sionald,

reprezintd nu numai un deziderat, dar §i o realitate care poate fi dezvoltata si
m, deasemenea, nota faptul cd pentru a obline un asemenea stil de conducere
i cultiviim teate caracteristicile importante ale conducerii — capacitate profe-
re pe om ete.
d structura factorului A putem observa el dimensiunea ;. Exigentd’’ coreleaza
t ew acesta (, +22). S-ar putea emite o ipotezi in legdturd cu aceastdi particu-
laritate. Exigenla in mumed poate lua forme diferite. Modalitd{ile ei traditionale, cu care intr-o
bunii mésnri este identificatd, sint caracterizate fn primul rind prin exercitarea puterii ferar-
hice. Existd insfi si alte forme, specifice noului stil socialist, democrat de conducere : motivarea
muncii, stimulatea muneii bine ficute, realizarea unui climat de exigentd, nefundat pe exerci-
tarea puterii ierarhice. In acest sens, faptul ¢ii ,,Exigenia’ este mai pujin legatd in aceasti
structurd -ar putea fi interpretat nu ca o usoard tendinti spre , permisivitate”, ¢i ea o
substitutie a .. Puterii’” jerarhice, cu forme noi, mai umane alerealizirii unui elimat de exigentd.
Aceastd ipotezi este sustinuti §i de faptul cii dimensiunea ,,exigentd’’ ia valori foarte ridicate
in celelalte structuri, valori care tind si sugercze semmnificatia ei de exercitare a puteriiierarhice.

b. Pe lingi factorul-structuri A, dominant in esantionul nostru existii, si alfi factori-struc
turd, secundari, distineti de acesta. Fiecare in parte are o pondererelativ sciizutii, dar impreuni
el explied ‘o mare le din variatia stilului de conducere al intregii populafii. Factorul-structuri
urmitor ¢a pond — 99 (vezi Graficul 2) reprezinta stilul de conducere generat de struc-
turile social-cuitu le traditionale Pe seurt, el poate fi definit ca ,autoritarnl dur* : relativ
bine pregitit profesional, foarte exigent (-, 73), relativ bun organizator, insi nu motiveazi,
nu este receptiv, este autoritar, necentrat pe om. Stilul de conducere deserinat de acest factor-
structurd este departe de a fi imaginea idealizatd a conducitorului tradifional, exigent, auto-
ritar, dar eficient §i oareccum uman. Caracteristicile Iui cele mai proeminente sint exigenia
manifestd (exercit puterii ierarhice de care dispune, fard insid a motiva munca bine ficuti),
practicile autoritare de decizie si indiferentd fatd de oamenii cu care lucreazi.

¢. Factorulsstructurd € exprimdl wn alt stil de conducere distinet : incapabil, exigent,
slab organizator, tu motiveazii munca, pseudo-democrat, necentrat pe om. Caracteristica de
pseudo-democrat esle datd de cenfiguratia specialii a dimensiunii ,,receptivitate la sugestiile,
subordonatilor” (—, 26) si a practicilor democratice (ridicat pozitive, 4, 46). Cu alte cuvinte,
desi stimuleazi discutarea problemelor de munci in colectiv, in fapt uu este receptiv la pire-
rile ¢mise in acest cadru.

d. Factorul-structurd D este dominat de trdsdtura ,, permisivitdfii’’ : relativ bine pregitit
profesional, foarte neexigent, bun organizator, dar nu motiveazsi, pseudo-democrat, necentrat
pe om. Citeva observatii sint de ficut in legiiturdi cu aceastd structurd. In primul rind,
permisivitatea este agravatid de faplul neutilizirii motivaliei muncii. Cu alte cuvinte, ea arc
semnificatia mai mult a indiferenfei fatd de activitatea colectivului. Permisivitatea nu provine
dintr-o excesivd orientare spre interesele oamenilor cu care lucreazi, ci este insotiti de o indi-
ferentd in rapori i cu acestia. Practicile de decizie sint relativ indecise, usor democratice (pro-
babil ca efect al permisivititii), insofile insd de o scizutéi receptivitate fatii de opiniile
subordonatilor. Nu este deci vorba de un , permisiv-din-bundtate”, ci de un, permisiv-din-
indiferen{d”.

e. Factorul-structurd desi foarte clar ca organizare, este mai puiin inteligibil din punct
de vedere teoretic si empiric : bine pregitit profesional, exigent, slabe capacitiiti organizatorice,
nu motiveazdi munea, democrat, centrat om,

Am putea spune ci, cercetarea noastri sustine ideea cd stilul de conducere democrat, colec-
tiv, figurind ca unul dintre obiectivele majore ale programului partidului nostru de constructie a
societalii noastre socialiste, nu este numai un deziderat. El caracterizeazd, ca orientare generald,
stilul de conducere al majorititii conducitorilor din intreprinderile noastre, de la diferite niveluri
ierarhice. Alituri de el mai existd Insd si alte structuri, fie cele sustinute de vechile modele
de conducere, fie produse de unii factori accidentali, ca de exemplu slaba pregitire profesionali.

Una dintre surprizele provocate de aceste date este lipsa unor stiluri de conducere la
a cdror existen{i ne-am fi asteptat. In primul rind, este vorba de ,autoritarul bineveitor”
cum este el Intilnit curent In literatura'de specialitate. Existd# multe pireri in sensul ci st-
lurile traditionale de conducere, fundate pe principii autoritare, Tuan doud forme distincte :
auteritarul dur”, necentrat pe om, ci numai pe productie (In esantionul nostru factorul siruc-
turd B) si,auvtoritarul binevoitor”, centrat pe om, conducitorul care isi asuma rolul de
.. piirinte” al subordonafilor siii §i care objine conformarea acestora, in schimbul intelegerii sale.
O asemenea ,,filozofie’” a autoritdtii paternaliste este relativ rispinditii si ecourile sale mai
pot i gisite si In prezent. Interesant este faptul cd un stil lipsegte din coleetivitatea
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cercetati de noi. Am putea deci emite ipoteza cé mecanismele sociale §i culturale care actioneazi
in intreprinderile noastre exclud un asemenea tip, orientindu-1 fie spre conduciitorul ‘democrat,
fie spre ‘cel ,autoritar dur”,

in al doilea rind nu apare nici ,,permisivul binevoitor", contiucitorul mai mult centrat
pe cameni declt pe productie. $i acest fip pare a fi inconsistent cu datele sociale si culturale
actuale ale fiirii noastre. Tipul permisiv (factorul-structurd) D este indiferent atit In legitura
cu productia, cit si en omul. Doar la cadre cu pregitire superioard i la tehnicieni apare
o structurd apropiaté de acest tip (factornl-structurd X), cu un profil distinct ins : incapacitate
profesionalii, permisivitate, eapacitiiti organizatorice slabe, relativ democrat si centrat pe om.

Cercetarea noastri sngereaz#, deci, o concluzie extrem de importanti practic: doui
modele care in anumite conditii apar ,ideal” ca de stiluri de conducere — autoritarul
binevoitor §i permisivul binevoitor — nu sint reale, Analizind factorii-structurd obtinuti, putem
observa cii centrarea pe om este asociatd cu capacitatea profesionald, exigentd si practicile
democrate. Indiferenta fatd de colaboratori este asociatd fie cu practici autoritare, fie cu
practici pseudodemocrate.

Stilurile de conducere la diferite niveluri ierarhice si categorii profesionale, Existi foarte
larg riispinditd ideea ci stilurile de conducere variazi nu numai de la colectivitate la colecti-
vitate, in. functie de formele ei de organizare sociald, dar si in cadrul aceleiasi comunititi,
in functie de diferitele caracteristici particulare ale conducatorilor si colectivelor de munei.
De pilda, atunci cind Intre conducitor gl colectivul sau de muned existd diferenie formale mari
de pregitire profesionali, ne-am putea astepta ca stilul de conducere si fie diferit declt in
cazul in care tofi auw, si zicem, o pregitire profesionald superioardi. Pot apare de asemenea
diferente de orientiri cullurale, de motivalie, de dorin{ii de participare etc. Asemenea variatii
pot genera si diferente in ceea ce priveste stilul de conducere adoptat. De exemplu, ne-am
putea astepta si apard diferenfe intre stilul de conducere al sefului de echipd (muncitor sau
maistru) fat# de colectivul siu de muncitori si stilul de conducere al inginerului faid de un
colectiv format tot din ingineri.

Cu alte cuvinte, ne putem pune Intrebarea dac#, la diferite niveluri ierarhice, in cazul
unor categorii profesionale diferite, vor apare structuri de conducere diferite?

Cercetarea noastrd ne ofera unele indicatii in ceea ce priveste rispunsul la o asemenen
intrebare. In esantionul nostru avem desecrierea stilului de conducere a diferitelor niveluri ierar-
hice si categorii profesionale :

Subiecfi B Seft descrisi _
Muneitori R Sefi 'de echipit sau maistri
Sefi de echipa —_— Maistri sau ingineri
Maistri _—> Maistri sau ingineri

. Funetionari. Cadre cu pregitire superioari
Functionari _— Maistri. Cadre cu pregitire superioarfi
Tehnicieni b —_— Cadre eu pregiitire superioari

Cadre cu pregitire superioard
(ingineri, economisti)

Descrierile fiecfirei categorii profesionale ale sefului direct aun fost supuse unei analize
factoriale de acelasi tip ca si datele intregului esantion. Rezuitatele obtinute, Intr-o formi
sinteticA (numai factorii-structurd principali degajati) sint prezentate in tabelulnr. 2.

Pe baza tabelului nr, 2 putem trage citeva concluziiin legdturd cu tipologia stilurilor
de conducere la diferite niveluri ierarhice si categorii profesionale :

a. Factorul-structurf A : capabil profesional, exigent, democrat, centrat pe om eqte
prezent, pe primul loc,in tm;te categoriile cercetate. Ponderea acestui factor-structurd este
ridicatd in toate cazurﬁe, variind Intre 48 % la muncitori si 65% la maistri. Acest stil de con-
ducere, promovat ca un obiectiv major 1h proiectul de constructie a societatii socialiste de citre
partidul nostru, este prezent ea structurd intr-o proporiie majoritard la toate nivelurile ierar-
hice. Existenta lui nu depinde nici de nivelul de pregitire profesionald a colectivului, nici de
nivelul ierarhicsi nici de mentalitétile, atitudinile eelorin cauzi. Prezenta acestui factor-strueturd
nu ne spune insd nimic despre gradul sdu de dezvoltare si maturizare. El poate lua valori
mai ridicate san mai scdzute, Factorul structurd A nu ne spune declt cii existd o corelagie
pozitivi intre toate dimensiunile luate in consideratie, valoarea lor putind fi insd ridicata san
mai scizutd ;

b. In ceea ce priveste ceilalti factori-structird, exista unele diferente semnificative, La
nivelul eonducerii muncitorilor, sefilor de echip4, maistrilor §l functionarilor, pe primele locuri
se plaseazd aceleagi structuri. La tehnicieni si cadre cu pregitire superioars, apar alti doi fac-
tori-structurd, notati aici cu X si Y;
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Tabelul nr. 2
\1 Factorii — strueturd® ai stilului de conducere )a diferite eategorii profesionale
Catefforii profesionale | A | B | C | D | E | X [ Y
Total esantion ' LA I § S MRS § | v =Yk L
b4% | 89% | TY% | 6% \ 5% |
Muneitori et E B s e e
8% 10% | 8% | 5% | 6%
Sefi echiph - - 1 TTREE Gl R ‘ =
: 57% | 8% | 9% | B% ' |
Maistri 1 Mo Y = e
65% | 9% | 5% | 4% | i '
Functionari 1 I Iy R |
629% 1109 7% B9 '
Tehnicieni 1 Wik & - [ — s
64% | 29% 5% | 8%
Cadre cu studii 1 — | v =%
superioare 60 % 6% | 3% | 8% | 6%

'MaMWWﬁhM-Wh-WM@W

e Stﬂmtura B — ,,autoritarul dur” apare pe locul al doilea la muncitori, maigtri si
functionari si pe loeul al treilea la sefii de echipi. In situatiile in care subordonatul are o
pregiitire profesionalii formali superioard, sau o pregitire specialii, ca in cazul tehniden!lor
acest stil' nu apure;

d. La gefii cadrelor cu pregiitire superioarii si ai tehnicienilor, cele mai frecvente struc-
iuri sint asoeiate cu un nivel sclizut de pregitire profesionalii. De acest tip sint factorii — strue-
turd X — Jocul al doilea la cadre eu pregitire superioard si al patrulea la tehnicieni (grafi-
cril 6) — sl factorul-structurd Y — locul doi la tehnicieni si patru la cadre cu pregitire supe-
rioarii (graficul 7), Structura X este de tipul: incapabil, permisiv, slab organizator, democral,
centrat pe om, iar structura Y — incapabil, exigent, autoritar, necentrat pe om,
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Dimensiunea capacitate profesionald ocupd oarecum un loc aparte. Ea nu este produsul
direct al unei structuri sociale sau al unor orientiiri culturale, nici al interactiunii particulare
din cadrul colectivului de muned. Cu ea omul ,,vine” in postul de conducere, Din aceastd
cauzid am putea si o considerim ca avind un rol cauzal, in legiaturd cu prefilul general al
conducerii. Datele noastre sugereazi citeva ipoleze foarte interesante in legiturd cu efectele
acestei dimensiuni asupra stilului de conducere.

in primul rind, dacd facem abstractie de structura A, principald la toate categoriile
si ludm In consideratie numai structurile secundare, atunei vom observa ci structurile fundate
pe incapacitate profesionald sint mult mai frecvente si mai diversiflicate la tehnicieni si la
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Graficul nr. 7
Factorul-structurd Y
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cadre cu pregitire superioard decit la celelalte categorii profesionale. Astfel, la tehnicieni i
cadre cu pregitire superioari, majoritatea structurilor secundare detectate (14 din 18) sint
caracterizate prin incapacitate profesionald; ele sint cele mai frecvente, de asemenea, — pe
primele 6 locuri la ingineri §i pe primele 8 locuri la tehnicieni. L.a muncitori, sefi de echip4,
maigtri si functionari ele sint doar 16 din 36, avind frecvenfe mai pufin ridicate. O asemenea
diferents ar putea fi explicabild prin faptul ci in situatiile in care intre sef si colectivul eondus
existd diferenfe sensibile de pregitire profesionald, capacitatea profesionald este mai putin sesi-
zabild i, in virtutea diviziunii mai accentuate dintre functiile de conducere §i executie, ea
poate fi mai pufin importantd.

O altdi observatie se referi la varielalea structurilor fundate pe capacitate ridicati sau
scdzuta, Structurile fundate pe incapacitate sint extrem de variate, In timp ce structurile bazate
pe capacitate profesionali ridicaté sint mai omogene, Analizind structurile asociate cu incapa-
citatea profesionald, am gésit prezente aproape toate configuratiile posibile, in timp ce, in cazul
structurilor asociate cu buna pregitire profesionald, mai mult de jumitate dintre configuratiile
posibile erau absente. Incapacitatea profesionalf genereazd, deci, o mare varietate de configu-
ratii, unele dintre ele de o inconsistentd uimitoare,

Putem trage de aici concluzia c¢& o mai bund selectie profesionald este de naturi a
elimina o buné parte din stilurile de conducere ineliciente, incoerente, contribuind la dezvol-
tarea si difuziunea mai largd a stilului de conducere colectiv, democrat participativ. Acest
luern este valabil in mod special pentru cazul in care colectivele conduse au un nivel ridicat
de pregitire profesionala.
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