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* C~rcetarea sa reali1,at it1 perioada 19831984, tn cadrul 1'lboratorului de soclologie 
al Cabinctului judeteau Mur~ pcntru activitotea ideologica ~i politicoeducativ;I., cu sprljlnul 
Centrului Tcritorial de Calcul Tirgu·Mu~. 

Avind in vedere importanta, oportunitatea si utilitatea cunoasterii 
stilului de eonducere prin metode, tehnici si procedee cit mai riguroase din 
punct de vede.re ~tiin~ific i;a intreprins un studiu pe un esantion format 
din 70 de cadre de conducere (director! de intreprindcri , directori adjunctr, 
~efi de sectie sau ateliere, ~efi formatii de munca) *. 

Oercetarea ~ia propus ca. obiective : a. analiza unor variabile ale 
organizarii ~i efieientei organelor eolective de conducere ; b. modul tn care 
sint fundamentate ~i luate deciziile in eadrul organolor colective de con 
ducere ; e, experimentarea unel metodologii de evaluate f;\i masurare a 
stilului de conducere al cadrelor ; d. formularea unor propuneri de masuri 
care sa duca la perfectionarea a.cthit.aµi eadrelor. 

In e~utionul cereetarii sociologice 32 % sint directori de mari Intre 
prinderi economicc ; 46 % seeretari a.i comiretelor de partidsi presedinti ai 
COM. in raport cu nivelul <fa pregattre ~eol.arll 23 % au studii superioare de 
specialitate (tehnica, eeonomica, etc.), 25 % au studii universitare, 45 % sint 
absolventi ai liceelor de: specialitate, iar restul absolventi ai scolilor pro 
Iesionale. Virsta medie a persoanelor cuprinse in esantton este de ·46 ani, 
iar vechimea medie in intreprindere de 15 a.ni. V echl.mea medie in postul 
a,ctual de conducere este .4e 10 a.ni. · 

1. Obieetivele eereetarii 

in literatura de specialitate din domeniul couducern uni ta.Wor eeo" 
nomice, problematdea relatiilor umane, ~inind seama de rolul deosebit al 
factorului uman in procesul mnncli, oeupa un loc prioritar. Stilul de munca 
i,i mai ales eel de eonducere constitute la rindul lor laturi inseparabile ale 
acestel problematlci, plasinduse in ccntrul de interes ~i preocupare al ~tiin 
tei eondncerti, sociologiei, psihologlei, al politicii de. promovare ~i formare 
a, eadrelor de conducere. Deciziile cadrelor de conducere pot influenta 
nemijloeit randamentul muncii, stilnl de mun ca. al conducatorului exerei ta 
un impact asupra climatului de munca al grupului, colecttvltati! ~i intre 
prinderri, deterrnina in buna m~sura eficient.a. activita~ii de conducere. 

O a.lta la.tura a problemei estc aeeea de a conferi activitatt] de con 
ducere atributele de obiecti'Vitate ~i preoedere. fata de ce, elaborarea unor 
metode de evaluare a stilului de condueere, uttlizarea procedeelor statis 
tiee de analiza. ~i prevedere constitute preccupari, in airest sens, ele avind 
menirea de a fundamenta ~tiinµfic deeiziile care prlvesc politica de cadre 
la uivel macroeconomic ~i social, 
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* Produsul mrormattc STICON a test proleetat de catre speclali~ti de Ja Cent.rut 
Teritorlal de Calcul  TlrguMure~. · 

nuante ( cod) 
C A 
C D 
D 
A 

-rar 
des . 

Pentru identificarea unor caractcristici care definesc stilul de e-0n- 
duclre ~i oompetent« cadrelor sau adrninistrat chestionaro care euprind un 
set de intrebari : · 

a. Chestio·narul tip ,,A." pentru maaurarea stilului de munca in ceea 
ce priveste oomportamentul si atitudinea; · · · 

b. Chestionarul tip ,,B" pentru deserierea rela{iei ,,cond·ucator exee1t- 
tant" ~i respectiv re la.tin, , ,exec·itta11t-conducalor)) v~\znta de aoestia ; 

e, Chestionarul tip , , C', pcntru analiza carocteristicilor 111ediri.felo-r C0 M. 
Date le investiga tici ~i eorelatiilc (7 GO corelatii din rare san identifi 

cat 276 k~aturi semnlficarive), au fost preluerate pe calculator utilizind 
prod~tsul infonnatic STICON (stiluri de munea ale cadrelor de conducere *, 
preeum ~i coeficienti de corelatie P.EAHSONS. 

Prelucrarea datelor ~i analiza statistic:1 a caracteristicilor informa 
tionale obtmute au eonstat din : 
 deterrninarea legaturilor Rimple dtntre variabile, calculind coe 

ficien~fr ·de eorelatie · PEAR SONS ; 
 determinarea legaturilor multiple dintre variabile, calculind eoe 

ficientii de corelatie multiplii ; 
~ caleulari a in. proeente ~" gra dului in care 5> va.riab~la. __ este expli 

cata ~i determinata de eelelalte, calcullnd cooficlentli do determinatde ~i 
coefieientii de corelatie partiala ; 

 evaluares mediilor variabilelor ; 
 determiuarea eeuatiilor do regresie care prognozeasa o varia.billl. 

functte de ~ou(nutu! c~.lorfaltt\; 
 i;..n~.liZ,t :. rcrilor posibile ~i ,1 r.elor em:;.I·0te pentru ccuatiile de . 

. regresio dcterm:;,,,.~e prtn ~,~~lii,;, ~,,:;:idmuiior; 
 eercetarc _, Iorrnei ecu.1t,iil: .r (fo l'(~JH':.i:; pentru variabilole mai 

importante ; 
In vederea 11rdnerarii infcnH~tiilm· d;.!,. chestionare sa elaborat un 

procedea cu ajutorul c<lrufa, ;Ht calculat scorul fieeareia dintre tendintele 
de baza, in aeest ;.,:op s,1, recurs la meroda oompat·afiei m'ldtiple, a<lic~ la 
eompararea fiechl>i alternative c10 r;:i,;~puu:.,, cu toate eelelalte alternative, 
operajle realizata sep.uat pcnnu oomporunnen: ~i separat pentru atitt«line. 

· In aeestaeop sa u elnborat matriceie standard obtinute prin open$i}e 
de eodlflcare ~i definnca legilor de comparatie. 

Pentru exemplificare, redam rnai jcs modul de codlficare a r~pun 
surilor din chestionar (comportament ~i. atitudine) : 

a. Pentru comport imeni (C), intrcbarea Oum obi;<rnuiJi sa efe-etuaJi 
controlul muncii subalternilort 

Alternative de rasp une 
 foarte des 
 toarte rar 

2. Instrumente de eereeture ~ metodologia de lucru ·. . 
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'' Ileana Ursu, Don Skgaroiu, loan Hu~, Stiluri cle mrwc,c ale cadrelor <le condurere 
din uuild(ilc economicr, Bucurrstt, Edil. ')tiin\i£i<.".l ~i cnclclopedicd, J 9i8, p. i9. 

.Pe i:i.ceast.a. ba.za au Iost elaborate (coustruite) matrieile .'Jtamlord pen 
tru eomportamont t,i atitudine in fun{'tie <ll' seorurtlc iudividuale ~i de posi 
bilitl'itile de mauiffostai·c a nuantelor de l>aza.; autorltani, dernocratiea 
(pentru comportament) l;!i acceptarea teoriei Y sau ,1, teoriei X (pentru 
atltudine). 

Din coreluroa datelor respective sa eonstruit un sistem graric de })TC:"· 
zentare a ,,zoti<'lor de stil" ~111patl' ,i><t Iel : conseevent autoritar (C' A), 

Nuantele care Simbol Nuantclc Simbol 
(rezultatnl care SI! (rezultatul se co1nparli comparntlet) compare cornparn tiei) 

XAX. y" YJS. ++- 
\'AY + XI\ YfX --+ 
YAX ' f 

'fo~llll ! 

Lcgea ('ompo:1.Hici JX>nlru alitudini 

'"";··- .. 
-r- 

+- -++ -++ 
D "1> + AAD 
DI\ CD ~++ AACD 

 cu/\ Cl) ++++ GAAD 
-+-:- A/DACA -++-1- CA" CJ) -++ .\,'IJ I\ CD !·  A/0 AA/11 

AA,\ 
AACA 

CAA CA 
A{D11A 
A/I>/\ l) 

(I.I = ~i) 

Simbol 
(rezuJtatul 

comparatiei) 
="unn\ele care 

sc compara 
Simbol 

(re~uHatul 
comparatiet) 

Nuantele care 
se coruparn 

Simbol 
(n:wJtatul 

compara~iei) 

Nuantete 
care se 

compara 

Legea de compozttte pentru coinportament 

Tubelu/ I 

b, Penir« atitttuline. (A}, Intrebarea  Oit1d s<>l1tfiona1,i mo.i P.fie1'f>11t 
problemele de seroici« i 

Alternative de rd.sp·mUJ 11,u.<r,11 te ( eod) 
 Cind procedez conronn • 
clispozi\.iei scfului direct . . . . . . .X 
 Cind procedez a~a. cum cred 
e.u ca (~ m;:IJ bine . . . . . . . . . X 
in vederea stabilirti legilor <fo compozitte prin compararea multiplil 

care traduce rezultatnl comparatiet dinrre diferite nuante (coduri) care 
corespund alternauvelor de ra:,;puns, au fost simbolizate tendi11Ja de ba.za. 
autoritarii, cu seinnul (  ) :}i te,idin/.a de baza democratic<'i cu ( +) pentru 
ncomportanrnnt" ~i respectiv, cu semnul (  ) tendinta de aceeptare a. 
teoriel X cu ( +) tendinta de aeceptare a teoriei ¥ •. 

Prin utllizarea acestor simbolurl au foist definite legile de compozltie. 
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.A~a cum Sl' c.onstat.~. din reprezeutarea grn.ficu. n, dtstrtbutiei subiec 
tilor pe eone de sti\ peste 70 % din cadrele de conducere !;C lncadreaza in 
,,zon'a do stdl echilibrat" (E) inr 9 % in ,,zonu. do stil democrat" sau con 
seevent democrat. 

4 s 15 12 10 ~r. de sublectl 

7 8 6 4 10 !J 5 3 !'olota 

Pentru fieeare subiect chestlonar aa ncordat o 1101 ii privind atilul 
de munea, dupa urmatoarele crlterii : pentru ineadrarea in 1.011:1 de r.:til 
:::Hli acordat not~ mare la scor mare., pentru abaterea in cadrul zonei de la 
punetul caracterfstte sa acordat nota mare la abatere (clista.n(.;~) miea , sa 
caleulat media eelor douit note. Prin ordonarea acestora P<~ un interval de 
scara, de fa 1 la 1 (J sa obtinut urmatoarca situatie Rtat,istica, : 

Heacl,ia de rcspingere a crllicii sub mare, uneori :l!{tesi,,a mk:i  n('scmuificativa 
alternilor 
Gradu! de nceeptare a dcclzillor orga mica (tcuclin~a de subs mare 
nului de autocondueere tituire) 

nrnre - medic 
ridicnta  medic 

mal mare 
mare  medic 

mart>  medic 

ridicata  mcdie 
(coopcratourc) 

Capacttatea de osumarc ,\ rcspensabltt mcdicscazutd 
tatilor (,,cgocentricii") 

Pecocuparea fa Iii de oarueni Iii pro micf1  lip~i\ 
blemele lor soctale, de munca, de Ia 
milie etc. 
tntercsul pentru problemele de 1111111ca mal mid\ 
Jni!ialiva deeizionala micil  medic 

(nnilatcralii) 
lniUaliva In prornovarea noutut mka 
Toleranta fa\11 de situn\iilc confhctunle 1eclusa  lipsii 

Capacitate ~i dlsponlbllitate pentru sciizulii, uncort 111 limitil ridicata  medtc 
cooperare cu subaltcrnlt 
Capaettatea de cunoastere a silua r,•<lu~i mare 
~iilor potcniial conttictuale 
Capacitatea de asumarc a rlscutut redusa  lips,"i ridicat:'i  medic 

Tcndinte 
Caracterlstlci 

Dcrnocrata Au 1 orit::n.1 

Tobelul :: 

l % ; autoritar (A)  20 % ; echilibrat (E)  70 ~,~; democratic, (D  
3 % ; eonseeventdornocratic ((:']))  6 %· 

Pentru definlrea tipurilor carncterist.ice ak 8til11l-11 i de munea pot fi · 
rettnuti o ::;erk~ de indicatori sintotici rpk,.,·nnti <'lll\· ::<•mnifici:i: in raport cu 
o situatio sau cu tm uuuuut ,,r:-ontt.i't actiona]": a.t it coucepti« eadrelor res 
JWl'ti vo dt•sIH'<• modul 111 ,:,11'<' i,;:i l'Xl'lC·i1 ;'i rol ul de eondueator, rit :;;i aiitu» 
d ine«, tio11iporta111f>11f'lll ~i aeliune« ea atare. Pentru seopurt, in principal, 
m1.·1otlolo~it'(•, tnlxlul :{ :.t'l(•ctNiz:\ o parte din a<'<!Rt1.• ,,dcterminnnte" ale 
uuui anumit I ip <It· ::til de munca. l)(~i>igur ele sint. surprinse mai molt la 
n i n~l nl l.tm<! ink 101·. 
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3.1. lnit,iativo personalii o eonducatorului (lnl!latlva cled1.l.oru1li) 

tn depistarea, cunoasterea si aolutlonarea diverselor problems, ini- 
'Jiati),a deci.zionala $i ac/ionala constitute un indicator sintetic al compe 
tenjei, apt. sa deftneasca in mare masura. stilul de condncere. Aeea.sta,, cu 

3. Unele eoneluzii privind stilnl de eondueere 

Pornind de la, tipologta zonelor de stil care sintctizeaza rezultatul 
prelucriirii STICON a chestionarelor administrative preoum ~i de la 
anahza, de continut a unor corelatii relevante se pot evalua, fie 
cbia.r ?i numai partial, unele carscteristiei ale stdlului de eondueere ~i 
eVident ale competentei. Pentru aceasta sueeinta sinteza am retinut doar 
citeva. elemente pe care le apreeiem ca determinante pentru un anumit 
eomportament !}i pentru o anumita atitudine. 

dueere, a,pelea,zu. sistcuiutic la colaborarea ~i cooperarea deciztoualactio 
nala. a. acestora, iar ,,st.ilul autoritcr" ca fiinrl centrat aproape in exclusi 
vitate :pc. adoptarea in mod unipcrsonal de decizri, fari eooperarea cu subal 
ternii, exacerbarea controlului, adeseori tratindui cu ueincredero ~i sus 
piciune, punind accent 1n mod exclusiv pe masuri organizatoriee, adminis 
trative ~i disciplinare, concluziile desprinse din studiul efectuat eviden 
1,iiaza, in cazul e~?..,ntfonulni nostru, tendintele dominonte cu ponderea lor 
real.a. 

>- 3,0 G 'F E 
iii 
~ '41 J ... .. z A CD ~ B 

=> ·~ ~ 
t Ei ... 
v 
~ 

c,,. H 0 -o .... 

~D 

• :1 l CA 
s w , 

; 
1,0 ';/o . ;! IL 3,0 O/o ... ~. . COMPORTAMENT 

C.1) A AUTO~!TAR -·-· a O~MOC!!4T c IT) 

0 C,38 1,45 2,53 
Fig. 1 

'J)e~i mai putin reprezenta.ttva, ponderea cadrelor de conducere care 
promoveaza un st.il consecvent .autorttar sau autoritar este totusi ridicat~ 
(21 %), . 

ACC<?.pt.in<l llofh1irea ,,stil·u.lt6 democuu" cu accla caracterlstlc cadre 
Ior do eondncere care a:$iguri't parriciparea subaltornilor la procesul de con 

{GR1'fl€UL O!STRIBUTIEI ZONf.LOR DE STIL DE CONOUCERE 
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Btatietie, inteusitatea ~i durabilitatea Jua.rii in registrul de preoeu 
pari a. problemelor iim.ane (aecentul pe relatiile umane) sau ~i a problemelor 
de producJie (raporturt de produetie. ~i de munea) poate ti masurata prtn 
utiliza.re.a, unei scari de ecaluare ce consta dintrun scor (punctaj) acordat, 
de la. 1 la 9. in aceasta scara t.rea.ptn. 1 indica. nivelul ce.l mai 8c:'tzut iar 
treapta 9 nivelul maxim de interes. Scorurile obtinute de fiecare subiect 
din eJ}a.ntion permite con~true,t,ia. unui grafic de dist.ributfo 1n interiorul 
,,zonei de stil" a interesului pentru problemele (I'elaiiile )umane sau/l}i 
cele de productie. Ele detinc::;c atribute de.osebit de importante ale stilului 
de munca. promovat de c.adrele de conducere . 

.A~a cum se poate constata. stiliil 1.1. este caracteristfo acelor conduca 
tori al cai·or inu.,,res pentru rela~iile umane ~i pe.ntru problemele de produc 
tie ~t.e scazut, eforturile lor pentru solutionarea dosa,rulqi de probleme 
impuse de acestea, situinduse la, limita. in cazul stilului 9.1. se acorda 
prioritate unilaterala ~i absoluta raporturilor de product,ie R,i munclt, dosa 

60,0 40,0 7~,0 25,0 
0. P. P. 0. marl' (prioritar) 

Soluttenarea 
problemclor 

(S) 

Cunoastcrca 
prob leme lor 

(C) 
Gradul de intcrcs 

pcntru 

Aeest, element este ~i el un indicator important pentru a evalua com 
petenta l}i srilul de munca ~i de. conducere. La. ac.e1;t nivel este neeesar &a. 
subliniem faptul ca ttecare cadru de conduoere, in deeiziile pe care le ia ~i 
in urmarirea coucref.izarll lor trebuie ~a sta.pineasea atlt problemele mun 
eli ~i produetiei cit :;:i ecle umane, dect sa. nu ,,va.dl\ oamenii prm masini" 
ci ,,ma~inile prin oameni". 

Datele urmatoare definesc atltudinea ~i eomportamentul eadrolor 
pentru cunoasterea (C) ~i solv.Jionarea, (S) problemelor de produetie (P) 
~i respectiv a problemelor umane (0). 

3.:L Cunoa~terea situ11tit>i (prohlemelor] produefiel ~i 0111uenllor 

ta.it mai mult cu cit un condueator (persosna sau eolectiv) eare se ,,auto 
prtveaza" de init;iativa nu poate sa~i exercite rolurile impuse de statutul 
cu care este investit. Inifiativa dec·i.zionala ti acf,icmaUi persona.liJ, (I. d. p.) 
cumulen.za ctteva determinatii esentiale pentru exercitarea rolurilor de 
conducere : cunoa*tere (i:;t:1.pinirea teoretica ~i practica a problemelor), 
curaj fo ac/iune., receptivitate fata de nou, tlisponibilitaie pentru efort, dina 
mism ~i mobilitate in gindire ~i actiune, capociiate de seleetare, clos1jicare 
$i ierariiiaare ci solutiilor, capacitate de. alegert a. i;a.ria·nttlor ~i elaborare a, 
scenariilor, in tunctte de oportunitate ~i eficicuta, (pc termen scurt sau lung), 
a.sumart<i ra.fimwh~ <i 1·is<:·11l11 i (esec inomentan dar d~tig JJe tennen lung), 
responsabiliuue. Din acest punct de vedere la cadrele din esantion initia 
tiva personals, prezinti'~ urmatoarea frecventa: a. maxima (25 %) ; b. mare 
(32 %) ; e, micii, (21 %) ; d. foarte mica (22 %), 

Desi, in ansarnblu, ponderea color care lll.-'l,nifei>t~ ,>.J'ectiv init,iativa. 
deeizionala personala este rnai mare (peste 50 ~~), totusi earacterul vulne 
rabil al acesrni indicator de competenta la aproape jumiitato din totalul 
cadrelor este un simptom al unui stil de munea deficitar. 
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Cooperarea en personalul din subordine in Identiffcarea ~i promova 
rea unor mijloace care sa solutloneze problernele rldtcate este o regula obli 
ga.torie ~i un criteriu ce valid<•a1.a un stil de eondueere. 

La nivelul e~antionului, iiO de cadre afrrmau ca obisnuteec sa, discute 
,,foa.rte de1;" cu oamenii aceste probleme, iar 20 ,,foarte rar". Aeeata inseam 
na ea, unii condueatort din osantion promoveaza un stll de munca bazat 

3. ~. l)Jalo9ul ~l 1:ooper~l't'a NI personalul din subordine 

nut de un a .. scmenea stil <le. conducere 8(~ earacterizeaza prin perruauent t 
stare de alert.a, priu gra,ba, tonsiuue si etorturi concentrate la maxim, 
<lal' unila trral, spre realizarea, cu oriee pret, cu oriee sacriticiu a sarclnii 
de grup sau colectiva. Bsk nu «limat. stresant care bloeheaza iniiiativa 
subalterntlor, punind in pa,nrnt:ezil ~i marginalizrnd trebuintele Ior imediate 
etc. Stil11-l 9.9. mai ocuilibrat ::;i rational, pune in eentrul sau de interee, preo 
cupare i;;i aetiune, atit pentru raporturile umane cit ~i pentru problemele 
productiei ~i muncii . Acest st.il econteaza pe coordonarea unitara a efor 
turilor umano ~i materialo spre atingN·e~ f.inalita1nor socioumane, eeono 
mice ~i tehnice in concomttenta lor, farit discrepantc optionale ~i far~ iorar 
hii unilateralo. Promovarea aeestei modalitati echilibrate de eonducere 
crea.z~ stlmulii mot.ivattonall pontru participarea con~t.ienta. ~i pentru cul 
ttvarea nnei responsabilitati personale i:;i colective superior motivate. 
in eeea ce privesto ,YWiil 1.9. optiunea conduoatorului fie centreaza, prio 
rttar, spre problematica socloumana, chiar cu riscul ce decurge din neglt 
ja.rea. problemelor de productie, in fine, RW·u,l 5./'i. este eel mai eehilfbrat, 
prin practtcarea sa obtininduse perforrnante rtdicate eoneornitent cu sti 
mularea unut climat de munca emulativ, ereativ ~i inovator. 

Fig. 2 

, 3 4 S 6 7 8 9 
INTERESUL PENTRU PRODUCTIE. 

rul U(' probleme le~t~ de acestea, centrind mteresul propriu Jii al colee 
trvului pc traiectoria finalitatii obiecttvelor ~i sarcinilor de productie, 

neglijind, adescori, relatiile umane. 8ub raport organizatorie aeeentul este 
focalizat po promovarea regimului intens de munea, pe organlzarea teh 
nicocconornieil a munch. Climatul de munca in mediul generat ~i iutreti 

ZONELE OE sru OE CONOUCERE IN FUNCTIE DE 
INTERESUl PENTRU PRODVCfJE IP J 51 ?ENT RU 

OAHENI 10 J 
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3.6. Ko'1vete •eee,dnl tJ~l 

Testul a identificat urmat0a.re.a distributie a. motiva.rilor : a. a.ccep 
tat postul pentru ca a fost o sa.rcina. (33); a oonsidera.t ca se vor obVfne 
r(lzultat.c mai bune {29); pentru a sprijini oamenii in munca lor (24); pen 
tru o remunera.tie mai buna (3). 

tn privint;a motivarii muncii ca activit&te soei.ala utila. r"8punsnrile 
se prezinta astfel: o necesitate (constringere) (42); o pa.siune (13); un 
drept (8); mijloc de aflrmare(3); obligati,e (sociomomla) (2); mijloc de 
existenta. (2). 

Acest indicator se rofora. la ctteva laturi importante ale comporta 
mentului psihologic in contextul deeizie! prmtre care amintim : sentlmen 
tele ~i starea psihologiclL pe care le t1·a.fo~te in cn.litatc do condueator atunci 
cind trebuie ~a ia o llotitrire personals (stresul dectzionall ; ortentarea per 
sonala atunei cind trebuie sa rezolve situatt] ditlolle ; curajul ~i dialogul 
contradictoriu cu setul direct. In aeest sens, 24 do RUbiect,i ~~firma c~ sint 
nelini~titi atunei cind trebuie sa deeida tar rcstul nu traiexc decit foarte 
ff:l,r sau rar asemenea stare pslhologica. 

111 situatll difertte care cer solutii grabnice, cadreie din esantlon pro 
ce<lcazH astf.,•l : st• consul ta cu camenil cu care lucreaza (57); adopta masu 
rile care in mod obismut sint eonsiderate potrivite (6); adopta masnrtle 
p(\ caro It> consldora mai potrtvite (3); cere sprijin ~efului direct (2). 
· Curajul discutiilor eontradletorli cu ~(1ful direct se concretizeaza 
in urmatouroa :tnwtun'\. :·i ri'1.Spunsu1·i1or: 25 dos, 4 foarte des, 26 rar ~i 15 
foarte rar. In muncroase cazuri ( 6:,) subiecti! afirmau ca au fost situayll 
Jn care au avut altt• pilreri tu privlre la modul de rezolvare a problemelor 
decit setul direct. 1nt.ro a .. somenoa situaiie au proccdae in ielul urmator : 
ia spns co ginde:;;tc ~i a. fa0nt co a hot~rit seful (27); ta spus ce gindeste 
~i n fi"t<rnt cum a <:on!:'idj>,I'i\.t subiectul c?ii e!itc mai bille (30) ; nu ia spus ce 
ginde~tc ~i 11, fiknt cum <:rc•dc d (4); nu ia. spus ce ginde~te dar a fa.cut ce 
'.a: zis ~ful ( 4). 
· ()ind o persoan:'i. judcca oamenii ~i situa~iile dupa parerea accep 
.,tatil. cle majoritatea, act•a.sh1, <>~te apreciati"t. ca un gl•St de comoditate (18) 
:ilftu UP. chibzuintu. (35). L~" fcl, 11n om cai't- apelE'3.za la un sfat anume este 
·.consi<lemt como<l {32) :sau chilY/.uit (38). 

3. 5. Orlf'n1arf'n ,i eontr11lul htilrii tinor dedzli 

Din aeest punct rl<· vedere ~c constatii faptul ca 29 t•x:crciti\. foarte 
des controlul asupra mnneii pcrsonalnlui : 23 des, iar 18 rar ~i foarte rar. 
Atunci cind intreprind ccntroalo asuprn muncn pcrsonalului 35 so oeupa 
de detalti Iar restul <le probleme mai generale :;:i priorttare. 

3 .4. ConlNllnl 11s11prii 1nllf'pllnlrU laotlirlrller IU:IIP 

pe decizii ~i solutii untpersonsle Rau pnr ~i simpln nu se int<'rN1<'az1 serios 
de solutlonarea problemelor, 0 consnltaro ruai mare poatr fi nmarcata 
tn ceea ce priveste acordarca de stimulonte materiale ~i morale ; 6:i ::(~ con 
sulta des ~i foarte des, numai 5 se consulta ra.1· ~i roart« rar. Ju ceea 
ce priveste aeceptarea dtaeutiilor contradictorii «u personalul, l.ihia\ia se 
presinta astfel : 44 foartc des ~i dos , 2t; rar ~i foarte rar. 
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4.1. Oercetarea ofera posibilitatea apreelerli .stilului de munes atit 
pe zone de stil cit ~i sub torma notelor acordate in coudttii <le concurs. 
Pentru masurarea stilului de munca se poate folosi metoda completaru 
ehestionarului de catre colaboratori, subalterni ~i conducatori, procedind 
in prealabil la. determmarea scorurllor medii. 

4.2. Utilizarea. stilului de munea drept eritertu de selectare ~i promo 
vare a eadrelor poate treee din faza. de cercetare in faza de utilitate 
curenta prin crearea unui sistem Interactiv usor aecesibil pe microcalcu 
latoare. 

4.3. Stilul de munca este o v:iriabila importanta a procesului <le con 
ducere iair analiza lui ~i a c~racteristicilor psihologice ~i luarea lor in con8i 
derare in Politica de cadre poate influent:t nemijlocit procesul de :mleetare 
f}i promovare. 

4.4. Organizarea (eel put,in e:x:perimental) a ~edint,elor pe b:~za meto 
delor ~tiint,ifice ar putea duce la. cre~terea. eficie.nt,ei acestora. 

4.5. Alegerea. unei unitati pilot pentru implementarea a.cestor im,· 
trnnwntt• de lueru folo~ind t{,lmica <le calcul, ar eonstit.ui un pa,8 ina.inte 
ipn• C'l'ef:krNi iH·tivitat,ii dp condntl"n~. 

4. Propuneri 

Prega.tirea ~i desf~ura.rea sedintelor, modul in care stnt •lc1,b{1:t,utc 
problemele au o mare influenta atit asupra eonsistentei ~i viabilit,i'i,1,ii deci 
ztilor luate, eit f$i asupra modului lor de aplicare, a eficlentei. 

Ana.liza eorelata a variabilelor din bateria de teste administrnte ovi · 
dent;iaza faptul ca in medie o ~edin~a. dureaea 2 ore ~i 15 minute, auual un 
cadru de eonduoere pa.rticipa la 36 de ~edint,e BE sau COM. In G2 ~{. din 
sedlnte se discuti probleme confuse, formulari lu.ngi, repetl'i.l'i .:,i se iau 
decizii de rutina.. ln 22 % din cazuri se Iau decizii tardive. 

Hotaririle lua.te de organele eoleettve de conducere sint indeplinite 
in 25 % din eazuri, foarte rar ~i intotdeauna cu modificari. Deetzlile eolec 
tive ee se Iau provin din analiza. mai multor variante de solutii (paralele 
sau combinate), in 45 % din cazurt tar 55 % dintro singurs, varianta pro 
pusa sau din mai multe varia.nte, dar din care a fost ale..asa numai uua <le 
ea.tre conducatorul unita.1ifi. 

3. 7. Eaeleofa '"1JJtelor orgaoelor eoleetlve de eon4aeere 

Munca ~i in genere aotivitatea deviu mai Interesante ~i pasiouante 
atunci cind problemele ee se vor soluttona sint noi ( 65). Bezultatele mai bune 
tn aetivitate sint eondlttonate de limita.rea timpului de care dispunc pentru 
gasirea soluttilor (42), ia.r aeeste solu~ tn timp mai scurt ~i care dau satis 
fac~ie slot cu atit mai efioiente ou oit persoana are posibtlitatea <le a pro 
eeda ~a cum crede Qi este mai bine (52). Realizarea sareinilor este mat 
oportuna ~i efioientit atunci ctnd ~ direet ii spune in csent,:l ~i nu in 
detaliu cum trebuie sl1. proeedeze (63). 
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