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Abstract 
 

This study examines empirically distinct types of police managers. In an application of the 
typological methodology the present work investigates the performance profiles of police 
managers according to the similarity of their configurations. This research was exploratory and no 
formal hypotheses as to the number and nature of the types that will emerge were advanced. A 
total of 150 police officers occupying managerial positions from a variety of organizational levels 
participated in a combined psychological and managerial assessment program. Through inverse 
factor analysis the participants of this study were classified into three type categories: Aloof 
Technicians, Amiable Mediocres and Warmhearted Influents. The nature of these prototypical 
profiles was determined by examining the correlations between participants’ component loadings 
and scores on managerial performance, personality and mental ability variables. Implications 
addressing predictor-performance relations, implicit theories of performance, gender differences 
and relative effectiveness of each type in different situations were discussed. 
 
Keywords : typological methodology, inverse factor analysis, managerial performance 
 
Résumé 
 
Cette étude examine dans une maniére scientifique les types différents des officiers supérieurs de 
la police. En appliquant la méthodologie de la typologie, sont analiseés des profils de 
performance des officiers supérieurs de la police, à partir de la similitude de leur conformation. 
L’enquête a été une nature exploratoire, pas avancé aucune hypothèse sur le nombre et la nature 
des types qui en résultera. Un total de 150 officiers de police qui a siégé au conseil 
d’administration de divers niveaux ont participés à un programme combiné de l’évaluation 
psychologique et de gestion. En utilisant une analyse factorielle inversée, les participants ont été 
classés en trois catégories: des Techniciens à distance, des Amiables trivials et des Influentes 
affables. La nature de ces profils prototype a été spécifié par l’examen des corrélations entre la 
saturation dans le components des participants et des résultats de mesure des variables que 
conceptualise la performance de gestion, leur personnalité et leurs aptitudes mentales. Ont été 
analysés les implications sur la rélation prédicteur-performance, les théories implicites sur la 
performance, différences entre les sexes et l’efficacité relative de chaque type dans différentes 
situations. 
 
Mots-clés: la méthodologie des types, l’analyse factorielle inversée, la performance de gestion 
 
Rezumat 

 
Acest studiu examinează ştiinŃific tipuri distincte de poliŃişti cu funcŃii de conducere. Prin aplicarea 
metodologiei de tipologizare sunt analizate profilurile de performanŃă ale poliŃiştilor cu funcŃii de 
conducere, pornind de la similaritatea conformaŃiei acestora. InvestigaŃia a avut caracter de 
explorare, nefiind avansată nici o ipoteză referitoare la numărul şi natura tipurilor ce vor rezulta. 
Un număr de 150 ofiŃeri de poliŃie ce ocupau funcŃii de conducere de diferite niveluri au participat 
la un program combinat de evaluare psihologică şi managerială. Prin intermediul analizei 
factoriale inversate participanŃii la studiu au fost clasificaŃi în trei categorii: Tehnicieni DistanŃi, 
Banali Amiabili şi InfluenŃi Afabili. Natura acestor profiluri prototip a fost specificată prin 
examinarea corelaŃiilor dintre saturaŃiile în componente ale participanŃilor şi rezultatele măsurării 
variabilelor ce operaŃionalizează performanŃa managerială, personalitatea şi abilităŃile mentale. Au 
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fost analizate implicaŃiile privind relaŃia predictor-performanŃă, teoriile implicite asupra 
performanŃei, diferenŃele de gen şi eficienŃa relativă a fiecărui tip în diverse situaŃii. 
 
Cuvinte cheie : metodologia de tipologizare, analiza factorială inversată, performanŃă 
managerială 

 
 
Introducere 

 
Tipuri de manageri  
 O cauză importantă a interesului 
manifestat în mod susŃinut faŃă de 
comportamentul de conducere ca arie de 
investigaŃie ştiinŃifică, dincolo de faptul evident 
că reprezintă unul din factorii decisivi ai 
creşterii eficienŃei şi eficacităŃii oricărei 
organizaŃii (Wang, Law, Hackett, Wang, & 
Chen, 2005), rezidă în complexitatea acestuia 
care creează numeroase impedimente celor 
care urmăresc cunoaşterea, reglarea şi 
predicŃia lui. Printre aceste provocări se 
numără şi identificarea unor grupaje (seturi, 
strategii, stiluri sau arhetipuri 
comportamentale) semnificative de 
comportamente, în funcŃie de care deŃinătorii 
funcŃiilor de conducere să poată fi comparaŃi, 
în vederea fundamentării şi adoptării unor 
decizii cu privire la selecŃia, evaluarea sau 
pregătirea lor profesională.  
 Numărul şi natura variabilelor 
considerate relevante pentru studiul 
comportamentului de conducere, relaŃiile dintre 
ele şi validitatea structurii logic-explicative 
obŃinute sunt extrem de diverse, chiar în cadrul 
unor studii şi cercetări realizate în aceeaşi 
paradigmă, astfel încât nu există un consens 
deplin în ceea ce priveşte teoriile şi modelele 
conducerii (Hackman & Wagerman, 2007). 
 Demersurile centrate pe variabile 
întreprinse în scopul cunoaşterii structurii şi 
conŃinutul performanŃei manageriale au 
aprofundat într-o oarecare măsură acest 
domeniu dar nu au clarificat satisfăcător modul 
în care dimensiunile componente sunt 
distinctiv configurate la diverse categorii de 
indivizi care exercită roluri de conducere.  
 Ca urmare, a apărut ca necesară o 
altă abordare investigativă, denumită tipologică 
(Block, 1971; York & John, 1992), menită să 
depisteze grupuri de indivizi care împărtăşesc 
acelaşi ansamblu (cu alte cuvinte, configuraŃie 
de puncte forte şi vulnerabilităŃi) de dimensiuni 
ale performanŃei profesionale. Aşadar, 
abordarea tipologică, capabilă să identifice 
categoriile necesare şi suficiente pentru 
organizarea profilurilor performanŃei 
manageriale potrivit asemănărilor şi 

deosebirilor dintre ele (Mumford, Zaccaro, 
Johnson, Diana, Gillbert,  & Threfall, 2000), s-a 
impus drept o alternativă investigativă viabilă. 
 Literatura consacrată fenomenului 
conducerii abundă de tipuri manageriale şi 
stiluri de conducere (pentru detalii vezi Zlate, 
2007), majoritatea însă fără un fundament 
ştiinŃific consistent, ceea ce le situează la nivel 
empiric şi intuitiv. Printre cele mai proeminente 
tipologii sunt cele rezultate din studiile 
întreprinse de Podsakoff, Todor şi Skov 
(1982), Quinn (1988), Quinn, Faerman, 
Thompson şi McGrath (1990), Lord şi Maher 
(1991), Bass şi Avolio (1993), Kim şi Yukl 
(1995), Hunt (1996), Yukl (1998), precum şi 
Avolio, Bass şi Jung (1999) (apud Pearce, 
Sims, Cox, Ball, Schnell, Smith, & Trevino, 
2003). Prezentarea, eventual comparativă, a 
acestor tipologii, nu constituie scopul studiului 
de faŃă, dar se impune precizarea că fiecare 
are meritele sale, în principal plauzibilitate 
teoretică. 
 În pofida faptului că rezultatele legate 
de eficienŃa unui tip sau altuia sunt 
deocamdată controversate, abordarea 
tipologică a comportamentului de conducere 
nu pare să-şi fi epuizat valenŃele teoretice şi 
aplicative. 
 
RaŃiunea abordării tipologice 
 Domeniul cunoaşterii ştiinŃifice admite 
două perspective extreme: nomotetică şi 
idiografică. Demersurile nomotetice tind să 
descopere legi, mecanisme generale şi 
abstracte, iar cele idiografice au ca obiect 
faptele concrete, singulare, irepetabile 
(Wallerstein, 2009).  
 Centrarea pe variabile a cunoaşterii 
ştiinŃifice a comportamentului de conducere 
este favorită prin faptul că divizează sistemele 
sau fenomenele complexe în dimensiuni mai 
mici şi mai puŃin complicate. Cu toate acestea, 
i se poate reproşa faptul că este generică, 
decontextualizată şi prea reducŃionistă. De 
exemplu, personalitatea nu trebuie concepută 
în mod aditiv, prin simpla inventariere analitică 
a trăsăturilor unei persoane. Importantă este 
surprinderea configuraŃiei, a structurii, singura 
în măsură să permită o predicŃie valabilă 
(Radu, 2002). Analiza ştiinŃifică axată pe cazuri 
este mai dependentă de context, se 
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focalizează pe funcŃionarea persoanei (sau a 
unei categorii de persoane) în integralitatea sa 
şi poate releva specificul calitativ al acesteia. 
În schimb, îi lipsesc fidelitatea, specificitatea şi 
poate fi prea idiografică în raport cu cerinŃele 
progresului ştiinŃei (Krauss, 2008). Prin 
urmare, informaŃia obŃinută din studiile centrate 
pe cazuri poate fi plină de înŃelesuri dar nu 
poate fi credibilă din perspectivă ştiinŃifică, 
obiectivă. 
 Meritul abordării tipologice este de 
apropiere a celor două strategii 
complementare, oferind în esenŃă o modalitate 
convenabilă de a combina teoriile nomotetice 
fundamentate de studiile centrate de variabile, 
cu aplicaŃiile idiografice ale studiilor centrate 
pe persoane (Magnusson, 2001).  
 Scopul principal al abordării tipologice 
îl constituie identificarea unor clase (adică 
tipuri) de indivizi care au însuşiri comune. 
Tehnicizând afirmaŃia anterioară, acest gen de 
abordare urmăreşte să evidenŃieze zone din 
spaŃiul multivariat în care subiecŃii studiului se 
concentrează pe baza similarităŃii 
caracteristicilor, constituind grupuri omogene 
cu semnificaŃie statistică. 
 Se poate conchide, astfel, că 
tipologiile oferă un mod convenabil de a 
organiza sistematic multiplicitatea şi 
pluridimensionalitatea realităŃii obiective. 
 
Metodologia tipologizării 
 Metodologia de revelare a tipologiilor 
se bazează pe metodele statistice multivariate 
(de pildă, analiza factorială Q, analiza cluster, 
scalarea multidimensională, analiza claselor 
latente), care au ca obiectiv principal 
reducerea numărului de variabile necesare 
pentru a reda structura datelor. Modelele 
multivariate de clasificare, de exemplu, sunt 
frecvent utilizate în constituirea şi validarea 
nosologiilor psihiatrice (Waller & Meehl, 1998). 
 O metodă populară de decelare a 
tipologiilor este analiza factorială inversată sau 
analiza factorială Q. Analiza factorială Q 
determină relaŃiile şi asemănările existente 
între un număr de subiecŃi, în sensul varianŃei 
comune pe o anumită temă (Iliescu, 2005). 
Această metodă se diferenŃiază de analiza 
factorială convenŃională (analiza factorială R) 
prin aceea că analizează matricea transpusă 
(cazurile sunt dispuse pe coloane iar 
variabilele pe linii) cu scopul descoperirii 
claselor latente de cazuri (Robins, John, 
Caspi, Moffitt & Stouthamer-Loeber, 1996; 
Iliescu, 2005). 

 Având în vedere obiectivul identificării 
de tipuri sau prototipuri de indivizi care 
răspund similar la un anumit set de stimuli sau 
situaŃii, analiza factorială Q se aseamănă cu 
analiza de cluster. Spre deosebire de analiza 
de cluster, analiza factorială inversată nu 
presupune însă categorii care se exclud 
reciproc, indivizii asemănându-se (se află în 
relaŃii de proximitate), în grade diferite, cu mai 
multe dintre prototipurile identificate. Fiecare 
subiect se poate raporta la celelalte grupuri, 
atât pe baza proximităŃii cât şi a valenŃei, adică 
a gradului în care subiectul este tipic pentru 
respectivul grup (Iliescu, 2005). În analiza de 
cluster, caracterizarea completă a fiecărui 
individ este zădărnicită, acesta fiind asimilat 
forŃat caracteristicilor generale ale clasei din 
care face parte. 

În concluzie, analiza factorială Q este 
prielnică situaŃiilor în care obiectivul 
investigaŃiei ştiinŃifice îl constituie decelarea 
unei tipologii. 

 
Obiectivele Studiului 

 
 Studiul de faŃă şi-a propus să 
surprindă tipurile manageriale existente în 
domeniul ordinii şi siguranŃei publice şi să 
examineze obiectiv, cu mijloace statistice, 
natura acestora. În acest scop, am optat 
pentru o abordare tipologică a domeniului 
performanŃei manageriale. Urmând procedeul 
definit de York şi John (1992), Robins et al. 
(1996), precum şi de Johnson, Schneider şi 
Oswald (1997), am tratat clasele de profiluri 
similare ale performanŃei manageriale drept 
categorii tipologice, personalul de conducere 
investigat diferenŃiindu-se în funcŃie de gradul 
de concordanŃă cu exemplarele prototip ale 
fiecărei categorii. Nu am aplicat prezumŃia 
excluderii reciproce a categoriilor, astfel că unii 
manageri pot fi reprezentativi pentru mai multe 
dintre acestea. Tipurile rezultate din 
similitudinea dintre subiecŃii studiului în ceea 
ce priveşte parametrii de performanŃă 
managerială au fost ulterior definite mai 
detaliat, prin decelarea unor caracteristici 
psihologice particulare întemeiată pe 
examinarea relaŃiilor de asociere dintre 
apartenenŃa la o categorie şi rezultatele 
măsurării obiective a abilităŃilor cognitive şi a 
trăsăturilor de personalitate. 
 În strictă concordanŃă cu accepŃia dată 
de Block (1971), adoptată şi de York şi John 
(1992), în prezentul text sintagma tipuri 
manageriale este utilizată pentru a desemna 
acele categorii de subiecŃi cu profiluri analoage 
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de performanŃă în funcŃii de conducere. Totuşi, 
este cunoscut  faptul că unii autori i-au atribuit 
termenului “tip” o altă semnificaŃie. De 
exemplu, conceptualizarea lui Meehl (1992) 
este diferită de cea prezentă prin aceea că 
priveşte tipurile ca fiind clase distincte, 
nearbitrare, ce rezultă dintr-un mecanism 
cauzator subiacent. Meehl nu admite existenŃa 
unor grade diferite de reprezentativitate pentru 
un anumit tip, categoriile tipologice fiind mutual 
exclusive în concepŃia sa. Este dificil de 
analizat comparativ adecvarea acestor două 
conceptualizări ale tipurilor, pentru că 
abordările în cauză răspund de fapt unor nevoi 
diferite (Schneider & Hough, 1995). Modul în 
care este utilizat termenul “tip” în studiul de 
faŃă corespunde şi definiŃiei utilizate în cadrul 
lexicului comun: “totalitatea caracterelor 
distinctive fundamentale ale unui grup de 
indivizi de acelaşi fel”. 
 Acest studiu şi-a propus să răspundă 
dublului imperativ al relevanŃei practice şi 
rigorii metodologice şi a fost realizat în 
“contextul descoperirii”2. Caracterul lui este 
exploratoriu şi nu a fost formulată a priori nici o 
ipoteză referitoare la numărul şi natura tipurilor 
rezultate. Nu a fost reperată nici o teorie 
unanim acceptată asupra tipurilor manageriale 
şi nici suport cantitativ, obŃinut prin recursul la 
măsurare şi experiment, pentru o astfel de 
ipoteză.  
 
Metoda 

 
Participan Ńi 
 SubiecŃii cercetării au fost 150 de 
ofiŃeri (personal cu studii superioare) de poliŃie 
cu funcŃii de conducere, din structurile centrale 
şi teritoriale ale Inspectoratului General al 
PoliŃiei Române. Personalul de conducere 
inclus în studiu a participat la o sesiune de 
evaluare combinată, profesională şi 
psihologică, ce a presupus în primul stadiu 
aprecierea performanŃei în funcŃii de 
conducere, utilizând surse multiple (şefi, 
omologi, subordonaŃi), urmată de 
administrarea unor teste standardizate de 
aptitudini mentale şi de personalitate.  
 Din datele demografice disponibile 
pentru întreg eşantionul a rezultat că subiecŃii 
sunt în majoritate bărbaŃi (93,4%). Media de 

                                                
2 În ceea ce priveşte contextul desfăşurării oricărei 
activităŃi cognitive este valabilă distincŃia 
epistemologică între „contextul descoperirii” (modul 
în care este produsă cunoaşterea) şi „contextul 
justificării” (validarea cunoaşterii). 

vârstă a fost de 35,7 ani (SD = 5.6). În funcŃie 
de palierul ierarhic, personalul de conducere 
participant ocupa funcŃii de nivel tactic (şef 
serviciu; 38%)  şi operaŃional (şef birou şi şef 
compartiment; 62%). La momentul participării, 
majoritatea subiecŃilor îndeplineau atribuŃii de 
conducere de cel puŃin patru ani (68%), iar 
73% au raportat o vechime în funcŃiile ocupate 
la momentul realizării studiului, de cel mult trei 
ani. Personalul de conducere din lotul supus 
analizei subordona nemijlocit o medie de 5 
persoane (SD = 7.4). 
 
Instrumente de m ăsură 
 Măsurarea performanŃei profesionale. 
Instrumentul de măsurare a performanŃei 
profesionale utilizat pentru a deriva tipurile de 
poliŃişti cu funcŃii de conducere a fost construit 
special pentru acest studiu, pornind de la 
taxonomia propusă de Sevy, Olson, McGuire, 
Fraser şi Paajanen (1985). 
 Profilul AbilităŃilor Manageriale (PAM) 
este un instrument alcătuit din 115 de itemi ce 
estimează, într-o manieră specifică şi în bună 
măsură contextualizată, prin intermendiul a 19 
dimensiuni ale performanŃei manageriale, 
eficienŃa exercitării unui rol de conducere în 
domeniul ordinii şi siguranŃei publice. 
Denumirile şi descrierea sumară a acestor 19 
dimensiuni (scale) se găsesc în Tabelul 1. 

PAM este utilizat pentru a obŃine 
evaluări ale performanŃei manageriale din 
surse multiple, independente, ceea ce îl 
include în categoria instrumentelor consacrate 
în literatura de specialitate sub denumirea de 
„feedback 360 de grade”. Evaluările sunt 
realizate de către şefi, omologi (în engleză 
peer) şi subordonaŃi ai persoanei focale. 
RespondenŃii au la dispoziŃie o scală Likert cu 
5 trepte, începând cu 1 (deloc) şi până la 5 (în 
foarte mare măsură), pentru a indica nivelul de 
dezvoltare a fiecărei dimensiuni la persoana 
focală. 

ConsistenŃa internă a instrumentului 
pentru cele 19 scale variază între α = .77 
(Analiza cantitativă) şi  α = .92 (Receptivitate) 
cu o mediană la valoarea α = .84. În ceea ce 
priveşte fidelitatea inter-evaluator, s-au obŃinut 
pe baza unor grupuri de trei evaluatori, 
corelaŃii cuprinse între .50 şi .74 (Mdn = .61) 
pentru subordonaŃi, şi între .51 şi .78 (Mdn = 
.67) pentru lucrătorii de acelaşi nivel ierarhic 
(omologi). ToŃi participanŃii la studiu au fost 
evaluaŃi prin intermediul PAM. 
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Tabelul 1. Scalele Profilulului AbilităŃilor Manageriale (PAM) 
 

Nr. 
scalei 

Denumirea scalei Definirea dimensiunii 

1 Delegare şi control Distribuirea echitabilă şi echilibrată a sarcinilor către subordonaŃi, asigurarea 
resurselor şi a autorităŃii necesare, monitorizarea realizării obiectivelor, 
exercitarea controlului, acordarea de recompense şi aplicarea de sancŃiuni 
variate şi graduale în raport cu realizările, respectiv deficienŃele constatate;  

2 Organizare şi managementul 
 timpului 
 

Punerea în condiŃii funcŃionale spaŃio-temporale a resurselor disponibile astfel 
încât să se obŃină o eficienŃă maximă, sistematizarea informaŃiei, conjugarea 
părŃilor şi integrarea lor în ansamblu, organizarea eficientă a timpului, 
respectarea termenelor;  

3 Planificare Stabilirea de scopuri, proiectarea şi implementarea de strategii corespunzătoare 
pentru atingerea acestor scopuri, acurateŃe în planificarea activităŃii, spirit de 
prevedere în îndeplinirea atribuŃiilor, previzionarea cerinŃelor, oportunităŃilor şi 
constrângerilor viitoare; 

4 Coordonare Coordonarea celor implicaŃi în atingerea obiectivelor, înlăturarea obstacolelor 
din calea conlucrării lor, stabilirea priorităŃilor şi responsabilităŃilor, stabilirea unor 
măsuri eficiente de acŃiune; 

5 Pregătire de specialitate Expertiza tehnică în domeniul de responsabilitate, cunoaşterea reglementărilor 
specifice activităŃii curente, familiaritatea cu politicile şi procedurile specifice 
organizaŃiei şi domeniului de competenŃă; 

6 Analiza problemelor şi adoptarea 
deciziei 

Identificarea problemelor şi descoperirea modalităŃilor de soluŃionare necesare 
şi posibile, corectitudinea şi rapiditatea luării deciziilor în situaŃii normale sau 
deosebite, realismul şi obiectivitatea cântăririi argumentelor pro şi contra în 
procesul decizional, asumarea riscului; 

7 Informare Transmiterea informaŃiilor relevante în mod oportun şi operativ; 

8 Analiza cantitativă Extragerea de concluzii adecvate din datele numerice şi aplicarea de tehnici de 
analiză cantitativă problemelor de management; 

9 Automotivare DisponibilităŃi în aria energetică, spirit de iniŃiativă, activitate profesională asiduă 
şi susŃinută pentru soluŃionarea problemelor, asumarea de responsabilităŃi 
sporite, dorinŃă permanentă de perfecŃionare profesională; 

10 
 
 

 

Indrumare şi dezvoltare 
 
 
 

Cunoaşterea posibilităŃilor şi nevoilor profesionale ale subordonaŃilor, asigurarea 
unui feedback obiectiv şi periodic, facilitarea dezvoltării profesionale a acestora, 
oferirea informaŃiei adecvate desfăşurării unei anumite activităŃi şi a sprijinului în 
valorificarea acesteia; 

11 Comunicare scrisă Redactarea clară şi corectă a materialelor şi documentelor, utilizarea corectă a 
vocabularului şi folosirea limbajului corespunzător exigenŃelor în materie;  

12 Comunicare orală Claritate în exprimare, adaptarea limbajului la nivelul şi cerinŃele auditoriului, 
eficienŃa comunicării interpersonale şi organizaŃionale; 

13 RelaŃionare interpersonală Dezvoltarea şi menŃinerea unor relaŃii interpersonale funcŃionale în grupul de 
lucru, condescendenŃă, manifestarea de consideraŃie pentru opiniile şi trăirile 
celorlalŃi; 

14 Receptivitate Capacitatea de a fi atent şi a arăta înŃelegere când alŃii îşi exprimă opiniile; 

15 InfluenŃă şi stil de conducere Măsura în care hotărârile luate sunt înŃelese, acceptate şi îndeplinite fără 
rezerve de subordonaŃi, direcŃionarea activităŃii celorlalŃi către îndeplinirea 
obiectivelor organizaŃionale, iniŃiativa structurării, conducerea prin exemplul 
personal şi prin asumarea responsabilităŃii personale, adaptarea stillului de 
conducere la situaŃii diferite; 

16 Motivarea subordonaŃilor Animarea subordonaŃilor în vederea realizării obiectivelor propuse, crearea unui 
climat de lucru în care subordonaŃii sunt răsplătiŃi pentru împlinirile personale 
dar şi pentru ale grupului; 

17 Managementul conflictelor 
 

Atenuarea situaŃiilor tensionale, aplicarea unor strategii eficiente de aplanare a 
conflictelor; 

18 Adaptabilitate Capacitatea de a răspunde optim la cerinŃele mediului profesional în condiŃii de 
schimbare, ambiguitate, dificultate sau alte solicitări fizice şi psihice intense, 
îndeplinirea eficientă a sarcinilor şi îndatoririlor într-un cadru strict reglementat; 

19 EficienŃă generală PerformanŃa globală în exercitarea rolului de conducere.  
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Măsurarea personalităŃii. Măsurarea 
variabilelor de personalitate a fost realizată cu 
ajutorul Inventarului de Personalitate California 
260 şi a unui inventar destinat stabilirii tipului 
psihologic, instrumente a căror valoare 
prognostică în domeniul managerial este 
confirmată (Hogan & Tett, 2002). 
 Inventarul de Personalitate California 
260 (California Psychological Inventory 260 – 
CPI 260), elaborat de H. G. Gough, este o 
construcŃie psihometrică de investigare a 
personalităŃii care măsoară 20 de “constructe 
populare” de personalitate, altfel spus 
concepte sau termeni descriptivi pe care 
oamenii îi utilizează în mod curent pentru a 
înŃelege comportamentul propriu şi al celorlalŃi. 
CPI 260 mai include trei scale structurale care 
evaluează constructe de nivel superior 
(vectori): Extraversie vs. Introversie (v.1), 
AderenŃă la normă/Contestare a normei (v.2) şi 
Autorealizare (v.3). Aceşti vectori sunt în 
concepŃia lui Gough dimensiuni cardinale ale 
personalităŃii, responsabile de stilul 
comportamental manifest al persoanei.  
 De la publicarea formei sale iniŃiale, 
CPI a fost rafinat de autor şi perfecŃionat 
constant astfel încât astăzi există patru 
versiuni comerciale: CPI-480, CPI-462, CPI-
434 şi CPI-260. CPI-260, publicat în 2002, 
este o versiune prescurtată a inventarului 
destinată utilizării în sfera organizaŃională, cu 
precădere în investigaŃiile care au ca obiect 
personalul de conducere (Pitariu, Iliescu, 
Tureanu & Peleaşă, 2006). 
 Concluziile unei metaanalize 
referitoare la eficienŃa predictivă a măsurării 
personalităŃii în domeniul aplicării legilor, 
realizată de Varela (2001), atestă calitatea CPI 
de cel mai bun predictor al performanŃei 
profesionale în acest context ocupaŃional. 
 Inventarul Tipului Psihologic (ITP) este 
un instrument de evaluare a personalităŃii 
similar cu Indicatorul Tipologic Myers-Briggs 
(Myers-Briggs Type Indicator - MBTI), bazat pe 
platforma conceptuală elaborată  de K. Briggs 
şi I. Briggs Myers, care cuprinde itemi cu câte 
două variante de răspuns, vizând patru 
dimensiuni bipolare (scale): (1) introversie-
extraversie, (2) senzorialitate-intuiŃie, (3) 
gândire-afectivitate şi (4) judecată-percepŃie.  

Aceste scale permit determinarea 
preferinŃelor în ceea ce priveşte stilul de viaŃă, 
stilul de asimilare şi prelucrare a informaŃiilor, 
stilul de a lua decizii, stilul de interacŃiune şi 
evidenŃiază 16 structuri tipologice.  
 În urma examinării MBTI, McCrae şi 
Costa (1989) au afirmat că este mai verosimilă 

considerarea sa ca un instrument de măsură a 
trăsăturilor de personalitate, postură în care 
ITP a fost, de altfel, utilizat în prezentul studiu.
     
 MBTI i s-a imputat şi faptul că 
popularitatea surprinzătoare de care se bucură 
nu concordă cu dovezile ştiinŃifice (Druckman 
& Bjork, 1991). Studiile ce au vizat structura 
factorială a MBTI, dintre care unele au recurs 
la analiza factorială confirmatoare, probând 
adecvarea soluŃiei cu patru factori, instituite de 
autorii instrumentului (vezi Bess, Harvey & 
Swartz, 2003), precum şi metaanaliza 
rezultatelor studiilor referitoare la proprietăŃile 
psihometrice ale MBTI (vezi Harvey, 1996), au 
furnizat argumente de ordin ştiinŃific 
convingătoare care pledează în favoarea 
validităŃii şi utilităŃii instrumentului în selecŃia şi 
evaluarea personalului. 
 
 Măsurarea abilităŃilor cognitive. Nivelul 
de dezvoltare a abilităŃilor cognitive a fost 
estimat cu ajutorul Testului de eficienŃă 
intelectuală BV9 şi a testului Matrici Progresive 
Avansate.  
 Testul de eficienŃă intelectuală (Test 
d'efficience intellectuelle - BV9) este o 
componentă a Bateriei Factoriale Standard 
Bonnardel care, alături de probele B53 şi 
BLS4, contribuie la relevarea factorului general 
intelectual (factorul G). BV9 este o probă 
verbală destinată să evalueze inteligenŃa 
generală, în special sub aspectul dinamismului 
intelectual. Testul este compus din diferite 
categorii de probleme, numărul sarcinilor fiind 
de 109, la care se adaugă 12 exemple care nu 
intervin în cotarea probei.  
 Testul Matrici Progresive Avansate 
(Advanced Progressives Matrices - APM). 
Testul APM este un instrument nonverbal de 
investigare a nivelului înalt de abilitate 
eductivă, în măsură să evidenŃieze funcŃii 
mentale (spiritul de observaŃie, capacitatea de 
a desprinde relaŃiile implicite dintr-o structură, 
capacitatea de a stoca mintal pe termen scurt 
informaŃii şi abilitatea de a opera cu ele în mod 
simultan) aflate în strânsă legătură cu 
inteligenŃa generală (Raven, Raven & Court, 
2006). 
 
Rezultate 

 
Identificarea tipurilor manageriale 
 Analiza factorială inversată. Urmând 
metodologia propusă de Block (1971), York şi 
John (1992) şi Robins et al. (1996), tipurile 
manageriale au fost identificate prin metoda 
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analizei inversate a componentelor principale3. 
Aşadar, matricea datelor iniŃiale, care avea în 
compunere expresia numerică a dimensiunilor 
performanŃei manageriale (identificatori 
coloane) pentru toŃi subiecŃii statistici 
(identificatori linii), a fost transpusă şi supusă 
apoi unei analize în componentele principale 
(metoda Hotelling). În matricea modelului 
factorial obŃinută, saturaŃia în componentele 
principale (tipuri) extrase estimează gradul în 
care un profil individual de performanŃă 
corespunde profilului prototip asociat fiecărui 
tip managerial identificat. O saturaŃie mare 
sugerează că individul este tipic pentru 
categoria reprezentată de o componentă. 
 Toate calculele statistice au fost 
efectuate pornind de la media scorurilor PAM, 
obŃinute ca urmare a aprecierilor realizate de 
către superiori, omologi şi subordonaŃi, atât 
pentru a evita prefigurarea unor tipuri specifice 
unei anumite surse de evaluare cât şi datorită 
faptului că îmbinarea perspectivelor multiple 
de evaluare oferă o imagine relativ completă 
asupra performanŃei profesionale individuale 
(Hedge & Borman, 1995; Drexler, Beehr, & 
Stetz, 2001). Analiza factorială a relevat o 
soluŃie adecvată cu patru4 componente care, 
prin cumulare, explică 89.39 % din varianŃă, 
valoare ce indică o reprezentare satisfăcătoare 
a setului originar de date (Tabelul 2).  

 
                                                
3 În analiza datelor a fost utilizată analiza factorială 
a componentelor principale, care este metoda de 
extragere implicită în aplicaŃia informatică Statistica 
6. Această tehnică nu este echivalentă analizei 
clasice a componentelor principale. DiferenŃa este 
însă minimă, în studiul de faŃă optând pentru 
asumarea erorii suplimentare introdusă prin 
standardizarea suplimentară după rotirea factorilor, 
similar opŃiunii standard din SPSS (vezi Sava, 
2004). Analiza componentelor principale 
examinează varianŃa totală existentă în setul de 
date, în timp ce analiza factorială se concentrează 
asupra varianŃei comune a variabilelor. Varianta 
clasică a analizei componentelor principale poate fi 
găsită în programele statistice ViSta (Young, 2002) 
şi LISREL (Jöreskog & Sörbom, 1989). 
4 Pentru a putea respecta cerinŃele privind lungimea 
articolelor remise spre publicare, am optat pentru 
prezentarea rezultatelor analizei factoriale doar 
pentru componentele selectate pe baza criteriului lui 
Kaiser, renunŃând totodată şi la expunerea gradului 
de comunalitate al fiecărei variabile (mai exact al 
subiecŃilor cercetării luaŃi în parte, având în vedere 
specificul analizei factoriale inversate) şi a saturaŃiei 
acestora în fiecare componentă extrasă. 

Numărul adecvat de componente 
principale reŃinute a fost determinat şi prin 
examinarea reprezentării grafice (în engleză 
scree plot) a valorilor proprii (în engleză 
eigenvalue) pentru fiecare componentă posibil 
a fi extrasă (vezi Colihan & Burger, 1995). 
Criteriul grafic al lui Cattell a confirmat faptul 
că soluŃia cvadrifactorială este potrivită. 
Pornind de la matricea structurii factoriale 
rezultată în urma rotirii oblice (aplicând 
prezumŃia că factorii extraşi corelează între ei, 
nefiind independenŃi unul de celălalt) a 
componentelor, prin metoda direct oblimin la 
un delta egal cu zero, s-a constatat că cea de-
a patra componentă este insignifiantă, fiind 
fundamentată doar pe datele obŃinute de la 
şapte subiecŃi. În consecinŃă, pentru a micşora 
probabilitatea de a obŃine tipuri specifice 
eşantionului, am optat în favoarea simplităŃii 
(clasificarea să conducă la un număr cât mai 
mic posibil de componente), în detrimentul 
acurateŃii (obŃinerea unui model suficient de 
adecvat eşantionului studiat). Astfel, au fost 
selectate doar trei componente, corelaŃiile 
existente între acestea fiind după cum 
urmează: r = .09 (între Componentele 1 şi 2), r 
= .22 (între Componentele 1 şi 3) şi r = .18 
(între Componentele 2 şi 3). 

Repartizarea subiecŃilor în tipurile 
manageriale. Pentru a evidenŃia ponderea 
fiecărui tip managerial în cadrul lotului 
experimental, participanŃii au fost clasificaŃi în 
categorii în conformitate cu două condiŃii 
alternative aplicate saturaŃiilor în 
componentele extrase, utilizate într-un context 
similar de Johnson, Schneider şi Oswald 
(1997). Un participant a fost inclus într-o 
anumită categorie dacă (a) a avut o saturaŃie 
de .40 sau mai mare în componenta 
corespunzătoare tipului respectiv şi mai mică 
de .30 la celelalte două componente sau (b) a 
avut o saturaŃie de .50 sau mai mare la 
componenta asociată tipului respectiv, mai 
mică de .40 la celelalte componente şi dacă 
diferenŃa dintre primele două saturaŃii (în 
ordimea mărimii lor) a fost mai mare de .20. 
Aceste criterii de clasificare au permis 
repartizarea pe tipuri a 97 (64,6%) dintre 
participanŃii la studiu, astfel: 45 (46,4%) în 
Tipul 1, 36 (37,1%) în Tipul 2 şi 16 (16,5%) în 
Tipul 3.  
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Tabelul 2 . Rezultatele extragerii componentelor principale (N= 150) 

 

Componenta/ 
Tipul Managerial 

Valorile proprii 
(eigenvalues) 

ProporŃia de varianŃă 
explicată 

ProporŃiile 
cumulate 

    
1 4.792 36.859 36.859 

2 3.341 25.700 62.559 

3 2.376 18.281 80.840 

4 1.102 8.553 89.393 

    
 
Procentajul subiecŃilor care au putut fi 
clasificaŃi este oarecum similar datelor 
furnizate de alte demersuri tipologice (vezi 
Robins et al., 1996; York & John, 1992). Din 
cele 53 de persoane ce nu au putut fi 
clasificate, 32 (60,3%) aveau valori ale 
comunalităŃii mai mari de .30, ceea ce indică 
faptul că profilurile lor de performanŃă puteau fi 
descrise printr-o combinaŃie liniară a celor trei 
tipuri. Cu alte cuvinte, este mai plauzibil ca 
aceste profiluri să exemplifice mai multe tipuri 
manageriale (cazuri mixte) decât niciunul 
(cazuri nule). 
 
 Caracterul distinctiv al tipurilor 
manageriale. Având în vedere filiera inductivă 
(analiza factorială a servit drept metodă de 
detectare a regularităŃilor din structura relaŃiilor 
dintre variabile) prin care au fost relevate 
tipurile manageriale, am considerat că 
verificarea ipotezei statistice conform căreia 
categoriile rezultate au acelaşi vector mediu 
(ipoteza nulă), nu este inutilă. 
 Pentru a stabili dacă vectorii medii 
aferenŃi celor trei tipuri manageriale identificate 
sunt diferiŃi în mod semnificativ pentru toate 
cele 19 dimensiuni ale PAM, s-a recurs la o 
analiză  multivariată a varianŃei (MANOVA 3 x 
19), în care scorurile scalelor PAM au 
constituit variabilele dependente, iar 
apartenenŃa la o categorie a reprezentat 
factorul inter-subiecŃi (factorul de diferenŃiere). 
Scorurile dimensiunilor PAM au fost obŃinute 
prin calcularea mediei scorurilor itemilor ce 
operaŃionalizau dimensiunea respectivă (vezi 
Sevy et al., 1985). MANOVA a evidenŃiat un 
efect principal semnificativ pentru tipurile 
manageriale, F(38, 174) = 27.3, p < .001, ceea 
ce pune în evidenŃă cu certitudine faptul că 
fiecare tip managerial este caracterizat printr-o 

structură unică de scoruri ale dimensiunilor 
PAM. 
 
Specificarea tipurilor manageriale 
 Natura tipurilor manageriale a fost 
determinată prin examinarea corelaŃiilor dintre 
saturaŃiile în componente ale participanŃilor şi 
scorurile obŃinute la dimensiunile PAM. O 
corelaŃie pozitivă semnalează că exemplarul 
prototip al categoriei obŃine scoruri mai mari la 
dimensiunea în cauză. CorelaŃia negativă, 
dimpotrivă, semnifică tendinŃa subiecŃilor 
prototip pentru categoria respectivă de a 
înregistra scoruri mici. Valoarea nulă a 
corelaŃiei presupune inexistenŃa unei relaŃii de 
asociere între gradul de apartenenŃă la un tip 
managerial şi cotarea dimensiunii. 
 În sprijinul interpretării acestor 
rezultate a fost iniŃiată o analiză a factorilor 
principali (în engleză principal axis factor 
analysis) aplicată scorurilor scalelor PAM, 
urmată de o rotaŃie direct oblimin. A fost 
selectată, pe baza curbei saturaŃiilor (scree 
plot), o soluŃie cu doi factori etichetaŃi astfel: 
CompetenŃă Tehnică şi de Conducere şi 
CompetenŃă Psihosocială.  SoluŃia 
bifactorială obŃinută corespunde distincŃiei 
performanŃă în sarcinile specifice postului-
performanŃă contextuală (Borman & 
Motowidlo, 1993), consacrată de numeroase 
studii ştiinŃifice (vezi Johnson, 2001). 
 CorelaŃiile dintre saturaŃiile în 
componente şi dimensiunile PAM sunt 
prezentate în Tabelul 3 (grupajele de 
dimensiuni sunt ordonate în funcŃie de 
rezultatele analizei factorilor principali). Cu 
unele excepŃii, în cadrul fiecărei componente, 
corelaŃiile au tendinŃa să fie similare, pozitive 
sau negative, pentru dimensiunile subiacente 
factorilor principali extraşi. 
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Tabelul 3.  CorelaŃiile între saturaŃiile în componente şi dimensiunile PAM 
 

 Componenta/Tipul Managerial 

Dimensiunile PAM 1 2 3 

    
CompetenŃă Tehnică şi de Conducere    

Delegare şi control  .09 -.18**  .06 

Organizare şi managementul timpului  .21** -.13* -.03 

Planificare  .11* -.21**  .11 

Coordonare  .07 -.13*  .19** 

Pregătire de specialitate  .35*** -.22***  .17** 

Analiza problemelor şi adoptarea deciziei  .13*  .10  .09 

Informare -.20** -.02  .24*** 

Analiza cantitativă  .51***  .06 -.42*** 

Automotivare  .42*** -.39***  .37*** 

Indrumare şi dezvoltare -.26***  .09  .33*** 

Comunicare scrisă  .22*** -.13**  .15** 

Comunicare orală  .09 -.26***  .42*** 

CompetenŃă Psihosocială    

RelaŃionare interpersonală -.54***  .42***  .38*** 

Receptivitate -.59***  .55***  .27*** 

InfluenŃă şi stil de conducere  .11* -.27***  .44*** 

Motivarea subordonaŃilor -.43***  .10  .49*** 

Managementul conflictului -.27***  .25***  .14** 

Adaptabilitate -.20**  .12*  .30*** 

EficienŃă Generală  .23*** -.22***  .29*** 

    
Notă. N = 150. *p < .05. **p < .01. ***p < .001. 

 
 Scorurile dimensiunilor PAM sunt 
dependente de valorile răspunsurilor la itemii 
pe baza cărora au fost derivate componentele, 
astfel că tipurile au putut fi specificate din 
punct de vedere al atributelor psihologice 
calculând corelaŃiile dintre saturaŃiile în 
componente şi rezultatele măsurării abilităŃilor 
cognitive şi variabilelor de personalitate. 
 Prin această analiză corelaŃională se 
urmăreşte obŃinerea unor rezultate mai 
consistente care să întregească 
individualizarea tipurilor manageriale extrase. 
Cu alte cuvinte, definirea unui tip derivat pe 
baza dimensiunilor performanŃei câştigă în 
acurateŃe dacă ansamblul de puncte forte şi 
vulnerabilităŃi de natură managerială este pus 
în corespondenŃă cu profilul aptitudinal şi de 
personalitate al persoanelor ce exemplifică 
respectivul tip. Tabelele 4, 5 şi 6 ilustrează 
corelaŃiile între saturaŃiile în componente şi 
scorurile obŃinute la scalele primare şi 
vectoriale ale CPI (Tabelul 4), scalele ITP 
(Tabelul 5) şi testele de abilităŃi mentale 
(Tabelul 6). 

Tipul 1. În sfera abilităŃilor manageriale, 
personalul de conducere care aparŃine Tipului 
1 a fost evaluat cel mai favorabil la 
dimensiunile Analiză cantitativă, Automotivare 
şi Pregătire de specialitate. Aceeaşi tendinŃă, 
dar mai diminuată, s-a manifestat şi în cazul 
dimensiunilor EficienŃă generală, Comunicare 
scrisă, Planificare, Organizare şi 
Managementul timpului. Evaluările nu le-au 
fost însă prielnice în sfera competenŃei 
psihosociale, în principal la Receptivitate, 
RelaŃionare interpersonală, Motivarea 
subordonaŃilor, Managementul conflictelor şi 
Adaptabilitate. De asemenea, scorurile au fost 
mai mici în privinŃa dimensiunilor Îndrumare şi 
dezvoltare, şi Informare. În ceea ce priveşte 
variabilele de personalitate, scorurile obŃinute 
la CPI 260 indică faptul că managerii de acest 
tip sunt mai independenŃi, cu masculinitate 
accentuată, eficienŃi în utilizarea abilităŃilor 
intelectuale, dar cu prezenŃă socială, intuiŃie 
psihologică şi empatie atenuate. Scorurile la 
ITP indică de asemenea preferinŃa pentru 
logică şi perspectiva raŃională, în detrimentul 
influenŃei sentimentelor şi prevalenŃei 
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afectivităŃii în luarea deciziilor. În privinŃa 
abilităŃilor mentale, şefii de Tipul 1 au mai bine 

dezvoltată componenta abstract-simbolică a 
inteligenŃei.  

 
Tabelul 4.  CorelaŃiile între saturaŃiile în componente şi scalele primare şi vectoriale ale CPI 260 

 
 Componenta/Tipul Managerial 

Scale CPI 1 2 3 

    
DominanŃă   .09  -.32***   .21** 

Capacitate de statut  -.03  -.14*   .16* 

Sociabilitate  -.05   .17*   .20** 

PrezenŃă socială  -.15*  -.06   .04 

Acceptare de sine  -.08  -.15*   .28** 

IndependenŃă   .20**  -.23**   .04 

Empatie  -.19**   .03   .30*** 

Responsabilitate   .11  -.06   .00 

Socializare  -.08   .11   .04 

Autocontrol  -.02   .18*  -.11 

Impresie bună   .07  -.05   .01 

Comunalitate   .01   .00  -.01 

Sănătate   .03   .05  -.09 

ToleranŃă   .07   .07  -.03 

Realizare prin conformism   .09  -.01   .00 

Realizare prin independenŃă   .08   .02  -.08 

EficienŃă intelectuală/FluenŃă conceptuală   .03   .01  -.05 

IntuiŃie psihologică  -.17*   .05  -.12 

Flexibilitate  -.05   .01   .07 

Feminitate/Masculinitate  -.18*   .10   .10 

Extraversie vs. Introversie (v.1)  -.07   .31***  -.29*** 

AderenŃă la normă/Contestare a normei (v.2)   .08  -.12   .08 

Autorealizare (v.3)   .02   .04   .00 

    
Notă. N = 97. *p < .05. **p < .01. ***p < .001. 
 

Tabelul 5.  CorelaŃiile între saturaŃiile în componente şi scalele ITP 
 

 Componenta/Tipul Managerial 

Scale ITP 1 2 3 

    
Extraversie  .10 -.19*  .33*** 

Senzorialitate -.02  .06  .12 

Gândire  .28** -.13 -.07 

PredispoziŃie judicativă  .13 -.08 -.06 

Introversie  .10  .15* -.34*** 

IntuiŃie -.08 -.03  .13 

Afectivitate -.23**  .09  .06 

PredispoziŃie perceptivă -.12  .13  .10 

    
Notă. N = 97. *p < .05. **p < .01. ***p < .001. 
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Tabelul 6.  CorelaŃiile între saturaŃiile în componente şi scorurile la testele de abilităŃi mentale 
 

 Componenta/Tipul Managerial 

Testul 1 2 3 

    
BV9  .12  .17*  .14 

APM  .19*  .12 -.29*** 

    
Notă. N = 97. *p < .05. **p < .01. ***p < .001. 

 
  
 

În concluzie, profilul abilităŃilor 
cognitive şi al trăsăturilor de personalitate a 
fost aproximativ în concordanŃă cu evaluările 
dimensiunilor PAM pentru acest tip de 
manageri. Ansamblul corelaŃiilor obŃinute 
indică faptul că şefii de Tipul 1 sunt logici, cu 
abilităŃi cantitative şi analitice, orientaŃi către 
acŃiune, motivaŃi, buni planificatori, competenŃi 
în general, însă relativ inadecvaŃi în privinŃa 
conduitei psihosociale. Acest gen de manageri 
pare să corespundă stereotipului “technocrat” 
– competenŃă tehnică superioară, orientare 
către rezultate dar mai puŃin interes pentru 
planul interpersonal, informal. În acord cu 
diferenŃierea, consacrată de studiile care au 
abordat problematica conducerii, între 
orientarea către sarcini şi orientarea către 
oameni (Schein, 1980), exponenŃii acestui tip 
managerial pot fi denumiŃi Tehnicieni DistanŃi. 
 
 Tipul 2. Şefii de Tipul 2 au obŃinut 
evaluări superioare la Receptivitate, 
RelaŃionare şi Managementul conflictului. Au 
înregistrat însă notări nefavorabile la o mulŃime 
de dimensiuni ale performanŃei, mai notabile 
fiind Automotivare, Comunicarea orală, 
InfluenŃă şi stil de conducere, EficienŃă 
generală, Pregătire de specialitate, precum şi 
Planificare. Corelatele cognitive şi de 
personalitate ale saturaŃiilor în componente ale 
Tipului 2 au fost, în general, concordante cu 
datele furnizate de PAM. ReprezentanŃii 
Tipului 2 au scoruri mai ridicate la factorii 
Sociabilitate, Realizare prin conformism, 
Introversie şi Autocontrol ai CPI 260 şi la 
factorul Introversie al ITP, şi mici la scalele 
DominanŃă, Capacitate de statut, Acceptare de 
sine, IndependenŃă şi Sănătate ale CPI 260. 
Aceste constatări sugerează faptul că şefii de 
Tipul 2 sunt mai puŃin încrezători în forŃele 
proprii, au tendinŃa de a căuta acordul şi 
sprijinul celorlalŃi, îşi asumă vina atunci când 
lucrurile nu evoluează bine şi sunt predispuşi 
către pesimism şi către ezitare în asumarea 
iniŃiativei. În privinŃa capabilităŃilor mentale, 

managerii de Tipul 2 au avut un randament 
intelectual mai crescut în soluŃionarea 
sarcinilor verbal-conceptuale.  
 Prin urmare, şefii de Tipul 2 se afirmă 
drept adepŃi ai amiabilităŃii şi ai dezvoltării de 
relaŃii armonioase cu ceilalŃi, demonstrând 
responsabilitate şi preocupare faŃă de 
sentimentele celor din jur, precum şi 
capacitatea de a folosi aceste abilităŃi în 
rezolvarea problemelor şi gestionarea 
situaŃiilor conflictuale. Raportat la celelalte 
tipuri, aceştia sunt mai puŃin capabili de a 
îndruma în sens unitar o serie de activităŃi, nu 
comunică eficient, nu sunt ambitioşi şi nici buni 
planificatori. De asemenea, sunt susceptibili de 
a deŃine mai puŃine cunoştinŃe de specialitate. 
Caracteristicile Tipului 2 sunt mai dificil de 
exprimat condensat într-o singură etichetă, 
atributele distinctive fiind lipsa de motivaŃie şi 
de ambiŃie, docilitatea, dominanŃa scăzută şi 
sensibilitatea interpersonală. Apelativul Banalii 
Amiabili este în măsură să identifice sintetic şi 
relativ explicativ reprezentanŃii acestui tip 
managerial. 
 
 Tipul 3. Managerii de Tipul 3 au 
demostrat şi ei senzitivitate interpersonală, dar 
în condiŃii superioare de eficienŃă sub acest 
aspect faŃă de tipul precedent. De exemplu, 
saturaŃiile în componente ale Tipului 3 
corelează semnificativ şi pozitiv nu numai cu 
RelaŃionarea şi Receptivitatea, dar şi cu 
Motivarea celorlalŃi, InfluenŃă şi stil de 
conducere, Comunicare orală. De asemenea, 
au rezultat corelaŃii pozitive şi cu alte abilităŃi 
manageriale precum Îndrumare şi dezvoltare, 
Informare, Adaptabilitate, Automotivare şi 
EficienŃă generală. CorelaŃii pozitive de valori 
mai reduse, dar totuşi semnificative, au fost 
înregistrate şi cu dimensiunile Coordonare, 
Managementul conflictului, Pregătire de 
specialitate şi Comunicarea scrisă. Singura 
asociere negativă semnificativă a fost aceea 
cu dimensiunea Analiză cantitativă (r = -.47). 
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 În acord cu datele furnizate de PAM, o 
analiză a caracteristicilor de personalitate ale 
Tipului 3 indică un instrumentar de relaŃionare 
bine dezvoltat. Astfel, s-au consemnat corelaŃii 
pozitive cu factorul ITP Extraversie şi cu 
scalele DominanŃă, Sociabilitate, Empatie ale 
CPI 260. Ca o confirmare a corelaŃiei pozitive 
cu dimensiunea Adaptabilitate a PAM, 
saturaŃiile în componente ale Tipului 3 prezintă 
o relaŃie similară cu scala Acceptare de sine 
din cadrul CPI 260. În plus, au existat corelaŃii 
pozitive mici, dar relevante, cu dimensiunile 
Capacitate de statut şi Realizare prin 
conformism ale aceluiaşi instrument.  
 Relativ la aptitudinile mentale, 
saturaŃiile Tipului 3 au corelat negativ cu 
măsura nonverbală a eficienŃei intelectuale. 
Aceste rezultate îşi găsesc oarecum explicaŃie 
în lumina corelaŃiilor negative cu dimensiunea 
Analiză cantitativă a PAM.  
 Multe dintre caracteristicile Tipului 3 
intră sub incidenŃa factorului 
Supervizare/Conducere evidenŃiat de 
Campbell şi care circumscrie comportamentele 
îndreptate în direcŃia influenŃării performanŃei 
subordonaŃilor prin interacŃiune nemijlocită, 
prestigiu şi consideraŃie (Campbell, McCloy, 
Oppler & Sager, 1993). Intensitatea relaŃiei de 
asociere cu aspectele subsumate competenŃei 
psihosociale indică faptul că şefii de Tipul 3 pot 
fi etichetaŃi corespunzător drept InfluenŃi 
Afabili. Este notabil faptul că apartenenŃa la 
această categorie de manageri corelează 
semnificativ cu variabila sex (r = .29, p < .001). 
Femeile ce deŃin funcŃii de conducere sunt mai 
susceptibile de a exemplifica Tipul 3 de 
manager decât bărbaŃii. De altfel, aceasta a 
fost şi singura variabilă demografică ce a putut 
fi relaŃionată semnificativ cu vreuna din 
saturaŃiile în componente.  
 
Nivelul general de performanŃă pentru cele trei 
tipuri manageriale 
 Deşi scalele PAM au asigurat un nivel 
rezonabil de specificitate (18 dimensiuni 
speciale) în operaŃionalizarea performanŃei în 
funcŃii de conducere, preocuparea cu privire 
performanŃa în ansamblu a fiecăruia dintre 
tipurile de manageriale identificate este 
justificată, atât teoretic cât şi practic. Scala 
EficienŃă generală a fost creată în scop de 
cercetare, vizând colectarea de date cu privire 
la nivelul global de performanŃă (pentru un 
demers similar vezi Holt & Hazucha, 1991). “În 
linii mari este un şef eficient” este un exemplu 
de item ce operaŃionalizează această 
dimensiune. O analiză de varianŃă simplă 

(one-way ANOVA) ce are ca variabilă 
dependentă EficienŃa generală şi apartenenŃa 
la un tip ca factor inter-subiect a arătat 
diferenŃe semnificative între tipurile 
manageriale: F(2, 94) = 8.13, p <  .001. Un test 
post hoc (Tukey HSD) a indicat faptul că şefii 
de Tipul 1 (M = 3.72, SD = 0.41) nu diferă 
semnificativ de cei ai Tipului 3 (M = 4.11, SD = 
0.43), dar şi că managerii de Tipul 2 (M = 3.91, 
SD = 0.36) prezintă o medie a scorurilor la 
scala EficienŃă generală, semnificativ mai mică 
decât a celorlalte două tipuri. Potrivit acestor 
rezultate, doar două tipuri de manageri (Tipul 1 
şi Tipul 3), fiecare cu o structură distinctă de 
abilităŃi manageriale sunt percepute ca fiind 
aproximativ echivalente sub aspectul eficienŃei 
globale. Asta nu înseamnă că toŃi şefii de Tipul 
1 şi Tipul 3 sunt performanŃi, ci doar că tind să 
fie apreciaŃi mai pozitiv decât personalul de 
conducere de Tipul 2. 

 
Concluzii 

 
Tipurile manageriale 
 Acest studiu prezintă argumente în 
favoarea existenŃei a trei tipuri distincte de 
şefi/manageri în domeniul ordinii şi siguranŃei 
publice. Fiecare tip managerial poate fi 
conceptualizat ca o categorie în care profilurile 
individuale exemplifică în diferite grade un 
profil prototip. O mare parte din eşantion 
(64.6%) a putut face obiectul clasificării într-
unul din cele trei tipuri, restul ilustrând o 
combinaŃie de tipuri. Tipurile sunt aproximativ 
generale şi oarecum comune celor trei 
perspective de evaluare (şefi, omologi, 
subordonaŃi), deşi au existat şi unele diferenŃe 
notabile.   
 Tehnicienii DistanŃi (Tipul 1) sunt 
competenŃi în îndeplinirea sarcinilor şi 
responsabilităŃilor de conducere, însă deficitari 
în plan interpersonal. Acest tip de manager 
este puternic motivat, însă carenŃele în 
conduita psihosocială pot face anevoioasă 
promovarea în funcŃii de nivel superior  şi 
dezvoltarea carierei. Schein (1980) susŃinea că 
managerii de la nivelul operativ se pot 
descurca foarte bine cu un minim de 
competenŃă interpersonală, însă trebuie să 
compenseze în planul orientării către sarcini şi 
al expertizei tehnice. La niveluri ierarhice mai 
înalte orientarea către resursele umane devine 
mai importantă iar cea către sarcină mai puŃin 
relevantă, atâta timp cât este menŃinut un nivel 
rezonabil al competenŃei tehnice. 
 Banalii Amiabili (Tipul 2), în pofida 
senzitivităŃii interpersonale, nu sunt nici 
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ascendenŃi social şi nici ambiŃioşi. PerformanŃa 
lor globală este considerată inferioară celei a 
celorlalte două tipuri. Aceşti manageri sunt 
preferaŃi de către omologi şi subordonaŃi, însă 
le lipseşte motivaŃia şi nu se evidenŃiază la 
multe dintre abilităŃile manageriale. 
 Deşi InfluenŃii Afabili (Tipul 3) sunt mai 
puŃin competitivi în ceea ce priveşte aspectele 
tangibile ale activităŃii, aceştia par să 
compenseze prin deprinderi consolidate ce 
contribuie la ameliorarea coeziunii şi a stării de 
spirit. Ei obŃin scoruri mari la performanŃa 
managerială globală şi sunt, probabil, cei mai 
susceptibili de a promova în funcŃie şi a 
exercita cu succes un rol de conducere la un 
nivel superior, tactic sau strategic (deşi testul 
chi-pătrat nu a indicat predominanŃa lor în 
categoria managerilor de nivel tactic din 
eşantionul studiat; χ²(2) = 3.52, p = 0.17). Nu 
este surprinzător că acest tip a avut 
reprezentarea cea mai redusă în eşantion, 
pentru că abilitatea de a concilia cele două 
orientări (către sarcini şi către oameni) nu se 
întâlneşte prea des, având chiar caracter de 
excepŃie (vezi Schein, 1980). 
 Demn de remarcat este faptul că 
omologii şi şefii au prezentat tendinŃa de a 
atribui atât Tehnicienilor DistanŃi cât şi 
InfluenŃilor Afabili un nivel aproximativ egal de 
eficienŃă generală. În schimb, subordonaŃii l-au 
apreciat pe cel dintâi ca fiind mai performant. 
Acesta se datorează probabil faptului că 
subordonaŃii sunt mai dispuşi să remarce 
deficienŃele în planul relaŃiilor interpersonale 
ale Tehnicienilor DistanŃi decât competenŃa lor 
pe linie de specialitate. Şefii i-au evaluat pe 
aceştia mai bine la dimensiunile Pregătire de 
specialitate, Analiza problemelor şi adoptarea 
deciziei, Comunicare scrisă, Planificare, 
Delegare şi control, însă scorurile la aceste 
dimensiuni nu corelează, sau corelează 
negativ cu acest tip, din perspectiva 
subordonaŃilor. Dacă tipurile manageriale ar fi 
fost specificate doar pe baza evaluărilor 
subordonaŃilor, Tipul 1 ar fi fost catalogat ca 
insuficient de capabil sub aspect tehnic şi 
psihosocial.  
 Atunci când rezultatele pentru fiecare 
perspectivă au fost agregate, personalul de 
conducere clasificat drept Tehnicieni DistanŃi şi 
InfluenŃi Afabili nu prezenta deosebiri majore în 
privinŃa performanŃei globale percepute, în 
pofida diferenŃelor vădite dintre profilurile 
abilităŃilor manageriale. Drept urmare, se poate 
afirma că nu există doar o singură modalitate 
de a îndeplini satisfăcător un rol de conducere. 
DiferenŃele dintre tipurile manageriale în 

privinŃa performanŃei globale se pot datora 
dimensiunii Automotivare, deoarece aceasta a 
înregistrat corelaŃii similare cu cele găsite 
pentru EficienŃă generală (de exemplu, mari 
pentru Tipul 1, mici pentru Tipul 2, mari pentru 
Tipul 3). Altfel spus, managerii cu o puternică 
motivaŃie intrinsecă pot fi percepuŃi ca fiind 
eficienŃi indiferent de profilul celorlalte 
dimensiuni ale performanŃei manageriale. 
 
ImplicaŃii 

Compatibilitatea dintre tipuri şi situaŃii. 
Literatura consacrată conducerii abundă de 
modele conceptuale ale adecvării situaŃionale 
a însuşirilor de personalitate ale managerilor, 
cele mai proeminente fiind teoriile contingenŃei 
(vezi Vroom & Jago, 2007). Atât cercetările 
ştiinŃifice cât şi literatura ce are la origine 
experienŃa subiectivă, susŃin premisa că 
particularităŃile unei situaŃii de conducere 
reclamă un anumit tip de abordare 
managerială. În lumina acestui postulat, este 
plauzibil ca eficienŃa tipurilor de manageri 
identificate cu această ocazie să fie 
situaŃională. Cu alte cuvinte, caracteristicile 
culturale, organizaŃionale, ale grupului de 
muncă sau ale sarcinilor profesionale îşi pot 
pune amprenta asupra pertinenŃei diferitelor 
tipuri de manageri. De pildă, Johnson şi Olson 
(1996) au evidenŃiat că angajaŃii filialelor unei 
companii multinaŃionale se deosebesc în 
privinŃa importanŃei acordate 
comportamentelor manageriale, aceste 
diferenŃe fiind atribuite valorilor culturale 
specifice Ńării sau regiunii de origine (de 
exemplu, distanŃa faŃă de putere, 
individualism/colectivism, evitarea incertitudinii, 
masculinitate/feminitate). 
 În acelaşi context, Littrell şi Lapadus 
(2005) au constatat diferenŃe considerabile 
între Germania, Marea Britanie şi România 
referitor la expectanŃele legate de 
comportamentul managerilor, în special în 
ceea ce priveşte maniera în care managerii 
interacŃionează cu grupul. Studiul realizat de 
cei doi autori caracterizează România ca fiind 
o societate colectivistă, cu masculinitate 
moderat scăzută, cu grad ridicat de evitare a 
incertitudinii şi o distanŃă mare faŃă de putere. 
 În rezumat, deosebirile de provenienŃă 
culturală în rândul personalului de execuŃie pot 
determina predilecŃia pentru diferite tipuri de 
manageri. Unul dintre scopurile abordării 
tipologice a domeniului performanŃei 
manageriale trebuie să îl constituie 
dezvoltarea unor teorii ale clasificării tipurilor 
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de manageri şi ale eficienŃei fiecărui tip în 
situaŃii diferite.  
 
 Teorii implicite ale performanŃei. Deşi 
această cercetare urmăreşte, printre altele, 
distribuŃia performanŃei manageriale din mai 
multe perspective de evaluare, ar putea avea 
implicaŃii în studierea proceselor cognitive care 
operează în situaŃia evaluării performanŃelor 
profesionale ale unei persoane. De exemplu, 
s-a emis ipoteza că evaluatorii deŃin teorii 
implicite asupra performanŃei (vezi Heslin, 
Latham, & VandeWalle, 2005; Johnson, 1994), 
modelate socio-cultural, care servesc ca 
standard de referinŃă în procesul de apreciere 
şi care îi determină să considere că 
dimensiunile performanŃei covariază într-un 
anume fel. Este posibil ca evaluatorii să 
posede teorii implicite multiple cu privire la 
performanŃa în funcŃii de conducere, pentru 
fiecare tip managerial. Astfel, dacă un şef a 
fost inclus în categoria managerilor preocupaŃi 
exclusiv de sarcini şi rezultate, abilitatea de a 
capacita subalternii poate fi presupusă a 
corela negativ sau deloc cu Automotivarea. 
Ipoteza existenŃei unei corelaŃii pozitive între 
Motivarea subordonaŃilor şi Automotivare 
poate fi totuşi plauzibilă dacă şeful este 
perceput ca făcând parte din categoria 
managerilor orientaŃi către asigurarea unui 
climat psihosocial favorabil muncii. 
 Woehr, Day, Arthur şi Bedeian (1995) 
au furnizat date experimentale care întemeiază 
supoziŃia conform căreia impresia generală pe 
care şi-a format-o un evaluator determină, 
printr-un mecanism descendent, aprecierea 
ulterioară a aspectelor specifice ale 
performanŃei. În acest sens, este posibil ca 
impresia generală să corespundă tipului de 
manager atribuit în mod prezumtiv persoanei 
evaluate, precum şi percepŃiei asupra nivelului 
de performanŃă a structurii sau colectivului 
condus de managerul în cauză.  
 
 DiferenŃele de gen. În acest studiu s-a 
constatat că femeile sunt semnificativ mai 
predispuse la a exemplifica Tipul 3 de 
manager decât bărbaŃii (o corelaŃie de .29 între 
saturaŃiile în componente pentru Tipul 3 şi 
variabila sex). CorelaŃia ar fi putut fi şi mai 
puternică dacă proporŃia dintre bărbaŃi şi femei 
ar fi fost relativ egală în eşantion (doar 6.6% 
dintre participanŃi erau femei). Profilul 
dimensiunilor PAM pentru Tipul 3 reflectă 
stereotipul feminin, despre care Heilman, 
Block, Martell şi Simon (1989) au arătat că 
este în mai mică măsură conform prototipului 

managerului de succes, comparativ cu 
stereotipul masculin (apud Johnson et al., 
1997). Mai mult decât atât, personalul de 
conducere clasificat în acest tip a înregistrat 
scoruri mai mari la performanŃa globală în 
comparaŃie cu celelalte tipuri. Ar fi interesant 
de verificat, într-un eşantion mai mare, dacă 
femeile reprezentând Tipul 3 sunt evaluate 
global mai favorabil în raport cu bărbaŃii incluşi 
în acelaşi tip managerial. 
 
 RelaŃiile dintre predictor şi 
performanŃă. Rezultatele acestui studiu se pot 
dovedi utile şi în selecŃia personalului cu funcŃii 
de conducere. Datele obŃinute arată că 
abilităŃile cognitive corelează pozitiv cu statutul 
de manager de Tipul 1, dar negativ cu Tipul 3. 
Aşadar, dacă abilităŃile cognitive ar fi singurul 
predictor al performanŃei în funcŃii de 
conducere, un număr disproporŃionat de 
manageri de Tipul 1 ar fi selectionaŃi. Totuşi, 
scorurile la EficienŃă generală arată că 
performanŃa globală a fost apreciată relativ 
egal pentru ambele tipuri. În plus, subordonaŃii 
au manifestat tendinŃa de a valoriza mai mult, 
sub aspectul eficienŃei globale, Tipul 3 decât 
Tipul 1 de manageri. Dacă aceste rezultate 
sunt reprezentative pentru toŃi ocupanŃii unor 
funcŃii de conducere, atunci Tipul 1 este 
prezent în exces comparativ cu Tipul 3 în 
populaŃia generală. łinând seama de calităŃile 
şi deficienŃele celor două tipuri manageriale 
menŃionate, se poate presupune că succesul şi 
viabilitatea unei organizaŃii se fundamentează 
pe ambele. Această constatare pledează 
împotriva utilizării abilităŃilor cognitive ca unic 
predictor al performanŃei manageriale şi în 
favoarea suplimentării setului de predictori cu 
instrumente de măsurare a personalităŃii.  
 Multe dintre scorurile scalelor de 
personalitate au avut valoare predictivă pentru 
apartenenŃa la un tip, în mod special pentru 
Tipul 3. Astfel, dimensiunile DominanŃă, 
Sociabilitate, Acceptare de sine, Capacitate de 
statut, Empatie ale CPI 260 şi dimensiunea 
Extraversie a ITP au corelat semnificativ şi 
pozitiv cu saturaŃiile în componente ale Tipului 
3 de manager, însă nu au corelat sau au avut 
corelaŃii negative cu cele ale Tipului 2 şi Tipului 
1. ImplicaŃia acestui fapt este că selecŃia 
managerilor doar pe baza scorurilor la testele 
de personalitate ar conduce către o 
reprezentare mai consistentă a Tipului 3. 
Având în vedere importanŃa orientării 
predominante către resursele umane la 
nivelurile manageriale superioare (Schein, 
1980; Kouzes & Posner, 2002) este necesar 
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ca organizaŃiile să recurgă la predicŃia tipurilor 
manageriale.  
 În plus, tipurile manageriale permit o 
mai bună predicŃie pe termen lung a 
performanŃei datorită faptului că oferă o 
examinare cuprinzătoare a capacităŃilor 
compensatorii (Katzell, 1994). 
 
Limite şi prefigurări 

Studiul de faŃă nu are pretenŃia 
exhaustivităŃii şi ca atare nu susŃine că cele trei 
tipuri manageriale identificate sunt singurele 
care există în domeniul ordinii şi siguranŃei 
publice. Deşi personalul de conducere 
participant la acest studiu a reprezentat un 
registru extins de experienŃă, paliere ierarhice, 
atribuŃii funcŃionale şi structuri organizatorice, 
eşantionul a fost mic, ceea ce face ca puterea 
statistică a cercetării să fie redusă. Este posibil 
ca cercetări viitoare efectuate pe eşantioane 
mai mari să conducă şi la alte tipuri de 
manageri. În ceea ce priveşte utilizarea 
metodei reprezentării grafice a lui Cattell de 
selectare a numărului adecvat de tipuri, 
recursul la mai multe metode statice sau 
dinamice, care să ofere aceeaşi soluŃie 
factorială, este în măsură să crească 
semnificativ şansele ca aceasta să fie soluŃia 
corectă pentru eşantionul respectiv.  
 Tipurile identificate aici sunt 
considerate a fi profiluri de performanŃă 
managerială prototipică, însă caracterul de 
generalitate al acestor tipuri poate fi determinat 
doar prin investigaŃii viitoare centrate pe 
persoană ce vor utiliza operaŃionalizări diferite 
ale performanŃei manageriale. Există 
numeroase instrumente de măsurare a 
performanŃei manageriale care cuantifică şi 
alte dimensiuni ale performanŃei sau aceleaşi 
dimensiuni, dar prin modalităŃi diferite. 
Numărul mare de dimensiuni ale PAM permite 
generalizarea tipurilor deoarece include multe 
dintre dimensiunile conŃinute şi de alte 
instrumente similare. Există însă dimensiuni, 
precum integritate, structurarea unei echipe, 
angajamentul organizaŃional, managementul 
stresului şi alocarea resurselor (vezi Borman & 
Brush, 1993; Conger & Riggio, 2007; Dale & 
Fox, 2008; Johnson & Olson, 1995), pe care 
PAM nu le măsoară şi care ar putea decela 
tipuri de manageri. 
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