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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, a partir de la similitude de leur conformation.
L'enquéte a été une nature exploratoire, pas avancé aucune hypothese 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 a un programme combiné de I'évaluation
psychologique et de gestion. En utilisant une analyse factorielle inversée, les participants ont été
classés en trois catégories: des Techniciens a distance, des Amiables trivials et des Influentes
affables. La nature de ces profils prototype a été spécifié par '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 I'efficacité relative de chaque type dans différentes
situations.

Mots-clés: la méthodologie des types, I'analyse factorielle inversée, la performance de gestion
Rezumat

Acest studiu examineazd stiinfific tipuri distincte de polifisti cu funcfii de conducere. Prin aplicarea
metodologiei de tipologizare sunt analizate profilurile de performantd ale polifistilor cu functii de
conducere, pornind de la similaritatea conformafiei acestora. Investigafia a avut caracter de
explorare, nefiind avansatd nici o ipoteza referitoare la numarul si natura tipurilor ce vor rezulta.
Un numdr de 150 ofiteri de polifie ce ocupau functii de conducere de diferite niveluri au participat
la un program combinat de evaluare psihologicd si manageriald. Prin intermediul analizei
factoriale inversate participanfii la studiu au fost clasificafi in trei categorii: Tehnicieni Distanti,
Banali Amiabili si Influenfi Afabili. Natura acestor profiluri prototip a fost specificatd prin
examinarea corelafiilor dintre saturafiile in componente ale participantilor si rezultatele m&surdrii
variabilelor ce operafionalizeazd performanfa manageriald, personalitatea gi abilitdfile mentale. Au
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fost analizate implicafile privind relafia predictor-performantd, teoriile implicite asupra
performantei, diferenfele de gen si eficienfa relativa a fiecarui tip in diverse situafii.

Cuvinte cheie : metodologia de tipologizare,

manageriald

Introducere

Tipuri de manageri

O cauza importantd a interesului
manifestat Th  mod sustinut fatd de
comportamentul de conducere ca arie de
investigatie stiintifica, dincolo de faptul evident
ca reprezintd unul din factorii decisivi ai
cresterii  eficientei si  eficacitatii  oricarei
organizatii (Wang, Law, Hackett, Wang, &
Chen, 2005), rezida in complexitatea acestuia
care creeaza numeroase impedimente celor
care urmaresc cunoasgterea, reglarea i
predictia lui. Printre aceste provocari se
numara si identificarea unor grupaje (seturi,
strategii, stiluri sau arhetipuri
comportamentale) semnificative de
comportamente, in functie de care detinatorii
functiilor de conducere sa poata fi comparati,
in vederea fundamentarii si adoptarii unor
decizii cu privire la selectia, evaluarea sau
pregatirea lor profesionala.

Numarul  si natura  variabilelor
considerate relevante pentru studiul
comportamentului de conducere, relatiile dintre
ele si validitatea structurii logic-explicative
obtinute sunt extrem de diverse, chiar in cadrul
unor studii si cercetari realizate Tn aceeagi
paradigma, astfel incat nu existd un consens
deplin Tn ceea ce priveste teoriile si modelele
conducerii (Hackman & Wagerman, 2007).

Demersurile centrate pe variabile
intreprinse in scopul cunoasterii structurii Si
continutul  performantei manageriale au
aprofundat fintr-o oarecare masuréd acest
domeniu dar nu au clarificat satisfacator modul
in care dimensiunile componente sunt
distinctiv configurate la diverse categorii de
indivizi care exercita roluri de conducere.

Ca urmare, a aparut ca necesara o
alta abordare investigativa, denumita tipologica
(Block, 1971; York & John, 1992), menita sa
depisteze grupuri de indivizi care Tmpartasesc
acelasi ansamblu (cu alte cuvinte, configuratie
de puncte forte si vulnerabilitati) de dimensiuni
ale performantei profesionale. Asadar,
abordarea tipologica, capabild sa identifice
categoriile necesare si suficiente pentru
organizarea profilurilor performantei
manageriale potrivit asemanarilor si

analiza factoriald inversatd, performan{a

deosebirilor dintre ele (Mumford, Zaccaro,
Johnson, Diana, Gillbert, & Threfall, 2000), s-a
impus drept o alternativa investigativa viabila.

Literatura consacratda fenomenului
conducerii abunda de tipuri manageriale si
stiluri de conducere (pentru detalii vezi Zlate,
2007), majoritatea insa fara un fundament
stiintific consistent, ceea ce le situeaza la nivel
empiric $i intuitiv. Printre cele mai proeminente
tipologii sunt cele rezultate din studiile
intreprinse de Podsakoff, Todor si Skov
(1982), Quinn (1988), Quinn, Faerman,
Thompson si McGrath (1990), Lord si Maher
(1991), Bass si Avolio (1993), Kim si Yukl
(1995), Hunt (1996), Yukl (1998), precum si
Avolio, Bass si Jung (1999) (apud Pearce,
Sims, Cox, Ball, Schnell, Smith, & Trevino,
2003). Prezentarea, eventual comparativa, a
acestor tipologii, nu constituie scopul studiului
de fatd, dar se impune precizarea ca fiecare
are meritele sale, n principal plauzibilitate
teoretica.

Tn pofida faptului ca rezultatele legate
de eficienta wunui tip sau altuia sunt
deocamdata controversate, abordarea
tipologicd a comportamentului de conducere
nu pare sa-si fi epuizat valentele teoretice si
aplicative.

Rafiunea aborddrii tipologice

Domeniul cunoasterii stiintifice admite
doua perspective extreme: nomoteticd si
idiograficd. Demersurile nomotetice tind sa
descopere legi, mecanisme generale si
abstracte, iar cele idiografice au ca obiect
faptele  concrete, singulare, irepetabile
(Wallerstein, 2009).

Centrarea pe variabile a cunoasterii
stiintifice a comportamentului de conducere
este favorita prin faptul ca divizeaza sistemele
sau fenomenele complexe in dimensiuni mai
mici $i mai putin complicate. Cu toate acestea,
i se poate reprosa faptul ca este generica,
decontextualizatd si prea reductionistd. De
exemplu, personalitatea nu trebuie conceputa
n mod aditiv, prin simpla inventariere analitica
a trasaturilor unei persoane. Importantd este
surprinderea configuratiei, a structurii, singura
in masurd sa permitd o predictie valabild
(Radu, 2002). Analiza stiintificd axata pe cazuri
este mai dependenta de context, se
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focalizeazd pe functionarea persoanei (sau a
unei categorii de persoane) in integralitatea sa
si poate releva specificul calitativ al acesteia.
Tn schimb, i lipsesc fidelitatea, specificitatea si
poate fi prea idiografica in raport cu cerintele
progresului  stiintei (Krauss, 2008). Prin
urmare, informatia obtinuta din studiile centrate
pe cazuri poate fi plind de intelesuri dar nu
poate fi credibild din perspectiva stiintifica,
obiectiva.

Meritul abordarii tipologice este de
apropiere a celor doua strategii
complementare, oferind in esentd o modalitate
convenabild de a combina teoriile nomotetice
fundamentate de studiile centrate de variabile,
cu aplicatiile idiografice ale studiilor centrate
pe persoane (Magnusson, 2001).

Scopul principal al abordarii tipologice
il constituie identificarea unor clase (adica
tipuri) de indivizi care au Tinsusiri comune.
Tehnicizand afirmatia anterioard, acest gen de
abordare urmaregte sa evidentieze zone din
spatiul multivariat in care subiectii studiului se
concentreaza pe baza similaritatii
caracteristicilor, constituind grupuri omogene
cu semnificatie statistica.

Se poate conchide, astfel, ca
tipologiile oferda un mod convenabil de a
organiza sistematic multiplicitatea si
pluridimensionalitatea realitatii obiective.

Metodologia tipologizarii

Metodologia de revelare a tipologiilor
se bazeaza pe metodele statistice multivariate
(de pilda, analiza factoriala Q, analiza cluster,
scalarea multidimensionala, analiza claselor
latente), care au ca obiectiv principal
reducerea numarului de variabile necesare
pentru a reda structura datelor. Modelele
multivariate de clasificare, de exemplu, sunt
frecvent utilizate Tn constituirea si validarea
nosologiilor psihiatrice (Waller & Meehl, 1998).

O metoda popularda de decelare a
tipologiilor este analiza factoriald inversatd sau
analiza factoriald Q. Analiza factoriala Q
determind relatile si asemanarile existente
intre un numar de subiecti, Tn sensul variantei
comune pe o anumitd tema (lliescu, 2005).
Aceastd metoda se diferentiaza de analiza
factorialda conventionala (analiza factoriald R)
prin aceea ca analizeaza matricea transpusa
(cazurile sunt dispuse pe coloane iar
variabilele pe linii) cu scopul descoperirii
claselor latente de cazuri (Robins, John,
Caspi, Moffitt & Stouthamer-Loeber, 1996;
lliescu, 2005).
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Avand in vedere obiectivul identificarii
de tipuri sau prototipuri de indivizi care
raspund similar la un anumit set de stimuli sau
situatii, analiza factoriala Q se aseamana cu
analiza de cluster. Spre deosebire de analiza
de cluster, analiza factoriala inversata nu
presupune finsa categorii care se exclud
reciproc, indivizii asemanéandu-se (se afla in
relatii de proximitate), in grade diferite, cu mai
multe dintre prototipurile identificate. Fiecare
subiect se poate raporta la celelalte grupuri,
atat pe baza proximitatii cat si a valentei, adica
a gradului in care subiectul este tipic pentru
respectivul grup (lliescu, 2005). Tn analiza de
cluster, caracterizarea completa a fiecarui
individ este zadarnicita, acesta fiind asimilat
fortat caracteristicilor generale ale clasei din
care face parte.

Tn concluzie, analiza factoriald Q este
prielnicd  situatilor Tn care  obiectivul
investigatiei stiintifice 1l constituie decelarea
unei tipologii.

Obiectivele Studiului

Studiul de fatd si-a propus sa
surprindd tipurile manageriale existente in
domeniul ordinii i siguranfei publice si sa
examineze obiectiv, cu mijloace statistice,
natura acestora. In acest scop, am optat
pentru o abordare tipologica a domeniului
performantei manageriale. Urmand procedeul
definit de York si John (1992), Robins et al.
(1996), precum si de Johnson, Schneider si
Oswald (1997), am tratat clasele de profiluri
similare ale performantei manageriale drept
categorii tipologice, personalul de conducere
investigat diferentiindu-se n functie de gradul
de concordantd cu exemplarele prototip ale
fiecarei categorii. Nu am aplicat prezumtia
excluderii reciproce a categoriilor, astfel ca unii
manageri pot fi reprezentativi pentru mai multe
dintre acestea. Tipurile rezultate din
similitudinea dintre subiectii studiului in ceea
ce priveste parametrii de performantd
managerialda au fost ulterior definite mai
detaliat, prin decelarea unor caracteristici
psihologice particulare  Tntemeiata pe
examinarea relatilor de asociere dintre
apartenenta la o categorie si rezultatele
masurarii obiective a abilitatilor cognitive si a
trasaturilor de personalitate.

In stricta concordanta cu acceptia data
de Block (1971), adoptata si de York si John
(1992), in prezentul text sintagma tipuri
manageriale este utilizatd pentru a desemna
acele categorii de subiecti cu profiluri analoage



de performanta in functii de conducere. Totusi,
este cunoscut faptul ca unii autori i-au atribuit
termenului  “tip” o altd semnificatie. De
exemplu, conceptualizarea lui Meehl (1992)
este diferitd de cea prezenta prin aceea ca
priveste tipurile ca fiind clase distincte,
nearbitrare, ce rezultd dintr-un mecanism
cauzator subiacent. Meehl nu admite existenta
unor grade diferite de reprezentativitate pentru
un anumit tip, categoriile tipologice fiind mutual
exclusive in conceptia sa. Este dificil de
analizat comparativ adecvarea acestor doua
conceptualizari ale tipurilor, pentru ca
abordarile in cauza raspund de fapt unor nevoi
diferite (Schneider & Hough, 1995). Modul in
care este utilizat termenul “tip” in studiul de
fatd corespunde si definitiei utilizate Tn cadrul
lexicului comun: “totalitatea  caracterelor
distinctive fundamentale ale unui grup de
indivizi de acelasi fel”.

Acest studiu si-a propus sa raspunda
dublului imperativ al relevantei practice si
rigorii metodologice si a fost realizat Tn
“contextul descoperirii”z. Caracterul lui este
exploratoriu si nu a fost formulata a priori nici o
ipoteza referitoare la numarul $i natura tipurilor
rezultate. Nu a fost reperata nici o teorie
unanim acceptata asupra tipurilor manageriale
$i nici suport cantitativ, obtinut prin recursul la
masurare si experiment, pentru o astfel de
ipoteza.

Metoda

Participan ti

Subiectii cercetarii au fost 150 de
ofiteri (personal cu studii superioare) de politie
cu functii de conducere, din structurile centrale
si teritoriale ale Inspectoratului General al
Politiei Roméane. Personalul de conducere
inclus Tn studiu a participat la o sesiune de
evaluare combinata, profesionala si
psihologica, ce a presupus in primul stadiu
aprecierea  performantei in  functi de
conducere, utilizdnd surse multiple (sefi,
omologi, subordonati), urmata de
administrarea unor teste standardizate de
aptitudini mentale si de personalitate.

Din datele demografice disponibile
pentru intreg esantionul a rezultat ca subiectii
sunt in majoritate barbati (93,4%). Media de

2 Tn ceea ce priveste contextul desfasurarii oricarei
activitdti  cognitive  este  valabild distinctia
epistemologica intre ,contextul descoperirii” (modul
in care este produsa cunoasterea) si ,contextul
justificarii” (validarea cunoasterii).

varsta a fost de 35,7 ani (SD = 5.6). In functie
de palierul ierarhic, personalul de conducere
participant ocupa functii de nivel tactic (sef
serviciu; 38%) si operational (sef birou si sef
compartiment; 62%). La momentul participarii,
majoritatea subiectilor indeplineau atributii de
conducere de cel putin patru ani (68%), iar
73% au raportat o vechime in functiile ocupate
la momentul realizarii 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 asura

Mésurarea performanfei profesionale.
Instrumentul de masurare a performantei
profesionale utilizat pentru a deriva tipurile de
politisti cu functii de conducere a fost construit
special pentru acest studiu, pornind de la
taxonomia propusa de Sevy, Olson, McGuire,
Fraser si Paajanen (1985).

Profilul Abilitafilor Manageriale (PAM)
este un instrument alcatuit din 115 de itemi ce
estimeaza, intr-o maniera specifica si in buna
masura contextualizata, prin intermendiul a 19
dimensiuni ale performantei manageriale,
eficienta exercitarii unui rol de conducere in
domeniul ordinii si  sigurantei  publice.
Denumirile si descrierea sumara a acestor 19
dimensiuni (scale) se gasesc in Tabelul 1.

PAM este utilizat pentru a obtine
evaluari ale performantei manageriale din
surse multiple, independente, ceea ce 1l
include Tn categoria instrumentelor consacrate
n literatura de specialitate sub denumirea de
Jfeedback 360 de grade”. Evaluarile sunt
realizate de catre sefi, omologi (in engleza
peer) si subordonati ai persoanei focale.
Respondentii au la dispozitie o scala Likert cu
5 trepte, incepand cu 1 (deloc) si pana la 5 (in
foarte mare masurd), pentru a indica nivelul de
dezvoltare a fiecarei dimensiuni la persoana
focala.

Consistenta internd a instrumentului
pentru cele 19 scale variaza intre a = .77
(Analiza cantitativa) si a = .92 (Receptivitate)
cu o mediana la valoarea o = .84. In ceea ce
priveste fidelitatea inter-evaluator, s-au obtinut
pe baza unor grupuri de trei evaluatori,
corelatii cuprinse intre .50 si .74 (Mdn = .61)
pentru subordonati, si intre .51 i .78 (Mdn =
.67) pentru lucratorii de acelasi nivel ierarhic
(omologi). Toti participantii la studiu au fost
evaluati prin intermediul PAM.
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Tabelul 1. Scalele Profilulului Abilitafilor Manageriale (PAM)

Nr.
scalei

Denumirea scalei

Definirea dimensiunii

10

11

12

13

14
15

16

17

18

19

44

Delegare si control

Organizare s$i managementul
timpului

Planificare

Coordonare

Pregatire de specialitate

Analiza problemelor si adoptarea
deciziei

Informare

Analiza cantitativa

Automotivare

Indrumare si dezvoltare

Comunicare scrisa
Comunicare orala

Relationare interpersonala

Receptivitate

Influenta si stil de conducere

Motivarea subordonatilor

Managementul conflictelor

Adaptabilitate

Eficienta generala

Distribuirea echitabila si echilibratd a sarcinilor catre subordonati, asigurarea
resurselor si a autoritati necesare, monitorizarea realizarii obiectivelor,
exercitarea controlului, acordarea de recompense si aplicarea de sanctiuni
variate si graduale Tn raport cu realizarile, respectiv deficientele constatate;
Punerea in conditii functionale spatio-temporale a resurselor disponibile astfel
incat sa se obtind o eficientd maxima, sistematizarea informatiei, conjugarea
partilor si integrarea lor in ansamblu, organizarea eficientd a timpului,
respectarea termenelor;

Stabilirea de scopuri, proiectarea si implementarea de strategii corespunzatoare
pentru atingerea acestor scopuri, acuratete in planificarea activitatii, spirit de
prevedere Tn Tndeplinirea atributiilor, previzionarea cerintelor, oportunitatilor si
constrangerilor viitoare;

Coordonarea celor implicati in atingerea obiectivelor, inlaturarea obstacolelor
din calea conlucrarii lor, stabilirea prioritatilor si responsabilitatilor, stabilirea unor
masuri eficiente de actiune;

Expertiza tehnica in domeniul de responsabilitate, cunoasterea reglementarilor
specifice activitatii curente, familiaritatea cu politicile i procedurile specifice
organizatiei i domeniului de competenta;

Identificarea problemelor si descoperirea modalitatilor de solutionare necesare
si posibile, corectitudinea si rapiditatea luarii deciziilor in situatii normale sau
deosebite, realismul si obiectivitatea cantaririi argumentelor pro si contra in
procesul decizional, asumarea riscului;

Transmiterea informatiilor relevante Tn mod oportun si operativ;

Extragerea de concluzii adecvate din datele numerice si aplicarea de tehnici de
analiza cantitativa problemelor de management;

Disponibilitati in aria energetica, spirit de initiativa, activitate profesionala asidua
si sustinutd pentru solutionarea problemelor, asumarea de responsabilitati
sporite, dorintd permanenta de perfectionare profesionala;

Cunoasterea posibilitatilor si nevoilor profesionale ale subordonatilor, asigurarea
unui feedback obiectiv si periodic, facilitarea dezvoltarii profesionale a acestora,
oferirea informatiei adecvate desfasurarii unei anumite activitati i a sprijinului in
valorificarea acesteia;

Redactarea clara si corecta a materialelor si documentelor, utilizarea corecta a
vocabularului si folosirea limbajului corespunzator exigentelor in materie;
Claritate Tn exprimare, adaptarea limbajului la nivelul si cerintele auditoriului,
eficienta comunicarii interpersonale si organizationale;

Dezvoltarea si mentinerea unor relatii interpersonale functionale in grupul de
lucru, condescendentd, manifestarea de consideratie pentru opiniile si trairile
celorlalti;

Capacitatea de a fi atent si a arata intelegere cand altii 1si exprima opiniile;
Masura in care hotararile luate sunt intelese, acceptate si indeplinite fara
rezerve de subordonati, directionarea activitdtii celorlalti catre indeplinirea
obiectivelor organizationale, initiativa structurdrii, conducerea prin exemplul
personal si prin asumarea responsabilitatii personale, adaptarea stillului de
conducere la situatii diferite;

Animarea subordonatilor in vederea realizarii obiectivelor propuse, crearea unui
climat de lucru Tn care subordonatii sunt rasplatiti pentru Tmplinirile personale
dar si pentru ale grupului;

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

Capacitatea de a raspunde optim la cerintele mediului profesional in conditii de
schimbare, ambiguitate, dificultate sau alte solicitari fizice si psihice intense,
indeplinirea eficienta a sarcinilor si indatoririlor Intr-un cadru strict reglementat;
Performanta globala in exercitarea rolului de conducere.



Mé&surarea personalitéfii. Masurarea
variabilelor de personalitate a fost realizata cu
ajutorul Inventarului de Personalitate California
260 si a unui inventar destinat stabilirii tipului
psihologic, instrumente a caror valoare
prognosticd in domeniul managerial este
confirmata (Hogan & Tett, 2002).

Inventarul de Personalitate California
260 (California Psychological Inventory 260 —
CPI 260), elaborat de H. G. Gough, este o
constructie psihometricd de investigare a
personalitatii care masoara 20 de “constructe
populare” de personalitate, altfel spus
concepte sau termeni descriptivi pe care
oamenii 1i utilizeaza tn mod curent pentru a
intelege comportamentul propriu si al celorlalti.
CPI 260 mai include trei scale structurale care
evalueaza constructe de nivel superior
(vectori): Extraversie vs. Introversie (v.1),
Aderent4 la norm&/Contestare a normei (v.2) si
Autorealizare (v.3). Acesti vectori sunt in
conceptia lui Gough dimensiuni cardinale ale
personalitatii, responsabile de stilul
comportamental manifest al persoanei.

De la publicarea formei sale initiale,
CPl a fost rafinat de autor si perfectionat
constant astfel incat astazi exista patru
versiuni comerciale: CPI-480, CPI-462, CPI-
434 si CPI-260. CPI-260, publicat Tn 2002,
este o0 versiune prescurtatd a inventarului
destinata utilizarii Tn sfera organizationald, cu
precadere in investigatile care au ca obiect
personalul de conducere (Pitariu, lliescu,
Tureanu & Peleasa, 2006).

Concluziile unei metaanalize
referitoare la eficienta predictivda a masurarii
personalitatii in domeniul aplicarii legilor,
realizata de Varela (2001), atesta calitatea CPI
de cel mai bun predictor al performantei
profesionale Tn acest context ocupational.

Inventarul Tipului Psihologic (ITP) este
un instrument de evaluare a personalitatii
similar cu Indicatorul Tipologic Myers-Briggs
(Myers-Briggs Type Indicator - MBTI), bazat pe
platforma conceptuala elaborata de K. Briggs
si |. Briggs Myers, care cuprinde itemi cu céate
doud variante de raspuns, vizand patru
dimensiuni bipolare (scale): (1) introversie-
extraversie, (2) senzorialitate-intuifie, (3)
gandire-afectivitate si (4) judecata-percepfie.

Aceste scale permit determinarea
preferinfelor in ceea ce priveste stilul de viafa,
stilul de asimilare si prelucrare a informatfiilor,
stilul de a lua decizii, stilul de interacfiune si
evidenfiaza 16 structuri tipologice.

Tn urma examinarii MBTI, McCrae si
Costa (1989) au afirmat ca este mai verosimila

considerarea sa ca un instrument de masura a
trasaturilor de personalitate, postura in care
ITP a fost, de altfel, utilizat in prezentul studiu.

MBTI i s-a imputat si faptul ca
popularitatea surprinzatoare de care se bucura
nu concorda cu dovezile stiintifice (Druckman
& Bjork, 1991). Studiile ce au vizat structura
factoriala a MBTI, dintre care unele au recurs
la analiza factoriala confirmatoare, proband
adecvarea solutiei cu patru factori, instituite de
autorii instrumentului (vezi Bess, Harvey &
Swartz, 2003), precum si metaanaliza
rezultatelor studiilor referitoare la proprietatile
psihometrice ale MBTI (vezi Harvey, 1996), au
furnizat argumente de ordin  stiintific
convingatoare care pledeaza in favoarea
validitatii si utilitatii instrumentului n selectia si
evaluarea personalului.

Mé&surarea abilitafilor cognitive. Nivelul
de dezvoltare a abilitatilor cognitive a fost
estimat cu ajutorul Testului de eficientd
intelectuala BV9 si a testului Matrici Progresive
Avansate.

Testul de eficienfad intelectuald (Test
d'efficience intellectuelle - BV9) este o
componenta a Bateriei Factoriale Standard
Bonnardel care, alaturi de probele B53 si
BLS4, contribuie la relevarea factorului general
intelectual (factorul G). BV9 este o proba
verbald destinata s& evalueze inteligenta
generala, in special sub aspectul dinamismului
intelectual. Testul este compus din diferite
categorii de probleme, numarul sarcinilor fiind
de 109, la care se adauga 12 exemple care nu
intervin in cotarea probei.

Testul Matrici Progresive Avansate
(Advanced Progressives Matrices - APM).
Testul APM este un instrument nonverbal de
investigare a nivelului Tnalt de abilitate
eductivd, Tn masura sa evidentieze functii
mentale (spiritul de observatie, capacitatea de
a desprinde relatiile implicite dintr-o structura,
capacitatea de a stoca mintal pe termen scurt
informatii si abilitatea de a opera cu ele in mod
simultan) aflate n strdnsa legatura cu
inteligenta generald (Raven, Raven & Court,
2006).

Rezultate

Identificarea tipurilor manageriale

Analiza factoriald inversatd. Urméand
metodologia propusa de Block (1971), York si
John (1992) si Robins et al. (1996), tipurile
manageriale au fost identificate prin metoda
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analizei inversate a componentelor principales.
Asadar, matricea datelor initiale, care avea n
compunere expresia numerica a dimensiunilor
performantei manageriale (identificatori
coloane) pentru toti subiecti statistici
(identificatori linii), a fost transpusa si supusa
apoi unei analize in componentele principale
(metoda Hotelling). Tn matricea modelului
factorial obtinutd, saturatia in componentele
principale (tipuri) extrase estimeaza gradul in
care un profil individual de performanta
corespunde profilului prototip asociat fiecarui
tip managerial identificat. O saturatie mare
sugereaza ca individul este tipic pentru
categoria reprezentata de o componenta.

Toate calculele statistice au fost
efectuate pornind de la media scorurilor PAM,
obtinute ca urmare a aprecierilor realizate de
catre superiori, omologi si subordonati, atat
pentru a evita prefigurarea unor tipuri specifice
unei anumite surse de evaluare céat i datoritd
faptului ca Tmbinarea perspectivelor multiple
de evaluare ofera o imagine relativ completa
asupra performantei profesionale individuale
(Hedge & Borman, 1995; Drexler, Beehr, &
Stetz, 2001). Analiza factoriala a relevat o
solutie adecvatéd cu patru4 componente care,
prin cumulare, explicd 89.39 % din variants,
valoare ce indica o reprezentare satisfacatoare
a setului originar de date (Tabelul 2).

% In analiza datelor a fost utilizati analiza factoriala
a componentelor principale, care este metoda de
extragere implicitd Tn aplicatia informatica Statistica
6. Aceasta tehnica nu este echivalenta analizei
clasice a componentelor principale. Diferenta este
insd minima, n studiul de fatd optand pentru
asumarea erorii  suplimentare introdusa prin
standardizarea suplimentara dupa rotirea factorilor,
similar optiunii standard din SPSS (vezi Sava,
2004). Analiza componentelor principale
examineaza varianta totald existentd in setul de
date, in timp ce analiza factoriald se concentreaza
asupra variantei comune a variabilelor. Varianta
clasica a analizei componentelor principale poate fi
gasita In programele statistice ViSta (Young, 2002)
si LISREL (J6reskog & Sérbom, 1989).

4 Pentru a putea respecta cerintele privind lungimea
articolelor remise spre publicare, am optat pentru
prezentarea rezultatelor analizei factoriale doar
pentru componentele selectate pe baza criteriului lui
Kaiser, renuntand totodata si la expunerea gradului
de comunalitate al fiecarei variabile (mai exact al
subiectilor cercetarii luati in parte, avand in vedere
specificul analizei factoriale inversate) si a saturatiei
acestora Tn fiecare componenta extrasa.
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Numarul adecvat de componente
principale retinute a fost determinat si prin
examinarea reprezentarii grafice (in engleza
scree plot) a valorilor proprii (in engleza
eigenvalue) pentru fiecare componenta posibil
a fi extrasa (vezi Colihan & Burger, 1995).
Criteriul grafic al lui Cattell a confirmat faptul
ca solutia cvadrifactoriald este potrivita.
Pornind de la matricea structurii factoriale
rezultatd in wurma rotirii oblice (aplicand
prezumtia ca factorii extragi coreleaza intre ei,
nefiind independenti unul de celdlalt) a
componentelor, prin metoda direct oblimin la
un delta egal cu zero, s-a constatat ca cea de-
a patra componenta este insignifianta, fiind
fundamentatd doar pe datele obtinute de la
sapte subiecti. In consecinta, pentru a micsora
probabilitatea de a obtine tipuri specifice
esantionului, am optat in favoarea simplitatii
(clasificarea sa conduca la un numar cat mai
mic posibil de componente), n detrimentul
acuratetii (obtinerea unui model suficient de
adecvat esantionului studiat). Astfel, au fost
selectate doar trei componente, corelatiile
existente 1intre acestea fiind dupad cum
urmeaza: r = .09 (intre Componentele 1 si 2), r
= .22 (intre Componentele 1 si 3) sir = .18
(intre Componentele 2 si 3).

Repartizarea subiecfilor in tipurile
manageriale. Pentru a evidentia ponderea
fiecarui tip managerial in cadrul lotului
experimental, participantii au fost clasificati Tn
categorii in conformitate cu doud conditii
alternative aplicate saturatiilor n
componentele extrase, utilizate intr-un context
similar de Johnson, Schneider si Oswald
(1997). Un participant a fost inclus fintr-o
anumitd categorie daca (a) a avut o saturatie
de .40 sau mai mare 1in componenta
corespunzatoare tipului respectiv i mai mica
de .30 la celelalte doua componente sau (b) a
avut o saturatie de .50 sau mai mare la
componenta asociata tipului respectiv, mai
micé de .40 la celelalte componente si daca
diferenta dintre primele doud saturatii (in
ordimea marimii lor) a fost mai mare de .20.
Aceste criterii de clasificare au permis
repartizarea pe tipuri a 97 (64,6%) dintre
participantii la studiu, astfel: 45 (46,4%) in
Tipul 1, 36 (37,1%) in Tipul 2 si 16 (16,5%) in
Tipul 3.



Tabelul 2. Rezultatele extragerii componentelor principale (N= 150)

Componenta/ Valorile proprii Proportia de varian{a Proportiile
Tipul Managerial (eigenvalues) explicatad 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 subiectilor care au putut fi
clasificati 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
comunalitatii mai mari de .30, ceea ce indica
faptul ca profilurile lor de performanta puteau fi
descrise printr-o combinatie liniara a celor trei
tipuri. Cu alte cuvinte, este mai plauzibil ca
aceste profiluri sa exemplifice mai multe tipuri
manageriale (cazuri mixte) decéat niciunul
(cazuri nule).

Caracterul  distinctiv.al tipurilor
manageriale. Avand in vedere filiera inductiva
(analiza factorialda a servit drept metoda de
detectare a regularitatilor din structura relatiilor
dintre variabile) prin care au fost relevate
tipurile manageriale, am considerat ca
verificarea ipotezei statistice conform careia
categoriile rezultate au acelasi vector mediu
(ipoteza nuld), nu este inutila.

Pentru a stabili daca vectorii medii
aferenti celor trei tipuri manageriale identificate
sunt diferiti Tn mod semnificativ pentru toate
cele 19 dimensiuni ale PAM, s-a recurs la o
analiza multivariatad a variantei (MANOVA 3 x
19), in care scorurile scalelor PAM au
constituit variabilele dependente, iar
apartenenta la o categorie a reprezentat
factorul inter-subiecti (factorul de diferentiere).
Scorurile dimensiunilor PAM au fost obtinute
prin calcularea mediei scorurilor itemilor ce
operationalizau dimensiunea respectiva (vezi
Sevy et al., 1985). MANOVA a evidentiat un
efect principal semnificativ pentru tipurile
manageriale, F(38, 174) = 27.3, p < .001, ceea
ce pune in evidentd cu certitudine faptul ca
fiecare tip managerial este caracterizat printr-o

structurd unica de scoruri ale dimensiunilor
PAM.

Specificarea tipurilor manageriale

Natura tipurilor manageriale a fost
determinata prin examinarea corelatiilor dintre
saturatiile Tn componente ale participantilor gi
scorurile obtinute la dimensiunile PAM. O
corelatie pozitivd semnaleaza ca exemplarul
prototip al categoriei obtine scoruri mai mari la
dimensiunea in cauza. Corelatia negativa,
dimpotrivé, semnificd tendinta subiectilor
prototip pentru categoria respectivd de a
inregistra scoruri mici. Valoarea nulda a
corelatiei presupune inexistenta unei relatii de
asociere intre gradul de apartenentd la un tip
managerial si cotarea dimensiunii.

In  sprijinul  interpretari  acestor
rezultate a fost initiatd o analizd a factorilor
principali (in engleza principal axis factor
analysis) aplicatda scorurilor scalelor PAM,
urmatd de o rotatie direct oblimin. A fost
selectatd, pe baza curbei saturatiilor (scree
plot), o solutie cu doi factori etichetati astfel:
Competentd Tehnicd si de Conducere si
Competentad Psihosociala. Solutia
bifactoriald obtinutd corespunde distinctiei
performantd in sarcinile specifice postului-
performanta contextuala (Borman &
Motowidlo, 1993), consacrata de numeroase
studii stiintifice (vezi Johnson, 2001).

Corelatile  dintre  saturatile 1n
componente si dimensiunile PAM  sunt
prezentate 1n Tabelul 3 (grupajele de
dimensiuni sunt ordonate in functie de
rezultatele analizei factorilor principali). Cu
unele exceptii, in cadrul fiecarei componente,
corelatiile au tendinta sa fie similare, pozitive
sau negative, pentru dimensiunile subiacente
factorilor principali extrasi.
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Tabelul 3. Corelafiile ntre saturatiile Tn componente si dimensiunile PAM

Componenta/Tipul Managerial

Dimensiunile PAM 1 2 3
Competen{& Tehnica si de Conducere
Delegare si control .09 -.18** .06
Organizare si managementul timpului 21%* -.13* -.03
Planificare 11* =21 A1
Coordonare .07 -.13* .19**
Pregatire de specialitate .35%** - 22%%% A7
Analiza problemelor si adoptarea deciziei 13 .10 .09
Informare -.20%* -.02 24xxx
Analiza cantitativa RoY A .06 - 4 2%x*
Automotivare A2k -.39%x* 37
Indrumare si dezvoltare -.26%** .09 .33+
Comunicare scrisa 22%kx - 13** .15%*
Comunicare orala .09 -.26%** A2rrx
Competen{& Psihosociald
Relationare interpersonala - 54xxx A2x** .38%**
Receptivitate -.59*** 55¥** 27
Influenta si stil de conducere A1+ SV A4*
Motivarea subordonatilor - 43Fxx .10 AQF*
Managementul conflictului - 27 25%** 14+
Adaptabilitate -.20** 2% .30%**
Eficientd Generald 23%* - 22%*% L29%**

Not&. N = 150. *p < .05. **p < .01. ***p < .001.

Scorurile dimensiunilor PAM sunt
dependente de valorile raspunsurilor la itemii
pe baza carora au fost derivate componentele,
astfel ca tipurile au putut fi specificate din
punct de vedere al atributelor psihologice
calculand corelatile dintre saturatile n
componente si rezultatele masurarii abilitatilor
cognitive si variabilelor de personalitate.

Prin aceasta analizd corelationala se
urmareste obtinerea unor rezultate mai
consistente care sa intregeasca
individualizarea tipurilor manageriale extrase.
Cu alte cuvinte, definirea unui tip derivat pe
baza dimensiunilor performantei castigd n
acuratete daca ansamblul de puncte forte si
vulnerabilitdti de natura manageriald este pus
in corespondenta cu profilul aptitudinal i de
personalitate al persoanelor ce exemplifica
respectivul tip. Tabelele 4, 5 si 6 ilustreaza
corelatiile intre saturatile in componente si
scorurile obtinute la scalele primare si
vectoriale ale CPI (Tabelul 4), scalele ITP
(Tabelul 5) si testele de abilitdti mentale
(Tabelul 6).
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Tipul 1. Tn sfera abilititilor manageriale,
personalul de conducere care apartine Tipului
1 a fost evaluat cel mai favorabil la
dimensiunile Analiza cantitativa, Automotivare
si Pregatire de specialitate. Aceeasi tendinta,
dar mai diminuata, s-a manifestat si Tn cazul
dimensiunilor Eficientd generald, Comunicare
scrisa, Planificare, Organizare Si
Managementul timpului. Evaludrile nu le-au
fost nsa prielnice in sfera competentei
psihosociale, in principal la Receptivitate,
Relationare interpersonala, Motivarea
subordonatilor, Managementul conflictelor si
Adaptabilitate. De asemenea, scorurile au fost
mai mici in privinta dimensiunilor indrumare si
dezvoltare, si Informare. Tn ceea ce priveste
variabilele de personalitate, scorurile obtinute
la CPI 260 indica faptul ca managerii de acest
tip sunt mai independenti, cu masculinitate
accentuatd, eficienti in utilizarea abilitatilor
intelectuale, dar cu prezentd sociald, intuitie
psihologica si empatie atenuate. Scorurile la
ITP indicd de asemenea preferinta pentru
logica si perspectiva rationald, in detrimentul
influentei  sentimentelor  si  prevalentei



afectivitati in luarea deciziilor. Tn privinta dezvoltatd componenta abstract-simbolica a

abilitétilor mentale, sefii de Tipul 1 au mai bine inteligentei.

Tabelul 4. Corelatiile Tntre saturatiile Tn componente si scalele primare i vectoriale ale CPI 260

Componenta/Tipul Managerial

Scale CPI 1 2 3
Dominanta .09 -.32%** 21%*
Capacitate de statut -.03 -.14* .16*
Sociabilitate -.05 A7 .20%*
Prezentd sociala -.15* -.06 .04
Acceptare de sine -.08 -.15* .28**
Independenta .20 -.23** .04
Empatie -.19** .03 .30%**
Responsabilitate A1 -.06 .00
Socializare -.08 A1 .04
Autocontrol -.02 .18* -11
Impresie buna .07 -.05 .01
Comunalitate .01 .00 -.01
Sanatate .03 .05 -.09
Toleranta .07 .07 -.03
Realizare prin conformism .09 -.01 .00
Realizare prin independenta .08 .02 -.08
Eficienta intelectuald/Fluenta conceptuala .03 .01 -.05
Intuitie psihologica =17 .05 -.12
Flexibilitate -.05 .01 .07
Feminitate/Masculinitate -.18* .10 10
Extraversie vs. Introversie (v.1) -.07 i R -, 29%**
Aderenta la norma/Contestare a normei (v.2) .08 -.12 .08
Autorealizare (v.3) .02 .04 .00

Not&. N = 97. *p <.05. **p < .01. **p < .001.
Tabelul 5. Corelatiile Tntre saturatiile Tn componente si scalele ITP
Componenta/Tipul Managerial

Scale ITP 1 2 3
Extraversie .10 -.19* .33rrx
Senzorialitate -.02 .06 A2
Géndire .28** -.13 -.07
Predispozitie judicativa .13 -.08 -.06
Introversie .10 .15* -.34%x*
Intuitie -.08 -.03 13
Afectivitate -.23% .09 .06
Predispozitie perceptiva -.12 13 .10

Not&. N = 97. *p < .05. **p < .01. ***p < .001.
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Tabelul 6. Corelafiile intre saturafiile in componente i scorurile la testele de abilitdfi mentale

Componenta/Tipul Managerial

Testul 1 2 3
BV9 12 A7 14
APM .19* 12 - 29%%*

Not&. N = 97. *p < .05. **p < .01. ***p < .001.

n concluzie, profilul abilitatilor
cognitive si al trasaturilor de personalitate a
fost aproximativ in concordantd cu evaluarile
dimensiunilor PAM pentru acest tip de
manageri. Ansamblul corelatiilor obtinute
indica faptul ca sefii de Tipul 1 sunt logici, cu
abilitéti cantitative si analitice, orientati catre
actiune, motivati, buni planificatori, competenti
in general, insa relativ inadecvati in privinta
conduitei psihosociale. Acest gen de manageri
pare sa corespunda stereotipului “technocrat”
— competentd tehnicd superioard, orientare
catre rezultate dar mai putin interes pentru
planul interpersonal, informal. Tn acord cu
diferentierea, consacratd de studiile care au
abordat problematica conducerii, ntre
orientarea catre sarcini $i orientarea catre
oameni (Schein, 1980), exponentii acestui tip
managerial pot fi denumiti Tehnicieni Distani.

Tipul 2. Sefii de Tipul 2 au obtinut
evaluari superioare la Receptivitate,
Relationare si Managementul conflictului. Au
inregistrat Tnsa notari nefavorabile la o multime
de dimensiuni ale performantei, mai notabile
find  Automotivare, Comunicarea orald,
Influentd si stil de conducere, Eficienta
generala, Pregatire de specialitate, precum si
Planificare. Corelatele cognitive si  de
personalitate ale saturatiilor in componente ale
Tipului 2 au fost, in general, concordante cu
datele furnizate de PAM. Reprezentantii
Tipului 2 au scoruri mai ridicate la factorii
Sociabilitate, Realizare prin conformism,
Introversie si Autocontrol ai CPl 260 si la
factorul Introversie al ITP, si mici la scalele
Dominanta, Capacitate de statut, Acceptare de
sine, Independentd si Sanatate ale CPI 260.
Aceste constatari sugereaza faptul ca sefii de
Tipul 2 sunt mai putin increzatori in fortele
proprii, au tendinta de a cduta acordul si
sprijinul celorlalti, Tsi asuma vina atunci cand
lucrurile nu evolueaza bine si sunt predispusi
catre pesimism si céatre ezitare Tn asumarea
initiativei. Tn privinta capabilitatior mentale,
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managerii de Tipul 2 au avut un randament
intelectual mai crescut in solutionarea
sarcinilor verbal-conceptuale.

Prin urmare, sefii de Tipul 2 se afirma
drept adepti ai amiabilitatii si ai dezvoltarii de
relatii armonioase cu ceilalti, demonstrand
responsabilitate si preocupare fatd de
sentimentele celor din jur, precum si
capacitatea de a folosi aceste abilitati in
rezolvarea  problemelor si  gestionarea
situatiilor conflictuale. Raportat la celelalte
tipuri, acestia sunt mai putin capabili de a
indruma Tn sens unitar o serie de activitati, nu
comunica eficient, nu sunt ambitiogi $i nici buni
planificatori. De asemenea, sunt susceptibili de
a detine mai putine cunostinte de specialitate.
Caracteristicile Tipului 2 sunt mai dificil de
exprimat condensat intr-o singura eticheta,
atributele distinctive fiind lipsa de motivatie gi
de ambitie, docilitatea, dominanta scéazuta si
sensibilitatea interpersonala. Apelativul Banalii
Amiabili este Tn masura sa identifice sintetic gi
relativ explicativ reprezentantii acestui tip
managerial.

Tipul 3. Managerii de Tipul 3 au
demostrat si ei senzitivitate interpersonala, dar
in conditii superioare de eficientd sub acest
aspect fata de tipul precedent. De exemplu,
saturatile Tn componente ale Tipului 3
coreleazd semnificativ si pozitiv nu numai cu
Relationarea si Receptivitatea, dar si cu
Motivarea celorlalti, Influentd si stil de
conducere, Comunicare orald. De asemenea,
au rezultat corelatii pozitive gi cu alte abilitati
manageriale precum Indrumare si dezvoltare,
Informare, Adaptabilitate, Automotivare i
Eficientd generald. Corelatii pozitive de valori
mai reduse, dar totusi semnificative, au fost
inregistrate si cu dimensiunile Coordonare,
Managementul conflictului, Pregatire de
specialitate si Comunicarea scrisa. Singura
asociere negativa semnificativa a fost aceea
cu dimensiunea Analiza cantitativa (r = -.47).



n acord cu datele furnizate de PAM, o
analizd a caracteristicilor de personalitate ale
Tipului 3 indicd un instrumentar de relationare
bine dezvoltat. Astfel, s-au consemnat corelatii
pozitive cu factorul ITP Extraversie si cu
scalele Dominantd, Sociabilitate, Empatie ale
CPI 260. Ca o confirmare a corelatiei pozitive
cu dimensiunea Adaptabilitate a PAM,
saturatiile in componente ale Tipului 3 prezinta
o relatie similard cu scala Acceptare de sine
din cadrul CPI 260. in plus, au existat corelatii
pozitive mici, dar relevante, cu dimensiunile
Capacitate de statut si Realizare prin
conformism ale aceluiasi instrument.

Relativ la  aptitudinile mentale,
saturatile Tipului 3 au corelat negativ cu
masura nonverbald a eficientei intelectuale.
Aceste rezultate 1si gadsesc oarecum explicatie
in lumina corelatiilor negative cu dimensiunea
Analiza cantitativa a PAM.

Multe dintre caracteristicile Tipului 3
intra sub incidenta factorului
Supervizare/Conducere evidentiat de
Campbell si care circumscrie comportamentele
indreptate Tn directia influentarii performantei
subordonatilor prin interactiune nemijlocita,
prestigiu si consideratie (Campbell, McCloy,
Oppler & Sager, 1993). Intensitatea relatiei de
asociere cu aspectele subsumate competentei
psihosociale indica faptul ca sefii de Tipul 3 pot
fi etichetati corespunzator drept Influenfi
Afabili. Este notabil faptul c& apartenenta la
aceasta categorie de manageri coreleaza
semnificativ cu variabila sex (r = .29, p <.001).
Femeile ce detin functii de conducere sunt mai
susceptibile de a exemplifica Tipul 3 de
manager decéat barbatii. De altfel, aceasta a
fost si singura variabila demografica ce a putut
fi relationatd semnificativ cu vreuna din
saturatiile iTn componente.

Nivelul general de performantd pentru cele trei
tipuri manageriale

Desi scalele PAM au asigurat un nivel
rezonabil de specificitate (18 dimensiuni
speciale) Tn operationalizarea performantei Tn
functii de conducere, preocuparea cu privire
performanta in ansamblu a fiecaruia dintre
tipurile de manageriale identificate este
justificata, atat teoretic cét si practic. Scala
Eficientd generalda a fost creatd in scop de
cercetare, vizand colectarea de date cu privire
la nivelul global de performantd (pentru un
demers similar vezi Holt & Hazucha, 1991). “In
linii mari este un sef eficient” este un exemplu
de item ce operationalizeazd aceasta
dimensiune. O analizd de variantd simpla

(one-way ANOVA) ce are ca variabila
dependenta Eficienta generald si apartenenta
la un tip ca factor inter-subiect a aratat
diferente semnificative intre tipurile
manageriale: F(2, 94) = 8.13, p < .001. Un test
post hoc (Tukey HSD) a indicat faptul ca sefii
de Tipul 1 (M = 3.72, SD = 0.41) nu difera
semnificativ de cei ai Tipului 3 (M = 4.11, SD =
0.43), dar si ca managerii de Tipul 2 (M = 3.91,
SD = 0.36) prezintd o medie a scorurilor la
scala Eficienta generala, semnificativ mai mica
decéat a celorlalte doua tipuri. Potrivit acestor
rezultate, doar doua tipuri de manageri (Tipul 1
si Tipul 3), fiecare cu o structura distincta de
abilitati manageriale sunt percepute ca fiind
aproximativ echivalente sub aspectul eficientei
globale. Asta nu inseamna ca toti sefii de Tipul
1 si Tipul 3 sunt performanti, ci doar ca tind s&
fie apreciati mai pozitiv decat personalul de
conducere de Tipul 2.

Concluzii

Tipurile manageriale

Acest studiu prezintd argumente in
favoarea existentei a trei tipuri distincte de
sefi/manageri in domeniul ordinii si sigurantei
publice. Fiecare tip managerial poate fi
conceptualizat ca o categorie in care profilurile
individuale exemplificad in diferite grade un
profil prototip. O mare parte din egantion
(64.6%) a putut face obiectul clasificarii Tntr-
unul din cele trei tipuri, restul ilustrdnd o
combinatie de tipuri. Tipurile sunt aproximativ
generale si oarecum comune celor trei
perspective de evaluare (sefi, omologi,
subordonati), desi au existat si unele diferente
notabile.

Tehnicienii Distanti (Tipul 1) sunt
competenti in indeplinirea  sarcinilor  gi
responsabilitatilor de conducere, insa deficitari
in plan interpersonal. Acest tip de manager
este puternic motivat, Tnsd carentele Tin
conduita psihosocialda pot face anevoioasa
promovarea in functii de nivel superior si
dezvoltarea carierei. Schein (1980) sustinea ca
managerii de la nivelul operativ se pot
descurca foarte bine cu un minim de
competentd interpersonalda, insa trebuie sa
compenseze in planul orientarii catre sarcini si
al expertizei tehnice. La niveluri ierarhice mai
Tnalte orientarea catre resursele umane devine
mai importanta iar cea catre sarcina mai putin
relevanta, atata timp cat este mentinut un nivel
rezonabil al competentei tehnice.

Banalii Amiabili (Tipul 2), in pofida
senzitivitdtii interpersonale, nu sunt nici
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ascendenti social si nici ambitiosi. Performanta
lor globald este considerata inferioara celei a
celorlalte doua tipuri. Acesti manageri sunt
preferati de catre omologi si subordonati, insa
le lipseste motivatia si nu se evidentiazd la
multe dintre abilitatile manageriale.

Desi Influentii Afabili (Tipul 3) sunt mai
putin competitivi in ceea ce priveste aspectele
tangibile ale activitdtii, acestia par sa
compenseze prin deprinderi consolidate ce
contribuie la ameliorarea coeziunii si a starii de
spirit. Ei obtin scoruri mari la performanta
manageriala globala si sunt, probabil, cei mai
susceptibili de a promova in functie si a
exercita cu succes un rol de conducere la un
nivel superior, tactic sau strategic (desi testul
chi-pgtrat nu a indicat predominanta lor in
categoria managerilor de nivel tactic din
esantionul studiat; x3(2) = 3.52, p = 0.17). Nu
este surprinzator ca acest tip a avut
reprezentarea cea mai redusa in esantion,
pentru ca abilitatea de a concilia cele doua
orientari (catre sarcini si catre oameni) nu se
intalneste prea des, avand chiar caracter de
exceptie (vezi Schein, 1980).

Demn de remarcat este faptul ca
omologii si sefii au prezentat tendinta de a
atribui atat Tehnicienilor Distanti cat si
Influentilor Afabili un nivel aproximativ egal de
eficientd generala. In schimb, subordonatii I-au
apreciat pe cel dintai ca fiind mai performant.
Acesta se datoreaza probabil faptului ca
subordonatii sunt mai dispugi s& remarce
deficientele Tn planul relatiilor interpersonale
ale Tehnicienilor Distanti decat competenta lor
pe linie de specialitate. Sefii i-au evaluat pe
acestia mai bine la dimensiunile Pregatire de
specialitate, Analiza problemelor si adoptarea
deciziei, Comunicare scrisda, Planificare,
Delegare si control, insa scorurile la aceste
dimensiuni nu coreleaza, sau coreleaza
negativ. cu acest tip, din perspectiva
subordonatilor. Daca tipurile manageriale ar fi
fost specificate doar pe baza evaluarilor
subordonatilor, Tipul 1 ar fi fost catalogat ca
insuficient de capabil sub aspect tehnic si
psihosocial.

Atunci cand rezultatele pentru fiecare
perspectiva au fost agregate, personalul de
conducere clasificat drept Tehnicieni Distanti gi
Influenti Afabili nu prezenta deosebiri majore in
privinta performantei globale percepute, in
pofida diferentelor vadite dintre profilurile
abilitatilor manageriale. Drept urmare, se poate
afirma ca nu exista doar o singura modalitate
de a indeplini satisfacator un rol de conducere.
Diferentele dintre tipurile manageriale in
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privinta performantei globale se pot datora
dimensiunii Automotivare, deoarece aceasta a
inregistrat corelatii similare cu cele gasite
pentru Eficientd generald (de exemplu, mari
pentru Tipul 1, mici pentru Tipul 2, mari pentru
Tipul 3). Altfel spus, managerii cu o puternica
motivatie intrinseca pot fi perceputi ca fiind
eficienti indiferent de profilul celorlalte
dimensiuni ale performantei manageriale.

Implicafii

Compatibilitatea dintre tipuri si situafii.
Literatura consacratéd conducerii abunda de
modele conceptuale ale adecvarii situationale
a insusirilor de personalitate ale managerilor,
cele mai proeminente fiind teoriile contingentei
(vezi Vroom & Jago, 2007). Atat cercetarile
stiintifice cat si literatura ce are la origine
experienta subiectivd, sustin premisa ca
particularitatile unei situati de conducere
reclama un anumit tip de abordare
manageriald. Tn lumina acestui postulat, este
plauzibil ca eficienta tipurilor de manageri
identificate cu aceasta ocazie sa fie
situationald. Cu alte cuvinte, caracteristicile
culturale, organizationale, ale grupului de
munca sau ale sarcinilor profesionale fisi pot
pune amprenta asupra pertinentei diferitelor
tipuri de manageri. De pilda, Johnson si Olson
(1996) au evidentiat ca angajatii filialelor unei
companii multinationale se deosebesc 1n
privinta importantei acordate
comportamentelor manageriale, aceste
diferente fiind atribuite valorilor culturale
specifice tarii sau regiunii de origine (de
exemplu, distanta fata de putere,
individualism/colectivism, evitarea incertitudinii,
masculinitate/feminitate).

In acelasi context, Littrell si Lapadus
(2005) au constatat diferente considerabile
intre Germania, Marea Britanie si Romaénia
referitor la  expectantele legate de
comportamentul managerilor, n special Tn
ceea ce priveste maniera in care managerii
interactioneaza cu grupul. Studiul realizat de
cei doi autori caracterizeaza Romania ca fiind
0 societate colectivistd, cu masculinitate
moderat scazuta, cu grad ridicat de evitare a
incertitudinii i o distantd mare fata de putere.

Tn rezumat, deosebirile de provenienta
culturald in randul personalului de executie pot
determina predilectia pentru diferite tipuri de
manageri. Unul dintre scopurile abordarii
tipologice a domeniului performantei
manageriale  trebuie sa il constituie
dezvoltarea unor teorii ale clasificarii tipurilor



de manageri si ale eficientei fiecarui tip Tn
situatii diferite.

Teorii implicite ale performantei. Desi
aceasta cercetare urmareste, printre altele,
distributia performantei manageriale din mai
multe perspective de evaluare, ar putea avea
implicatii in studierea proceselor cognitive care
opereaza in situatia evaluarii performantelor
profesionale ale unei persoane. De exemplu,
s-a emis ipoteza ca evaluatorii detin teorii
implicite asupra performantei (vezi Heslin,
Latham, & VandeWalle, 2005; Johnson, 1994),
modelate socio-cultural, care servesc ca
standard de referinta in procesul de apreciere
si care 1i determind sa considere ca
dimensiunile performantei covariaza Tintr-un
anume fel. Este posibil ca evaluatorii sa
posede teorii implicite multiple cu privire la
performanta in functi de conducere, pentru
fiecare tip managerial. Astfel, dacad un sef a
fost inclus in categoria managerilor preocupati
exclusiv de sarcini si rezultate, abilitatea de a
capacita subalternii poate fi presupusa a
corela negativ sau deloc cu Automotivarea.
Ipoteza existentei unei corelatii pozitive intre
Motivarea subordonatilor si Automotivare
poate fi totusi plauzibila daca seful este
perceput ca facand parte din categoria
managerilor orientati catre asigurarea unui
climat psihosocial favorabil muncii.

Woehr, Day, Arthur si Bedeian (1995)
au furnizat date experimentale care intemeiaza
supozitia conform careia impresia generala pe
care si-a format-o un evaluator determina,
printr-un mecanism descendent, aprecierea
ulterioara a  aspectelor specifice ale
performantei. In acest sens, este posibil ca
impresia generald sa corespunda tipului de
manager atribuit in mod prezumtiv persoanei
evaluate, precum si perceptiei asupra nivelului
de performantd a structurii sau colectivului
condus de managerul in cauza.

Diferentele de gen. In acest studiu s-a
constatat ca femeile sunt semnificativ mai
predispuse la a exemplifica Tipul 3 de
manager decéat barbatii (o corelatie de .29 intre
saturatile Tn componente pentru Tipul 3 si
variabila sex). Corelatia ar fi putut fi si mai
puternica daca proportia dintre barbati si femei
ar fi fost relativ egald in esantion (doar 6.6%
dintre participanti erau femei). Profilul
dimensiunilor PAM pentru Tipul 3 reflecta
stereotipul feminin, despre care Heilman,
Block, Martell si Simon (1989) au aratat ca
este Tn mai mica masura conform prototipului

managerului de succes, comparativ cu
stereotipul masculin (apud Johnson et al.,
1997). Mai mult decéat atat, personalul de
conducere clasificat Tn acest tip a inregistrat
scoruri mai mari la performanta globala in
comparatie cu celelalte tipuri. Ar fi interesant
de verificat, Tntr-un esantion mai mare, daca
femeile reprezentand Tipul 3 sunt evaluate
global mai favorabil Tn raport cu barbatii inclugi
n acelasi tip managerial.

Relafiile dintre predictor si
performantd. Rezultatele acestui studiu se pot
dovedi utile si Tn selectia personalului cu functii
de conducere. Datele obtinute aratd ca
abilitatile cognitive coreleaza pozitiv cu statutul
de manager de Tipul 1, dar negativ cu Tipul 3.
Asadar, daca abilitatile cognitive ar fi singurul
predictor al performantei 1in functi de
conducere, un numar disproportionat de
manageri de Tipul 1 ar fi selectionati. Totusi,
scorurile la Eficientd generald aratd ca
performanta globald a fost apreciata relativ
egal pentru ambele tipuri. Tn plus, subordonatii
au manifestat tendinta de a valoriza mai mult,
sub aspectul eficientei globale, Tipul 3 decéat
Tipul 1 de manageri. Daca aceste rezultate
sunt reprezentative pentru toti ocupantii unor
functii de conducere, atunci Tipul 1 este
prezent in exces comparativ cu Tipul 3 n
populatia generala. Tinand seama de calitatile
si deficientele celor doud tipuri manageriale
mentionate, se poate presupune ca succesul si
viabilitatea unei organizatii se fundamenteaza
pe ambele. Aceastda constatare pledeaza
impotriva utilizarii abilitatilor cognitive ca unic
predictor al performantei manageriale si n
favoarea suplimentarii setului de predictori cu
instrumente de masurare a personalitatii.

Multe dintre scorurile scalelor de
personalitate au avut valoare predictiva pentru
apartenenta la un tip, in mod special pentru
Tipul 3. Astfel, dimensiunile Dominanta,
Sociabilitate, Acceptare de sine, Capacitate de
statut, Empatie ale CPl 260 si dimensiunea
Extraversie a ITP au corelat semnificativ si
pozitiv cu saturatile Tn componente ale Tipului
3 de manager, insa nu au corelat sau au avut
corelatii negative cu cele ale Tipului 2 i Tipului
1. Implicatia acestui fapt este ca selectia
managerilor doar pe baza scorurilor la testele
de personalitate ar conduce catre o
reprezentare mai consistentd a Tipului 3.
Avand 1n vedere importanta orientarii
predominante catre resursele umane la
nivelurile manageriale superioare (Schein,
1980; Kouzes & Posner, 2002) este necesar
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ca organizatiile sa recurga la predictia tipurilor
manageriale.

Tn plus, tipurile manageriale permit o
mai bund predictie pe termen lung a
performantei datoritd faptului cad ofera o
examinare cuprinzatoare a capacitatilor
compensatorii (Katzell, 1994).

Limite si prefigurdri

Studiul de fatd nu are pretentia
exhaustivitatii si ca atare nu sustine ca cele trei
tipuri manageriale identificate sunt singurele
care existd Tn domeniul ordinii i sigurantei
publice. Desi personalul de conducere
participant la acest studiu a reprezentat un
registru extins de experientd, paliere ierarhice,
atributii functionale si structuri organizatorice,
esantionul a fost mic, ceea ce face ca puterea
statistica a cercetarii sa fie redusa. Este posibil
ca cercetari viitoare efectuate pe esantioane
mai mari sa& conduca si la alte tipuri de
manageri. In ceea ce priveste utilizarea
metodei reprezentarii grafice a lui Cattell de
selectare a numarului adecvat de tipuri,
recursul la mai multe metode statice sau
dinamice, care sa ofere aceeasi solutie
factoriala, este Tn masura sa creasca
semnificativ sansele ca aceasta sa fie solutia
corecta pentru esantionul respectiv.

Tipurile identificate aici sunt
considerate a fi profiluri de performanta
manageriala prototipica, insa caracterul de
generalitate al acestor tipuri poate fi determinat
doar prin investigatii viitoare centrate pe
persoand ce vor utiliza operationalizari diferite
ale performantei manageriale. Exista
numeroase instrumente de masurare a
performantei manageriale care cuantificd si
alte dimensiuni ale performantei sau aceleasi
dimensiuni, dar prin modalitdti diferite.
Numarul mare de dimensiuni ale PAM permite
generalizarea tipurilor deoarece include multe
dintre dimensiunile continute si de alte
instrumente similare. Exista Tnsa dimensiuni,
precum integritate, structurarea unei echipe,
angajamentul organizational, managementul
stresului si alocarea resurselor (vezi Borman &
Brush, 1993; Conger & Riggio, 2007; Dale &
Fox, 2008; Johnson & Olson, 1995), pe care
PAM nu le masoara si care ar putea decela
tipuri de manageri.
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