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INTRODUCERE

Teoria si practica conducerii i-a preocupat pe oameni Incd din cele mai vechi
timpuri. Nu a existat oranduire sociald in care sa nu se fi impus diferite modalitati
practice, tehnici de conducere si, ca urmare, reflexii teoretice asupra actului conducerii
(Neculau, 1977). Conducerea eficienta a activitatii este un deziderat ce transcende
organizatiile, indiferent dacd sunt publice sau private, polifienesti, militare ori civile
(Baker, 2002).

Dezvoltarea sistematicd a personalului de conducere, in interesul asigurarii
continuitatii, oportunitatii si eficientei procesului decizional si a actului managerial n
sistem si esaloanele sale, reprezintd o necesitate stringentd pentru institutiile cu atributii
in domeniul ordinii si sigurantei publice (Glasscock, 2001). Cresterea capacitatii
operative a structurilor Ministerului Afacerilor Interne (MAI) in domeniul asigurarii
ordinii publice §i sigurantei cetatenilor, continuarea procesului de modernizare si
eficientizare institutionald concomitent cu implementarea standardelor de control
intern/managerial pentru entitatile publice (obligatie ce-i incumba institutiei potrivit
Ordinului ministrului finantelor publice nr. 946/2005 pentru aprobarea Codului
controlului intern, cuprinzand standardele de management/control intern la entitdtile
publice si pentru dezvoltarea sistemelor de control managerial, cu modificarile si
completarile ulterioare), ridica o serie de provocdri si, totodatd, deschide noi
oportunitati pentru personalul de conducere de la toate nivelurile ierarhice. Capacitatea
institutiei de a-si atinge viziunea si scopurile propuse, precum si de a realiza sarcinile
prevazute in actele normative sau in documentele de politici publice reclama
constituirea unui ,,corp managerial” capabil sd raspunda in mod calificat provocarilor
complexe, induse atat in plan profesional, cat si ca rezultat al exigentelor si asteptarilor
societdtii civile. Ca atare, este indubitabil cd viabilitatea manageriald a structurilor de
ordine si sigurantd publicd depinde de calitatea proceselor de selectie si dezvoltare a
carierei personalului de conducere.

Sub acest aspect, psihologia ca stiinta si ca profesie se recomanda drept un
element important in fundamentarea, proiectarea §i aplicarea unui management
performant al resurselor umane (indeosebi 1n ceea ce priveste atragerea, mentinerea si
dezvoltarea personalului) si al securitafii ocupationale (reducerea riscurilor de
imbolnaviri profesionale) in MAI, prin intermediul ei realizandu-se premisele utilizarii
integrale si la parametrii cei mai Tnal{i a factorului uman. Implementarea acestei
conceptii implicd recurgerea la practici psihologice validate stiintific si integrarea
acestora in efortul general de identificare, analizare si armonizare a trebuintelor si
potentialului personalului de conducere cu interesele si asteptarile institutiei.

Din analiza insuficientelor si constrangerilor constatate cu ocazia aplicarii
strategiilor de dezvoltare a resurselor umane ale MAI, a planurilor si programelor
sectoriale in domeniu, s-au identificat o serie de probleme care nu si-au gasit o
rezolvare satisfacatoare In ultimii ani. Bundoara, pe planul activitdtilor de recrutare,
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selectie si dezvoltare a carierei, personalul nu are incd la dispozitie mecanisme si
instrumente pentru o planificare realistd a propriei cariere, iar institutia nu realizeaza
prin sefi/comandanti un management adecvat al carierei profesionale a angajatilor si nu
acorda, prin structurile specializate, un minim de consiliere si orientare profesionala. De
asemenea, evaluarea personalului se realizeaza in mod frecvent superficial, cel mai
adesea prin supraevaluare ori prin egalizarea si uniformizarea aprecierilor cu privire la
performantele profesionale si conduita individuald a celor vizati. Pe deasupra, relativ la
formarea profesionald initiala si continud, programele de pregatire adresate personalului
de conducere nu sunt centrate pe competente, pe formarea abilitdtilor manageriale si,
mai apoi, dezvoltarea acestora.

De altfel, documentele programatice si de planificare strategica cu aplicabilitate
in domeniul ordinii si sigurantei publice, emise la nivel central, prevad ca prioritate
reforma recrutdrii, selectiei si promovarii resurselor umane, prin imbunatatirea
relevantei, calitdtii si transparentei procesului, dar si predictia cidt mai precisd a
performantei profesionale in contextul ocupdrii posturilor/functiilor vacante si al
evolutiei in cariera politieneasca/militard. Printre directiile de actiune prefigurate (de
catre analistii din domeniul managementului resurselor umane) pentru atingerea acestui
tel se numara: (1) Actualizarea, pe baza unor studii si analize riguroase, a cerintelor si
criteriilor pentru ocuparea posturilor si desfasurarea unor categorii/tipuri de activitati in
MALI; (2) Proiectarea si aplicarea unor instrumente de selectie profesionald (la intrarea
in sistem si, ulterior, la ocuparea celorlalte posturi in cariera profesionald) capabile sa
asigure o ratd rezonabild de predictie a succesului/insuccesului candidatilor cu privire la
indeplinirea atributiilor postului, iIn ansamblu, ori in legaturd cu anumite activitati
profesionale; (3) Elaborarea si implementarea cadrului de competente pentru ocupatiile
si specialitdtile din domeniul ordine si siguranta publica (care sa stea la baza proceselor
de recrutare, selectie, planificare a carierei, formare initiala si continud a resurselor
umane).

Demersul stiintific intreprins, infatisat in extenso in teza de doctorat si rezumativ
in cele ce urmeaza, este menit sa contribuie la fundamentarea si concretizarea acestor
deziderate. Teza de doctorat este structurata in 8 capitole si reda investigatia efectuata
pentru (1) modelarea conceptualda a competentei manageriale necesara conducerii
structurilor operative de ordine si sigurantd publica la nivel operational si tactic, (2)
transpunerea modeldrii rezultate sub forma unui instrument de evaluare din surse
multiple si validarea sa preliminara, precum si (3) testarea aplicabilitdtii acestuia prin
determinarea tipologiei manageriale intalnita in randul personalului de conducere care
activeaza pe palierul de conducere 1n chestiune.

Finalitatile sus-mentionate au prilejuit o succesiune de 3 studii distincte
(concepute intr-un ”montaj in cascada” astfel incat rezultatele unui studiu sa constituie
premisa urmatorului), efectuate pe esantioane diferite.

CADRUL TEORETIC

Cadrul teoretic al tezei de doctorat este redactat in 4 capitole si realizeaza o
sintezd a literaturii de specialitate in care se circumscrie subiectul predictiei
performantei in roluri de conducere, ce reflectd caracterul cumulativ si stadiul actual al
cunoasterii stiintifice in acest domeniu.



Paradigma personologica in studierea fenomenului conducerii: orientari
notabile cu implicatii prognostice

Dupa o perioada initiald de prevalentd, modelele si teoriile referitoare la
trasaturile liderului, pornind de la faptul cd ignorau posibilitatea relatiilor curbilinii
(postulau doar efecte liniare sau aditive ale atributelor individuale asupra felului de a
actiona 1n situatii de conducere), a efectelor moderatoare sau de mediere, precum si
rolul contextului exercitarii actului de conducere, au intrat intr-un con de umbra. In
ultimul timp insd, paradigma personologicd in studierea fenomenului conducerii a
dobandit din nou proeminentd, ca urmare a sofisticarii si rafindrii conceptuale,
metodologice si statistice survenite in domeniul psihologiei stiintifice. Acest reviriment
este exemplificat in cuprinsul primului capitol prin doua modelari personologice, cu
conotatii predictive, referitoare la conditiile care pot duce la succesul sau esecul in
conducere.

Mai 1intdi, avand drept premisa faptul ca perspectiva trasaturilor asupra
conducerii trebuie sa ia in considerare deosebirile dintre atributele individuale cu privire
la sensibilitatea fatd de context (unele atribute personale se traduc in manifestari
aproximativ stabile si trans-situationale, in timp ce altele sunt circumstantiale,
dependente de context), precum si proximitatea lor fatd de comportamentul de
conducere din punct de vedere al antecedentei (trasaturile nu actioneazd in mod direct,
ci au un impact distal, influentdnd purtarea liderului prin intermediul efectului produs
asupra unor atribute plasate proximal), Zaccaro, Kemp si Bader (2004) au elaborat un
model teoretic de referintd care descrie mecanismul prin care atributele personale se
rasfrang asupra eficientei in activitatea de conducere. Aceastd modelare integreaza
functia contextului intr-un cadru teoretic de analiza cauzalda a comportamentului in
situatii de conducere, ancorat In paradigma diferentelor interindividuale intre lideri si
non-lideri.

Potrivit acestei perspective neopersonologice, conducerea performantd are ca
premisa un grupaj de trasaturi din sfera cognitiva, dispozitionald si relationald, ca de
pildd capacitatile cognitive, personalitatea, motive, valori, aptitudini de rezolvare de
probleme, abilitati sociale si cunostinte tacite, fiecare contribuind la exercitarea actiunii
celorlalte asupra eficientei conducerii. O supozitie de baza a modelului in chestiune este
aceea ca elementele componente diferd in ceea ce priveste apropierea, in termeni de
influentd, in raport cu efectul actiunii lor. Astfel, conexiunile teoretizate decurg ih mod
multistadial, trasaturile distale avand rol de ,,precursori” relativ invariabili ai nivelului
de manifestare a unor caracteristici proximale, care nu sunt tocmai autonome fatd de
context. Atributele distale reprezinta calitati de importanta primordiala care faciliteaza
eficienta actului de conducere in cele mai multe situatii, pe cand cele proximale (e.g.,
aptitudinea rezolutiva, abilitatile sociale si cunostintele tacite) sunt conditii antecedente
aflate n relatie directa si nemijlocita cu manifestarile liderului. Specificul situatiei (i.e.,
mediul de operare al liderului) este Tn masurd s potenteze sau sd diminueze efectul
trasaturilor.

Pe de alta parte, tinand seama de natura duala a conducerii (benefica, respectiv
nociva, defectuoasd), pentru intregirea viziunii personologice apare drept necesard si
abordarea prin prisma reversului comportamental nefavorabil (care frizeaza chiar
devianta). De altfel, literatura care trateaza premisele si efectele conducerii performante,
desi prolifica, pare sa fie dezorganizata si fragmentata, spre deosebire de cea consacrata
reversului acesteia, recte insuccesului in indeplinirea unor functii sau sarcini de
conducere, care este restransa dar surprinzator de coerenta.



Problema conducerii defectuoase necesitd o atentie deosebita datorita incidentei
si impactului sau. Initial ineficienta liderului a fost conceputa in termenii absentei unor
insugiri determinante pentru reusita Tn exercitarea unui rol de conducere. O seama de
autori reprezentativi au aratat cd esecul depinde mai degraba de posesia insusirilor
contraindicate decat de lipsa sau insuficienta acelora care conduc la succes. Datele
existente n literatura de specialitate contureazd destul de elocvent etiologia
personologica si factorii de predictie a disfunctionalitatii manageriale. Studierea
comportamentului de conducere disfunctional, a cauzalitdtii esudrii In pozitii
manageriale, a presupus o metodologie variata si a produs rezultate concordante oricare
a fost natura activitatilor de conducere luate in considerare sau a cadrului organizational
ori cultural in care acestea se desfasurau. Motivele pentru care managerii din sectorul
corporatist dau gres tin de administrarea deficitara a afacerii, coordonarea defectuoasa a
personalului din subordine, autocontrolul precar si, mai ales, de inabilitatea in planul
comunicdrii $i relationdrii interpersonale. Mai mult decat atat, deteriorarea prestatiei
manageriale se produce adeseori ca urmare a unor prefaceri majore generatoare de
solicitari psihice intense si prelungite.

O serie de studii de notorietate au inventariat pe baza unor criterii stiingifice
atributele personale asociate cu decaderea managerilor, propunandu-se chiar un
paralelism intre factorii personologici ai conduitei manageriale de devianta, care se
reflectd intr-un tipar atitudinal-comportamental disfunctional, si tulburdrile de
personalitate standard, asa cum sunt ele specificate in DSM-IV-TR (Asociatia
Psihiatrilor Americani, 2003). in conceptia promotorilor acestei abordari, tipurile de
manifestare respective nu reprezintd dereglari psihocomportamentale diagnosticabile
clinic sau entitati nosologice, ci predispozitii intrapsihice dezadaptative care (a) coexista
cu agerimea, ambitia, tenacitatea si deprinderi sociale bine dezvoltate, ceea ce explica
ascensiunea detinatorilor lor in pozitii de conducere, in pofida propensiunii pentru
perturbari comportamentale sau chiar deviantd si (b) prejudiciaza capacitatea unui
conducator de a capacita si armoniza subalternii In vederea conlucrarii lor in cadrul
unor echipe functionale si viabile (facultate consideratd capitald pentru conducerea
eficientd). Preocuparile pe aceastd linie s-au soldat cu un numar de tipologii ale laturii
negative a personalitatii conducatorilor si inventare non-clinice de personalitate menite
sd evalueze tiparele comportamentale prin care conducerea defectuoasa este manifesta
sau se Tntrevede.

Plauzibilitatea prevenirii si reducerii disfunctionalitatii manageriale este
intemeiata stiintific si factual, numarul managerilor care decad si/sau capoteaza putand
fi redus prin aplicarea unor politici §i practici adecvate de selectionare, dezvoltare si
integrare intr-o noud functie a personalului de conducere. Datele stiintifice acumulate
pana in prezent in acest sens, incluzand atit informatii teoretice, cat si bune practici,
sunt trecute in revista in cuprinsul Capitolului 1.

Predictori ai performantei in functii de conducere

Dezideratul predictiei performantei intr-un rol de conducere a prilejuit
numeroase demersuri teoretice si experimentale. Sistematizarea Intreprinsa pe parcursul
acestui capitol, din necesitatea de a preciza un cadru de clasificare a predictorilor, a dus
la un grupaj care cuprinde (a) capacitatile cognitive, (b) insusirile de personalitate, (C)
motivatia si (d) experienta presupuse de indeplinirea cu succes a unor functii sau sarcini
de conducere.

Trecerea in revistd a incercarilor de a intelege actul conducerii si persoana
liderului releva diverse forme si atribute ale organizarii mintale, aspecte ale functionarii
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intelectuale sau variabile cognitive, din gama diferentelor interindividuale de naturad
intelectiva (oricare ar fi ipostaza conducerii si contextul exercitarii), care pot fi impartite
in urmatoarele categorii corelative: (a) inteligenta sau aptitudinea cognitiva generala,
(b) capacitatea cognitiva de a gestiona complexitatea si (c) metacognitia. Volumul de
date stiintifice disponibile care sustin asertiunea ca inteligenta se afld in corelatie cu
aptitudinea de conducere este vast, iar cercetarile asupra factorilor determinanti esentiali
ai performantei liderilor i-au consacrat valoarea prognostica. Inteligenta sau aptitudinea
cognitivd generald este realmente una din cele mai asiduu studiate atribute ale
conducatorilor, popularitatea acestui construct fiind incd pregnanta. Cercetarile care au
examinat conexiunile dintre inteligentd si activitatea de conducere au gasit aproape 1n
mod invariabil corelatii de intensitate medie intre indicatori ai capacitatii intelectuale a
persoanelor care conduc colective, compartimente de munca sau organizatii si eficienta
reald sau perceputd a activitatii desfagurate de acestea, ceea ce inseamna ca intre cele
doua variabile studiate existd o covariantd apreciabila. Majoritatea analizelor calitative
asupra rezultatelor cercetarilor efectuate au indicat aptitudinea cognitiva generald drept
o conditie indispensabila pentru reusita in activitdti de conducere. Au fost semnalate
totodatd si rezultate contradictorii, explicabile prin prisma existentei unei relatii
curbilinii intre inteligenta si aptitudinea de conducere.

O buna parte din studiile consultate au explorat influenta inteligentei generale in
conjunctie cu cel putin o altd variabild si au demonstrat cu argumente stiintifice ca
aptitudinile cognitive (a) aduc o contributie unica la estimarea a cel putin un indicator al
reusitei in conducere, depdsind aportul altor atribute, si (b) se conjuga cu alti factori
personali ai liderului in predictia comportamentului in situatii sau roluri de conducere.

Plauzibilitatea unor conceptualizari alternative ale aptitudinii cognitive generale
I-a captivat si pe unii dintre cercetatorii fenomenului conducerii, cele mai vehiculate in
literatura consacratda descrierii, explicarii si predictiei comportamentelor in situatii de
conducere fiind notiunile de inteligenti emotionala si inteligentd practici. In ciuda unor
rezultate Incurajatoare, studiile metaanalitice vizand valoarea predictiva a inteligentei
emotionale pentru performantele profesionale, sugereaza ca, in situatii de selectie, este
putin probabild o validitate incrementala satisfacdtoare in raport cu indici ai abilitatii
cognitive generale. In plus, dificultitile vadite de masurare cu suficienti rigoare
psihometrica a inteligentei emotionale fac neconcludent aportul predictiv al acestui
construct.

Literatura dedicata inteligentei practice a captat interesul celor preocupati de
predictia succesului managerial, aceastd noua orientare fiind reflectata in lucrarile ce
abordeaza utilizarea testelor situationale si masurarea cunostintelor tacite in selectia
pentru ocuparea posturilor de conducere. Datele stiintifice referitoare la aplicabilitatea
cadrului conceptual al cunostintelor tacite in domeniul conducerii militare sunt de
asemenea promitatoare, in sensul cd acest tip de cunostinte reuseste sa discrimineze
conducatorii neexperimentati de cei versati.

Cunostintele acumulate atesta existenta unor factori sub actiunea carora relatia
intre inteligentd si comportamentul in situatii sau sarcini de conducere isi pierde din
intensitate. Cu toate acestea, capacitatea cognitivdi demonstreazd valente de variabila
care explica diferentele interindividuale in ceea ce priveste exercitarea actului
conducerii si care poate servi la compararea liderilor situati pe diverse trepte in ierarhia
organizatiei, precum si la estimarea performantelor acestora.

Situatiile decizionale cu care se confruntad personalul de conducere, mai ales cel
din conducerea de varf, au o serie de caracteristici distinctive, dictate in principal de
dinamica si complexitatea fenomenelor organizationale. In primul rdnd, un mediu
marcat de dinamism induce conditii de incertitudine, amplificate la nivel strategic de
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necesitatea de a intrevedea solutii plauzibile pentru un orizont de timp indelungat. In al
doilea rand, ambiguitatea si caracterul inedit al situatiilor-stimul predispun la probleme
insuficient definite, in care nu sunt complet specificate starile initiala si finala,
transformarile necesare si conditiile de aplicare a acestora. in al treilea réand,
circumstantele schimbdatoare presupun deseori manifestarea unor probleme care nu sunt
familiare agentului decident §i pentru care acesta nu are un raspuns adecvat stocat in
memorie. In fine, solutiile prefigurate, care de cele mai multe ori sunt atipice, trebuie
implementate intr-un cadru organizational complex ce presupune numeroase
constrangeri asupra fezabilitatii lor.

Prin urmare, conceptualizarea comportamentului de conducere ca proces de
rezolvare de probleme complexe si insuficient definite, rezultate din confruntarea cu
situatii organizationale presante, ambigue si incerte, oferd un punct de plecare pentru
depistarea capabilitatii cognitive care serveste ca premisa a unui nivel superior de
performantd in activitatea de conducere. Complexitatea cognitivd reprezintd o
caracteristicd din ce in ce mai necesard pe masura inaintdrii spre varful piramidei
ierarhice, unde exponentii conducerii au atribuite responsabilitati sporite si un grad mai
mare de autoritate, inclusiv prerogativa de a defini obiective strategice si tactice, context
in care devine tot mai importantd capacitatea de a lua decizii neprogramate (timpul
alocat ludrii acestor decizii creste in detrimentul celui alocat deciziilor repetitive si de
rutind), de risc sau in conditii de incertitudine, cu impact major asupra mediului intern
al organizatiei. Pentru intelegerea si rezolvarea cat mai eficientd a problemelor si
provocarilor ce apar in mediul organizational, complexitatea cognitiva de care dispune
persoana aflatd la conducere trebuie sa fie cel putin echivalenta cu a situatiilor cu care
se confruntd, respectiv cu cea specifica palierului organizatoric la care opereaza.

O alta directie de cercetare, menitd sd aprofundeze rolul factorilor cognitivi in
explicarea cauzala a ascendentei unei persoane spre pozitii de conducere sau a eficientei
actului conducerii, vizeaza influenta aptitudinilor metacognitive asupra parametrilor de
performantd in procesul de conducere. O seama de studii stiintifice au evidentiat
importanta aptitudinilor metacognitive ca determinanti critici ai conducerii eficiente in
cadrul organizatiilor. Premisa centrald a succesului intr-un rol de conducere o constituie
faptul cd, asemenea expertilor intr-un domeniu, conducatorii trebuie sa posede nu doar
aptitudinile cognitive necesare, ci si deprinderi de nivel superior (reguli de producere
specifice) menite sa coordoneze §i controleze exercitarea acestor facultati. Majoritatea
modelarilor teoretice atribuie aptitudinilor metacognitive calitatea de predictori proximi
ai performantei in rezolvarea de probleme organizationale.

Chiar si in prezent, cind se poate remarca o renastere a interesului fatd de
explicarea cauzalitatii atitudinilor si conduitelor in termeni personologici, subzista un
oarecare pesimism in privinta existentei unei corelatii sau asocieri certe intre
personalitate si conducere. In acest sens, mirturie stau rezultatele unor sinteze tematice
de referintd ale cercetdrilor stiintifice consacrate descoperirii caracteristicilor
psihologice comune ale liderilor sau ale celor susceptibili de a deveni.

Una din cele mai spinoase probleme cu care s-au confruntat indelung
investigatiile stiintifice destinate raporturilor dintre factorii de personalitate si
comportamentul de conducere, a constat in absenta unei conceptualizari unitare asupra
structurii personalitdtii, ceea ce a condus la abordarea unei palete largi, chiar
deconcertante, de trasaturi. Ca atare, faptul cd sintezele tematice identificate au adus
doar in micd masurd rezultate consistente si concludente se poate pune pe seama
neadoptarii unei singure taxonomii. Cercetarile dedicate studierii personalitdfii din
perspectiva lexicala si cele care au recurs la analiza factoriald, au convers treptat catre
un grupaj de trasaturi bazale sau superfactori, taxonomie care a cunoscut consacrarea
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sub denumirea de "The Big Five” (abordarea psiho-lexicala), respectiv de ’Five Factor
Model” (abordarea factoriald). Astfel, la nivelul comunitatii stiintifice s-a instaurat in
cele din urma un larg consens asupra unei structuri a personalitatii constand in 5
superfactori: Neuroticism, Extraversie, Deschiderea citre experiente, Agreabilitate si
Constiinciozitate.

Metaanalizele rezultatelor relevante referitoare la relatia dintre cei 5 factori de
personalitate care alcatuiesc modelul Big Five si conducere, au evidentiat corelatii
puternice ale Extraversiunii, Constiinciozitatii, Deschiderii fatd de experiente si
Neuroticismului cu criterii ce tineau de comportamentul de conducere (Agreabilitatea s-
a dovedit a fi putin relevantd). Dintre componentele modelului pentafactorial, dupd
marimea efectului, doar Extraversiunea §i Deschiderea catre experiente au avut valoare
predictiva semnificativa pentru toate ipostazele conducerii care au servit drept variabile
criteriu. Deci, Tn ansamblu, Neuroticismul, Extraversiunea, Deschiderea catre
experiente si Constiinciozitatea contribuie semnificativ statistic la estimarea si/sau
predictia unor aspecte ale exercitarii actului conducerii. Totusi, nu poate fi ignorat ori
subestimat impactul factorilor situationali care au potentialul de a modera validitatea
predictiva a insusirilor personale in eventualitatea realizarii de previziuni asupra unor
ipostaze ale conducerii. Literatura de specialitate care prezinta diverse teorii asupra
fenomenului conducerii ofera numeroase exemple de posibili factori moderatori ai
influentei exercitate de Insusirile de personalitate.

Continuand enumerarea predictorilor, datele stiintifice disponibile confirma in
genere asocierea semnificativd a nevoii de putere si derivatelor ei (e.g., ambitie, nevoia
de control, atitudine dominatoare, orgoliu) cu o serie de ipostaze ale fenomenului
conducerii sau indicatori ce 1l caracterizeazd (cantitativ ori calitativ). Cunoasterea
stiintificd a factorilor interni de motivare vizavi de actul conducerii a avansat prin
specificarea conceptului de “motivatie pentru a conduce” (sau pentru un rol conducitor;
Motivation To Lead [MTL]), integrarea acestuia intr-o schema explicativa a devenirii ca
lider si performantei in conducere, urmata de examinarea implicatiilor sale pe baza unui
model statistic multivariat.

Precursorii conceptului au sustinut cda MTL Iinregistreazd o variabilitate
interindividuald si reflectd factorul intern sau intrinsec care declanseaza, sustine si
orienteaza actiunile vizand Indeplinirea unui rol de conducere sau angajarea deliberatd
in activitati instructiv-formative necesare pentru accederea intr-o astfel de postura.
Supozitia fundamentald a acestei conceptii este aceea ca factori nonintelectuali, precum
insusirile de personalitate si valorile, influenteaza comportamentului prezumtivului lider
in mod indirect, prin intermediul MTL, care i creeaza acestuia imboldul si incitatia spre
actiune voluntara si directionata cétre indeplinirea de functii sau roluri de conducere, ce
ajung astfel si prezinte o valentd majora pentru el, si il atragi si si ii dea satisfactie. In
virtutea acestui mecanism, o persoand reuseste sa achizitioneze competentele
psihosociale si cunostintele absolut necesare indeplinirii responsabilittilor ce ii revin
sau Ti vor reveni in calitate de conducator si isi cristalizeaza propriul stil de conducere.
Nivelul MTL determind intensitatea si persistenta eforturilor personale prin care capata
expresie intentia de a indeplini functii sau sarcini de conducere ori de a se pregéati pentru
o asemenea eventualitate. Existd suficiente argumente ca acest tip de motivatie mediaza
influenta aptitudinii cognitive generale, factorilor de personalitate, valorilor socio-
culturale, autoeficacitatii percepute si experientei acumulate asupra comportamentului
in situatii de conducere.

In fine, o serie de teorii asupra formarii si dezvoltarii capacititii manageriale s-
au centrat pe rolul experientei, al procesului practicii indelungate in achizitia acelor
deprinderi si atitudini care sunt indispensabile exercitarii in conditii optime a actului de
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conducere sau comanda in organizatii. Cercetarile intreprinse au aratat ca, de regula,
nivelul performantelor profesionale si calitatea prestatiei unui conducator cresc pe
masurd ce acumuleaza experientd si capatd rutind in domeniul in care activeaza.
Asemenea expertilor, conducdtorii experimentati procedeaza euristic, cauta Tncontinuu
si descopera aspectele complexe si subtilitdtile unui domeniu, §i nu reduc problemele la
situatii simple care pot fi rezolvate cu ajutorul unor proceduri de rutind. Prin urmare,
experienta determind volumul si modul de organizare a bazei de cunostinte iar
deosebirile in legaturd cu valorizarea notiunilor, ideilor si informatiilor pe care le au
liderii induc diferentieri in privinta calitafii si eficientei deciziilor. Totodata, potrivit
studiilor, conducatorii cu vechime Inteleg si constientizeaza mai bine probabilitatile si
consecintele propriilor decizii decat omologii lor neexperimentati.

In loc de epilog, se cuvine remarcat ci cercetiri recente privind profilul
neuropsihologic asociat conducerii eficiente au adus in atentie procesele cognitive cu
sediul in cortexul prefrontal (i.e., functiile executive) drept o componentd-cheie si,
totodatd, un bun predictor al performantei decizionale individuale in situatii complexe si
al comportamentului Tn sarcini de conducere (e.g., Ramchandran, 2011). Functiile
executive reprezintd un concept umbreld care desemneazd coordonarea ierarhic
superioarda a unui ansamblu de procese cognitive, precum inhibitia, comutarea
atentionald si memoria de lucru, implicate in reglarea si orientarea comportamentului
inspre scop in situatii noi sau dificile.

Rezultatele studiilor publicate arata cd, relativ la eficienta decizionald
individuald 1n situatii complexe si a conducerii de tip transformational, functiile
executive denotd validitate incrementala in raport cu aptitudinea cognitiva generald. Pe
de altd parte, modelele neuropsihologice vizand functiile executive ale liderilor de
succes posedad, macar prezumtiv, validitate ecologica.

Functiile executive au deci potentialul de a explica si prezice performanta in
functii sau roluri de conducere, cu atdt mai mult cu cat, pe masura ce se urca in ierarhia
organizationald, de la palierul operational catre cel strategic, cresc necesitdtile de
procesare cognitiva si socio-emotionald. Desi au deschis o noua directie de cercetare in
domeniul predictiei performantei in sarcini sau situatii de conducere, functiile executive
nu sunt incd asimilate in literatura consacratd fenomenului conducerii. Neurostiintele
sunt susceptibile de a oferi biomarkeri (i.e., indicatori al proceselor biologice) si alte
masuratori specifice (e.g., neuropsihologice) aferente actului de conducere care pot
aprofunda cunoasterea comportamentului organizational.

De asemenea, chiar dacd dovezile stiintifice releva intr-o masurd covarsitoare
valentele prognostice ale potentialului cognitiv-intelectiv, in mod indiscutabil acesta
trebuie considerat in raport cu caracteristicile grupului sau colectivitatii conduse,
contextul situational in care se desfasoara actul de conducere si palierul ierarhic.

Aspecte problematice aferente masurarii personalititii in scop predictiv

Modul in care factorii de personalitate sunt conceptualizati, operationalizati si
utilizati In fundamentarea deciziilor privind managementul resurselor umane constituie
o problemd delicatd si spinoasd (Arthur, Woehr & Graziano, 2001). Cuantificarea
acestora 1n scopul selectiondrii personalului ridicd unele chestiuni teoretice si practice
complicate, de natura sa afecteze validitatea deciziilor adoptate, care se cuvin cunoscute
si abordate Tn mod corespunzator. Conform datelor din literatura de specialitate, in
atentia celor care se ocupa cu proiectarea si implementarea unui sistem de selectie ce
include criterii de ordin personologic, necesitand astfel evaluarea personalitatii
candidatilor, trebuie sa intre urmatoarele aspecte potential generatoare de erori, expuse
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pe larg in cadrul Capitolului 3: (a) dilema intre amploarea (i.e., caracterul cuprinzator)
si precizia masurarii, (b) pertinenta modelului general liniar, (¢) influenta distorsionarii
intentionate a raspunsurilor pentru a simula sau disimula, (d) efectul restrangerii de
rang, (e) reactiile candidatilor si (f) caracterul tipic sau maximal al performantei.

Unul din factorii care influenteaza puterea predictiva a instrumentelor de
evaluare a personalitdtii in contextul selectiei personalului este ,,latimea de banda” a
constructelor pe care acestea le operationalizeaza. Instrumentele de evaluare a
personalitatii se pot diferentia in privinta 1atimii de banda sau a spectrului de marimi
(dimensiuni, scale, fatete, factori) psihologice ale caror valori le pot determina. Tipic
pentru un instrument cu spectru larg este faptul cd operationalizeazd un ansamblu de
constructe globale, precum superfactorii de personalitate din modelul Big Five. Cu cét
mai multe dimensiuni psihologice sunt cuprinse intr-un instrument de evaluare a
personalitatii, cu atat mai vasta este acoperirea din punct de vedere explicativ si/sau
predictiv a domeniului comportamentului uman. Dilema intre amploarea (caracterul
cuprinzator) si precizia masurdrii (consacratd sub titulatura “dilema latime de banda-
fidelitate”) a scindat comunitatea stiintificd. Potrivit sustinatorilor instrumentelor ,,de
banda larga”, caracteristicile psihometrice afectate ca urmare a recurgerii la cele cu
spectru Tngust sunt fidelitatea si validitatea relativa la criteriu, drept care masurarea la
nivel global este mai plauzibild teoretic si asigurd o mai corectd intelegere a
comportamentului organizational. Acestia considera ca instrumentele de banda largd
sunt preferabile celor cu spectru ingust, cel putin atunci cand variabila criteriu este
reprezentata de performanta de ansamblu a individului, avand drept argumente
obtinerea unui un nivel superior de precizie predictiva impreuna cu facilitarea explicarii
diferentelor interindividuale (in ceea ce priveste prestatia profesionald), atribuite
insusirilor de personalitate.

Pe de altad parte, partizanii instrumentelor sau masurdrii cu spectru ingust au
proclamat potentialul constructelor omogene sau indivizibile de a imbunatati predictia
comparativ cu cele compozite. Inventarele de personalitate cu spectru larg vadesc totusi
»deficienta de construct” datorita variantei specifice dimensiunilor in surplus (i.c.,
lipsite de valoare predictivd) care se constituie, ca atare, in eroare de misurare. In
situatia examinarii corelatiilor globale, s-a considerat cd este dificild determinarea
factorilor responsabili pentru variantd fara o analizda in detaliu care si includa
investigarea relatiilor de asociere in care sunt angajate fatetele.

Pentru concilierea celor doud perspective alternative a fost lansatd teza
proportionalitatii dimensionale a variabilelor predictor si criteriu (inspiratd de
paradigma masurdrii tratatd in literatura consacratd studierii atitudinilor), conform
careia, pentru a prevesti manifestari particulare, ireductibile, ce individualizeaza, sunt
necesari predictori specifici.

Masurarea personalittii in scop predictiv ridica si problema liniaritatii relatiei
dintre personalitate si performantele profesionale. In sfera selectiei resurselor umane,
recursul la indicatorii de asociere liniard a variabilelor pentru a specifica relatia intre
predictor si criteriu este uzual. Respectand prescriptiile modelului liniar, cercetatorii din
acest domeniu au putut sa demonstreze, in decursul timpului, validitatea si utilitatea
masurdrii variabilelor de personalitate in predictia performantelor profesionale. Existd
insa argumente intemeiate in conformitate cu care vulnerabilitatea modelului liniar
clasic rezidd in aceea cd porneste de la prezumtia potrivit careia raporturile predictor-
criteriu sunt cel mai bine reprezentate ca fiind de proportionalitate. Caracterul verosimil
al relatiilor curbilinii (i.e., asociere pozitiva in anumite conditii §i negativa in altele)
deriva din trei observatii generale. In primul rand, in contextul traiului cotidian,
dezirabilitatea unui anume pol al unei trasaturi de personalitate este rareori, daca nu
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niciodata, universald. A doua observatie, conexa celei precedente, este ca polii
insusirilor de personalitate care conduc la succes intr-o situatie profesionala pot fi opusi
celor adecvati pentru alta. Un al treilea punct de vedere decurge din faptul ca
personalitatea are un caracter pluridimensional mai pronuntat decédt aptitudinea
cognitiva generala (fapt ce nu presupune in sine non-liniaritate, ci doar o probabilitate
mai mare de a prezenta relatii curbilinii). Complexitatea personalitatii si Tnraurirea sa
asupra conduitei factorului uman in procesul muncii indeamnd la considerarea
eventualitatii unor relatii curbilinii cu performanta profesionald. Consideratiile expuse
conduc la ipoteza imprimdrii directiei anumitor relatii trasatura de personalitate-
performantd de catre cerintele situationale relevante pentru cea dintdi. Existenta
relatiilor non-liniare are implicatii conceptuale, psihometrice si practice considerabile in
ceea ce priveste recurgerea la evaluarea personalitatii in cadrul unei proceduri de
selectie a personalului.

Relativ la utilizarea testelor obiective de personalitate in contextul predictiei
performantelor profesionale individuale, o preocupare majora a majoritatii practicienilor
0 constituie riscul crescut de distorsionare a raspunsurilor. Posibilitatea distorsionarii
raspunsurilor continud sd constituie cea mai frecvent invocatd criticd la adresa
oportunitatii explorarii psihometrice a personalitatii in scop de selectie si plasare a fortei
de munca. Pe baza datelor stiintifice analizate privind vulnerabilitatea la distorsionarea
intentionatd, rezulta ca astfel de investigatii 1si justifica utilitatea si cd dezirabilitatea
sociala nu interfereaza (in calitate de variabild moderatoare) cu rolul personalitatii ca
factor de predictie pentru performantele profesionale.

In situatii de selectie in care participantii sunt interesati de obtinerea unui
rezultat scontat, cum ar fi ocuparea postului sau functiei la care aspird, distorsionarea
raspunsurilor este de cele mai multe ori inevitabila. Totusi, s-a demonstrat cd in
imprejurdri reale amploarea distorsiondrii nu este asa mare precum cea evidentiatd in
conditii experimentale, indusa prin instructajul efectuat subiectilor. Studiind literatura
de specialitate, se pare ca validitatea relativa la criteriu nu scade Tn mod semnificativ
cand indivizii recurg la disimulare in situatii de selectie sau de competitie. Astfel de
indicii i-au determinat pe o parte din cercetitori sa conchida ca disimularea nu
reprezintd o contraindicatie absolutd in selectia personalului, desi alte investigatii
stiintifice au aratat ca validitatea relativa la criteriu descreste accentuat atunci cand
respondentii trucheaza.

Prin urmare, dacd indicatorii dezirabilitatii sociale sunt utilizati pentru a corija
efectele disimularii, aceste corectii pot reduce varianta aferentd unor trasaturi de
personalitate relevante, micsorind in consecintd validitatea relativi la criteriu. In
legatura cu aceasta observatie, se prezuma ca disimularea sa se va repercuta diferentiat
asupra validitatii de criteriu in functie de pozitia pe curba distributiei. Drept rezultat, ne
putem astepta la eroare de predictie si validitate relativa la criteriu scazutd printre
candidatii din zona valorilor extreme ale predictorului.

Avéand in vedere efectele negative ale disimuldrii asupra validitatii testelor
obiective de personalitate, au fost identificate mai multe strategii de combatere a
potentialei distorsionari deliberate a raspunsurilor: (a) efortul de a-i convinge pe
respondenti sd creada ca nu este 1n interesul lor sa denatureze raspunsurile, (b) actiunea
de a-i preveni asupra consecintelor negative ce pot decurge, (c) utilizarea unor intrebari
subtile codificate empiric, (d) utilizarea unor scale de dezirabilitate sociala sau “de
minciund” pentru a detecta raspunsurile nesincere, () corectarea pentru disimulare, cum
este cazul scorurilor k din Inventarul Multifazic de Personalitate Minnesota (Minnesota
Multiphasic Personality Inventory - MMPI) si (f) utilizarea formatului de raspuns fortat
dihotomic. In practica evaludrii personalititii cu scopul de a prezice performanta la
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locul de munca, o modalitate uzitata de atenuare a distorsionarii rezultatelor constd in
cuantificarea separatd a dezirabilitatii sociale, urmata de corectia scorurilor obtinute
pentru a compensa erorile sistematice de masurare cu atare provenienta.

Tot cu precautia cuvenita trebuie abordata si restrangerea intervalului de variatie
al variabilelor supuse masurdrii. Analiza documentard efectuata aratd ca utilitatea
modelelor de predictie ce includ atdt personalitatea, cat si aptitudinile cognitive, se
poate diminua atunci cand selectia de la sine nu este anticipata sau remarcata. O serie de
autori au atras atentia asupra limitarii impuse de fenomenul trunchierii variabilitatii
predictorului si criteriului, care este inerentda in multe din studiile ce cuprind esantioane
de militari si politisti, avertizand ca variabilele implicate in ecuatia de predictie pot fi
influentate de aceasta restrangere. De pilda, anterior operationalizarii performantelor
profesionale la personalul din aceste domenii, s-a realizat deja o triere succesiva (cu
caracter eliminatoriu) urmare a parcurgerii etapelor obligatorii de evolutie in carierd
impuse de statutul profesional. Aceastd selectie sistematicd are ca rezultat reducerea
intervalului de variatie a aptitudinilor, deprinderilor si performantelor profesionale in
esantioanele de militari si politisti, ca urmare a verificarilor si trierii succesive, astfel
incat zona inferioara a spectrului performantelor nu este accesibild analizei, ceea ce face
ca procesul de “segregare” respectiv s ducd In mod inerent la reducerea marimii
efectului.

Un alt aspect imperios este reprezentat de perceptia la nivelul candidatilor
Impresia lasata participantilor influenteaza atractivitatea exercitatd de organizatia sau
locul de munca in cauza (si In consecintd rata selectiei) si probabilitatea contestarii
rezultatelor. Precaritatea validitatii de aspect poate determina candidatii sa puna la
indoiald pertinenta si obiectivitatea procesului de selectie, cu implicatiile de rigoare in
plan legal. Un proces de selectionare perceput ca fiind nepartinitor si oportun va face
organizatia respectivd mai dezirabila, in timp ce unul care poate fi interpretat drept
discriminatoriu, prejudiciant sau irelevant pentru locul de munca vizat poate descuraja
aspirantii valorosi. Drept urmare, atitudinea candidatilor fata de procedura de selectie
prezintd interes deoarece se poate repercuta asupra gradului sdu de validitate.
Perceperea procesului de selectie ca fiind incorect si inadecvat este susceptibild sa duca
la demobilizarea candidatilor si diminuarea vointei lor de a se exprima la potentialul
maxim de care dispun, ceea ce atrage dupa sine rezultate inexacte (e.g., subestimarea
capacitatilor reale ale candidatilor) si nespecifice, cu impact negativ asupra indicatorilor
validitatii predictive.

Cel din urma potential impediment supus analizei decurge din conceptualizarea
exercitarii functiei sau rolului profesional sub forma distinctiei intre performanta tipica
si cea maximala, care a reusit sd trezeasca interesul din cauza implicatiilor multiple pe
care le are in psihologia muncii si organizationald, mai ales in domeniul selectiei
personalului. Probabil ca aceastd diviziune nu ar fi contat atdt de mult dacad un numar
insemnat de studii stiintifice ulterioare nu confirmau intensitatea redusa a relatiei dintre
cele doud tipuri de performanta in conditiile efectudrii aceleiasi sarcini experimentale.
Corelatiile mici intre indicatorii performantei tipice si maxime, semnalate de studiile
trecute in revistd, pot explica validitatea relativa la criteriu redusd constatatd la unii
dintre prezumtivii predictori ai performantelor profesionale individuale. Datele
stiintifice aratd cd performanta tipicd si performanta maximad sunt constructe latente
distincte si cd diferentierea se pastreaza chiar si dupa eliminarea efectelor erorilor
sistematice atribuite procedeului de masurare. Valabilitatea acestei diviziuni este
evidentiata de faptul ca cei cinci factori de personalitate prevazuti de modelul Big Five
nu au fost egal predictivi pentru ambele ipostaze ale performantei. Avand ca premise
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plauzibilitatea delimitarii performantei tipice de cea maxima, cat si existenta unor
factori diferiti care influenteaza aparitia acestora, este lesne de presupus ca validitatea
procedurilor de selectie a personalului variaza in functie de tipul de performanta care
face obiectul previziunii. Rezultatele experimentale disponibile sustin posibilitatea
predictiei performantei maxime pe baza rezultatelor la testele de aptitudini cognitive, iar
a celei tipice prin masurarea psihologica adecvatd a constructelor de personalitate cu
conotatie motivationala.

Desi nu a fost indeajuns investigatd stiintific, existenta celor doua fatete ale
performantei nu trebuie subestimata. Cel mai probabil, numarul mic de studii pe acest
subiect se datoreaza dificultatii de a manipula conditiile experimentale astfel incat sa
conduca la performanta tipica sau maxima autentice si totodata neredundante.

Modelarea competentei profesionale

Tn fine, cadrul teoretic Tn care se Inscrie tema tezei de doctorat este complinit cu
tratarea subiectului modelarii competentei, constdnd in prezentarea originii si evolutiei
acestui procedeu, elementelor sale definitorii, paradigmelor teoretice de referintd in
domeniu, metodologiei specifice (cu evidentierea sferei de aplicare si a beneficiilor), cat
si a particularitatilor, respectiv a unor precedente semnificative ale utilizarii in domeniul
ordinii si sigurantei publice.

Conceptualizarea si modelarea competentei profesionale suscita din ce in ce mai
multa atentie in psihologia muncii si organizationala, cat si in managementul resurselor
umane, ca recunoastere a capacititii acestor procedee de a fundamenta stiintific diverse
strategii si directii de actiune vizand folosirea rationala si eficientd a fortei de munca.
Bunaoara, modelarea competentelor manageriale ofera criterii adecvate de analizad si
luare a deciziei pentru procesele de selectie, promovare, formare, motivare si evaluare a
personalului de conducere. Reprosul cad practica modelarii competentei profesionale a
devansat i1n mod categoric stadiul aprofundarii cunoasterii stiintifice Tn acest domeniu
este unul fondat. Chiar daca a devenit in voga, intrebuintarea modelarii competentelor
nu a fost lipsitd de controverse, utilitatea acestei tehnici fiind privita cu circumspectie si
uneori chiar cu reticenta.

Parcurgand scrierile consacrate originii si evolutiei modelarii competentei, ceea
ce frapeaza este absenta unei definitii cuprinzatoare si unanim acceptate a conceptului,
in ciuda popularititii sale. In ceea ce priveste definirea modeldrii competentei inca
persista deosebiri conceptuale si doctrinare insemnate. De cele mai multe ori ratiunea
utilizarii competentelor si perspectiva beneficiarului sunt aspectele care determina
acceptia datd. Pentru circumscrierea mai clard a conceptului, In acest capitol sunt
expuse, drept repere teoretice, 3 paradigme semnificative in domeniul modelarii
competentei. Principalele orientari metodologice in materie sunt reprezentate de (a)
metoda adoptarii Intocmai a unui model existent, (b) metoda adaptarii (transformarii)
unui model consacrat pentru a corespunde anumitor cerinte si (c) metoda proiectarii
propriului model potrivit particularitatilor. Din literatura aferenta reiese ca elaborarea
unor modele ,,indigene”, particularizate, reprezintd cea mai temeinicd §i riguroasa
abordare. Totodata, este cel mai putin susceptibila de a fi contestatd din punct de vedere
legal, fiind recomandatd in situatia utilizdrii modelelor rezultate in fundamentarea
deciziilor privind managementul resurselor umane, cum ar fi cele referitoare la selectia
si promovarea personalului.

Expozeul destinat incadrarii teoretice si metodologice a subiectului acestui
capitol a continuat cu indicarea modalitatilor principale de culegere a datelor necesare
modeldrii competentei, punctind avantajele si limitele fiecareia. Chiar dacad interesul
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pentru aspectele metodologice este precumpanitor, nu puteau fi omise sfera de aplicare
si beneficiile modeldrii competentei profesionale. Sistemele sau cadrele de competente
pot servi ca temei pentru 5 procese circumscrise managementului resurselor umane: (a)
incadrarea posturilor vacante cu personal corespunzitor cerintelor acestora, (b)
managementul performantei, (c) formarea si dezvoltarea profesionala, (d) stabilirea si
acordarea compensatiilor cuvenite, precum si (e¢) planificarea succesiunii (i.e.,
constituirea unei rezerve de personal pentru posturi si functii cheie). Esential este insusi
faptul ca specificarea competentelor pune la dispozitia organizatiilor un limbaj comun
pentru analiza si descrierea aptitudinilor, deprinderilor si comportamentelor care
conditioneaza reusita profesionala.

Din multitudinea de studii consacrate teoriei si metodei de modelare analitica a
competentei profesionale, putine au vizat profesiile si ocupatiile din domeniul ordinii si
sigurantei publice. O serie de date si indicii despre competentele manageriale de baza
din acest domeniu specific pot fi intrezdrite in lucrarile si materialele informative
consacrate managementului politienesc (constand in principal din documente doctrinare
si cu caracter normativ). Consultarea literaturii de referinta a permis identificarea unui
numdr de 4 studii relevante cu privire la modelarea competentei manageriale in
domeniul ordinii si sigurantei publice, redate succint in finalul capitolului, cu titlul de
precedente notabile in materie, dintre care 3 s-au derulat in Statele Unite ale Americii,
iar unul a fost realizat la nivel international.

PARTEA APLICATIVA/EXPERIMENTALA
Studiul 1: Modelarea competentei manageriale din prespectiva emica

Primul din seria celor 3 studii a fost destinat sondarii si obiectivarii intr-0
maniera sinteticd (sub forma unei harti conceptuale) a teoriilor implicite referitoare la
competentele pe care le presupune conducerea exemplard a structurilor organizatorice
de nivel birou si serviciu, detinute de persoane avizate, presupuse a avea 0 imagine
coerentd si realistd cu privire la acest aspect, prin intermediul analizei de continut
asupra datelor narative obtinute cu ajutorul unor interviuri exploratorii. In subsidiar s-a
urmadrit constituirea unui fond de enunturi relevante pentru particularitatile ocupationale
si contextul socioprofesional al exercitdrii actului de conducere in domeniul ordinii si
sigurantei publice, care sa serveasca ulterior ca bancd de itemi pentru elaborarea
instrumentului de evaluare menit sa transpuna modelul conceptual preconizat.

Miza investigatiei a reprezentat-o, in esentd, o modelare, in versiune emica,
pornind de la date empirice, menitd sa prefigureze si sd contribuie la operationalizarea
unui cadru al competentelor manageriale, adaptat la specificul actului de conducere
exercitat In contextul institutional indicat.

Preambulul teoretic al Studiului 1 contine delimitari conceptuale si consideratii
metodologice privind abordarea emica ca perspectiva de studiu, teoriile implicite despre
exercitarea actului de conducere si tehnica analizei de continut calitative.

Scopul si obiectivele cercetarii
Intrebarea la care cercetarea si-a propus sa raspunda in aceastd prima faza este

generala si exploratorie: Utilizand o hartd conceptuald, care este in acceptie emica
ansamblul de competente manageriale de care trebuie sd dispuna sefii structurilor
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operative de ordine si sigurantd publica la nivel operational si tactic pentru a fi
susceptibili de performante superioare?

Asadar, studiul Intreprins a vizat “cartografierea” conceptuald, prin mijlocirea
analizei de continut calitative, a teoriilor implicite despre iscusinta manageriald,
respectiv a conceptiilor reprezentative privind cerinfele, exprimate in termeni de
competente, unei performante crescute in functii de conducere de nivel operational si
tactic (conducerea birourilor si serviciilor) din cadrul structurilor operative de ordine si
siguranta publica.

S-a preconizat ca harta conceptuala astfel rezultatd va oferi o privire de
ansamblu asupra tezelor teoriilor implicite sau a ideilor principale ale conceptiilor
explorate, dezvoltate in relatarile unor persoane-resursd, referitoare la competentele
manageriale necesare unui sef de birou/serviciu capabil, in masura sa-i asigure
perspectiva unei conduceri eficiente.

Investigatia calitativa intreprinsad nu a urmat un parcurs rectiliniu sau sablonizat,
ci unul iterativ si evolutiv, ce a presupus reconsiderdri si ajustdri In vederea unei
imbunatatirii succesive a arhitecturii sistemului de categorii care sa fie ghidatd de
particularitatile ori valoarea de intrebuintare a datelor empirice recoltate. Astfel, in
consonanta cu viziunea procesuald a lui Creswell (1998), traseul analitic poate fi ilustrat
sugestiv sub forma unei spirale. Grosso modo, extragerea chintesentei teoriilor implicite
se realizeaza printr-un proces ce traverseaza palierele de investigare prezentate in Figura
1, avansand 1n”spirale analitice”, de la un nivel la urmatorul.

Nivelul 5: Concluzionarea analizei
(Sinteza si interpretarea rezultatelor)

Nivelul 4: Transpunerea sistemului de categorii preliminar
n protocoale codificate

Nivelul 3: Transpunerea protocoalelor condensate
ntr-un sistem de categorii preliminar

Nivelul 2: Transpunerea datelor brute Tn protocoale
condensate

Nivelul 1: Transcrierea inregistrarilor audio
(Extragerea datelor brute)

Figura 1. Spirala analizei de continut calitative (adaptata dupa Creswell, 1998)

Prin obiectivul asumat §i metodologia urmatd, analiza calitativa desfasuratad se
incadreaza in paradigmele epistemologiei fenomenologice (care accentueaza rolul
experientei subiective in cunoasterea unui fenomen) si intemeierii empirice a unei teorii
("grounded theory”; Glaser & Strauss, 1967).
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Metodologia cercetarii
Participanti

Realizarea studiului a comportat doua categorii de participanti care au indeplinit
roluri exclusive: de furnizor al datelor empirice prin intermediul tehnicii interviului (sau
de locutor), respectiv de analist (sau codificator, in jargonul analizei de continut) al
acestora.

Lotul de intervievati a cuprins 45 de politisti cu diferite specializari, incadrati in
structuri operative din unitati centrale si teritoriale ale Politiei Romane, selectionati in
numar egal din randul fostilor, actualilor si potentialilor ocupanti ai unor posturi de
conducere de nivel operational si tactic (sef birou si sef serviciu). Optiunea pentru cele
3 tipuri de intervievati s-a intemeiat pe dezideratul culegerii si integrarii intr-0
constructie coerenta si cat mai completa a celor mai relevante si pertinente perspective
individuale asupra lucrurilor pe care un sef de birou/serviciu trebuie sa le stie, sa le
inteleagd sau pe care sd fie capabil sa le realizeze pentru a fi considerat cd este
competent.

Analiza de continut calitativa asupra datelor obtinute de la participantii amintiti
anterior a presupus angrenarea unui numar de 18 codificatori, organizati in echipe de
cate 3 membri. Au fost cooptati in acest sens ocupanti ai unor posturi de conducere
(39%) si de executie (61%) care activau de cel putin 7 ani in domeniul ordinii si
sigurantei publice, avand pregatire universitard in domeniul stiintelor sociale si politice,
dupa cum urmeaza: profil psihologie (5 persoane), sociologie (4 persoane), stiinte ale
educatiei (3 persoane), stiinte administrative (4 persoane), stiinte ale comunicarii (2
persoane).

Participantii la studiu, indiferent de postura care le-a fost rezervata in cadrul
investigatiei, au fost selectai pe baza unei esantiondri de convenienta (convenience
sample), in virtutea principiului ”bulgarelui de zapada” (snowball sampling), apeléand la
metoda informatorilor-cheie (reputational case selection). Esantionul nefiind aleatoriu,
nu poate fi revendicat caracterul reprezentativ pentru intreaga populatie de referinta
(i.e., reprezentativitate statistica), ci doar din perspectiva recoltarii unor date tipice (care
exprimd in mod veridic esenta realitdtii) de la persoane prezumtiv exemplare si
exponentiale. De altfel, aceastd limitare face necesard reiterarea faptului ca, potrivit
preceptelor teoriei intemeiatd empiric, numarul cazurilor studiate sau volumul datelor
colectate nu sunt cruciale pentru a genera un model conceptual.

Procedura

Intr-o prezentare schematici, materializarea dezideratului obiectivarii teoriilor
implicite a necesitat verbalizarea acestora in cadrul unui interviu individual nestructurat,
extragerea si sistematizarea treptatd si inductiva a ideilor si notiunilor enuntate, apeland
la aparatul metodologic al analizei de continut calitative, urmatd finalmente de
infatisarea sistemului de categorii rezultat sub forma unei retele conceptuale care
reflectd rezumativ notele definitorii ale conceptiilor explorate.

Procedura urmatd s-a conformat modelului procesual descris de Schilling
(2006), traiectul analizei de continut fiind redat prin diagrama de proces din Figura 2.
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Codificatorii Intocmesc o versiune incipienta a listei de coduri pe baza lecturii initiale a raspunsurilor

Elaborarea primei versiuni a nomenclatorului de coduri:

la o prima serie de interviuri.

Codarea
iterativa
(sesiuni de
interviuri)

Codarea
finala
(toate interviurile)

v

Furnizarea datelor de intrare:
Codificatorii primesc materialul obtinut in urma unei noi serii de interviuri.

Codarea:

Codificatorii codeaza in mod independent raspunsurile
(genereaza categorii, definitii, reguli/criterii de apartenenta

la categorii).

Verificarea formativa a
fidelitatii:

Revizia nomenclatorului de NU Determinarea coeficientului de
¢ fidelitate pentru procesul de

coduri: . ' o
Codificatorii discuta si modifici codificare derulat. Nivelul fidelitatii
codurile problematice intercodificatori este acceptabil (e.g.,

P ' peste 80% dintre coeficientii

kappa > .75)?

DA

Furnizarea datelor de intrare:
Codificatorii primesc materialul obtinut pana la acel moment
(intregul corpus de texte).

!

Codarea:
Codificatorii codeaza in mod independent materialul integral.

v

Verificarea sumativa a fidelitatii si revizia finala a nomenclatorului de
coduri:
Determinarea coeficientului de fidelitate pentru procesul de codificare derulat. Tn
cazul persistentei unor discrepante, catalogul de coduri este optimizat in consecinta.

!

O ultima punere de acord a codificatorilor:
Codificatorii dezbat discrepantele remanente si convin asupra modificarilor care se
impun pentru a definitiva sistemul de categorii.

Figura 2. Diagrama procesului de extragere inductiva a sistemului de categorii
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Culegerea datelor §i preparativele codarii

Sustinerea interviurilor. In cadrul interviului, participantii au fost incurajati sa
descrie liber si cdt mai amdnuntit cu putintd, preferabil justificand sau ilustrand, acele
lucruri pe care un sef de birou/serviciu trebuie sa le stie, sd le inteleaga sau pe care sa
fie capabil sd le realizeze pentru a fi considerat cad isi indeplineste bine menirea. Pe
intreg parcursul derularii fazelor analizei de confinut au fost organizate si desfasurate in
total 45 de interviuri, in 5 reprize, cu cate 3 persoane din fiecare categorie de
intervievati. Convorbirile au durat in medie circa 50 de minute si au fost inregistrate
integral, prin mijloace audio, cu acordul prealabil al participantilor.

Transcrierea raspunsurilor la interviu. La finalul fiecarei sesiuni de
intervievare, continutul inregistrarilor audio efectuate a fost transpus in scris ad
litteram. Textul convorbirilor a reprezentat materialul narativ brut (datele de intrare)
destinat analizei de continut calitative.

Condensarea textului transcris. Tot in preliminariile codarii, textul interviurilor
a fost supus unei operatii de comprimare 1n vederea facilitarii extragerii ideilor si
temelor principale prin eliminarea a tot ce era de prisos si redundant, astfel incat sa nu
se piarda esenta punctelor de vedere exprimate (decantarea esentialului; Schilling,
2006). Pentru aceasta, initial s-a aplicat procedeul simplificarii sintaxei, care a constat
in prescurtarea textului prin transformarea enunturilor si frazelor in constructii sintactice
de nivel inferior.

Comprimarea textului a continuat cu prelucrarea formularilor rezumative sub
doua aspecte. In primul rand, au fost inlaturate toate afirmatiile lipsite de relevanti in
raport cu ce trebuie sa stie si sd faca un sef de birou/serviciu eminamente capabil,
precum si tot ceea ce era superfluu, recte constructiile sintactice care nu contau pentru
intelegerea ideilor exprimate. Cealaltd directie de actiune a vizat eliminarea sau
suprimarea sinonimiei.

Codarea continutului condensat in prealabil

Asa cum reiese din diagrama redatd in Figura 2, extragerea sistemului de
categorii din continutul condensat anterior s-a realizat etapizat, printr-o suita de operatii
care au constituit, la figurat, o “trilogie” a codarii. Procesul tristadial derulat a constat
deci in codarea libera, codarea iterativa si codarea finala sau de definitivare.

Codarea libera. Analiza continutului contras si ,,periat” anterior a debutat cu
actiunea de codare liberad, denumita si ”in vivo” (Strauss & Corbin, 1990), care a avut in
linii mari menirea de a genera un set incipient de categorii care sa fie aprofundat ulterior
pe parcursul codarii iterative. Generic vorbind, codarea liberda a fost destinata
inventarierii initiale a descriptorilor de competentd prezenti in textul interviurilor si
sistematizarii acestora intr-un sistem de categorii abstracte care sintetizeaza
reprezentarea prototipicd a conducatorului competent asa cum rezultd din raspunsurile
libere date de intervievati.

Segmentarea textului prescurtat. Ca algoritm de realizare, codarea presupune la
inceput segmentarea la nivel semantic a textului, urmand ca unititile de continut
rezultate sa fie esentializate si denotate printr-un cod nominal (termen generic sau
locutiune). Asadar, era necesara in primul rand demarcarea unitatilor de continut
pretabile codarii prin divizarea textului in componente sintactico-semantice care
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desemnau, denotau sau din care se putea infera o singurd competentd ori numai un
descriptor de competentd (decupajul tematic; Schilling, 2006). Diviziuni codabile
puteau fi oricare unitati sintactice (sintagme) sau comunicative (propozitii §i imbinare
de propozitii), indiferent de marime ori complexitate, atita timp cat relevau o singura
ipostaza de manifestare a unei competente sau serveau ca referent unui descriptor de
competenta.

Prin urmare, textul prelucrat mai Tnainte a fost distribuit unui numar de 3
codificatori care, dupa ce s-au familiarizat in amanunt cu relatarile intervievatilor, au
procedat fiecare in parte la segmentarea acestuia in unitati de continut codabile
(denumite generic in cele ce urmeaza si “enunfuri”), apeland 1n acest scop la orice
adnotari, insemnari sau marcaje considerau necesare.

Codarea si structurarea. Apoi, codificatorii au continuat demersul analitic cu
esentializarea enunfurilor, asignarea de coduri nominale si sistematizarea progresiva a
acestora (pe masura ce erau generate) intr-un sistem preliminar de categorii conceptuale
(structurarea continutului; Schilling, 2006) susceptibil sd redea rezumativ Conceptiile
celor intervievati. In esentd, structurarea continutului a reprezentat un proces analog
celui de stabilire a ideilor 1n jurul carora se organizeaza un text. Astfel, codificatorii,
lucrand tot independent, au trecut la grupajul si ordonarea ierarhica (prin generalizare) a
codurilor elaborate, prin prisma raporturilor semantice de hiponimie si hiperonimie
(corespunzand genului proxim) dintre conceptele desprinse. Dupd aceea, grupdrile
(ansamblurile de coduri corelate) care s-au profilat au fost denumite prin coduri
categoriale si definite astfel incat sa reflecte conceptele subsumate.

Elaborarea indrumarului de codare. La finele operatiei de codare libera,
codificatorii s-au intrunit pentru a confrunta versiunile obtinute, respectiv a dezbate si
solutiona discordantele (doar in 65% din cazuri codurile generate au fost unanime), in
vederea asambldrii unei variante initiale §i consensuale a sistemului de categorii si
elaborarii in comun a indreptarului de codare aferent. Tindnd seama de exigentele si
conventiile consacrate in practica analizei de continut calitative, s-a urmarit compunerea
si circumscrierea categoriilor de asa maniera incat sa raspunda dublului imperativ al
“omogenitatii interne” (i.e., sa aiba o alcatuire unitard) si “eterogenitatii externe” (i.e.,
sd fie exclusive). Dupa tatondri si pertractari laborioase, codificatorii, secundati de
autorul studiului, au ajuns la un acord privind organizarea si definirea categoriilor.

In fine, avand drept origine conceptiile personale (i.e., teoriile implicite) expuse
de primii 9 participan{i intervievati, a reiesit o structurd conceptuald rudimentara
compusa din 5 categorii si 17 diviziuni ale acestora (subcategorii), reprezentand
ansamblul de competente organizate ierarhic apreciate, conform datelor colectate, ca
indispensabile pentru obtinerea de performante crescute in functii de conducere aflate la
nivel operational si tactic.

Totodata, codificatorii au conlucrat pentru redactarea instructiunilor de codare,
in sensul ca au conceput mentiuni si indicii cat mai comprehensibile pe baza carora sa
se poatd stabili ulterior atribuirea codurilor si apartenenta la categoriile generate.
Indrumarul de codare intocmit (in primd redactare, acesta urmand si fie aplicat si
perfectionat treptat pe parcursul etapelor urmatoare ale analizei de continut) cuprindea
lista organizatd de coduri (ordonate in functie de relatiile generice, logice si semantice
dintre acestea), definitiile categoriilor identificate, regulile de codare aferente (constand
in precizarea conditiilor de incluziune sau de excludere) si, acolo unde erau disponibile,
exemple ilustrative (toate acestea fiind elaborate exclusiv pe baza datelor empirice
obtinute din prima sesiune de intervievare).
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Codarea iterativa. Odata elaborat ”anteproiectul” indrumarului de codare, a fost
inifiat un proces iterativ care comporta repetarea urmatoarei succesiuni de operatii:
culegerea de noi date asertorice, prelucrarea lor preliminard, codarea propriu-zisa (i.e.,
codarea si sortarea unitdtilor de continut), controlul calitatii acestui proces prin
evaluarea nivelului de fidelitate atins si dezvoltarea in consecintd a sistemului de
categorii.

Mai precis, fiecare iteratie, denumita conventional si “rundd de codare”, a
implicat, in mod secvential, sustinerea unei suite de 9 interviuri (i.e., cu cate 3 persoane
din randul fostilor, actualilor si potentialilor ocupanti ai unor posturi de conducere de
tipul celor care fac obiectul investigatiei), transcrierea inregistrarilor audio ale
convorbirilor purtate, condensarea si segmentarea textului, codarea unitatilor de
continut demarcate, cuantificarea fidelitatii intercodificatori si perfectionarea ghidului
de codare. Investigatia a intrat, asadar, intr-o bucld analitica, recte runda de codare,
similard secventei din instructiunile unui program informatic care se executa de mai
multe ori pana cand sunt satisficute anumite conditii. De fapt, potrivit uzantelor in
aceste Tmprejurari (cf. Mayring, 2003), procesul iterativ urma sa se deruleze pana la
atingerea stadiului de saturatie teoretica sau informationald a categoriilor si Intrecerea
unui nivel prestabilit al concordantei intre codificatori in privinta repartizarii codurilor.

La fiecare runda de codare au fost angrenati alti 3 codificatori. Adoptarea acestei
masuri de precautie a fost menitd sa elimine riscul obtinerii unui cadru al competentelor
de ordin particularist si idiosincratic (i.e., sa fie specific numai unui grup foarte restrans,
format din codificatorii respectivi, in situatia in care ar fi fost mentinuti pe toatd durata
analizei), care nu s-ar fi pretat la extrapolare.

In cadrul unei runde de codare, fiecarui codificator ii revenea sarcina si imparta
in unitati de continut textul transcris si condensat mai Tnainte si sa trieze enunturile (prin
sortarea codurilor generate cu prilejul codarii libere) ajutandu-se de indicatiile
indrumarului de codare. Tn cazul in care detectau n text elemente (i.e., descriptori de
competente) care apar pentru prima datd, trebuiau sa genereze coduri noi si sa le
integreze in sistemul de categorii.

Operatia de codare a fost succedatd de o evaluare a fidelitdtii intercodificatori
(verificarea formativa a fidelitatii; Mayring, 2000), prilej de testare a inteligibilitatii si
coerentei (In sensul lipsei de contradictii) la care au ajuns instructiunile de codare si
implicit sistemul de categorii. Fidelitatea intercodificatori a fost cuantificata prin
calcularea indicelui kappa (x) propus de Fleiss, o extensie a coeficientului de
concordanta kappa al lui Cohen (1960), utilizabila in cazul operarii cu date categoriale
nominale provenite de la mai mult de doi observatori (Fleiss, 1971).

Numarul rundelor de codare si, implicit, sistarea recoltarii de noi date, au fost
conditionate deopotrivd de saturarea “conceptuald” a sistemului de categorii si de
intrunirea unui nivel prestabilit de fidelitate in codare. Astfel, pe de o parte culegerea
datelor se putea opri atunci cand informatia furnizatd devenea vadit redundanta,
nemaifiind de naturd sd conduca la dezvoltarea sistemului de categorii. Cealalta conditie
cumulativd de care depindea oprirea iteratiilor a fost inspirata de studiul realizat de
Hruschka, Schwartz, St. John, Picone-Decaro, Jenkins si Carey (2004), si prevedea ca
procentul codurilor (respectiv al categoriilor) pentru care valorile coeficientului de
fidelitate intercodificatori se incadrau in intervalul de excelentd conform delimitarii
lansata de Cicchetti (1994) sd fie minim 80%. Satisfacerea acestei exigente denota cd
instructiunile de codare erau indeajuns de pertinente si explicite sau, altfel spus,
suficient de bine “calibrate”, asa incat se putea considera ca au fost aduse la o forma
definitiva.
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Imediat dupa verificarea formativa a fidelitatii codificatorii s-au Tntrunit n
formatie completa pentru o asa-numita “sedintd de calibrare” a indrumarului de codare,
in cadrul céreia si-au confruntat propriile solutii de atribuire a codurilor, au dezbatut si
clarificat cazurile in care fidelitatea era deficitara (i.e., ¥ < .75), aducand sistemului de
categorii modificarile cuvenite si convenite. Pe langa ameliorarea sistemul de categorii
profilat si a indrumarului de codare, reuniunile de calibrare au avut si menirea de a
atenua varianta intercodificatori, indiferent ca era aleatoare sau expresia deosebirilor
inerente de intelegere si interpretare a aspectelor analizate.

Perfectionarea reiteratd a instructiunilor de codare (si, de la sine inteles, a
sistemului de categorii), avea sa producd efectul scontat, in sensul cd fidelitatea
intercodificatori a cunoscut o imbunatatire incrementala, de la o iteratic la alta,
progresul fiind evidentiat prin cresterea proportiei de coduri care indeplineau baremul
de fidelitate (46.2% in cazul primei runde de codare, 52.1% la a doua, 63.6% la a treia,
respectiv 81.5% la a patra). Cu toate cd saturatia teoreticd s-a vadit cu ocazia celei de-a
treia iteratii, pragul procentual de acceptabilitate pentru fidelitatea in ansamblu a fost
depasit doar la runda urméatoare, care a marcat de altfel si finalul codarii iterative.

Codarea finald (de definitivare). Indati ce culegerea datelor a fost sistata,
nemaifiind deci necesard desfasurarea unei noi serii de interviuri, altor 3 codificatori le-
a revenit codarea ultima, de data aceasta a Intregului corpus de texte ale interviurilor
realizate pana atunci (i.e., 45), ghidandu-se desigur dupa instructiunile prevazute in
forma definitivata a indrumarului de codare. Operatia de codare integrala, de departe
cea mai laborioasa in raport cu cele precedente dat fiind volumul de lucru, a fost urmata
imediat de o ultimd determinare a valorilor fidelitatii intercodificatori (verificarea
sumativa a fidelitatii; Mayring, 2000).

In urma centralizarii rezultatelor la care au ajuns codificatorii, au fost calculati
coeficientii de fidelitate pentru toate codurile utilizate si, In mod subsecvent, stabilita
proportia celor care depaseau valoarea-prag (i.e., x > .75). Valorile obtinute indicau
faptul ca la 88.7% din coduri, concordanta intre optiunile codificatorilor s-a situat peste
nivelul de referintd fixat. Asta ardta ca procesul recursiv prin care a fost dezvoltat
sistemul de categorii, respectiv perfectionarea treptatd a indrumarului de codare, a
condus 1n ultima instantd la un cadru interpretativ relativ unitar, fapt confirmat, asadar,
de proportia cazurilor in care s-a inregistrat o fidelitate excedentara in raport cu baremul
adoptat. Astfel, pretentia de plauzibilitate a sistemului de categorii derivat inductiv si de
rigoare in codare a capatat sustinere statisticd prin obtinerea unor valori crescute ale
fidelitatii intercodificatori.

Dupa verificarea privind fidelitatea in codare, codificatorii au dezbatut
neconcordantele intre propriile versiuni si, pe baza concluziilor rezultate, au operat
reconsiderarile si ajustarile care se impuneau (inclusiv cizelarea exprimarii), efectuand
astfel cea din urma revizie a sistemului de categorii premergator concluzionarii analizei
prin alcatuirea hartii conceptuale.

Concluzionarea analizei de continut

In urma parcurgerii integrale a etapelor analizei de continut calitative a reiesit un
model conceptual care 1inglobeaza 12 categorii supraordonate (Receptivitate,
Comunicare, Intraprenoriat, Credibilitate, Dezvoltarea si motivarea subalternilor,
Cunoasterea organizatiei/situatiei operative, Indrumare si coordonare, Gestionarea
stresului/conflictelor, Sociabilitate si influentare, Angajament organizational,
Autocontrol si Incredere in sine si Adoptarea deciziilor) si 32 subdiviziuni ale acestora.
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Harta conceptuala este ilustratd in cuprinsul tezei de doctorat si reda schematic, intr-0
configuratie radiald, ansamblul celor 44 de aspecte sub care se prezintd competenta
manageriala in viziunea celor intervievafi. Elementele din alcatuirea categoriilor
supraordonate (i.e., subcategoriile) au fost dispuse in cadrul diagramei Tntocmite n
ordinea descrescatoare, de la centru spre periferie, a ponderii lor cuantificatd prin
numarul intervievatilor care le-au invocat. ”Densitatea conceptuald™ a categoriilor (i.e.,
numarul referentilor comportamentali identificati) descreste In sens orar (invers
trigonometric) astfel Tncat Receptivitatea este cea mai detaliata iar Adoptarea deciziilor
cea mai restransa.

Studiul 2: Operationalizarea si validarea modelirii competentei manageriale

Etapa urmatoare a demersului stiintific a avut drept scop testarea capacitatii
cadrului competentelor manageriale alcatuit in faza precedenta de a servi drept baza
pentru formularea de predictii cu privire la performantele profesionale individuale ale
conducatorilor structurilor operative de ordine si sigurantd publica organizate la nivel
birou si serviciu.

Valentele prognostice ale modelarii rezultate au fost examinate prin
transpunerea sa intr-un instrument destinat evaludrii prin apelul la surse multiple,
cunoscut in literatura de specialitate sub denumirea de feedback multisursd sau 360 de
grade si numit simplu “evaluare 360 de grade” (Scala de Evaluare a Competentelor
Manageriale de Baza - SECMB), urmata de o analiza a relatiei directe dintre nivelul
competentelor relevat cu ajutorul acestuia si o operationalizare independentd a
potentialului profesional al subiectilor cercetarii. Totodata, s-a procedat la investigarea
proprietatilor psihometrice ale instrumentului elaborat. Premergator administrarii lui
pentru colectarea datelor necesare au fost intreprinse 2 studii pilot care au vizat
examinarea validitatii de continut, respectiv a importantei si educabilitatii
competentelor pe care le operationalizeaza.

Preliminariile teoretico-explicative ale celui de-al doilea studiu sunt consacrate
procedeului de evaluare a performantelor profesionale si conduitei individuale prin
utilizarea surselor multiple (integrarea multiplelor perspective oferite de subordonatii,
omologii si superiorii persoanei supusa evaludrii). Aici sunt trecute in revista o serie de
aspecte teoretice si metodologice semnificative legate de fidelitatea, validitatea,
potentialele erori sistematice aferente evaludrii si diferentierea perspectivelor
evaluative, dar si generalitdti privind validarea modelelor competentei si elaborarea
instrumentelor de feedback multisursa (dovezi referitoare la validitatea de continut si
relatiile cu alte variabile, consideratii de ordin metodologic vizand examinarea
acordului interevaluatori).

Intrebarile si ipotezele cercetarii

Problema validarii cadrului competentelor manageriale a fost definita operational
prin intermediul a 7 ipoteze aferente Intrebarilor cercetarii, care au fost supuse
verificarii cu mijloacele specifice inferentei statistice:

1. Atunci cand se investigheaza fidelitatea unui instrument de evaluare 360 de
grade este obligatoriu sa se faca distinctie Intre fidelitatea interevaluatori si cea
intraevaluator (Viswesvaran, Ones & Schmidt, 1996). In contextul aprecieriii
performantelor profesionale individuale, determinarea fidelitatii intraevaluator
presupune calcularea coeficientului de consistenta interna « Cronbach pe baza notarilor
sau calificativelor avand acelasi autor. Fidelitatea interevaluatori denotd cat de

24



concordante sunt punctele de vedere cu privire la aceleasi aspecte ale prestatiei cuiva,
exprimate de o serie de evaluatori din aceeasi categorie, altfel spus, aflati in raporturi
ierarhice sau functionale similare cu persoana vizatd (e.g., subordonati, omologi).
Datele provenite din literatura de specialitate arata cd, in contextul evaluarii 360 de
grade, gradul de concordanta intre raspunsurile evaluatorilor aflati in aceeasi categorie
trebuie sa fie cel putin moderat. Pe baza considerentelor expuse sintetic mai sus, au fost
formulate urmatoarele ipoteze referitoare la fidelitatea SECMB:

Ipoteza 1: SECMB prezintd o consistentd interna (sau fidelitate intraevaluatori)

acceptabila pentru fiecare categorie de evaluatori.

Ipoteza 2: Gradul de consens intre evaludrile provenite din aceeasi sursd (sau

fidelitatea interevaluatori) este cel putin moderat.

2. O teza fundamentald a evaluarii 360 de grade este aceea ca multiplele
perspective oferite de tipurile de evaluatori din anturajul profesional al persoanei supusa
analizei (i.e., subordonati, omologi, sefi ierarhici si alte persoane relevante), nu sunt
redundante, ci complementare (LeBreton, Burgess, Kaiser, Atchley & James, 2003 Van
Velsor, Leslie & Fleenor, 1997). O corelatie crescuta intre parerile exprimate de
persoane cu perspective evaluative distincte ar face de prisos si inutild consultarea unor
surse de informare multiple. Mai mult decét atét, fiecare categorie de evaluatori trebuie
sd aduca o contributie cu efect incremental la explicarea performantelor efective ale
persoanei evaluate, In raport cu informatiile preluate dintr-o singurd sursa (Borman,
1997; Conway, Lombardo & Sanders, 2001). Urmatoarele ipoteze au fost concepute sa
verifice indeplinirea acestor conditii in situatia utilizarii SECMB:

Ipoteza 3: Gradul de consens intre categoriile de evaluatori (i.e., intre sursele de

evaludri) este redus pana la moderat.

Ipoteza 4: Fiecare categorie de evaluatori aduce un aport suplimentar la

explicarea variantei unui indicator sintetic al capabilitdtii manageriale.

3. Pentru a obtine dovezi in sprijinul validitatii de criteriu a cadrului
competentelor manageriale si a verifica supozitia ca datele obtinute cu ajutorul
instrumentului de evaluare 360 de grade care il operationalizeaza se coreleaza cu nivelul
performantelor individuale efective, urmatoarea ipotezd este menitd sd investigheze
valoarea prognostica:

Ipoteza 5: Tn conditiile integririi perspectivelor evaluative, valoarea agregata a

evaludrilor (i.e., calculatd ca medie ponderata intre autoevaludri si evaludrile

provenite de la subordonati si omologi) aferentd fiecdrei competente din
alcatuirea modelului conceptual coreleaza pozitiv cu capabilitatea manageriala
cuantificata independent sub forma unui indicator global.

4. In vederea aprofundarii analizei privind relatia de asociere intre scorurile la
instrumentul de evaluare 360 de grade si potentialul managerial al persoanei evaluate,
au fost enuntate 4 supozitii cu intentia de a clarifica in ce masurad datele culese de la
fiecare categorie de evaluatori concorda cu un indicator care reflecta calitatea prestatiei
individuale si nivelul de iscusinta:

Ipoteza 6a: Nivelul global de competenta relevat cu ajutorul SECMB in cazul

autoevaludrii coreleaza pozitiv cu un indicator sintetic care exprima capabilitatea

manageriala.

Ipoteza 6b: Nivelul global de competenta relevat cu ajutorul SECMB in cazul

evaludrii realizate de subordonati coreleaza pozitiv cu un indicator sintetic care

exprima capabilitatea manageriala.
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Ipoteza 6¢: Nivelul global de competentad relevat cu ajutorul SECMB in cazul
evaludrii realizate de omologi coreleazd pozitiv cu un indicator sintetic care
exprima capabilitatea manageriala.
Ipoteza 6d: Nivelul global de competenta relevat cu ajutorul SECMB in cazul
evaluarii realizate de sefii ierarhici coreleaza pozitiv cu un indicator sintetic care
exprima capabilitatea manageriala.

5. Pornind de la necesitatea continuarii analizei la un nivel mai specific i mai
concret, prin intermediul urmatoarei ipoteze s-a urmarit evidentierea competentelor care
au o importantd cardinald pentru atingerea unor performante superioare in exercitarea
actului de conducere si un impact major asupra perceptiei generale privind calitatea
prestatiei manageriale a ocupantilor functiilor de sef birou si sef serviciu din cadrul
structurilor operative de ordine si siguranta publica:

Ipoteza 7: Competentele care s-au detasat de restul competentelor cu ocazia

determindrii importantei acordate in cadrul unei analize preliminare (studiu

pilot) au o valoare predictivi mai mare pentru obtinerea de performante
superioare.

Metodologia cercetarii
Operationalizarea cadrului competentelor manageriale (elaborarea SECMB)

Fondul de itemi din care, prin selectii succesive, a rezultat compozitia initiald a
SECMB a provenit din indrumarul de codare (mai precis, lista sistematizatd de coduri)
elaborat in faza anterioara a cercetarii. Fiecare competenta supraordonata dintre cele 12
reiesite a fost operationalizata prin 6 itemi socotiti drept cei mai reprezentativi pentru
sfera si continutul acesteia sau, altfel spus, cei mai ilustrativi descriptori ai
competentelor subsumate. Asadar, versiunea incipienta a SECMB a cuprins 72 de itemi
comasati in 12 subscale.

Fiecarui item i s-a atasat o scard de evaluare noncomparativa (i.e., scald Likert)
cu 5 trepte (cu ancorele 1 = Rareori sau niciodatd, 2 = Uneori, 3 = Cu o frecventa
moderata, 4 = Destul de frecvent, 5 = Foarte frecvent sau intotdeauna), pe care trebuia
marcatd masura in care fiecare comportament descris este manifest la persoana supusa
evaluarii.

SECMB a fost conceput sa colecteze si integreze informatii cu caracter evaluativ
din surse multiple (i.e., tipuri diferite de evaluatori), cuantificand perceptiile asupra
competentei manageriale la nivel de ansamblu (printr-o cota globald), cat si a celor 12
competente subiacente (prin calcularea unor cote specifice aferente) reiesite in urma
modelarii acestui construct. Cota globala totalizeaza punctajele acordate la fiecare item
(descriptor de competentd), astfel ca valorile ridicate relevd un nivel crescut de
competentd dupa aprecierea respondentului. Cotele specifice Infatiseaza particularitatile
constitutive ale capabilitatii manageriale, si anume profilul de competente al persoanei
evaluate. Tn mod analog, cotele specifice mari (pragul maxim este de 30 de puncte)
semnaleaza manifestarea plenard a competentei respective, faptul cd persoana supusa
evaludrii exceleaza la acel capitol Tn opinia respondentului.

Pentru relevarea si integrarea perspectivelor evaluative multiple (subordonati,
omologi, superiori) se pot calcula cote agregate (globale, respectiv specifice) atat pentru
fiecare tip evaluatori, cat si in corpore, pentru a reflecta o imagine de ansamblu,
unificatoare, care reuneste opiniile tuturor celor chestionati.
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Studiu pilot privind verificarea prealabila a cadrului competentelor manageriale

Obiectivele urmarite cu acest prilej au fost verificarea preliminara a validitatii de
continut §i, dacd era necesar, ameliorarea modelului conceptual sub aspectul
exhaustivitatii si al unicitatii elementelor componente.

Participanti

Esantionul studiului pilot a fost alcétuit aleator din 300 de ofiteri de politie cu
functii de conducere si de executie care frecventau cursul de management (curs de
dezvoltare carierei cu caracter obligatoriu, necesar promovarii in functie) organizat de
institutia de invatamant specializata a Ministerului Afacerilor Interne. Participantilor li
S-a comunicat ca urmau sa fie implicati, in calitate de consultanti, intr-un demers
destinat validarii continutului unei noi conceptii privind competentele individuale
necesare exercitarii atributiilor specifice functiilor de sef birou si sef serviciu.

Procedura

Itemii versiunii initiale a SECMB au fost impartiti in 6 duzini, alegand la
intamplare cate unul din cei 6 aferenti fiecdrei scale. De asemenea, esantionul a fost
divizat in 6 grupuri egale, constituite din cate 50 de participanti, corespunzator
numarului grupajelor de itemi rezultate (i.e., astfel incat fiecarui lot sa-i revind cate una
din listele intocmite). Componentii fiecarui grup au primit o listd in care erau trecute
competentele si definitiile succinte ale acestora, insotita de unul din cele 6 inventare de
itemi rezultate prin fractionarea setului initial, in care descriptorii de competente erau
dispusi aleatoriu. Participantii au fost solicitati efectueze o operatie de sortare constand
n repartizarea descriptorilor comportamentali listati catre competentele corespondente
(i.e., trebuiau sd indice competentele pe care considerau ca le exemplifica).

In plus fati de actiunea de distribuire, participantii aveau posibilitatea sa
formuleze observatii si sugestii care sd contribuie la imbunatitirea denumirilor si
definitiilor prezentate, si totodatd sa precizeze orice alte aspecte ale competentei
manageriale care nu figurau in lista infatisata.

Prelucrarea datelor obtinute.

Investigatia intreprinsa in acest prim stadiu a vizat masura in care fiecare
indicator comportamental este asociat in mod univoc competentei pe care o exemplifica.
Sortarea descriptorilor de competente a fost analizata dintr-o dubla perspectiva, a
predominantei si a semnificatiei statistice. In primul rand, un descriptor comportamental
trebuia sa fie atribuit cu precadere (i.e., numarul repartizarilor s reprezinte valoarea
modald) competentei cireia ii era destinat. In al doilea rand, se impunea ca numarul
celor care au repartizat descriptorul de competentd in conformitate cu apartenenta
prestabilita sa fie semnificativ din punct de vedere statistic, cerintd a carei indeplinire a
fost verificata cu ajutorul testului binomial.

Rezultate

Rezultatele obtinute ca urmare a operatiunii de sortare au fost exprimate sub
forma procentajului participantilor care au repartizat ’corect” descriptorii competentelor
(i.e., rata sortarii realizate in conformitate cu situatia initiald). In general, rata medie a
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,retroversiunii” reusite a indicatorilor comportamentali s-a dovedit a fi acceptabila,
fiind cuprinsa intre .60 si .77. Proportia celor care au efectuat o sortare corectd variaza
destul de mult de la o competenta la alta (e.g., intre .18 si 1.00 in cazul celui de-al
doilea indicator comportamental). In majoritatea cazurilor, repartizarile ,,ratate” ale unui
indicator comportamental sunt mai putine decat cele ,,reusite”. Examinarea situatiilor de
sortare neconforma cu varianta preconizatd aratd ca cele mai multe erau expresia
existentei unei suprapuneri partiale de ordin conceptual intre competenta de apartenenta
si cea designata ulterior, in urma sortarii.

Din totalul celor 72 de indicatori comportamentali supusi sortarii, doar 67 au
indeplinit cumulativ cerintele de ordin statistic. Nu au fost propuse alte competente fatd
de cele deja specificate, ci doar variante ale celor existente si indicii, oarecum vagi, de
grupare 1n categorii supraordonate, ceea ce poate denota faptul ca modelul conceptual
preliminar oferea o imagine relativ cuprinzatoare a aspectelor sub care se prezinta
competenta manageriala.

Rezultatele au prefigurat totusi doua directii de optimizare a cadrului
competentelor. Mai 1ntdi, indicatorii comportamentali cu o ratd mai scazutd de
repartizare corectd necesitau clarificare si reformulare. Apoi, se cuvenea reconsiderarea
definitiilor competentelor carora le-au fost atribuite alti indicatori comportamentali
decat cei stabiliti sa le exemplifice. Forma revizuitd a SECMB este prezentata, in extras
(denumirea subscalelor si cate 3 itemi aferenti), in Anexa B la teza de doctorat.

Studiu pilot privind importanta si educabilitatea competentelor manageriale identificate

Cunoasterea perceptiei potentialilor beneficiari ai modelului conceptual elaborat,
referitoare la importanta competentelor inglobate pentru conducerea eficientd sau
reusita actului de conducere, este in masura sd ofere indicii privind validitatea de aspect
a acestuia. In acest context, trebuie reiterat faptul cd prezenta taxonomie a
competentelor manageriale se preconizeaza sd serveasca drept cadru de referinta pentru
evaluarea si predictia performantelor profesionale in vederea planificarii si dezvoltarii
carierei ofiterilor de politie cu functii de conducere. Din aceastd perspectiva, alaturi de
perceptia persoanelor cirora le este adresat modelul asupra importantei competentelor
pentru conducerea izbutita, prezintd interes si parerile referitoare la educabilitatea
acestora, si anume despre masura in care pot fi dezvoltate prin formare specializatd sau
pregdtire autoplanificatd. S-a demonstrat cd aceste reprezentari influenteaza in mod
direct unele atitudini si comportamente ale personalului de conducere fata de
dezvoltarea competentelor individuale, cum ar fi receptarea feedback-ului sau
implicarea 1n activitati formative cu acest scop.

Astfel, Tn lumina acestor considerente, a fost realizata o ancheta pe baza de
chestionar inspiratd din metodologia clasica de analiza a muncii, in scopul obtinerii de
informatii prealabile cu privire la importanta competentelor identificate, precum si la
potentialul acestora de dezvoltare ca efect al unor actiuni formative (cf. Gael, 1988).

Participanti
Esantionul a cuprins 139 de ofiteri de politie proveniti din randul personalului ce
ocupa functii de sef birou (55%) si sef serviciu (45%) de la toate nivelurile ierarhice.

Varsta medie a respondentilor a fost de 37.13 ani. Ofiterii chestionati aveau o vechime
medie in structurile de politie de 15.93 ani, iar in posturi de conducere de 7.64 ani.
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Procedura

Prin intermediul unui chestionar care cuprindea definitiile operationale ale
competentelor stabilite in etapa precedentd, ofiterii de politie care faceau parte din
esantion au fost solicitati sa precizeze pentru fiecare competenta listatd, in ce masura
erau de acord cu urmatoarele afirmatii:

1. Aceasta competentd este indispensabild indeplinirii corespunzatoare a
atributiilor specifice functiei de conducere in care sunt incadrat.

2. Aceastda competentd este o cerintd de bazd pentru evolutia in cariera a
personalului de conducere.

3. Conducatorii performanti uzeaza frecvent de aceasta competenta.

4. Absenta acestei competente are consecinte negative asupra calitatii si
eficientei actului de conducere.

5. Aceastd competentd poate fi dezvoltata prin activitati formative (formare
specializata, pregdtire sau perfectionare).

Gradul de acord sau dezacord se putea indica pe o scald de tip Likert cu 5
gradatii, de la 1 (Dezacord total) la 5 (Acord total).

Rezultate

Prin calcularea mediei aritmetice a raspunsurilor la primele 4 afirmatii (i.e.,
caracterul obligatoriu, insemnatatea pentru evolutia in carierd, frecventa practicarii si
efectul negativ al absentei competentei respective) s-a obtinut un indicator sintetic ce
reprezintd gradul de importanta atribuit de subiectul chestionat unei anume competente
(i.e., indicele importantei). In vederea determinirii consistentei interne a acestui grup de
enunturi a fost calculat coeficientul & Cronbach pentru fiecare competentd, valorile
obtinute fiind cuprinse intre .78 si .89. Valoarea medie a coeficientilor care au reiesit
din analiza raspunsurilor date la primele 4 afirmatii (.85) releva faptul ca mini-
chestionarul prezintd un nivel acceptabil de fidelitate si, ca atare, se referd la una si
aceeasi variabila, anume importanta. Cel de-al cincilea enunt a fost analizat distinct de
cei precedenti, raspunsurile fiind tratate drept un indicator al educabilitatii unei
competente, al perceptiei respondentului asupra gradului in care aceasta poate fi
potentata prin instruire sistematica si dirijatd. Analizdnd mediile aritmetice ale
coeficientilor de corelatie (media coeficientilor de corelatie calculati pentru cele 12
competente) intre raspunsurile date la cele 5 afirmatii, a rezultat ca gruparea lor in
maniera descrisa anterior este Indreptatita.

Indicele importantei a Inregistrat valori superioare punctului neutru (3 = Nici
acord, nici dezacord) al scalei cantitative de rdspuns in cazul tuturor competentelor,
denotand ca ofiterii de politie chestionati le apreciaza drept relevante si necesare pentru
a Indeplini cu brio atributii de conducere. Realizarea unei serii de teste t pentru un
singur esantion (one-sample t test), cu efectuarea corectiei Bonferroni pentru comparatii
multiple (a critic = .002), a aratat ca diferenta fatd de punctul neutru a fost
semnificativa pentru toate competentele supuse analizei.

In ceea ce priveste ierarhia importantei, pe primul loc s-a situat Credibilitatea,
urmata in ordine descrescatoare (si la valori apropiate) de Intraprenoriat, Comunicare si
Cunoasterea organizatiei/situatiei operative. De asemenea, a reiesit cd Autocontrolul si
increderea n sine, dar si Receptivitatea, sunt considerate ca avand cea mai mica
insemnatate, fiind plasate la coada listei.

competentelor au fost semnificativ superioare punctului neutru al scalei de evaluare

29



(dupa cum atesta testul t pentru un singur esantion; « critic = .002, utilizand corectia
Bonferroni). Potrivit opiniilor exprimate de respondenti, Comunicarea, indrumarea si
coordonarea, Receptivitatea, respectiv  Gestionarea  stresului/conflictelor au
sensibilitatea cea mai crescuta fatd de demersurile instructiv-formative de perfectionare.
Gradul de consens intre politistii chestionati a fost inferior celui Inregistrat in privinta
importantei competentelor, fapt confirmat de valoarea medie a abaterii standard a
indicilor educabilitatii.

Validarea cadrului competentelor manageriale
Participanti

Din cei 94 ocupanti ai unor functii de sef birou si sef serviciu la formatiuni
operative din cadrul unitatilor Politiei Romane, care si-au manifestat initial intentia de a
lua parte la studiu, au fost colectate evaluari din toate sursele, cu ajutorul SECMB, doar
pentru 59. In urma administrarii SECMB au rezultat 568 de chestionare completate din
care 59 (10%) reprezentau autoevaluari, 95 (17%) erau completate de sefii directi, 125
(22%) cuprindeau opiniile omologilor, 248 (44%) apartineau politistilor aflati in
raporturi de subordonare ierarhica, iar 41 (7%) proveneau de la evaluatori din categoria
»alte persoane relevante” (e.g., sefii ierarhici ai sefilor nemijlociti, specialisti din
structurile de resurse umane, de inspectie si control).

Procedura

Participantii au fost informati mai intai cu privire la scopul demersului si
procedura de lucru. Astfel, au fost instruiti cu privire la posibilitatea de a-si desemna
evaluatorii, obligatoriu din urmatoarele categorii: sefi, subordonati, omologi si, dupa
caz, alte persoane relevante in masura sa se pronunte asupra prestatiei lor profesionale.
De altfel, subiectilor cercetarii 1i s-a solicitat sd-si nominalizeze evaluatorii in
conformitate cu urmatoarele cerinte: (a) acestia sd le cunoasca maniera de lucru si sa fi
avut suficiente ocazii s ia cunostintd in mod direct de conduita lor profesionala, (b) sa
fi conlucrat pe o perioada de cel putin 6 luni si (c) sd fie posibila exprimarea unei
varietdfi de puncte de vedere, nu doar din partea persoanelor cu care avut o bund
colaborare (cf. Lepsinger & Lucia, 1997). Au fost luate toate masurile necesare
protejarii confidentialitatii rdspunsurilor la SECMB.

Operationalizarea criteriului

Pentru a valida cadrul competentelor manageriale si instrumentul de evaluare
360 de grade derivat din acesta, evaluatorii si participantii au completat un chestionar
conceput pentru a obiectiva capabilitatea manageriald globald. Chestionarul a fost
alcatuit din 13 itemi (prezentati in Anexa C la teza de doctorat), dintre care 4 au fost
preluati din studiile consacrate analizarii instrumentului Benchmarks, un instrument de
feedback multisursa dezvoltat de Center for Creative Leadership (2002). Ceilalfi itemi
provin dintr-un instrument de apreciere a performantelor profesionale conceput de
Miller si Cardy (2000), care cuantifica prin intermediul unei scale Tn 5 trepte acordul cu
enunturi referitoare la calitatea prestatiei manageriale. Itemii au fost conceputi sa
reflecte initiativa, randamentul, calitatea actiunilor, angajamentul si implicarea, autorii
anuntand un coeficient de fidelitate « Cronbach de .87 pentru evaludrile realizate de
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sefii nemijlociti. Media raspunsurilor la cei 13 itemi a servit drept indicator sintetic al
capabilitdtii manageriale a personalului de conducere evaluat.

Rezultate
Statistici descriptive

Avand in vedere cd tratamentul statistic al datelor este influentat de forma
distributiei acestora (e.g., multe teste statistice parametrice au drept conditie de aplicare
normalitatea distributiei datelor), pentru inceput a fost testata conditia de normalitate cu
ajutorul indicatorilor de oblicitate si boltire. Astfel, trei dintre subscalele SECMB
(Receptivitate, Comunicare si Angajament organizational) au prezentat o distributie
asimetricd negativa. Rezultatele in valoare absoluta ale calcularii cotei z a indicelui de
oblicitate (obtinuta prin impartirea valorii indicatorului de oblicitate la eroarea standard
estimatd a acestuia) au fost mai mari de 3.0 (e.g., pragul lui Z pentru un esantion mai
mare de 30 de subiecti este 1.96). Drept urmare, datele initiale au fost reflectate inainte
de transformarea valorilor, prin extragerea radacinii patrate in vederea normalizarii
aproximative a distributiei. Ulterior transformarii datelor, toate cele trei subscale aflate
sub incidenta asimetriei negative severe au Iindeplinit conditia de normalitate a
distributiei.

Pentru inceput datele au fost agregate defalcat pe competente prin determinarea
valorii medii a scorurilor la subscalele SECMB obtinute de la toti participantii care au
furnizat evaludri. De asemenea, a fost calculatd pentru cele 12 competente media
scorurilor la nivelul fiecdrei categorii de evaluatori. Tindnd seama de faptul ca unii
participanti nu au fost evaluati de toate persoanele desemnate, in locul scorurilor care
lipseau, baza de date a fost completata cu media stabilita pentru categoria de evaluatori
din care faceau parte. Astfel, estimarea valorilor lipsa pe baza mediei a fost efectuata in
25 de cazuri (3 autoevaluari, 8 sefi, 10 omologi si 4 subordonati).

Coeficientii statistici ai tendintei centrale si ai imprastierii datelor aferenti celor
12 competente si indicatorului sintetic al capabilitatii manageriale au fost determinati
atat la nivel global, cat si pentru fiecare categorie de evaluatori, si redati in format
tabelar. Cu toate ca in formularea raspunsurilor la SECMB s-au utilizat toate categoriile
scalei de evaluare, la majoritatea itemilor s-a manifestat o tendintd de grupare in
jumatatea superioard a acesteia.

Verificarea ipotezelor cercetarii
Ipoteza 1

Cu exceptia autoevaluarilor, in toate celelalte situatii analizate, valoarea
coeficientilor a depasit pragul de .70, care denotd o consistenta interna ridicata in cazul
instrumentelor psihometrice aflate in stadiu incipient de elaborare (cf. Nunnally &
Bernstein, 1994). Prin urmare, rezultatele obfinute sprijind in bund masurd ipoteza
referitoare la fidelitatea intraevaluator.

Ipoteza 2

Fidelitatea interevaluatori si consensul intragrup au putut fi examinate doar in
conditiile in care pentru fiecare ofiter evaluat existau cel putin 3 chestionare completate
de evaluatori aflati in aceeasi ipostaza, in spetd omologii si subordonatii. Ca atare, au
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fost considerate doar evaluarile provenite de la 373 de participanti. Estimarea fidelitatii
interevaluatori (consistenta evaludrii) S-a realizat cu ajutorul coeficientilor de corelatie
Pearson (r) si intraclasa (ICC). Sintetizind, media coeficientilor de corelatic este
cuprinsa intre .30 si .47 pentru omologi, respectiv intre .28 si .35 in privinta
subordonatilor. Coeficientii ICC au fost calculati pentru situatia unui singur evaluator
(1, 1), precum si pentru numarul mediu de evaluatori (1, k), mai exact 3 din categoria
omologilor si 5 in cazul subordonatilor.

Acordul interevaluatori a fost investigat apeland la coeficientul r*,q; (Lindell,
Brandt & Whitney, 1999). Pentru fiecare persoana evaluata au fost determinate valorile
Iwg(G) corespunzatoare scorurilor calculate la subcalele SECMB pe baza raspunsurilor
date de omologi si subordonati.

Tn general rezultatele obtinute corespund predictiilor teoretice. Astfel, valorile
coeficientilor Pearson si ICC denotad o concordatd moderata intre raspunsurile provenite
de la evaluatorii din aceeasi categorie iar valorile r*,gg sunt oarecum mai mari,
evidentiind un nivel mediu spre crescut al consensului intragrup. Aceasta discrepanta a
indicatorilor fidelitatii si acordului interevaluatori era previzibild data fiind restrangerea
implicita a variabilitatii comportamentelor si performantei in esantionul studiat. Oricéat
de paradoxala pare coexistenta unei convergente mai scazute si a unui consens sporit in
evaluare, situatia este explicabila prin prisma faptului ca indicatorii care nu au la baza
ideea de asociere dintre doua variabile, precum r*ygy;, sunt mai putin sensibili la
restrangerea intervalului de variatie decat indicii de corelatie.

Ipoteza 3

Tn vederea studierii consensului ntre perspectivele evaluative, au fost examinate
comparativ raspunsurile la SECMB provenite de la fiecare categorie de evaluatori.
Asadar, analiza a presupus compararea indicatorilor fidelitatii si acordului
interevaluatori, respectiv valorile coeficientilor Pearson, ICC (1, 1), ICC (1, 2) si M*wg),
in cadrul perechilor autoevaluari-sefi, autoevaluari-omologi, autoevaluari-subordonati,
sefi-omologi, sefi-subordonati si subordonati-omologi. Mai intdi, potrivit conventiilor in
materia evaluarii 360 de grade (cf. Leslie & Fleenor, 1998), scorurile la subscalele
SECMB au fost agregate spre a obtine indicatori sintetici reprezentativi pentru fiecare
categorie de evaluatori.

Dupa cum s-a mentionat anterior, analiza corelationald predispune la reliefarea
unui consens mai redus intre categorii diferite de evaluatori. In ceea ce priveste diadele
constituite, valorile medii ale coeficientilor de tip corelational s-au situat dupa cum
urmeaza: intre .16 si .33. pentru coeficientul Pearson, ICC (1, 1) a luat valori de la -.08
la .25 iar ICC (1, 2) a fost cuprins intre -.23 si .38. In schimb, in ceea ce priveste *ygy),
rezultatele indicad un consens sporit la nivelul diadelor nominalizate, cea mai mica
valoare medie calculata fiind de .81.

Valorile ICC negative obtinute la unele competente in cazul diadelor
autoevaludri-sefi si sefi-subordonati reprezintd un rezultat neasteptat. Avand in vedere
formula de calcul a ICC [1-(Media patratica intragrup/Media patratica intergrup)],
valorile negative se obtin atunci cind dispersia intragrup o depaseste pe cea intergrup.
Inspectarea tabelelor sumar ANOVA confirma existenta unui raport supraunitar intre
cele doud componente ale dispersiei totale in cazul competentelor care au prezentat
valori negative ale coeficientului ICC. Mai exact, concordanta intre raspunsurile
provenite de la aceste doud grupuri de evaluatori a depasit-o doar cu putin pe cea
datorata hazardului.
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In ansamblu, sprijinirea Ipotezei 3 depinde de procedeele statistice aplicate.
Confruntand perspectivele evaluative, pe baza coeficientilor Pearson si ICC se poate
concluziona c¢d, 1In circumstantele specifice ale studiului de fatd, fidelitatea
interevaluatori a fost cel mult moderatd, insa valorile coeficientului r*yq; semnaleaza
un grad ridicat de consens intre categoriile de evaluatori.

Ipoteza 4

In considerarea cerintelor cu privire la utilitatea evaludrii 360 de grade, s-a
preconizat ca fiecare sursa de aprecieri referitoare la competentele manageriale
individuale aduce un aport suplimentar celorlalte la explicarea variantei criteriului. In
consecintd, s-a facut apel la regresia liniara multipla aplicatd prin metoda ierarhica,
examinand diferenta intre puterea explicativi a doud ecuatii de regresie. In ambele
ecuatii, notarea din partea sefilor a fost inclusad prima deoarece procesul de evaluare 360
de grade presupune, in definitiv, addugarea parerilor exprimate de subordonati si
omologi la aprecierile realizate in mod uzual de catre sefi. Conform metodologiei
propuse de Conway et al. (2001), in prima ecuatie evaludrile omologilor au fost
introduse cu titlu de a doua variabila independentd, succedate de evaludrile
subordonatilor, iar in urmatoarea s-a realizat rocada lor (i.e., evaluarile subordonatilor
le-au precedat pe cele ale omologilor).

In cazul ambelor ecuatii variabilele independente au fost operationalizate prin
media scorurilor generale la chestionarele completate de evaluatorii din categoria
respectiva. Indicatorul sintetic al capabilitatii manageriale, calculat doar pe baza
raspunsurilor provenite de la sefi, a fost utilizat drept variabila dependenta. Corelatiile
intre fiecare pereche de “predictori” nefiind foarte ridicate (mai mici de .21), nu s-a pus
problema unei multicoliniaritati crescute. Au fost examinate apoi si valorile tolerantei,
care s-au situat in preajma lui 1.0, semnaland ca nu exista impedimente in decelarea
efectului fiecarui predictor implicat asupra evolutiei criteriului.

Datele obtinute atestd ca nici evaluarile subalternilor, si nici ale omologilor, nu
conduc la o crestere a puterii explicative a modelului estimativ initial, care se baza doar
pe evaludrile sefilor (e.g., R? pentru sefi este .646). Cand sunt inclusi in ecuatie
omologii, coeficientul de determinare multipld creste cu .006, ajungénd la .652.
Adaugarea evaluarilor subordonatilor la cele ale sefilor si omologilor are drept efect
cresterea R” cu .004, care a ajuns in felul acesta la valoarea .656 pentru toate cele trei
categorii de evaluatori. Efecte similare s-au observat si atunci cand ordinea includerii in
ecuatia de regresie a evaluarilor omologilor si ale subordonatilor a fost inversata (e.g.,
AR? = .004 pentru prima ecuatie si AR? = .006 pentru a doua).

In rezumat, exceptand sefii, coeficientii standardizati beta si diferentele dintre
valorile coeficientului de determinare multipla nu au valori semnificative statistic, aga
incat un procent insignifiant din dispersia variabilei capabilitate manageriald poate fi
pus pe seama aprecierilor din partea omologilor si subordonatilor.

De asemenea, au fost realizate analize de regresie ierarhica suplimentare, cu
autoevaludrile introduse in pasul al doilea, respectiv pasul al cincilea, in fiecare model
explicativ. Indiferent de ordinea in care au fost incluse in ecuatia de regresie,
autoevaludrile nu au determinat o crestere semnificativa in ceea ce priveste valoarea lui
R? i, drept urmare, nu constituie o solutie explicativda demna de luat in seama.

Asadar, datele rezultate nu sustin ipoteza formulatd, ceea ce echivaleaza cu a
spune ca omologii si subordonatii nu aduc o contributie suplimentara semnificativa si
neredundanta la explicarea variantei indicatorului sintetic al capabilitatii manageriale.
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Ipoteza 5

Pentru a verifica validitatea modelului conceptual, mai intai a fost stabilit cate un
scor compozit pentru fiecare din cele 12 competente, calculat ca medie aritmeticd a
punctajelor agregate medii la subscalele SECMB obtinute prin comasarea
autoevaludrilor, a evaluarilor realizate de subordonati si de omologi. Evaluarile sefilor
nu au fost incluse Th mod deliberat in aceste scoruri compozite pentru a preintdmpina
impactul negativ al variantei indusa de utilizarea de date cu sorginte comuna (i.e.,
indicatorul care operationaliza variabila criteriu integra si evaluari provenite de la sefi).
Valorile coeficientilor de corelatie intre scorurile compozite (care nu includ notarile
realizate de sefi) pentru competente si cele care exprimd capabilitatea manageriala
indica doar asocieri pozitive.

Mai mult decat atat, sase dintre competente (Receptivitate, Comunicare,
Cunoasterea  organizatiei/situatiei  operative, Gestionarea stresului/conflictelor,
Adoptarea deciziilor si Angajament organizational) prezintd corelatii semnificative
statistic cu variabila criteriu. Pentru alte doua competente, Intraprenoriat, respectiv
Autocontrol si iIncredere 1n sine, desi apar cu acelasi grad de asociere ca si
Comunicarea, probabilitatea de a obtine valorile observate in conditiile in care nu ar
exista o corelatie este de .051 (i.e., p > .05), aceasta diferentd infima putand fi pusa pe
seama erorii de rotunjire. De asemenea, existd o asociere pozitiva si semnificativa Intre
nivelul general de competentda individuald (e.g., media celor scorurilor compozite
calculate pentru cele 12 competente) si capabilitatea manageriald atribuita ofiterilor de
politie evaluati.

O analizd corelationala similard s-a realizat si in situatia Inglobarii in scorurile
compozite a tuturor evaludrilor, inclusiv a celor provenite de la sefi. Comparand
valoarea indicatorilor de corelatie rezultati cu cei stabiliti anterior, s-a constatat cd
suspiciunea de influentare a marimii efectului de catre varianta indusa de existenta
sursei comune era indreptatitd. Adaugarea aprecierilor din partea sefilor a prilejuit
numai coeficienti de corelatie care indicau legaturi pozitive si semnificative cu
capabilitatea manageriala.

In consecinti, ipoteza 5 se verificd doar partial, mai precis in contextul unei
cuantificari a competentelor manageriale prin intermediul evaluarii 360 de grade, cu
luarea unor precautii speciale pentru a preveni sau reduce la minimum influenta
exercitatd de existenta unei surse comune de date cu privire la valorile variabilelor
independenta si dependenta.

Ipoteza 6

Pentru a aduce argumente suplimentare cu privire la validitatea cadrului
competentelor manageriale, a fost analizata la nivelul fiecdrei categorii de evaluatori,
asocierea dintre nivelul general de competentd si indicatorul sintetic care exprima
capabilitatea manageriald. Variabila independentd a fost operationalizata prin agregarea
scorurilor medii la subscalele SECMB, calculate pe baza raspunsurilor furnizate de
evaluatorii din categoria respectiva, obtindndu-se in consecintd 4 cote globale (i.e.,
autoevaluare, subordonati, omologi si sefi).

Asa cum s-a procedat anterior, pentru a evita efectul negativ datorat existentei
unei surse comune de date destinate cuantificarii variabilelor independentd si
dependenta, raspunsurile provenite de la categoria de evaluatori pentru care se
intentiona verificarea corelatiei cu indicatorul sintetic al capabilitdtii manageriale, nu au
fost luate n considerare la calcularea acestuia (e.g., daca era vizata relatia de asociere
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dintre nivelul de competentda demonstrat in fruntea colectivelor conduse in acceptia
omologilor si capabilitatea manageriald, parerile lor nu mai erau luate in calcul la
cuantificarea celei din urma, ci doar evaluarile subordonatilor si sefilor).

Rezultatele obtinute pentru cele 4 categorii de evaluatori aratd cd, desi toate
corelatiile sunt pozitive, doar in cazul omologilor a fost atins pragul semnificatiei
statistice. Rezulta deci ca datele sprijind partial ipoteza lansata.

Ipoteza 7

Aprofundarea investigatiei privind valentele predictive ale modelului conceptual
a avut ca obiectiv identificarea competentelor care explica cel mai mare procent din
dispersia variabilei criteriu (i.e., capabilitatea manageriald). S-a plecat de la premisa
ipoteticd, formulatd pe baza rezultatelor analizei prealabile privind importanta perceputa
(vezi cel de-al doilea studiu pilot premergétor administrarii SECMB in vederea validarii
cadrului competentelor manageriale), potrivit careia anumite competente din setul celor
12 identificate, mai precis Credibilitate, Intraprenoriat, Comunicare si Cunoasterea
organizatiei/situatiei operative, au o valoare prognostici net superioard celorlalte.
Pentru a verifica aceasta ipoteza s-a recurs la analiza de regresie prin metoda pasilor, in
varianta ,,inainte”, utilizand n calitate de predictori scorurile compozite pentru cele 12
competente, calculate pe baza raspunsurilor tuturor evaluatorilor (indiferent de categoria
de apartenentd) la subscalele SECMB. Variabila criteriu a fost operationalizatd prin
indicatorul sintetic al capabilitdtii manageriale rezultat din cumularea opiniilor
exprimate de cele 4 categorii de evaluatori. Cu toate ca valorile tolerantei sugereaza
probleme minore 1in estimarea corectd a modelului de regresie datoritd
multicoliniaritatii, corelatiile dintre variabile indeplinesc conditiile de utilizare a
regresiei (i.e., coeficientii de corelatie nu depasesc valoarea prag de .90, indicatd de
Tabachnick si Fidell [1996]).

Dupa aceea, s-a realizat ca prim pas o analiza de regresie simpla, introducand pe
rand cei 12 predictori pentru a verifica influenta lor 1n estimarea capabilitatii
manageriale. Conform valorii coeficientilor standardizati, in varful ierarhiei importantei
si a ponderii se giseste Cunoasterea organizatiei/situatiei operative. In pasul urmator s-
au comparat modelele de regresie care aveau inclusad aceastd competenta si o alta dintre
cele 11 ramase pentru a fi testate (i.e., s-au comparat 11 modele posibile). Modelul care
includea Cunoasterea organizatiei/situatiei operative, pe langa Indrumare si coordonare,
a avut cel mai mare coeficient de determinare multipla si s-a dovedit ca aduce un plus
explicativ semnificativ statistic fatd de modelul din pasul precedent. In pasul 3, urmand
algoritmul prezentat, s-a procedat la compararea a 10 modele, cel semnificativ mai bun
ingloband competentele Cunoasterea organizatiei/situatiei operative, Indrumare si
coordonare, dar si Intraprenoriat. Continuarea demersului (i.e., compararea celor 9
modele ramase) nu a adus un plus de informatie semnificativ statistic, iar modelul final
este cel obtinut la pasul al treilea.

Din analiza rezultatelor regresiei a reiesit ca 3 dintre cele 12 competente
contribuie semnificativ la predictia performantei manageriale percepute, explicand
impreuna o proportie de 65% din dispersia criteriului. In privinta a doua din acestea
(i.e., Intraprenoriat si Cunoasterea organizatiei/situatiei operative), influenta
semnificativd asupra eficientei modelului a fost scontatd. Totusi, celelalte doud
competente care au facut obiectul relatiei postulate, anume Credibilitate si Comunicare,
nu contribuie intr-o masura suficienta la estimarea criteriului, ceea ce face ca Ipoteza 7
sa nu se verifice integral.
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Prezumtiva eroare de masurare generata de sursa comuna de date in procesul de
operationalizare a predictorilor si a criteriului a fost evaluata tot cu ajutorul regresiei
multiliniare prin metoda pasilor. In cadrul modelului estimativ al datelor, scorurile
compozite pentru fiecare din cele 12 competente, calculate pe baza raspunsurilor
provenite de la toate categoriile de evaluatori, cu exceptia sefilor, au constituit setul de
predictori a caror contributie la estimarea variabilei criteriu trebuia cuantificata.

Indicatorul sintetic al capabilitatii manageriale a servit drept variabila criteriu si
a fost calculat pornind doar de la raspunsurile date de sefi. S-a constatat ca atunci cand
datele cu privire la predictori si criteriu nu aveau aceeasi provenientd (i.e., in situagia
absentei unei comunalitadti intre variabilele respective), doar Gestionarea
stresului/crizelor exercita o influentd semnificativa. Asadar, dupd cum se preconiza,
sursa comund s-a repercutat asupra rezultatelor, proportia de varianta explicatd scazand
de la 65% la 10%.

Analiza suplimentara a SECMB

Rezultatele obtinute in urma aplicdrii SECMB au fost supuse unei analize a
componentelor principale cu intentia de a explora mai in profunzime constructul
competentd manageriald, modul de organizare internd a modelului conceptual si de a
prefigura modalitdti de ameliorare a acestui instrument. Datele brute au fost extrase din
chestionarele la care au raspuns sefii, omologii si subordonatii. Testarea gradului de
adecvare a esantionului s-a realizat prin metoda Kaiser-Meyer-Olkin, valoarea obtinuta
atestand faptul ca volumul si omogenitatea esantionului erau corespunzatoare pentru
desfasurarea unei analize factoriale.

Analiza componentelor principale a evidentiat o solutie adecvata cu 8
factori (utilizand doar criteriul lui Kaiser) care influenteaza impreuna 64.80% din totalul
dispersiei celor 67 de itemi. Totusi, criteriul grafic al lui Cattell (scree plot) a evidentiat
ca dupa primii trei eigenvectori solutia factoriald nu se amelioreazd in mod
semnificativ. Desi se bucurd de popularitate, criteriul grafic al lui Cattell tinde sa
supraestimeze numadrul factorilor care trebuie retinuti iar fidelitatea interevaluatori a
acestel metode este doar moderata. Din acest motiv, in vederea determindarii numarului
adecvat de eigenvectori a fost aplicatd si procedura analizei paralele propusa de Horn
(cf. Sava, 2004). Tn fine, atat criteriul grafic al lui Cattell, cat si metoda analizei paralele
au indicat extragerea a 3 componente care influenteaza impreund 54.48% din totalul
dispersiei celor 67 de itemi ai SECMB. De retinut faptul ca in cazul solutiei initiale cu 8
eigenvectori, rezultatele ingreunau considerabil interpretarea factoriald deoarece un
numar destul de mare de itemi erau saturati in proportii relativ egale in doi factori. Data
fiind situatia de multicoliniaritate detectata anterior (i.e., testul Bartlett de sfericitate a
fost semnificativ), solutia factoriald obtinuta a fost rotita oblic prin metoda Promax in
vederea obtinerii unei structuri cat mai simple. Dupa rotirea oblica, matricea structurii
factoriale a indicat 3 factori interpretabili, care explicda 21.30%, 20.18%, respectiv
10.75% din totalul dispersiei. Matricea structurii factoriale a aratat ca numarul itemilor
cu structura factoriala complexa s-a redus drastic, la doar 4.

Rezultatele obtinute au adus argumente 1in sprijinul caracterului
multidimensional al cadrului competentelor manageriale dar, din nefericire, nu toti
itemii instrumentului sunt saturati In competentele pe care se presupunea cad le
operationalizeaza.
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Concluzii si aprecieri finale
Sinteza si interpretarea rezultatelor
Proprietatile psihometrice ale SECMB

Pe baza rezultatelor obtinute se poate conchide ca atat SECMB in corpore, cat si
fiecare din subscalele sale, posedd o consistentd internd corespunzitoare, ceea ce
constituie o premisd favorabila pentru validitatea lor. Subscalele care operationalizeaza
cele 12 competente manageriale prezintd o consistentd interna ridicatd pentru toate
categoriile de evaluatori, exceptie facand autoevaluarile. Totusi, in ciuda coeficientilor
o mai scazuti in situatia autoevaludrilor, fidelitatea intraevaluator globala (i.e.,
consistenta interna determinatd pe baza tuturor raspunsurilor, indiferent de sursa de
provenientd) pentru fiecare subscala depaseste valorile considerate de referintd (i.e.,
coeficienti « mai mari de .70 pentru instrumentele aflate in fazele timpurii ale
dezvoltarii; cf. Nunnally & Bernstein, 1994).

Fidelitatea si acordul interevaluatori au fost investigate doar in cazul aprecierii
realizate de subordonati si omologi (Ipoteza 2). Van Velsor et al. (1997) notau ca
fidelitatea interevaluatori in cadrul fiecarei categorii (i.e., intragrup) nu trebuie sa fie
mai mica de .40 ori mai mare de .70. Pornind de la aceste repere si avand in vedere
coeficientii calculati, atat evaludrile subordonatilor, cat si ale omologilor, se Incadreaza
aproximativ in limitele intervalului de consens acceptabil intre evaluatorii apartinand
aceleiasi categorii.

Chiar daca fidelitatea interevaluatori constatata in randul omologilor a luat valori
diferite la subscalele SECMB, valoarea medie calculatd (r = .38) este in consonantd cu
rezultatele demersurilor metaanalitice anterioare realizate de Conway & Huffcutt
(1997), precum si de Viswesvaran et al. (1996), potrivit carora marimea medie a
efectului, exprimata sub forma coeficientilor de corelatie Pearson, a fost cuprinsa intre
.37 s1.42. Studiul de fata confirma totodatd rezultatele publicate de Conway & Huffcutt
(1997) referitoare la fidelitatea interevaluatori in cazul subordonatilor.

In esantionul supus investigatiei, din analiza distributiei scorurilor a reiesit o
asimetrie negativa si o variantd restransa, iar valorile coeficientilor Pearson si ICC,
conform asteptarilor, au fost semnificativ mai scazute decat ale indicatorului statistic
Mwg). Aceastd consecintd scontatd adevereste previziunea conform cdreia acordul
evaluatorilor din aceeasi categorie asupra competentelor manageriale ale persoanelor
evaluate este de fapt mai mare atunci cand se utilizeaza indicatori statistici care nu sunt
afectati de restrangerea Tmprastierii datelor.

Tn mod similar, rezultatele referitoare la gradul de consens intre categoriile de
evaluatori (Ipoteza 3) s-au diferentiat in functie de procedeele si modelele de analiza
statistica folosite. Astfel, era asteptatd evidentierea unui consens mai scazut intre
categoriile de evaluatori fatd de cel din interiorul acestora in conditiile recurgerii la
tehnici statistice care au la baza gradul de covariantd dintre doua variabile (LeBreton et
al., 2003). Cu exceptia diadei sefi-omologi, datele obtinute au sprijinit aceasta
presupozitie.

In consonanti cu rezultatele unor studii anterioare (e.g., Conway & Huffcutt,
1997; Harris & Schaubroek, 1988; Viswesvaran, Schmidt & Ones, 2002), diada
omologi-sefi a prezentat o concordantd a parerilor mai pregnantd decat diada
autoevaluare-sefi sau diada autoevaluare-omologi. Cu toate acestea, spre deosebire de
putinele date preexistente cu privire la convergenta parerilor subordonatilor cu alte altor
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categorii de evaluatori, in esantionul studiat notarea din partea subalternilor a corelat
mai slab cu cea efectuata de sefi sau de omologi, in raport cu rezultatele autoevaluarii.

Eventuala restrangere de rang sau eroarea micsorarii dispersiei nu este deloc
surprinzdtoare dat fiind ca evaluarea performantelor profesionale individuale in
institutiile publice este in general mai indulgentd decat in entitafile din sectorul privat
(Brutus, Fleenor & London, 1998). Curios este ca, referitor la practica evaluarii
profesionale Tn sectorul public, potrivit datelor factuale publicate, omologii sunt cei mai
predispusi la o atitudine ingaduitoare fatd de neajunsurile i minusurile persoanelor
supuse evaludrii. In mod surprinzitor, rezultatele cercetirii de fati evidentiazi ca
evaluarea efectuata de catre sefi este cea mai concesiva. Prin urmare, in acord cu
rezultatele obtinute de LeBreton et al. (2003), restrangerea intervalului de variatie a fost
suficient de pronuntata ncat sa se rasfranga asupra indicatorilor statistici corelationali
prin atenuarea similaritatii intergrup a evaluarilor.

Multe dintre studiile care trateazd problematica proprietatilor psihometrice ale
instrumentelor de evaluare 360 de grade utilizeaza termenul ,,acord” pentru a descrie
fidelitatea interevaluatori si recomandd determinarea acesteia prin calcularea
coeficientilor de corelatiec Pearson si/sau intraclasa. Atunci cand se utilizeaza indicatorul
I*wg() pentru a estima similaritatea pdrerilor exprimate, consensul intre categoriile de
evaluatori s-a dovedit a fi comparabil ca marime cu cel existent in interiorul
categoriiilor. Desi a fost realizat pe un esantion relativ redus ca volum, prezentul studiu
confirma aceastd constatare si semnaleaza ca este posibil ca dezacordul dintre diferitele
categorii de evaluatori sd se situeze la un nivel inferior celui indicat de cercetarile
anterioare axate pe problematica evaluarii 360 de grade.

Avand 1n vedere aspectele mentionate anterior, beneficiul de ordin psihometric
al includerii subordonatilor si omologilor in randul celor chestionati cu privire la
competentele individuale ale personalului de conducere este discutabil, din moment ce
gradul de consens intre evaluatorii din categorii diferite este unul ridicat. Tn acest
context, pornind de la rezultatele obtinute in vederea verificarii Ipotezei 3 se ridica in
mod legitim intrebarea: Informatiile provenite de la categorii diferite de evaluatori sunt
realmente neredundante, complementare si deci utile?

Datele rezultate cu ocazia verificarii Ipotezei 4 releva ca, in esantionul analizat,
implicarea omologilor si subordonatilor in demersul evaluativ nu genereaza validitate
incrementald. Altfel spus, adaugarea la rezultatele evaluarii realizate in mod traditional
de catre sefi a punctelor de vedere obtinute prin consultarea omologilor si
subordonatilor explicd doar cu putin mai mult evolutia criteriului capabilitate
manageriald. Cu toate acestea, asa cum sustineau LeBreton et al. (2003), avantajele
apelului la surse multiple de date apreciative exced limitelor valorii psihometrice §i nu
sunt de neglijat. Se preconizeaza efecte pozitive de natura psihosociald precum cresterea
nivelului general de satisfactie la locul de munca, a angajamentului fata de organizatie,
a increderii In justetea procedurilor interne si reducerea incidentei fenomenului de
cinism organizational (i.e., atitudinea de neincredere si resentimentele fata de
organizatie; LeBreton et al., 2003). La nivelul unei organizatii, printre beneficii se
numara crearea si intrefinerea unui grad ridicat de implicare personald in munca,
inclusiv in procesele de fundamentare a deciziei, sustinerea schimbarii organizationale
si facilitarea comunicarii intre ocupantii posturilor de conducere si personalul cu care
acestia interactioneaza direct In exercitarea atributiilor ce le revin (Waldman, Atwater &
Antonioni, 1998).
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Dovezi ale validitatii cadrului competentelor manageriale

Prezentul studiu furnizeaza indicii convingétoare in sprijinul validitatii de
continut a modeldrii competentei manageriale. Apelarea la procedura ,,retroversiunii”
(cu ocazia primului studiu pilot efectuat in preliminariile validarii cadrului
competentelor manageriale) a oferit o garantie pentru prezenta in cadrul modelului final
a indicatorilor comportamentali care asigurd cea mai adecvatd exemplificare a
competentelor.

De asemenea, un obiectiv major I-a constituit examinarea datelor care servesc la
demonstrarea validitatii de criteriu. Periplul prin literatura de specialitate a relevat
existenfa unui numdr redus de studii care si-au propus sd verifice capacitatea
modelarilor competentei manageriale de a facilita sau permite predictia succesului
profesional Tn posturi de conducere din domeniul ordinii si sigurantei publice. In acest
sens, Ipotezele 5 si 6 au vizat valoarea prognosticd a modelului conceptual in predictia
capabilitatii manageriale, dovezile cu privire la validitatea relativd la criteriu fiind
oarecum ambigue. Chiar dacd s-au constatat corelatii pozitive intre nivelul
competentelor din compunerea modelului conceptual si indicatorul sintetic al
capabilitatii manageriale, doar jumatate dintre acestea au fost semnificative din punct de
vedere statistic: Receptivitate, Comunicare, Cunoasterea organizatiei/situatiei operative,
Gestionarea stresului/conflictelor, Angajamentul organizational si Adoptarea deciziilor.
Asadar, chiar daca toate cele 12 competente sunt absolut necesare si importante pentru
exercitarea functiilor de conducere vizate, se pare ca In esantionul cercetdrii doar 6
inlesnesc depistarea sefilor susceptibili de calitai manageriale deosebite.

Cea dintai si cea mai plauzibila explicatie are in vedere faptul cd, in spetd,
demersului investigativ 1i lipseste puterea statisticd necesarda pentru a evita tipul II de
eroare. De asemenea, este plauzibil ca explicatia sd consiste in structura factoriala a
modelului competentelor. Analiza factoriala a datelor furnizate de SECMB a permis
extragerea si etichetarea urmdtorilor factori comuni: (1) Centrarea pe relatii
interumane/climatul psihosocial, (2) Accentul pe organizarea muncii, (3) Angajament
organizational, (4) Conducerea prin integritate, (5) Cunoasterea organizatiei, (6)
Prezenta de spirit si (7) Delegare. Valorile comunalitatii calculate pentru fiecare item in
parte au fost cuprinse Intre .502 si .759 (valorile mai mici de .50 ar fi indicat ca
influenta factorilor extrasi este mai micd decat dispersia datoratd unicitatii, adica
erorilor de masurare si factorilor specifici). Initial, analiza statistica a relevat o solutie
cu 8 factori, dintre care ultimul nu a putut fi interpretat deoarece corela doar cu 2 itemi
care, pe deasupra, erau saturati si in alti factori. Rezultatele analizei factoriale
preliminare pentru acest esantion au semnalat deci existenta a circa 7 factori comuni,
spre deosebire de cele 12 competente rezultate In urma analizei de continut calitative
asupra teoriilor implicite despre conducatorii destoinici. Majoritatea factorilor comuni
identificati sunt in conexiune cu cele 6 competente cu functie diferentiatoare in ceea ce
priveste priceperea in indeplinirea atributiilor manageriale.

Verificarea Ipotezei 6, care a avut in vedere relatia dintre rezultatele prezentate
intr-o forma agregata pentru fiecare categorie de evaluatori si indicatorul sintetic al
capabilitatii manageriale, a prilejuit date partial concordante cu relatiile prezumate si
insuficient de edificatoare, care nu sustin pe de-a-ntregul validitatea relativa la criteriu.
De pilda, din cele 4 categorii de evaluatori implicate, doar in cazul notarilor din partea
omologilor s-a constatat o asociere pozitiva semnificativa, indicatorii de validitate
calculati fiind in concordanta cu rezultatele metaanalizelor consacrate (cf. Conway et
al., 2001). Coeficientii de validitate pentru celelalte grupe de evaluatori au fost inferiori
celor identificati in literatura de specialitate. Aceste rezultate nu tocmai concludente se
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pot datora, pe de o parte, fidelitatii mai ridicate care a caracterizat evaluarea realizata de
catre omologi fatd de celelalte categorii de evaluatori. Pe de altd parte, dupa cum
explicau si Fletcher & Baldry (1999), se pare ca omologii unui conducator sunt mai
constienti decat subordonatii sau sefii lui de rigorile si constrangerile la care este supus.

In ultima instantd, in absenta unei conceptualiziri confirmate factual asupra
competentei manageriale, specifica esalonului de conducere operational si tactic din
domeniul ordinii si sigurantei publice, explorarea structurii subiacente a acestui
construct s-a realizat cu ajutorul regresiei multiliniare prin metoda pasilor (Ipoteza 7) si
a unei analize factoriale aditionale. Multe dintre cercetarile anterioare pe aceeasi tema
au identificat competente pe baza oportunitatii si importantei atribuite de experti,
neglijand sa investigheze ulterior, cu ajutorul inferentei statistice, relatia lor efectiva cu
performanta profesionala (cf. Weiss, 2004). Conform rezultatelor analizei de regresie in
care valorile criteriului integrau raspunsurile provenite de la toate categoriile de
evaluatori, doud dintre competente, recte Cunoasterea organizatiei/situatiei operative si
Intraprenoriat, au contribuit semnificativ statistic la estimarea performantei
manageriale. Un efect nepreconizat |-a produs finsi competenta Indrumare si
coordonare, care a avut cel mai pregnant impact asupra perceptiei evaluatorilor privind
calitatea prestatiei manageriale a persoanelor supuse evaluarii. De altfel, potrivit
ierarhizarii in ordinea importantei, reiesitda in urma celui de-al doilea studiu pilot,
aceastd competentd ocupa locul 5 (prima dupa cele 4 care au facut obiectul Ipotezei 7).

Tn cea de-a doua rundi de analizd de regresie, care a presupus suprimarea
efectului produs de existenta unei surse comune de informatii cu caracter apreciativ,
doar competenta Gestionarea stresului/conflictelor a fost gasitd relevantd pentru
evolutia criteriului.

In conchiderea studiului, dupa sinteza si interpretarea rezultatelor, sunt precizate
limitele cercetarii si punctate posibilele implicatii practice.

Limite ale cercetarii

Asemeni multor cercetari aplicative, prezentul studiu nu este lipsit de limite care
afecteaza validitatea concluziilor si generalizabilitatea rezultatelor. Principalul factor
care impicteaza asupra calitatii sale este reprezentat de volumul relativ redus al
esantionului. In principiu, esantioanele ,.insuficiente” au drept consecintd diminuarea
puterii statistice sau a sensibilitatii in detectarea efectelor semnificative. Puterea
statistica n cazul de fatd este presupusa a fi suficient de scazuta pentru a admite un risc
amplificat de a comite o eroare de tipul II. O analiza ulterioara arata ca, pentru a ajunge
la o valoare acceptabila a riscului comiterii erorii de tipul II (i.e., puterea statistica de
.80), ar fi fost necesar un esantion cuprinzand intre 75 si 100 de subiecti.

Un al doilea factor de limitare l-a constituit restrangerea de rang sau trunchierea
variabilitatii, manifestatd in cazul variabilelor predictor si criteriu. Raspunzatoare de
asimetria negativa a distributiilor poate fi, pe de o parte, maniera de alcatuire a
esantionului cercetarii, avand in vedere ca selectia participantilor s-a realizat pe baza
criteriilor de disponibilitate si voluntariat. Alt factor care se prezumad ca a inlesnit
restrangerea rangului este reprezentat de erorile sistematice de evaluare.

In rezumat, faptul ci s-au evidentiat efecte (chiar dacd intensitatea lor este
moderatd) in conditiile marimii relativ reduse a esantionului utilizat si a micsorarii
dispersiei, ofera o dovadd concretd privind importanta conexiunilor reliefate de
rezultatele obtinute.

Un ultim punct nevralgic al prezentului demers stiintific constd in absenta unei
cuantificari independente si pe cat posibil obiective a capabilitatii sau eficientei
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manageriale. Cunoscuta in literatura academica sub denumirea de ,,problema
criteriului”’, modalitatea de masurare a performantelor profesionale individuale in
calitate de variabila criteriu este un subiect crucial si spinos, cu care s-au confruntat
multe studii de validare a instrumentelor psihodiagnostice. Pentru a preintampina
problemele ridicate de varianta atribuitd metodei comune de cuantificare, in cadrul
studiului s-a procedat la culegerea de informatii cu caracter evaluativ referitoare la
performanta manageriald individuala in mod separat de ancheta prin chestionar
realizatd. Din pacate, aprecierile privind eficienta actului de conducere nu au fost
obtinute Tn numar suficient (din perspectiva marimii esantionului), existand sanse ca
rezultatele sa fie nesemnificative statistic in conditiile in care s-ar fi putut manifesta un
efect iar concluziile sa nu poata fi extinse de la nivelul lotului studiat nemijlocit la cel al
populatiei din care a fost extras.

Aprecieri finale si implicatii practice

Rezultatele obtinute contribuie la clarificarea unor aspecte teoretice si
metodologice referitoare la conceptualizarea si operationalizarea competentelor
manageriale de baza in institutiile din domeniul apararii, ordinii publice si sigurantei
nationale. Dovezile in sprijinul validitatii de criteriu completeaza datele furnizate de
investigatiile stiintifice anterioare asupra personalului de conducere care activeaza in
acest segment ocupational. In plus, ficind posibild identificarea competentelor minime
obligatorii (i.e., de tip nivel prag) si a celor diferentiale, studiul de fata isi gaseste
aplicabilitate in managementul resurselor umane. In mod concret, competentele care
diferentiaza sefii de birouri si servicii performanti de cei cu o prestatie modestd sunt
mult mai pretabile, comparativ cu cele prag, pentru a servi drept obiective formative si
informative ale activititii de pregatire manageriald de bazd sau specializatd a
personalului de conducere.

Instrumentul de evaluare care operationalizeaza modelul conceptual propus (i.e.,
SECMB), promite sd devind un mijloc necesar si convenabil pentru intemeierea si
proiectarea programelor de dezvoltare manageriala a personalului de conducere din
domeniul ordinii si sigurantei publice. Examinarea preliminara a proprietatilor sale
psihometrice a pus in evidentd o buna fidelitate si o validitate satisfacatoare. Cu toate ca
analizele teoretice si calculele efectuate nu aduc argumente covarsitoare in sprijinul
utilizarii evaluarilor provenite din surse multiple in procesul de apreciere a
performantelor profesionale individuale, beneficiile cu caracter psihosocial ale unei
asemenea practici sunt indubitabile. Idiosincraziile de interpretare si apreciere
individuale ale evaluatorilor nu au constituit un punct de interes pentru prezentul studiu
de evaluare 360 de grade (e.g., Mount, Judge, Scullen, Sytsma & Hezlett, 1998;
Scullen, Mount & Goff, 2000).

Bazadndu-se pe un model al competentei manageriale in bunda masura
contextualizat, destinat esalonului operational si tactic de conducere din domeniul
ordinii si sigurantei publice, instrumentul de evaluare construit poate fi valorificat in
cadrul procesului de planificare a succesiunii manageriale, gasindu-si aplicabilitate atat
la nivel individual (e.g., activitatea desfasuratd individual de catre fiecare politist n
vederea autocunoasterii si dezvoltarii propriei cariere profesionale), cat si institutional
(e.g., managementul carierei, respectiv activitatile desfasurate de catre institugie in
vederea asigurarii planificarii si dezvoltarii carierei profesionale a politistilor).

Cu ajutorul SECMB aspirantii la conducerea birourilor sau serviciilor din
structurile politienesti operative se pot informa despre propriile atuuri si neajunsuri in
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exercitarea actului managerial, urmand ca in functie de acestea sa isi proiecteze si
pregdteasca evolutia 1n carierd. La nivel institutional, analiza realizatd in randul
personalului de conducere cu ajutorul SECMB este in masura sa asigure cunoasterea
potentialului profesional general existent, precum si identificarea necesarului global de
dezvoltare manageriald, ceea ce va permite actualizarea politicilor si procedurilor de
formare initiald si continud, inclusiv prin stabilirea de noi categorii de pregatire,
obiective, tematici si forme de realizare. Avand in vedere politica alocarii resurselor
financiare publice sau a cheltuielilor bugetare este esential ca factorii de decizie cu
informatii valide asupra nevoilor reale si stringente de finantare a programelor de
formare manageriala.

Totodatd, modelul conceptual propus si instrumentul de evaluare 360 de grade
aferent pot fi utilizate Tn selectia pentru ocuparea posturilor de conducere de nivel
mediu (birou, serviciu si echivalente) la structurile operative de ordine §i siguranta
publici. Inainte insid ca acest cadru de clasificare si evaluare a competentelor
manageriale de baza sa fie implementat, se impune aprofundarea validarii sale, demers
care reclama marirea semnificativd a esantionului de subiecti si, eventual, rafinarea
procedeelor de analiza statisticd pentru a putea garanta ca datele obtinute sunt
fundamentate iar vulnerabilitatea (e.g., riscul de a genera litigii, riscul contestarii unor
decizii de personal adoptate) procedurilor in cauza este minima.

Studiul 3: Abordarea tipologica asupra competentei manageriale

Cel de-al treilea studiu, redat in Capitolul 7 al tezei de doctorat, a avut ca obiect
abordarea tipologica asupra competentei manageriale si a presupus utilizarea
instrumentului de evaluare dezvoltat anterior pentru identificarea, recurgand la tehnica
analizei factoriale inversate, a profilurilor prototipice de competentd manageriald
existente la nivel operational si tactic In domeniul ordinii si sigurantei publice.

Pentru fundamentarea teoretica a studiului au fost aduse argumente selectate din
literatura de specialitate relativ la perspectiva tipologica de studiere a performantei in
functii de conducere (inclusiv ratiunea acestui tip de abordare) si la metodologia
identificarii de tipologii.

Obiectivele si metodologia cercetarii
Consideratii prealabile si obiectivele studiului

Studiul 3 si-a propus sa identifice tipurile manageriale existente la nivelul
structurilor operative de ordine si sigurantd publicd, si sa examineze cu mijloace
statistice natura acestora. Tn acest scop, s-a adoptat o abordare tipologica dupa criteriul
capabilitatii manageriale, constaind 1in investigarea analogiilor Tintre profilurile
competentelor profesionale evidentiate la sefii structurilor operative organizate la nivel
birou si serviciu (categoria de functii de conducere cédrora ii este destinat cadrul
competentelor elaborat in fazele anterioare ale cercetdrii). Urméand procedeul definit de
York si John (1992), Robins, John, Caspi, Moffitt si Stouthamer-Loeber (1996), precum
si de Johnson, Schneider si Oswald (1997), grupajele de profiluri corespondente au fost
conceptualizate drept clase tipologice, personalul de conducere supus investigatiei
diferentiindu-se in functie de gradul de concordanta cu exemplarele prototip ale fiecarei
astfel de categorii. Nu s-a aplicat prezumtia excluderii reciproce a categoriilor, astfel ca
unii dintre sefii supusi “tipologizarii” puteau fi reprezentativi pentru mai multe dintre

42



acestea. In fond, se poate spune ci orice tipologie cuprinde un element de simplificare si
o notd de conventional iar in practicd nu se Intdlnesc neaparat tipuri pure si nici
exclusive (Radu, Ilut & Matei, 1994).

Tipurile rezultate pe baza similitudinii dintre subiectii studiului in ceea ce
priveste natura si nivelul competentelor manageriale de care dispun, au fost ulterior
definite mai detaliat prin relevarea caracteristicilor psihologice specifice pe baza
relatiilor de asociere statistica dintre apartenenta la o categorie tipologica si masuratori
ale unor aptitudini cognitive si insusiri de personalitate.

Metoda
Participanti

Subiectii cercetdrii au fost 150 de ofiteri (personal cu studii superioare) de politie
care ocupau functii de sef birou si sef serviciu in structurile centrale si teritoriale ale
Politici Romane. Personalul de conducere inclus Tn studiu a participat la o sesiune de
evaluare combinata, profesionald si psihologica, ce a presupus in prima faza culegerea
de judecdti cu caracter critic apreciativ referitoare la competentele manageriale
individuale, sub forma unui feedback multisursa (i.e., integrarea multiplelor perspective
evaluative oferite de superiori ierarhici, omologi si subordonati ai persoanei in cauza),
urmatd de administrarea unor teste standardizate de aptitudini mentale si de
personalitate.

Asupra competentelor profesionale detinute de subiectii cercetarii s-au pronuntat
502 de persoane din anturajul profesional al acestora, structura lotului de respondenti
din punct de vedere al perspectivei evaluative fiind urmatoarea: 232 subordonati, 187
omologi si 83 sefi ierarhici.

Instrumente de masurad

Cuantificarea competentelor manageriale. In vederea evidentierii tipurilor
manageriale a fost utilizat instrumentul de evaluare tip 360 de grade elaborat si validat
preliminar in faza precedentd a cercetdrii. Versiunea originara a SECMB a fost
suplimentata cu o subscald conceputa pentru a da expresie sintetica competentei globale
sub forma unui indicator de capabilitate manageriald (pentru un demers similar vezi
Holt & Hazucha, 1991). Subscala Competentd globala (Capabilitate manageriald)
consta in cei 13 itemi (prezentati in Anexa C la teza de doctorat) care au operationalizat
variabila criteriu (indicatorul sintetic al capabilitdtii manageriale) in studiul anterior.
Aferent fiecarui item al versiunii addugite a SECMB respondentii au avut la dispozitie o
scala Likert cu 5 trepte, incepand cu 1 (deloc) si pana la 5 (in foarte mare masura),
pentru a indica masura in care ofiterul evaluat se manifesta in maniera exemplificata in
enuntul respectiv.

Masurarea personalitatii. Masurarea obiectiva a variabilelor de personalitate a
fost realizata cu ajutorul Inventarului de Personalitate California 260, instrument a carui
valoare prognosticd in domeniul managerial este doveditd (Hogan & Tett, 2002), si a
unui inventar destinat stabilirii tipului psihologic. 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 1. Briggs Myers, vizand patru dimensiuni bipolare (scale): (1)
introversie-extraversie, (2) senzorialitate-intuitie, (3) gandire-afectivitate si (4)
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Jjudecata-perceptie. Aceste scale, care cuprind 1n total 93 itemi cu cate doud variante de
raspuns, permit determinarea preferintelor in ceea ce priveste stilul de viata, stilul de
asimilare si prelucrare a informatiilor, stilul de a lua decizii, stilul de interactiune si
evidentiaza 16 structuri tipologice.

Masurarea aptitudinilor cognitive. Nivelul de dezvoltare a aptitudinilor
cognitive a fost estimat cu ajutorul Testului de eficienta intelectualda BV9 si a testului
Matrici Progresive Avansate.

Rezultate
Identificarea tipurilor manageriale
Analiza factoriald inversata

Urmand o metodologie inspirata de Block (1971), York si John (1992), precum
si de Robins et al. (1996), tipurile manageriale au fost identificate prin metoda analizei
inversate a componentelor principale. Asadar, matricea datelor initiale, care avea in
compunere expresia numericd a nivelului competentelor manageriale (identificatori
coloane) pentru toti subiectii statistici (identificatori linii), a fost transpusd si apoi
supusd unei analize in componentele principale (metoda Hotelling). In matricea
modelului factorial obtinuta, saturatia In componentele principale extrase (reprezentand,
in fapt, tipurile reiesite) estimeaza gradul in care un profil individual de competenta
corespunde profilului prototip asociat fiecarui tip managerial identificat. O saturatie
mare sugereaza ca subiectul respectiv este tipic pentru categoria tipologica reprezentata
de o componenta.

Analiza factoriala a relevat o solutie adecvata cu patru componente care, prin
cumulare, explica 89.39 % din varianta, valoare ce indicd o reprezentare satisfacatoare a
setului originar de date. Numarul componentelor principale de pastrat a fost determinat
si prin examinarea reprezentdrii grafice (i.e., scree plot) a valorilor proprii (i.e.,
eigenvalue) pentru fiecare componenta posibil a fi extrasa. Criteriul grafic al lui Cattell
a confirmat faptul ca solutia cu 4 factori este potrivitd. Pornind de la matricea structurii
factoriale rezultatd in urma rotirii oblice (aplicind prezumtia ca factorii extrasi
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 fundamentati doar pe datele obtinute de la sapte subiecti. In
consecintd, pentru a micsora probabilitatea de a obtine tipuri specifice doar
esantionului, s-a optat in favoarea simplitatii (i.e., clasificarea sa conduca la un numar
cat mai mic posibil de componente), in detrimentul acuratetii (i.e., obtinerea unui model
suficient de adecvat esantionului studiat). Astfel, au fost selectate doar trei componente,
intre care s-au inregistrat urmatoarele corelatii: r = .09 (intre Componentele 1 si 2), r =
.22 (intre Componentele 1 si 3) si r = .18 (intre Componentele 2 si 3).

Incadrarea tipologica a subiectilor cercetarii

Pentru a evidentia ponderea fiecarui tip managerial in cadrul esantionului studiat,
participantii au fost categorizati in conformitate cu doud conditii alternative aplicate
saturatiilor in componentele extrase, utilizate intr-un context similar de Johnson et al.
(1997). Un participant a fost inclus intr-o anumita categorie daca (a) a avut o saturatie
de .40 sau mai mare in componenta corespunzatoare tipului respectiv si mai mica de .30
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la celelalte douda componente sau (b) a avut o saturatie de .50 sau mai mare la
componenta asociatd tipului respectiv, mai micd de .40 la celelalte componente si,
aditional, daca diferenta dintre primele doua saturatii (in ordinea 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%) n Tipul 3.

Caracterul distinctiv al tipurilor manageriale

Avand 1n vedere filiera inductiva (i.e., analiza factoriala a servit drept metoda de
detectare a regularitatilor din structura relatiilor dintre variabile) prin care au fost
descoperite tipurile manageriale, s-a pornit de la premisa ca verificarea ipotezei
statistice conform careia categoriile rezultate au acelasi vector mediu (ipoteza nuld) nu
este o intreprindere lipsita de importanta.

Pentru a stabili daca vectorii medii aferenti celor trei tipuri manageriale
identificate sunt diferiti in mod semnificativ pentru toate cele 12 competente
manageriale, s-a recurs la o analiza multivariata a variantei (MANOVA 3 x 12), in care
scorurile obtinute la subscalele SECMB au constituit variabilele dependente, iar
apartenenta la unul dintre cele 3 tipuri a reprezentat factorul inter-subiecti (factorul de
diferentiere). Competentele au fost obiectivate prin calcularea mediei punctajelor
acordate la itemii din compunerea subscalei respective. MANOVA a evidentiat un efect
principal semnificativ pentru categoria de apartenentd, ceea ce denota cu certitudine
faptul ca fiecare tip managerial reliefat este caracterizat printr-o dispozitie distinctd a
valorilor modale obtinute la subscalele SECMB.

Individualizarea tipurilor manageriale

Natura tipurilor manageriale a fost conturatd prin examinarea corelatiilor dintre
saturatiile Tn componente si cotele specifice aferente subscalelor SECMB. O corelatie
pozitiva semnala ca exemplarul prototip al categoriei obtine scoruri mai mari la
subscala in cauza. Corelatia negativa, dimpotriva, releva tendinta subiectilor
reprezentativi pentru categoria respectiva de a inregistra scoruri mici. Valoarea nula a
corelatiei presupunea inexistenta unei relatii de asociere intre gradul de apartenenta la
un tip managerial si nivelul competentei in chestiune.

In sprijinul interpretarii acestor rezultate a fost derulatid o analizd a factorilor
principali aplicata scorurilor la subscalele SECMB, urmata de o rotatie direct oblimin.
Pe baza curbei saturatiilor (scree plot) a fost selectata o solutie cu doi factori etichetati
astfel: Tehnica organizarii si conducerii activitatii structurii coordonate si Ambianta
psihosociala a muncii. Solutia bifactoriald obtinuta corespunde dihotomiei performanta
in sarcinile specifice postului-performanta contextuald (Borman & Motowidlo, 1993),
consacratda de numeroase studii stiintifice (cf. Johnson, 2001).

Pentru individualizarea tipurilor manageriale reiesite au fost stabilite corelatiile
dintre saturatiile in componente si subscalele SECMB. Cu unele exceptii, corelatiile
dintre tipurile manageriale si competentele saturate in acelasi factor principal au acelasi
sens, pozitive sau negative. Scorul la subscalele SECMB era dependent de valorile
raspunsurilor la itemii pe baza carora au fost derivate cele 3 categorii de participanti la
studiu, asa Incat s-a impus determinarea tipurilor manageriale si din punct de vedere al
atributelor psihologice, calculand corelatiile dintre saturatiile in componente si
rezultatele masurdrii aptitudinilor cognitive si variabilelor de personalitate. Prin aceasta
analiza corelationala s-a urmarit obtinerea unor rezultate mai consistente, care sa
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intregeasca individualizarea tipurilor manageriale extrase. Cu alte cuvinte, definirea
unui tip derivat pe baza configuratiei competentelor manageriale castiga in profunzime
daca este pus in corespondenta cu profilul aptitudinal si de personalitate al celor care 1l
exemplifica.

Tipul 1. Sintetizand, setul de atribute psihologice specifice acetui tip managerial
concorda in linii mari cu profilul de competente evidentiat prin intermediul SECMB.
Ansamblul corelatiilor obtinute indica faptul cd sefii de Tipul 1 sunt persoane care
gandesc intemeiat, rational, cu abilitati cantitative si analitice, orientate catre actiune, cu
dorintd puternica de reusitd, metodice, competente In general, insd relativ inabile 1n
privinta relatiilor interpersonale si interactiunii sociale. Acest gen de manageri pare sa
corespunda specimenului “technocrat”, cu competentd tehnica superioara si orientare
citre rezultate, dar mai putin interes acordat planului interpersonal, informal. In acord
cu diferentierea consacrata de studiile care au abordat problematica conducerii, intre
orientarea catre sarcini si orientarea catre oameni (cf. Schein, 1980), exponentii acestui
tip managerial pot fi denumiti Tehnicieni Distanti.

Tipul 2. Sefii de Tipul 2 s-au afirmat drept adepti ai amiabilitatii si ai dezvoltarii
de relatii armonioase cu cei din anturajul lor profesional, demonstrand responsabilitate
si preocupare fatd de sentimentele celor din jur, precum si capacitatea de a folosi aceste
celelalte tipuri, acestia sunt mai putin capabili de a organiza si conduce activitatea din
domeniul de responsabilitate, nu comunicd tocmai eficient, nu sunt tenace si nici nu
abordeaza sistematic problemele. De asemenea, sunt susceptibili de a avea un grad mai
scazut de calificare profesionald si de eficienta in actul de conducere comparativ cu alti
omologi. Caracteristicile Tipului 2 sunt mai dificil de exprimat condensat intr-o singura
eticheta, atributele distinctive fiind lipsa ambitiei necesare si a unei motivatii puternice,
docilitatea, dominanta scdzutd si sensibilitatea interpersonald. Apelativul Banalii
Amiabili este in masura sa identifice sintetic si relativ elocvent reprezentantii acestui tip
managerial.

Tipul 3. Multe dintre caracteristicile Tipului 3 intrda sub incidenta factorului
Supervizare/Conducere evidentiat de Campbell, McCloy, Oppler si Sager (1993), care
circumscrie comportamentele 1indreptate in directia influentdrii performantei
subordonatilor prin interactiune nemijlocitd, prestigiu si consideratie. Intensitatea
relatiei de asociere cu aspectele subsumate competentei psihosociale indica faptul ca
sefii de Tipul 3 pot primi titulatura de Influenti Afabili. Este notabil faptul ca
apartenenta la aceastd categoric de manageri s-a corelat semnificativ statistic cu
variabila sex. Ocupantele functiilor de conducere sunt mai susceptibile de a exemplifica
Tipul 3 de manager decat barbatii. De altfel, aceasta a fost si singura variabild
demografica ce a putut fi relationata semnificativ cu saturatiile in componente.

Capabilitatea manageriala a tipurilor identificate

Desi subscalele SECMB au asigurat un nivel rezonabil de specificitate in
obiectivarea competentei manageriale, preocuparea cu privire impresia de ansamblu
produsa de prestatia reprezentantilor fiecaruia dintre tipurile de conducatori identificate
este justificatd nu numai din perspectiva teoretica, ci si practica. Efectuarea unei analize
de varianta (one-way ANOVA) ce a utilizat indicatorul sintetic al capabilitatii
manageriale (i.e., punctajul obtinut la subscala Competenta globald) in calitate de
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variabila dependenta si apartenenta la un tip drept factor de diferentiere intre subiecti a
ardtat cd cele 3 componente extrase au un caracter distinctiv semnificativ din punct de
vedere statistic. Un test post hoc (Tukey HSD) a aratat ca exponentii Tipului 1 nu difera
semnificativ de sefii care apartin Tipului 3, precum si faptul ca Tipului 2 1i este atribuita
o capabilitate manageriala semnificativ mai redusa comparativ cu a celorlalte doua
tipuri. Asadar, potrivit rezultatelor obtinute, doar doua tipuri de manageri (Tipul 1 si
Tipul 3), fiecare cu o structura distinctd de competente manageriale, sunt percepute ca
fiind aproximativ echivalente in privinfa iscusintei in exercitarea atributiilor specifice
unei functii de conducere la nivel operational si tactic. Nu trebuie insa interpretat ca toti
sefii de Tipul 1 si Tipul 3 sunt performanti, ci doar ca, indeobste, sunt apreciati ca fiind
mai capabili decat reprezentantii Tipului 2.

Discrepantele intre sursele de informatii cu caracter evaluativ

Raspunsurile provenite de la fiecare din cele 3 categorii de evaluatori (i.e., sefii
ierarhici, omologii si subordonatii personalului de conducere evaluat) au fost supuse la
randul lor analizei factoriale inversate pentru a verifica in ce masura sunt evidentiabile
aceleasi tipuri manageriale. Cu toate ca existd diferente nete intre categoriile de
evaluatori relativ la valorile coeficientilor de corelatie dintre saturatiile in componentele
principale identificate si scorurile subscalelor SECMB, tiparele generale au fost
oarecum similare, mai ales 1n privinta competentelor distinctive, care servesc pentru
individualizarea tipurilor manageriale.

Unele competente nu sunt distinctive pentru toate categoriile de evaluatori. De
exemplu, Cunoasterea organizatiei/situatiei operative si Comunicarea diferentiau
tipurile manageriale doar in situatia evaluarii de catre sefii ierarhici. La fel, Gestionarea
stresului/conflictelor, precum si Autocontrolul si increderea in sine, au fost considerate
mult mai importante de catre subordonati pentru delimitarea tipurilor manageriale fata
de sefii ierarhici sau omologi. O diferenta interesantd intre categoriile de respondenti se
observa de pilda in privinta subscalei Cunoasterea organizatiei/situatiei operative. La
superiorii ierarhici, scorurile s-au corelat pozitiv cu saturatiile in componente ale
Tipului 1 dar nu si cu cele ale Tipului 3. Pentru subordonati insa, situatia s-a inversat,
ceea ce poate sd denote cd in cazul lor au precumpanit inabilitatile in plan interpersonal
ale sefului de Tip 1, in detrimentul bunei sale pregatiri profesionale.

Avand 1n vedere intensitatea si semnul corelatiilor, superiorii ierarhici au facut
aprecieri mai negative asupra Tipului 2 spre deosebire de omologi si subordonati.
Totodata, fatd de sefi si omologi, subordonatii au fost mai critici fatd de Tipul 1 si mai
indulgenti cu Tipul 3. Contrar concluziei desprinse ca urmare a agregarii datelor
provenite de la toate categoriile de evaluatori, subordonatii nu au considerat ca sefii de
Tip 1 si 3 sunt la fel de capabili de performanta manageriala inalta. Astfel, judecand
dupa valorile mediilor si ale abaterilor standard in ceea ce priveste indicele global de
competentd, subordonatii au acordat punctaje semnificativ mai mari exponentilor
Tipului 3 comparativ cu cei ai Tipului 1 sau Tipului 2.

Concluzii si aprecieri finale
Tipurile manageriale
Studiul 3 prezinta argumente in favoarea existentei a trei tipuri de manageri in

randul personalului aflat la conducerea birourilor si serviciilor din cadrul structurilor de
ordine si siguranta publica. Fiecare tip managerial poate fi conceptualizat ca o categorie
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taxonomica In care profilurile de competente profesionale ale reprezentantilor acesteia
exemplificd in diferite grade acelasi profil prototip. O mare parte din esantion (64.6%) a
putut fi clasificata in cele trei tipuri, restul ilustrand o combinatie Tn proportii diferite a
acestora. Tipurile identificate s-au dovedit a fi relativ generale si Tmpartasite de toate
categoriile de evaluatori (i.e., sefi, omologi sau subordonati), desi au existat si unele
deosebiri pregnante.

Demn de remarcat este faptul c¢a in viziunea omologilor si a sefilor ierarhici, Tn
ansamblu, Tehnicienii Distanti si Influentii Afabili sunt aproximativ la fel de eficienti.
Tn schimb, subordonatii i-au apreciat pe cei din urma ca fiind mai performanti. Potrivit
superiorilor ierarhici, reprezentantii Tipului 1 se remarca prin cunoasterea organizatiei
si a situatiei operative, oportunitatea si operativitatea deciziilor, capacitatea de
comunicare, insa, prin prisma evaluarilor din partea subordonatilor, nivelul acestor
competente nu se relationa sau era asociat negativ cu tipul managerial in chestiune.
Daca genurile manageriale ar fi fost specificate doar pe baza parerilor subordonatilor,
Tipul 1 ar fi fost taxat ca inadecvat atat sub aspect tehnic, cat si psihosocial.

Atunci cand rezultatele se bazau pe centralizarea raspunsurilor de la toate
categoriile de evaluatori, Tehnicieni Distanti si Influenti Afabili nu se deosebeau
semnificativ In privinta capabilitatii manageriale percepute, cu toate ca profilurile lor de
competente erau categoric diferite. Aceastd constatare vine in sprijinul ipotezei potrivit
careia nu existd doar o singura modalitate prin care se poate asigura eficienta si calitatea
actului de conducere. Diferentele dintre tipurile manageriale in privinta competentei de
ansamblu a exponentilor lor este posibil sd se datoreze gradului diferit de Angajament
organizational, de vreme ce, pentru ambele caracteristici, corelatiile au fost dupa acelasi
tipar (i.e., valori ale corelatiei mari pentru Tipul 1, mici pentru Tipul 2 si mari pentru
Tipul 3). Altfel spus, pesemne cd managerii cu o puternicd motivatie intrinseca au
tendinta sa produca rezultate pozitive in procesul de conducere oricare ar fi gradul de
dezvoltare a celorlalte competente manageriale.

Implicatii

In cadrul acestei sectiuni sunt precizate o serie de implicatii teoretice si practice
ale Studiului 3, respectiv chestiuni legate de adecvarea tipurilor la contextul situational,
teorii implicite ale performantei, examinarea diferentelor de gen si predictia
performantelor profesionale.

CONCLUZII GENERALE SI PREFIGURARI

Pentru elaborarea esafodajului teoretico-metodologic al demersului stiintific
redat in teza de doctorat, in urma unei ample investigatii bibliografice, au fost trecute n
revista doua abordari personologice de referintd in studierea fenomenului conducerii, cu
implicatii prognostice in raport cu prestatia in ipostaza de conducdtor (o modelare
neopersonologicd  integratoare si  perspectiva  conducerii  defectuoase sau
comportamentului de conducere disfunctional), gama predictorilor performantei in
functii de conducere, aspectele problematice aferente masurdrii personalitatii in scop
predictiv si cadrul conceptual al modelarii competentei profesionale.

Investigatia intreprinsd a fost preponderent exploratorie si a constat intr-o suitd
de 3 studii (aflate in raport de filiatie) realizate pe esantioane independente.

Primul studiu a fost destinat modelarii competentei manageriale din perspectiva
emicd, mai precis sondarii si obiectivarii Intr-o maniera sintetica (prin intermediul unei
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harti conceptuale) a teoriilor implicite referitoare la competentele pe care le presupune
conducerea exemplara a structurilor organizatorice de nivel birou si serviciu, detinute de
persoane avizate (presupuse a avea o imagine coerentd si realistd cu privire la acest
aspect), prin intermediul analizei de continut asupra datelor narative obtinute cu ajutorul
unor interviuri exploratorii. Preambulul teoretic al studiului contine delimitari
conceptuale si consideratii metodologice privind abordarea emica ca perspectiva de
studiu, teoriile implicite despre exercitarea actului de conducere si tehnica analizei de
continut calitative.

Atingerea obiectivului acestei prime faze a presupus extragerea si sistematizarea
treptata si inductiva a ideilor si notiunilor enuntate, apeland la aparatul metodologic al
analizei de continut calitative, urmata finalmente de infatisarea sistemului de categorii
rezultat sub forma unei retele conceptuale care inglobeaza 12 competente manageriale
supraordonate (Receptivitate, Comunicare, Intraprenoriat, Credibilitate, Dezvoltarea si
motivarea subalternilor, Cunoasterea organizatiei/situatiei operative, Indrumare si
coordonare, Gestionarea stresului/conflictelor, Sociabilitate si influentare, Angajament
organizational, Autocontrol si Incredere 1n sine, respectiv Adoptarea deciziilor) si 32
subdiviziuni ale acestora, ce reflectd rezumativ notele definitorii ale conceptiilor
explorate. Prin obiectivul asumat si metodologia urmata, demersul intreprins se
incadreaza in paradigmele epistemologiei fenomenologice (care accentueaza rolul
experientei subiective in cunoasterea unui fenomen) si intemeierii empirice a unei teorii
("grounded theory”).

Harta conceptuala rezultata oferd o privire de ansamblu asupra tezelor teoriilor
implicite sau a ideilor principale ale conceptiilor obiectivate (dezvoltate in relatarile a
45 de persoane-resursd), referitoare la competentele manageriale necesare unui sef de
birou/serviciu capabil, in masura sa-i asigure perspectiva unei conduceri eficiente.

Desi s-a intentionat o conceptualizare intemeiatd empiric si tipicd domeniului
sau contextului socio-cultural al ordinii si sigurantei publice, se invedereaza unele
analogii cu modelul celor 10 competente manageriale cruciale pentru sefii unitatilor de
politie americane, indicat (in preambulul teoretic) drept unul dintre precedentele
notabile din aceasta arie ocupationala. Astfel, in considerarea “corespondentelor”, se
pare ca cerintele privind credibilitatea, comunicarea, indrumarea si coordonarea,
dezvoltarea si motivarea subalternilor, respectiv sociabilitatea si
influentarea/negocierea, transcend granitele culturale. Pe de altd parte, analizdnd
deosebirile rezulta, de pilda, ca in mediul autohton nu se pune mare pret pe gandirea
prospectiva, fapt ce, la modul speculativ, ar putea fi atribuit etosului institutional sau
chiar national romanesc (in sensul ca, spre deosebire de americani, romanii denotd un
deficit de atitudine prospectivd la scara sociald si individuald). Daca la politistii
americani care ocupd pozitii manageriale, se pune accentul pe cultivarea unei viziuni
prospective, de anticipare a riscurilor si oportunitatilor, la omologii lor romani s-ar zice
ca predomind abordarea reactiva, mai degraba problematizanta.

Al doilea studiu si-a propus testarea capacitatii cadrului competentelor
manageriale, alcatuit in faza precedentd, de a servi drept bazd pentru formularea de
predictii cu privire la performantele profesionale individuale ale conducétorilor
structurilor operative de ordine si sigurantd publica organizate la nivel birou si serviciu.

Preliminariile teoretico-explicative ale studiului au fost consacrate procedeului
de evaluare a performantelor profesionale si conduitei individuale prin utilizarea
surselor multiple (integrarea multiplelor perspective oferite de subordonatii, omologii si
superiorii persoanei supusi evaludrii). In acest sens, au fost expuse o serie de aspecte
teoretice si metodologice semnificative legate de fidelitatea, validitatea si potentialele
erori sistematice aferente evaludrii, diferentierea perspectivelor evaluative, precum si
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generalitati privind validarea modelelor competentei si elaborarea instrumentelor de
feedback multisursa (bundoara, notiuni generale privitoare la validitatea de continut si
de criteriu, dar si consideratii de ordin metodologic in legaturd cu examinarea fidelitatii
interevaluatori).

Valentele prognostice ale modelarii realizate au fost examinate prin transpunerea
sa intr-un instrument destinat evaluarii prin apelul la surse multiple, cunoscut si sub
denumirea de feedback multisursad sau 360 de grade (Scala de Evaluare a Competentelor
Manageriale de Baza - SECMB), urmata de o analiza a relatiei directe dintre nivelul
competentelor relevat cu ajutorul acestuia si o operationalizare independentd a
potentialului profesional al subiectilor cercetarii. SECMB a fost conceput sa colecteze si
integreze informatii cu caracter evaluativ din surse multiple (i.e., tipuri diferite de
evaluatori), cuantificind perceptiile asupra competentei manageriale la nivel de
ansamblu (printr-o cota globald), cat si a celor 12 competente subiacente (prin
calcularea unor cote specifice) reiesite in urma modelarii acestui construct. Problema
validarii cadrului competentelor manageriale a fost definitd operational prin intermediul
a 7 ipoteze aferente intrebarilor cercetarii, care au fost supuse verificarii cu mijloacele
specifice inferentei statistice.

Precizia cu care SECMB masoara competentele manageriale a fost verificatd
prin determinarea fidelitatii intra si interevaluatori. Instrumentul in ansamblu, dar si
fiecare din subscalele sale, au prezentat o fidelitate corespunzatoare, ceea ce constituie o
premisa favorabild pentru validitatea lor. Subscalele care operationalizeaza cele 12
competente manageriale denotd o consistenta interna ridicata pentru toate categoriile de
evaluatori, exceptie facand autoevaluarile. Totusi, fidelitatea intraevaluator globala (i.e.,
consistenta internd determinata pe baza tuturor raspunsurilor, indiferent de sursa de
provenientd) pentru fiecare subscald depdseste valorile considerate de referinta (i.e.,
coeficienti « mai mari de .70 pentru instrumentele aflate in fazele timpurii ale
dezvoltarii). Fidelitatea interevaluatori s-a dovedit a fi mai mare atunci cand s-au
utilizat indicatori statistici care nu aveau la baza ideea de asociere dintre doud variabile
si, ca atare, puteau fi afectati de restrAngerea imprastierii datelor (conform asteptarilor,
valorile coeficientilor Pearson si intraclasa [ICC] au fost semnificativ mai scazute decat
ale indicatorului statistic r*yq;). Rezultatele referitoare la gradul de consens intre
categoriile de evaluatori s-au diferentiat, de asemenea, in functic de procedeele si
modelele de analiza statistica folosite. Astfel, era previzibila evidentierea unui consens
mai scazut intre categoriile de evaluatori fata de cel din interiorul acestora in conditiile
recurgerii la tehnici statistice care au la baza gradul de covariantd dintre doud variabile.
Cu exceptia diadei sefi-omologi, datele obtinute au sprijinit aceasta presupozitie. O
cauza posibila este fenomenul de distorsionare sistematica a raspunsurilor ca efect al
indulgentei, manifestat prin utilizarea preponderentd a jumatatii superioare a scalei de
evaluare. Restrangerea intervalului de variatie a fost suficient de pronuntata incat s se
rasfranga asupra indicatorilor statistici corelationali prin atenuarea similaritatii intergrup
a evaluarilor.

S-au obtinut totodatd argumente concludente in sprijinul validitatii de continut a
modeldrii competentei manageriale. Apelarea la procedura ,retroversiunii” a oferit o
garantie pentru prezenta in cadrul modelului final a indicatorilor comportamentali care
asigurd cea mai adecvata exemplificare a competentelor.

Un obiectiv major I-a constituit examinarea datelor care servesc la demonstrarea
validitatii de criteriu, cu atdt mai mult cu cat. periplul prin literatura de specialitate a
relevat existenta unui numar redus de studii care si-au propus sa verifice capacitatea
modeldrilor competentei manageriale de a facilita sau permite predictia succesului
profesional 1n posturi de conducere din domeniul ordinii si sigurantei publice. Dovezile
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referitoare la valoarea prognosticd a modelului conceptual in predictia capabilitatii
manageriale sunt insd oarecum ambigue. Chiar daca s-au constatat corelatii pozitive
intre nivelul competentelor din compunerea modelului si indicatorul sintetic al
capabilitatii manageriale, doar jumatate dintre acestea au fost semnificative din punct de
vedere  statistic ~ (competentele = Receptivitate, =~ Comunicare, = Cunoasterea
organizatiei/situatiei operative, Gestionarea stresului/conflictelor, Angajamentul
organizational si Adoptarea deciziilor). Asadar, chiar daca toate cele 12 competente
sunt absolut necesare si importante pentru exercitarea functiilor de conducere vizate, se
pare ca in esantionul cercetarii doar 6 Inlesnesc depistarea sefilor susceptibili de calitati
manageriale deosebite.

Examinarea relatiei dintre rezultatele prezentate intr-o forma agregatd pentru
fiecare categorie de evaluatori si indicatorul sintetic al capabilitatii manageriale, a
prilejuit date partial concordante cu relatiile prezumate si insuficient de edificatoare,
care nu sustin pe de-a-ntregul validitatea relativa la criteriu.

In ultimi instantd, in absenta unei conceptualiziri confirmate factual asupra
competentei manageriale, specificd esalonului de conducere operational si tactic din
domeniul ordinii i sigurantei publice, explorarea structurii subiacente a acestui
construct s-a realizat cu ajutorul regresiei multiliniare prin metoda pasilor si a unei
analize factoriale aditionale. Structura factoriald conturata difera fatd de configuratia
initiala a cadrului competentelor manageriale. Multe dintre cercetdrile anterioare pe
aceeasi tema au identificat competente pe baza oportunitatii si importantei atribuite de
experti, neglijand sa investigheze ulterior, cu ajutorul inferentei statistice, relatia lor
efectiva cu performanta profesionala.

Comparate cu indicatorii de fidelitate si validitate ai altor instrumente analoage
mentionate in literatura de specialitate, caracteristicile psihometrice ale SECMB sunt
relativ apropiate. Cu toate acestea sunt binevenite cercetdri ulterioare consacrate
investigarii cat mai aprofundate a parametrilor tehnici necesari pentru aprecierea
comportarii in exploatare si, dupd caz, pentru optimizarea instrumentului. De exemplu,
o cerintd imediatd a determinarii mai exacte a fidelititii SECMB o constituie
readministrarea dupa un interval de timp rezonabil in vederea aplicarii metodei test-
retest pentru a cunoaste stabilitatea cu care mdsoarda competentele manageriale. De
asemenea, valorile consistentei interne pentru utilizarea in scop de autoevaluare suportd
ameliorare.

Pe de alta parte, utilizarea unor esantioane mai mari $i mai reprezentative este
aptd sd adanceasca cunoasterea privind fidelitatea intra si intercategorii de evaluatori,
precum si explorarea structurii factoriale a modelului de conceptualizare a competentei
manageriale. In contextul cresterii interesului si a receptivitatii din partea ocupantilor
functiilor de conducere pentru evaluarea 360 de grade, este necesard validarea
incrucisatd a cadrului competentelor manageriale avansat, pentru a determina
potentialul de generalizare al acestuia la nivelul altor esaloane manageriale sau
lerarhice.

Valoarea predictiva a modelului conceptual, respectiv capacitatea acestuia de
gira prognoze asupra persoanelor supuse evaludrii, necesita dovezi suplimentare cu atat
mai mult cu cat, tindnd seama de constatarile si concluziile prezentului studiu, unele
indoieli sunt justificate. Validitatea de construct trebuie supusd unei reexamindri care sa
presupuna culegerea de noi date, de la esantioane mai mari si mai diversificate, pentru a
putea trage concluzii teoretice generale. In scopul investigarii validitatii discriminante
ar fi oportund compararea acestui model specific functiilor de conducere din domeniul
ordinii §i sigurantei publice cu modele generice, de uz general, destinate
conceptualizdrii competentei manageriale.
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Un neajuns important deriva din inconsistenta criteriului folosit pentru validarea
cadrului competentelor manageriale. Mai precis, capabilitatea manageriala a fost
obiectivata printr-o scald de evaluare compusd doar din 13 itemi, desi au fost urmate
unele prescriptii metodologice disponibile 1n literatura de specialitate (au fost replicate
practici presupus pozitive). Aceastd insuficientd face necesard aprofundarea validitatii
de criteriu avand ca referinta un ansamblu compozit de indicatori ai aptitudinii de
conducere (care sa includa indicatori obiectivi si subiectivi de evaluare).

Totusi, rezultatele statistice ale validarii SECMB au indreptétit (prilejuind asadar
cel de-al treilea studiu) utilizarea instrumentului de evaluare dezvoltat anterior pentru
identificarea profilurilor prototipice de competenta manageriala (altfel spus, pentru
depistarea tipologiei conducétorilor prin prisma competentelor manageriale detinute de
acestia) existente la nivel operational si tactic in domeniul ordinii $i sigurantei publice,
recurgand la tehnica analizei factoriale inversate.

Pentru fundamentarea teoretica a studiului au fost aduse argumente selectate din
literatura de specialitate relativ la perspectiva tipologica de studiere a performantei in
functii de conducere (inclusiv ratiunea acestui tip de abordare) si la metodologia
identificarii de tipologii.

In esantionul supus investigatiei au fost “izolate” trei tipuri manageriale,
incadrarea tipologicd a subiectilor cercetdrii relevind urmatoarea repartitie: 46,4% -
Tipul 1, 37,1% - Tipul 2 si 16,5% - Tipul 3. Natura tipurilor manageriale a fost
conturatd prin examinarea corelatiilor dintre saturatiile In componente si cotele specifice
aferente subscalelor SECMB. O corelatie pozitiva semnala cd exemplarul prototip al
categoriei obtine scoruri mai mari la subscala cu pricina. Pentru individualizarea
tipurilor manageriale reiesite au fost stabilite corelatiile dintre saturatiile in componente
si subscalele SECMB, respectiv rezultatele masurarii aptitudinilor cognitive si
variabilelor de personalitate (s-a considerat ca definirea unui tip derivat pe baza
configuratiei competentelor manageriale castigd in acuratete dacd este pus in
corespondentd cu profilul aptitudinal si de personalitate al celor care 1l exemplifica).
Caracterul distinctiv al tipurilor manageriale a primit suport statistic. Potrivit
particularitdtilor evidentiate categoriile taxonomice respective au fost supranumite
Tehnicieni Distanti (Tipul 1), Banalii Amiabili (Tipul 2) si Influenti Afabili (Tipul 3).

Réspunsurile provenite de la fiecare din cele 3 categorii de evaluatori (i.e., sefii
ierarhici, omologii si subordonatii personalului de conducere evaluat) au fost supuse la
randul lor analizei factoriale inversate pentru a verifica in ce masura sunt evidentiabile
aceleasi tipuri manageriale. Cu toate ca existd diferente nete intre categoriile de
evaluatori in privinta valorii coeficientilor de corelatie dintre saturatiile in componentele
principale identificate si scorurile subscalelor SECMB, tiparele generale au fost
oarecum similare, mai ales in privinta competentelor distinctive (care servesc pentru
individualizarea tipurilor manageriale). Asadar, tipurile identificate s-au dovedit a fi
relativ generale si impartasite de toate categoriile de evaluatori (i.e., sefi, omologi sau
subordonati).

Demersul de reliefare a tipologiei manageriale prezintd o serie de implicatii
teoretice si practice care vizeaza adecvarea tipurilor la contextul situational, teoriile
implicite ale performantei, examinarea diferentelor de gen si, nu in ultimul rand,
predictia performantelor profesionale.

In fine, principalele contributii rezultate in urma investigatiei care face obiectul
prezentei teze de doctorat constau in (1) sistematizarea teoretica a cunostintelor aferente
temei predictiei performantei in functii de conducere, cu particularizari privitoare la
sectorul ordinii si sigurantei publice, ce reflectd caracterul cumulativ si stadiul actual al
cunoasterii stiintifice in acest domeniu, (2) asamblarea si implementarea unui aparat
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metodologic complex si cu valente euristice, care imbind metode -calitative si
cantitative, menit sd confere acuratete proceselor de modelare a competentei
manageriale, de operationalizare si validare a sistemului de competente astfel rezultat,
precum si de identificare a tipologiei manageriale definite pe baza acestuia, (3)
fundamentarea si stabilirea setului de competente manageriale cheie necesare
conducdtorilor (cunostintelor, aptitudinilor, deprinderilor si atitudinilor pe care trebuie
sa le detina, respectiv sa le adopte) de structuri operative de ordine si siguranta publica
la nivel operational si tactic (sau, generic spus, precizarea lucrurilor pe care sefii
structurilor in chestiune trebuie sa le stie si pe care sa fie capabili sd le realizeze pentru
a fi susceptibili de performante superioare), (4) elaborarea si validarea unui instrument
de feedback 360 de grade (recte SECMB), destinat evaluarii prin apelul la surse
multiple a personalului de conducere care activeaza pe palierul sus-mentionat, si nu in
ultimul rand in (5) reliefarea si individualizarea tipologiei manageriale (profilurilor
prototipice de competentd manageriald) existente la acest esalon.

Agenda investigativ-stiintifica deschisa 1in atare imprejurdri, urmareste
continuarea eforturilor de perfectionare si validare a SECMB, aplicatiile scontate vizand
sfera selectiei si dezvoltarii carierei personalului de conducere din domeniul ordinii si
sigurantei publice.
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