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Si activitatca de conducere este o stiinta
— poate mai importanta decit alte do-

menii ale stiintei —, deoarece pina la ur-
ma are repercusiuni largi asupra intregii
societati.

Repeziciunea cu care se produc trans-
formarile in lume, interdependenta tot
mai strinsd intre diferite fenomene so-
cial-politice, economice, tehnico-stiintifice
si culturale confera stiintei conducerii un
rol fundamental in asigurarea mersului
inainte al societatii omenesti pe calea
civilizatiei si progresului.
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CUVINT INAINTE

Domeniul conducerii reprezintd unul din sectoa-
rele de activitate umand revolutionat ca urmare a
mutatiilor determinate de cuceririle stiintei §i teh-
nicei contemporane.

Transformarea conducerii intr-o gtiintd cu apli-
catii §i implicatii deosebite in cele mai diverse
sfere ale activitdtii umane, rolul important pe care
aceasta il are in planul dezvoltdrii au generat vaste
investigatii teoretice §i un larg spectru de solutii
practice menite sd dea eficienfd sporitd proceselor
de conducere.

Promovind o atitudine noud fatd de conducerea
vietii sociale, politice gi economice, Partidul Comu-
nist Romdn a initiat o puternicd miscare de insu-
sire, dezvoltare §i punere in practicd a stiinfei con-
ducerii in toate domeniile de activitate, inclusiv in
domeniul militar.

Lucrarea de fatd igi propune sd prezinte o sintezd
succintd a problemelor principale pe care le ridicd
stiinta conducerii §i sd incerce citeva investigatii pri-
vind aplicarea acestora in domeniul militar. Intentia
noastrd este de a pune la indemina unui cerc larg
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de cititori o sursd de documentare care sd sprijine
efortul de insugire a stiintei conducerii $i de aplicare
a acesteia la specificul activitdtii militare.

In cuprinsul prezentei lucrdri se fac adeseori re-
feriri la faptul cd unele cuceriri ale stiinfei $i nume-
roase realizdri ale tehnicii sint legate de domeniul
militar. Prin aceasta am cdutat sd explicdim geneza
unor procese apdrute in anumite conditii istorice §i
nicidecum sd ne asociem pdrerilor care atribuie con-
flictelor armate un rol de progres.

CENTRUL DE STUDII $I CERCETARI
DE ISTORIE SI TEORIE MILITARA
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INTRODUCERE IN STIINTA CONDUCERI

colonel CONSTANTIN MORARIU
cercetdtor stiintific principal
Centrul de studii si cercetari

de istorie si teorie militara

1. MUTATII PRODUSE IN DOMENIUL
CONDUCERII IN EPOCA CONTEMPORANA

Unele date puse la dispozit{ia conducerii
de revolutia stiintifici si tehnicad contemporana

In ultimele decenii stiinta si tehnica au cunoscut o
dezvoltare impetuoasa, fara precedent in istoria ome-
nirii, furnizind un numar impresionant de date stiinti-
fice si realizari tehnice. In acest context, s-au produs
salturi spectaculoase in domeniul cunoasterii si in cel
al materializarii inventivitatii si indeminarii umane,
confirmindu-se inca o data, fara putintd de tadgada,
teza materialismului dialectic si istoric cd nu exista
lucruri, fenomene si fapte care nu pot fi cunoscute, ci
numai lucruri, fenomene sau fapte nedescoperite de om
la un moment dat.

Asaltul stiintei si tehnicii asupra redutelor naturii
sau ale vietii sociale, in care accesul era pina nu de mult
sau mai este inca oprit, a avut si continua sa aiba loc
cu o fortd si o intensitate care 1i uluiesc chiar si pe
initiati. Aceste redute au cazut si cad intr-un ritm
vertiginos. Rapiditatea aparifiei unor noi cuceriri ale
stiintei si tehnicii in epoca contemporana, ca si apli-
carea lor aproape imediatd in productia materiala si
in celelalte activitati sociale, mutatiile care au loc au
facut ca toate aceste sa fie considerate, pe drept cu-
vint, o revolutie. Asa cum sublinia tovarasul Nicolae
Ceausescu, ,,Traim intr-o epoca de mari prefaceri re-,
volutionare, caracterizatd si prin desfisurarea unej
revolutii stiintifice si tehnice fiara precedent“ !, iar ,,de
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voltarea stiintei a ajuns foarte departe si merge mereu
inainte“. 2

Cantitatea si calitatea datelor stiintifice, ale inven-
tiillor si inovatiilor tehnice au inca de pe acum dimen-
siuni prometeice. Continutul si structura unor intregi
domenii de activitate, inclusiv cele alte conducerii, au
fost revolutionate.

Problemele conducerii au inceput sa fie rezolvate
din ce In ce mai mult cu ajutorul stiintei, a scazut
ponderea intuitiei, a talentului, a experientei celor ce
conduc in indeplinirea atributiilor. La dispozi{ia condu-
cerii se afla aparatura tehnici, cum sint calculatoarele
electronice, cu ajutorul carora o serie de operatii spe-
cifice pot fi executate intr-un ritm extrem de rapid
si cu o precizie pe care mintea omeneasca nu o poate
realiza. Toate acestea au contribuit la scientizarea ac-
tului de conducere, adicd la transmutarea .lui din dome-
niul traditional al artei in cel al stiintei.

Invazia rationalitatii in conducere a fost posibila
datorita saltului in cunoasterea stiintifica inregistrat in
ultimele decenii. Ca activitate nomotetica, adicid acti-
vitate indreptata spre stabilirea unui sistem de legi
explicativ si predicativ, normativ, stiinta clasici opera
fie cu probleme cu siruri cauzale liniare, cu doua va-
riabile, o cauzd si un efect, fie cu probleme privind
complexitatea neorganizata. Acestea din urma puteau fi
rezolvate integral cu ajutorul metodelor statistice, in-
trucit se supun invariabil legilor statistice. Putine in-
cercari de a stabili legitdti in domeniile nefizice au fost
incununate de succes in trecut. Pe primul plan se
situeaza, evident, materialismul dialectic si istoric ale
carui principii au fost confirmate intrutotul de istorie.

Atit in domeniul fizie, cit si in domeniile nefizice
apar insd adeseori si probleme de complexitate ordo-
natda, adica probleme cu interactiune intre un mare
numar finit de variabile, in care aceeasi cauza gene-
reaza o serie de efecte sau un efect se poate datora mai
hultor cauze. Intr-un astfel de context se inscrie si con-
ucerea. In prezent stiinta a reusit si patrunda si in
timitatea unor asemenea probleme, obtinind importan-

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



te succese in construirea de modele de interpretare si
solutionare.

In miscarea complexititilor (fenomenelor) organizate
intervin frecvent impulsuri aleatoare, continutul si mo-
mentul interventiei acestora sustragindu-se previziunii
efectuate cu ajutorul mijloacelor obisnuite, clasice.

Traiectoria unui proiectil plecat dintr-o gurid de foc
— complexitate neorganizatd — poate fi descrisd, pre-
vdzutd cu exactitate. Nelovirea tintei, neobtinerea efec-
tului scontat se pot datora unei singure cauze sau
citorva cauze care pot fi determinate cu precizie :
incarciturd necorespunzdtoare, conditii atmosferice ne-
favorabile, ochire gresitd, erorile observate putind fi
lesne cercetate.

Cu totul altfel se prezintd lucrurile in cazul luptei,
care este consideratd o complexitate organizata. Desfa-
surarea luptei nu poate fi prevazutd cu exactitate sau
corectatd cu ajutorul mijloacelor pe care ni le pune la
dispozitie stiinta clasicd. Aceasta se datoreste faptului ca
o singurd cauzd poate genera un mare numadr de efecte,
un efect poate fi rezultatul unor npumeroase cauze, iar de
foarte multe ori intimplarea poate juca un rol substan-
tial, prin intimplare sau factori aleatori intelegindu-se
interventiile ale caror continut, moment si efect nu pot
fi calculate anticipat cu exactitate, ci numai cu aproxi-
malie.

Reusita sau esecul unui atac se pot datora: con-
ceptiei comandantului, organizirii luptei, actiunilor ju-
dicioase sau gresite ale trupelor, gradului de instruire
a luptatorilor, moralului lor, starii armamentului si
tehnicii de luptéd, starii vremii, surprinderii etc., fiecare
din acesti factori putind avea o pondere diferitd in
cadrul succesului sau insuccesului.

Desfisurarea cu intirziere a fortelor si mijloacelor
pe un anumit aliniament poate duce nu numai la in-
tirzierea inceperii luptei, ci si la scdderea ritmului
acesteia, la pierderi mai mari, la afectarea moralului
trupelor, la facilitarea unor manevre ale partii adverse,
la schimbarea intregului plan de actiune etc.

In luptd intervine insid si intimplarea, au loc fapte
care nu pot fi calculate cu exactitate, intr-o varianta
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unicd, pentru cd nu stim cind, cum si unde se vor
produce : hotariri surprinziatoare ale inamicului, juste
sau eronate, situatia de detaliu a trupelor proprii in
momentul declansarii de catre inamic a unui contraatac,
executarea mai repede sau mai lent a unor actiuni fie
de catre inamic, fie de catre fortele proprii etc.

In prezent stiinta a atins un asemenea stadiu de
dezvoltare incit este in masura sa furnizeze cunostinte
si despre interpretarca acestor fenomene, sd puna la
dispozitie metodologii pentru solutionarea numeroa-
selor probleme pe care ele le ridicd, si permita omului
sd domine intr-o masura apreciabild aleatorul (intim-
plarea). Acest lucru a fost posibil, deoarece stiinta mo-
dernd a ajuns sa opereze nu cu solutii unice, asa cum
fiacea stiinta clasicd, ci cu spectre de solutii; locul
metodei univoce a fost luat de metoda aproximarii.

In continuare, ne propunem $i trecem in revistid
-unele din principalele date pe care stiinta si tehnica
epocii noastre le pun la dispozitia conducerii. Evident,
aceastd trecere in revistd nu isi propune nici sa fie
exhaustiva, nici sa supuna unei critici integrale diver-
sele metodnlogii asupra carora se va opri. Vom incerca
totusi, in limitele acestui spafiu restrins, sa prezentim
unele sugestii privind aplicabilitatea lor in domeniul
militar, indeosebi in lucrul comandamentelor, la diferite
esaloane.

Teoria generalda a sistemelor se numdird printre
aceste metodologii.

Fondatorul ei, biologul austriac L. Bertalanffi, a
dezvaluit cd multimea obiectelor din naturd este ordo-
natd dupa relatiile dintre ele §i dupa atributele lor.
Prin urmare, un sistem reprezintd un ansamblu de ele-
mente aflate in legdturd reciprocd si intr-o unitate
determinatd in raport de mediul inconjurator, caruia i
se integreaza organic, ceea ce face ca, la rindul sau,
fiecare sistem sd constituie, in acelasi timp, si un sub-
sistem.

Extinsd — din biologie, unde a luat nastere — la
intreaga natura si la societate, aceasta teorie constituie
un pretios ajutor in rezolvarea oricarei probleme.
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Teoria sistemelor a generat $i o noud metoda de cer-
cetare, cercetarea sistemice, adica cu ajutorul sistemelor.
Astdzi nimenj nu se poate lipsi de aceastd metoda daca
doreste sa facd o analizd stiintificA a unui anumit do-
meniu. Ca atare, ea este larg aplicatd si in domeniul
conducerii stiintifice.

Analizind societatea ca sistem integral si complex,
Karl Marx, unul din fondatorii cercetadrii sistemice, a
introdus conceptul de formatiune sociald ale cirei prin-
cipale subsisteme interdependente sint fortele de pro-
ductie, relatiile de productie si suprastructura, care, la
rindul lor, reprezintid sisteme complexe cu legitati proprii.

Orice enciclopedie defineste un sistem ca avind
urmatoarele componente : un set de obiecte interconec-
tate ; un tot organic de cunostinte, conceptii, marimi ; un
mod ordonat de actiune, de organizare, de clasificare.3

Prin urmare, un sistem presupune, in primul rind,
existenta unor obiecte — elementele sistemului si a unor
legaturi stabilite intre ele — relatiile sistemului. Modul
de organizare a relatiilor unui sistem poartd denumirea
de structura sistemului.

O unitate militard, o luptd, un dispozitiv oarecare
constituie sisteme. De exemplu, o unitate este constituita
din elementele sale specifice — comanda, subunitatile,
serviciile ; intre aceste elemente se stabilesc anumite re-
latii, fara de care nu ar putea exista unitatea.

Pentru fiecare esalon, luptd, dispozitiv in parte se
acumuleaza cunostinte, se formeaza conceptii, se stabi-
lesc marimi. Fiecdruia din aceste sisteme ii este carac-
teristic un mod propriu de organizare, de actiune.

In lume existd numeroase tipuri de sisteme integrate :
fizice, chimice, biologice, mecanice §i sociale. Ele pot fi
naturale, artificiale sau mixte ; materiale sau ideale etc.

Din punctul de vedere al conducerii toate sistemele
se impart in douad mari categorii: cu autoconducere si
fara autoconducere. Sistemele fizice, cele ale naturii
anorganice nu poseda capacitatea de a se autoorganiza,
autoregla, autoconduce. Aceasti capacitate este proprie
sistemelor biologice, celor sociale si unor sisteme tehnice,
masinilor automate faurite de om. Posedind capacitatea
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de a se reproduce, de a se autoperfectiona si avind ¢
comportare rationald, ele pot fi conduse.

Conducerea nu reprezinta altceva decit punerea la
punct, reglarea sistemului, urmaérirea funcfionarii lui si
dirijarea lui continua pentru atingerea scopului propus.
Ea este necesara, intrucit pe parcursul reproducerii, au-
toreglarii, autoperfectionarii sistemele isi pierd caracterul
integrat, se deregleaza si trec intr-o stare de dezorga-
nizare. Acelasi lucru se poate produce si in cazul unei
interventii (conduceri) necorespunzatoare.

Fiecare sistem cu autoconducere include douid sub-
sisteme : subsistemul condus si subsistemul care conduce.

Pentru ca sistemele sd poate functiona, in interiorul
lor se realizeazd numeroase comunicatii. $tiinta care se
ocupad cu studierea comunicatiilor din cadrul organisme-
lor vii si al organelor tehnice este cibernetica, iar cea
care se ocupa de construirea organelor tehnice, complexe
este electronica.

Cibernetica a luat fiinta in timpul celui de-al doilea
razboi mondial, dar actul ei de nastere ca disciplina de
studiu de sine statatoare, intrarea ei in marea fami-
lie a stiintelor este considerata aparitia, in anul 1948, a
lucrarii matematicianului Norbert Wiener, intitulata ,,Ci—
bernetica sau control si comunicatie in organismele vii si
in masini*. %°

Procesul constituirii ciberneticii ca stiinti are o du-
ratd foarte scurtd si este interesant de urmarit, fiind
legat, in mare masura. de domeniul militar.

Astfel, cu putin timp inainte de declansarea celui
de-al doilea riazboi mondial, se constituise un grup de
oameni de stiintd din care f{aceau parte fizicieni. medici.
matematicieni, psihologi, fiziologi etc. Acest grup isi
propunea sid discute si sd studieze problemele generale:
ale stiintei ce prezentau importantd deosebitd pentru toti
participantii si sa creeze, prin urmare, o ramurd de sin-
tezad care sa impleteasca interesele stiintifice ale fiecaruia
dintre ei. Unul din cei mai activi membri ai acestui grup
a fost matematicianui Norbert Wiener.

Declansarea celui de-al doilea riazboi mondial a adus
in discutia grupului o problemad nouid care reclama o
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rezolvare cit mai judicioasd. Era vorba despre necesitatea
perfectionarii tirului artileriei antiaeriene, in sensul ca
gurile de foc ale acesteia sa fi putut urmari automat de-
Pplasarea avioanelor, iar proiectilul sa fi fost amorsat in
asa fel, Incit sa fi reusit sa intilneasca avionul fara
gres. Se punea deci problema conceperii si realizarii unei
instalatii destul de complexe, fiind necesar sa se tina
seama de faptul ca avionul isi schimba necontenit di-
rectia pentru a se sustrage focului artileriei antiaeriene,
ceea ce se putea intimpla chiar pe timpul cind proiectilul
care i-ar fi fost destinat s-ar fi aflat in ascensiune.

Din discutiile purtate in acest sens s-a ajuns la con-
<cluzia cad schimbarile pozitiei avionului sint limitate de
posibilitatile sale tehnice, precum si de viteza de reactie
a omului, de comportamentul sau. In felul acesta, a apa-
Tut un nou element al problemei, adicd cel legat de
posibilitatile de actiune ale omului, ceea ce a permis
sd se calculeze manevrele posibile ale acestuia in func-
tie de pozitia avionului la un moment dat. Aceasta a
condus ulterior la posibilitatea calcularii pozitiei avio-
nului in momentul intilnirii sale cu proiectilul. Era insa
necesar ca toate calculele si fie efectuate la sol, intr-un
timp foarte scurt si cu o vitezd extrem de mare. Asa a
aparut necesitatea folosirii masinilor electronice de cal-
cul. Prin urmare, observdm cd pentru rezolvarea acestei
probleme a fost necesar sa se apeleze la matematica,
la masinile electronice de calcul, la fiziologia si psiho-
logia omului, la sistemele de comunicatii etc., toate fiind
inclusc intr-un sistem unitar.

Noul domeniu de activitate care imbritiseaza ele-
mente din cele mai variate stiinte, fara a se substitui
nici uneia din ele, este numit cibernetica, denumire care
provine de la cuvintul de origine greacd, kibernetis,
ceea ce inseamna ,.cirmaci", ,,conducere®.

Intreprinzind un studiu analitic al structurilor co-
municatiilor in cadrul mecanismelor, al organismelor vii
si, mai tirziu, in cadrul diferitelor societati si folosind
pe scara larga metoda analogiilor, Wiener a ajuns la
concluzia, confirmata ulterior intrutotul de practica, ca
acestea sint izomorfe, adicd au aceeasi forma.
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In toate aceste sisteme, comunicatiile se autocontro-
leazd, se autoregleazd si, pe baza comenzii primite, sc
autoconduc. Un asemenea proces are la baza, in esenta,
urmatorul circuit : informatie-mesaj, reactie-prelucrare,
raspuns-rezolvare ; adica, sistemul primeste o informatie,
un mesaj, o comanda la care reactioneaza, o prelucreaza,
intreprinde o actiune, dupd care did un raspuns privind
modul in care a reactionat la primirea informatiei, me-
sajului, modul in care a rezolvat problema, ce a facut
pentru indeplinirea comenzii primite.

Dar procesul nu se opreste aici. La rindul sau, ras-
punsul dat reprezintd o informatie care determina o
noua reactie, o noud rezolvare, un nou raspuns si asa
mai departe. Ciclul nu este niciodata inchis: el este un
proces dialectic. In momentul in care comunicatiile se
intrerup, sistemul se dezintegreaza, se autodistruge.

Aceasta revenire a raspunsului care da comunicatiilor
din organismele vii, din mecanisme §i din societate un
caracter circular, facind ca informatia sa se deplaseze
continuu, iar comanda sa fie necesara in permanenta, a
fost denumita feedback, ceea ce ar putea insemna cone-
xiune inversd, aferentatie inversd retrocuplaj, retroac-
tiune, flux recurant s.a.

Sa presupunem un sistem, de exemplu, o unitate
militara in lupta. Cind aceasta primeste o informatie, un
mesaj, o comanda, si zicem o informatie despre inamic,
o dispozitie ea reactioneazad, rezolva problema care i
se pune, intreprinde o activitate oarecare si di un ras-
puns privind modul de rezolvare, prezintd un raport
despre ce a facut sau ce are de gind sa faca, rezultatul
fiind o noua informatie, o noua dispozitie.

Schematic, procesul se prezinta astfel :

informatie- | _ reacfie- o raspuns-
mesaj prelucrare rezolvare
| n
- conexiune inversa N
16
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Informatiile necorespunzatoare sau absenta lor, co-
menzile eronate sau lipsa de operativitate in darea aces-
tora deregleaza sistemul, ceea ce poate duce la dezinte-
grarea lui. In acest caz, lupta se desfasoard dezorganizat
sau nu mai are loc din cauza dezintegrarii, Incetarii
existentei sistemului care a fost pus la punct pentru
ducerea ei.

Reusind sa descrie modul in care opereaza comuni-
catiile in cadrul mecanismelor si organismelor vii si sa
stabileascd legile generale de functionare a sistemelor
dinamice complexe, indiferent de domeniul cadruia aces-
tea ii apartin, cibernetica a efectuat un salt spectaculos
in cunoasterea stiintifica, in elortul permanent de a
descrie si analiza esentele.

Datorita acestui fapt, cibernetica s-a impus intr-un
timp extrem de scurt ca stiintd — poate cel mai scurt
in comparatie cu toate celelalte stiinte —, inregistrind
performante uimitoare. Ea a patruns in aproape toate
domeniile activitdtilor umane si a dat nastere unei in-
tregi serii de noi discipline : cibernetica economica, pe-
dagogia cibernetica, cibernetica sociala, filologia ciber-
netica, psihologia cibernetica etc.

Cibernetica a patruns adinc si in domeniul conducerii,
ajungind uneori si se identifice cu aceasta.%”® Astfel,
in una din acceptiuni cibernetica este definita ca ,,Stiinta
despre procesele de conducere si structura sistemelor de
conducere in care sint continute ca elemente esentiale re-
ceptia, pastrarea si prelucrarea informatiei, in scopul
folosirii ei pentru conducere si reglare“9, iar in alta, ca
»otiinta legilor generale si comune ale organizarii si con-
ducerii, in sisteme diferite, cu autoreglare (masini, orga-
nisme vii, psihic, societate) si cu posibilitatea de forma-
lizare matematici«. 10-11.12

Ca orice produs al cunoasterii umane, nici cibernetica
nu este scutitd de obiectii, fapt de care a fost constient
si Norbert Wiener, intemeietorul ei. Astfel, se considera
ca datele privind sistemele sociale si conducerea lor nu
sint suficient de exacte incit sa se supunid modelului

2 — C. 204 17
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cibernetic 13, jar reducerea lor la acest model le-ar
schematiza pina intr-atit incit ar despersonaliza si dezu-
maniza viata sociala.

Argumentele aduse in sprijinul ciberneticii sint nume-
roase, iar verificarea consisteniei ei prin practica este
in afara de orice dubiu.

Diferite sisteme analizate de Marx sint in fond ciber-
netice ; formatiunile social-economice sint sisteme cu
autoreglare, ¥

Deteriorarea comunicatiilor din interiorul sistemului
capitalist determind dereglarea si dezintegrarea .aces-
tuia. Structura sa interna si lupta de clasa sint factorii
primordiali ai acestui destin cibernetic, inexorabil.

Subscriem, de asemenea, la argumentul formulat de
Pavel Apostol, care aratd ca ,,Modelul cibernetic nu se
substituie realitatii complexe, ci cauta sa-i sesizeze anu-
mite aspecte, care — tocmai din cauza extremei compli-
catii si complexitdti a realului — nu pot fi abordate i
conduse altfel“. 15

Oricare ar fi argumentele pro sau contra ciberneticii,
este evident insd cd o conducere stiintificA nu se poate
lipsi de aportul ei.

Teoria informatiei. Omenirea a fost intotdeauna cong-
tientd de rolul important pe care il joacd informatia. In
prezent, stiintele moderne, indeosebi cibernetica i ma-
tematica, au reusit in bund masura sa descrie si sa anali-
zeze informatia, elaborind chiar o metodologie stiintifica
pentru masurarea acesteia.

Aratind ca in cazul tuturor servomecanismelor sau
sistemelor cu reglaj automat ,,tehnica comenzii si tehnica
comunicatiilor sint inseparabile una de alta“, Norbert
Wiener subliniazd totodatd cd ele se concentreazid ,.in
jurul notiunii mult mai fundamentale a mesajului, alca-
tuit dintr-o succesiune discretd sau continud de eveni-
mente masurabile%. 16 Informatia, cu continua sa circu-
latie si prelucrare, sta deci la baza functionarii diferite-
lor sisteme cu autoconducere. Prin informatie Wiener in-
telege ,,un nume dat continutului a ceea ce se schimba
«~u lumea exterioard, pe masura ce ne adaptam la aceasta
din urma si o facem in acelasi timp sa simta faptul ca
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ne-am adaptat. Procesul primirii si utilizarii informatiei
este procesul ajustarii noastre la mediul inconjurator ex-
terior si al trairii noastre afective in acest mediu“. 7

Analizind problema informatiei, inginerul si matemati-
cianul american Claude Shanon a reusit nu numai sa
dezvolte acest concept, ci sd creeze in acelasi timp pre-
mise pentru masurarea informatiei. Metodologia elabo-
ratd in acest scop de Shanon in 1948 s-a constituit intr-o
noud disciplind matematicd independentd, teoria infor-
matiei, capitol al teoriei probabilitatii.

Teoria informatiei reprezintd, in esenta sa, un an-
samblu de procedee si formule matematice care isi
propun sd@ matematizeze procesele de transmitere a in-
formatiei. Notiunea fundamentalda cu care se opereaza
este entropia.

Potrivit acestei teorii, informatia reprezintd o anu-
mitd cantitate calitativd de date, capabild sa influenteze
un sistem in genul entropiei din fizicd, care este con-
sideratd ca o cantitate de stare termicad a unui sistem
fizic, fiind exprimata prin suma citurilor dintre cantita-
tile de caldura primite sau cedate de acest sistem. Cu
cit un astfel de sistem cistigd mai mult in entropie, cu
atit el pierde mai mult in coeziunea sa internd, in or-
ganizarea sa, iar cind gradul entropiei ajunge la uni-
tate, sistemul se dezintegreaza.

Deoarece entropia este considerata in fizicd ca o ma-
surd a gradului de dezordine a unui sistem, teoria in-
formatiei, filozofia, stiinta conducerii s.a. au preluat
acest termen, in sensul unei unitdati de masura a stabili-
tatii sau dezordinii unui sistem cu autoconducere.

Sistemele cu autoreglare, cu autoconducere, indeosebi
organismele sociale se apdrd insd impotriva cresterii en-
tropiei, luptd pentru a se sustrage procesului de degra-
dare entropica, deoarece acestora le sint caracteristice
intrari si iegiri, ele nu reprezintd sisteme inchise, nu
reactioneaza spontan la sporirea entropiei, dupa cum se
intimpla in cazul sistemelor din natura fara autoreglaje
(in literatura de specialitate, pot fi intilniti si termenii de
input-output imprumutati din limga englezd, unde au
fost folositi prima data).
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Pentru a marca reactia de autoreglare si a masura
gradul de ripostd care trebuie dat entropiei a fost in-
trodusa notiunea de negentropie, reprezentind o marime
contrard acesteia. In sens matematic, dacid entropia re-
prezintd masura gradului de nedeterminare a unei re-
partitii de probabilitati, negentropia urmeaza o traiectorie
in aceeasi directie cu incertitudinea, adica in sens contrar
directiei probabilitdtii. Cresterea gradului de probabili-
tate, marirea numarului de stari posibile inseamna ab-
senta unor informatii corespunzatoare despre sistem,
cresterea sigura a entropiei, aparitia unor conditii pentru
o stare de dezorganizare a acestuia. Prin urmare, este
necesar sa intervind negentropia, sa se limiteze numarul
probabilititilor, sa se calculeze cantitatea calitativa a
informatiilor care sa asigure starea de organizare a sis-
temului, stabilitatea sa. Gradul de organizare este deci
direct proportional cu cantitatea calitativd a informatiei.

Teoria informatiei constituie un pretios instrument
aflat la dispozitia conducerii. Fa o ajuti sid determine
fluxul informational optim intr-un sistem, sa-si orga-
nizeze pe baze stiintifice sistemul informational de care
are nevoie,

Sistemul informational cuprinde totalitatea.informa-
tiilor necesare, a surselor posibile si a mijloacelor de
culegere, adunare, prelucrare. centralizare, precum si
modul de folosire a informatiilor obtinute.

Avind in vedere rolul fundamental al informatiei
pentru conducere, necesitatea organizarii unui sistem in-
formational corespunzator este evidenta. Armata a fost
cel dintii domeniu care si-a construit sisteme informa-
tionale exhaustive, in functie de cerintele si posibilitadtile
epocii respective. Se impune insd ca sistemele informa-
tionale sa fie construite integral pe baza datelor pe care
stiinta si tehnica contemporana ni le pune la dispozitie.

Cercetarea operationala reprezinta unul dintre in-
strumentele cele mai eficace aflate astdzi la dispozitia
conducerii care isi propune sid-si rezolve problemele folo-
sind stiinta. Spre deosebire de alte cuceriri ale stiintei
aparute in afara conducerii si folosite ulterior de ea,
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cercetarea operationald este legatd nemijlocit de con-
ducere, a aparut si s-a dezvoltat pentru solutionarea
problemelor conducerii.

Ad litteram, cercetarea operationald inseamna cerce-
tarea operatiilor, a functionérii, a randamentului. Scopul
ei consta in sporirea eficientei activitatilor, a conducerii,
pind la stadiul optim. De aceea, prin extensie, cercetarea
operationald este legatd indisolubil de notiunea de optim,
de tendinta de optimizare. In literatura despre stiinta
conducerii prin operational se mai intelege ceea ce se
refera la aspecte ce pot fi influentate, intr-o situatie
data, prin actiuni constiente.

Constituirea cercetdrii operajionale este legatd de do-
meniul militar si a avut loc in anii celei de-a doua con-
flagratii mondiale. Dar incd inainte de razboi se facusera
unele incercari, in special in S.U.A., de a se crea modele
matematice in folosul economiei, acestea erau insa dis-
parate si lipsite de continuitate. Conflagratia. mondiala
care a urmat a necesitat imense forte materiale 'si umane,
a caror creare si utilizare eficienta ridica probleme nume-
roase si spinoase. Pentru rezolvarea lor s-a depus un
efort intelectual urias, fiind mobilizate toate potentele
stiintifice, apelindu-se la toate ramurile stiint{ei, indeo-
sebi la matematici, care putea aduce un aport substan-
{ial in aceasta directie.

Asa a luat nastere si s-a constituit cercetarea opera-
{ionala. Ea a fost folositd pentru depistarea solutiilor
optime in economia de razboi, in amplasarea statiilor
radar, in operatiile maritime, in analiza rezultatelor
bombardamentelor aeriene etc. De aici se trage si denu-
mirea de cercetare a operatiilor sau cercetare operatio-
nald cu care a patruns in stiintd si pe care o péstreaza si
in prezent. Pentru a intelege mai bine procesul de con-
stituire a cercetdrii operationale si poate chiar fondul
acestei ramuri a stiintei, precum si importanta deosebita
pe care o prezintd pentru conducere, ne vom opri la
unul din numerocasele episoade ale acestui proces.

In ianuarie 1942, situatia Marii Britanii continua sa
fie dintre cele mai dificile. Hitleristii se aflau inca la
portile Angliei, Canalul de Suez si, o datd cu el, drumul
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spre India erau amenintate, in Extremul Orient japo-
nezii inaintau vertiginos. In fiecare luna, curba tonajelor
scufundate de submarinele germane urca amenintator.

In acel moment, cind totul pdrea pierdut, s-a produs
una din cele mai mari revolutii din istoria strategiei
navale. La amiralitatea britanici au fost chemati sa-
vantii P. Blachett si J. D. Bernal: Anglia hotdrise sa
opund marinei hitleriste inteligen{a acestor oameni si a
echipei lor formate in mare parte din matematicieni care
nu aveau nici o idee despre ceea ce inseamna o manevra
navald, un convoi sau o nava de escorta.

Dupa ce au inteles ce este un convoi, cum sint dispuse
navele de transport, care este agezarea navelor de es-
cortd si cite se folosesc la o marime dati a convoiului,
cum se desfasoara atacurile submarinelor si care sint
coeficientii de pierderi in functie de marimea convoiului,
ei au aliniat ,divizioane“ §i ,,escadre“ de ecuatii si de
formule si au elaborat o asemenea solutie incit amiralii
englezi i-au declarat ,,nebuni“.

Blachett, Bernal si colaboratorii lor sustineau ca pen-
tru a reduce procentul pierderilor in vase de transport,
nu era necesara micsorarea convoaielor, ci, dimpotriva,
marirea acestora, cd in realitate pierderile nu diferd in
functie de lungimea convoiului, iar numarul de vase de
escorta existente era suficient pentru a asigura protectia
unor convoaie mult mai mari. In aceste calcule ei por-
neau de la constatarea ca numarul vaselor de escorta
variazd in functie de lungimea periferiei convoiului
(programare liniard), iar cel al navelor de transport, in
functie de suprafata convoiului (programare patratica).
Daca inmul{im, de exemplu, cu 9 numarul navelor din
compunerea unui convoi, ajungem la concluzia cd este
necesar sa fie folosite numai de trei ori mai multe nave
de escortd, realizindu-se insd aceeasi protectie ca si in
cazul unor convoaie de noua ori mai mici.

Astfel, Atlanticul a inceput si fie strabatut de con-
voaie gigantice, iar marina hitleristd fusese invinsd in
batdlia marilor — Inainte ca acest fapt sa devina evi-
dent — de modeste formule de algebrd folosite inteli-
gent de niste necunoscatori ai operatiilor navale.
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Pentru a reliefa osmoza care incepuse sia se produca
Intre stiintd si conducere amintim cd profesorul J. D.
Bernal a indeplinit in timpul razboiului functia de con-
silier la Ministerul Apaérarii Teritoriului, la Ministerul
Aerului si la Comandamentul Suprem pentru Frontul
de vest, unde a fost folosit nu in specialitatea sa de
fizician, ci ca analist pentru optimizarea operatiilor mi-
litare.

Dupa razboi, cind cercetarea operationald a incetat sa
‘mai constituie un ,secret militar*, metodele si pro-
cedeele ei au fost preluate de economie care le-a dat o
si mai ampla dezvoltare. ,Efectul a fost atit de mare,
incit numerosi economisti atribuie folosirii acestor me-
tode o pondere mai insemnata in cresterea spectaculoasa
a industriei, decit celorlalti factori, cum sint cercetarea
stiintifica si progresul tehnologic®. ¥ ,Dupa ce au ex-
plorat cu succes domeniile de naturi economica, finan-
ciard, comerciald si de organizare a productiei moderne,
metodele de mai sus si-au incercat eficacitatea in su-
biecte mai delicate ca acelea ale comportamentului uman,
in psihologie si sociologie, in teoria negocierilor si a
relatiilor conflictuale“. 19

[ste greu de definit ce reprezintd cercetarea ope-
rationald si care sint metodele cu care ea opereazi. In
aceastd privinta, punctele de vedere sint foarte variate ;
Mircea Malita remarca chiar cd metodele cercetarii ope-
rationale au atitea definitii citi autori se ocupd de ele. 20

I. M. Morse si G. E. Kimball care au elaborat primul

tratat — devenit clasic — despre metodele cercetarii
operationale considerd cd aceasta reprezintd folosirea
metodelor stiin{ifice pentru elaborarea de decizii, ?' iar

A. Kaufmann o considerid ca fiind ,,stiinta pregatirii de-
ciziilor«. 22

P.M. Pruzan intelege prin cercetarea operationala un
ansamblu de recomandari menite sd garanteze desfasu-
rarea unei actiuni in strictd conformitate cu prevederile
deciziei luate. 2!

S. L. Cook este de parere ca cercetarea operationala
nu inseamnd altceva decit teoria eficientei organizato-
rice, 2* Pavel Apostol o considerd ca o aplicare a metodei
modelédrii cibernetice ]~ rezolvarea problemelor de or-
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ganizare si conducere a unor sisteme, subsisteme, sisteme
partiale ale societitii, 2 iar Mircea Malita, ca 0 ramurd a
matematicilor aplicate. %

In sfirsit, D. N. Chorafas ii extinde foarte mult con-
tinutul si sfera de actiune, definind-o ca o metodd de
folosire a tuturor tehnicilor stiintifice cunoscute ca in-
strumente in vederea rezolvarii unor probleme speci-
fice. 27

Indiferent de punctul de vedere pe care il vom ac-
cepta, se impun totusi urmatoarele concluzii :

a) cercetarea operationald reprezintd un ansamblu
de metode, procedee si tehnici de solutionare, pe cale
de a se inchega intr-o singura metoda in momentul in
care va fi determinati cu precizie structura comuna a
problemelor ce intrd in sfera de preocupari a acesteia,
asa cum a reusit, de pilda, cibernetica ;

b) practica a dovedit ca metodele, procedeele si teh-
nicile cercetarii operationale isi gasesc aplicabilitate nu
numai in cazul deciziei, ci si al optimizarii actiunii, a-
ceasta fiind astfel indisolubil legata de notiunea de op-
timizare ;

c) aria de investigare si de solutionare a cercetarii
operationale poate fi nelimitata ;

d) cercetarea operationala isi gaseste aplicabilitate in
cazul problemelor cu un numir mare sau o infinitate
de solutii; din acestea ea trebuie sa selecteze solutia
care satisface cel putin una din conditiile fundamentale
si care devine astfel solutia optima ;

e) in procesul investigarii si solutionarii cercetarea
operationald poate apela la oricare din datele stiintei,
matematica reprezentind unul din instrumentele sale de
bazi.

Patrunderea matematicii in domeniul conducerii prin
intermediul cercetdrii operationale a deschis larg drumul
conducerii citre stiintd, a contribuit si mai mult la cre-
area unor conditii favorabile aparitiei stiin{ei conducerii.
In acest fel s-a confirmat teza lui Marx potrivit cireia
o stiintd nu devine cu adevarat o stiinta decit atunci
cind ajunge si se foloseascd de matematica. %

Dupid ce ne-am referit la unele curostinte care pot
sta la dispozit{ia cercetarii operationale, iar prin aceasta,

24

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



la dispozitia conducerii, ne vom opri acum asupra prin-
cipalelor instrumente matematice, fira a prezenta insa
(atit din cauza spatiului restrins al lucrarii, cit $i a unor
dificultdti ce vor fi relevate pe parcurs) un numar prea
mare de exemple concrete; cititorii interesati in cu-
noasterea detaliatd a unei anumite metode matematice
pot apela la literatura de specialitate, destul de bogata
in prezent, din care o parte va fi indicatd in bibliografia
selectiva intocmita.

Pentru rezolvarea unei probleme de conducere cu aju-
torul matematicii sint necesare mai multe etape :

a) stabilirea scopului si formularea in linii generale
a problemei ;

b) descrierea continutului procesului supus analizei ;
pentru ca problema sd nu devina extrem de complicata
sau chiar imposibil de rezolvat pe cale matematica este
necesar ca in aceastd descriere sd se renunte la anumiti
factori, conditii sau restrict{ii impuse de analizi ;

c¢) formularea matematicd a problemei ;

d) alegerea sau elaborarea modelului matematic ;

e) efcctuarea calculelor matematice.

Dificultatea fundamentald consta in gasirea modelu-
lui matematic adecvat. Cu toatd dezvoltarea pe care au
atins-o diferitele ramuri ale matematicii, in prezent ele
nu sint incad in masurd sa pund la dispozitia conducerii
modele pentru rezolvarea -"tuturor problemelor carora
aceasta trebuie sa le faca fata.

Literatura matematicd privind metodele specifice care
pot fi utilizate de cercetarea operationala a atins in pre-
zent un numdr impresionant de lucrari. Il prevenim insa
pe cititorul neavizat ca in aceastd literatura aceleasi me-
tode sint adeseori denumite §i clasificate in mod diferit.

Vom prezenta mai intii, pe baza lucrarilor lui Mircea
Malita si Corneliu Zidaroiu, principalele modele mate-
matice de care poate beneficia cercetarea operationala si,
prin aceasta, conducerea. 2!

O mare parte din problemele care stau in fata con-
ducerii sint probleme de optimizare. Modelarea mate-
maticd a acestor probleme oferd posibilitatea determi-
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narii solutiilor optime din anumite puncte de vedere.
In multe cazuri concrete, problemele de optimizare pot
fi transformate in probleme matematice, cdpatind aspec-
tele de mai jos. )

Daca notam prin x;, 1 <j < n nivelele, stadiile, bare-
mele cantitativ-calitative — necunoscute initial — la care
trebuie sa se desfasoare n activitdti luate in consideratie
si prin f (x;,x,,... Xs) functia obiectiv, functia criteriu,
functia de eficienta, problema pote fi pusa astfel :

Sa se afle valorile variabilelor x,, 1 < j < n astfel

incit f (x,,.... x,) sd ia valoarea maximi (minima) :
max f (X, .... x,) (1.1)

si sa fie respectate conditiile :
fo (oo %) >0, 1< i< m (1.2)

care reprezinta restrictiile problemei.

Aceasta problema este cunoscuta sub denumirea de
problemda a programarii neliniare. Daca substituim ine-
cuatiile (1.2) cu ecuatii, obtinem problema clasicd a ex-
tremului conditionat (cu legaturi).

O categorie separatd o constituie problemele de op-
timizare discretad.

Daca S C{l,2,...,n}si M este o multime finita de
numere intregi, problema se enuntd astfel :

max f (X, ... Xn) (1.3)

fi (¥ ooy %) >0, 1LKi<m (14)

X, € M pentrus € S (1.5)
Daci S={1,...,n}, problema (1.3), (14), (1.5) este
o problemd de programare in numere intregi. Daca, in
plus, M = (0,1) avem o problemd in variabile bivalente,

Dacad S este o submultime strictd a multimii (1, 2, ..., n)
avem o problemad mixta (cu variabile continue si intregi,
respectiv bivalente).

Unele fenomene si activitd{i care apar in domeniul
conducerii pot fi numite procese de decizie in mai multe
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etape si pot fi formulate in general ca probleme de pro-
gramare liniard sau neliniard.

Rezolvarea problemelor de natura secventiala prin
metodele clasice sau cele ale programarii liniare si ne-
liniare este dificila din cauza dimensiunilor mari la care
ele pot ajunge.

Metoda capabild sa suplineascd acest neajuns este
metoda programdrii dinamice.

Situatia se complicd daca unul sau mai multi para-
metri care intervin in functiile f sau fi, 1 < i <n,
sint mecunoscuti a priori sau sint invariabile aleatoare,
ale cdror functii de repartitii pot fi determinate. In a-
cest caz avem de-a face cu o problemd de programare
stochastica.

Multor probleme de organizare si conducere le sint
.proprii situatii conflictuale similare celor ale problemei
determindrii strategiei (a drumului de urmat in solutio-
nare) cu ajutorul careia se poate obtine cistigul maxim
intr-un joc. De aceste probleme se ocupéd teoria jocurilor
strategice.

Teoria grafelor rezolvd numeroase probleme de pla-
nificare complexa, precum si alte probleme cu caracter
combinatoriu.

Un alt gen de modele matematice care poate fi uti-
lizat de cercetarea operationald este cel apartinind sta-
listicii matematice, care se ocupa cu compararea anumi-
tor sisteme de observatii.

Sa admitem n observatii sau masuratori reprezentate
prin variabilele aleatoare ¥s, ..., Y,. Presupunem ca aces-
tea sint functii liniare de p constante mnecunoscute
f1,..., Bp,' plus erorile respective ey, ..., e:

D
Ys=Y; xjs B + & (8.1)
=1
unde x;; sint coeficienti constan{i cunoscuti.
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Vom presupune cd mediile erorilor sint egale cu zero :

E@E)=0 1LiLgn (8.2
si, de asemenea, ca:
* pentru { = §
E (ei ¢f) = { Q* pentru £ = | (8.3)
0 pentru { = j

unde Q? este o constantd necunoscuta.

Prelucrarea datelor de observatie care admit repre-
zentarea (8.1), unde coeficientii x ji capata valori intregi,
de obicei 0 si 1, se realizeazad de analiza dispersionald.
Parametrii f§ pot fi constante necunoscute sau .variabile
aleatoare, ale caror realizari depind de alte necunoscute.
Modelele in care toti parametrii sint constante necunos-
cute se numesc modele cu factori constanti.

Analiza statistica mai opereazd cu modele determi-
niste si aleatoare care pot fi discrete sau continue. 30 3 32

Modelele matematice prezentate mai sus si-au gasit
o larga si eficientd aplicare mai ales in economie, precum
si in alte sectoare de activitate ale caror probleme sint
similare celor intilnite in economie. In general, se poate
afirma cd matematica a reusit sd rezolve aproape integral
problemele legate de latura cantitativd a fenomenelor si
proceselor si in mai mica masura pe cele vizind latura
calitativa a acestora. Problemele conducerii, a caror so-
lutionare pe cale matematica intirzie sau intimpina mari
dificultati, sint incd numeroase, mai ales in sectoarele
situate in afara celui economic. Aceasta se datoreste nu
atit absentei unor modele matematice, cit mai ales difi-
cultatilor generate de intirzierea in a surprinde laturile
cantitativ-calitative comune ale structurilor operationale
ale diferitelor fenomene si procese.

In domeniul militar au fost efectuate cercetari incu-
rajatoare pentru a se depasi acest impas.

Jata o incercare de formalizare matematicd a proce-
sului de luptd. ¥ Formalizarea porneste de la conside-
rentul ca lupta este un proces care consti din ciocnirea
in timp si spatiu a douda parti cu alcatuire variabila,
fiecare urmarind un anumit scop, materializat prin pro-
ducerea unor pierderi necesare partii adverse, in condi-
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tiile unor pierderi proprii acceptabile : subunitati, unitati,
tancuri, tunuri, avioane etc.

Fiecare element este definit printr-un ansamblu de
marimi, functii de timp care determinid caracterul ac-
tiunilor si al situatiei elementului in spatiu. Valoarea
numericd a acestor marimi la un moment dat poartd de-
numirea de stare a elementului. Variatia in timp a starii
elementelor dupa legitatile specifice constituie esenta
actiunii. Lupta este consideratd un proces finit, fiind
definitd prin rezultatul siu. Din punct de vedere formal
sfirsitul luptei reprezinta ansamblul starilor tuturor ele-
mentelor in momentul in care starile nu se mai schimba.

Pe baza acestor consideratii, lupta este descrisa mate-
matic astfel :

Sint date douda multimi finite, @ si U, in care:
Q=10 92 G} =@} (=1, 2...,n),

§1 )
U={Uy, Uy ... Un} = (UG =1, 2..., m),

definesc calitativ si cantitativ partile ce se infrunta.

Pentru fiecare element q, € Q (i= 1, 2, .., n) existd
functia aleatoare multidimensionala

Ei(1) = E[&ir (1) Eia(); .. .5 Eir (D)(1))
pentru To<!<T,unde Ty si T, reprezinti momentul

inceperii si, respectiv, al terminarii luptei. Functiile ale-
atoare

() Ea(l); o Ea()(1)

poartd denumirea de parametri ai elementului q;. Rea-
lizarea ,,1“ a functiei se noteazi cu :

2() = E[EW(@); Ea(t); .. Sin(t)]

Sectionarea functiei aleatoare £, (¢) pentru un mo-
ment oarecare

T LT,
reprezinti starea elementului g; la #; si se noteazi cu C (¢3).
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Vectorul nealeator
E-rtl (tt—l) = E-ull. (tl;); E-412 (ta) P N ilr(i) (t;)

reprezintd starea elementului ¢; si /; pentru realizarea
1 5i se noteazad cu C}(#;). Ansamblul

{Ci(To))

pentru toti ¢ =1, 2,... n reprezinta starea initiala a par-
{ii @ pentru realizarea 1; in mod analog se descriu ele-
mentele U; (j=1, 2, ... m) ale partii U si se introduc
definitiile si notiunile corespunzitoare

Gi(t) = Gi[Cu(t), Tip(t); ..o Tin(i)()],
Git) = G[Ca(t); Thalt) ... Chai(D)],
Di(t;) = Ci(tz) = [Cir(ta); Tialta)s .. Tin(i)(83)],
Di(tz) = Tj(tz) = [Ti(ta); Ca(ta): ..o Guin ()]

Ansamblul {D}(T,)} pentru j=1, 2,...m reprezinti
starea initiala a partii U pentru realizarea cu indicele
1, iar ansamblul {D}(T,)}caracterizeazi rezultatul luptei
pentru partea U la realizarea cu indicele 1.

Perechea {C}(T,)} si {D}(T,)} reprezinta sfirgitul luptei
pentru realizarea cu indicele 1, iar perechea {C}(T,)} si
{D}(T,)}, starea initiald a luptei pentru realizarea cu in-
dicele 1. Daci criteriile de evaluare a rezultatului luptei
sint date sub forma unor functionale

fr ACH(T )L ADIH(T)Y fo ACH(T)) ADF(T)) ete,,

atunci, pentru valori concrete ale argumentelor, valoa-
rea acestor functii reprezinta sfirsitul luptei in raport
cu criteriul respectiv.

Se considera cid valorile n si m, precumn si proprie-
titile functiilor aleatoare &; si ¥; difera de la o lupta
la alta.

Se apreciazd ci aceastd descriere matematica a luptei
nu este completd datoritd impasului intimpinat atit in
separarea elementelor si a parametrilor lor a ciaror va-
riatie In timp determina dezvoltarea luptei, cit si a
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functiilor aleatoare &; si §; corespunzitoare acestor ele-
mente. Daca aceastd separare ar putea fi realizata, atunci
lupta ar fi descrisa matematic complet si ar fi studiata
prin metoda functiilor aleatocare. Dar separarea lor nu
este practic posibila datoriti varietatii elementelor lup-
tei si interdependentelor complexe dintre acestea. Se
preconizeaza separarea unui numar minim de elemente
care determina esential evolutia luptei, fiind adeseori
indicatd gruparea acestora si includerea in calcul a fie-
carei grupe de elemente ca element separat. Intrucit nu-
mai anumiti parametri care caracterizeaza functiile alea-
toare unidimensionale vor avea valori exacte, acestea se
vor limita de cele mai multe ori la speranta matematica
si functia de corelatie.

Exemplul de mai sus, care atesta eforturile de a for-
maliza matematic lupta, este semnificativ in ceea ce pri-
veste stadiul actua! al potentelor utilizarii matematicii in
cercetarea operationald a unor procese dinamice com-
plexe, asa cum este lupta : au fost obtinute succese apre-
ciabile in descrierea laturilor cantitative, dar s-a ajuns si
la impasuri, uneori totale, in descrierea a numeroase la-
turi calitative, dintre care unele de esenta.

Din aceasta analiza se pot trage insa si alte concluzii
cu caracter mai general.

In primul rind, neputinta de a separa in prezent
diferite elemente, parametri si functii nu inseamna im-
posibilitate ; cunoasterea umana nu are limite.

In al doilea rind, aceasta separare nu poate fi, in
mod normal, decit opera unui imens ‘efort colectiv,
data fiind marea complexitate, mereu in crestere, a pro-
ceselor, interventia mereu crescindd a noi factori; ne
referim in special la fenomenul militar. Astadzi orice
cercetare de amploare nu poate fi decit multidisciplinara.
Descrierea completd a unor asemenea procese va fi in-
cununata de succes numai in cazul insumarii eforturilor
unor filozofi, matematicieni, ciberneticieni, psihologi, so-
ciologi, specialisti in studiul muncii etc. si, evident, ale
celor care cunosc temeinic sistemele abordate. In aceasta
directie, ni se pare semnificativ esecul unor savanti ame-
ricani care, cu toate cd au utilizat tot ceea ce stiinta
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poate pune la dispozilie ca instrumente de investigare
si solutionare In specialitatea lor, au ajuns la rezolvari
ce nu si-au dovedit pe deplin viabilitatea.

Stiintele sociale pun, de asemenea, noi date la dis-
pozitia conducerii, mai ales in ceea ce priveste organiza-
rea §i dinamica relatiilor umane, precum si comporta-
mentul indivizilor si grupurilor.

Relatiile umane s-au aflat intotdeauna in atentia con-
ducerii, urmarindu-se reglarea lor atit in interiorul sub-
sistemului condus si subsistemului care conduce, cit si
intre aceste doua subsisteme. Solutionarea a fost diferita
in functie de orinduirea sociali, de epocd, de conjunctura
sociala si nationald, de scopurile propuse, de personali-
tatea conducatorilor etc. Marxismul a fost primul care a
gasit o formuld stiintificd de investigare si apreciere a
rolului relatiilor sociale : relatiile' de productie — esenta
relatiilor sociale — sint determinante in caracterizarea
relatiilor din cadrul diferitelor tipuri de societiti.

In domeniul militar a fost studiati incid de la inceput
problema relatiilor umane din interiorul sistemelor mi-
litare in scopul perfectionirii celor proprii si deteriorarii,
pe toate caile posibile, a celor ale adversarului. Rezul-
tanta acestor relatii a fost denumitd moralul armatei,
considerat ca wnul din factorii decisivi ai victoriei.

Comportamentul indivizilor $i grupurilor a constituit,
de asemenea, de-a lungul secolelor, un obiect de studiu
cu mijloacele existente la un moment dat, la loc de frun-
te situindu-se, vreme indelungatd, intuitia. Patrunderea
mijloacelor stiintei in investigarea acestora in procesul
muncii poate fi considerati adevaratul punct de plecare
al organizirii stiintifice, al conducerii stiintifice, al sti-
intei conducerii.

In prezent stiinta a ficut pasi importanti atit in in-
vestigarea relatiilor umane si comportamentului indivizi-
lor si grupurilor, cit si in solutionarea numeroaselor pro-
bleme pe care acestea le ridica in fata conducerii.

"Subliniem importanta pe care o prezinti in aceastid
directie unele discipline, ca : sociologia, psihologia, psiho-
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sociologia. teoria informatiei, sociometria, ergonomia s.a.,
al caror aport deosebit este materializat in :

a) identificarea factorilor, caracteristicilor sau varia-
bilelor care constituie cauze suficiente si necesare ale di-
namicii unor categorii de relatii sau comportamente ;

b) prezentarea dependentelor dintre acosti factori care
sint asociati cu schimbarile sesizate in relatii si in com-
portamente ;

¢) furnizarea unor formule si tehnici de evaluare sgi
chiar a unor modele de misurare exacta .

In mod concret, s-a ajuns la descrierea unor procese
de constituire a motivatiei si a dinamicii acesteia, de rea-
lizare si mentinere a convingerii, a conditiilor si mecanis-
mului performantelor umane, s-a adincit psihologia deci-
ziei si a organizarii 3.

Se propun chiar formalizari ale performantelor indivi-
zilor sau grupurilor incluse in procesul de conducere. O
asemenea formalizare se prezinta astfel :

P:: f([av b ¢y dy e Em; m 0 D "-)36

Formula pleacd de la considerentul cd performanta P
a unui individ sau grup este o functie a unor anumite
caracteristici ale individului I si a anumitor aspecte si
conditii exterioare lui, ale mediului in care este pus sa
activeze E. In I sint incluse calificarea, gradul exact de
cunostinte, motivatia, iar in E obligatiile esentiale ce
decurg din atributiile sale, constringerile, materializate
prin obligatii de a produce, recompensele si sanctiunile
care il pot astepta.

Se considera insd ca asocierea relatiilor dintre aceste
variabile este mult mai complexa, ¢d actualele cunostinte
nu permit evaluarea lor cantitativd precisa si cd multe
din caracteristicile individului (grupului) si ale conditiilor
exterioare sint neglijate.

Am prezentat exemplul de mai sus pentru a marca
precoupdrile de formalizare a relatiilor si comportamen-
tului uman in domeniul conducerii, deoarece ni se pare
ci acesta este caracteristic pentru stadiul atins in astfel
de incercari.
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Informatica a devenit astdzi nu numai o stiinta, ci si
un instrument pus in slujba conducerii.

Amploarea si complexitatea pe care au luat-o in pre-
zent diferitele domenii de activitate umana implica obti-
nerea de catre conducere a unui volum de informatii in-
comparabil mai mare decit in trecut.

Daca comparam organizarea actualei divizii de infan-
terie cu organizarea celei existente la incepulul acestui
secol, constatim cd numarul elementelor despre care co-
mandantul trebuie si aiba informatii a crescut de la citeva
(infanterie, artilerie, cavalerie, geniu, servicii) la mai
multe zeci. Totodatda a crescut si volumul informatiilor
necesare a fi obtinute din afara marii unitati : despre ac-
tiunile aviatiei, ale rachetelor etc. De asemenea, au sporit
considerabil si sursele de informare : de la observarea di-
rectd sau cu ajutorul cavaleriei s-a ajuns astdzi la ascul-
Larea si depistarea electronica.

In aceste conditii, organizarea si functionarea siste-
melor informationale, rapiditatea culegerii si prelucrarii
informatiilor, impusa de ritmul crescind al luptei mo-
derne, au devenit extrem de complexe. Nu trebuie si ui-
tam ca, in esenta sa, actul conducerii consta in transfor-
marea informatiei in decizie, iar in aceasta directie apor-
tul informaticii este substantial.

Din punctul de vedere al informaticii, informatia nu
este tratata dupa continutul sau intelesul ei, ci ca o struc-
turd formald, transformata intr-un sir de semne ale unui
alfabet dat. Informatica dispune de metode si tehnici spe-
cifice cu ajutorul carora informatia este formalizata, co-
dificata, iar dupa aceea.prelucrata si redata din nou, cu
inteles. Aceste operatiuni sint executate astazi, in cea mai
mare parte, cu ajutorul mijloacelor mecanizate si automa-
tizate. De aceea, informatica mai poarta si denumirea de
stiintd a prelucrarii automate a informatiei, in afara cre-
iepului uman.

Utilizarea informaticii in conducere este insd conditio-
nata. In primul rind, este vorba de cunoasterea stricta a
regulilor formale de codificare a mesajului, a limbajelor
pentru masinile electronice de calcul, a lingvisticii ma-
tematice. Daca in limbajul obisnuit doi oameni nu vor-
besc corect aceeasi limba, ei se pot totusi intelege intr-un
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anumit fel ; in limbajul informatic, greselile pot denatura
substantial sau pot face de neinteles mesajul. In al doilea
rind, este necesara modelarea, formalizarea sistemului sau
partilor lui la care se refera informatiile, mesajul. Utili-
zarea informaticii depinde in mod esential de acest lucru.
Absenta unor asemenea modele anuleaza avantajele pe
<care informatica le poate aduce conducerii.

Prospectiva reprezintd o alta sursa de cunostinte stiin-
t{ifice de care poate beneficia conducerea.

Descifrarea viitorului a preocupat totdeauna omenirea,
dar numai in epoca noastra s-a reusit sa se ajunga la un
ansamblu de metode stiintifice pentru cercetarea acestuia.
Au fost investigate mai profund si cu mai mult succes
bazele gnoseologice si ontologice ale prognozei, fiind ela-
boratd o intreagda metodologie aflata la dispozitia ei.

Si in acest domeniu marxismul este deschiziator de
drumuri prin transferul luptei constiente pentru construi-
rea unui viitor uman de pe tarimul speculatiilor pe accla
al gindirii stiintifice.

Insistentele cu care se incearca aproape pretutindeni
sa se ridice ,,negura viitorului“ indemnurile care imbraca
din ce in ce mai mult forme imperative sint determinate
de ritmul dezvoltirii contemporane. Timpul se comprima.
Un [enomen care se producea in trecut la intervale de
timp foarte mari revine astazi mult mai des; un proces
care dura zeci de ani si chiar secole se deruleaza in epoca
noastra in 10—20 de ani, iar uneori intr-un timp si mai
scurt.

Daca prafului de pusca i-au trebuit, de la inventarea
lui, citeva secole ca sa patrunda pe cimpul de lupta, iar
avionului, doua-trei decenii, laserul si-a gasit imediat uti-
lizarea.

Accasta ,,accelerare a istoriei“ genereaza, prin inci-
dentele ei, mutatii cantitative si calitative corespunza-
toare. De aici rezultd febrilitatea cautarilor in descifrarea
viitorului, asaltul concentric si continuu asupra lui, ,.ex-
plozia previzionald“ care are loc in lume. Cercetéarile sint
impulsionate si de faptul ca stiinta le pune la dispozitie
din ce in ce mai mult modele de aproximare : demersurile
cibernetice si sistemice, tehnicile de investigatie matema-
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tica, aparatura electronica cu ajutorul cireia se pot executa
cantitati enorme de calcule necesare pentru verificarea in
plan logico-matematic a nenumaratelor ipoteze posibile
privind viitorul.

Sarcina de a efectua aceste cercetdri revine prospecti-
vei, care isi propune sa fie o prospectare a perspectivei,
-a viitorului. *

Prospectiva este, cel putin pind in momentul de fata.
o modalitate de prevedere, de descifrare, de deducere a
viitorului ; ea tinde sa devina c¢ disciplina stiintifica, de
sine statiatoare, cu obiect si metode de cercetare proprii.
cu aparat conceptual independent. Problema care ne in-
tereseaza din punctul de vedere al conducerii este aspec-
tul ei ca modalitate, posibilitatile de a furniza date pentru
luarea deciziei.

Prospectiva foloseste numerozsz metode de cercetare,
intre care un loc important il ocupa analogia si extrapo-
larea.

Extrapolarea porneste de la constatarea cd anumite
evenimente care au avut loc in trecut se vor repeta in
viitor, mai mult sau mai putin simetric, si cauta sa des-
copere tendintele contextuale pentru a le proiecta in viitor
si a realiza astfel devansarea dezvoltarii viitoare. Pentru
ca extrapolarile sa capete rigurozitate stiintificd prospec-
tiva face eforturi pentru a utiliza in acest scop matema-
tica. ¥

Pentru militari importanta prospectivei este evidenta :
istoria artei militare abunda in exemple despre ceea ce
a insemnat sa fii surprins de evenimente, iar regulamen-
tele au inscris totdeauna obligativitatea prevederii pen-
tru orice comandant.

Metodele euristice au fost, de asemenea, perfectionate
de investigatiile stiintei, care au contribuit la aprofunda-

* In literatura cu privire la cercetarea viitorului intilnim
frecvent tcrmenul de futurologie, In majoritatea cazurilor, prin
futurologie se intelege stiinta despre viitor care, folosind cuce-
ririle tuturor celorlalte stiinte, precum si pe cele proprii, isi
propunc nu numai sa cunoasca viitorul, ci sa-1 programeze in
acelasi timp.
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rea cunoasterii dinamicii mintii omenesti, au elucidat o
serie de necunoscute ale mecanismului stabilirii punctelor
de referinta la mediul inconjurator.

Dezvoltarea metodelor euristice continua sa prezinte o
importantd deosebitd, deoarece problemele [undamentale
care se pun conducerii sint departe de a putea fi reduse
la modele exacte, de exemplu, matematice. Pe de alta
parte, metodele euristice clasice nu mai corespundeau in-
tegral cerintelor actuale, ceea ce a impus determinarea
unor noi cai de crestere a creativitatii, a capacitatii de a
cauta si descoperi ipoteze si solutii noi, originale, de a
propune explicatii inedite. O mare amploare au luat me-
todele de cautare in grup, deoarece a fost demonstrata
superioritatea creativitatii colective fatd de cea indivi-
duala.

Metodele clasice au fost repudiate, imputindu-li-se ca
apeleazd exagerat de mult la memorie, la experierta, la
probleme similare rezolvate anterior, cd propun un numar
prea restrins de solutii, sansa ca cea mai buna sa se afle
printre acestea fiind extrem de redusa, cd nu genereaza
directii noi, incetinind astfel progresul.

Nu ne propunem sa prezentim o enumerare completa
si sa facem o analizd detaliatd a mnoilor metode euristice,
ci sd trecem doar in revistd citeva din acestea.

Precizam incd de la inceput cad unele metode euris-
tice sint folosite de multa vreme in lucrul statelor majore,
chiar daca nu s-au constituit in metode ca atare si nu au
purtat un nume. Asa este, de exemplu, cazul metodei
plecare-sosire sau intrare-iegire, care mai poate fi denu-
mitd si metoda’'drumului invers. De mult timp, in anali-
zele pe care le fac, statele majore pornesc de la punctul
de sosire al unei anumite activitati, de la scopul final, de
la produsul finit, parcurgind drumul invers pina la punc-
tul de plecare, procedind la ceea ce literatura privind
stiinta conducerii numeste legarea plecédrii de sosire. Ast-
fel, in stabilirea activitatilor si timpului necesar consti-
tuirii unui dispozitiv de luptd se analizeazd in ordine :
realizarea dispozitivului de catre subunititi, unitati, apoi
deplasarea etc., iar in stabilirea unei conceptii tactice se
porneste de la dispozitivul final pentru a se ajunge la cel
initial.
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Ceea ce .aduce Insd nou aceastd metodd este folosirea
in sprijinul ei a instrumentelor moderne izvorite din adin-
cirea specificatiilor sistemelor dinamice, in posibilitatea
selectdrii matematice a solutiilor optime sau cel putin a
conditiilor-limita, aportul prospectivei s.a.

Aproximativ acelasi lucru se intimpld si cu metodele
euristice de tip analitic, cum ar fi, de pild4, metodele lis-
tei de control cantitativ sau calitativ. Aceste metode pre-
supun intocmirea de cidtre conducere a unor liste cu toate
variantele posibile de rezolvare pentru ca nici una sd nu
fie omisa sau neglijata, fiecare din ele putind fi conexata
si confruntatd cu celelalte in scopul determinarii valabili-
tatii si eventualelor modificari ce s-ar impune.

Existéd insd si alte metode inedite.

Dezlantuirea ideilor este una din aceste metode care
a facut multd vilva in jurul ei. Ea a fost lansatd sub de-
numirea de brain-storming, ceea ce se poate traduce prin
furtuna creierului, asaltul creierului, izbucnirea creierului.
Ulterior, ea a capatat diferite denumiri, printre care enu-
merdm : ,,dezlantuirea ideilor, ,asaltul creierului“, , asal-
tul de idei“, ,,asaltul cerebral“, ,,explozia ideilor“, ,,aso-
ciatia de idei“, , metoda evaluirii aminate“ etc.

Dezldn{uirea ideilor este o metodd de cadutare colec-
tivd a unei solutiondri si cuprinde doui etape. In prima
etapa participantii sint solicitati s4 emitd orice pareri po-
sibile cu privire la subiectul dat, fiard nici un fel de jus-
tificare a acestora. Pentru a favoriza exprimarea unui nu-
mar cit mai mare de idei, inclusiv a celor care in am-
bianta obisnuitd nu ar fi emise de anumite persoane de
teama de a nu fi considerate neserioase sau incompetente,
nu se cere nici o justificare si este interzisa orice apreciere
critica reciproca.

Se apreciazi cd trebuie luate in consideratie pinid si
cele mai fanteziste solutii, deoarece acestea ar putea duce,
prin asociatie, la aparitia altor idei.

Ideile emise sint inregistrate si analizate ulterior de
conducere, In cea de-a doua etapd, cind acestea pot fi
puse, eventual din nou in discutie in cadrul aceluiasi grup
sau in cadrul altui grup de participanti.
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Aceasta metoda este consideratd un instrument extrem
de pretios aflat la dispozifia conducerii, In literatura de
specialitate abunda datele statistice in sprijinul acestei
afirmatii.

Ancheta iterativa * sau metoda Delphi ** priveste in
special programele care cuprind probleme de prognoza si
consta in obtinerea parerii unor experti in domeniul cer-
cetat. Dupa ce expertii raspund la chestionarul dat, li se
solicitd un nou raspuns pe baza cunoasterii parerii celor-
lalti participanti. Operatiunea se repeta pina in momen-
tul in care cel putin jumatate din cei chestionati ajung
la aceleasi concluzii.

Subiectiva in aparentd, constituirea acestei metode se
bazeaza pe studii de psihologie a gindirii, de sociologie,
cibernetica si statisticd matematica.

Atit ancheta iterativa cit si cea a dezlantuirii ideilor
sint folosite de comandamentele armatelor din numeroase
tari. Dezvaluirile facute atesti cd multe din imbunatiti-
rile aduse constructiei unor tipuri de armament si tehnica
de lupta, unor procedee de instruire etc. sint rezultatul
utilizdrii acestor metode.

Un fel de ancheta iterativa a folosit si Inaltul coman-
dament german pentru definitivarea planului de campa-
nie impotriva Frantei, in 1940. Initial, se preconiza re-
editarea planului Schlieffen, considerindu-se ca de data
aceasta aripa dreapta isi va putea indeplini rolul, deoa-
rece beneficia de aportul diviziilor de tancuri si motori-
zate. Printre cej solicitati sa-si exprime parerea a [ost si
Manstein, care a propus o solutie inversa, ,,planul Schlief-
fen intors pe dos“, adica executarea loviturii principale
la aripa stinga, prin Ardeni, variantd la care comanda-
mentul suprem nici nu se gindise. Solutia Manstein a in-
trunit treptat sufragiile celor chestionati si a fost pusa in
aplicare, obtinindu-se rezultatele cunoscute.

* Jterativ — care aratd o actiune repetatd, savirsitd In mai
multe rinduri.

*#* Aluzie la orasul Greciei antice cu acelasi nume, vestit
prin oracolul sdu. :
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O noua conceptie despre conducere

Saltul produs in cunoasterea stiintificiA a determinat
in domeniul conducerii mutatii fundamentale cu implica-
tii filozofice, politice si de ordin practic imediat. A avut
loc o redimensionare a conceptuiui despre conducere, au
aparut note specifice noi, multe din cele vechi au fost
modificate, iar unele de-a dreptul revolutionate,

Mecanismul de constituire a scopurilor a fost restruc-
turat, iar metodologiile utilizate permit realizarea unui
calcul aproximativ al rezultatului final al actiunii, al po-
sibilitdtilor reale, reduc riscul si incertitudinea. Conduca-
torul capata o mai mare libertate in determinarea scopii-
lui, are posibilitatea sd cunoascd mai bine motivele pentru
care atribuie in mod subiectiv valori, este in masura sa-si
clarifice destul de complet influxul aprecierilor subiective
asupra a ceea ce vrea sa obtind. El are astazi la dispozitie
suficiente mijloace pentru a-si clarifica vointa in vederea
actiunii si de a-si preciza scopurile, misiunea.

Ca proces de tratare a informatiilor, decizia beneli-
ciazd in prezent de o gama largd de instrumente de ma-
surare si de prelucrare. .

Formalizarea, tehnicile de dominare a aleatorului, in-
vestigatiile psihosociologice presupun o analiza aprofun-
data a faclorilor, incomparabila cu cea realizata prin uti-
lizarea mijloacelor traditionale. Ele fac posibila, intr-o mai
mare masura, explorarea viitorului, prospectarea sistema-
ticd si cu aproximatii de exactitate a liniilor de actiune
necesare. Conducatorul inceteaza de a mai fi prizonierul
imprejurarilor, amenintat la tot pasul sa fie strivit de
ele. Parafrazindu-l pe Einstein care, considerind ca uni-
versul este dominat de o ordine relativa, ar fi spus ca
,Dumnezeu nu da cu zarurile“, putem afirma ca incepind
din epoca noastra, nici conducatorul nu mai este silit sa
dea cu zarurile, ca s-a eliberat de sub imperiul ha-
zardului.

Metodologiile moderne permit conducatorului sa de-
termine intregul spectru al solutiilor :posibile. Obligatia
sa este ca in procesul de decizie sa le ia in consideratie
pe toate, sia determine cu ajutorul stiintei solutia optima,
sd o adapteze continuu la realitatile concrete. Obiectiva-
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rea conducerii a devenit nu numai o posibilitate, c! si o
obligatie.

Tehnologiile si aparatura tehnicd puse la punct in
epoca contemporand creeazd conditii pentru asigurarea
prelucrarii unei cantitdti enorme de date pe care le fur-
nizeaza lumea actuald, extrem de complexa. , Accelera-
rea“ timpului, comprimarea duratei luarii deciziei, precum
si a timpului scurs intre momentul ludrii deciziei si ac-
tiune, intr-un cuvint, ritmul, care amenin{d sia sufoce
conducerea, poate fi dominat si invins.

Datele furnizate de stiin{d permit asigurarea unei
acuratete si mai pronuntate a planificirii si organizairii.
Transmiterea comenzii este usuratd si acceleratid de me-
canizare si de automatizare. Organizarea si executarea
controlului capatid baze stiintifice, iar indrumarea se
poate face exact la obiect.

Dintr-un intelectualism pur, uneori chiar steril, multe
investigdtii ale stiintei s-au transformat in importante
instrumente practice ale conducerii. Evident, pentru a
putea fi exploatate la nivelul capacititilor lor se impune
ca ele sa fie insusite temeinic si aplicate creator.

Toate acestea nu puteau sd nu determine importante
mutatii in ceea ce priveste conceptia despre conducere.
Se confirma incd o data teza lui Marx potrivit careia
conducerea reprezintd o actiune constientd a omului, dar
nu este dominatd de bunul plac al acestuia, ci conditi-
onata de contextul istoric, de imprejuradri independente
de vointa sa : ,,Oamenii isi fauresc ei insisi istoria, dar
nu si-o fauresc dupd bunul lor plac si in imprejurari a-
lese de ei, ci in imprejurdri independente de ei“...38

In trecutul indepirtat conducerea era conceputd ca o
activitate de stabilire a scopurilor si a liniilor principale
de actiune; restul era ldsat la latitudinea subalternilor
locali. Reusita depindea in exclusivitate de geniul, talen-
tul, perspicacitatea si experienta celui care lua hotéarirea,
Predomina empirismul. Succesul mai era conditionat, pe
linga experientd, si de capacitatea conducéitorului de a
depista analogiile, de a le transfera, de puterea intuitiei
sale de a sesiza noul. Cind una din aceste calitdti lipsea,
urma, aproape inevitabil, esecul. Istoria a inregistrat pra-
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busiri spectaculoase ale unor conducétori ale cédror geniu
si talent nu pot fi puse la indoiald. Cantitatea si calitatea
mijloaczlor, vointa, curajul, credinta nestrdmutatd in
dreptalea cauzei rdmineau singurii factori permanenti,
care contribuiau la obtinerea victoriei.

Matematician ca formatie intelectuald, Napoleon a in-
trodus stiinta, calculul exact in practica conducerii. Con-
testind ca superioritatea hotaririlor sale s-ar datora in-
spiratiilor de moment, Napoleon dezvaluie cd in timp ce
se afla la teatru, lua masa, sau se odihnea, el lucra de
fapt in permanentd, calcula continuu. ,,Nu traiesc nicio-
datd decit peste doi ani%, *" spunea el adeseori. Dezvolta-
rea stiintei epocii, conjunctura social-politica, precum si
unii factori subiectivi nu puteau duce insi decit la dez-
nodamintul cunoscut.

In a doua jumaitate a secolului al XIX-lea si la in-
ceputul secolului al XX-lea, stiinta si tehnica au cunos-
cut o dezvoltare vertiginoasi, considerati pe atunci nu
o revolutie tehnico-stiintifica, ci un ,,miracol al stiintei si
tehnicii“. Intr-o jumaitate de secol sau chiar intr-o pe-
rioadd mai scurtid omenirea trecuse de la productia de
artizanat la masinism, de la diligentad la tren si automobil,
de la postalion la telecomunicatii. Numeroasele cuceriri
ale stiintei si realiziri ale tehnicii, mutatiile produse in
viata sociald nu puteau ramine fira urmadari in domeniul
conducerii.

Marx si Engels au fost printre cei dintii care au se-
sizat cd stiinta trebuie sd fie pusd la baza conducerii, ei
au reusit primii sid analizeze stiintific mecanismul social
§i si elaboreze teze pentru #ransformarea lumii pe baza
stiintei. Referindu-se la societatea socialistd, Marx scria :
,Fiind o societate in acfiune, socialismul va avea o ati-
tudine stiintificd fatd de procesul reproductiei sale pro-
gresive, crescinde* “? ; in aceste conditii relatiile oameni-
lor cu fortele exterioare, cu natura se vor schimba, iar
ei vor fi in masurd sd-si domine activititile, productia :
,--in loc ca aceasta sd-i domine ca o fortd oarba o infap-
tuiesc cu cea mai micad cheltuiald de fort{a si in conditiile
cele mai accesibile naturii umane si adecvate acesteia“. %
Citind aceste constatari ale lui Marx, nu putem si n
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vedem marea lor fortd de anticipare, ele putind fi in-
tilnite in esentd in lucrarile contemporane despre con-
ducerea stiintificd, indiferent de pe ce pozitii sint elabo-
rate.

Spre sfirsitul secolului trecut si la inceputul secolu-
lui nostru economia luase o astfel de dezvoltare, incit
intreprinderile nu mai puteau fi organizate si conduse
prin mijloace traditionale. La Detroit, un inginer si in-
dustrias intreprinzator, H. Ford, construise o uzini in
care producea in serie un numar considerabil de automo-
bile folosind in acest scop 75 000 de salariati.

Conducerea empiricd ajunse in impas, iar ca urmare
a eforburilor depuse pentru depéisirea acestuia vor fi puse
bazele conducerii stiintifice. Armata, care detinuse pind
atunci pozitii de avangardd in domeniul conducerii, in-
cepe sa cedeze pasul economiei.

Inginerul si economistul american F. W. Taylor %2 inte-
lese exact ceea ce filozofii afirmau de milenii : dacd pu-
terea de creatie a omului poate finemarginitd, forta sa
fizicd este limitatd, deoarece omul este una din fiintele
destul de slabe ale planetei, iar timpul are o valoare in-
trinseca fixa. Prin urmare, se impune concluzia potrivit
cireia la un nivel determinat al tehnicii intrebuintate,
omul poate produce mai mult numai pe seama folosirii
judicioase a energiei umane si a timpului de lucru. La
aceastd concluzie au ajuns fard indoiala si altii, dar me-
ritul lui Taylor este acela de a fi facut apel, in rezolva-
rea acestei probleme, la tot ceea ce stiinta si tehnica ii
puneau la dispoziiie : observare stiintificd. masuratori
tehnice, experimente si analize riguroase, rezultatele ob-
tinute de unele stiinte, ca biologia si psihologia etc. Prin-
cipiile si normele elaborate de Taylor — taylorismul —
au fost denumite organizarea sgtiinfificd a muncii, cu
toate cad el si-a intitulat lucrarea ,,Principiile conducerii
stiintifice“.

Taylor ridicase doar véalul in spatele cdruia se aflase
organizarea stiintificA a muncii intr-o intreprindere, dar
meritul extinderii folosirii datelor stiintei la conducerea
intregii intreprinderi ii revine inginerului si conducato-
rului de institutii francez Henri Fayol, ** in 1916.
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In perioada interbelici, inceputurile conducerii stiin-
tifice s-au extins, trecindu-se treptat la folosirea pe scara
tot mai largd a matematicii, in special a statisticii mate-
matice. In 1937, Bertalanffi a incercat, fird succes, si
lanseze teoria sistemelor.

Dupd cum am mai aratat, ca urmare a mobilizarii
unor imense resurse umane $i materiale, cel de-al doilea
rdzboi mondial a solicitat stiinta sa-si spund cuvintul si
in ceea ce priveste conducerea. Este. pericada de tran-
zitie catre conducerea stiintifica.

In perioada inceputurilor conducerii stiintifice, aceas-
ta era conceputd ca organizare a oamenilor si adminis-
trare a bunurilor in functie de scopurile stabilite pe
criterii de eficientd, Prea putine ipoteze erau luate in
considerare in stabilirea liniei de actiune, iar planificarea
era, de reguld, univocd, adeseori rigidd si intocmita pe
termene scurte. Se considera cid eventualele impasuri se
datoresc in cea mai mare parte executiei si cd ele vor
putea fi depisite exclusiv prin fermitatea conducatorului,
socotitd ca factor esential al succesului. Conducerea se
rezuma la organizare si comanda, iar in majoritatea ca-
zurilor, pur si simplu, la darea de dispozitii.

Aceasta conceptie era rezultatul spiritului stiintific al
epocii, derivat din teoriile lui Leibniz si legile lui La-
place, potrivit cidrora lumea era conceputd ca o desfa-
surare de evenimente dinainte si univoc determinate.
Aceasta conceptie a fost materializatd prin mecanismul
industrial, iar in conducere, prin efortul de a introduce
solutii de rezolvare deterministe.

In domeniul militar, spiritul determinist al epocii
poate fi exemplificat prin planurile de campanie germane
din 1914 impotriva Frantei si planul elaborat de Coman-
damentul roman pentru eliberarea Transilvaniei, conce-
pute univoc si care, in fata unor noi situatii s-au pra-
busit, printre altele, si din cauza lipsei unor variante.

Construirea si dirijarea sistemelor se realiza din afara
acestora, luindu-se in considerare prea putini factori,
ceea ce se datora indeosebi insuficientei mijloacelor sti-
intifice de investigare. Atribuirea subiectiva de valori
raminea preponderenti. Aceasta impunea o inmultire a
normativelor pentru ca criteriile de evaluare si devina
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explicite si ducea la accentuarea caracterului autoritar
al conducerii, la sporirea importantei dispozitiilor.

Complexitatea lumii contemporane, multitudinea fac-
torilor care intervin si dinamismul lor, mijloacele de in-
vestigare si de solutionare rezultate din stadiul atins de
stiintd fac ca imaginea clasicd a lumii conturata de Leibniz
sd fie abandonatid ca desuetid din toate punctele de
vedere. Evenimentele nu mai pot fi considerate ca fiind
determinate a priori si univoc potrivit regulilor mecanis-
mului industrial ; organismele sociale nu mai pot fi con-
duse ca o masind sau un complex de masini care func-
tioneaza dupi legile lui Laplace. %*

Complexitatea problemelor si multitudinea mijloace-
lor de investigare si solutionare transforma din ce in
ce mai mult conducerea dintr-un act de autoritate intr-un
act de cercetare. S$tiinta trece nemijlocit in slujba
conducerii. Conducitorul modern este inconjurat astazi
de oameni de stiintd, de consilieri cu inaltd calificare.
Statele majore, ca institutie, capati o largd extindere.
S-a modificat si atitudinea stiintei si filozofiei fata de
conducere pe care nu o mai studiaza de pe pozitiile unui
intelectualism pur, ci in contextul ei concret. Numerosi
savanti isi parasesc catedrele si institutele si se muta in
uzine, in institutiile guvernamentale si in alte organisme
de conducere, Chiar cei rdmasi la catedrd nu se mai in-
chid in turnul de fildes al stiintei, ci urmaresc ca cerce-
tarile lor sa fie folositoare productiei sociale, cu care isi
amplifica contactele.

Dominarea dinamicii sistemelor face ca planificarea
sd poatd [i intocmitd pe termene de neconceput in trecut,
extinzindu-se pe perioade care cuprind mai multi ani sau
chiar decade, iar tehnicile de determinare a numeroase-
lor variante posibile, inlaturad planificarea univoca.

Posibilitatea aproximarii solutiei optime permite si se
ireaca la intocmirea de programe. In conducerea moder-
nd scade din ce in ce mai mult rolul dispozitiilor, frag-
mentarea si temporizarea conducerii si creste importanta
programelor.

Sistemele nu mai sint construite si dirijate din afarj,
<i din interior, datoritd cunoasterii numarului si rolului
factorilor, mecanismului de functionare a acestora. Ac-
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fiunea de dirijare cedeazi tot mai mult locul actiunii de
reglare.

Intocmirea planificarii pe termen lung, rolul progra-
melor, actionarea sistemelor din interiorul si nu din afara
lor schimba caracterul conducerii si face sid se vorbeasca
despre o conducere indirectd. Aceasta inseamnd ca in
prezent conducatorul este un cercetiator care investighea-
za sistemele, cautid si ajungd la predictii operationale,
intervenind pe baza acestora prin reglare, din interior,
indirect, in organizarea si functionarea sistemelor. Or-
ganizarea nu mai constituie o actiune in sine, ci o acti-
une de reglare a factorilor exclusiv pe baza criteriului
randamentului maxim, al eficientei.

Specializarea In constructia si reglarea sistemelor a
mers atit de departe, incit se avanseazid ideea aparitiel
unei inginerii a sistemelor.* Se considerd, eronat, ca
existd posibilitatea construirii intregului sistem social, a
unui aparat de stat eficient, dupd modelul cibernetic.

Epoca contemporana a plasat in centrul conceptului
de conducere randamentul, eficient{a, ca unic criteriu de
solutionare si de apreciere a rezultatelor. Valoarea acti-
unii nu mai este apreciatd dupa gradul de apartenenta
a acesteia la decizie, ci dupa randament, dupa eficienta
pe care o genereazd. Criteriul eficientei a patruns si in
domenii care in trecut nu ficeau obiectul ei, cum ar fi
cultura, invatamintul etc.

Toate acestea au transformat radical conceptia des-—
pre conducere ce nu se putea sustrage asalturilor concen-
trice la care a fost supusd in ultimele decenii, mutatii—
lor care au intervenit in lumea contemporani. Atragind
atentia asupra acestui lucru, tovardsul Nicolae Ceausescu
ardta in cuvintul rostit la deschiderea colocviului privind
problemele stiinfei conducerii societatii, din 6 martie
1972 : ,In acelasi timp, trebuie avute in vedere amplele
mutatii determinate de revolutia tehnico-stiintifici con-
temporand, care fac posibild o mai bund intelegere a
diferitelor fenomene si legitdti, modifici o serie de con-
cepte si adeviruri considerate pind nu de mult imua-
bile«, 47

Dintr-un act de autoritate, dintr-o activitate desfa-
suratd potrivit talentului, experientei, capacitatii perso—
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nale de a surprinde comportarea factorilor unei situatii
date. conducerea a devenit o stiintid. In aceasta privinta,
tovarasul Nicolae Ceausescu subliniazi : ,,Si activitatea
de conducere este o stiintd — poate mai importantd decit
alte domenii ale stiintei — deoarece pini la urmi are re-
percusiuni largi asupra intregii societati*. 43

Tocmai de aceea in domeniul conducerii se desfasoara
o vastd activitate de cercetare si de formare. Au fost
create sute de institute de cercetare a problemelor con-
ducerii, iar literatura care abordeazid acest domeniu a
atins proportii gigantice. Au luat nastere numeroase in-
ireprinderi de tipul ,,service* care se oferd si studieze,
la cerere, problemele mai dificile ale unui anumit sector
de activitate si sd propuna solutii.

O atentie deosebiti este acordatd si formarii : 409/
din cercetdrile privind conducerea se referd la aceasta
activitate. ¥ Prin urmare, se urmireste ca multiplele cu-
nostinte puse de stiintd la dispozitia conducerii si fie
aplicate cit mai corect in practicid, sd influenteze imediat
si nemijlocit realitatile concrete. ™

In acest scop au fost, de asemenea, infiintate nume-
roase institute de perfectionare a cadrelor necesare con-
ducerii. In facultiti, indiferent de profilul acestora, se
predau cursuri de conducere, preconizindu-se ca studen-
tul si devind concomitent specialist $i conducitor. In
unele tari conducerea a fost inclusd in programele de in-
vatamint ale liceelor ca disciplind de studiu si se pre-
conizeaza extinderea predirii unor astfel de notiuni chiar
in scolile elementare.

Cercetari intreprinse in S.U.A. relevd ca in perioada
anilor 1919—1959 venitul national a crescut cu 3,10/, in
conditiile maririi cu numai 1,8%s a investitiilor, deoarece
in acest timp conducerea si invadtamintul s-au imbunéita-
tit substantial. Dupa cum atesti aceleasi cercetéari, cres-
terea cu 1000/, a productivitdtii se datoreazd in propor-
tie de 309/, ridicirii calificarii executiei si in proportie
de 70%/, cresterii nivelului calitatii conducerii. 5!
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2. OBIECTUL S$TIINTEI CONDUCERII

Aparitia stiintei conducerii, indeosebi in domeniul
economic, studierea ei pind nu demult cu preciddere de
citre specialistii acestui sector al activitdatii umane, re-
feririle la economie ale celei mai mari parti a vastei li-
teraturi despre conducerea stiintificd au facut si se crea-
da mult timp cd obiectul stiintei conducerii s-ar rezuma
la economie. La aceasta a contribuit si opozitia manifes-
tatd timp indelungat in unele tari indeosebi fatd de ci-
bernetica, rezistenta unor domenii neeconomice la insu-
sirea noilor metode de analizi si decizie, intirzierea in a
sesiza posibilitatea aplicdrii lor si in alte sectoare, care
nu apartin economiei.

Astdzi se considerd in unanimitate cd un asemenea
punct de vedere este depésit. Investigatiile si practica au
dovedit cd metodele moderne de analizd si decizie ela-
borate de stiinta conducerii pot fi aplicate in prezent sau
in perspectivd in toate domeniile de activitate umana.

. Sintetizind acest lucru, tovaradsul Nicolae Ceausescu
subliniaza : ,,Incercind o caracterizare a obiectului stiin-
tei conducerii societdtii, trebuie si avem inainte de toate
in vedere complexitatea deosebitd si strinsa interdepen-
denta a diferitelor sectoare si domenii ale vietii economi-
co-sociale ; dupd parerea mea, stiinta conducerii cuprinde
toate sectoarele si domeniile societdtii — in fond, intrea-
ga activitate umana%, si: ,Intr-un anumit sens, se poate
spune cd stiinta conducerii trebuie sd se preocupe de
toate problemele organizirii societatii — de la cele ma-
jore pind la cele care, la prima vedere, ar parea de im-
portantd secundard — inclusiv organizarea vietii famili-
ale, normelor de convietuire sociala...“ 2

In domeniul militar, este necesar deci ca stiinta con-
ducerii sa fie folositd pentru optimizarea functionarii tu-
turor sectoarelor de activitate, incepind cu actiunile de
luptad, pregitirea de lupta si politicd, asigurarea materi-
ala, activitatea stiintificd si terminind — intr-un anumit
sens — cu regulile de convietuire intre militarii apar-
tinind subunitéatilor.

Stiinta conducerii nu va inlocui insd normele pre-
vdzute in regulamentele militare, ci va reprezenta doar
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principalul mijloc de investigare si solutionare aflat la
indemina comandantilor. $tiinta conducerii poate si tre-
buie sd contribuie la perfectionarea aplicarii regulamen-
telor si instructiunilor, dar dreptul de optiune apartine
in exclusivitate esaloanelor competente in aceasta directie.

Ca stiintd sociald, stiinta conducerii nu poate sid nu
fie influentatd in demersurile sale operationale de ideo-
logia mediului in care acestea au loc, fapt asupra caruia
tovardasul Nicolae Ceausescu insistdi in mod deosebit :
,,Metodele moderne de calcul si informatica au, fara in-
doiald, o importantd deosebitd, dar ele pot da rezultate
corespunzdtoare numai daca sint integrate intr-o concep-
tie generald justa despre activitatea de conducere, bazata.
pe cunoasterea temeinica a legilor dezvoltarii sociale, pe
studierea aprofundatid a realitatii“. ,,In abordarea pro-
blemelor stiintei conducerii societétii este de aceea ne-
cesar si avem permanent in vedere deosebirile determi-
mate de caracterul orinduirii sociale, de particularitatile:
relatiilor de productie. Fara indoiala, exista si legitati
generale care, intr-o forma sau alta, actioneaza in toate:
orinduirile... Dar chiar si acestea suferd schimbari in
functie de conditiile concrete date%, 33

Aceasta clarifica si raportul dintre obiectiv si subiec-
tiv in conducere. Evident, metodele si tehnicile moderne
de analiza si decizie obiectiveazd conducerea. Ea este insa
exercitatd de oameni si pentru oameni. Stiinfa conducerii
nu imbracd intreaga arie a actului de conducere. Ea pune
la dispozitie metode de investigare si solutionare, poate
determina chiar varianta optima de rezolvare, dar lasa
totusi spatii albe. Optiunea apartine comandantului, care
nu poate sid nu fie influentat de factori subiectivi in se-
lectionarea variantei de actiune. Fiecare comandant are
o pédrere proprie despre o anumitd problema si oricit
s-ar strddui nu poate renunta complet la aceasta. Capa-
citatea de asumare a riscului difera de la om la om. In
situatii deosebite, asa cum este cazul luptei, influenfele
carora le este supus un comandant sint greu de stadpinit
in toate cazurile si sub toate aspectele. Uneori, sentimen-
tul responsabilitdtii poate sd treacd inaintea calculelor
favorabile. Calitatile morale personale ale comandantu-
lui isi pastreaza incd valoarea.
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Stiinta conducerii clarificd si pune mai bine in valoa-
re calitatile clasice ale conducerii cerute de regulamen-
tele militare : continuitatea, supletea si fermitatea. Ea
asigura intr-adevar o suplete obiectiva conducerii si scoa-
te in evidentd rolul real al fermitatii, iar mijloacele noi
asigura si mai mult continuitatea.

Insusindu-ne temeinic si aplicind corect stiinta con-
ducerii, nu trebuie si cddem, dupd cum avertizeaza se-
cretarul general al partidului nostru, intr-o extrema sau
alta : ,,Trebuie si tinem seama de faptul cid in acest
domeniu se manifestd conceptii unilaterale si extremiste
— fie de a neglija utilitatea metodelor si tehnicilor mo-
derne de analizd si decizie, fie de a le supraestima in-
semnitatea, considerind ci ele ar solutiona de la sine
problemele puse de practica“. #

Este necesar insi ca stiinta conducerii si fie nu nu-
mai insusitd si aplicatd corect, ci si dezvoltati in per-
manentd, deoarece formele si metodele de conducere sint
intr-o continud schimbare, iar in lumea contemporana
mutatiile se produc intr-un ritm si cu o amploare ne-
cunoscute in trecut. ,,Partidul — aratad tovarisul Nicolae
Ceausescu — porneste de la principiul verificat de viata
ca formele si metodele de conducere si organizare soci-
alda nu sint imuabile, stabilile odati pentru totdeauna,
ca ele trebuie continuu perfectionate in pas cu schimba-
rile ce se produc in viati, cu sarcinile pe care le impune
procesul obiectiv al dezvoltarii materiale si spirituale a
societatii.« 7

Datorita multitudinii factorilor si a inmultirii impli-
catiilor care au survenit in toate sectoarele vietii sociale,
perfectionarea permanentd a conducerii a devenit astazi
o conditie esentiald a progresului multilateral, indiferent
de domeniul de activitate. Iar aceastd perfectionare nu
este posibila fara folosirea stiintei conducerii.

Stiinta conducerii nu rezlova, fira indoiala, de la sine,
problemele pe care practica le ridica in fata conducerii
de la diferite esaloane. Ea constituie insa un auxiliar ines-
limabil al conducerii prin numeroasele instrumente de
investigare si de solufionare pe care este in masura si le
puna la dispozitie.
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Conditia care se impune constd in insusirea temeinica

a stiintei conducerii, in dezvoltarea permanenta si apli-
carea corectd a acesteia in raport cu contextul in care-
este chemata si opereze.
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CONDUCERE SI STIL

locotenent-coloncl ION SAFTA
cercetdtor stiintific principal
Centrul de studii si cercetdri
de istorie si teorie militara

Activitatea de conducere in domeniul militar, indife-
rent de nivelul ierarhic la care s¢ exercitd, este in pri-
mul rind o relatie sociald exprimatd printr-un raport
obiectiv intre structura proprie sistemului militar si om
care actioneazi, in acest caz, in coordonatele descrise de
un statut special, acela de militar. Militarul se prezinta,
in acest raport, intr-o dublad ipostaza : de subiect al re-
latiilor specifice sistemului militar si de obiect al aces-
tor relatii. In aceastd dubld ipostazi, militarii — atit co-
mandantii, cit si subordonatii — acfioneazia unii asupra
altora in mod constient, pentru indeplinirea unor scopuri
si obiective precise care se inscriu in sarcina majora,
aceea a apararii patriei socialiste.

In acest cadru procesul de conducere presupune din
partea comandantului o permanenti activitate de influ-
entare a subordonatilor, exprimatd prin actiuni de or-
ganizare, coordonare si dirijare a acestora in vederea in-
deplinirii unor scopuri precise.

In dinamica acestui proces de influentare permanenta
legile si regulamentele militare stabilesc intre comandant
si subordonati raporturi bine determinate. Natura aces-
tor raporturi, izvoritd din complexitatea si importanta
sociald a activitdatii militare, in general, urmareste cre-
arca unui cadru organizational favorabil procesului de
conducere si indeplinirii plenare a cerintelor obiectivelor
puse in fata organismelor militare. Dar, datoritd diversi-
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tatii structurilor psihologice ale militarilor — comandan-
ti si subordonati — dinamica procesului de conducere
determind aparitia si dezvoltarea, intre comandant si
subordonati si intre subordonatii aceluiasi comandant,
chiar in cadrul relatiilor stabilite prin prevederile regu-
lamentare, a unui sistem complex de relatii interperso-
nale care creeazd un microclimat psihosocial cu valente
specifice. Alaturi de complexul relatiilor functionale sta-
bilite prin prevederile regulamentare, acest complex de
relatii, acest microunivers psihosocial specific are o de-
osebitd importantd in determinarea la militarii incadrati
intr-o subunitate, unitate sau comandament, a compor-
tamentului optim in vederea indeplinirii sarcinilor pro-
puse.

Influenta exercitatd de acest sistem de relatii asupra
comportamentului general al subordonatilor se explica
prin continutul sidu care, in general, este descris de anu-
mite variabile ca : atitudinea subordonatilor fatd de acti-
vitatea de instruire si educare sau fatd de actiunea in
care sint angajati ; motivatia lor in indeplinirea sarcini-
lor ; satisfactia sau insatisfactia ca urmare a sanctionarii
rezultatelor obtinute; atitudinea fatd de colectivul in
care isi desfdsoara activitatea, exprimatd prin gradul de
integrare in colectiv ; atitudinea fatd de conducere in ge-
neral, dar s] — ceea ce este mai important — fata de
cel care exercitd comanda etc.

Concluzia potrivit careia dezvoltarea In sens pozitiv a
acestor variabile este o conditie favorizatoare determi-—
ndrii unui comportament optim la subordonati se degaja
cu destuld usurintd, chiar numai din simpla lor enuntare.
Dar natura acestor variabile, cu determinari in structura
personalitatii comandantului si subordonatilor, in dina-
mica intereselor generale si particulare implicd, in mod
necesar, concluzia in virtutea cireia dezvoltarea acestora
la parametri maximi, desi inlesnitd de natura contextu-
lui general al relatiilor functionale, este determinatd de
valoarea climatului psihosocial ce s-a format ca urmare
a aparitiei si dezvoltirii, sub influentele reciproce dintre
comandanti si subordonati, a unor raporturi in sociogra-
ma cirora sd predomine relatiile de atracfie reciproci in
dauna celor de indiferentd sau respingere.
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Formarea unui sistem de relatii interpersonale, a unui
climat psihosocial, care prin virtutile lor s potenteze sis-
temul relatiilor functionale si si creeze conditii favora-
bile valorificdrii lor la un nivel superior se pot realiza
numai prin crearea cadrului propice manifestirii depline
a personalitdtii subordonatilor. De altfel, in acest sens,
exercitarea conducerii pretinde din partea comandantului,
ca o conditie de primad necesitate, desfisurarea unei
munci permanente, sustinute si diferentiate cu subordo-
natii. -

Evident, relatiile functionale au rol important in exer-
citarea conducerii oriciarui organism social, mai ales a or-
ganismelor militare, dar daca sistemul acestor relatii este
sustinut de un sistem de relatii interpersonale corespun-
zator, actiunile conducatorului — in cazul nostru ale co-
mandantului —, indreptate spre formarea comportamen-
tului optim la subordonati, vor avea un randament mai
ridicat, conducerea va fi mai eficace.

Actiunile conducitorului intreprinse in procesul de
conducere se structureazd in anumite modalitati proprii
de actiune, pe care conducitorul — comandantul — le
apreciazd ca eficiente si care descriu un anumit com-
portament al acestuia, un anumit mod de a gindi si ac-
tiona pentru rezolvarea sarcinilor conducerii. Acest com-
portament al conducatorului, cunoscut si sub denumirea
de stil de conducere, cu determinari in valoarea perso-
nalitdtii si formarii sale, influenteaza nemijlocit valoarea
comportamentului general al organismului condus. Com-
portamentul conducatorului in exercitarea atributiilor
conducerii se prezintd, astfel, ca un factor de eficacitate
si, ca urmare, constituie unul din domeniile supuse unor
ample investigari ale cdror rezultate urmaresc, evident,
:sporirea eficientei procesului de conducere.

Canalizarea energiilor spirituale si fizice ale subordo-
natilor in directia indeplinirii la un nivel calitativ su-
perior a scopurilor sau obiectivelor organismului militar
(subunitate, unitate, stat major, comandament etc.) —
realizarea comportamentului optim — este o actiune de
mare complexitate, in dinamica acesteia angrenindu-se
deci, ca un factor hotaritor, comportamentul comandan-
tului, forta de influentare pe care acesta o degaja.
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Valoarea comportamentului comandantului, intensita-
tea fortei sale de a-i influenta pe subordonati se manifes-
tdi si in functie de modul in care in exercitarea condu-
cerii comandantul indeplineste cerintele unui atribut de
prim ordin al conducerii, si anume, autoritatea.

Prin autoritate intelegem puterea exercitatd de coman-
dant sau de sef asupra subordonatilor avind ca scop sau
efect orientarea actiunilor lor in vederea indeplinirii sar-
cinilor ce stau in fata organismului pe care il comanda.

Ca putere de influentare exercitatd de comandant asu-
pra subordonatilor, autoritatea presupune un ascendent
al primului asupra acestora din urméi, a carui valoare
este condifionatd atit de competenta functiei incredintate,
cit si de valoarea generald a personalitdtii comandantului.

Competenta functiei incredintate conferd comandantu-
lui un ascendent functional fatd de subordonati, care re-—
zultd din anumite prerogative stabilite juridic, din drep-
turile si raspunderile previazute de legi si de regulamente.
Acest ascendent institutionalizat se inscrie in domeniul
cunoscut sub denumirea de latura formald a autoritatii.
Datorita specificului activitatii militare, latura formala a
autoritatii are o contributie importantd in realizarea obi-
ectivelor conducerii in domeniul militar. Fara indoiald, ea
este prezentd in toate domeniile de conducere, dar in do-
meniul militar, in special in lupta, datoritd caracterului
hotéritor al actfiunilor, gradului sporit de periculozitate
in care se desfisoard, nevoii de operativitate, latura for-
mald a autoritatii prezintad caracteristici care o deosc-
besc de latura formala a autorititii proprie conducerii in
alte domenii. Astfel, vointa de a acfiona a comandantu-
lui se materializeaza in ordinele si dispozitiunile pe care
acesta le emite. Prin ordin, comandantul influenteaza su-
bordonatii, pretinzindu-le un anumit comportament, di-
rijindu-le actiunile in directia indeplinirii unor scopuri
considerate de el ca oportune. Apreciind valoarea ordinu-
lui comandantului in acest spirit, latura formala a autori-
tatii reclamd o deosebitd rigurozitate in executarea lui.
Tot latura formald a autoritdtii conferd comandantului
— indiferent de treapta ierarhicd pe care se situeaza —
dreptul de a-si angaja subordonatii in actiuni de lupta
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care presupun atit pierderi umane, cit si distrugerea unor
importante valori materiale.

Nu trebuie si omitem, insi, cd drepturile mari cu care
este investit un comandant presupun implicit §i respon-
sabilitdti mari; dreptul, prevdzut de regulament, de a
hotari si a da ordine conform cu vointa sa de a actiona
implicd o mare raspundere in fata legilor {arii si a regu-
lamentelor militare.

Latura formala a autoritdtii este necesara in procesul
de exercitare a atributelor conducerii, dar insuficienta.
Desfiasurarea cu un randament superior a procesului de
conducere presupune o impletire armonioasi a laturii for-
male cu o alta latura a autorititii, si anume, latura reala.

Daca latura formald a autoritatii este rezultanta unor
prevederi cu caracter normativ, strins legate de com-
petenta functiei incredintate comandantului, latura reala
a autoritatii depinde exclusiv de for{a personalitatii co-<
mandantului, de temperamentul, aptitudinile, trasaturile
de caracter, cit si de temeinicia cunostinfelor sale.

Privita astfel, latura reald a autoritatii se prezintda ca
o autoritate personala, independentd de prerogativele co-
respunzatoare functiei.

Autoritatea personald a comandantului apare si se
dezvolta in structura complexa a relatiilor interpersonale
si se caracterizeazd prin recunoasterea calitafilor profe-
sionale si a virtutilor morale ale acestuia.

La orice nivel ierarhic, autoritatea personala, presti-
giul de care se bucurd comandantul intdreste autoritatea
formala ; prerogativele acesteia vor .fi cu usurinta trans-
puse in fapt, iar procesul de conducere va fi deosebit de
eficient.

Cu privire la acest proces prin care autoritatea per-
sonald a comandantului intdreste autoritatea formald, in
lucrarea ,,Forta disciplinei militare constiente% se arata :
sAutoritatea comandantului — sef unic —, respectul fata
de el izvorasc din increderea de care se bucurda din
partea partidului, din prerogativele cu care este investit.
Dar acestea nu pot deveni realitdti si nu se pot mentine
decit prin calitdti politice. etice si profesionale co-
respunzatoare, prin capacitate organizatoricd si deprin-
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deri formate in exercitarea atributiilor“! (autoritate
personala — n.n).

Latura reald a autoritatii da dimensiuni corespunza-
toare vectorului ,fortd de influentare*, [avorizind forma-
rea unui comportament colectiv optim pentru indeplinirca
scopurilor organismului.

Realizarea cerintelor impuse de notele structurate in
continutul acestei componente determing, in cea mai mare
parte, valoarea ascendentului pe care comandantul tre-
buie sa-1 aiba asupra subordonatilor sidi pentru a exercita
eficient atributele conducerii.

Spre deosebire de autoritatea formaléd care decurge din
ocuparea unei functii de comanda, autoritatea personala
este rezultatul unui proces deosebit de complex.

Procesul de formare a autoritatii personale incepe o
data cu declansarea activitatii de instruire si educare si
se adinceste pe masurd ce in aceastd activitate de mare
raspundere socialda intervine momentul diferentierii si
dezvoltarii preferentiale a anumitor aptitudini. Forma-
rea autoritatii personale a unui militar, continuare fi-
reasca a acestui proces, incepe o datd cu intrarea sa in
rindul fortelor armate. Cerintd esentiald a activitatii fie-
carui militar, atingerea parametrilor autoritatii personale
este o sarcina liber asumata prin insusi continutul lega-
mintului pe care cetd{eanul patriei noastre il face in fata
partidului si poporului la intrarea sa in rindurile fortelor
noastre armate.

Autoritatea personald a unui militar se contureaza pe
masura ce acesta dobindeste maiestrie in minuirea arme-
lor, pe masura ce aceastd maiestrie este recunoscuta ca
urmare a rezultatelor obtinute. Ea se intregeste o data
ce acesta face dovada unor calitati morale si de lupta
superioare, a intelegerii clare si a luptei neobosite pentru
aplicarea in viatd a liniei politice a Partidului Comunist
Roman, a unui fierbinte patriotism, a unei comportari
morale temeinic ancorate in coordonatele eticii comuniste.
Indeplinirea acestor cerinte presupune o permanentd si
indirjita muncd de autoperfectionare si autceducare, o
permanentd munca de modelare a trasaturilor tempera-
mentale, de formare a trasaturilor pozitive de caracter
si de insusire a unor temeinice cunostinte. In acest pro-
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ces, rolul pregatirii politico-ideologice a militarilor, ca
izvor al fortei si tariei morale, este primordial.

Autoritatea personald a unui militar presupune pe de
o parte cunostinte, aptitudini, deprinderi, superior dez-
voltate, din care deriva ascendentul profesional sau com-
petenta profesionald, iar pe de altd parte virtuti morale
superioare, din care deriva ascendentul moral.

Competenta profesionald si — am putea spune, prin
similitudine — competenta morala sint elementele de ba-
za ale autoritatii personale.

In situatia in care militarului i se incredinteazid o
functie de comandi, indiferent de nivelul ierarhic, fac-
torilor prezentati mai inainte trebuie sa li se adauge al}ii,
specifici exercitarii conducerii, care intregesc autoritatea
personald a comandantului. Nu este vorba insi de o
alipire mecanicd a unor prevederi, ci de o sintezi a unor
factori derivati din capacitatea de a desfasura procesul
de conducere la nivelul exigentelor maxime.

Unul dintre acesti factori il reprezintd conceptia co-
mandantului asupra exercitarii atributelor conducerii care,
pentru a fi la nivelul cerintelor, presupune intelegerea
clard a rolului conducerii in canalizarea energiilor spiri-
tuale si fizice ale subordonatilor pe directia si in scopul
indeplinirii plenare a obiectivelor subunitatii, unitatii, co-
mandamentului etc.

In aceastd viziune, desfisurarea procesului de condu-
cere apare ca o muncid permanentd cu oamenii, ceea ce
implicd un al doilea factor, si anume capacitatea §i pri-
ceperea comandantului de a lucra cu subordonatii, core-
latd cu grija pe care trebuie sd o poarte nevoilor materi-
ale si spirituale ale acestora. In domeniul acestui factor
se apreciazd ca necesard — si pe buni dreptate — pre-
zenta unei ,,competente psihologice“ 2, ca o capacitate de
reald valoare in conducere, sau se acordi o mare pon-
dere unei aptitudini cum este tactul pedagogic, in sensul
ca : ,,Printre calitdatile pe care trebuie si le aiba un co-
mandant pentru a-si menfine autoritatea — si care are
un mare rol in educarea militarilor in spiritul unei inalte
discipline — este si tactul, tactul pedagogic in special®. ?

Un alt factor care confera garantie exercitarii efici-
ente a conducerii constd in capacitatea organizatoricd a
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comandantului. Un militar (comandant) face dovada ca-
pacitatii sale organizatorice prin priceperea cu care
stabileste obiectivele principale ale activitatilor, alege
metodele si procedeele de actiune cele mai potrivite,
repartizeaza just sarcinile si angajeaza judicios mijloa-
cele de care dispune.

In conditiile in care structura si sarcinile organismelor
militare se diversificd, iar dinamica functfionarii lor se
accelereaza, fiind impulsionatd necontenit si de impactul
cuceririlor stiintifice cu domeniul militar, este firesc ca
atitudinea comandantului fatd de progres, fatd de nou sa
constituie un alt factor potentator al autoritatii personale
a acestuia. Spiritul novator al comandantului il situeaza
in fruntea actiunilor de innoire, de continua perfectionare
a activitatii sale si a subordonatilor, ceea ce ii sporeste
prestigiul, ii intareste autoritatea personala.

Realizarea deplina a autoritdtii personale a coman-
dantului, prin satisfacerea cerintelor factorilor enumerati
— cit si a altora —, presupune, pe de o parte, o activi-
tate de formare organizata, desfasurata in cadrul unui pro-
ces de instruire, iar pe de alta parte, o activitate intensa
si continua de autoperfectionare, de incorporare in modul
de a gindi si actiona al comandantilor a celor mai noi cu-
nostinte din domeniul stiintei conducerii.

S-ar putea afirma chiar, cd in formarea autoritatii
personale a comandantului rolul hotaritor il are tendinta
si staruinta acestuia de autoperfectionare si autodepasire
continua.

Numai un astfel de suport poate conferi autoritatii
personale a comandantului un adevarat rol potenfator in
procesul de conducere. Fiind, in esen{i, un permanent
proces de influentare, conducerea nu se va putea realiza
deplin prin for{a autoritdtii rezultate din functie, decit
numai dacad aceasta se completeazd in mod necesar cu
autoritatea personald a comandantului. De fapt, autori-
tatea personald, prin calitdtile pe care le pretinde co-
mandantului, este singura fortd capabilda sa asigure for-
marea si dezvoltarea unui sistem corespunzator de rela-
tii interpersonale, legat organic cu sistemul relatiilor
functionale, si statornicirea unui microclimat psihosocial
favorabil angajarii plenare a intregului colectiv, in care

62

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



toti subordonatii sd daruiascd tot ce au mai bun pentru
indeplinirea sarcinilor incredintate.

Autoritatea, atribut complex al conducerii, este un in-
strument de influentare a subordonatilor cu valente de-
osebite. Dar numai manifestarea plenard si armonioasa
a celor doua laturi ale autoritatii creeazd conditii pro-
pice desfasurdrii, cu un mare grad de eficientd, a pro-
cesului.

Gradul de indeplinire a cerintelor autoritdtii in pro-
cesul de conducere depinder de modul in care coman-
dantul concepe folosirea acesteia, de ponderea pe care
el o acorda uneia sau alteia dintre laturi pentru obtinerea
unui comportament optim din partea subordonatilor.

Fenomenul cunoscut sub denumirea de ,,mod de exer-
citare a autoritatii“ este folosit in teoria generald a sti-
intei conducerii ca criteriu de evidentiere a stilurilor ce
se manifestd in activitatea de conducere. Pe traiecto-
riile proprii desfasurarii acestui fenomen se evidentiaza
puncte de reper cu ajutorul cidrora se poate descrie na-
tura comportamentului conducétorului in exercitarea a-
tributelor conducerii, stilul acestuia.

. Operind cu acest criteriu in sfera comportamentului
conducitorului se desprind doua tipuri fundamentale ale
stilului de conducere : stilul autocratic care se caracte-
rizeazd prin actionarea cu precddere a laturii formale a
autoritatii, principala metodd de influentare a subordona-
tilor fiind constringerea ; stilul democratic in care auto-
ritatea personald a conducidtorului define prioritate in
exercitarea atributelor conducerii, metoda de bazi pen-
tru influentarea subordonatilor fiind convingerea. Unii
cercetatori * alaturd celor doud stiluri enuntate stilul
anarhic a carui caracteristicd principalad presupun a fi ja-
lonatd de tolerantd, ingaduintd, neinterventie in activita-
tea grupului. *

Daca pornim de la premisa potrivit careia stilul de
conducere este un sistem de modaliti{i de actiune cu

* Tipurile enumerate sint cunoscute in literatura de specia--
litate si sub urmatoarele denumiri: stilul autocratic: ,autori-
tar® sau ,dictatorial* ; stilul democratic: ,participativ* sau .,co-
operativ“; stilul anarhic: ,libertar®, _permisiv* sau ,laisser
faire".

63

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



scop bine determinat, un sistem de metode de interven-
tie in activitatea grupului condus prin influentare activa,
nu putem accepta ca activitatea de conducere care nu
indeplineste aceste cerinte, in consecinta stilul anarhic, sa
fie alaturat principalelor stiluri de conducere. De fapt, si
alti cercetatori afirma ca: ,,.. aceastd formd de exerci-
tare a autoritdtii (stilul anarhic n.n.) numai in mod im-
propriu se poate subsuma termenului de conducere“ 3 sau
,»In ceea ce priveste comanda in stilul laisser faire aceas-
ta nu este propriu-zis o comandi“. 6

Pentru a putea aborda unele aspecte cu referire la
finalitatea tipurilor fundamentale ale stilului de condu-
cere — autocratic si democratic — vom proceda, in con-
tinuare, la explicarea mai detaliatd a trasaturilor carac-
teristice acestora. Cadrul acestor explicatii este descris
in linii generale de aspectele diverse pe care le pot lua
elementele ce condifioneaza factura generala a stilului
de conducere si care se reflectd in .procesul_de elaborare
a hotaririlor principale, cit si in realizarea unor functii
de baza ale conducerii, cum sint, de exemplu, comanda
si controlul.

Stilul de conducere autocratic, prin folosirea cu pre-
cadere a autoritatii date de functie, implicd o sporire a
distantei subiective dintre conducatori si subordonati.
Apreciind ci rolul subordonatilor se rezumi doar la exe-
. cutarea sarcinilor, conducitorul adept al unui asemenea
stil pastreazd in exclusivitate dreptul de a lua hotéariri si
de a controla indeplinirea lor. Conducéatorul traseazd sar-
cini subordonatilor, fara a le explica scopurile sau obiec-
tivele generale urmairite, pretinde indeplinirea- intocmai
a acestora, sanctionind prin constringere eventualele aba-
teri de la modalitatea de actiune conceputa de el. Carac-
terul preponderent unipersonal al hotaririlor, exercitarea
in aceeasi manierd a activitatilor de comanda si control
imprima conducerii desfasurate in coordonatele unui ase-
menea stil un caracter centralizat evident.

Conduciatorul adept al stilului de conducere autocratic
apreciaza cid relatiile functionale sint suficiente pentru
exercitarea eficientd a conducerii, nu se preocupa de opi-
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niile sau de interesele subordonatilor si, prin urmare,
nici de crearea unor relatii interpersonale favorabile, a
unui climat psihosocial propice canalizérii eforturilor spi-
rituale si fizice ale subordonatilor in vederea atingerii
scopurilor organismului.

Din cele aritate rezultd ca stilul de conducere auto-
cratic are la bazd o anumitd conceptie despre atitudinea
si posibilitdtile subordonatilor, considerind, in linii gene-
rale, ca acestia nu-si pot asuma responsabilitdti, nu au
{ortd creatoare in munci, sint uneori indiferenti fata de
scopurile organismului si deci trebuie controlati, indru-
mati si constrinsi pentru a-si indeplini sarcinile ; de a-
ceea conducerea trebuie sa se desfasoare potrivit cerin-
telor ,principiului scalar“. Psihosociologul Douglas Mc
Gregor descrie aceastd conceptie, prezentind un set de
teze * pe care il denumeste ,Teoria X* si aridtind ca a-
ceastd teorie a stat mult timp la baza practicilor si meto-
delor de conducere, ceea ce a ficut si se ajunga la struc-
turi de tip autoritar, paternaliste si mecaniciste, care
pun accent pe constringere si pe control, actionind cu
preponderenta latura formala a autoritatii. ?

Stilul de conducere democratic, ca urmare a accentului
pe care il pune pe latura reald a autoritatii, pe convin-
gere si colaborare, reduce considerabil distanta subiectiva
dintre conducatori si subordonati, acestia din urma fiind
considerati colaboratori ai conducatorului in activitatea
de atingere a scopurilor organismului, care au fost in-
telese clar de intregul colectiv. Hotaririle importante sint
opera muncii colective, ceea ce le conferd un inalt grad
de fundamentare stiintificd. Pastrind functia de executie,

* Tezele prin care Douglas McGregor a descris . Teoria X"
sint urmatoarele :

1. fiinta umanad medie are aversiune fatd de muncd §i cauta,
pe cit posibil, sd o evite;

2. din aceastd cauzd pentru a-i determina sd depund efor-
turile necesare in vederea realizdrii obiectivelor organizatiei,
oamenii trebuie, In majoritatea lor, sd fie constrinsi, controlati,
indrumati, amenintati cu pedepse ;

3. majoritatea oamenilor preferd sia fie condusi, evild res-
ponsabilitatea, au relativ putine ambitii, doresc, inainte de orice,
securitatea personala.
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subordonatii iau parte activd si la exercitarea functiilor
de comandad si control, iar orientarea lor ‘permanenta
asupra perspectivei activitdtilor le asigura o angrenare te-
meinicd in munca. Conducitorul adept al stilului de con-
ducere democratic acordd o deosebiti atentie sarcinilor
majore ale organismului, nu centralizeaza excesiv con-
ducerea, antrenindu-i permanent pe subordonati in re-
zolvarea sarcinilor, preocupindu-se de formarea si per-
fectionarea lor.

Din cele aratate nu trebuie sd se tragad concluzia cé
in cazul adoptdrii acestui comportament conducéitorul
abdica de la conducere ; dimpotriva, rolul siu de conduca-
tor este clar, iar metodele stiintifice de lucru cu oamenii
asigurda un randament superior activitidtii de conducere.
Mobilizarea permanenta si sustinuti a subordonatilor ii
stimuleazd la acte de initiativd, 1n manifestarea plenara
a gindirii creatoare si a originalitati:.

Se degajid cu usurintd concluzia potrivit cadreia stilul
de conducere democratic are la bazd o conceptie asupra
atitudinii si posibilitdtilor subordonatilor in munca opusz
conceptiei care std la baza stilului de conducere auto-
cratic. Aceastd conceptie, axatd pe punctul de vedere
modern al integrarii obiectivelor individului si organiza-
tiei, a fost denumitad de acelasi McGregor ,,Teoria Y, *
pe baza careia pot fi construite stiluri moderne de con-
ducere de mare eficienta.

Analiza trasaturilor caracteristice celor doua stiluri
de conducere de bazi inlesneste evidentierea unor con-
cluzii cu privire la finalitatea lor.

* Tezele prin care Douglas McGregor a descris ,Teoria Y*“
sint urmatoarele :

1. cheltuirea efortului fizic si intelectual in muncd este tot
atit de naturald ca si distract{ia si odihna. Depinzind de conditii
controlabile, munca poate fi o sursd de satisfactie, si atunci va
fi efectuatd in mod voluntar, sau o sursd de pedepse, si atunci
va fi evitatd pe cit posibil ;

2. controlul extern si amenintarea cu pedeapsa nu repre-
zintd singurele mijloace pentru indreptarea eforturilor indivi-
zilor spre obiectivele organizatiei. Omul poate exercita autocon-
ducere si autocontrol in vederea realizdrii obiectivelor incre-
dintate lui!
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Stilul de conducere autocratic poate asigura obtinerea
unor rezultate bune pe o perioadd limitati, dar numai
atunci cind conducatorul dispune de o competent{a profe-
sionald superioara si poseda insusirile unui bun conduca-
tor, iar activitdtile pe care le conduce cer o mare opera-
tivitate si unitate de actiune din partea subordonatilor.
Dar prin caracteristicile sale, acest stil este generato-
rul unei stari de spirit nesinitoase si de nemultumire din
partea subordonatilor, ceea ce face ca activitatile si fie
lipsite de perspectivd ; el poate avea ca rezultat chiar
deldsarea in muncid. In absenta conducitorului subordo-
natii nu mai dau randamentul scontat, fapt ce se reper-
cuteazd negativ asupra functionarii si dezvoltarii intregu-
lui organism. Accentuarea trasaturilor caracteristice stilu-
lui de conducere autocratic determind o conducere rigida
care se manifestd prin duritate, printr-o puternica incor-
dare a relatiilor dintre conducator si subordonati, moment
critic in viata unui organism social, a cirui depéasire im-
plica uneori schimbarea conducatorului.

Stilul de conducere democratic in care munca. deve-
nitd necesitate, se desfdsoard din convingere, permite in-
staurarea unei stari de spirit favorabile initiativei subor-
donatilor, dezvoltarii intregii lor personalita{i, ceea ce in-
lesneste obtinerea unor succese de durata si asigura reali-
zarea la un nivel inalt a sarcinilor atit in prezenta, cit si
in absenta conducatorului.

Stilul de conducere democratic intruneste conditiile
unui stil eficient sub toate raporturile ; de aceea este re-
comandat unanim de cercetatorii in domeniul teoriei ge-
nerale a conducerii. '

3. angajarea fata de obiective este o functic care depinde de
recompense asociate cu indeplinirea obiectivelor ;

4. omul normal invatd in conditii adecvate nu numai si ac-
cepte, dar sd si caute, sd-si asume responsabilitdati. Lipsa de
ambitie si accentul pus pe securitate sint consecintc gencrale
ale unei anumite experiente si nu caracteristici umane ine-
rente ;

5. capacitatea de a exercita un grad inalt de imaginatie,
ingeniozitate si creativitate in solutionarea problemelor este dis-
tribuitd in mod larg in cadrul colectivului;

6. in conditiile vietii industriale moderne. potentialul inte-
lectual al fiintei umane medii este numai pariial utilizat.
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Revelatoare in acest sens este parerea lui Harold
J. Leavitt care afirmai : ,,In trecut, conducitorul de intre-
prindere cunostea orice activitate din intreprinderea sa
mai bine decit subalternii sii, astdzi el nu poate si aiba
nici pe departe aceste cunostinte (...), acum, el are nevoie
de ajutorul multor altora. In aparentid independent, con-
ducéatorul actioneaza deci de pe o pozitie din ce in ce mai
dependenta. Si de pe aceastad pozitie, el trebuie, intr-un
fel sau altul, sd-si indeplineasca functiile, mentinind si
sporind, totodatd, dorinfa celor din subordinea lui de a
continua sd-l ajute (subl. ns.). Intrucit are de rezolvat
aceasta sarcind nu numai o singura data, el trebuie sd fie
capabil sd obtind sprijinul subalternilor sdi intr-un mod
care sd-i dea posibilitatea de a-i solicita permanent §i in
mdsurd din ce in ce mai mare * (subl. ns.).

Manifestarea plenard a posibilitatilor operationale ale
acestui stil se poate realiza insi numai in conditiile in
care subordonatii au o inaltd competenta profesionala, ,,o
ucenicie lunga si dificild%, 9 precum si un inalt nivel de
cultura.

Prezentarea celor doua stiluri de conducere prefigu-
reazd o situatie bipolara : la un pol se situeazid stilul de
conducere autocratic, iar la celdlalt pol, stilul de condu-
cere democratic. Intre aceste extreme, ca urmare a unor
modalitati diverse de imbinare si manifestare a factorilor
determinanti ai stilului de conducere — in special valoarea
subordonatilor si gradul lor de participare in rezolvarea
sarcinilor conducerii —, apare o diversitate de modalitati
de a actiona, o diversitate de stiluri de conducere. Prac-
tica a dovedit ca eficienta stilului de conducere, in gene-
ral, creste pe masurid ce diversele stiluri ocupd o pozitie
mai apropiatd de cea a stilului democratic si atinge cota
maxima atunci cind trasaturile lor se identifica cu trasa-
turile acestui stil. Prin urmare, eficienta conducerii creste,
in masura in care, ca urmare a cresterii valorii celor con-
dusi, sporeste gradul participéarii lor la conducere. Valoa-
rea subordonatilor este o conditie esentiald a participarii
lor la conducere ; la rindul ei, ,,participarea“ reprezinta
o necesitate, un factor de eficacitate. ,,Realitatea aratd —
spune tovardsul Nicolae Ceausescu referindu-se la aceasta
problema — ca oricit ar fi de capabil un conducéitor din
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oricare sector al vietii sociale, el poate sd cunoascid si sa
rezolve in mod just problemele din sfera sa de activitate
numai in mésura in care se bizuie pe experienta colecti-
vului in care lucreazi“. 10

Se impune deci, ca inainte de a incerca o apreciere a
oportunitatii folosirii unui stil sau a altuia in conducerea
proprie domeniului militar, s facem citeva referiri la va-
loarea militarilor. Aceste referiri sint impuse si de faptul
cd ,,...rolul hotaritor in luptd l-a avut, il are si il va avea
omul ; el decide, in ultimi instantd, soarta oricirei bata-
lii“ 1t gi. ca urmare, o actiune militard, indiferent de con-
ditiile in care se desfasoard si de scopurile pe care le ur-

mareste — chiar dacd angajeazd mijloace tehnice nume-
roase si variate — se realizeazd preponderent prin forta
militarilor.

In legiaturd cu valoarea militarilor fortelor noastre ar-
mate, in lucrarea ,Forta disciplinei militare constiente“
se subliniaza : ,,Membru demn al societéitii socialiste, osta-
sul roman este un patriot inflacarat, puternic prin devota-
mentul sdu fatd de partid, prin inaltele sale calitdti mo-
rale, prin educatia sa comunistd, prin temeinica sa prega-
tire militard. Avem un tineret minunat care face in per-
manentd dovada multiplelor sale calitdti, capacitatii de a
se darui, de a savirsi fapte eroice, atit in munca de con-
structie socialista, cit si in pregitirea pentru a servi cauza
poporului si apararii patriei¢. 12

O asemenea valoare a subordonatilor ingdduie coman-
dantilor de toate treptele si asigure indeplinirea unor
scopuri sau obiective 1nalte prin folosirea unei palete
largi de modalitati de influentare, bazate ferm pe convin-
gere si pe participare. Este firesc deci ca, in asemenea
conditii, stilul de conducere cel mai eficient sa fie cel cir-
cumscris de trasaturile caracteristice stilului de conducere
democratic.

Folosirea unui asemenea stil de conducere cere insé
din partea comandantilor autoritate personald precis con-
turatda, competentda in munca cu oamenii, preocupare per-
manentd pentru continua lor pregatire, cit si o cunoastere
temeinicd a libertdtii de actiune in limitele impuse de
specificul relatiilor militare. Indeplinirea cerin{elor impuse
de aceste conditii faciliteazd formarea unor relatii inter-
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personale favorabile si a unui climat optim, in concor-
danta cu solicitédrile actiunilor ce se desfdsoard pentru in-
deplinirea misiunilor incredintate subunititilor, unitati-
lor etc.” .

Cu toate acestea, trebuie si avem in vedere ca oricit
de educati ar fi, nu toti militarii manifestd acelasi interes
in executarea la nivelul cerintelor a actiunilor ordonate ;
ca totusi existd militari care trebuie controlati si indru-
mati pentru a preintimpina astfel comiterea unor even-
tuale greseli si chiar delasarea in munca.

Tinind seama de trasaturile specifice activitatilor ce se
desfasoard in domeniul militar, de nevoia stringenta a unei
puternice unitati de actiune a subunitatilor, unitatilor si
in general a oricdrui organism militar, in special in con-
ditiile luptei, ajungem la concluzia ca atunci cind indepli-
nirea misiunilor, atingerea scopurilor reclama rapiditate
si oportunitate, comandantul trebuie sa nuanteze continu-
tul stilului sdu cu metode autoritare. In aceasta privinta
nu se pot formula retete care si prescrie citd convingere
si citd constringere trebuie sd foloseascd comandantul in-
tr-o situatie sau alta pentru a conduce eficient. Am putea
incerca o enumerare a unor situatii care reclama rapidi-
tate si oportunitate, dar aceasta ar fi incompletd. Reali-
tatea este mult mai complexd decit teoria si, prin urmare,
asemenea probleme nu se rezolva decit prin cunoasterea
exactd de catre fiecare comandant a realitdtilor concrete,
prin punerea in valoare a aptitudinilor sale de conduciétor,
prin competenta lui in munca cu oamenii.

Insistim asupra competentei in munca cu oamenii,
asupra cunoasterii acestora, deoarece eficienta unui stil
depinde nu numai de comandant, ci si de subordonati, de
modul cum privesc ei lucrurile, de ceea ce asteapta ei de
la comandant. Revelator in acest sens este un experiment
citat frecvent in literatura de specialitate. Pornindu-se de
la constatarea cd in marina nord-europeana exista traditii
de comandid fermi si duri, consideratd ca ,,virila“, ,te-
merara¥, ,eroicd“ pe cind in cea sud-europeanai, traditii
de comandad amicald, politicoasd, experimentatorii s-au
gindit s& combine un echipaj din nord cu un corp ofite-
resc din sud si invers. Rezultatul : echipajul din sud a re-
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fuzat sd se supund pe motivul cé ofiterii sint ,barbari%,
,,neciopliti“ si ,,badarani“, nu stiu si se poarte cu oame-
nii, iar echipajul din nord, pe molivul ca nu le trebuie la
comanda ,,domnisoare®, ,oameni de paie*, ,moftangii®,
,»vameni de salon“. Doua traditii, doua conceptii, dar ace-
lasi rezultat. 13

Prin urmare in exercitarea comenzii comandantii tre-
buie sa foloseascd metode cit mai variate, sa faci o dozare
justa intre metodele bazate pe convingere si cele specifice
stilului autoritar, in functie de situatiile concrete in care
actioneaza si de valoarea subordonatilor.

Se contureaza tot mai mult ideea ca stilul de comanda
se exprima prin comportamentul propriu comandantului,
manifestat in dinamica activitatii de exercitare a condu-
cerii, in permanenta activitate de influentare a oamenilor.
Stilul comandantului, modul de a gindi si a actiona poarta
pecetea gradului de implinire a personalitatii sale. Conti-
nutul stilului de conducere, natura acestuia este determi-
nata de conceptiile filozofice, politice si etice ale coman-
dantului, de valoarea aptitudinilor generale, speciale si de
conducétor, de suma si valoarea cunostintelor si de modul
in care comandantul intelege si aplicd in procesul de con-
ducere normele previzute in regulamentele militare, pre-
cum si de valoarea stubordonatilor.

Factorul personalitate, prin varietatea modalitatilor
sale de implinire si manifestare, complica tipologia gene-
rald a stilului de conducere, ceea ce este perfect valabil
si pentru activitatea de conducere in domeniul militar,

Diversitatea modalitatilor de a actiona ale conducéto-
rilor, determinatid de influenta [actorului personalitate a
dus la necesitatea operarii cu alte criterii pentru a
desprinde noi tipuri de comportament, de stiluri de con-
ducere.

Desi tipurile de stil evidentiate prin [olosirea altor
criterii se inscriu, prin trasaturile lor, intr-un fel sau al-
tul, in cele expuse mai inainte, analiza §i evaluarea efi-
cientelor in domeniul militar se impun din doua puncte de
vedere.

In primul rind, cunoasterea trasiturilor acestor stiluri
si tratarea lor critici usureazd procesul de modelare si
oerfectionare a comportamentului comandantilor, le ofera

71

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



posibilitdti mai largi de optiune pentru un stil sau altul.
In al doilea rind, cunoasterea trasdturilor caracteristice
unei cit mai mari diversititi de stiluri permite comandan-
tilor sa determine cu usurin{a stilurile proprii subordona-
tilor si sd-i sprijine eficient in direc{ia perfectionarii acti-
vitatii lor de conducere. Bineinteles, rezultatele vor fi cele
dorite numai daca se va tine seama de actiunea corelata
a tuturor factorilor determinanti ai stilului de conducere.

In conditiile in care stiinta gi tehnica progreseazi ra-
pid, determinind, prin rezultate concrete, mutatii specta-
culoase in toate domeniile vietii sociale, este firesc ca sti-
lul de conducere sa fie apreciat pe baza atitudinii condu-
catorilor fatd de progres, fatd de nou.

Modul in care conducatorii vor incorpora in activitatea
lor si a organismelor pe care le conduc cele mai noi cu-
ceriri ale stiintei si tehnicii in ideea sporirii eficientei ge-
nerale a acestor organisme, precum si modul in care con-
ducéatorii sint ei insisi purtdtori ai noului, constituie
elemente de continut ale acestui criteriu.

Ca domeniu de activitate sociald supus unor puternice
schimbari innoitoare, criteriul este perfect valabil si in
exercitarea conducerii in domeniul militar.

Criteriul desprinde, de o parte, stilul de conducere
novator, iar de altd parte, stilul de conducere conservator.

Stilul de conducere novator este propriu acelor con-
ducatori care apreciaza just forta gindirii colective, stimu-
leaza gindirea creatoare a subordonatilor, canalizind-o in
directia indeplinirii sarcinilor la un inalt nivel.

Conducédtorul adept al stilului de conducere novator
isi mobilizeaza toate resursele afective, intelectuale si vo-
litionale pentru realizarea la un inalt nivel a obiectivelor
si scopurilor organismului. Competenta inaltd a conduca-
torului, sprijinitd de o atitudine deschisd fatd de progres,
manifestatd si prin propriile-i investigatii in viitor, deter-
mina o alegere corespunzitoare a obiectivelor, a metodelor
$i procedeelor de actiune cit si o dozare judicioasa a efor-
turilor subordonatilor. Spiritul critic si autocritic dezvol-
tat al unui asemenea conducitor creeazi conditii favora-
bile desfasurarii unei activitdti de conducere previzionalj,
ceea ce 1i conferd si un pronuntat caracter realizator.

72

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Rezulta in mod neindoielnic, ca stilul de conducere
novator se bazeazd, in aceeasi masurd ca si stilul
democratic, pe postulatele , Teoriei Y*“ si, ca urmare, se
inscrie in sfera stilurilor eficiente.

La polul opus stilului de conducere novator se situ-
eazd stilul de conducere conservator. Caracteristica prin-
cipalda a acestui stil constd in desfasurarea activitatii de
conducere mergind pe linia celei mai mici rezistente.
Conducétorul care practica acest stii de conducere —
desi nu poate fi acuzat de incorectitudine — este neco-
respunzdtor, mai ales ca un asemenea mod de a conduce
este amenintat In permanentd sa alunece spre rutind si
birocratism.

Stilul de conducere novator este propriu conducerii
in domeniul militar. Trasaturile caracteristice actiunilor
proprii acestui domeniu fac conducerea incompatibila cu
stilul de conducere conservator. Cautarea permanenta a
unor modalitdti tot mai eficiente de rezolvare a proble-
melor conducerii trebuie sa fie o constanta in activitatea
comandantilor, De fapt, si regulamentele militare pun ex-
plicit o asemenea cerintd in fata comandantilor pretin-
zindu-le sd lupte necrutitor impotriva atitudinilor de
expectativa, impotriva sablonismului si sd@ ia masuri hota-
rite pentru perfectionarea continuad a activitatii.

Deosebit de sugestiv sint prezentate in teoria tridi-
mensionald a conducerii ¥ comportamentele citorva tipuri
de conducatori, avindu-se in vedere preocuparea de baza
a acestora in procesul de exercitare a’ conducerii. Pornin-
du-se de la premisa ca valoarea unui conducator este
determinatd de modul in care acesta raspunde la preocu-
pari ca : ,,obiective“ sau vointa conducatorului de a rea-
liza un lucru in conditii bune si la termenul stabilit ;
,contacte“ sau interesul pe care conducatorul il manifesta
mai ales in ceea ce priveste problema subordonatilor sai
si contactele lui cu altii ; ,,randament® sau dorinta primor-
diala a conducatorului de a obtine o mare productivitate,
au fost descrise opt stiluri de conducere si anume : nega-
tivul care nu are nici una, sau aproape nici una, din
aceste trei caracteristici ; birocratul care nu stie decit de
randament ; altruistul care nu se intereseaza decit de
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contactele umane ; promotorul care este atras in acelasi
timp si de randament si de contactul cu oamenii ; auto-
cratul pe care nu-l preocupa atit randamentul cit sarci-
nile ; ezitantul pe care-l preocupa sarcinile si contactele ;
realizatorul care are toate cele trei caracteristici.

Modalitiatile de manifestare a acestor stiluri sint ur-
matoarele :

Negativul dovedeste lipsa de interes atit pentru munca
lui cit si pentru relatiile cu altii. El este tipul de con-
ducator lipsit de calitatile necesare conducerii. Conducerea
exercitata de el are o influenta nefavorabild asupra mora-
lului subordonatilor. Scopul negativului constd in princi-
pal in evitarea observatiilor din partea superiorilor. [l
evitda abordarea problemelor, pretextind cd nu este infor-
mat, dar in realitate lipsa de competenta este aceea care-l
opreste. Intr-o forma mai subtild, negativul se manifesta
prin respingerea inovatiilor sau prin acceptarea acestora
urmata de compromitere.

Birocratul, ca si negativul, nu manifestd un interes
adevarat nici fatd de sarcini, nici fatd de colectivul pe
care-] conduce. Activitatea lui are totusi un anumit grad
de eficacitate, pentru ca el executd ordinele superiorilor,
incadrindu-se permanent in normele regulamentare. Pen-
tru el uzantele, atit cele vechi cit si cele noi, sint singurele
linii de urmat. Desi destul de activ, birocratul nu emite
decit putine idei si nici nu intelege sa dezvolte posibili-
tiatile subordonatilor. Birocratul practicid un stil de con-
ducere conservator, urmarind permanent ,acoperirea“
regulamentara a activitatii sale. Deviza birocratului,
,.fine-te de instructiuni si niciodata n-ai sa poti gresi prea
mult“, surprinde in esentd modul sdau de a actiona,

Altruistul plaseazd raporturile amicale cu -ceilalti
deasupra tuturor consideratiunilor. El este convins ca
oamenii fericiti produc mai mult. Placut si atent cu subor-
donatii, altruistului ii este in permanentd teamad sa nu
deranjeze pe cineva. Atitudinea lui fatd de problemele,
majore ale conducerii duce la un randament slab si la o
totald lipsa de organizare.
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Modul de a conduce al altruistului este ineficace, deoa-
rece el nu rezolvd niciodatd in intregime o problema
umana. Evitd discutiile si preferd si rezolve problemele
cu promovdri si recompense, apreciind ca discutiile si
conflictele nu rezolva niciodata nimic.

Promotorul are o incredere absolutd in toalda lumea.
Prima lui preocupare este aceea de a crea o atmosfera
placuta de muncd si a dezvolta aptitudinile subordona-
tilor. Prin modul sdu de g proceda el formeaza cu usu-
rintd noi conducatori din rindul subordonatilor. Petrece
mult timp printre acestia punindu-le mereu in fata noi
responsabilitati. Promotorul stie si influenteze subordo-
natii in vederea indeplinirii sarcinilor la un inalt nivel.
Pentru el munca este tot atit de necesara ca si odihna.
El crede cd oamenii vor sa se conduca si sad se controleze
ei insisi si cd isi asuma responsabilitdati. De asemenea,
promotorul crede, ceea ce multi conducdtori cu greu pot
admite, ca inteligenta, imaginatia, gindirea creatoare nu
sint apanajul strict al celor care conduc, ci se intilnesc
si la ceilalti oameni.

Autocratul este tipul de conducitor care situeaza
persoana sa inaintea altor consideratiuni. Conceptia des-
pre conducere a autocratului este simpla : unii comanda,
altii executd. El condamna orice initiativd si nu intelege
r.evoia pe care o are orice om de a fi apreciat. Auto-
cratul considera cd, in general, oamenii au o repulsie
innascuta [atd de muncd si, ca urmare, trebuie sa fie
constrinsi, controlati, dirijati si ameninfati cu sanctiuni
pentru a actiona in mod corespunzator. El indbusad orice
initiativa, realizind in [inal fie o ascultarc oarbd, fie un
dezinteres general din partea subordonatilor fatd de acti-
vitate,

Autocratul cu bunavointd are incredere numai in pro-
priile-i metode si procedee de actiune si acorda o atentie
deosebita activitdtii. Dacd cunoaste perfect regulamentele,
este la curent cu problemele, autocratul cu bunivointa
obtine un randament corespunziator in munca. Totusi —
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si de fapt acesta este punctul slab al autocratului cu
bunivointd —, daca randamentul siu este uneori mare,
el nu poate obtine rezultate maxime de la subordonati.

Ezitantul este tipul de conducator care recunoaste
necesitatea de a impaca randamentul cu relatiile umane,
dar nu dovedeste suficienta forta pentru realizarea prac-
ticd a intentiilor sale. Minimalizarea problemelor pe care
le are de rezolvat, conjugatd cu dorinta sa de a asigura
maximum de multumire subordonatilor, il fac sa ia
decizii mai curind ca urmare a unor influente exterioare,
ceea ce altereazd continutul acestora. Ezitantul este un
partizan al lui ,vazind si facind“, fiind convins ca orice
planificare trebuie sa fie urmata de o serie de compro-
misuri.

Ezitantul nu face niciodata ceva ferm, precis. Stimu-
leazd subordonatii, dar nu ia masuri eficiente pentru
obtinerea unui randament sporit, el este un conducétor
ineficace.

Realizatorul este un conducitor de mare eficienta
care considera activitatea de conducere ca o organizare
eficientd a eforturilor colaboratorilor, orientati in direc-
tia obtinerii rezultatelor corespunzatoare atit in actiunile
imediate, cit si in cele de durata. El fixeazd norme de
lucru foarte mari si pretinde de la subordonati un ran-
dament ridicat, dar, pe baza cunoasterii calitdtilor fie-
caruia dintre subordonati, desfasoara o activitate diferen-
tiata. Priceperea cu care actioneaza atit pe plan uman,
cit si pe planul sarcinilor conduce in mod {iresc la o
activitate eficienta.

Realizatorul stirneste interesul colaboratorilor sai si
prin aceasta ii angajeazii efectiv in indeplinirea activi-
tatilor, obtinind de la ei sugestii valoroase. E} stie ca
fiecare om simte o dubld nevoie : de dependenta si de
independentd, ca se pot imbina nevoile individuale cu
cele ale institutiei, cd, in anumite imprejurari, este mai
bine sd ia el singur decizia si s-o comunice {fara comen-
tarii, dar ca, in alte imprejurari, decizia nu poate fi
luatd decit cu acordul colaboratorilor.
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Realizatorul va considera ca binevenitd orice deza-
probare a pdrerilor sale sau orice discutic in procesul
de elaborare a deciziilor, apreciind cd o asemenea com-
portare este normald si folositoare. El nu va indbusi, nu
va nega nici o idee si nu va ezita sa o discute. Prin
aplanarea diferendelor, prin rezolvarea corectd a con-
flictelor obtine din partea subordonatilor o angajare
maximd in indeplinirea sarcinilor. Prin modul sidu de a
proceda, intregul colectiv se simte total implicat atit in
succes, cit si in esec.

Activitatea practica a dovedit ca toate aceste opt
tipuri de conducatori existd in realitate, fenomen per-
fect valabil si in domeniul exercitarii conducerii in ar-
mata. Adeseori insa, la trasdturile de baza care-i deo-
sebesc se adaugd si caracteristici secundare care fac ca
aceste tipuri si se intrepatrundi. Un fapt este resunos-
cut, si anume, ca un conducitor priceput, un comandant
destoinic combina unele caracteristici proprii unui anu-
mit stil de conducere, cu -altele proprii altui stil, cautind
modalitatea cea mai potrivitd de actiune in raport cu
caracteristicile situatiilor in care actioneaza, cit si in
raport cu valoarea subordonatilor.

Factor hotaritor in sporirea eficientei activitatii de
comanda, stilul comandantului este supus unor perma-
nente si staruitoare actiuni de cunoastere si perfectionare
atit din partea comandantilor insisi, cit si din partea
superiorilor lor, Rezultatele cele mai bune se obtin,
evident, numai in masura in care eforturile depuse pe
cele doud directii se vor conjuga armonios. Insistam
asupra acestui aspect, deoarece in unele cazuri rezultatele
ce se obtin sint mai putin corespunzatoare tocmai dato-
ritd lipsei de corelare a acestor actiuni. Activitatea des-
fasuratd pe cele doud directii nu este feritd de anumite
complicatii determinate in principal de subiectivitatea
celor care o desfasoara. Asa bunadoara, de cele mai
multe ori, cei chemati s aprecieze stilul unui comandant,
liind ei insisi comandanti, adep{i ai unui anumit stil,
folosesc ca sistem de referinta in apreciere propriul lor
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stil de comanda, ceea ce determina o ,aducere la acelasi
numitor* a multitudinii posibilitdtilor de manifestare a
stilului, afectind astfel obiectivitatea concluziilor. De:
exemplu, experienta a demonstrat ca, fiind pus in situa-
tia sa aprecieze stilul altor comandanti, un comandant de
tip altruist sau unul de tip promotor va considera tot-
deauna un comandant de tip realizator ca fiind prea dur
in exercitarea comenzii, pe cind un comandant dec tip
autocrat cu bundvointda il va gasi, pe acelasi realizator,
ca fiind prea putin exigent.

Dificultati similare celei aratate mai inainte, precum
si alte dificultdti ce intervin in munca de cunoastere si
perfectionare a stilului comandantilor pot fi depasite cu
succes numai in masura in care aceasta activitate este
desfasurata de persoane competente. Cei care urmaresc
determinarea naturii stilului unui comandant. si eficienta
conducerii trebuie si cunoascd temeinic modalitatile de
manifestare ale stilului de conducere, factorii care de-
termind marea varietate de manifestare a acestor moda-
litati si sd dispund de capacitatea si priceperea de a
desprinde obiectiv trasaturile caracteristice comporta-
mentului unui anumit comandant. Complexitatea unei
asemenea activitati, derivatd din necesitatea culegerii si
coroborarii unor numeroase date referitoare la activitatea
comandantului, raspunderea pe care o implica eventualele
recomandéiri impun ca o astfel de analizd sa nu fie [a-
cuta de o singura persoana.

Dar modalitatile de actiune ce se indica unui coman-
dant — pe baza studierii activitatii sale de comanda —
nu pot [i finalizate decit numai daca comandantul in
cauzd, in mod constient, le acceptd si le integreazd orga-
nic propriilor concluzii desprinse din munca de auto-
perfectionare. Intelegerea clard de citre comandant a ne-
cesitdtii restructurdrii — atunci cind este nevoie — a
conceptiei sale asupra conducerii, a ccrintelor unui stil
de conducere eficient si remodelarii comportamentului
sau potrivit acestor cerinte sint factori hotaritori a ca-
ror neglijare mentine numai in planul bunelor intentii.
actiunea de perfectionare a stilului de munca.
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PROCESUL DE CONDUCERE INTR-O NOUA
PERSPECTIVA

colonel CONSTANTIN MORARIU
cercetator stiintific principal
Centrul de studij si cercetari

de istorie si teorie militara

Din cele mai vechi timpuri, prin conducere s-a in-
teles punerea in miscare a celor condusi de catre cel
care conduce, in vederea realizdrii unui scop. Ea a pre-
supus deci un scop, o conducere si o actiune pentru
atingerea acestui scop.

Distingem, prin urmare, doud sfere de activitate,
doua subsisteme ale unui sistem global, unul care con-
duce — subsistemul de conducere si altul carc executa
— subsistemul condus, elementul comun ce uneste cele
doua activitati fiind scopul.

Manifestarea conducerii fatd de cei condusi are loc
sub forma actului de conducere. Acesta este rezultatul
unui proces sau al unei serii de procese.

Studierea conducerii ca proces, dezviluirea resortu-
rilor intime. pe baza carora se desfiasoarid acest proces.
este o preocupare veche. Ea a fost facutd insd mai ales
pe baza analogiilor, a intuitiei, a capacitatii celor intere-
sati de a surprinde principii si reguli. Insuficienta mij-
loacelor de investigare ale stiintei in acest domeniu a
intirziat mult timp transformarea conducerii in stiinta.

Supus asaltului concentric al numeroaselor discipli-
ne stiintifice, procesul de conducere dezvaluie in epoca
noastrd tot mai multe din secretele sale. Si totusi, pa-
radoxal, cu toatd vastitatea cunostintelor stiintifice ob-
finute in aceastd directie, sintem incd departe de a ne
fi conturat un punct de vedere comun asupra proce-
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sului de conducere. Existd un decalaj intre aprecierea
aproape unanima a metodelor si tehnicilor de soluti-
onare si varietatea interpretarilor procesului de condu-
cere, a conceptiilor privind acest proces. Problema nu
are numai o importanta pur teoretica, ci si una practica,
deoarece, pornindu-se de la un punct de vedere sau al-
tul, se ajunge implicit la solutii concrete privind orga-
nizarea si desfasurarea conducerii.

Succesele rasunidtoare obtinute in domeniul ciberne-
ticii au facut, in unele cazuri, ca procesul de conducere
sd fie considerat un model in exclusivitate cibernetic.

Acceptarea acestui punct de vedere ar face imposi-
bild exercitarea conducerii unor sisteme sociale pe baze
stiin{ifice, deoarece nu se dispune incad de suficiente
cunostinte in sens cibernetic despre aceste sisteme, iar
multe din cunostintele existente nu sint destul de pre-
cise pentru a putea fi formulate matematic. De aceea,
asemenea conduceri sint obligate sa apeleze la serviciile
altor discipline stiintifice, si nu atit la cibernetica si
matematica ; nu se poate afirma totusi ca acestea nu isi
desfasoara activitatea pe baze stiintifice.

De asemenea, limitarea procesului de conducere la
modelul cibernetic prezintd totodatd pericolul reducerii
lui la decizie (comandd) si comunicatii (informatii) ;
luat in sens strict cibernetic, de feed-back, controlul ar
presupune numai retrocuplarea informatiilor, nu si cu-
noagsterea intregii stiri a sistemului condus. In acest
fel, organizarea care in complexitatea lumii contempo-
rane joacad un rol deosebit ar trece pe plan secundar.
Prospectiva ar deveni extrem de greu, dacad nu chiar
imposibil de realizat, intrucit modelul cibernetic are un
pronuntat caracter determinist. Ne-am intoarce astfel la
formularile univoce ale stiintei — si implicit ale condu-
cerii — pericol asupra caruia a atras atentia chiar Nor-
bert Wiener, intemeietorul ciberneticii.

Modelul cibernetic al procesului de conducere re-
prezintd un punct de sprijin de bazd al conducerii sti-
intifice, dar el nu trebuie inteles ca o substituire a re-
alului, ci ca un generator al unei metodologii cu aju-
torul careia este posibila surprinderea unor aspecte ale
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realitatii, dealtfel foarte greu de surprins datoritad com-
plexitatii acesteia.

Posibilitatea tratarii stiinjifice a informatiei a generat
parerea potrivit cireia procesul de conducere ar fi in
exclusivitate un proces informational, iar conducerea nu
ar reprezenta altceva decit organizarea si functionarea a-
-cestui sistem.

Procesul de decizie care, evident, nu poate fi exclus,
-este schematizat, circumscris la tratarea informatiei exis-
tente. Aportul substantial pe care masinile electronice
de calcul il aduc pregatirii deciziei a indemnat la exa-
gerea rolului acestora. Gindirea conducatorului este
conceputd ca o exteriorizare a alegerii modelelor adec-
vate pentru prelucrarea informatiilor existente, facin-
du-se abstractie de capacitatea sa de a-si procura si sin-
gura -informatii.

Aceasta conceptie instaureaza implicit — poate chiar
fara voia ei — atotputernicia ciberneticii si matematicii
in stiinta conducerii si creeaza dificultati insurmontabile
domeniilor care nu si-au formulat incd modele mate-
matice.

Extraordinara extindere pe care a luat-o teoria siste-
melor si marea viabilitate pe care aceasta a dovedit-o
nu permit nici unei conduceri stiintifice sd o neglijeze.

Absolutizarea si singularizarea teoriei sistemelor in
conducere va avea insa ca rezultat intimpinarea unor ob-
stacole de netrecut in calea rezolvarii multor probleme.
Fara indoiala ca trainicia structurilor nu poate fi asigu-
ratd fara teoria sistemelor, dar optimizarea lor nu este
posibila fara cibernetica, teoria informatiei, cercetare o-
perationald, psihosociologie. Nu trebuie, de asemenea, si
uildm nici un moment ca, cu tot caracterul lor obiectiv,
structurile sint influentate in mod determinant de con-
textul social-politic in care iau nasterc si in care func-
tioneaza. Atrdgind atentia asupra acestui lucru, tovarasul
Nicolae Ceausescu sublinia la Consfatuirea de lucru a ac-
tivului de partid din domeniul ideologiei si al activitatii
politice si cultural-educative, din 9 iulie 1971, ca a fi
conducdtor presupune sd ai o bund pregéitire ideologica
marxist-leninista, fara care nimeni nu va putea sa-si in-
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deplineascd cum trebuie sarcinile incredintate, intrucit
problemele conducerii, organizarii si planificarii sint si
probleme ideologice.

Fiind o actiune sociala, conducerea se supune legita-
tilor sistemului social caruia ii apartine. Exercitarea ei in
afara acestui sistem si fard a avea capacitatea de a cer-
ceta subsistemul condus este o himerd. O cercetare sis-
tematica a celor condusi presupune insd cunoasterea te-
melnicd a sistemului asupra cidruia opereaza conducerea.
De aceea, punctul de vedere potrivit cdruia conducerea
este o profesiune independenta, iar conducéatorul nu tre-
buie sa stie decit sa-i faca pe altii sa aclioneze poate fi
considerat ca depéasit sub toate aspectele.

Lipsa in prezent a unor cunostinte suficiente in anu-
mite sectoare ale activitatii umane nu poate constitui un
pretext pentru renuntarea la conducerea stiintifica.

In primul rind, mici un sistem real nu poate fi cu-
noscut exhaustiv, cunoasterea fiind infinita, iar daca am
admite prin absurd acest lucru, descrierea si explicarea
comportarii unui asemenea sistem ar fi influentate ne-
gativ de cunoasterea insuficientd a altor sisteme cu care
acesta intra in multiple corelatii.

In al doilea rind, scepticismul in ceea ce priveste po-
sibilitatea cunoasterii exacte a unor fenomene si procese,
a formalizérii lor, nu are baze gnoseologice. De aceea,
punerea semnului egalitatii intre greutatile care deter-
mind rdminerea in urmé, temporard, a acestei cunoasteri
si imposibilitatea absoluta este nejustificata.

In al treilea rind, conducerea stiintifici nu implica
cunoasterea totalitatii datelor despre un anumit sistem,
ci a celor esentiale, semnificative, care sd contureze o cu-
noastere stiintificA operationald si sa faca posibila in-
fluentarea sistemului cu ajutorul stiintei.

L

Inainte de a sintetiza descrierea si explicarea proce-
sului de conducere, asa cum se profileaza el astazi, se
impune delimitarea unor concepte, deoarece existd o mare
varietate de note specifice, formulari si clasificari, aproa-
pe fiecare autor exprimind o opinie diferita, ceea ce se
explicd prin dinamica ce caracterizeazd astdzi stiinta
conducerii.
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In studiul de fatd, prin actul de conducere intelegem
manifestarea conducerii in raport cu sistemul condus,
actiunea prin care conducerea il determina si execute o
activitate incadratd in anumite restrictii, in vederea a-
tingerii waui scop stabilit.

Procesul de conducere cuprinde un sir de operatii prin
care conducerea pune de acord actiunea executantului
cu scopul pe care si l-a propus si care are ca urmare
elaborarea actului de conducere.

Activitatea de conducere este definitd ca reprezentind
folosirea resurselor proprii conducerii (timp, oameni, teh-
nica).

In timp ce procesul de conducere vizeazd executantul,
activitatea de conducere se referd la dinamica internid a
organului de conducere : modul in care foloseste timpul,
oamenii si mijloacele tehnice proprii, modul de a se or-
ganiza si de a actiona in interiorul sau.

Functiile conducerii reprezinti cerinte obligatorii ca-
rora conducerea trebuie sd le raspundd in procesul de
conducere : prevedere, planificare, organizare, comanda,
indrumare si control.

Atributele conducerii reprezinta sarcinile de baza spe-
cifice unei anumite conduceri ; astfel, intr-o unitate mi-
litara, acestea pot fi: pregitirea de luptad si politica, asi-
gurarea materiald, cercetarea stiintifica etc.

Procesul de conducere nu a avut, evident, totdea-
una aceeasi dezvoltare ; el a pornit de la stadii limitate
inainte de a ajunge la complexitatea care il caracterizeaza
in prezent.

Initial, procesul de conducere s-a rezumat la stabili-
rea scopului, la decizie si la comanda, iar ulterior, pe
masura inmultirii factorilor si a acumularii de noi cu-
nostinte, acest proces a evoluat. Necesitatea determinarii
resurselor si mijloacelor de actiune pentru stabilirea sco-
pului in functie de acestea a generat aparitia analizei ca
operatie aparle, iar cea a coordonadrii resurselor si mijloa-
celor de actiune cu scopul propus a dus la imperativul
pregiatirii deciziei. la dezvoltarea analizei si constituirea
ei intr-o teorie de sine stidtitoare. In aceastd directie, do-
meniul militar si-a dat un aport substantial, constituind
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un model din care s-a inspirat multd vreme conducerea
altor sectoare sociale.

Sistemul de analizd, insuficienta mijloacelor stiinti-
fice, de investigare, rigiditatea gindirii europene au con-
stituit multd vreme o piedici in calea transformarii
conducerii in stiinta. Logica lui Aristotel, universul newto-
nian, gindirea lui Leibniz, care au dominat epocile an-
terioare, nu au facilitat formarea unor cunostinte care
sd-i permitd conducerii sa se transforme in stiinta. Pro-
cesul de formare a cunostintelor urma calea succesiunii
rigide dintre analiza si sinteza, fiind .normal sa aiba un
caracter univoc, deoarece era un rezultat al principiilor
identitatii, noncomtradictiei si al tertului exclus.

Cu milenii in urma, pe meleagurile Orientului inde-
partat, filozofia anticd chinezd opunea principiului ter-
fului exclus, principiul terfului ,sonor“, tertului ,.care
strigd%, care existd si vrea sa-si faca loc, care isi cere
dreptul la existentd. Aceasta filozofie se situeazd pe o
pozitie mult mai elastica, in care ying si yang, adica cei
doi termeni ai procesului dialectic, nu se exclud reciprog,
ca teza si antiteza. Procesul formarii cunostintelor con-
std, in principal, intr-o serie de reveniri ciclice intre a
priori si a posteriori, intre sinteza si analizd, in sens ci-
bernetic, cum am spune astdzi. De altfel, asemanarea
dintre aceastd conceptie si cibernetici este in aceeasi
masura izbitoare si surprinzatoare.

Realizarea  unei comunicdri mai timpurii intre cele
doua culturi — cea europeand si cea chineza — ar fi
dus, evident, la accelerarea dezvoltarii stiin{ei in general
si la aparitia stiintei conducerii in special. Probabil ca
tocmai acest fapt 1-a determinat pe B. Russel si-1 de-
clare pe Aristotel ,cel mai mare flagel pe care l-a cu-
noscul omenirea®“. Fard a-si propune si repudieze in to-
talitate gindirea europeand, numerosi cercetatori in do-
meniul ciberneticii, matematicii si logicii acorda astéazi
gindirii chineze antice atentia cuvenita. Ei sint incurajati
de faptul cad prima incercare de sintezd intre cele doua
gindiri, efectuati de Leibniz, s-a soldat cu conceptul de
calcul binar care std la baza actualelor calculatoare nu-
merice:
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Necesitatea intrunirii resurselor, a asamblarii lor pen-
tru a actiona ca un tot a dat nastere organizarii. Daca
in ceea ce privegte analiza Orientul indepartat detine
prioritatea, organizarea este opera europenilor. Oricit
s-ar vorbi despre capacitatea organizatoricd a altor civi-
lizatii si orice s-ar spune in viitor, celebra ordine romana
a constituit un model greu de egalat. $i poate cda nu
este intimplator cd dintre toate compartimentele condu-
cerii, stiinta a patruns prima datd in domeniul organi-
zarii.

Si in acest caz domeniul militar si-a dat un aport
substantial, reusind sd construiasca structuri organizato-
rice care reprezentau un salt fatd de cele existente in
alte sectoare sociale.

Teoria organizarii militare a constituit multa vreme
o bogata sursa de inspiratie pentru toti cei ce se ocupau
de problemele organizarii.

Sesizind rolul organizarii in sporirea forfei colectivi-
tatilor umane si comparind prin aceastd prisma cava-
leria mameluca cu cea francezia, Napoleon considera ca
un mameluc valoreazd cit doi francezi, zece mameluci.
cit zece francezi, iar o mie de mameluci, numai cit o
suta de francezi.

Totusi eforturile de a introduce stiinta in domeniul
organizarii au fost incununate de succes mai intii nu in
armatd, si nici micar in Europa, ci la celalalt capat al
lumii, in America (Taylor si Ford), in momentul in care
aceasta incepuse sa-si creeze o culturd proprie ce nu
mai reprezenta o prelungire perifericd a celei europene.

Tendinta fireascda de a intrevedea desfasurarea vii-
toare si de a proba deci valoarea deciziei, a actiunii a
dus la prevedere. Dar cu toate ca aceasta a devenit obli-
gatorie pentru conducere, ea nu a putut fi realizatd cu
sorti de izbinda decit in zilele ‘noastre.

Comanda s-a dezvoltat, de asemenea, continuu. Sta-
diile de la care aceasta a pornit au fost net superioare
capacitatilor prevederii si elaborarii deciziei si aproxi-
mativ egale cu cele ale organizarii. S-a ajuns destul de
timpuriu, cel putin in domeniul militar, la stabilirea
continutului dispozitiilor, la tipizarea si transmiterea lor.
Gingis-han dispunea de un sistem de comunicatii pen-
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tru dispozitii si rapoarte care provoaca in egald masura
-admiratie si uimire : informatia strabatea mii de kilo-
metri, circulind cu o viteza de 500—600 km pe zi. Pen-
tru a egala aceastd performantd, omenirii i-au fost ne-
cesare, dupa aceea, incd multe secole.

Psihologiei comenzii militare i-a fost consacrat un
numdr impresionant de pagini. Puse de acord cu noile
contexte social-politice si traduse in limbajul stiintei mo-
derne, multe din acestea ar putea fi de un real folos
pentru stiinfa conducerii.

Necesitatea de a cunoaste cum se aplica decizia, care
sint efectele actiunii a dus la aparitia controlului, iar
aceea de a pune cit mai exact de acord decizia cu exe-
cutia, de a elimina anticipat eventualele discordante a
genernat indrumarea.

Armata a pus totdeauna accent pe initiativa si a stiut
sd o situeze exact intre incorsetarea produsa de rigidi-
tatea obligativitatii executiei dispozitiilor si libertatea de
actiune a executantului. Studierea evolutiei acestor deli-
mitdri ar putea servi, eventual, la rezolvarea cazurilor
inca litigioase.

Orice proces de conducere are ca punct de plecare sco-
pul, pentru cd principiul organizatoric fundamental al
oricarei structuri este finalitatea. Este cel putin surprin-
zator cad in vasta literaturd despre conducere scopului i
se afecteazd un numir de pagini atit de limitat. In
schimb, teoria militard a conducerii a acordat totdeauna
importantd deosebitd scopului, obiectivului de atins, mi-
siunii, elaborind si o dezvoltatd metodologie in acest sens.
Existd un mecanism bine bus la punct de constituire a
misiunii si de analizi a acesteia.

Scopul ia nastere dintr-o neconcordantd intre o do-
rintd, o necesitate si realitatea obiectivd. El se realizeaza
printr-o actiune (sir de actiuni) menita sa duca la schim-
barea realitatii si se considera indeplinit in momentul
obtinerii modificarii dorite. Dominanta esentiald -a ori-
cirui scop este optimizarea ; este in firea omului ten-
dinta de a face cit mai bine un lucru, de a-si perfecii-
ona continuu existenta, de a obtine avantaje maxime
pentiru el sau pentru semenii sai dintr-o situatie data.
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Mijloacele moderne de analizd permit si se asigure
o mai mare exactitate in constituirea scopului. Teoria
sistemelor si cibernetica dau conducerii o imagine mai
precisa a comportarii si posibilitatilor structurilor. Cer-
cetarea operationald determind mai exact factorii si po-
sibilitatile lor. Prospectiva poate descrie cu mai multi
sorti de izbjnda evolutia sistemelor si a factorilor.

Un mijloc prefios pe care conducerea il poate folosi
in mecanismul de constituire a scopului este teoria re-
glarii.

Este cunoscut cd una din conditiile de baza ale func-
tionidrii normale a unui sistem constid in stabilitatea lui.
In modificirile pe care conducerea le opereaza pentru a
pune de acord realitatea cu scopul propus, ea va veghea
ca stabilitatea sistemului condus sd nu fie afectati. Si
invers, in cazul luptei, va urmiri pe toate ciile sd dis-
trugid sau-sa zdruncine stabilitatea sistemului inamic, sau
cel putin a unor parti ale acestuia. Teoria regldrii pune
la indeminid tehnici de calcul in aceastid privinta.

Verificarea fortei de rezistentd a unui sistem se face
prin aplicarea principiului cibernetic al conexiunii in-
verse, dupd formula fundamentala a teoriei reglarii :

S
y=—— (N
in care x reprezintd marimile de intrare, S — sistemul
de reglat, R — regulatorii, y — iesirile, rezultatul.

In cazul luptei, mirimile de intrare ar fi reprezen-
tate prin forte si mijloace, prin pregitirea de luptd si
politica a trupelor, prin capacitatea de comanda, prin
moral etc., iar regulatorii ar fi scopurile partiale : pier-
deri, distrugeri, ritm de inaintare s.a.

Daca functiile elementelor de mai sus constau din
transformadrile proportionale ale marimilor de intrare x
in méarimi de iesire y potrivit relatiei y=— S.r, iar prin
conexiunea inversa regulatorii R se suprapun starii ini-
tiale a sistemului, méirimile de iesire y sint date de re-
latia

y=S (x + Ry)=Sx + SRy,
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adici in final :

S
=—'x' (1
Y= 18R )

factorul 1 — SR exprimind modul de functionare a co-
nexiunii inverse.

Fara indoiald ca aplicarea intocmai a acestei formule
in cazul luptei intimpind serioase dificulti{i din cauza
marii complexitidti, a interdependentei dintre elementele
care iau parte la luptd, a proceselor care au loc, a in-
suficientei cunoasteri a transformarilor intime din inte-
riorul sistemelor pe timpul luptei. Teoria reglarii ar tre-
bui sd constituie insd un obiectiv de cercetare. Elemente
ale teoriei reglarii pot fi aplicate in prezent in practica
prin luarea in considerare, in mod izolat, a acestora in
stabilirea scopului : calculul influentei pregatirii de lupta,
a moralului etc.,, cel al fortelor si mijloacelor efectuin-
du-se cu succes in prezent.

Scopul, - misiunea este stabilitd fie din exterior, de
esaloanele superioare, fie de conducerea esalonului res-
pectiv. Dupd primirea misiunii, ea trebuie insusitid. In
domeniul militar se considerd ca aceasta este o obligatie
fireasca, fiind elaborata in acest scop si o metodologie
adecvatd. In mod paradoxal, literatura despre stiinta con-
ducerii vizind celelalte sectoare de activitate nu pome-
neste nimic despre aceastd obligatie si despre operatia
care 0 genereaza.

Analiza are rolul de a pregiti decizia prin stabilirea
exactd a starii la un moment dat a sistemului asupra
cidruia opereazd conducerea, precum §i a operatiilor po-
sibile si necesare a fi efectuate pentru ca aceastd stare
sa se transforme intr-o stare viitoare, conforma scopului.

Analiza situatiei — cum numim noi, militarii, starile
sistemelor — dispune de o metodologie pe cit de precisa,
pe atit de eficientd, care poate fi cu greu intilnitd in li-
teratura despre stiinta conducerii. Ceea ce ii lipseste insa
este asimilarea limbajului stiintelor moderne si a unor
noi metode de analiza.

In lucrarile de specialitate, analiza situatiei este de-
numitd, de cele mai multe ori, diagnozd. Existd si o teo-
rie specifica, teoria diagnozei.
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Prin diagnozi intelegem punerea unui diagnostic
starii sistemului, caracterizarea si clasificarea acestei
stari si orientarea, prin aceasta, citre spectrul de solutii
posibile ale problemei aflate in fata conducerii. Ea mai
poate include si solutionarea definitivdi a scopului, in
sensul imbunéitatirii acestuia in urma efectuirii unei a-
nalize temeinice sau al abandonirii lui in cazul in care
se dovedeste irealizabil.

Diagnoza comporta trei etape, trei siruri de operatii :

a) descrierea starii, a situatiei la un moment dat a
sistemului ;

b) desprinderea spectrului de solutii posibile si, even-
tual, a proiectului de actiune presupus de scop ;

c) implementarea proiectului, adicd initierea coordo-
ndrii in aducerea la indeplinire a prevederilor scopului
sau a unor activititi reiesite cert din analiza.

Pentru solutionarea problemelor de descriere si de
analizd care revin diagnozei, teoria diagnozei propune o
serie de metode si tehnici preluate din cibernetica, psi-
hosociologie, prospectiva, ergonornie, modelarea matema-
ticd etc.

Astfel, pornindu-se de la caracterul informational-de-
cizional al conducerii se foloseste si in diagnozad teoria
reglarii, de care ne-am ocupat. Dar cum diagnoza pre-
tinde o descriere mai exacta a stérii viitoare a sistemului.
se iau in considerare si abaterile ce survin in procesul
transformarii intrarilor in iesiri. Schema operationald a
acestui proces are urmatoarea forma :

x
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Aceastd schema este insi, potrivit denumirii frecvent
intilnite in literatura de specialitate, o ,,cutie neagra®,
ceea ce inseamnid cd nu cunoastem ce se intimpli de
fapt in interiorul ei, nu avem informatii despre pro-
cesele interioare care transforma intrarile in iesiri.

Pentru a afla acest lucru, in calculele care intervin
prin folosirea formulei reglérii, prezentate anterior, se ia
in considerare si midrimea A x generatd de regulatorul R
al procesului de transformare a lui x intrari in y iesiri.
Introducerea in calcul a lui Ax di modelului urmatorul
aspect : transformaérile proportionale ale méarimilor de in-
trare x (si respectiv y) in marimi de iesire y (si respectiv
A x) potrivit relatiei y=Sx (si respectiv Ax = R.y), iar
pentru conexiunea inversi corectivul Ax al regulatorului
R se suprapune starii initiale a sistemului, mérimea de
iesire y este datd de relatia y = S(x+ A x).S. (x+Ry) =
= Sx 4+ SRy, adici in final de

S
Y= (1)
formula care prezintd avantajele si dezavantajele descrise
anterior.

Un aport insemnat in desprinderea corectd a spec-
trului de solutii sau a proiectului actiunii il pot da pro-
spectiva si cercetarea operafionala.

Se recomandd ca persoanele care prezintd comandan-
tului rezultatele analizei efectuate sa formuleze toate
variantele la care au ajuns — sau cel pu}in pe cele prin-
cipale — pentru a nu influenta in mod determinant de-
cizia. Studii de psihologie a gindirii au aratat, iar prac-
tica a confirmat, cd prezentarea unei singure solutii, fie
chiar sub formd de propunere, poate avea efecte dduni-
toare. Comandantul care nu a avut posibilitatea, din a-
numite cauze, sd efectueze o analizd aprofundatd a tu-
turor sectoarelor implicate va fi tentat sid-si insuseasca
propunerea venitd din partea unei singure persoane, con-
siderate competentd, chiar dacd in realitate propunerea
nu reprezinti cea mai buni solutie. Si invers, comandan-
tul va reactiona negativ la eventualele propuneri bune
prezentate de persoane pe care el le considerd mai putin
competente sau pe care nu le agreeaza.
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Prin implementarea proiectului literatura de specia-
litate intelege ceea ce noi, militarii, numim dispozitii pre-
liminare.

In determinarea starii viitoare a sistemelor un rol
important il joacd prevederea sau ceea ce stiinta condu-
cerii numeste prognoza.

Teoria prognozei si metodologia ei actualad indica trei
cdi de realizare a prognozei :

a) extrapolarea experientei ;

b) utilizarea metodelor analitice ;

c) folosirea expertilor.

De unele aspecte ale diferitelor metodologii si instru-
mente de realizare a prognozei, de avantajele si deza-
vantajele acestora ne-am ocupat mai inainte.

Pe linga insusirea, aplicarea si perfecfionarea diferite-
lor sisteme, domeniului militar ii revine sarcina de a e~
fectua o cercetare mai profunda pentru a putea descoperi
procesul ,curbelor“ acestora, adicid ceea ce determina la
un moment dat ,saturatia* lor si inevitabilitatea unor
schimbari calitative.

Decizia constituie actul fundamental al conducerii.
Calitatea unei conduceri este direct proportionald cu ca-
litatea deciziilor pe care le ia. De aceea luarea unor de-
cizii juste reprezintd obiectivul de bazad in formarea co-
mandantilor.

Decizia este actul deliberat al optiunii pentru una
din variantele posibile de actiune in vederea indeplinirii
scopului, misiunii. Ea include determinarea naturii si
formei actiunii, un sir de acte pe care sistemul trebuie
sd le indeplineascd, agentii, mijloacele si durata actiunii
si, de la caz la caz, indicatii asupra modului de ac-
tiune. Spre deosebire de literatura referitoare la condu-
cerea altor sectoare sociale, teoria militard a conducerii
a inclus in decizie — pe buna dreptate — si o descriere
a starii viitoare a'sistemului, la care conducerea isi pro-
pune sa ajunga. O asemenea descriere da o orientare mai
exactd confinutului deciziei $i inlatura dificultatile care
ar rezulta dintr-o eventuald insuficient{a a prescriptfiunilor.
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Elaborarea deciziei comportéa trei faze :

a) determinarea actiunilor alternative posibile, opera-
tie efectuatd indeosebi de colaboratori ;

b) determinarea unui sistem de valori sau de criterii
si evaluarea actiunilor alternative posibile prin specifi-
carea rezultatelor lor previzibile comparate dupa sistemul
de valori determinat ;

c) optiunea pentru una din variante.

In principiu, se recomandi ca optiunea sa fie univoca.
Pot exista insd cazuri in care si o altd variantd si aiba
mari sor{i de reusitd. Decizia nu va ignora asemenea si-
tuatii, refinindu-le, insd decizia comunicatd spre executie
subalternilor va fi univoca. Pe cit posibil, decizia comu-
nicatd trebuie si aibd aspectul unui program. Retinerea,
la nevoie, si unei alte variante va feri conducerea de sur-
prize.

Metodologiile de elaborare a deciziei sint numeroase.
Decizia fiind actul fundamental al conducerii, era normal
ca cea mai mare parte a literaturii despre stiinta con-
ducerii si-si indrepte atentia in aceastd directie.

Etapa urmatoare deciziei, in procesul de conducere,
este planificarea. Ea constituie trecerea de la decizie la
organizarea actiunii (activitatii) necesare.

Planificarea constd in coordonarea detaliati a scopu-
lui — institutionalizat prin decizie — cu posibilitédtile
materializate prin fortele si mijloacele aflate la dispozi-
tie, in esalonarea actiunilor in timp, in repartitia pe va-
riante a fortelor si mijloacelor.

Planificarea se intinde pe o perioadad si pe un spatiu
mai mare decit decizia comunicatd. Datoritd multitudinii
factorilor si diversitatii acestora, se recomandd ca plani-
ficarea sa fie intocmitd pe variante pe mésura urcarii pe
scara esaloanelor.

Planificarea reprezintia o activitate si un document
interior al conducerii. Partile acesteia, date spre executie,
reprezintd decizii si devin obligatorii pentru executanti.

In literatura de specialitate pot fi intilnite puncte de
vedere diferite in ceea ce priveste planificarea. Unii au-
tori o situeazad inaintea deciziei, ceea ce ni se pare im-
propriu, deoarece nu poti planifica ceva care nu a fost
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decis. Altii o considerd ca pe o operatie fundamentald a
«onducerii, identificind-o, de fapt, cu decizia, si mergind
mai departe in aceastd directie, manifestd chiar tendinta
de a reduce conducerea operationald la planificare. Nu
putem impartasi o asemenea conceptie, deoarece numai
decizia are dreptul de optiune relativ definitivd, in timp
ce planificarea nu poate fi in nici un caz substituitd con-
ducerii, raminind o simpld operatie a acesteia. In sfirsit,
alti autori leaga indisolubil planificarea de organizare, fie
inglobind-o in ea, fie substituind-o acesteia. Atit analiza
teoreticd cit si practica atestd insad ca planificarea si or-
ganizarea sint operatii distincte.

Organizarea succede planificdrii in procesul de con-
ducere si isi propune sad concretizeze structurile stabilite
prin decizie si detaliate prin planificare.

Organizarea constd in asamblarea resurselor si mij-
loacelor actiunii astfel incit acestea si func{ioneze ca un
tot. Ea are un pronuntat caracter de stabilitate, iar tra-
ducerea sa in viatd necesitd timp mai indelungat decit
cel al luarii deciziei sau intocmirii planificarii.

Caracterul relativ stabil al organizirii impune evita-
rea schimbérilor frecvente ale acesteia, dat fiindci un
sistem nu poate funcfiona inainte de a fi organizat, iar
pe timpul reorganizérilor fie cd nu mai functioneaza, fie
ca functioneazi la parametri mai scdzuti decit cei nor-
mali.

O buni organizare poate suplini unele lipsuri ale de-
ciziei sau planificarii. Atentia de care s-a bucurat totdea-
una organizarea a determinat probabil ca cea dintii apa-
ritie a conducerii stiintifice si se producd tocmai in do-
meniul acesteia.

Literatura privind stiinta conducerii acordd o impor-
tantd deosebitd organizarii. Deoarece aproape totalitatea
metodologiilor moderne de conducere pot fi aplicate or-
ganizarii, se vorbeste chiar despre o stiinfd a organizdrii
ca disciplind independenta.

Comanda reprezintd operatia prin care conducerea a-
duce la cunostinta executantilor deciziile luate si prin
care acestia raporteaza despre executarea lor.
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Pentru ca o comanda sd fie optima ea trebuie sia fie-
clari, iar timpul consumat pentru transmiterea dispozi-
tiilor si receptionarea rapoartelor si fie minim. Timpul
consumat in plus pentru a da comanda afecteaza pe cel
al ludrii deciziei, realizarii organizarii si chiar pe cel a-
fectat executarii actiunii.

Pentru marirea eficientei comenzii au fost elaborate
metodologii care constau in principal in algoritmizarea,
tipizarea, mecanizarea si automatizarea comenzii.

Odatd ce comanda a fost transmisi, conducerea exer-
citd indrumarea sistemului condus pentru a se asigura
de intelegerea si transpunerea corecta in viatd a co-
menzii si pentru a-i ajuta pe subordonati in indeplinirea
obligatiilor ce le revin.

In sfirsit, urmeaza controlul. El are un dublu rol :
acel al conexiunii inverse in ceea ce priveste decizia si
al cunoasterii mai detaliate, la concret, a sistemului con-
dus prin procurarea de informatii care pot servi condu-
cerii si in alte situatii.

Metodologiile moderne permit cunoasterea globald a.
unui sistem cu ajutorul analizei factorilor, adica al des-
compunerii unei activitati in componentele sale elemen-
tare si al analizei fiecareia dintre ele, dupa care, puse in
interdependenta, se obtine o imagine globald mai precisa
a intregului sistem. In felul acesta se poate ajunge si la
cunoasterea unui factor greu de apreciat, cum este mo-
ralul.

Sa presupunem ca rezultatul unei lupte (R) este de-
terminat de o serie de factori : forte (A), mijloace (B),
pregatirea trupelor (C), capacitatea de comanda (D) etc.
(E, F ..) si moralul trupelor (x). In aceastd situatie

R=(A+ B4+C+D+E+F... + Xx) (1)
de unde
x=R— (A+ B+C--D+E+F...) (2)

Intr-o sitluatie datd cunoastem valoarea factorilor
A B C, D, E, F .. dar nu o cunoastem pe cea a lui x,
adicd in ce masura moralul a contribuif sau nu la reu-
sita sau nereusita unei lupte.
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Aplicind relatiile de mai sus, putem calcula mirimea
atribuitd moralului in functie de rezultatul luptei si de
contributia celorlalti factori.

Mergind mai departe, putem calcula in acelasi mod si
factorii moralului: constiinta moral-politici, motivatia
specifica luptei respective, inchegarea morald a unita-
tii etc.

Metoda poate fi aplicati oricarui factor al unei ac-
tiuni (activitati). Ne-am referit totusi la moral, deoarece
masurarea sa exacti scipa metodologiilor traditionale,
carora nu le raminea la indemind decit evaluarea subi-
ectiva.

In cele de mai sus, procesul de conducere a fost pre-
zentat static, numai pentru analizi. In realitate, el are un
aspect dinamic in care diferitele operatii pe care le pre-
supune se pot prezenta in interconectari variate, pot su-
feri implicatii multiple.

Ceea ce am vrut si .scoatem in evidentd este cd da-
toritd stiintei conducerii, procesul conducerii este studiat
mai profund, cd i se pun la dispozitie noi metodologii,
ca el se prezinta astdzi intr-o noua perspectiva.
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ORGANIZAREA RATIONALA A ACTIVITATIE
DE CONDUCERE

colonel inginer AUREL EREMIA
Centrul de perfectionare psihopedagogica
a cadrelor didactice militare

1. GENERALITATI. NECESITATEA ORGANIZARIL
RATIONALE A ACTIVITATII DE CONDUCERE

Exercitarea conducerii intr-un comandament de uni-
tate sau de formatiune militard presupune din partea co-
mandantilor (sefilor) atit o compecen{a profesionalad cit si
una de conducere. )

Intelegerea cerintelor si responsabilitidtilor sociale ale
muncii de conducere influenteazi direct si hotaritor con-
ducerea si, prin urmare, eficienta intregului sistem con-
dus, activitatea comandantului, a unitadtii sau marii
unitati respective, realizarea obiectivelor majore ale
acestora, fapt exprimat cu deosebitd claritate de tovara-
sul Nicolae Ceausescu in cuvintarea rostitd la Plenara
Comitetului Central al Partidului Comunist Roman din
10—13 decembrie 1969 : ,,Activitatea de conducere este o
stiinfa — deoarece pind la urma are repercusiuni largi
asupra intregii societdti. Un cercetator, daci a gresit o
experientd, poate incepe alta. In viata sociald, in con-
ducerea politica, orice experien{d se rasfringe asupra
vietii intregului popor si de aceea in acest domeniu nu
se pot admite improvizatii, trebuie o pregatire temei-
nica“. 1

Analiza temeinicd a problemelor care ii stau in fata,
prin prisma implicatiilor acestora asupra vietii si activi-
tatii unitatii, pretinde comandantului, printre altele,
si cdutarea unor raspunsuri la intrebdrile : ,,Cum trebuie
sd fie organizatd si desfasuratd activitatea de conducere
pentru a face fata cu succes tuturor sarcinilor previdzute
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31 neprevazute ? Cum putem cuprinde deodata atit an-
samblul cit si detaliile fiecarui sector de activitate ? Ce
trebuie facut pentru a nu fi coplesit de sarcini si depasit
«de evenimente 7%

Aceste intrebari, ca si altele de aceeasi natura, sint
«cu totul indreptatite, mai ales in conditiile in care acti-
vitdtile ce se desfisoara intr-un organism militar sporesc
atit in diversitate, cit si in complexitate, presupun o a-
bordare tot mai competentd, cer o intensd angajare in-
telectuald, iar timpul necesar rezolvarii lor afecteaza,
uneori considerabil, bugetul de timp al comandantului.
Raspunsurile la aceste intrebari evidentiaza, de fapt, tra-
sdturi esentiale ale activitdtii de conducere, relevind si
unele cauze ale rezultatelor corespunzitoare sau neco-
respunzidtoare. Farad indoiald, cauzele unor rezultate obti-
nute in procesul instructiv-educativ militar, in activita-
tile de realizare si mentinere a capacitatii de luptd sau
in alte sectoare pot fi multiple. Dar printre ele totdea-
una se numadard si organizarea activitdfii de conducere.

Organizarea muncii persoanelor care ocupd functii de
«conducere constituie incd de multd vreme obiectul unor
studii aprofundate. Cercetérile au stabilit ca acei condu-
céatori care {in seama de posibilitdtile de rationalizare a
activitatii lor obtin rezultate categoric mai bune decit cei
ce nu acordd atentie acestei probleme. Dacd un condu-
ciator doreste si aiba rezultate pozitive, el trebuie si stie
ca o activitate rationald faciliteazd obtinerea unor ase-
menea rezultate, pe cind o activitate nerationald este iz-
vorul unor rezultate necorespunzitoare. Rationalizarea
activitatii conducatorului nu este singura conditie nece-
sara asigurarii eficientei intregii activitati, dar reprezinta
o conditie indispensabild. Rezultatele cercetarilor au ara-
tat cd mulfi conducéatori nu se indreaptd hotarit spre ac-
tivitati eficiente, adica spre activitidti de conceptie si sin-
teza, de ridicare a nivelului pregdtirii lor sau a cadrelor
din subordine, de studii si cercetiri, de indeplinire a atri-
butelor de bazd ale conducerii, ci isi consacrd haotic
cea mai mare parte a bugetului de timp rezolvarii unor
treburi marunte, rutiniere, intimplatoare, care cer o ca-
lificare mult inferioard in comparatie cu calificarea lor.
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Literatura de specialitate descrie cazul unui conduca-
tor a cdrui munca era repartizatd dupd cum urmeaza -

a) Sarcini de conducere generald (obiective majore,

structurd, perspectiva etc) . . . . . . . . . 3%
b) Conducere curenta : . 430/
— studii si cercetari . . . . . . . . . 0/

— productie (in cazul nostru, de exemplu,
pregitirea de lupta si politicd) . . . . 300/,
— financiar si control . . . . 30/
— personal e e e B (4
— relatii exterioare . . . 30

c) Solutionarea unor probleme legate de specia-
litatea personala . . . . . . e

d) Munca de rutina admmlstmtlva (semnéturi,
deschiderea si citirea coresponden'ei, redactarea de
raspunsuri etc) . . . . . . . . . . . . . 499

1000/a

Volumul mare de munca afectat pentru rezolvarea
problemelor de rutind administrativd (49%/) in dauna
muncii de conducere generala propriu-zisa (39/), efortu-
rile inegale consacrate diverselor functii evidentiazd o
intrebuintare nejudicioasd a timpului.

Evaluarea activitdtii acestui conducidtor pe baza re-
munerdrii functiilor reale de conducere pe care le inde-
plineste, cit si a celor cirora li se substituie reliefeazi
mai pregnant lipsa de echilibru in organizarea activitatii
de conducere, astfel :

a) conducerea generala 5000 lei/luna 3/ 150 let
b) conducerea unei functii 2500 lei/luna 43Y%/ 1075 lei
c) specialist 2000 lei/luna 50/p 100 lei

c) salariat administrativ 1500 lei/luna 490/, 740 lei

Total 2065 lei

Rezulta ca Sala‘nul meritat este mult mai mic decit
salariul de director.
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Oricit de arbitrar, si poate chiar exagerat, ar fi acest
calcul, el nu este lipsit de semnificatie in ceea ce priveste
modul de analizd a activitdtii unui conducéator. O analiza
similard celei de mai sus, bazati pe date statistice, ar
putea pune in evident{d concluzii deosebit de pretioase
pentru perfectionarea structurii activitdtii de conducere
desfasurate de comandanti.

2. DEFINITIA ORGANIZARII RATIONALE
A ACTIVITATII DE CONDUCERE

Munca unui comandant poate fi consideratd rationala
dacd ii ingdduie o informare oportund si o intelegere
clara a principalelor probleme ale unitdtii (formatiunii)
pe care o comanda, daca ii asigurd conditii pentru rezol-
varea lor justa si la timp si 1l absolvd totodata de alte
probleme, secundare, care nu intrd in atributiile sale si
a céror rezolvare reclami, de fapt, o calificare inferioara.
Urmarea imediata a desfasurarii unei munci de conducere,
rational organizate, constd in realizarea unui climat de
calm si siguranta in activitatea intregului aparat din sub-
ordine, conditie de bazd pentru asigurarea caracterului
sistematic al muncii subordonatilor. ?

Prin pozitia sa,. orice comandant este solicitat si re-
zolve sarcini multiple, in noianul carora se poate pierde
usor, dacd nu-si organizeaza munca si nu utilizeaza timpul
in mod rational. De fapt, utilizarea nerationala a tim-
pului este cauza a ceea ce se nwmeste ,criza de timp%, a
carei amploare creste pe masura urcéarii pe scara esaloa-
nelor, pe masurd ce in miinile comandantilor se centrali-
zeaza s§i se intersecteazi o multitudine de probleme im-
portante sau mai putin importante.

Utilizarea rationala a limpului de munca constituie
o premisd a rezolvdrii la nivel calitativ superior a tuturor
sarcinilor de serviciu in cadrul unui program propus si,
in acelasi timp, o premisd a realizarii unui echilibru ne-
cesar intre cerintele activitatii de serviciu si celelalte
nevoi ale vietii : pregatire personald, pregatire gene-
rald, destindere, viatd de familie, repaus. Necesitatea in-
deplinirii cu succes a acestor atributiuni, sarcini si acti-
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vitdti multiple reclama organizarea judicioasd a activitatii
conducatorului si adoptarea unui stil de muncd adecvat.

In aceastd privintd nu se pot da solutii tip, valabile
pentru orice conducéitor : fiecare intervine cu personali-
tatea sa, cu stilul particular de munca, care poate fi doar
influentat, dar nu modificat. O influentd insemnata o au,
de asemenea, prin caracterul lor, in general obiectiv,
conditiile concrete de munca : cadrul in care se desfasoara
munca, mijloacele aflate la dispozitie, atitudinea si
priceperea superiorilor, colaboratorilor si inferiorilor de
a-si organiza munca, influentele reciproce, competenta
lor, posibilitdtile de informare etc.

3. SIMPTOMELE UNEI ACTIVITATI DE CONDU-
CERE NECORESPUNZATOR ORGANIZATE

Desfasurarea activita}ii de conducere nerationala se ex-
teriorizeaza prin simptome percepute atit de comandant,
cit si de subordonatii sdi. Constituind, de fapt, manifes-
tari ale wunor vicii ascunse ale activitdtii de conducere,
cunoagterea acestora asigurd comandantului alegerea di-
rectiilor celor mai eficiente pentru perfectionarea stilului
de conducere. lati citeva dintre acestea : *

a) Simptome ale activitatii nerationale care pot fi ob-
servate chiar de conducator :

— impresia lipsei de timp ; problemele secundare ii
absorb aproape tot timpul, iar cele importante ramin
nerezolvate sau se rezolva la nivel calitativ inferior ;

— sentimentul dispersiei (risipirii) timpului in acti-
vitdti marunte pe care nu le poate cuprinde ;

— pérerea ca este insuficient ajutat de subalterni si
cd'acestia muncesc mai putin decit el ;

— pérerea ca ordinele sale nu pot fi executate bine
fard interventia sa ;

— surmenaj, tensiune nervoasa.

b) Simptome semnalate de subordonati :

— ordinele pe care le di seful sint neclare si deseori
modificate ;

— seful nu le lasid subordonatilor initiativa ; el inter-
vine mereu pentru a se incredin{a de executarea ordine-
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lor, intra in atributiile subordonatilor, hotarind in locul
acestora ;

— hotaéririle importante vin totdeauna prea tirziu ;

— seful nu-si informeaza subordonatii si nu le coor-
doneazid munca in suficientd masura ;

— seful este instabil si iritabil ; el este nemuljumit
chiar atunci cind se ia o masurda de ordin secundar fara
asentimentul sau.

Fenomenul indeplinirii anevoioase a sarcinilor in tim-
pul afectat prin program se intilneste si in unele unitati
militare. Sint situatii cind, pentru a rezolva unele sarcini,
comandantii si sefii de state majore stau la serviciu peste
orele de program sau, pentru a evita acest lucru, rezolva
problemele la un nivel calitativ mai scazut.

Fara indoiala, dat fiind specificul muncii militare, nu
se poate evita intru totul supraincarcarea, dar aceasta tre-
buie limitatd la strictul necesar, numai la cazurile obiec-
tiv inevitabile.

4. REGULI DE ORGANIZARE RATIONALA
A MUNCII DE CONDUCERE

La toate nivelurile de conducere (cu precadere la cele
superioare) apare necesitatea gasirii unor procedee efi-
ciente pentru dezaglomerarea timpului de munca al co-
mandantului. Gasirea solutiilor nu este simpld, deoarece
aglomerarea depinde de o multitudine de cauze.

O influenta negativa asupra solutionarii acestei pro-
bleme o exercitd si conceptia generald privind modul de
realizare a conducerii. De exemplu, existd comandanti
care considera ca treburile nu pot merge bine fara in-
terventia lor personald permanenta in rezolvarea oricirui
lucru méarunt ; adepti ai unei conduceri excesiv centrali-
zate, acestia aluneca usor” pe panta tutelarii subordonati-
lor. In loc de a lisa libertatea de decizie loctiitorilor si
comandantilor de pe treptele subordonate, asemenea co-
mandanti ii priveaza pind si de drepturile cuprinse in
sfera competentelor functionale ale acestora. O asemenea
conceptie despre exercitarea actului de comandd este cu
totul depasita si, evident, ineficace.
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Literatura privind stiinta conducerii, referindu-se in-
deosebi la organismele complexe in care problemele nu
mai pot fi cuprinse de o singura persoani aflata in virful
piramidei, propune urmatoarele reguli generale de orga-
nizare rationald a muncii de conducere :

a) acordarea prioritdtii problemelor esentiale ;

b) folosirea eficienta a ajutoarelor ;

c) evitarea pericolului de dispersie a timpului ;

d) echilibrarea muncii individuale cu cea colectiva ;

€) repartizarea eficienta a efortului de muncs ;

f) organizarea rationald a locului de munca ;

g) analizarea si imbunatitirea sistematicd a structurii
timpului de munca.

4.1. Acordarea prioritatii problemelor esentiale

Aceasta presupune ca un conducitor de institutie tre-
buie sd-si consacre majoritatea timpului in primul rind
pentru rezolvarea problemelor de baza ale institutiei, a
problemelor cheie, de continut, de conceptie, de perspec-
tiva larga, hotaritoare pentru cresterea eficientei activi-
tatii intregului personal. din subordine, probleme care re-
vin, in mod normal, conducatorului prin atributiile sale
functionale.

In conceptia modernd a conducerii economisirea tim-
pului cadrelor de conducere si orientarea lor cétre o
munca de conceptie, bazata pe studiu sistematic si apro-
fundat, se intemeiaza pe realitatea tot mai pregnant de-
monstratd in conditiile progresului tehnico-stiintific ca
exercitarea exclusivd a unei conduceri operative, axate pe
probleme curente, este necorespunzitoare. Peniru ca ex-
perienta fiecaruia si fie folositd ca un instrument activ
este necesara generalizarea, evidentierea principiilor, pers-
pectiva imbinata cu dinamismul actiunii.

Din cele de mai sus rezultd necesitatea ca fiecare co-
mandant sa posede capacitatea de a distinge ceea ce este
esential pentru atributiile sale de ceea ce este secundar.

Unul din criteriile care trebuie si stea la baza deter-
minarii problemelor esentiale se referd la ponderea rela-
tivd a atributelor institutiei sau compartimentului con-
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dus. Intelegind prin atribut al institutiei ansamblul
activititilor omogene care converg citre realizarea unui
scop comun, comandantul trebuie sd stie ca existd atri-
bute de bazi, care determind existenta, rostul institutiei,
si atribute secundare, ajutdtoare. Astfel, pentru unitatile
militare atributul de baza este cel operativ, care se reali-
zeazd in principal prin pregitirea de luptda si politica,
prin instruirea si educarea intregului personal al unitafii.

Rezultd cd indeplinirii acestei sarcini trebuie sa i se
acorde prioritate, urmind ca celorlalte atribute (adminis-
trative etc.) sd li se dea atenfia cuvenitad si sa li se afec-
teze timpul corespunziator ponderii lor reale in buna
desfasurare a ansamblului activitatii unitatii.

Cu cit un comandant se afld pe o treaptd ierarhica
mai inaltd, cu atit este mai important ca el sd conduca
in primul rind si numai dupa aceea sid desfisoare perso-
nal activitati de executie. )

De asemenea, pot fi considerate esenfiale, pentru pe-
rioade determinate, activitdfile care reclama o urgenta
deosebitd sau sectoarele nevralgice, in care procesul de
bazd se desfisoard, la un moment dat, la nivel calitativ
sau cantitativ scizut. In asemenea cazuri, comandantul
va acorda prioritate acestor activitaf{i si va lua maésurile
adecvate.

4.2. Folosirea eficienta a subordonatilor.
Delegarea de autoritate

Pastrind dreptul de a hotari in problemele majore,
comandantul trebuie sid lase suficienta initiativa, libertate
de gindire si de actiune subordonatilor, in functie de
treapta ierarhici pe care acestia se afli. Imbinarea ar-
monioasd a principiului centralizarii cu cel al descentra-
lizarii este o conditie de bazd a conducerii moderne efi-
ciente.

O abatere de la acest stil de conducere o constituie
centralizarea excesivd, fenomen ce se manifestd uneori
in conceptia si in practica unor comandanti. Urmarile di-
recte ale centralizirii excesive sint :
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— supraaglomerarea comandantului cu probleme ma-
runte, sustragerea sa de la rezolvarea problemelor de
bazi, de conceptie ;

— diminuarea spiritului de initiativd si de raspundere
al subordonatilor, transformarea acestora din sefi cu ras-
punderi in executanti docili, obisnui{i a astepta la tot
pasul dispozitii, indicatii.

Un remediu pentru descongestionarea activititii de
conducere, recomandat de lucrarile care se ocupé de pro-
blemele stiintei conducerii, constd in delegarea cu curaj
a autoritatii catre organele de jos, expresie a Imbinarii
rationale a centralizarii si descentralizirii conducerii.

A delega autoritatea sau competenta inseamnd a
transfera o parte din drepturile de decizie catre nivelele
ierarhice inferioare. Delegarea autoritdtii se realizeaza
prin acte normative (regulamente, instructiuni, hotariri si
ordine).

Sint cunoscute cazurile in care comandantul unui
anumit esalon constituie din o parte din fortele sale o
grupare tacticd sau operativd, numind la comanda aces-
teia pe unul din loctiitorii sdi sau pe unul din coman-
dantii subordonati. Acestia, ajutati de o grupid operativa
constituitd ad-hoc, comanda gruparea in numele coman-
dantului care le-a delegat temporar o parte din autorita-
tea sa, ocupind o pozitie relativ independenta.

In alte cazuri destul de frecvente, comandantii trimit
la esaloanele subordonate ofiteri de stat major pe care ii
investesc cu autoritatea de a aproba, in numele lor,
unele hotéariri sau masuri, de a da unele indicatii etc.

Folosind delegarea de autoritate ca principiu de con-
ducere, comandantul trebuie si evite urmatoarele doua
erori ‘posibile :

— eroarea de tutelare, manifestatd prin interventii
frecvente in activitatea de executie a subordonatului,
ceea ce ii poate rapi initiativa ;

— eroarea de abdicare prin care comandantul le lasa
subordonatilor libertatea de a lua unele hotariri sau ma-
suri care 1i revin in exclusivitate primului.

Aplicarea cu curaj a principiului imbinarii centrali-
zarii si descentralizdrii prezintd avantaje importante in
conducerea unitatilor si institutiilor militare :
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— conducerea superioara este absolvitd de sarcina lua-
rii unor hotdriri $i méasuri in problemele curente, rami-
nind insd informati permanent asupra acestora. Fiind mai
putin aglomerat, comandantul isi poate concentra efor-
turile asupra solutionarii problemelor de ansamblu, efec-
tudrii de studii si cercetdri, ludrii unor hotariri de mare
importantd in organizarea si desfasurarea activitatilor
principale ;

— luarea unor hotariri chiar la locul executiei pre-
zintd avantajul rapiditatii si al cunoasterii amanuntite si
directe a realitatii.

Principiul imbinédrii centralizarii si descentralizdrii in-
curajeazd initiativa, mareste simtul de raspundere si au-
toritatea cadrelor de conducere de pe treptele interme-
diare si inferioare ; aplicarea sa constituie o bunid scoala
pentru cresterea competentei acestora.

In acest fel se intdregte, se simplificd si se accelereazi
procesul conducerii operative : se reduce numaérul pro-
blemelor care necesitd aprobarea expresi a comandantu-
lui, se elimind formalitati inutile, asteptarile, circulatia
hirtiilor, convorbirile telefonice, enervirile si intirzierile
datorate absentei din diferite motive a sefilor de la locul
lor de munca.

Utilizarea descentralizdrii este determinatd si de in-
deplinirea urmatoarelor conditii de cétre sefii esaloane-
lor inferioare :

— competenta lor realad ; de aici rezultd cd descen-
tralizarea trebuie aplicatd diferentiat, in functie de pre-
gatirea si experienta persoanelor in cauzd si de situatia
lor specifica ; )

— posibilitdtile lor de a cunoaste cadrul general al
problemelor si implicatiile fiecdrei probleme de rezolvat.

Prin urmare, o sarcind permanentid a comandantilor
trebuie sd o constituie preocuparea lor de a perfectiona
pregitirea subordonatilor si a-i orienta si informa asupra
liniei generale trasate de esaloanele superioare in diferite
probleme care ii intereseazd. Aceastd activitate se va
rasfringe cu precddere asupra loctiitorilor comandantului,
care trebuie sid dea dovadd de multd competentd in sec-
toarele pe care le conduc.
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4.3. Evitarea pericolului de dispersie a timpului

Dispersia timpului de munca al conducatorului consta
in fragmentarea lui intr-un mare numéir de secvente
scurte, avind uneori o duratd mai micd de 10—15’, in
care se desfisoard cele mai diverse activitati, de regula,
de micd importants, inijiate indeosebi de subordonati sau
de alte persoane din unitate sau din afara ei. Ca ur-
mare, biroul comandantului este suprasolicitat, se efec-
tueazd numeroase convorbiri telefonice, au loc scurte se-
dinte de lucru, se rezolva cereri, se dau aprobari, se
transmit ordine, se dau indrumadri, se fac precizari etc.
Uneori aceste activitati se suprapun, se intrerup una pe
alta din dorinta sefului de a rezolva cit mai operativ pro-
blemele aparute.

Un asemenea mod de a conduce contribuie la impras-
tierea timpului si la supraaglomerarea conducatorului.
Cercetari efectuate asupra modului de folosire a timpu-
lui de catre cadrele de conducere din diverse domenii au
dus la concluzia ca supraaglomerarea cu probleme de de-
taliu a devenit un fel de ,boalda profesionald“ care a
cuprins numeroase persoane cu functii de conducere si
care poartd denumirea de boald manageriald. Este cunos-
cutd constatarea la care a ajuns Sune Carlsohn (Suedia)
in urma studiului efectuat asupra unui numar de direc-
tori de intreprindere : ,,pind in prezent seful era consi-
derat ca un dirijor care conduce o orchestrd, dar acum
il vad mai degraba ca pe un fel de marioneta silitd sa
joace dupa cum trag sforile un grup de oameni intre
care nu existd legatura«. 5

Pentru evitarea crizei de timp si a pericolului de dis-
persie a acestuia, lucririle de specialitate recomanda ur-
matoarele metode :

— planificarea justa a timpului de lucru si respecta-
rea ei:

— limitarea contactelor de lucru.

4.3.1. Planificarea timpului de lucru

Planificarea timpului de lucru constd in stabilirea
unui program zilnic sau sdptdminal, pe baza caruia co-
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mandantul isi desfdsoard activitatea. Acest program re-
prezintd o detaliere a planului calendaristic al activitati-
lor lunare si se intocmeste cu o precizie de pind la ju-
matati de ora.

Se recomanda ca in program si se prevada :

— timpul destinat activitatilor de baza ale conducerii ;
informarea la fata locului (teren, subunitati), indrumare,
control, organizare, planificare, intocmirea de studii ;

— timpul destinat rezolvarii corespondentei ;

— timpul de primire a subordonatilor, la cererea
acestora ;

— timpul de lucru cu loctiitorii sau cu alti subor-
donati pentru rezolvarea diferitelor probleme, la inifia-
tiva sefului (contacte bilaterale de lucru, consfatuiri,
analize partiale etc.) ;

- — timpul afectat primirii in audientd a persoanelor
din afara institutiei ;

— timpul ,de calm® in care comandantul rezolva
singur problemele importante, se pregateste etc.; aceste
ore poartd denumirea de ,ore de necomunicari“, fiind
interzisd folosirea telefoanelor interioare, deranjarea de
orice fel;

— rezerva de timp pentru activitati neprevazute.

Pentru a da rezultate bune, este necesar ca un pro-
gram de lucru si indeplineascd urmatoarele -conditii:

— s fie cunoscut de toti subalternii pentru ca
aceslia sa-si coordoneze activitatea proprie cu cea a co-
mandantului ;

— sa fie respectat in primul rind de comandant,
pentru ci numai astfel va fi respectat si de subordonati ;

— sd nu fie rigid in timp, ci sd poatd fi continuu
adaptat nevoilor serviciului; dacia se intimpina dificul-
tati in fixarea unui cadru de lucru, valabil pentru toate
saptaminile, acesta poate fi modificat periodic si comu-
nicat din timp compartimentelor din subordine.

[Existda o gama largd de procedee de planificare a ac-
tivitatii personale. Dintre acestea prezentim in detaliu
procedeu! ,,planuluj personal completat continuu“. Acest
plan se completeazd pe un formular de format A-4,
avind urmatorul aspect : ¢
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Nr Sarcina | Tcrme:| Durata| Trebuic ciee- Gradul de Ordinca de

crt. [de rezolvat| nul | in ore t'-;:’it;édl(’ala— importanta succesiune
— U

Sarcinile care nu fac parte din activitatea zilnica
obisnuitda vor fi inregistrate in coloana b, pe masura
aparitiei lor, completindu-se totodatd si coloanele c si d.
Noua sarcind de executat primeste numarul curent din
coloana a.

In continuare, comandantul verilici dacd poate in-
deplini sarcinile incluse in planul de munca, daca aces-
tea trebuie transmise total sau partial unei alte per-
soane (loctiitori, sefi de compartimenie) si daca terme-—
nele stabilite sint acceptabile.

Pentru efectuarea acestei operatii comandantul tre-
buie sa cunoasca :

— de cite ore dispune in total pe zi ;

— cite ore trebuie folosite pentru indeplinirea sar-
cinilor zilnice ;

— cite ore trebuie rezervate pentru executarea unor
lucréari neprevazute ;

— cite ore ramin disponibile pentru indeplinirea sar-
cinilor prevazute in planul de munca al comandantului.

Numarul total de ore disponibile (fondul de timp) de-
pinde de calitatile individuale, de experientd etc., putind
fi stabilite numai de fiecare comandant in parte.

Scazindu-se timpul destinat activitatilor zilnice (sem-
narea corespondentei, convorbiri etc) rezultd timpul dis-
ponibil pentru rezolvarea celorlalte sarcini din planul de
muncd. In acest timp vor fi rezolvate sarcinile de baza
de care depinde, in primul rind, valoarea rezultatelor ce
trebuie obtinute de unitate.

Prezentdm mai jos un exemplu.

Comandantul unei unitdti dispune zilnic de 8 ore, iar
planul de munca se elaboreazda pentru o saptamina.

Se dispune in total -de 8 X 6 . . .~ . 48 ore
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Se scade timpul pentru :
— semnarea S§i rezolvarea corespondentei
(punerea rezolﬂutiei si repartizarea) o ora

zilnic . . . . . . G ore

— lucrari neprevazute (pezerva) . . 6 ore

— audiente e e Coe . . . 2ore
— activitdti planificate Saptammal (mformarl

bilanf etc) . . . . . . . . . . . . 3 ore

— pregatire personala . .« + .+ .+ . . 3ore

Total . . . 20 ore

Ramin disponibile pentru rezolvarea sarcini-
lor principale prevazute in coloana b (indrumare,
control, munca de teren, lucrari primite concep-
tie) . . . . . 28 ore

In formrulapul t1p se mclud numai sarcmlle care pot fi
rezolvate in aceste 28 de ore.

Daca numarul total al orelor din coloana d afectate
pentru indeplinirea sarcinilor este egal sau mai mic de
28, pentru sarcinile care apar in planul de munca tre-
buie fixatd doar ordinea executarii, numarul de ore ur-
mind a fi stabilit ulterior, in functie de situatie.

Ordinea rezolvarii sarcinilor depinde de importanta
acestora (coloana f), iar in @azul in care sarcinile prezinta
aceeasi importantd, ea depinde de termenul stabilit de
esalonul superior. Din ordinea executirii si durata sarci-
nilor (coloana d) rezultd data pind la care trebuie execu-
tata o sarcina.

Daca numadrul total al orelor prevazute in coloana d
este mai mare de 28 (cazul cel mai frecvent), activitatile
vor fi clasificate dupd cum urmeaza :

— activitati care pot fi transferate altor persoane
(total sau partial), dacdi asemenea persoane sint dis-
ponibile ;

—- activitati a caror durati urmeazia a fi redusi in
cazul in care nu pot fi date spre rezolvare altor per-
soane ;

— activitati pentru care decalarea termenului de re-
zolvare reprezintd ultima solutie (aceasta solutie trebuie,
pe cit posibil, evitata).
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Formularul tip este completat in permanenta cu noile
sarcini aparute, in timp ce in dreptul sarcinilor indepli-
nite se fac adnotdrile necesare, ceea ce inseamna cd pla-
nul de munca va trebui modificat in coloanele e si g de
cel putin 2—3 ori pe saptamina.

In momentul in care numairul sarcinilor nerezolvate
a scazut, se intocmeste un nou plan de munca, in care
vor fi incluse, purtind acelasi numar curent, si sarcinile
ramase nerezolvate in vechiul plan de munca.

Evident, acest nou plan poate fi perfectionat sau
poate fi gasitd, eventual, o altad solutie mai buna. In ca-
zul folosirii unui astfel de formular de plan de munci,
ajungem la concluzia cd fara notarea sistematicd a sarci-
nilor aparute si aprecierea importaniei lor, [ara calcula-
rea timpului necesar fiecdrei sarcini si stabilirea ordinii
de rezolvare, nu este posibild o privire de ansamblu asu-
pra volumului mare de sarcini care apar zilnic si, prin
urmare, nici rezolvarea lor la timp si la un nivel calita-
tiv corespunzator.

4.3.2. Limitarea contactelor de lucru

Organizareca legaturilor (contactelor) personale de lu-
cru cu subalternii, sefii ierarhici si cu persoanele si insti-
tutiile din exerior are o importantd deosebita.

Practica demonstreaza cd un numar mare de ccatacte
de lucru duce la supraaglomerarea comandantului si, prin
urmare, la imposibilitatea de a aprecia corect materia-
lele pregatite si de a da solutii bine gindite.

Contactele directe ale comandantului cu subalternii
in probleme urgente si de mare importantd nu pot fi
evitate ; se recomanda insd ca subalteinii sa fie obisnuiti
a discerne ceea ce trebuie rezolvat exclusiv de ei, ceea
ce nu poate suferi aminare pina la ora cind programul
gefului prevede primirea lor.

Buna organizare a muncii impune, de asemenea, sis-
tematizarea, in masura posibilului, a contactelor cu ex-
teriorul : cu alte unitdti, cu organele de garnizoana. cu
solicitaintii ce se adreseazd esalonului respectiv, cu cola-
boratorii externi etc.
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Printre metodele cele mai eficace de limitare a con-
tactelor de lucru se numara filtrarea contactelor de lu-
cru, precum si gruparea si planificarea acestor contacte.

a) Filtrarea contactelor de lucru presupune refinerea
celor mai importante si eliminarea celor care nu sint
necesare sau repartizarea lor subordonatilor imediati
(loctiitorilor) care au delegare de competenta in proble-
mele respective.

Aceasta [iltrare poate {i facutd [ie personal de co-
mandant, fie de persoana insarcinati cu rezolvarea pro-
blemelor de secretariat.

Utilizarea unui filtru ,,cu o sitd prea deasd“ se opune
operativitatii rezclvarii problemelor, ceea ce pentru o in-
stitufie militara reprezintd un mare dezavantaj; ,0 sita
prea rara“ rapeste prea mult din timpul comandantului,
ceea ce mareste dispersia timpului. Trebuie aleasd o_cale
rezonabila, dar aceasta depinde de specificul unita{ii, al
activitatilor, de perspicacitatea comandantului si a loc-
tiitorilor sai.

b) Gruparea si planificarea contactelor de lucru. Nu-
merosi comandanti care pretuiesc atit timpul personal,
cit si cel al subordonatilor isi rezerva in caietele sau
agendele de lucru cite o rubrica pentru fiecare subor-.
donat (loctiitor sau sef de compartiment) in care noteaza
sarcinile sau problemele de resortul fiecaruia, pe ma-
sura aparitiei lor.

Aceasta permite gruparea mai multor probleme pentru
a fi discutate intr-o singurd convorbire bilaterala de lu-
cru, programata periodic (zilnic, la 2—3 zile sau sapta-
minal), evitindu-se astfel deranjarile reciproce frecvente,
convorbirile telefonice, intreruperile din lucru, deplasa-:
rile, asteptarile — surse de irosire a timpului si de
e¢nervare. )

Randamentul muncii intregului colectiv, inclusiv al
muncii comandantului, poate creste daca se planifica
sedinte operative, limitate ca durata (10—20") si anun-
tate din vreme, in care comandantul coordoneaza activi-
tatile, comunica problemele noi, se informeazd asupra
desfasurarii proceselor in cadrul institutiei, da solutii,
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ordine, aprobdri etc. Unii comandanti organizeaza se-
dinte de lucru zilnic, dimineata, iar altii, o data la citeva
zile, in functie de situatie si de specificul activitatilor.
Este important insa ca aceste sedinte sa corespunda unor
nevoi reale, si nu rapeascd initiativa subordonatilor si
53 nu le consume timpul in mod inutil.

4.4. Realizarea unui echilibru intre munca individuala
. $i cea colectiva

Munca colectivd prezintd avantaje evidente, printre
care cel mai important il constituie posibilitatea luarii
unor hotériri optime. Totusi, nu toate hotéririle (de
exemplu, cele secundare, de rutind) trebuie sd aiba ca
bazd o gindire colectiva ; pe de alta parte, nu in toate
adundrile se iau hotariri, ci se efectueazi unele comu-
nicéri, informari, bilanfuri etc. Sedintele si adunarile
numeroase §i lungi ii sustrag pe mult{i oameni de la tre-
burile lor, creind o stare de iritare datoritd supraaglo-
merdrii pe care o genereazd, duc la intirzierea lucrarilor
si la scidderea randamentului in munca. De aceea una din
conditiile esentiale ale organizarii rationale a muncii con-
ducétorului si a subordonatilor sdi consta in reducerea la
minim a sedintelor si adunarilor, indeosebi a celor ne-
planificate si nepregatite, care deranjeazda oamenii de la
treburile lor curente, creeazia o stare de tensiune nejus-
tificata.

O alta cerintd consta in pregatirea minutioasa a aces-
tor activitdti, in stabilirea unei durate cit mai scurte
pentiru desfasurarea lor, in obisnuirea oamenilor de a se
exprima concis, de a insista asupra ideilor principale si
mai putfin asupra argumentarilor. Expresia ,,vorha lunga,
sdrdcia omului“ subliniazd necesitatea de a pretui timpul
de munca. Un- calcul elementar demonstreazd cia o se-
dintd cu durata de 4 ore, la care se adauga si timpul
consumat cu deplasarea si reintrarea in problemele cu-
rente, costd aproximativ 1200 de lei in cazul in care la
aceasta participd 20 de persoane cu un salariu mediu de
12 lei pe ora.

Pentru analiza eficacitatii folosirii timpului in ge-
dinte se aplicd diferite procedee, astfel :
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— inregistrarca discutiilor pe banda de magnetofon ;
desi prezenta magnetofonului poate determina la partici-
panti o comportare nefireascd, totusi audierea ulterioara
a benzii este revelatoare atit pentru conducator, cit si
pentru participanti in ceea ce priveste tonul, concizia,
valoarea ideilor exprimate, disciplina ;

— notarea discutiilor intr-un registru de catre un
secretar care nu participa la dezbateri, inclusiv a ideilor
emise si a timpului consumat de fiecare vorbitor ;

— determinarea fluxului ideilor si al criticilor (cu
aceasta ocazie se va constata cad unii vorbitori se rezuma
doar la (critica, fara a emite idei noi, proprii).

Analiza discutiilor purtate poate scoate in evidentid
multe deficiente ale acestor aduniri, constituind totodati
un mijloc eficace de imbunéatatire a muncii.

Tehnica pregatirii, desfasurarii si imbunéatatirii con-
tinutului adunarilor formeaza un obiect de studiu al
stiintei conducerii.

4.5. Repartizarea eficienta a efortului

Pentru un comandant nu este suficient sa evite sur-
menajul si dispersia. El trebuie sd evite, in acelasi timp,
si o repartizare dezechilibrata a eforturilor — deci neefi-
cientda — pe diferite functii de conducere si activitédti de
executie in cursul unei zile de lucru.

Cercetarile au stabilit cd randamentul muncii intelec-
tuale ia forma curbei prezentate la pag. 116.

In functie de aceastd curba trebuie repartizate si ac-
tivitatile comandantului: la inceputul zilei, dupa epui-
zarea contactelor urgente, este indicat sa se desfdsoare
munca de creatie, de studiu, de elaborare a unor decizii
importante, activitatile de indrumare si control care re-
clamia efort intelectual deosebit ; se recomanda ca activi-
titile rutiniere (corespondenti, contacte bilaterale de
importanta secundard, activititi de teren) sa se desfa-
goare dupd consumarea a 2/3 din timpul de lucru.
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RANDAMENT

12 3 _ 4 6 6 7 8
timp de muncd (ore)

4.6. Organizarea locului de munca

Problema amenajarii locului de muncd al conducato-
rului nu a fost studiata atit de temeinic ca aceea a ame-
najarii locurilor de munca in productie.

Exista o mare varietate de solutii adoptate de condu-
catori cu functii similare : de la un simplu birou pe care
se afla o agenda si citeva mape pind la biroul mecani-
zat, cu tot felul de fisiere de clasat, cu magnetofon, tele-
imprimator (la marile intreprinderi, ministere etc.).

Un loc de muncad bine amenajat trebuie sd permita :

— o legatura buna cu colaboratorii, subordonatii, esa-
loanele sugerioare ;

— o informare completd, rapidd si la zi a conduca-
torului asupra activitdtii si vietii interne a unitatii ; pen-
tru aceasta se [oloseste ,tabloul de bord“ care contine o
sintezd a informatiilor necesare conducatoruluj pentru
cunoasterea situajiei din diferitele sectoare, precum si a
sarcinilor de executat in ziua respectiva ;

— notarea sistematicd si rapida a ideilor. preocup3-
rilor, faptelor, ordinelor primite sau transmise in scopul
ajutarii memoriei (agenda, fisa, caiete de note etc.).
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In scopul giasirii cu usurintd a celor notate se folo-
sesc diferite procedee de inregistrare :

— pe oategorii de probleme ;

— pe subordonati sau compartimente ;

— dupa felul actiunii: studiul unei probleme, pre-
gitirea unei consfatuiri, inijierea unei lucrdri etc.

Un birou mobilat simplu, sobru si cu gust face o im-
presie mai bunid decit un birou ostentativ luxos, care
parca vrea si marcheze diferenta dintre sef si subalterni.

4.7. Analiza si imbunatatirea sistematica
a timpului de munca al conducatorului

Utilizarea cu randament cit mai inalt a timpului de
muncd al conducatorului presupune :

— determinarea structurii timpului de munca ;

— analiza acestei structuri si determinarea cauzelor
timpilor neproductivi ;

-— imbunatéatirea structurii pe baza concluziilor des-
Prinse.

a) Structura timpului de muncad poate fi stabilita
prin masuratori, folosind urmaitoarele metode frecvent
intilnite: :

— pontajul complet al utilizédrii timpului ;

— autofotografierea timpului de muncd (pontajul
simplificat).

Pontajul complet (utilizat pentru prima data de
S. Carlsohn in Suedia) presupune un observator-inregis-
trator care il insoteste in permanenta pe conducitor in pe-
rioada masurarii timpului de lucru. Fiecare actiune sau
secventd de muncd omogena este pontatd pe o fisa, inre-
gistrindu-se astfel :

— natura actiunii : convorbire, lucru la un raport,
sedinta de lucru, control intr-un compartiment de mun-
cd, convorbire telefonica, semnarea corespondentei etc. ;

— timpul consumat (in minute) ;

— locul desfasurarii ;

— interlocutorul si initiatorul actiunii ;

— continutul actiunii categorisit dupad functiile in-
stitutiei : proces de instruire-educare, asigurare de lupta,
personal, pregéatirea cadrelor etc.
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Inregistrarea acestor date permite prelucrarea mecano-
grafici a rezultatelor. Metoda prezintd avantajul ca
permite sa se masoare obiectiv si améanuntit datele im-
portante ale acfiunilor, dar presupune scoaterea din pro-
ductie pe o durata apreciabila (cel putin o lund) a unei
persoane care indeplineste rolul de observator-inregis-
trator si care trebuie sid cunoascd bine specificul
institutiei, oamenii, specificul muncii de conducere si
problemele de organizare a muncii (in intreprinderile in-
dustriale, aceasti persoanid face parte din compartimen-
tul care se ocupa cu organizarea muncii).

Autofotografierea timpului de muncd presupune ma-
surarea duratei unei activitati, precum si inregistrarea al-
tor date de citre insusi conducatorul care isi propune
sa utilizeze timpul cu mai multd eficienta. Activitatile
desfasurate de conducidtor pot fi grupate in raport cu
diferite criterii ca : functiile institutiei, colaboratorii cu
care se lucreaza, importanta problemei (de perspectivai,
de mai micd importanti, curentd), locul de desfisurare a
activitatii (birou, cazarma, teren etc.).

Metoda prezinta avantajul cd nu necesitd un obser-
vator specializat, scos din productie, dar presupune con-
tinuitate si perseverdnt{d din partea conducatorului pen-
tru a inregistra cit mai fidel toate actiunile.

Autofotografierea activitatilor desfasurate in proce-
sul muncii pe o duratd de o luna a fost aplicatd, cu re-
zultate pozitive, in unele institutii militare din fara
noastra.

b) Analiza structurii timpului de munca se concreti-
zeaza in centralizarea si interpretarea datelor obtinute
prin masuratori. O asemenea analizd poate scoate in evi-
dentd o structura necorespunzitoare a timpului de mun-
ca si cauzele care o genereaza.

O structurad este consideratd necorespunzitoare daca
prezintd un dezechilibru in ceea ce priveste timpul con-
sumat pentru asigurarea diferitelor functii ale institu-
tiei ; acesta este, de exemplu, cazul unui comandant de
unitate care se preocupa prea mult de problemele ad-
ministrativ-gospodaresti in detrimentul celor legate de
procesul instructiv-educativ. Asemenea dezechilibru poate
fi constatat si intre activitatea de conducere si cea de
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executie propriu-zisd a sarcinilor sau intre diferite func-
tii ale oclnducerii. Astfel, un comandant ar pulea acorda
timp exagerat de mult pentru executarea activitatilor
de control, in detrimentul activitdtilor de indrumare,

Cauzele care genereaza structura necorespunzidtoare a
activitatilor si, implicit, timpii neproductivi, pot fi mul-
tiple, astfel :

— necunoasterea sau nerespectarea regulilor de or-
ganizare rafionald a activitdtii de conducere si indeo-
sebi lipsa sau nerespectarea unui program de lucru
adecvat ;

— lipsa unui sistem adecvat de transmitere si recep-
tionare a informatiilor ;

— aptitudini organizatorice insuficiente ;

— necunoasterea principiilor stiintei conducerii ;

— concentrarea excesiva a autoritatii.

c) Imbunatatirea structurii timpului de munca se re-
alizeazd pe baza concluziilor rezultate din analiza.

Evident, printr-o structura corespunzidtoare nu inte-
legem o siructura tip. rigida, cu procente precis stabi-
lite pentru fiecare gen de activitate, ci o structura fler
xibild, adaptatid cerintelor si specificului fiecdrui loc de
muncad, variabila in timp, in limite care sa asigure
excrcitarea echilibratd a tuturor atributelor conducerii.
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ASPECTE METODOLOGICE
ALE HOTARIRII COMANDANTULUI

locotenent-colonel ION SAFTA
cercetdtor stiintific principal
Centrul de studii §i cercetari
de istorie si teorie militara

Complexitatea din ce in ce mai mare a conditiilor in
care armata este chemata si-si desfdsoare activitatea
atit in timp de pace, cit mai ales in timp de razboi —
ca rezultat al asimiladrii progresului tehnic, .al diversifi-
carii si specializarii armelor — ridica si problema stu-
dierii, in scopul perfectiondrii, a metodelor [olosite de
comandanti si sefi in exercitarea atributiilor si sarci-
nilor lor pentru realizarea unei conduceri eficiente.

In sfera de cuprindere a acestor preocupdri priorita-
tea o detin eforturile indreptate spre investigarea do-
meniului unui atribut major al conducerii, domeniul ho-
taririi.

Hotarirea comandantului sau sefului, act [undamen-
tal in declansarea si orientarea activitadtii subordonatilor
pentru indeplinirea misiunilor primite, ocupad un loc
central in dinamica generald a procesului de conducere,
ceea ce justificd prioritatea de care aminteam mai sus.

Prin hotarire, comandantul stabileste scopurile sau
obiectivele pe care trebuie sd le atingd subordonatii sai,
precizeaza si structureazd — potrivit conditiilor concrete
si cerintelor unei actiuni eficiente — fortele si mijloa-
cele necesare atingerii scopului, orienteazd activitatea
subordonatilor spre atingerea scopului fixat.

Activitatea unui comandant sau sef in excrcitarea
atributiilor functionale se structureaza pe o suita de acte
‘care materializeaza functiile de bazda ale conducerii —
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prevederca, organizarea, Planificarea, indrumarea si con-
trolul —, ceea ce conferda procesului de conducere un
caracter unitar si precis orientat.

Dar ca factor comun tuturor atributiilor angrenate
in exercitarea conducerii, hotarirea comandantuluj are,
evident, si calitatea de factor de bazi al eficientei gene-
rale a intregului proces.

Calitatea hotéaririi ca factor de baza al eficientei con-
-ducerii, precum si ca atribut al comandantului sau se-
fului cu o puternicd incidrciturda morald — fiind un act
de vointd cu scop de influentare — reliefeazd prevede-
rea regulamentara potrivit careia hotarirea comandantu-
lui std la baza conducerii trupelor, explicad insistentele
ce se pun in practica insiruirii pe formarea si perfectio-
narea deprinderilor comandantilor de a adopta hotariri
de mare eficientd in conditiile tot mai complexe ale
luptei moderne.

Cautarile in sfera problematicii generale a hotaririi
comandantului. reclamate de necesitdtile de ordin prac-
lic ale sporirii eficientei procesului de conducere, sint
orientate, in general, pe trei directii principale de efort,
intre care existd o strinsa interdependenta.

Prima directie canalizeazd eforturile de cercetare
spre aprofundarea cunoasterii, din puncte de vedere di-
verse, a continutului hotaririi comandantului, urmarind
evidentierea meodalitatilor sale de manifestare atit in
dinamica generald a procesului de conducere, cit si in
-etapele sau momentele 1ui mai .caracteristice.

A doua directie conduce spre desprinderea unor con-
cluzii metodologice care si permitd atit ameliorarea pro-
ceselor cunoscute de realizare a hotaririi, cit mai ales
prefigurarea wunor algoritmi noi de lucru, a céror finali-
tate sd se inscrie ca eficientd in domeniul optimului.

Si. in sfirsit, o a treia directie isi propune ca obiectiv
realizarea unor echipamente tehnice cu performante care
sa faciliteze desfasurarea generala a procesului de rea-
lizare a hotaririi, respectind cerintele conditiei de opera-
tivitate impuse de caracterul dinamic al luptei moderne.

Domeniul comun in care actioneaza cele trei directii,
precum si fapul ca ele converg spre realizarea unui scop,
de asemenea comun, acela al sporirii fortei si justetei
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hotaririi comandantului sau sefului, reclama, si in pla-
nul cautarilor, desfisurarea unor acfiuni intr-o strinsa
interdependentd. Totodatd, natura scopurilor propuse pe
fiecare dintre cele trei directii, precum si diversitatea
sarcinilor ce se cer a fi rezolvale pentru atingerea aces-
tor scopuri evidentiaza necesitatea unei aborddri multila-
terale a domeniului. )

Pornind de la aceste consideratii, putem desprinde
citeva concluzii al ciaror continut le situeaza in sfera
conditiilor ce jaloneaza activitatea de cercetare in dome-
niul mai larg al lucrului unui comandant.

In primul rind, pentru a se asigura un progres real, se
impune ca abordarea, spre solujionare, a temelor speci-
fice uneia ori alteia dintre directiile enuntate si se faca,
in mod mecesar, cu luarea in considerare si corelarea per-
manentd a rezultatelor obfinute pe celelalte directii.

In al doilea rind, necesitatile izvorite din conditiile
tot mai complexe in care se desfdsoard procesul de con-
ducere reclami abordarea problematicii generale a ho-
taririi comandantului intr-o viziune noud, care si de-
paseascd cadrul intuitiv-descriptivist si care si se inscrie
ferm intr-un plan superior, cu valente normative noi.

Conditionata astfel, activitatea de cercetare in sfera
acestui atribut de bazd al conducerii sporeste in com-
plexitate. Dificultatile de ordin teoretic si practic ce se
cer depdsite, multiplicate de aceastd complexitate, im-
pun. fireste, angajarea unor forte competente, capabile
sd minuiasci cu pricepere un instrumentar stiintific mo-
dern. Activitatea este usuratid insi, in foarte mare ma-
surd, de posibilitatea wvalorificarii in domeniul militar a
cunostintelor sistematizate de teoria generala a condu-
cerii stiintifice moderne, in special de unul din dome-
niile de bazi ale acesteia, de teoria deciziei.

Teoria modernd a deciziei, axatd pe directia sporirii
eficientei conducerii prin optimizarea proceselor de de-
cizie si pornind de la constatarea ca in orice problema
coexistd aspecte obiective si aspecte subiective, tinde sa
identifice in procesul de rezolvare a problemelor de con-
ducere structurile rationale prin a caror rigurozitate sti-
intifica sa potenteze si si dirijeze intuifia conducatoru-
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lui. Fard a ignora deci rolul intuitiei in rezolvarea pro-
blemelor complexe ale conducerii, ea tinde sa largeasca
cimpul a ceea ce este rational si obiectiv in procesul de
elaborare si aplicare a actului de decizie,

Pentru atingerea scopului complex pe care si 1-a pro-
pus, teoria moderna a deciziei a procedat chiar la trans-
ferarea metodelor si instrumentelor cercetarii operatio-
nale din mina analistului — situat in afara procesului de
conducere —, in mina subiectului acestui proces — con-
ducatorul sau organul de conducere.

Schimbaérile in comportamentul conducatorilor sau
organelor de conducere, care au loc ca urmare a folosirii
noilor metode, fiind supuse unei analize aprofundate, au
favorizat decantarea factorilor implicati in sporirea efi-
cientei. Corelatiile stabilite intre acesti factori de efici-
entd au permis noi generalizdri care au dus firesc la
aprofundarea cunoasterii deciziei, a procesului de elabo-
rare si aplicare a acesteia, liargind considerabil cadrul
teoretic care a favorizat obfinerea unor rezultate bune
in practica conducitorilor.

Pornind de la posibilitatea virtuala a valorificarii
acestor rezultate in procesul de solutionare a problemelor
din domeniul hotaririi comandantului, ne propunem, in
continuare, si dezbatem citeva aspecte atit din domeniul
cunoasterii teoretice a acestui act fundamental, cit mai
ales din domeniul general al metodologiei elaborarii.

Hotarirea comandantului, act de alegere

Dintre acceptiunile date conceptului de hotarire (de-
cizie) cea mai des intilnitd este aceea de proces in care
se alege deliberat o linie de actiune optimi, pentru a
ajunge la un anumit rezultat. 1, 2

Din formularea prezentata rezultd cid mobilul hota-
ririi este ,linia de actiune optima“, modalitatea de acti-
une in vederea jatingerii unui anumit scop.

Termenii ,alege® si ,,optim“ cuprinsi in formulare,
primul ca activitate prin care se stabileste modalitatea
de actiune, iar cel de-al doilea ca atribut determinant al
acesteia, necesiti insa citeva explicatii.
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In planul posibilitdtilor de solutionare a unei situatii
problematice, survenite in desfisurarea unei activitati,
cxista, independent de vointa celui care conduce, o mul-
titudine de modalitati de actiune, determinate de condi-
tiile concrete in care se desfdsoarid activitatea respectiva.
Oricare modalitate, dintre cele posibile, prin aplicare,
poate duce, intr-un fel sau altul la rezolvarea situatiei
si la atingerea, in anumite conditii, a scopului fixat prin
misiune.

Si presupunem cid intr-o situatie de lupta coman-
dantul unei grupari de forte — wunitate sau mare unitate
— a primit misiunea ca, acfionind ofensiv, sid zdrobeasca
o grupare de forte a inamicului si intr-un timp de-
terminat sd cucereascd un anumit obiectiv (raion, alinia-
ment).

Contextul specific al factorilor implicati — situatia
trupelor proprii, situatia inamicului, caracterul terenu-
lui, starea conditiilor meteorologice etc. — permit co-
mandantului prefigurarea mai multor modalitdti de ac-
tiune. Numarul modalitatilor posibile de actiune este
descris de posibilitatile de a aplica lovitura principala
(dreapta, centru, stinga), de a structura fortele si mij-
loacele in vederea luptei (dispozitiv de luptia pe un esa-
lon, dispozitiv de luptd pe douid esaloane etc.) si de a
repartiza misiunile de lupta subordonatilor. Fiecare din-
tre aceste modalitdati de actiune, prin aplicare, poatc
duce la indeplinirea misiunii de luptd primite, dar in
conditii diferite, determinate de deosebirile in ceea ce
priveste timpul consumat pentru indeplinirea misiunii,
volumul pierderilor etc. Actionind insa cu efortul prin-
cipal pe o anumitd directie, folosind un anume dispozitiv
de lupta si un anumit mod de repartizare a misiunilor.
deci. folosind o anumitid modalitate de actiune, adecvata
conditiilor situatiei, misiunea poate fi indeplinitd in timp
mai scurt, cu minimum de forte si cu un volum de pier-
deri mai mic decit prin folosirea oricdrei alte modalitafi
de actiune.

Prin urmare, in evantaiul modalitatilor de actiune
posibile existd o wvariantd a cidrei aplicare asigurd rea-
lizarea intr-un grad maxim a scopului fixat prin misiune :
aceastd variantd — cea mai bunid dintre cele posibile —
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este denumitd varianta optimd. Hotarirea urmareste toc-
mai desprinderea si aplicarea acestei variante sau cel
putin a unei variante cit mai apropiate de aceasta, con-
sideratd in raport cu celelalte ca fiind judicioasa.

Hotarirea, ca act de alegere a variantei optime de
actiune sau a variantei judicioase. este o ultima veriga,
dar si cea mai dificila, a unui proces intelectual unitar.
Alegerea este precedata de o descriere — pe baza stu-
diului amanuntit al situatiei — a modalitatilor posibile
de actiune si de evaluare a fiecarei modalitdti de acti-
une in raport cu anumite criterii care reflecta cerintele
principiilor si legitatilor luptei armate, precum si cerin-
tele impuse de cadrul concret in care se desfasoara ac-
tiunea.

Precedatd nemijlocit de evaluare, hotarirea, ca act de
alegere, va fi puternic influentati de calitatea acesteia,
dar ea va rezulta cu necesitate din evaluare numai in
cazurile in care toate datele situatiei sint cunoscute
obiectiv, iar activitatea se va desfasura in conditiile unei
singure eventualitdti. Acest caz este posibil in conduce-
rea unor activitdti normale, neconflictuale, si mai putin
probabil in actiunile conflictuale, in lupta.

Lupta se organizeaza considerind ca posibile, cu un
anumit grad de probabilitate, diferite variante de actiune
a inamicului, ceea ce sporeste numdirul eventualitatilor
in care s-ar desfasura actiunea. In asemenea situatii, evi-
dent, alegerea derivd dintr-o viziune sinteticd a rezulta-
telor previzibile ale modalitdtilor de actiune proprii si
ale eventualititilor in conditiile cidrora se va desfasura
actiunea. Nevoia realizarii acestei viziuni asupra rezul-
tatelor modalitatilor de actiune, determinatd de lpsa
unor instrumente suficient de eficace in precizarea cri-
teriilor, complica procesul de alegere a variantei optime
de actiune in luptd, reclami o intensd angajare intelec-
tuala a comandantului. Intensitatea acestei .activitati 1n-
telectuale nu este diminuatd ca urmare a folosirii unor
procedee stiintifice moderne, deoarece aceste procedee
— proprii teoriei moderne a deciziei — reprezintd mo-
dalitati care faciliteazi alegerea, dar alegerea in sine
ramine o prerogativd a comandantului
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Angajind actiunea potrivit propriilor aprecieri, co-
mandantul isi asuma o mare raspundere, ceea ce ii con-
ferd si hotaririi sale — act intelectual de alegere — o
puternicd incarcaturd morala.

Incircitura morald a hotaririi comandantului are de-
termindri ih Intregul proces de elaborare si aplicare, pu-
tind fi pusa in evidenta in citeva -aspecte.

Un prim aspect se referd la activitatea de evaluare,
in care, asa cum am ardtat mai inainte, datoritd lipsei
unor criterii obiective, interpretarea ce se di faptelor si
valoarea ce li se atribuie sint determinate, in nenuma-
rate situatii, de influenfa subiectivd a comandantului.
Numai dupa exprimarea unei asemenea opinii, informa-
tiile — fapte, date — pot fi integrate in contextul celor
.evaluate obiectiv si procesul de rezolvare a situatiei
poate fi continuat. Capacitatea intelectualda a comandan-
tului, forfa lui de intelegere a datelor si faptelor este
solicitatd pe intreg parcursul procesului de elaborare a
hotaririi. Implicarea, in procesul de elaborare, a unor
date ce Inu pot fi evaluate obiectiv presupune o optiune,
o alegere, o permanentd interventie a comandantului.
De aici rezulta ca alegerea nu este caracteristicA numai
ultimei verigi a procesului de elaborare a hotaririi (ale-
gerea variantei optime de actiune), ci insoteste intregul
proces, actionind ori de cite ori o informatie care nu
poate fi tratatd in mod obiectiv trebuie interpretata si
evaluati. Fiecare asemenea moment reclama din partea
comandantului asumarea unei responsabilitdti, inscriin-
du-se, prin conjinutul sdu, in caracteristica morald a ho-
taririi.

Aspectul enuntat, departe de a se opri numai in sfera
consideratiilor teoretice, are implicatii si in practica
statelor majore. Astfel, participind efectiv la procesul de
conducere, ofiterii de stat major culeg si prelucreaza in-
formatiile, le prezintd apoi comandantului sub forma
unor concluzii, pe care acesta le integreazd in procesul
elabordrii hotaririlor. Concluziile la care ajung ofiterii
de stat major rezultd atit din prelucrarea unor informa-
tii ce pot fi evaluate obiectiv, cum sint, de exemplu, ra-
porturile de forte, posibilititile de foc, nevoile de apro-
vizionare, nevoile de reparatii etc., cit si din prelucrarea
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unor informatii care presupun, in cea mai mare masura,
o evaluare subiectivd, cum sint, de exemplu, modalititile
de actiune a inamicului, modalitatile de actiune a trupe-
lor proprii etc. Dacd prima categorie de concluzii, dat
fiind caracterul lor precis, nu ridicd probleme, in pri-
vinta celei de-a doua categorii de concluzii lucrurile se
complicid. Ofiterul de stat major care, intr-un caz con-
cret, studiazd situafia la inamic va trebui si-i prezinte
comandantului toate variantele de actiune posibile ale
acestuia, pe care a reusit sa le desprinda, insotite de do-
cumentarea necesarid. Pe baza acestei documentari, co-
mandantul va alege varianta sau variantele considerate
corespunzitoare, folosindu-le ca eventualitdti in procesul
de elaborare a hotaririi, opinia sa avind insa rol decisiv.
Prin urmare, ofiterul de stat major trebuie si depuni
staruintd pentru ca in procesul de prelucrare a infor-
matiilor care presupun o evaluare subiectivd sd deter-
mine si sd prezinte comandantului intreaga sau aproape
intreaga gami de valori pe care o pot lua rezultatele ob-
tinute, lasindu-i acestuia libertatea de a alege si de a
cuprinde in procesul de elaborare valoarea pe care o
apreciazi ca fiind potrivita.

In cazul in care ar proceda altfel, prezentind de
pildd, o singurd ipotezd asupra actiunilor inamicului,
socotita de el ca fiind cea mai probabild, s-ar substitui
de fapt comandantului, ar face o optiune care depiseste
atributiile lui.

Hotarirea are o puternicid incircaturd morald si pen-
tru alt motiv. Prin hotdrirea luatd comandalitul face o
,tdieturd“ intre prezent si viitor, capacitatea lui consti-
tuind principala ipotecd asupra actiunii viitoare. Din
puprictul de vedere al comandantului, care intr-o anumita
situatie ia o hotarire, alege o varianta de actiune, se re-
nuntd la aprofundarea in continuare a problemei de re-
zolvat — chiar dacd prin aceastd aprofundare ar creste
siguranta in obtinerea rezultatului —, urmind a se in-
sista, de acum inainte, asupra realizirii 1in practici a
hotaririi luate. De acest aspect se leagd, fara indoiala,
§i obisnuin{a puternic inrdddcinatd in activitatea mili-
tarda — obisnuintd de altfel necesard —, in virtutea ca-
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reia se urmdireste cu tenacitate aplicarea in practica a
hotaririlor luate.

Evident, dacid in situatie intervin schimbaéri care nu
se inscriu #n parametrii hotaririi luate, hotarirea va tre-
bui oportun adaptatd situafiei concrete, iar uneori chiar
schimbata radical.

Cele aratate cu privire la incarcitura morald .2 ho-
taririi reliefeazd si mai pregnant faptul cd in procesul
de elaborare a acesteia sint solicitate, la cel mai inalt
nivel, calitdfile comandantului : intelectual-cognitive, de

_ personalitate, afective si momral-volitionale. Fiind singu-
rul raspunzitor de justetea hotaririi pe care o ia, chiar
dacd in procesul de elaborare a acesteia este ajutat de
statul sdu major, comandantul trebuie s& facd dovada
cuvnoastern temeinice a modului specific de rnamfestare
in situatia concreta respectiva, a legitatilor obiective ale
luptei armate si sa se intemeieze pe acestea, ceea ce va
da un temei stiin{ific fermitatii 1iIn aplicarea hotaririi.
Astfel, cunoasterea modului de manifestare a legii com-
centrdrii fortelor si mijloacelor pe directia loviturii prin-
cipale faciliteaza si fundamenteazid opfiunea atit in pri-
vinta realizarii gruparilor de izbire, cit si In privinta
grupdrii inamicului care trebuie nimicitd pentru indepli-
nirea misiunii primite. In aceeasi masura usureazi pro-
cesul de alegere a modalitatilor de actiune si cunoaste-
rea celorlalte legitati ale luptei armate, cum ar fi legea
concordantei dintre confinutul misiunii si fortele exis-
tente s.a. Fara indoiald, indeplinirea cerintelor acestor
legi depinde de masura in care comandantul a apreciat
cum se manifestd ele in situatia concreta.

Pe de alta parte, in procesnl d= elaborare a hotéaririi,
comandantul nu trebuie ,sd piardi din vedere cid hota-
rirea sa, modalitatea de actiune pe care urmeazd si o
adopte trebuie sid se inscrie ferm in conceptia esalonului
superior, deoarece misiunea de luptid primitd constituie
o parte integrantid a misiunii esalonului superior. Pe de
o parte, acest faetor restringe libertatea de alegere in
procesul de elaborare a hotaririi, iar pe de altd parte,
contribuie la determinarea si alegerea variantei de ac-
tiune fie si numai in anumite par{i ale acesteia (alegerea
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directiei loviturii principale in ofensiva, stabilirea raio-
nului important de mentinut sau a directiei principale de
interzis in aparare etc.).

Considerind hotéarirea ca un proces de alegere din-
tr-un evantai de posibilitdti, a modalititii optime de ac-
fiune, trebuie sd menfiondm ca justetea alegerii vari-
antei de actiune este determinatd i de numaérul
modalitatilor posibile de actiune, care au fost desprinse
prin studierea conditiilor problemei de rezolvat. Dacid se
identificd mai multe variante posibile de actiune, cimpul
termenilor de comparatie se largeste si se observd mai
cu usurintd varianta de acfiune care le depaseste, prin
rezultate, pe toate celelalte. O asemenea situatie impune
ca problema dezvoltarii aptitudinii de elaborare a unui
numdér cit mai mare de modalitdti de actiune in rezol-
varea unei situatii tactice sau operative si a capacitatii
de evaluare a rezultatelor lor sd constituie puncte de
plecare in formarea comandantilor si ofiferilor de stat
major. Necesitatea crearii conditiilor favorabile pentru
desprinderea unei multitudini de variante §i posibilita-
tea evaludrii lor pe baza folosirii unor criterii obiective"
sint conditii esentiale pe care trebuie sd le indeplineasca
orice situatie tactici sau operativd, datd spre rezolvare,
in special in procesul de formare a comandantilor. An-
trenamentul sustinut in rezolvarea unor asemenea situ-
atii si descifrarea, In acest proces, a mecanismelor in-
telectuale care sporesc capacitatea combinatorie a
gindirii operative a ofiterilor prezintid o reald impor-
tanta. Pornind de la aceste premise, putem afirma ca
situatiile tactice sau operative care admit pentru rezol-
vare o singurd modalitate de actiune nu se inscriu in
domeniul conditiilor unui proces de alegere, nu au efect
formativ in dezvoltarea capacitdtii creatoare si, ca ur-
mare, trebuie excluse din activitatea de formare si per-
fectionare a comandantilor si ofiterilor din statele
majore.

Am insistat asupra acestor aspecte, deoarece, uneori,
in procesul de invatamint, in activitatea de rezolvare a
situatiilor tactice, se acordi o pondere deosebiti prelu-
cridrii informatiilor necesare determinarii dispunerii
initiale ‘a fortelor si mijloacelor — in special celor ale
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inamicului — in dauna activitatii orientate spre desprin-
derea si evaluarea modalititilor posibile de actiune. In
multe cazuri varianta de actiune stabilita, hotarirea luata
de cei care se instruiesc este rezultatul aplicirii meca-
nice a unor analogii sau chiar a ulnor idei preconcepute.
Pe de alta parte, in practica aplicatiilor, chiar dacd se
insista pe desprinderea mai multor modalitati de acti-
une, nu se pretinde totdeauna, cu suficienta perseve-
rentd, si evaluarea rezultatelor acestor modalitdti de
actiune, activitate care ar favoriza alegerea variantei
optime. Efectele diunitoare ale acestei practici se resimt,
de regula, in etapa in care se cere justificarea hotaririlor
adoptate, iar depasirea lor presupune, fireste, atit in
primul caz, cit si in cel de-al doilea, consum excesiv de
energie intelectuali si de timp.

Desi reprezinta etape succesive ale aceluiasi proces,
legdtura dintre aptitudinea de a evalua variante de ac-
tiune si priceperea de a alege varianta optimd nu este
inca bine studiatd. Dupa péarerea unor cercetatori, pri-
ceperea de a alege varianta optima creeazi, neindoielnic,
un climat propice pentru elaborarea lor. Indiscutabil,
aceastd presupunere cuprinde in esentd un simbure de
adevar. Priceperea de a alege varianta optimd Jde ac-
tiune in rezolvarea unei probleme de orice naturd este
rezultatul evident al unei insistente exersiri care se
sprijind pe un bogat fond de cunostinte, precum si pe:
anumite trasaturi ale personalitatii. Pentru a se realiza
in conditii corespunzitoare, alegerea variantei optime
presupune aprecierea rapida a rezultatelor modalitatilor
de actiune, iar uneori, chiar realizarea unor sinteze in-
tre cel putin doua ,variante. Caracterizata astfel, alege-
rea favorizeazid procesul de elaborare a variantelor de
actiune, dar, dupd parerea noastrd, priceperea de a alege
varianta optima este determinata, cel putin in compo-
nenta personalitate — fara sd mai vorbim de cunostinte —,
de aptitudinea de a elabora variante de acfiune.
Datorita acestui fapt, am insistat mai sus asupra necesi-
tatii dezvoltdrii initiale a capacitatii de elaborare a
variantelor de actiune. Aptitudinea de a desprinde wva-
riantele posibile, insotita, farad indoiald, de capacitatea
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de evaluare a reczultatelor acestora, creeazda conditii fa-
vorabile trecerii cu rapiditate la o alegere eflicienta. Pe
masura ce capacitatea de a desprinde cu usurintd vari-
antele de actiune in rezolvarea situatiilor tactice sau
operative se dezvolta favorabil, accentul se pune pe for-
marea si dezvoltarea priceperii dc alegere a variantei
-:optime.

In linii cu totul generale, potrivit celor discutate,
formarea capacitatii decizionale a ofiterilor presupune o
trecere metodicd de la determinarea variantelor de ac-
tiune la evaluarea rezultatelor acestora si, de aici, la
alegerea variantei optime de actiune.

Succesiunea acestor verigi constituie, intr-un anumit
fel, modelul metodologic general al procesului de ela-
borare a hotaririi.

Aspecte metodologice derivate din teoria deciziei

Activitalea celui care ia o decizie poate fi reprezen-
tatd schematic ca o masind alimentatd cu informatii pri-
‘vind situatia de rezolvat, a carei functionare are ca
finalitate, ca produs, decizia.

Raminind la aceastd analogie si patrunzind in inte-
riorul masinii imaginate, vom distinge in structura in-
ternd a acesteia trei compartimente dispuse succesiv :

— compartimentul nr. 1, echipat cu un sistem de
previziune in care prin prelucrarea informatiilor intrate
se obtin variantele posibile de actiune si .diversele even-
{valitati in care se va desfasura actiunea, fiecare din a-
cestea putind fi verificata ;

— compartimentul nr. 2, echipat cu un sistem de va-
lori, care este conceput ca un glosar de indici — de
preferintd rezultate previzibile — desprinsi din condi-
{iile starii finale la care se tinde sd se ajungd prin re-
zolvarea situatiei ivite ;

— compartimentul nr. 3, echipat cu un mecanism
care permite sd se .mdsoare, dJdupd sistemul de valori
din compartimentul nr. 2, efectul fiecdrei variante de
actiune in raport cu fiecare dintre eventualitati si care,
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potrivit rezultatului acestor masuratom alege varianta
optima de actiune.

In procesul de functionare, masina tinde si obtina
eficacitatea maxima. Ca urmare, ea verificd toate carac-
teristicile modalitatilor de actiune in raport cu fiecare
dintre eventualitati, oprindu-se la varianta de actiune
care, prin aplicare, va asigura un rezultat maxim in
conditii minime de risc. Un astfel de comportament se
numeste in teoria deciziei maximizarea utilitdfii astep-
tate. In mod aseminitor, comportamentul celui care ia
o decizie intr-o problema de conducere va fi caracteri-
zat de tendinta permanentd orientatd spre maximizarea
utilitatii asteptate.

Fara indoiala, cele aratate mai sus explicd la modul
cel mai general problema elaborarii deciziei, in realitate
aceastd activitate fiind mult mai complexd. In practica
elaboririi deciziilor, aprecierile, de multe ori mai putin
riguroase, care se fac atit in ceea ce priveste rezultatele
modalitdtilor de actiune, cit si producerea eventualiti-
tilor schimba aspectul deciziei in raport cu matura date-
lor situatiei de rezolvat.

Natura datelor .variazi de la situatie la situatie. In
unele situatii datele sint fixe, de naturd numericid ; in
altele, ele sint, dimpotriva, de natura calitativa si nu este
posibil sa se stabileasca cu usurintd relatiile dintre ele
si s se opereze clasificiri sau ordondri pe o scarid a pri-
oritatilor, ceea ce impieteazid si asupra cunoasterii re—
zultatelor modalitatilor de actiune.

Natura datelor si méasura cunoasterii probabilitatii
rezultatelor determind metodele ce se aplica pentru re-
zolvarea situatiilor si influenteazd caracterul deciziei.
Potrivit acestor conditii se disting trei grupe principale
de decizii : decizii in conditii de certitudine, decizii in
conditii aleatoare si decizii in condifii de incertitudine.

Deciziile in conditii de certitudine sint elaborate pe
baza unor date complete, cunoscute cu exactitate, iar
fiecare modalitate de actiune duce inevitabil la un re-
zultat specific.

Metodele care pot fi folosite pentru elaborarea aces-
tor Jecizii sint : programarea liniara, teoria grafelor etc.
Asemenea metode pastreazd riguros valoarea obiectivd a
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datelor si, ca urmare, si rezultatele vor avea acelasi
caracter. Solutii, variante de actiune optima se obtin
direct in urma prelucrarii datelor in raport cu un cri-
teriu de optimizare. Dificultatea constd numai in deter-
minarea factorilor care trebuie luati in consideratie si
in alegerea acestui criteriu de optimizare.

In domeniul militar pot fi considerate situatii ce
presupun luarea unor hotariri in conditii de certitudine,
de exemplu, cele de organizare a activitdtii de instruire,
de organizare a activitatii in statele majore si in coman-
damente, de executare a aproviziondrilor etc.

Deciziile in conditii aleatoare sint elaborate pe baza
unor date care au valoare statistica ; fiecare modalitate
de actiune duce la un anumit rezultat, avind o probabi-
litate cunoscuta de a se ,produce.

Drept criteriu de alegere este utilizat criteriul spe-
rantei matematice, care reprezintd media rezultatelor
obtinute intr-un numéar mare de probe si are deci va-
loare numai in cazul evenimentelor repetitive certe. In
cazul evenimentelor incerte valoarea sperantei matema-
tice nu reprezinta decit o valoare estimativa a rezulta-
tului posibil si a riscului. Totusi, avantajul folosirii a-
cestui criteriu constd in posibilitatea pe care o ofera
de a compara liniile de actiune si de a cunoaste riscul
care se asteaptd in cazul adoptdrii uneia dintre aceste
linii.

Metodele de rezolvare care se folosesc iIn conditii
aleatoare sint cele rezultate din teoria deservirii in
masd. In general, cu ajutorul acestor metode se deter-
mind cu o precizie corespunzitoare raportul dintre nu-
marul sistemelor de deservire (care au o productivitate
datd) si cantitatea cererilor de deservire astfel incit
capacitatea sistemului sa indeplineascd anumite con-
ditii. 4, 3

In armatd aceste metode sint folosite la rezolvarea
problemelor de organizare a ‘sistemelor de apédrare si a
sistemelor de reparatii, precum si la organizarea siste-
melor de transmitere si prelucrare a informatiilor etc.

Deciziile in conditii de incertitudine se iau pe baza
unor date care nu se cunosc complet si, ca urmare, fie-
care actiune poate avea drept consecintd un ansamblu
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de rezultate posibile. Datele situatiei nu sint fixe si de-
terminate ; criteriile de evaluare sint adesea numai su-
biective ; rationamentul devine mai pujin riguros, ceea
ce face s3 creascd importania imaginatiei creatoare.?

Eventualitatile ce pot apare in asemenea situatii sint
stdri ale naturii sau modalitdti de actiune ale inami-
cului.

Metodele folosite pentru elaborarea acestor decizii
sint, in esen{d, metodecle probabilitatii subiective si ale
teoriei jocurilor, care permit si domindm incertitudinea
sau cel putin si3 ne diam seama de incertitudinea even-
tualitatilor.

In activitatea militard asemenea metode se folosesc
pentru optimizarea hotéaririlor care se adoptid in rezol-
varea situatiilor operative sau tactice.

Pornind de la premisa cd hotdririle din domeniile
operativ sau tactic se inscriu, in general, in sfera deci-
ziilor ce se adoptd in conditii de incertitudine. vom des-
prinde, in continuare, din problematica generala a teoriei
deciziei citeva aspecte privind evaluarea rezultatelor
modalitatilor de actiune si alegerea variantei optime de
actiune

A evalua o linie de actiune inseamna a determina
aspectele pozitive si negative previzibile si a cintari
valoarea lor. De reguld, evaluarea comportad trei operatii:
determinarea criteriilor de valoare, evaluarea aspectelor
singulare ale fiecarui rezultat posibil si sinteza evalua-
rilor partiale intr-o evaluare complexa a rezultatului.

Obiectivitatea evaluadrii rezultatelor previzibile ale
modalitatilor de actiune depinde, in primul rind, de mo-
dul in care au fost determinate criteriile de valoare.
Problema stabilirii unor criterii de valoare care sid re-
flecte obiectiv rezultatul actiunilor, in special in con-
ditiile luptei armate, focalizeaza preocupédrile multor
cercetdtori. In general, orige rezultat previzibil al unei
modalitidti de actiune se prezinta sub diverse aspecte:
timp de actiune, spatiu cucerit, pierderi in personal si
tehnica de luptd, consum de munitii si materiale etc. La
rindul sdu, fiecare aspect are o unitate proprie de ma-
surd (ore, km, UF etc.), adicid derivd dintr-un criteriu
particular de valori.
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Este necesar insd sd facem o precizare. Unele criterii
de valoare reprezintd o realitate masurabilda (timpul,
spatiul, consumul de munitii etc.), iar altele, dimpotriva,
nu corespund unei realitdti fizice, dar corespund unei
ierarhii de valori, acceptatda de cel care face evaluarea
(starea morald a unei subunititi sau unitati, gradul de
instruire etc.).

Daca primele criterii sint obiective, celelalte sint
subiective. Primele determina o valoare a rezultatului in
sine, iar celelalte, dimpotrivd, nu pot decit s@ determine
o valoare a rezultatului in raport cu alte rezultate. In
timp ce existd unitdti de masura ale timpului consumat
pentru indeplinirea unei misiuni de luptd sau ale mu-
nitiei utilizate intr-o actiune, nu existd, de [apt, unitati
de masura ale stdrii morale a trupelor. Starea monala
a trupelor nu poate fi inca studiatd cantitativ. Se poate
insd aprecia cu usurintd cd trupe mai putin numecroase,
dar cu un moral ridicat, pot obtine in luptd rezultate a-
semanatoare celor realizate de .efective nari, dar mai
putin [erme.

Aspectele enuntate reliefeaza ca stabilirea criteriilor
de valoare este o activitate care prezintd numeroase di-
ficultati. Pentru a obtine un rezultat cit mai corespun-
zator intr-o asemenea activitate, comandantii si ofiterii
din statele majore trebuie sd cunoascd temeinic conti-
nutul factorilor care influenteazid deznodamintul actiu-
nilor Je luptd, sa dispuna de capacitatea de a particu-
lariza influenta acestor factori, precum si de capacitatea
de a prevedea corect caracteristicile dinamicii luptei ce
urmeaza sa aiba loc.

In general, criteriile de valoare trebuie desprinse din
continutul unor factori principali ce influenteazd rezul-
tatele in luptd, cum sint: valorile numerice ale efecti-
velor partilor ce se infrunta si ritmul de introducere a
rezervelor ; cantitatea si calitatea armamentului; gradul
de instruire a efectivelor, experienta lor de lupta si ca-
litdtile lor moral-politice ; pregatirea cadrelor de co-
manda ; starea mijloacelor de conducere ; asigurarea de
lupta si tehnico-materiald a trupelor ; conditiile meteo-
rologice si Jde teren. 3
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Pentru fiecare situatie in parte criteriile de valoare
trebuie astfel alese incit, pe de o parte, sa permita eva-
luarea cit mai completa a rezultatelor actiunii, iar pe de
alta parte, sd reflecte cit mai veridic continutul factori-
lor principali care influenteazd deznodiamintul actiunilor
de lupta.

Deoarece criteriile de valoare reprezintd elemente de
fundamentare a modalitatilor de actiune alese — hotari-
rile adoptate —, stabilirea lor constituie un moment im-
portant in activitatea comandantilor si ofiterilor din sta-
tele majore, desfasuratd in scopul elaborarii hotarirtlor.
De fapt, nici nu poate fi vorba de o fundamentare stiin-
tificd a hotaririlor luate in lipsa unui sistem corespun-
zdtor de criterii de valoare.

Cea de-a doua operatie cuprinsd in procesul de eva-
luare, adica evaluarea aspectelor singulare ale fiecarui
rezultat, este usor de efectuat din moment ce au fost
stabilite criteriile de valoare particulare. Operatia pre-
supune ca fiecare aspect al unei modalitati de actiune
(volum de timp .pentru executie, cantitate de munitie
etc.) sa fie masurat si apreciat in raport cu criteriul de
valoare corespunzitor. Se obtin astfel mai multe rezul-
tate partiale ale unei modalitdati de actiune. Deoarece
fiecare modalitate de actiune se va aplica in conditiile
mai multor eventualitdti, reprezentate de posibilitatile
inamicului de a actiona, pentru fiecare modalitate de
actiune este necesar sd se determine un numar de re-
zultate egal cu cel al eventualildtilor determinate. As-
pectul jpretinde o confruntare permanentd a modalita-
tilor de actiune, alese de o anumiti grupare de f{orte,
cu modalitatile de actiune posibile ale inamicului.

(O datda analizate diversele aspecte ale unui rezultat
si o data evaluat fiecare din aceste aspecte dupa crite-
riul relativ al valorii, este necesar sd se ajunga la o
sintezd a evaluarilor diverselor aspecte pentru a obtine
o evaluare unica a oricarui rezultat. De reguld, o astfel
de sintezd este realizatd constient sau inconstient, ori
de cite ori se ia o hotérire.

A sintetiza evaludrile mai multor aspecte diferite
inseamnd a determina ponderea criteriilor de valoare
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care, inainte de a [i complet independente, sint legate
intre ele prin relatii ce depind de scopurile urmarite si
sint, in majoritatea lor, subiective. De exemplu, cind
un comandant hotaridste sa introduca in lupta pe direc-
tia principald de efort o anumita subunitate, el face o
sinteza a rezultatelor citorva aspecte : efectivul subuni-
tatii, gradul de instruire si experientda de luptd, starea
moral-politicA a efectivelor, pregatirea comandantului,
starea armamentului si a altor mijloace tehnice, sinteza
neindoielnic subiectivd si Jdependenta de situatia con-
creta.

Fiind o problemd complexia, problema evaludrii re-
zultatelor previzibile nu este rezolvata definiliv nici de
teoria modernda a deciziei. Se folosesc totusi unele mo-
dalitati de lucru care urmdresc sd introduca un grad
mai mare de rationalitate, in special in efectuarea ope-
ratiei de ,reducere sinteticd“ a rezultatelor partiale.

Cind valorile rezultatelor au o semnificatie precisa
(timp, spatiu etc) pentru evaluarea cit mai exaotd a
unui rezultat general, acestea se transforma in utilitati
(teoria utilitatii). Dacd insa valorile nu au semnificatie
determinabila, iar rezultatele au fost obtinute prin com-
paratie cu altele sau au fost apreciate subiectiv, trans-
formarea rezultatelor in utilititi nu este de maxima ne-
cesitate.

In alte situatii, cind evaludrile partiale efectuate in
baza diverselor criterii dau rezultate contradictorii pen-
tru diferitele modalitdti de actiune, se foloseste o me-
toda de sinteza cunoscutid sub denumirea de teoria rela-
tiilor de ordine, care ofera un cadru ce poate fi utilizat
doar ca ghid pentru a asigura o mai mare rigoare logica
si o mai mare certitudine sintezei efectuate in mod in-
tuitiv.

Folosirea acestor modalitdti este eficientd numai in
conditiile in care evaluarea a reusit sd surprinda in mod
corespunzator latura calitativa in valori cantitative, pro-
blemad care se afld, asa cum ardtam si intr-un alt con-
text. in stadiu de elabonare. )

O data efectuata evaluarea rezultatelor previzibile
ale modalitatilor de actiune posibile, se pune problema
alegerii modalitatii optime de actiune.
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Daca in dinamica generald a situatiei exisia o sin-
gurd eventualitate, o singurd modalitate de actiune a
inamicului, alegerea constituie un corolar simplu al eva-
luarii. De fapt, intr-un asemenea caz nu existd o ade-
varatd problema de alegere.

Daca insa in dinamica generala a situatiei exista dife-
rite eventualitati, alegerea este o activitate care se carac-
terizeaza prin necesitatea stabilirii unor criterii de alegere,
independente de criteriile de evaluare si determinate,
printre altele, de prudenta sau de curajul de a risca al
celor care decid. Alegerea consti intr-o sintezd finald
care tine seama atit de rezultatele previzibile ale moda-
litatilor de actiune, cit si de cele ale eventualitadtilor po-
sibile. In ultimul caz este necesar s se faca o distinctie
intre natura eventualitdtilor care pot fi determinate fie
de incertitudinea starilor naturii, fie de o vointa ostila
— inamicul.

Teoria deciziei enunta diverse criterii de alegere de-
rivate din caloulul probabilitdtilor si din teoria jocu-
rilor. 1,3, 6 Aceste criterii considerd ca wvalorile rezulta-
telor unei modalititi de actiune sint variabile aleatoare
care depind de verificarea diferitelor eventualitati. Drept
criteriu Je alegere se adopta criteriul sperantei mate-
malice maxime obtinute prin insumarea produselor fie-
carui rezultat pentru posibilitatea eventualitidtii respec-
tive. Crileriile se diversificd prin valoarea atribuita
posibilitatilor sau rezultatelor particulare.

Diversele criterii de alegere, cum sint, de exempluy,
criteriile minimax si maximin. criteriul lui Hurwicz,
criteriul lui Savage, criteriul lui Wald, criteriul lui Ba-
ves-Liaplace etc., ii oferd celui care decide posibilitatea
de a verifica rational, daci alegerea facutd subiectiv co-
respunde intr-adevar sistemului sdu de valori si finali-
tati pe care si-1 propune.

Fara sa ne angajam in descrierea mecanismului de
lucru propriu fieciruia dintre criteriile enuntate, vom
cduta sd desprindem citeva aspecte cu caracter metodo-
logic, utile pentru angajarea lor in procesul general de
claborare a hotédririlor operative sau tactice.

Principalul criteriu de alegere il constituie criteriul
sperantei matematice, care sintetizeaza notiunea Je cis-
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tig si cea de risc ; speranta matematica nu se confunda
insd cu siguranta cistigului, reprezentind numai previ-
ziunea cistigului mediu. Valoarea sintezei cistigului si
risoului se obtine prin saracirea cantitatii de informatie
centinutd in cei doi termeni separati de cistig si de risc.
Pentru a obtine o data unicd semnificativa se neglijeaza
unele aspecte psihologice, care pot influenta atit cistigul
cit si riscul. Acest lucru este demonstrat si de faptul
ci respingem uneori pariurile avantajoase si acceptam
pariurile dezavantajoase, in timp ce, pe baza criteriului
logic al sperantei matematice, ar trebui totdeauna sa le
acceptam pe primele si sa le respingem pe celelalte. Pen-
tru a diminua aceasta dificultate ar fi necesar sa se
transforme totdeauna rezultatele in termeni de utilitate,
ceea ce este destul de dificil de realizat.

In al doilea rind, nici un criteriu de alegere nu se
impune cu necesitate, dar orice criteriu reprezinta un
mod particular de clarificare a problemei ; alegerea lui
este influentata de psihologia celui care decide. Cu alte
cuvinte, cel care decide este liber sd faca ce vrea, ne-
fiind legat cu necesitate de factorii problemei. Se urma-
rcste doar ca acela care ia o hotarire sd decida in mod
constient.

Orice Jecizie trebuie sa comporte o activitate ratio-
nald profundi, fiind necesar ca acela care decide sa de-
puna nn efort sustinul pentru a realiza o cunoastere ra-
tionala a efectelor si implicatiilor posibile ale actiunii
sale, astfel incit linia de actiune aleasd sa fie efectiv cea
mai buna.

Teoria deciziei si metodele moderne reprezinta un
ghid pentru cel pus in situatia de a lua o decizie, furni-
zindu-i cadrul necesar care oferd un suport logic imagi-
natiei sale creatoare. Acest lucru este deosebit de sem-
nificativ daca tinem seama de importanta problemelor si
de ireversibilitatea deciziilor. Ele ne fac sd gresim mai
putin, in timp ce alegerile sint constiente.

Cele ilustrate mai sus se includ in dezideratul de a
extinde cit mai mult posibil aspectul rational si obiectiv
al procesului de decizie. Este necesar si existe incredere
in puterea ratiunii, decizia sa nu fie ldsatd prada inspi-
ratiei.
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Teoria modernda a deciziei nu reprezintd o compli-
care inutilda a ceea ce este simplu, nici nu constd din-
tr-o serie de formule de eficacitate dubioasa sau din-
tr-un glosar de criterii de valori, din care sd sc poatd
extrage de fiecare datd reteta cea mai buna. Ea compor-
ta, in primul rind, o atitudine rationald in rezolvarea
problemelor. Din aceasta rezultd imperios urmatoarele
concluzii :

— modalititile de actiune proprii si cele ale inami-
cului trebuie sd fie definite cu minutiozitate ;

— efectele posibile ale intilnirii fiecdrei modalitati
de actiune cu fiecare dintre eventualitdti trebuie si fie
determinate si evaluate cu rigurozitate :

— alegerea nu este o intuitie a priori, ci rezultd din-
tr-un proces de rationamente partiale.

Problemele abordate mai sus cu privire la teoria de-
ciziei — mulit prea complexe pentru a fi analizate in in-
tregime intr-un studiu de amploarea celui de fatd — ne
vor folosi pentru a desprinde citeva concluzii in sfera pro-
cesului de luare a hotaririi in domeniul militar. In conti-
nuare, vom folosi termenul de hotéarire, fie numai si
pentru ca acesta este utilizat aproape in exclusivitate in
limbajul militar. De asemenea, vom restringe analiza
noastra la sfera hotaririlor proprii activitatii desfasurate
de comandant pentru conducerea trupelor in lupta.

Analiza metodologica a procesului de elaborare
a hotaririi

Complexitatea deosebitd a activildtii pc care un co-
mandant o desfisoard pentru luarea hotaririi in conditiile
luptei moderne impune cerinte sporite in fata investiga-
tiilor metodologice ale acestui proces.

Logica rezolvarii oricarei probleme, operalive sau
tactice, rezida, in esentd, in ceea ce estc dat si in ceea
ce se urmadreste si se obtina. Prin urmare, analiza me-
todologica a procesului de luare a hotaririi trebuie sa
inceapa cu determinarea continutului principal al hota-
ririi, cu elucidarea problemelor pe care comandantul

140

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



este obligat sd le rezolve pe timpul organizarii actiuni-
lor dc lupta ale trupelor in situatia cea mai complexa.

Deusebit de importante sint cunoasterea situatiei de
luptd, a timpului de care dispune comandantul si statul
major, precumn si a posibilitatilor de a obtine oportun
date necesare privind situatia concreta, gradul de inzes-
trare a statului major cu mijloace moderne de lucru, ex-
perienta pe care o are comandantul si, in sfirgit gradul
de inchegare a stdatului major. Acesti factori permit sa
se determine masura in care comandantul isi poate fo-
losi statul major, sd se stabileascd anumite urgente, si
se acorde o atentie deosebilda problemelor importante
din continutul hotaririi, s se adopte un mod judicios de
organizare a activitatii.

Metodologia luarii hotéririi Jde catre comandant tre-
buie sa respecte, in esentd, metodologia generald a pro-
cesului de luare a deciziilor, dar ea prezinta si unele
trasaturi specifice domeniului in care aceasta se elabo-
Teazd si se aplica. Procesul de luare a hotaririi in dome-
niul luptei sau operatiei, datoritd conditiilor specifice,
se apropie de procesul de luare a deciziilor in conditii
de incertitudine, adicd va fi influentat de volumul re-
dus al informatiilor cu privire la situatia de lupté, \in
general, si la fortele, capacitatea si starea de pregatire
de luptd a inamicului, in special.

In forma sa cea mai generald, hotirirea comandan-
tului poate cuprinde : conceptia, misiunile de lupta ale
subordonatilor, modul de organizare a cooperérii, asi-
gurarea actiunilor de lupta si a conducerii. Nucleul ho-
taririi il constituie conceptia, adica ideea cu privire la
executarea misiunii de luptd fixate de esalonul superior.

Transmisd subordonatilor intr-o forma concisid, mi-
siunea de luptid indicA numai scopul final al actiunilor,
lasind pe seama subordonatilor sarcina stabilirii moda-
litatilor concrete de desfasurare a actiunilor de luptid in
vederea indeplinirii acestui scop.

Procesul general de elaborare a hotaririi incepe cu
insusirea misiunii primite. Continutul insusirii misiunii
de luptd — ca proces intelectual — consta in trecerea
de la formularea concisi a misiunii de luptd la sesizarea
tuturor aspectelor pe care aceasta le implicd. Intelege-
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rea, in toate detaliile, a misiunii de lupld, in procesui
de insusire a acesteia, se realizeaza prinir-o presupunere
a modului de intrebuintare in lupta a unititilor subor-
donate si armelor, ceea ce reprezinta de fapt punctul
de plecare in desprinderea modalitidtilor posibile de ac-
tiune. Din punctul de vedere al formei, acest proces in-
telectual constituie o raportare a misiunii de lupta la
modul probabil de actiune si este marcat de o intensa
activitate de analiza si sinteza.

Insusirea misiunii mai are si o altd laturd importan-
ta, si anume, intelegerea locului si rolului unitdtii pro-
prii in cadrul operatiei (luptei) executate de esalonul
superior. Aceasta latura se realizeaza prin compararea.
continutului celor doud misiuni. Intelegerea rolului si
locului wunitatii proprii in cadrul operatiei esalonului
superior contribuie la dezvaluirea plenard a cerintelor
puse de esalonul superior in fata subordonatilor si la
evidentierea acelora care prezintd importanta deosebita
pentru indeplinirea misiunii si atingerea scopului final.
Fara insusirea misiunii, desprinderea esentei acesteia este:
practic imposibila.

Sa presupunem cd o unitate de rachete antiaeriene a.
primit o misiune de luptad prin care i se cere ca ,,in co-
operare cu aviatia de vindtoare sa acopere un obiectiv’
din directia sud-vest intr-un anumit raion.

Insusindu-si misiunea primitd, comandantul wunitatii
de rachete trebuie sd inteleaga esenta acesteia. Pe de
altd parte, intelegind in profunzime conceptia esalonului
superior privind organizarea unei zone de actiune co-
mund a complexului de rachete antiaeriene cu aviatia
de wvindtoare, pe cdile de acces cdtre obiectiv, comandan-
tul unitatii de rachete poate sa schiteze, intr-o prima a-
proximare, modul de intrebuintare in lupta a fortelor si
mijloacelor subordonate. '

Prefigurarea modului de intrebuintare in luptd a.
complexelor de rachete antiaeriene permite comandan-
tului sa determine in detaliu volumul cerintelor pe
oare-] presupune continutul misiunii de luptda primite si
anume :

a) descoperirea oportuna a ftintelor aeriene la dis-
tantd maximai ;
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b) determinarea caraoteristicilor {intei (in grup, izo-
lald, tipuri de avioane eic.);

o) insotirea tintei pind in momentul lovirii ei sau
transferarea urmaririi catre unitatea vecina ;

d) lovirea tintei cu rachete la inaltimi care sa ex-
cluda posibilitatea de actiune a avinanelor de vinatodre
‘fcu conditia ca tintele sa fie repartizate pe inaltimi).

La una din aplicatii o grupare de forte a primit mi-
siunea ca, actionind in conditiile trecerii dintr-un teren
deluros intr-un teren muntos, sa zdrobeasca gruparea
inamicului din fisia sa de actiune si si cucereasca un
aliniament aflat dincolo de masivul muntos. Insusindu-si
misiunea primitd, comandantul grupdrii de forte a des-
prins urmatoarele cerinte :

a) descoperirea inamicului de pe directiile...... si de-
terminarea posibilitdtilor de actiune ale acestuia;

b) zdrobirea inamicului prin executarea unor mane-
vre pe directiile...... pentru a-l1 desprinde de masivul
muntos ;

c) pregatirea trupelor in vederea trecerii la actiuni
:de luptad in teren muntos ;

d) determinarea celor mai favorabile directii de in-
toarcere pentru deschiderea defileelor...... ;

e) dezvoltarea ofensivei pe directiile...... ;

f) realizarea unui sistem de conducere care sa asigure
desfasurarea actiunilor pe directiile stabilite.

Dezvaluirea cerintelor misiunii de lupta face ca pro-
cesul ludrii hotdririi si capete caracter orientat, selec-
tiv. Din aceastd cauza se reduce considerabil necesitatea
de a analiza, in procesul evaludrii rezultatelor previzi-
bile, numarul mare de legaturi dintre elementele situa-
tiei, se restringe considerabil domeniul de cautare.

Un calcul sumar reliefeaza tocmai necesitatea impe-
Tioasd a restringerii domeniului de cautare. Astfel, sa
presupunem ca orice situatie tacticd este alcatuita din
sapte eclemente : inamic, obiectivul (gruparea) asupra
caruia se va executa lovitura, situatia trupelor proprii,
vecini, teren. situatia de radiatie, situatia meteorologica.
Potrivit relatiei C=N (n—1), numarul de legaturi intre
elementele componente ale acestui sistem va [i egal cu
42. Dar daca presupunem ca fiecarc dintre aceste lega-
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turi are cel putin doua stari, numarul legaturilor ce ur-
meazd a fi analizate creste considerabil, ajungind sa fie
egal cu 2%%. Analiza unui numar atit de mare de relatii
presupune consum considerabil de timp si duce implicit
la cresterea timpului necesar luédrii hotaririi, ceea ce
exercitd o influentd negativd asupra operativitatii.

Tocmai ca urmare a insusirii misiunii, din multitudi-
nea legaturilor se selecteaza si se retin numai cele esen-
tiale din punctul de vedere al cerintelor misiunii de
lupta. :

Totalitatea cerintelor misiunii de luptda — determi-
nate prin insusirea misiunii — permite sd se formuleze
succesiv un sistem de ipoteze, variante posibile de ac-
tiune, pentru a caror verificare se apeleaza la analiza
situatiei, ce constituic o a doua etapa importanta a pro-
cesului luédrii hotéaririi.

In procesul analizei situatiei variantele de actiune
sint confruntate cu conditiile concrete ale situatiei tac-
tice sau operative determinindu-se pentru fiecare din-
tre ele valoarea rezultatului care ar putea fi ob{inut
prin aplicarea lor. In cazul existentei unor discrepante
intre conditiile situatiei concrete si rezultatele previzi-
bile ale variantei de actiune supuse verificarii, aceasta
din urma este respinsd. Apoi se formuleaza varianta ur-
matoare, tinindu-se seama de laturile .inconsistente ale
vechilor modalitati de actiune, si se supune unei veri-
ficari similare. Formularea variantelor si verificarea lor
continua pina cind varianta de actiune formulata cores-
punde, prin rezultatul pe care-l presupune, tuturor con-
ditiilor situatiei.

Verificarea modalitatilor de actiune probabile face
ca gindirea comandantului sa aiba o orientare stricta,
sd fie productiva, contribuind si la sporirea volumului
informatiilor care nu sint continute in situatia initiala.
Astfel, dacd un comandant formuleaza si verificd ipo-
teza privind nimicirea inamiculuj prin folosirea detasa-
mentelor de intoarcere, el efectueaza o analizd mai te-
meinicd a caracterului posibil al actiunilor acestuia, a
conditiilor si a posibilitatilor de lupta ale fortelor si
mijloacelor proprii.
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Pentru a usura intelegerea acestui proces vom face
o comparatie cu jocul de sah : jucdtorul percepe situatia
creatd, o intelege si elaboreazi planul miscarii urma-
toare, executind mutéari imaginare care ii permit si dez-
valuie mai bine legiturile dintre figurile de pe tabla,
sd patrundd mai profund in planul posibil de actiune al
adversarului.

In mod similar, in procesul analizei desfiasurate de
comandant, situatia tacticA sau operativd formata din
elemente izolate, dispersate, este intuitd ca un intreg
unitar. Acest tablou, in care diferitele elemente ale si-
tuatiei se afla in interconexiune, este cunoscut, in ge-
neral, sub denumirea de model operativ informational
al situatiei.

Evident, nu in toate cazurile primul model operativ
informational, rezultat din analiza init{iald a situatiei,
este si cel mai bun. Pentru a aprecia calitatea modelu-
lui, comandantul trebuie sa-1 experimenteze pe plan
logic, sa-1 verifice pe baza unor indicatori de valoare si,
in cazul cind acesta nu va da un rezultat favorabil, si
construiascd un nou model. Chiar dacd un model nu
este reusit, el ii permite totusi comandantului si stabi-
leascd indicii esentiali ai elementelor situatiei, pe care
nu-i observase mai inainte. Prin urmare, rezolvarea unei
probleme tactice reprezintd o miscare progresivd de la
cunoasterea proprietitilor elementelor care -constituie
conditiile situatiei la o variantd de rezolvare si de la
aceasta la cunoasterea mai profundi a elementelor
situatiei.

De reguld, dupi alcatuirea citorva modele operative
informationale si dupad verificarea lor pe plan logic se
ajunge la varianta optimd de actiune, care f{ine seama
de toate laturile situatiei si de toate implicatiile plani-
ficarii actiunilor. Acest model reprezinta conceptia hotd-
ririi comandantului. Modelul conceptual se transforma
intr-un program de actiune practic care sta la baza inde-
plinirii hotaririi comandantului.

Primul indicator — indicatorul de bazi — in apre-
cierea ocalitdtii analizei situatiei il constituie caracterul
complet al acesteia.
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Elementele unei situatii tactice analizate in procesul
luarii hotaririi se deosebesc substantial intre ele nu nu-
mai In ceea ce priveste continutul general, ci si prin
gradul lor de expresivitate emotionala.

Dintre toti factorii, influenta emofionald cea mai
pronuntati o are, de obicei, inamicul. Concentrind efor-
turile -principale ale gindirii asupra analizei inamicului,
comandantul neglijeazd adeseori ceilal{i factori ai situa-
tiei in procesul ludrii hotaririi, Datoritd acestui fapt,
analiza situatiei care se realizeazd in conditii de temsiune
inaltd este, de cele mai multe ori, incompleti, Asemenea
situatii se creeazi in momentul angajirii actiunilor de
lupta, executadrii de catre inamic a loviturilor nucleare,
respingerii atacului aerian al inamicului etc.

Concentrarea .unilaterald, uneori inconstienta a acti-
vitatii intelectuale a comandantului asupra analizei unor
factori ai situatiei duce inevitabil la analiza insuficienta a
altor elemente ale situatiei. Hotaririle de acest gen,
adoptate in graba, poartd amprenta superficialitatii si
limitarii, analiza incompletd a situatiei putind fi cauza
multor erori.

Elementele situatiei se deosebesc, esential, si prin vo-
lumul de informatii pe care-l poarti. Daca la analiza
inamicului, comandantul nu dispune, in majoritatea ca-
zurilor, de informatii suficiente, in schimb, la analiza te-
renului si a situatiei trupelor proprii dispune, de regula,
de informatii mai numeroase. Aceastd imprejurare exer-
citd o puternica influen{d asupra continutului si struc-
turii gindirii comandantului. Insuficienta informatiilor
despre inamic il obliga si apeleze pe scard largad la cunos-
tinte privind organizarea, inzestrarea si tactica de lupta
a imamicului. Astfel, In cazul unui atac in grup al avioa-
nelor inamicului, comandantul, examinind formatia con-
cretd a acestora, ficind apel la cunostintele teoretice cu
privire la locul avionului purtitor al incarcaturii nuclea-
re, la regimul de zbor, determind mai usor pozitia tintei
care trebuie lovitd in prima urgenta.

Prelucrarea unui mare volum de informatii, in spe-
cial in cazul analizei situatiei trupelor proprii si a te-
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renului, presupune detasarea din multitudinea elemen-
telor existente a acelora care prezintd o importantd mai
mare pentru indeplinirea misiunii primite. O insemmna-
tate hotaritoare o au in acest caz operatiile de abstracti-
zare si generalizare. Astfel, structura analizei factorilor
unei situatii tactice sau operative reprezintd o miscare
a gindirii comandantului de la fapte la concluzii si poate
fi prezentatd, in modul cel mai general, ca wa proces
care se desfasoard dupa schema : analizi—sinteza. Acest
proces are un caracter inductiv, de analizi—generalizare,
dar concluziile obtinute nu sint {otdeauna veridice.
Justetea concluziilor se verificd, de reguld, prin compa-
rarea lor cu faptele, adicA pe seama operatiilor deduc-
tive. Procesul intelectual invers face ca operatiile de
analizd si sintezd, inductie si deductie sd se echilibreze
reciproc.

Analiza situatiei nu se reduce la analiza factorilor
acesteia. In procesul analizei trebuie si aiba loc o trecere
de la concluzii partiale la concluzii mai generale care
constituie baza hotdririi. Aceasta trecere este evidentd in
cazul in care concluziile partiale cu privire la anumiti
factori ai situatiei sint contradictorii.

Procesul trecerii de la concluzii partiale la concluzii
generale poate duce la rezultatele scontate numai in ca-
zul In care acesta se bazeaza pe analiza temeinicd a con-
cluziilor partiale existente. In caz contrar, se produce o
ruptura intre gindire si situatia reald, ceea ce duce ine-
vitabil la incidlcarea echilibrului optim intre latura afec-
tiva si cea raticinald a acestui proces. In cazul generali-
zdrii unor concluzii partiale neconcordante, contradictia
dintre ele se rezolva prin compararea valorii acestora in
situatia concreta. Astfel, sinteza prin analizd este com-
pletatd cu sinteza prin comparatie, cu ajutorul careia
se inlatura contradictia dintre concluzii.

In urma analizei situatiei, este necesar ca, in vederea
formularii definitive a hotaririi, concluziile obtinute si
fie aranjate intr-o anumitd succesiune, tinindu-se seama
de punctele la care aceasta trebuie sd raspunda.
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Iata, priln urmare, care ar fi, dupa parerea noastra,
structura procesului general al luarii hotaririi.

Evident, in lupta, indeosebi atunci cind nu se dis-
pune de timp, un comandant cu experien{d va imbina
diferite procedee de lucru si va renunta la analiza pro-
blemelor care ii sint clare.

In conditiile intrebuintdrii in luptd a unor puternice
mijloace de nimicire, ale ducerii unor actiuni rapide si
manevriere raspunderea pentru luarea celei mai judici-
oase hotariri apasa foarte mult pe umerii comandantului.
In numeroase cazuri schimbdrile rapide si bruste ale tra-
saturilor caracteristice situatiei nu vor mai permite cer-
cctarea eventualelor erori ce s-ar strecura in coafinutul
hotaririi. Datoritd acestui fapt, in cursul desfasurarii ac-
tiunilor de lupta. comandantul, presat de evolutia rapi-
dd a evenimentelor. va fi mereu in crizd de timp. Ope-
rativitatea in luarea hotaririi devine unul din factorii
de cea mai mare importanta care creeaza conditii favo-
rabile devansédrii inamicului in actiune. Dacid.in proce-
sul ludrii hotaririi nu se respectia conditia de operativi-
tate, chiar si cea mai rationala hotarire poate deveni in
mod practic improprie ca urmare a schimbarii rapide
a situatiei de lupta.
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PREMISE ALE ORGANIZARII STIINTIFICE
A SISTEMELOR MILITARE

colonel CONSTANTIN MORARIU
cercetator stiintific principal
Centrul de studii si cercetari

de istorie si teorie militara

Prin organizare intelegem, in sensul cel mai general,
asamblarea unor elemente disparate si stabilirea unor
asemenea structuri, incit ansamblul constituit s se com-
porte ca un tot. Etimologic, termenul de organizare isi
are originea in cuvintul organon din greaca veche, care
fnseamna armonie. Finalitatea oricirei organizdri o va
constitui deci obtinerea unei armonii in functionalitatea
grupajului rezultat din aldturarea sau combinarea a doua
sau mai multe elemente, anterior separate. Daca pentru
o actiune oarecare sint destinati doi sau mai multi oa-
meni, ei sint organizafi, grupati astfel — dupa posibi-
litati si dupa sarcini — incit activitatea lor sa garanteze
atingerea scopului propus.

Omul a simtit nevoia organizarii inca de la 1nceputu1
existentei sale. Fiind obligat s4 munceasca pentru pro-
curarea celor necesare traiului, el a trebuit si-s1 orga-
nizeze munca, mai ales dupa aparitia uneltelor. K. Marx
arata ca: ,,..munca se organizeaza, se imparte in mod
diferit, conform uneltelor de care dispune“.! Extinderea
activitdtilor umane a dus la diviziunea muncii §i, de aici,
la inevitabilitatea organizarii si a cresterii gradului ei de
complexitate. Tot K. Marx sublinia : ,,..moara de mina
presupune o altd diviziune a muncii decit moara cu a-
buri“ si ca ,,.. orice mare inventie in domeniul mecani-

cii esle urmata de o diviziune si mai mare a muncii% 2
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Treptat, organizarea a patruns in conducere, deve-
nind — pe masura dezvoltdrii colectivitatilor umane —
o functie de baza a acesteia si propunindu-si nu numai
armonizarea diferitelor elemente ale ansamblurilor nou
construite sau a celor existente, ci si garantarea unor po-
sibilitati certe de functionare optima a acestora. Relie-
find rolul important al organizarii in conducere, V. L
Lenin scria : ,,Pentru a conduce bine este necesara, pe

lingd priceperea de a convinge, ...priceperea de a or-

iza in ctic. ea: rcina cea mai
aniz mod practic. Aceasta este sarcina cea
grea“ ... si cd organizarea ,,inzeceste fortele®. %

Ca orice moment social, organizarea are -caracter
istoric ; de aceea, aplicind creator conceptia materialis-
mului dialectic si istoric, partidul nostru militeaza ca
formele si metodele de organizare si fie continuu perfec-
tionate, adaptate realitatilor noastre in permanenti dezvol-
tare. ,,Partidul — arata tovarasul Nicolae Ceausescu —
rornegte de la principiul verificat de viatda ca formele si
metodele de conducere si organizare sociald nu sint imu-
abile, stabilite o data pentru lotdeauna, ca ele trebuie
continuu perfectionate in pas cu schimbaérile ce se pro-
duc in viata, cu sarcinile pe care le impune procesul
obiectiv al dezvoltdrii materiale si spirituale a socie-
tatii%. 5

Consecvent acestui principiu, Partidul Comunist Ro-
man a desfasurat si desfasoara o vasta si multilaterala
activitate in demeniul organizarii, la toate nivelurile
vietii sociale, pentru punerea dc acord a structurilor or-
ganizatorice cu impetuoasele transformaéri care au loc in
patria noastra, in scopul optimizarii, pe baza stiintei, a
{functionarii tuturor compartimentelor societatii. ,,Modi-
ficarile rapide care au loc in baza tehnico-materiala, in
structura si suprastructura noii orinduiri impun, ca o
necesitate obiectlivd, perlectionarea continuda a conduce-
rii economiei, a intregii activitati sociale, in vederea
asigurdrii concordantei intre dezvoltarea fortelor de pro-
ductie si relatiile de productie, intre realitdtile dinamice
ale vietii noastre materiale si spirituale si formele si
metodele de organizare si conducere a societdtii¢. ¢
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Rolul prioritar al organizarii in configurarea eficien-
tei activitatilor umane este scos in evidentd si cu ajuto-
rul a numeroase statistici efectuate pe plan internatio-
nal. Una din aceste statistici sustine cd la reusita unei
anumite activitati organizarea contribuie cu 349/,, edu-
catia, cu 239/, ounostintele de specialitate, cu 200/, ca-
litatea tehnicii intrebuintate, cu 159/, restul de 89/, re-
venind altor factori.?

ORGANIZAREA

Ponderea organizarii in obtinerea
eficientei unei activitati

O alta statistica arata ca o crestere de 1000/, a cali-
tatii tehnicii intrebuintate nu garanteaza decit o crestere
de 209/, a randamentului colectivului uman care o de-
serveste in cazul in care pregatirea profesionalda si or-
ganizarea ramin constante. Dacd iInsd pregitirea perso-
nalului inregistreaza un spor de 1000/, in ceea ce prive-
ste calitatea sa, randamentul va spori, in conditiile fo-
losirii aceleiasi tehnici, cu 700/,. In schimb, in cazul
efectuarii unui salt de 1000/, in ceea ce priveste organi-
zarea, productivitatea va creste cu 180v/,, la acelasi nivel

al tehnicii si al pregatirii oameniler. #
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Asigurarea cresterii randamentului

Complexitatea lumii contemporane a multiplicat ex-
trem de mult nevoile de organizare. Structurile organi-
zatorice s-au perfectionat si s-au complicat. Se simte
necesitatea unor noi si noi forme si metode de organi-
zare. Se apreciazd cd epoca noastrd este invadatd si do-
minatd de organizare. Se vorbeste despre o explozie a
organizdrii sau despre o revolutie organizatoricd. Se
avanseazd chiar ideea cd ,revolutia stiintificd si tehnica
contemporand nu poate fi inteleasd numai in termenii
schimbdrilor strict stiintifice si tehhice. $tiinta si teh-
nologia au devenit capabile sd schimbe fata lumii doar
prin folosirea organizarii“.? Se considera cd daca con-
ducerea perfectioneazd organizarea, la rindul ei o buna
organizare influentecaza determinant calitatea conducerii,
sporindu-i substantial gradul de eficientd si cd un anu-
mit nivel calitativ al organizarii opereazd nu numai asu-
pra sectorului vizat nemijlocit de decizie, ci si asupra
unor sfere mult mai largi ale vietii sociale. 10
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Datd fiind importanfja atribuitd organizarii in epoca
contemporand, ea a facut obiectul unor intense cerce-
tari atit in strdinatate, cit si la noi in tara. Au fost efec-
tuate investigatii fructuoase care au dus la un grad ri-
dicat de cunoastere a structurilor intime ale organizarii
si la elaborarea unui evantai de tehnici de solutionare,
fundamentate stiintific. Numerosi autori sint de péarere
cd s-a §i constituit o noud stiinta, stiinfa organizarii.
Chiar acei exegeti ai organizirii care socotesc ca aceastd
stiintd nu este incd un fapt, sint de parere cd ea nu va
intirzia mult timp sa se constituie ca atare. Mircea Malita
si Corneliu Zidaroiu propun ca stiinta organizarii sa
poarte denumirea de teinologie, ceea ce in limba greaca
inseamna ,,a aseza intr-o situatie determinata“. 1!

Oricare ar fi gradul de credibilitate cu care am onora
statisticile sau indiferent ce puncte de vedere asupra or-
ganizarii am Impértdsi, integral sau partial, este cert ca
organizarea joacd un rol important in eficienta activita-
tilor umane, ca ea constituie o functie de bazd a condu-
cerii si cd nu poate exista conducere stiintifica fara or-
ganizare stiintifica.

Actiunile umane cu profil militar au fost primele care:
au pus in migcare mase mari de oameni, ceea ce a nc-
cesitat organizarea acestora si efectuarea de investigatii
asupra normelor, regulilor si principiilor de organizare.
Domeniul militar a fost primul care si-a constituit o te-
orie a organizarii. Aceasta i-a inspirat pe multi dintre
ginditorii care si-au propus sa introduca rationalitatea in
conducere. Unul dintre cei mai proeminenti precursori
ai fondarii siintei conducerii, H. Fayol, a facut repetate
referiri la organizarea militara. Astazi, termeni ca stra-
tegie, relatii de stat major, cercetarea operatiilor s.a.
sint adinc incetateniti in stiinta conducerii.

Multd vreme conceptul de organizare a fost legat de
acela de activitate militara. Militarul a fost considerat
totdeauna un bun organizator. Aceastda optica a fost si
mai este inca justificati de faptul ca militarul, indiferent
de rangul sidu, este obligat sa se ocupe de organizare
in cea mai mare parte a activitatii sale. Aceastd obliga-
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tie rezultd din matura extrem de dinamica a majoritatii
sistemelor cu caracter militar. Actiunile de lupta, in
special, se deruleaza intr-un timp atit de scurt, incit
structurile organizate isi pierd repede valabilitatea, co-
mandantii de rang mediu fiind obligati s opereze frec-
vent in plan organizatoric chiar de mai multe ori in
cursul -unei singure zile.

In prezent, pinad si problemele pe care trebuie si le
rezolve organizarea in domeniul militar s-au multipli-
cat si s-au complicat. Compunerea fortelor armate s-a
diversificat foarte mult. De la cele trei arme si citeva
specialitati militare, existente la inceputul acestui secol,
s-a ajuns ca numarul armelor sa depaseasca cifra
zece, iar cel al specialistilor sd creasca vertiginos. Uni-
tatile, precum si cea mai mare parte din subunitdti nu
mai sint omogene ; in compunerea lor au patruns ele-
mente din alte arme. Aproape cd nu mai existd subuni-
tati care sa lupte fara intariri. Lupta moderna este lup-
1a armelor intrunite, ceea ce presupune, de la bun ince-
put, organizare.

Extinderea luptei in spatiu si comprimarea ei in timp
reclamd o amplificare a organizarii i efectuarea ei in-
tr-un timp mai scurt decit in trecut.

Din aceste considerente, o bund parte din actul de
conducere al comandantului il constituie problemele or-
ganizatorice. Intr-o hotdrire care se ia pentru ducerea
unei lupte, organizarii i sint destinate 60—700/, din ide-
ile pe care le cuprinde si 50—609/, din spatiul pe care
se intinde redactarea acesteia (560—60 de rinduri dintr-o
sutd de rinduri formulate in scris). 80—900/, din timpul
afectat pregatirii unei lupte este consumat cu organiza-
rea acesteia.

Un Joc tot atit de important il ocupd organizarea si
in ceea ce priveste activitdtile militare care se desfasoara
in timp de pace. Organizarea unei sedinte de instructie
sau a unei aplicatii tactice consuma cel putin tot atit
timp cit si conceperea acestora.

Cu toata complexitatea pe care organizarea a capatat-o
in epoca noastrd. comandantii si statele majore pot
nu numai sa rezolve cu succes problemele pe care aceasta
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le ridica, ci si sa optimizeze rezolvarile ce 1li se cer
prin folosirea cunostinfelor si tehnicilor de solutionare
pe care stiinta conducerii le pune la dispozitie. O parte
din acestea vor fi analizate in continuare.

Este insd necesar sa se {ind seama in permanenta de
sensul politic al diverselor activitdti ce urmeaza a fi
organizate, parametru fara care s-ar ciadea in tehnicizare,
cu toate efectele negative care ar rezulta de aici. 12

De asemenea, o organizare corespunzitoare presupu-
ne si o conceptie si un stil de lucru adecvate, o per-
fectionare a intregii activitati de conducere. 13

Organizarea poate opera in doua situatii : fie sd con-
struiascad un sistem nou, fie sa optimizeze constructia sau
functionarea unui sistem existent.

Sistemele asupra cdrora actioneazd organizarea sint :
fizice, intelectuale si actionale. Iata, in acest sens, citeva
exemple de sisteme mai frecvent intilnite in domeniul
militar : sisteme fizice — unita{i, grupari Je forte si
mijloace, lucrari genistice, constructii economice ; siste-
me intelectuale — conceptii si formule tactice, operative
si strategice, de pregatire de luptd si politica, tehnica,
informationale, de conducere ; sisteme actionale — acti-
uni de lupta, de pregatire de lupta si politica, de asigu-
rare materiala. de constructii tehnice etc. )

In exercitarea functiei organizatorice a conducerii
trupelor comandantii si statele majore pot fi chemati
uneori sd organizeze noi unitdti si subunitati, un nou
sistem de pregatire de lupta si politicd sau de asigurare
materiald. Acest lucru se intimpla insa mai rar. De cele
mai multe ori, o astfel de problema se ridicd in cazul
actiunilor de luptd — reale sau simulate sub forma apli-
catiilor tactice — cind urmeaza a se constitui o grupare
de forte si mijloace inexistentd pind in acel moment. O
situatie frecventa este aceea a intaririi unei subunitati,
unitd{i sau mari unitd{i de infanterie cu subunitdti din
alte arme : tancuri, artilerie, geniu etc. Esalonul superior
calculeaza de ce intariri are nevcie subunitatea sau uni-
tatea respectivd pentru a-si indeplini misiunea preconi-
zata si, in functie de posibilitati, i le repartizeazda. Co-
mandantul esalonului care le primeste asambleaza astfel
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toate subunitdtile de care dispune acum in asa fe], incit
noul ansamblu de forte si mijloace — compus din ele-
mente diverse — sd se comporte ca un tot, ca si cind
ar fi actionat totdeauna impreuna. Organizarea are la
bazd necesitatea realizdrii optime a parametrilor de efi-
cientd stabiliti, in cazul de fata, indeplinirea in cele mai
bune conditii a misiunii primite.

Activitatile de optimizare a functiondrii unor sisteme
existente sint cele mai frecvente; in mod curent, ele
sint denumite reorganizari.

Un sistem — la fel ca si obiectele, fenomenele si
procesele cu care opereaza organizarea in domeniul mi-
litar — este format din elemente si relatii.

Elementele organizadrii militare pot {fi diferite. in
functie de sistemul sau subsistemele la care se refera.
Daca este vorba de organizarea fortelor armate, acestea
sint : grupa, plutonul, compania, batalionul etc. In cazul
luptei, dacd organizarea se referad la dispozitivul de lupta,
avem : esalonul intii, esalonul doi (rezerva), grupdrile de
artilerie, rezervele de arme, punctele de comanda, for-
matiunile de servicii ; dacd este vorba de organizarea
luptei, avem : claborarea hotaririi si transmiterea ei,
recunoasterile, cooperarea, realizarea dispozitivului de
lupta etc. Cind organizarea abordeaza aspecte ale pre-
gatirii de lupta si politice, avem : sedinte de transmitere
a cunostintelor, sedinte de formare a deprinderilor, se-
dinte de verificare, exercitii tactice, aplicatii tactice etc.

In continuare, ne vom opri mai mult la exemplul pri-
vind elementele sistemului organizatoric al unei unitati :
grupele, plutoanele, companiile, batalioanele.

Aceste elemente au o compunere determinata (numar
de militari, armament, tehnica de lupta) care le confera
anumite insusiri. le determina forta, capacitatea de lupta,
posibilitdtile si sarcinile pe care le pot indeplini in cadrul
pregatirii de lupta si politice sau in alte imprejurari
impuse de situatie.

Manifestarea exterioara a insusirilor da nastere unor
proprietdti, iar sintetizarea acestora determinad anumite
atribute ale elementelor. Atributele caracterizeaza para-
metrii sistemului si fac posibild evaluarea lor in cifre %
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O grupia de infanterie are o anumiti compunere :
un numar determinat de oamemni inzestrati cu un anumit
armament. Aceasti compunere ii conferd unele insugiri :
grupa este o subunitate de infanterie inzestratd cu arma-
ment portativ, poate transporta o anumitd cantitate de
munitie. Manifestarea exterioara determind anumite pro-
prietdti ale grupei : ea poate lupta cu inamicul in orice
teren si pe orice vreme, poate duce un anumit timp lupta
independent, impotriva unui inamic in compunerea ca-
ruia intrd un numdir determinat de militari, tancuri etc.
Atributele grupei sintetizeazid cifric posibilitatile ei, rolul
si misiunile pe care le poate primi : ea se poate apara sau
poate ataca pe un front de x metri, poate indeplini mi-
siunile y, este capabild si joace rolul z, ceea ce caracte-
rizeazd parametrii sistemului.

Operarea de modificdri in compunere are repercusiuni
asupra insusirilor, proprietatilor si atributelor grupei luate
in ansamblu, si invers, modificarea atributelor reclama
schimbari ale parametrilor sistemului, ducind in ultima
instantd la operare de modificiri in compunerea grupei.

Acest raport dialectic intre diferiti factori ai organi-
Zarii mnui sistem are urméri practice importante : core-
latia dintre misiune si fortele care urmeazi si o inde-
plineascid sau aceea dintre fortele existente si misiunea
ce li se incredint{eazi trebuie stabiliti pe baza unor cal-
cule minutioase, urmind filiera : compunere — insusiri —
proprietdfi — atribute sau invers.

Ignorarea unuia sau altuia din acesti factori poate
duce la denaturarea realitatii si, prin urmare, la luarea
unor hotéariri gresite.

Luarea in considerare doar a compunerii §i a atribu-
telor exprimd numai un raport de forte formal-cantita-
tiv ; un raport de forte calitativ este rezultatul infrodu-
cerii in calcul §i a insugirilor si proprietdtilor elementelor
unui sistem. O situatie tacticd creati numai pe baza
compunerii si atributelor unei subunitidti este valabila
in toate cazurile, prezentind pericolul si devina sablon.
O situatie tactici complexd poate fi creati mai ales prin
introducerea in confinutul ei a insusirilor si proprieta-
tilor elementelor sistemelor puse in actiune. O astfel de
situatie devine complexd prin caracterul ei concret-parti-

158

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



cular ; neputind fi reprodusd cu exactitate in alte impre-
jurari, chiar foarte asemanitoare, o asemenea situatie
solicitd gindirea mult mai intens si contribuie deci la
dezvoltarea gindirii tactice in procesul desfisurarii apli-
catiilor si la imbogatirea substantiald a experientei.

Exploatarea reald si oportunid a insusirilor si proprie-
tapilor elementelor unui sistem poate rasturna raportul
de forte aparent, poate genera un raport de forte real si
crea conditii pentru infringerea inamicului, chiar daca nu
se dispune de superioritate cantitativd de forte.

Sa explicam acest lucru, apelind la citeva situatii
concrete.

Un pluton are o compunere relativ similard in toate
cazurile, iar armamentul si tehnica cu care este inzestrat
au aproximativ aceiasi parametri in toate armatele. Cu
toate acestea, un raport de forte calculat exclusiv in
functie de numarul de plutoane corespunde numai in
general, exprima doar relativ situatia concretd, iar uneori
poate sd se indepirteze de realitate. Pentru a corespunde
realitatii, raportul de forte trebuie si includi totodata
insusirile si proprietatile, de exemplu, cadenta de tra-
gere, bdataia, precizia, maneabilitatea etc. armamentului,
precum si capacitatea personalului care il deserveste de:
a-i pune in valoare calititile. Dacd un pluton va fi in
masurd ca in aceeasi unitate de timp sad tragd de doua
ori mai multe lovituri decit plutonul cu care este angajat
in luptd, iar precizia tragerilor proprii o va depédsi de
doui ori pe cea a tragerilor executate de adversar, atunci
raportul de forte real intre cele doud plutoane nu va fi
de unu la unu, ci de doi la unu, respectiv patru la unu.

Un raport de forte formal-cantitativ exprimat prin

in care C reprezinti cantitatea de forte si mijloace, I —
insusirile, adicd felul fortelor (subunitiati de infanterie,
guri de foc de artilerie, numar de tancuri etc), iar N —
disponibilitatile corespunzitoare ale partii adverse nu
reflecti totdeauna realitatea. Simpla afirmatie ca intr-o
anumitd luptd se infruntd doud batalioane de infanterie
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sau 10 guri de foc antitanc eu 20 de tancuri nu este edi-
ficatoare in ceea ce priveste raportul de forte real, nepu-
tindu-se calcula stiintific rezultatul eventual al acestei
lupte.

Pentru a fi complet, un raport de forte trebuie expri-
mat astfel :

C+I4-A4P

Ri= N

in care A reprezinti atributele, iar P — proprietitile
elementelor care iau parte la lupta.

In acest caz, atributele exprimi calitativ-cifric posi-
bilitdtile, si zicem, ale batalionului de infanterie pro-
priu in raport cu cele ale batalionului de infanterie al
inamicului : cantitatea de foc pe care o poate folosi
impotriva adversarului intr-o unitate de timp, numadrul
de tancuri ce poate fi scos din luptd, fortele probabile
care vor fi nimicite ete. ; toate acestea rezultd din carac-
teristicile calitativ-materiale ale celor doua batalioane,
tara a t{ine seama de valoarea lor particulari. Aceasta
inseamna ca ,atributele se calculeazd pe baza parame-
trilor acceptati pentru asemenea subunititi : fronturi de
actiune, calibre ale armamentului, distante si cadente de
tragere, efectele teoretice ale tehinicii de lupti etc., facin-
du-se abstractie de valoarea particulard pe care o repre-
zintd batalioanele in momentul dat si care este influen-
tatd de calitatea personalului aflat la dispozitie, de
pregéitirea de luptéa si politica, experienta de lupta, moral,
capacitate organizatoricd, grad de inchegare etc.

Calculul proprietdtilor partilor care se infrunti in
luptd isi propune sd depisteze valoarea lor concret-parti-
culari, ce reprezintd ele exact atunci cind se stabileste
raportul de forte. Stabilirea cit mai precisd a fnsusirilor
este conditionati de includerea fortelor spirituale. Pe
aceastd cale ele patrund in raportul de forte si-i confera
caracter real. .

Se impune ca organizarea stiintificd a actiunilor mili-
tare si optimizeze asamblarea tuturor factorilor care pot
concura la obfinerea succesului si si contribuie astfel la
contracararea superioritdtii numeric-materiale a unui
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eventual agresor care ar atenta la suveranitatea patriei
noastre.

Prin specificul ei, organizarea trebuie sa facd fata
oricdrui caz concret-particular ce s-ar ivi in sfera sa de
actiune, pe toatd durata in care ea este in vigoare. Pentru
aceasta, In organizarea unui sistem se {ine seama de asa-
numitele situatii tip. In consecint{d, compunerea, insusirile,
proprietitile si atributele elementelor unui sistem se sta-
bilesc astfel, incit si corespundid unei medii a cazurilor
ce pot fi intilnite in sectorul in care va actiona acest
sistern, al céarei rezultat este situafia-tip respectiva.

Formula organizarii ar fi, prin urmare :

0 — CL14P1 A
T

in care T reprezintd situafia-tip careia trebuie sid-i cores-
punda,

Ca orice fenomen social, organizarea are un caracter
istoric, fiind condijionatd de conjunctura social-istorica
ce i-a dat nastere. O anumitd organizare nu poate fi
imuabild, stabilitd o datd pentru totdeauna. Cum insa
nu se recomandd ca organizarea si fie frecvent schim-
bati, intrucit orice modificare a unui sistem, inainte de
a duce la imbunatatirea functionarii lui, ii provoaca
anumite perturbatii, una din conditiile unei bune orga-
nizari constd in durata valabilitatii ei. Daca totusi este
necesard schimbarea organizirii, ea va fi efectuatd pe
etape, mai Inainte ca vechea orgamizare sd devina inefi-
cienta si fara a perturba esential functionarea sistemului.

Elementele unui sistem organizatoric formeazi partea
sa cea mai stabild. Modificarea lor cere timp mai inde-
lungat. Asa se intimpld, de exemplu, in cazul reorgani-
zarii unor subunitdti sau a unui dispozitiv de lupta.

Analiza stabilitatii elementelor diferitelor categorii de
sisteme profileazd caile imbunatatirii lor.

Cel mai putin stabile sint elementele sistemelor ac-
tionale. Ele au aceeasi duratd ca si cea a actiunii respec-
tive, iar uneori se schimbid chiar pe parcursul acesteia,
in cazul aparitiei unei noi situatii, cireia trebuie si i se
faca fata. Un dispozitiv de luptid dureaza, de reguli, tot
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atit timp cit dureazd si lupta pentru care a fost consti-
tuit ; in schimb, un plan de foc poate fi modificat ime-
diat ce apare o noué situatie de care nu s-a tinut seama
si careia trebuie si i se facid acum fata.

Dinamica elementelor sistemelor actionale este deter-
minatd de instructie si educatie. Iatd de ce acestora tre-
buie sd li se acorde atentia cuvenitd ; in cele mai multe
cazuri, ele pot suplini insuficienta organizatoricd a unor
sisteme. Este cel putin surprinzitor ca adeseori la ana-
liza unei situatii tactice nu se {ine seama de instructia si
educatfia trupelor aflate in luptd, desi toatd lumea este
de acord cu importanta lor, cu rolul pe care il pot juca.

Este de dorit ca elementele sistemelor intelectuale sa
fie cit mai putin stabile, s4 se acumuleze in permanenta
noi cunostinfe, sd se ajungd cit mai frecvent la folosirea
unor procedee noi, al caror rol desterminant in sporirea
eficientei este evident. Un asemeaea deziderat este insi
condifionat de cresterea brusca a nivelului cunostintelor
si de dezvoltarea creativita{ii, ceea ce necesitd un timp
indelungat.

Stabilitatea cea mai mare o au elementele sistemelor
fizice. Construirea lor necesitd resurse materiale si uma-
ne ; In domeniul militar aceste resurse sint reprezentate
de efective si armament, de tehnica de luptid si apara-
tura tehnicd. Or, dupd cum se stie, resursele sint limitate,
procurarea lor presupunind disponibilitdti, eforturi si
vreme indelungata.

Organizarea unor noi subunitati sau imbunatatirea can-
titativa si calitativdi a compunerii celor existente este
conditionatd de resurse. De aceea libertatea de manevra
a comandantilor in aceastd directie este cu atit mai res-
trinsd cu cit inaintdm pe scarad ierarhicd, pentru a dis-
pare aproape complet la anumite nivele.

Cu toate aceste limite, elementele sistemelor fizice
pot fi, de asemenea, influentate cantitativ si calitativ de
comandantii esaloanelor mai mici.

O priméa influentd constd in cresterea cantitativa a
elementelor unui sistem (pluton, companie, batalion) prire
repartizarea de intariri.

O a doua influentd constd in sporirea numarului ele-
mentelor componente ale unor grupiri de forte, fie chiar
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de la inceput, prin aplicarea principiului ecgnomiei for-
telor (constituirea de grupari mai mari pe directiile prin-
cipale si mai mici pe cele secundare), fie ulterior, pe
timpul ducerii luptei, prin executarea manevrei de forte
$i mijloace.

In sfirsit, influenta mai poate fi exercitatd si prin am-
plificarea potentialului unui anumit element, pina la li-
mita sa maximaé, printr-o perfectd pregatire a perscnalu-
lui, prin ridicarea moralului, printr-o organizare perfecta
a actiunii etc. Astfel, o companie al carei personal este
bine pregéitit, are un moral ridicat si a realizat o organi-
zare optimd a actiunii dd un randament sporit in com-
paratie cu o altd companie in care acesti factori se
prezintd la 'nivel mediu.

Cea de-a doua parte constitutivd a unui sistem o for-
meaza relatiile.

Relatiile sint legaturile care se stabilesc intre elemen-
tele unui sistem, intre subsistemele sale, intre subsisteme
$i sistem si intre sistemul dat si alte sisteme.

Intr-un sistem de tipul pluton existd relatii intre gru-
pele sale i intre acestea si pluton. La rindul sdu, plu-
tonul are relatii cu alte sisteme (cu alte plutozine, cu
compania, iar dacd este independent, cu batalionul, cu
regimentul, cu unele servicii ‘etc.).

Relatiile pot fi necesare, incidentale sau inutile. In
unele lucrari de specialitate ele mai poartd denumirea de
relatii de gradul unu, doi si trei.

Relatiile necesare sint acelea care iau nastere din ne-
cesitatea sistemului de a fiinta. Ele au caracter organic.
Astfel, intr-o unitate existi elemente luptdtoare, de asi-
gurare si de conducere, intre acestea stabilindu-se relatii
necesare, fard care unitatea nu ar putea forma un orga-
nism. In cazul disparitiei relatiilor dintre elementele
luptétoare si cele de asigurare, primele nu mai pot func-
tiona, iar ultimele isi pierd ratiunea de a mai exista ;
unitatea dispare ca sistem si implicit ca fortd. Acelasi
lucru se petrece si cu relatiile dintre .conducere si cele-
lalte elemente. Fara conducere, restul elementelor siste-
mului ar functiona anarhic, intregul sistem s-ar dez-
agrega treptat, in timp ce o conducere lipsitd de elemente
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luptédtoare si de asigurare s-ar transforma intr-o fic—
tiune.

Relatiile incidentale nu apar o datd cu sistemul, nu
sint permanente, ci au caracter intimpliator, depind de
situatia concretd si dureaza tot atit timp cit dureaza si
situatia care le-a generat. Tipul clasic al unor asemenea
relatii in domeniul militar il constituie relatiile de coope-
rare. Astfel, douad unitdti apar{inind unor mari unitati
diferite, deci unor sisteme diferite, sint chemate si coo-
pereze in anumite situatii ; ele nu fac parte din aceeasi
grupare de forte, nu se subordoneazia nemijlocit aceluiasi
comandant, nu apartin aceluiasi sistem sau subsistem.

Relatiile inutile nu iau nagtere dintr-o necesitate a
sistemului ; ele sint fie daunatoare, fie impovaraitoare
pentru functionarea acestuia. Este vorba aici de acorda-
rea unui ajutor neprincipial, de indeplinirea unor sarcini
care constituie obligatia altor sectoare, de abuzul de con-
trol si indrumare prin care este impovaratd activitatea
sistemelor care le executd si stinjenitd activitatea aceluia
asupra carora sint exercitate etc.

Stabilirea relatiilor formeaza o parte esentiala a con-
structiei unui sistem, deoarece ele contribuie in mod sub-
stantial la functionalitatea lui.

Construirea relatiilor este o operatie dificila si de-
licatd, mai ales cind este vorba de relatiile umane. Ero-
rile care au loc in constituirea sistemelor intervin de cele
mai multe ori in alcatuirea relajiilor.

In prezent existd suficiente cunostinte cu privire la
diferitele elemente care pot intra in compunerea siste-
melor, iar legile care le guverneazi sint, in cea mai mare
parte, cunoscute, Dispunem de numeroase reguli. norme
si tehnici pentru construirea acestora, stabilite fie pe baza
stiintei, fie cu ajutorul experientei. Au fost, de aseme-
nea, efectuate masuritori ale posibilitatilor de solicitare
a fiintei umame. Nimeni nu va pretinde unui tanc si se
deplaseze cu o vitezd mai mare decit cea inscrisad in fisa
sa tehnica, unui avion sd depéseascd raza sa de actiune,
unui om obisnuit sa parcurga pe jos intr-o ora o distanta
mai mare de 4—6 km sau sd execute anumite lucrari
peste norma maximad admisd, nimeni nu va introduce
in compuinerea unei companii de infanterie aviatie de
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bombardament sau in cea a unei escadrlle de aviatie, ar-
tilerie antitanc.

Nu tot astfel se prezinta lucrurile in ceea ce priveste
relatiile. Dar si in acest domeniu au fost realizate pro-
grese importante in ultima vreme. Au fost acumulate
cunostinte valoroase in domeniul comportamentului
uman, au fost stabilite formule matematice pentru or-
ganizarea unor serii de relatii, s-au constituit psihologia
si sociologia organizarii. Acestea permit, in majoritatea
cazurilor, o organizare stiintifica a relatiilor. Sarcina
principala constd in studierea, aplicarea creatoare si dez-
voltarea lor.

Relatiile asigura legaturile dintre elementele siste-
mului si, prin aceasta, coeziunea lui. Organizarea isi
propune sia stabileascd o schema, un plan al relatiilor
unui sistemn care sd garanteze functionalitatea lui, inde-
plinirea scopului pentru care a fost creat. Acest plan in-
tern, schema relatiilor, constituie structura sistemului.
,,Orice sistem are o coeziune care il tine laolalta, o sche-
"mad sau o structurd, are un plan intern. Schema este
buna cind este functionala, adica este ficuta pentru func-
tiunea si mecanismul cu care lucreazi structura“. 15

Structura unei unitdti va fi deci schema relatiilor,
planul intern al relatiilor dintre subunititile, serviciile si
celelalte organe ale sale, dintre responsabilitatile acestora.

Deoarece functiunile, finalitdtile, responsabilitatile
imbracd forme variate, in cadrul unitatii vom intilni si
structuri diferite : structura de luptd a unitatii, structura
pregatirii de luptd si politice, structura asiguridrii mate-
riale, structura muncii politice, strnuctura cercetarii stiin-
tifice, structura activitatii culturale si sportive de masa.

Privite astfel, relatiile care se stabilesc in ecadrul unui
sistem de tipul unei unitdt{i militare pot fi: ierarhice,
functionale, de stat major, de cooperare, informationale,
psihosociologice. '6

Analiza caracterului si continutului diferitelor tipuri
de relatii contribuie la intelegerea mai exactd a situati-
ilor, favorizeaza rezolvarile si actiunea, permite o justa
intelegere a disciplinei si initiativei etc.
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Deoarece relatiile sint acelea care dau coeziunea sis-
temului, deteriorarea lor genereaza lipsa de stabilitate a
functionarii acestuia si duce, treptat sau brusc, la degra-
darea lui. Disparitia relatiilor determind dezintegrarea
sistemului, autodistrugerea sa, chiar dacd elementele
componente continud sa existe. Astfel, dacd pe timpul
luptei relatiile dintre grupele unui pluton dispar, iar
acestea actioneaza independehnt, fara nici o legatura intre
ele, plutonul nu mai exista de fapt ca subunitate, chiar
daca grupele sale si-au pastrat cdpacitatea de lupta.

Scopul urmarit in cursul conflictelor armate consta
in distrugerea sistemului militar al adversarului, ceea ce
se realizeazd prin distrugerea unei parti a elementelor
sale si indeosebi prin distrugerea relatiilor dintre acestea.
Disparitia fizica a sistemului prin distrugerea integrali a
elemeintelor sale componente nu poate fi realizati sub
nici o forma, aceasta fiind imposibila chiar in conditiile
intrebuintarii armelor de nimicire in masa. De aceea prin
nimicirea inamicului nu trebuie sd intelegem extermina-
rea lui fizicd, ci dezorganizarea unitatilor sale, facindu-le
inapte pentru lupta. Evident, producerea de pierderi par-
tii adverse sldbeste capacitatea acesteia de a reactiona,
dar scoaterea ei din luptda se va datora — in cazul in care
nu a fost capturatda — distrugerii relatiilor sistemului,
starii de dezorganizare in care a intrat. Aceasta explicad
atit aparitia cit si dezvoltarea in epoca contemporanad a
activitatilor cunoscute sub denumirea de rédzboi psiholo-
gic, care isi propun sa submineze functionarea sistemelor
adversarului, actionind cu preciadere asupra relatiilor
acestora.

Pentru a corespunde pe deplin scopului propus, orga-
nizarea trebuie sd respecte o serie de condifii, sd se su-
pund unor norme, sd aibd la bazd anumiti parametri, sd
se ghideze dupd principii proprii. In cele ce urmeazi, vom
incerca sa surprindem aceste principii si unele reguli.

Pentru a putea functiona si a se putea conduce, un
sistem se diversificd. Cu cit conditiile care i-au dat nas-
tere si cele in care este chemat sa functioneze sint mai
complexe, cu atit diversificarea este mai mare. Pentru a
face fatd multitudinii sarcinilor, scopului, se creeazd tot
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mai multe funcfiuni, sint necesare tot mai multe diversi-
ficari.

Cresterea complexitdtii muncii sociale a impus divi-
ziunea ei, diversificarea colectivului uman -care o pres-
teazd, pind la formele pe care le cunoastem astdzi. In
domeniul militar, aparitia diverselor mijloace de lupti a
determinat cresterea complexitatii luptei pind la amploa-
rea pe care a luat-o in epoca contemporand. Aparitia ar-
melor de foc a facut sa dispard vechile legiuni si cohorte,
aparitia armelor automate a inlocuit ordinea strinsa cu
cea rariti, iar in conditiile intrebuintarii armelor de ni-
micire in masa se acordd atentie deosebita dispersarii for-
telor si mijloacelor. Cregterea numarului si diversitatii
categoriilor de armament si tehnica de lupta a determi-
nat constituirea unor noi arme si specialitda{i militare.

Diversificarea are loc insd nu numai pe plan func-
tional, ci si in cel al conducerii si in cel informational,
ceea ce este cit se poate de firesc, dacd t{inem seama ca
aparitia unor noi elemente materiale determind aparitia
unor noi functiuni, noi organe, noi structuri. Odata cu
trecerea timpului, o armatd aflatd in luptd nu a mai pu-
tut fi condusd de un singur om si dintr-un singur punct,
fiind necesard diversificarea sa in mari unita{i, unitati si
subunitédti. Nevoile informationale au impus, de aseme-
nea, crearea unor elemente care si le deserveasca.

Prin urmare, unul din principiile importante de care
trebuie si {ind seama organizarea este acela al diversi-
ficarii.

Principiul diversificdrii presupune necesitatea diver-
sificarii sistemului organizatoric.care se constituie pentru
ca acesta sd corespunda scopului in care a fost creat si
sd& poata fiinta, s poata fi depistate functiunile nece-
sare, iar pentru fiecare din ele sid poata fi stabilite ele-
mentele, organele si swructurile corespunzatoare.

Intrucit in conditiile actuale diversificarea contribuie
si la o specializare a unor elemente in raport cu altele,
principiul diversificarii ar mai putea fi denumit si prin-
cipiu al specializarii. Astfel, prin inzestrarea plutonului
de infanterie cu alte categorii de armament si tehnica
de lupta decit cele clasice, a crescut nu numai gradul de
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diversificare a acestuia, ci si nivelul de specializare a
unor militari in raport cu ceilalti, care ramin infanteristi
in sensul clasic .al cuvintului.

In aplicarea concretd a acestui principiu este necesara
respectarea unor reguli, printre care se numara si urma-
toarele :

Diversificarea trebuie sd corespundd unei mevoi reale,
iar orice necesitate s aibad un corespondent organizatoric
care sid o satisfaca.

Astfel, intrucit in prezent existd posibilitatea executa-
rii unui atac cu tancuri pe intreaga intindere a frontului,
este imperios necesar ca grupa de infanterie si dispuna
organic de mijloace antitanc. De asemenea, intinderea
fronturilor il poate impiedica pe comandantul de compa-
nie sa observe nemijlocit lupta plutoanelor sale, iar rit-
mul luptei limiteaza eficienta legiturilor cu fir. Din
aceastd cauza plutoanele au nevoie de mijloace radio pen-
tru a putea comunica cu compania.

Este de inteles dorinfa comandantului unui esalon mai
mare de a cunoaste in orice moment situatia subordona-
tilor, daca se poate, chiar in cele mai mici detalii. Dar
aceasta nu reprezintid o necesitate obiectivd, ci una su-
biectiva, deoarece el nu este obligat si ia in orice mo-
ment o noua hotarire.

A organiza — fara o nevoie reala, obiectivd — siste-
mul informational in asa fel incit subalternii s nu faca
altceva decit sd raporteze situatia, inseamna risipa de
mijloace si energie umana si sustragerea acestora de la
indatoririle ce le revin,

Diversificarea trebuie sd fie bine definitd §i expri-
matd clar. Nu rareori intilnim situatii in care multe atri-
butii si responsabilitdti nu sint respectate. Evident, fie-
care iIn parte trebuie sid raspunda in fata sefului
nemijlocit de indeplinirea sarcinilor primite. Lipsa de
claritate in stabilirea responsabilitatilor este daunatoare,
deoarece in acest caz fie cd sarcinile primite nu vor fi
indeplinite de nimeni, fie cd pentru indeplinirea lor vor
lucra in acelasi timp mai multe compartimente, suprapus,
ceea ce inseamnd lipsd de eficien{a, irosirea timpului si
a resurselor.
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Diversificarea trebuie sd fie echilibratd gsi echitabild.
Fara iIndoiald, majoritatea fortelor si mijloacelor trebuie
folosite pe directia principald, pentru indeplinirea in con-
ditii optime a sarcinii de bazd. Nici celelalte comparti-
mente nu trebuie insd neglijate, fiind necesar ca ele sa
dispund de fortele si mijloacele pe care le reclama in-
deplinirea sarcinilor. Esecurile din sectoarele secundare,
neglijate nejustificat, ar putea influenta serios reusita an-
samblului actiunii. Punerea voitd sau din lipsi de per-
spicacitate in situatii nefavorabile a .unor subalterni zdrun-
cind increderea in comandant si creeazd o stare de spirit
neconvenabila.

Organismele create prin diversificare trebuie si fie
organizate astfel incit sd poatd tradi organic, independent.
Neputind fi conduse toate deodatd, ele vor avea autono-
mia necesard pentru a se putea conduce singure.

Prin urmare, un alt principiu al organizarii este prin-
cipiul autonomiei. Tutelarea exageratd a subordonatilor,
abundenta ordinelor, dispozitiilor si indicatiilor constituie
o incdlcare a principiului autonomlel, ceea ce duce la su-
focarea activitatii acestora.

Iata citeva din regulile principale de aplicare a aces-
tui priincipiu :

Autonomia trebuie sd fie reald, nu formald. Aceasta
presupune ca fiecare sector sd fie investit cu puterea de
a lua decizii, fiind necesara respectarea integrald, in
toate ocaziile, a acestui drept inscris in regulamente si
instructiuni.

Subordonarea fiind unicd, este mecesar ca §i dispozi-
tiile care se dau unui organism sd provind dintr-o sin-
gurd sursd, iar in cazul in care acestea provin totusi din
surse diferite se impune coordonarea lor in prealabil

Scopul principal al asigurdrii autonomiei unui orga-
nism trebuie sd-l constituie functionarea lui in cit mai
bune conditii, pentru a nu veni in contradictie cu respon-
sabilitatile sale, pentru a nu duce la slibirea acestuia.
/

In sfirsit, un alt principiu al organizirii este princi-
piul unitdtii.
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Evident, procesul natural al diversificarii si asigurarea
autonomiei necesare organismelor pentru a functiona op-
tim nu trebuie sid duca la impietarea functionarii intre-
gului sistem, la dereglarea lui artificiald. Sarcina princi-
palad in aceastad directie revine organizarii.

Ca functie a conducerii, organizarea se manifesta pe
diverse planuri.

Mai intii, conducerea presupune doud sisteme : unul
care conduce si altul condus. Prin urmare, organizarea
trebuie fie sd construiasca aceste sisteme, fie sd asigure
functionarea lor optiméd, in cazul in care ele au fost con-
struite anterior.

In al doilea rind, in raport cu natura obiectelor cu
care opereazd, organizarea poate fi exercitatd asupra
obiectelor materiale, activitafilor si muncii.

Pentru a ne forma o imagine clard sa apelam la ci-
teva exemple. Sa presupunem ca trebuie si organizam o
luptid. In acest scop este necesard, in primul rind, orga-
nizarea obiectului material, adicd a gruparii de forte si
mijloace care va duce lupta. Apoi vom trece la organi-
zarea activitatilor trupelor si ale statelor majore pentru
pregéatirea luptei, precum si a actiunilor de luptd pro-
priu-zise. In sfirsit, vom organiza munca intregului per-
sonal pentru a obtine randament maxim in atingerea
scopului propus.

In mod similar se va proceda si in cazul organizirii
activitatilor in timp de pace. Sa presupunem ci am pri-
mit sarcina de a organiza pregéitirea de luptd si politica
a unui contingent intr-o unitate nou infilntata.

Vom proceda mai intii la organizarea acestei unitati,
iar in cazul unei unitati infiintate anterior vom aduce
organizarii corectivele necesare indeplinirii optime a sar-
cinii primite, tinind seama si cd organizarea de instruc-
tie poate diferi de cea de lupta.

In continuare, intocrnim programul pregatirii de lupta
si politice, stabilim formele de organizare a instructiei
si educatiei (sedinte, exercitii, aplicatii, activitai cultu-
rale si sportive, politice etc.), le esalondm in timp si le
repartizim pe subunitidti, lJudim masuri pentru asigurarea
materiald a procesului instructiv-educativ.
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Trecem apoi la organizarea concretd a muncii, adica
la crearea unor conditii optime pentru desfasurarea ac-
tivitatilor, la stabilirea metodelor si procedeelor adecvate
care sa asigure obtinerea unui randament maxim, la sta-
bilirea normelor de munca.

Cresterea complexitédtii compunerii for{elor armate re-
clama in acelasi timp organizarea stiintificA a muncii,
fara de care nu ar putea fi atinse obiectivele propuse de
conducere, chiar daca orgamizarea unitatilor si a actiuni-
lor ar fi optima.

In raportul prezentat la Conferinta Nationala a Parti-
dului Comunist Roman din decembrie 1967, tovarasul
Nicolae Ceausescu sublinia : ,,Pornind de la necesitatile
dezvoltdrii economiei nationale, conducerea partidului si
statului acordid o atentie deosebitid perfectionarii struc-
turii organizatorice a aparatului de productie si circula-
tie, adoptdrii unor masuri care sa permitd o mai buna
functionare a acestuia in pas cu inzestrarea noua a intre-
prinderilor, cu cerintele organizirii stiintifice a produc-
tiei si a muncii, cu stiinta conducerii productiei®. T’

Organizarea stiintificA a muncii inseamna proiectarea
unor sisteme de munci, folosind datele puse la dispozitie
de stiintd in scopul obtinerii unei productivitdti maxime
si al folosirii eficiente a resurselor umane si materiale.

Elementele principale care fac obiectul organizirii
stiintifice a muncii sint timpul si energia umand §i mate-
riald, iar instrumentele folosite, studiul metodelor si ma-
surarea muncii.

Productivitatea muncii reprezinta eficacitatea cu care
este cheltuitd o anumitd cantitate de munca in procesul
de productie, pentru crearea unei anumite cantitati de
produse. Acestea pot fi bunuri materiale, lucrdri de stat
major, lucrari stiintifice etc.

In literatura burghezi privind studiul muncii, prin
notiunea de productivitate se intelege ,productivitatea
masinilor%, ,,productivitatea capitalului® etc., cautindu-se
astfel si se ascundi cid munca este unica sursid a valorii.

Productivitatea muncii se poate exprima prin canti-
tatea de produse obtinute intr-o unitate de timp sau prin
consumul de muncd pe unitate de produs.
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Aceasta inseamnd cd pentru a obtine o crestere a
productivitatii muncii este necesar ca o cantitate egala de
muncd sd se concretizeze intr-un numadir sporit de pro-
duse de aceeasi calitate sau cantitatea de munca, incor-
porata intr-un produs de o calitate data, sid fie micsorata.
In aceastd privintd K. Marx scria : ,,Din punct de vedere
social, productivitatea muncii creste si prin economisirea
acesteia, care nu cuprinde numai mijloacele de productie,
ci si evitarea oricirei munci inutile®. 8

Atit maérirea timpului de muncd pentru executarea
unei lucrdri care nu este gata la termenul stabilit sau
pentru asigurarea calitafii ei (forma intii, forma a doua,
-forma a treia etc.), cit si marirea numarului de lucrari
produse prin extinderea duratei de muncd reflecta o
slabd productivitate a muncii. Consumul unei cantitati
de muncid mai mari decit este necesar pentru realizarea
unei lucrdri de calitate nu inseamnd héarnicie, ci produc-
tivitate scazuta. )

Factorii care determind productivitatea muncii se im-
part in doud mari categorii :

— factorii generali, care actioneaza in toate orindui-
rile sociale, cum ar fi: dezvoltarea si perfectionarea
mijloacelor de productie, nivelul de pregatire si de ex-
perientd a fortei de munca, adincirea diviziunii sociale
a muncii, conditiile naturale ;

— factorii specifici, care actioneazid numai in condi-
tiile anumitor relatii de productie.

Tinind seama de factorii care actioneaza in tara noas-
tra In etapa actuald, cidile de ridicare a productivitatii
muncii ar putea fi -definite astfel :

a) ridicarea nivelului constiintei socialiste ;

b) organizarea stiintificd a conducerii si a muncii ;

c) perfectionarea pregitirii de specialitate si a cultu-
rii generale a executantilor ;

d) introducerea progresului tehnic ;

e) cointeresarea materiald si morald in munca ;

f) spiritul de intrecere.

Organizarii stiintifice a muncii ii revine un rol im-
portant in cresterea productivititii, deoarece ea poate
pune mai bine in valoare celelalte potente.
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Productivitatea muncii este strins corelatd cu con-
sumul de timp. Timpul consumat pentru realizarea unui
produs poartd denumirea de consum total de timp, care,
la rindul sdu, se imparte in consumul total de timp de
muncd productiv si consumul total de timp de muncd
neproductiv.

Iin consumul total de timp de muncd productiv dis-
tingem consumul de timp de muncd fundamental si con-
sumul de timp de muncd suplimentar.

Consumul de timp de muncd fundamental reprezinta
minimul optim si ireductibil al timpului de executare a
unui produs in conditiile conceperii perfecte a acestuia,
ale folosirii wnor metode si procedee de lucru judicioase
si ale unei stari organizatorice si tehnice perfecte. El
este absolut necesar pentru executarea unei lucrari, re-
prezentind ,,timp teoretic“, fird nici un fel de pierderi,
timp ideal la care trebuie si se ajungd prin reducerea
sau eliminarea celorlalte categorii ale consumului de
timp.

Consumul de timp de muncid suplimentar se dato-
reazi fie greselilor de conceptie, fie folosirii unor me-
tode si procedee de munca necorespunzatoare.

Gregelile de conceptie cele mai frecvent intilnite in
domeniul militar ar putea fi reduse la urmaéatoarele :

1. Proiectarea mnecorespunzdtoare, neeconomicd sub
aspectul muncii a unei anumite lucrdri, disproportionatd
fatd de functionalitatea ei. Asa stau lucrurile cind pen-
tru o aplicatie tactici se intocmesc documente care nu-si
justificd necesitatea pentru instruirea participantilor, Sint
<cunoscute dosarele voluminoase din trecut’ cuprinzind
descrieri ale unor situatii din ducerea luptei, parte din
acestea fictive, cu hotéariri de control pe care executan-
tii nu le luau, probabil, niciodata in realitate.

Desfasurarea unor aplicatii si sedinte de instructie
la distante mari de cazarmi, de cele mai multe ori ne-
justificat, duce, de asemenea, la un consum inutil de
timp.

Aceeasi situatie se creeazid §i in cazul intocmirii unor
dari de seamd, al caror continut nu intereseazd in in-
tregime esalonul superior, al redactirii unor lectii pe
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care lectorii nu le folosesc pe timpul predarii, al abu—
zului de corespondenta, de planuri si rapoarte scrise etc.

Conducerea de partid si de stat a luat atitudine ho--
taritd impotriva ,productiei de hirtii*, care a fost, in con-
secintd, in cea mai mare parte, lichidata.

2. Organizarea nerationald sau incompleld a muncii
se manifestd de cele mai multe ori prin lipsa de asigu-
rare a unor conditii adecvate pentru desfasurarea nor-
mala a activitatii sau prin investirea unor eforturi ma-
teriale, fizice si intelectuale disproportionat fatd de efi-
cienta realizata.

3. Lipsa de tipizare a anumitor lucrdri, in special a
rapoartelor, darilor de seamd si comunicarilor ce se in-
tocmesc in activitatea curenta, de pace. Absenfa tipizarii,
care si-a dovedit dealtfel utilitatea in cazul documente-
lor de luptd, duce la un consum mare de timp pentru
gasirea unei forme adecvate si pentru redactarea lor, iar
uneori chiar la numeroase refaceri.

Metodele si procedeele de lucru gregite aparfin atit
conducerii, cit si executantului si imbraca o gama foarte
variatd. Ele tin mai putin de organizare, si mai mult de
lipsa unei pregatiri adecvate si a unui stil de munca co-
respunzator.

Consumul total de timp de mumcad neproductiv se da-
toreaza atit conducerii, cit si executantllor

Timpul de munca neproductiv din vina conducerii se
poate datora unor cauze multiple, printre care enume-
ram :

a) lipsa 1nd1cat1110r in momentul stabilirii unei sar-
cini ;

b) excesul de indicatii care fie ca il obhga pe execu-
tant sd consume timp indelungat pentru selectarea lor,
fie ca il deruteazi ;

c) modificarea indicatiilor sau chiar a conceptiei lu-
crarii in procesul executdrii ei ;

d) intreruperea din lucru a executantului fara motiv
bine intemeiat ;

e) lipsa asigurdrii materiale necesare intocmirii lu-
orarii ;

f). existenta unor conditii necorespunzitoare de lu-
cru : spatiu insuficient, zgomot, luminid neadecvati etc-
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Timpul de muncd neproductiv generat de executanti
se poate datora intirzierilor, tardganirii, neglijentei etc.

Cercetarea stiintifica detaliatd a procesului de des-
fasurare a activitdtii umane in cadrul oricdrui proces de
productie, indiferent de natura obiectului muncii, permite
stabilirea cu precizie a cauzelor consumului de timp de
muncad neproductiv, a cdror eliminare totald sau chiar
partiala reprezintd, dupad cum s-a aratat, una din primn-
cipalele cai ale cresteriir productivitatii muncii. Totoda-
ta, in acest fel pot fi obtinute datele mecesare proiectérii
pe cale analiticA a unor procese de muncd rational or-
ganizate.

Metodele si tehnicile conducerii ca si cele ale efec-
tuarii stiintifice a cercetarii pentru sporirea eficientei
muncii, prin inldturarea cauzelor care produc consumuri
nerationale sau inutile de munci, fac obiectul studiu-
lui munecii.

Studiul muncii reprezinta ansamblul activitatilor,
‘metodelor, procedeelor si tehnicilor de cercetare analitica,
in mod sistematic si oritic, pe baza stiinf{ei, a proceselor
de munci, in scopul obtinerii unei eficiente sporite, fara
sau cu un minim de investitii noi de energie fizicid ori
inteleoctuala si al stabilirii cantitdtii de muncd necesara
pentru  efecbuarea lucrdrilor sau indeplinirea sarcinilor.
El isi poate géasi aplicarea atit in proiectarea (concepe-
Tea) unor lucrdri (sarcini) noi, cit si pentru corectarea
{imbunatéitirea) celor aflate in curs de desfasurare.

Studiul muncii a cipatat amploare la inceputul seco-
Tului XX. Promotorul sau a fost W. F. Taylor, care a
initiat si dezvoltat studiul timpilor necesari si consu-
mati in realitate de diferite operatii ale muncii indus-
triale. Cercetdrile sale au fost sintetizate In principii si
reguli prin a ciror aplicare se urmaéarea reducerea la
maximum a timpului consumat si, implicit, cresterea
productivitdtii. Acceptatd fara rezerve sau criticatid cu
inversunare, conceptia lui Taylor, cunoscuta sub denu-
mirea de taylorism, a pus bazele organizirii stiintifice
a muncii.
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In prezent, datoriti preocupdrilor permanente pentru
cresterea in ritm cit mai ridicat a productivitatii mun-
cii in toate domeniile de activitate, studiul muncii a
luat o dezvoltare considerabild. Din uzine, el s-a extins
in birouri, laboratoare, magazine etc.

Analiza, méasurarea si rationalizarea muncii au ca
scop simplificarea ei, care este consideratd ca o preo-
cupare normald menitd sa ducd la usurarea muncii
omului. In orinduirea socialisti, dat fiind caracterul re-
latiilor de productie, simplificarea si usurarea muncii, a
tuturor activitatilor celor ce muncesc reprezinta tot-
odatd si o indatorire moralda a oricarei conduceri.

In atingerea scopurilor propuse, studiul muncii se
conduce dupa urmatoarele principii :

1. In luarea oricirei decizii de organizare a muncii
prioritard este cercetarea faptelor, a realitatii si nu a
diferitelor pareri sau aprecieri subiective.

2, Totdeauna este necesard adoptarea unei atitudimi
interogative : ,Dar daca nu este asa ?* ,,Dar daca lucru-
rile nu vor iesi astfel 7“:etc.

3. Orice opinie, orice solutie trebuie verificatd in
practica.

4. Atit in analiza fenomenelor, cit si in acfiunea de
remediere, de imbunétatire trebuie sid se opereze asu-
pra cauzelor si nu asupra efectelor; fara inlaturarea
cauzei, efectul se va repeta.

5. Intre solutia la care s-a ajuns -si mijloacele pe:
care aplicarea el le solicita trebuie sa existe un anumit
echilibru.

6. Eficienta constituie criteriul de bazd al aprecierii
oricarei Imbunatatiri aduse muncii.

Aplicarea acestor principii asigurd studiului muncii
un caracter obiectiv si permite organizarea stiintifica a
activitdtii. Este necesar ca ele sa fie respectate in toate
cazurile, dat fiind cd orice imbunititire, fie si in sec-
toare considerate minore, duce la economisirea muncii,
ceea ce permite efectuarea altor lucrari, contribuie la
cresterea productivitdtii muncii.

Studiul muncii cuprinde doua grupe principale de
preocupadri : studiul metodelor si masurarea muncii.
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Studiul metodelor reprezintd un ansamblu de activi-
tati intelectuale si practice menite sd duca la elaborarea
nnor noi metode de muncé sau la imbunatatirea celor exis-
tente in scopul sporirii eficientei muncii. Acesta folo-
seste cercetarea analiticd — sistematicd i critica —, ex-
perimentul si generalizarea rezultatelor obtinute.

Studiul metodelor constituie un instrument indispen-
sabil organizarii stiintifice a muncii. El parcurge eta-
pele rationamentului logic, specifice oricirei activitati
de cercetare stiintificd, aplicativa, presupunind, de ase-
menea, folosirea datelor stiinfei contemporane, in spe-
cial ale ciberneticii, teoriei informatiei, matematicilor si
ergonomiei. Evident, pentru optimizarea unei metode-
este necesard, chiar inaintea stapinirii tehnicilor mo-
derne de solutionare, cunoasterea temeinici si aprofun-
data a sistemului cercetat, precum si o dezvoltatd crea-
tivitate.

Etapele parcurse de studiul unei metode sint urmai-
toarele :

1. Alegerea obiectului de studiu. In aceastd etapd se
defineste obiectul de studiu, stabilindu-se cu precizie li-
mitele sale, deoarece fiecare activitate, reprezentind un
proces dialectic, are numeroase ramificatii care ar pu-
tea sustrage de la preocuparea de bazi, fiacind studiul,
in cele din urmai, ineficient. Analiza care va urma va fi,
fard indoiald, multilaterald, dialecticid, dar aria proble-
mei care face obiectul studiului va fi delimitatd exact.

O problemid tehnicd prezintd numeroase implicatii
tehnico-organizatorice, sociale si economice, care condi-
tioneaza atit punerea, cit si rezolvarea ei. A transfera
insd aceastd problema spre rezolvare din sfera preocu-
parilor de naturd tehnicd in alte domenii inseamna a
ingreuia sau chiar a rata solutionarea asgteptatid. Si pre-
supunem ci uin comandament isi propune si giseasci o
noud metodd care si ducd la scurtarea timpului nece-
sar pentru a da un ordin de luptad. In acest caz, pe co-
mandant trebuie sd-1 preocupe exclusiv reducerea
timpului necesar aotivitdtii mentfionate, ficind abstractie
de implicatiile pe care economisirea de timp le-ar putea
avea asupra organizirii luptei, de rolul timpului in des-
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fasurarea luptei moderne etc. Totodatd vor fi analizate,
evident, si conditiile tehnic-organizatorice si social-poli-
tice care favorizeaza rezolvarea, dar raspunsul problemei
va fi cautat in contextul dat. Dacéd se ajunge la concluzia
ca este necesar sid se opereze modificari si in ansamblul
tehnic-organizatoric existent, aceste preocupari vor for-
ma obiectul altor studii.

2. Culegerea datelor necesare studiului. Inainte de
efectuarea analizei in vederea proiectarii solutiei se cu-
leg toate datele necesare, care, in cazul prezentat mai
sus, s-ar putea referi la urmatoarele probleme :

a) cit dureaza darea ordinului de luptd in comamda-
mentul respectiv ; datele vor fi culese prin madasuratori
efectuate pe mai multe esantioane, cu caractere diferite :
nivel de pregéitire, emotivitate, context apropiat sau mai
putin apropiat de realitatea cimpului de lupta etc.;

b) cit dureazd darea ordinului de lupta in alte co-
mandamente ;

c) ce procedee sint folosite sau se preconizeaza a fi
folosite in alte comandamente pentru scurtarea timpu-
lui ete.

In lipsa acestor date, analiza nu va putea fi obi-
ectiva.

3. Analiza situatiei existente gsi stabilirea cdilor po-
sibile de rezolvare. Scopul analizei situatiei existente
constd in determinarea starii exacte a organizirii si
functionarii sistemului cercetat, in stabilirea deficien-
telor ce urmeazid a fi inlaturate si a cauzelor acestora,
in precizarea punctelor de reper pentru elaborarea noii
metode, in cazul in care se preconizeaza acest lucru, sau
in relevarea deficientelor metodei curente si in remedie-
rea lor. De asemenea, analiza isi propune sa depisteze
cdile posibile .de rezolvare.

Pentru efectuarea analizei se foloseste metoda inte-
rogativd. Aceasta reprezintd un model logic, sistematic
si organizat, a cadrui eficientd a fost confirmatd prin ex-
periente si care constd dintr-o serie de intrebari catego-
risite in intrebdri principale si intrebdri derivate.

Intrebdrileé principale sint, in ordine, urmatoarele :
Ce ? Unde ? Cind ? Cine ? Cum ?
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Intrebarile derivate nu sint limitate ca numadr, iar
ordinea lor nu este riguroasi ca in cazul intrebarilor prin-
cipale. Pentru fiecare din intrebarile principale nu vor
lipsi insd intrebarile derivate : Pentru ce ? sau De ce ?

Ordinea utilizarii intrebarilor principale si apelarea
la intrebari derivate inldturd pericolul de a privi faptele
izolat, de a omite realitatea interdependentei dintre a-
cestea.

Metoda interogativd are meritul de a scoate in evi-
dentd cd nimic 'nu este stabilit o datd pentru totdeauna
s$i de a aridta netemeinicia unor prejudeciti in cazul in
care ar exista.

4. Proiectarea unei noi metode sau imbundtdfirea
metodei existente. In urma analizei efectuate pot rezul-
ta una sau mai multe metode posibile de solutionare ra-
tionald. Daca se ajunge la concluzia cd starea organiza-
toricd a unui sistem nu poate fi imbunatititd in prezent,
din lipsa resurselor, studiul este abandonat sau aminat
pind In momentul in care vor fi create conditiile ne-
cesare. In aceasti situatie, rezultatele studiului nu pot
fi considerate negative, deoarece el clarificd totusi, in-
tr-un anumit sens, problema ridicata.

Dintre toate solutiile posibile se alege solutia care
corespunde in cel mai inalt grad criteriului de eficien-
ta, iar pe baza ei se elaboreazid moua metodd, Pentru
optimizarea acesteia, stiinta pune in prezent la dispozi-
tie numeroase instrumente de lucru, printre care un loc
important il ocupd tehnicile elaborate de unele ramuri
ale matematicilor moderne.

5. Experimentarea mnoii metode. Pentru a determina
valoarea noii metode, ea este aplicatd in practicid, cu
titlu de experienta.

6. Studierea rezultatelor experimentului, definitiva-
rea metodei, aplicarea §i generalizarea ei. Rezultatele
obtinute prin controlul sistematic efectuat in perioada
de experimentare sint analizate minutios, fiind confrun-
tate cu rezultatele scontate. Pe baza acestei analize noua
metodd este definitivata, aplicatd in practicd si genera-
lizata.
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Madsurarea §i normarea muncii constau in inregistra-
rea si masurarea timpului consumat pentru desfisurarea
unei anumite activitati, in conditiile metodei existente,
$i In stabilirea timpului necesar realizarii aceleiasi ac-
tivitati, in conditiile folosirii noii metode. Ele se afla
in interdependenta si concurd la elaborarea in final a
unor norme de muncd fundamentate stiintific.

Masurarea i normarea muncii constituie instru-
mente indispensabile ale organizarii stiintifice a muncii.

Etapele parcurse in desfasurarea acestor activitati nu
-difera de cele intilnite in cazul studiului metodelor.

Prin masurarea muncii se determind timpul consu-
mat de diferite persoane care defidsoara aceeasi activi-
tate in unitdti de muncad diferite. Aceste date sint folo-
site la normarea muncii in scopul stabilirii timpului de
munca real necesar. Masurarea muncii se poate efectua
fie in raport cu intreaga activitate, fie in raport cu par-
tile ei componente.

Sa presupunem, de exemplu, cd dorim sia maéisuram
timpul consumat pentru elaborarea conceptiei unui
exercitiu tactic. Aceasta operatie se poate efectua fie
pentru intreaga duratd a elaborarii conceptiei, fie pentru
diferitele ei parti componente : intocmirea -cadrului tactic,
elaborarea graficd a conceptiei, redactarea acestei con-
ceptii ete.

Cel de-al doilea procedeu prezinta avantajul unei
masurari precise, dar suma timpilor obtinuti nu va fi
totdeauna egald cu timpul consumat pentru desfasura-
rea intregii activitati, deoarece pe parcurs pot surveni
probleme pentru a caror rezolvare va fi necesar timp
suplimentar.

In armatd s-a procedat, inci de la primele incepu-
turi ale existentei sale, la masurarea timpului de des-
fasurare a diferitelor activitati si la normarea muncii,
folosindu-se, evident, mijloacele epocii respective. Ast-
fel, a fost determinata incd de mult timp durata de
executare a deplasarilor, de realizare a dispozitivelor de
lupta. de elaborare a hotaririlor. ordinelor de luptd etc.
$Si daca nu au fost stabilite incd- asemenea date pentru
toate activitajile militare, aceasta s-a datorat atit faptului
ca stiinta nu a reusit sa pund pind de curind la dispo-
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zitie mijloacele necesare, cil mai ales parerii eronate ca
o parte din activitati, in special cele intelectuale, nu ar
putea fi masurate si normate. Din aceasta cauza, multe
din activitatile organizate in timp Je pace nu se des-
fasoara incd pe baza unor norme stiintifice. Or, &aca
s-a reusit sa se masoare cu precizie durata elaborarii u-
nei hotdriri pentru luptd, care presupune o deosebita
creativitate, nu vedem nici un motiv pentru care nu
s-ar putea determina timpul necesar, de exemplu, pen-
tru intocmirea unei dari de seamd, unui bilant, unei
lectii, unui exercitiu tactic.

Alegerea subiectilor a caror muncd va fi masurata
prezintd o importanta deosebitd, deoarece o alegere fa-
cuta la intimplare nu garanteaza succesul actiunii, pu-
tind duce chiar la rezultate eronate.

Masurarea se poate efectua in masda sau selectiv.

Madsurarea in masd trebuie extinsid fie asupra tutu-
ror celor care executd activitatea propusa spre masu-
rare, fie asupra majoritatii lor.

Madsurarea selectivd prezintd avantajul ca afecteaza
un numdr restrins de subiecti. Selectia trebuie insa fa-
cuta dupa criterii precise, deoarece, in caz conlrar, re-
zultatele mdsurdtorii nu vor avea caracter obiectiv,
chiar dacd vor fi folosite procedee stiintifice.

In primul rind, cei a cidror munci va fi masurata
vor fi alesi din categorii Jdistincte si bine precizate, adi-
cd : ofiteri cu randament mediocru, cu randament bun
$i cu randament foarte bun. Masurarea in vederea nor-
marii muncii nu ii va include si pe cei cu randament
de exceptie.

In al doilea rind, in numairul selectat vor intra cel
putin trei subiecti din fiecare categorie, cind este vorba
de ofiteri, si cel putin o unitate din fiecare categorie,
cind este vorba de unitd{i militare. Cind normarea pre-
conizata are caracter pur local si vizeaza un numar
foarte restrins de ofiteri sau de unitati, numarul aces-
tora poate [i limitat la doi.

Dacd ne propunem sd extindem normarea la un nu-
mar mare de unitdti, vom masura munca a cel putin
trei ofiteri buni, trei foarte buni si trei mediocri si in
cel putin o unitate considerati burd, alta foarte buni,
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iar a treia mediocra. Dacd se urmareste normarea ac-
tivitdtii unui numar restrins de ofiteri care desfédsoara
aceeasi munca intr-un comandament sau a ‘unei mari
unijtdti formate din trei unitdti, numarul ofiterilor si al
unitatilor va putea fi redus la doi. '

Pentru masurarea muncii se recurge la cronometrare,
observare, evaluare, filmare, inregistrarea pe banda de
magnetofon si la folosirea unei aparaturi specializate.

Cronometrarea isi propune inregistrarea exclusiva a
timpului de munca ce se consumd pentru desfasurarea
unei anumite activitdti, fard a f{ine seama de alti fac-
tori care intervin in procesul muncii. ka poate fi con-
tinud, selectiva si selectiv-grupata.

Cronometrarea continud se executd pe toatd durata
unei lucrari, [ara intrerupere, inclusiv in perioada in
carc executantul inceteazd lucrul din motive mai mult
sau mai pugin intemeiate. Prin cronometrare continua
se Inregistreaza cu mare precizie durata muncii in an-
samblu, dar nu se obtin suficiente date necesare pentru
a analiza diferite deficiente si cauzele creslerii duratei
unei lucrari.

Cronometrarea selectivd isi propune si stabileasca
durata anumitor parti ale muncii : timpul consumat pen-
tru elaborarea unui cadru tactic si pentru materializarea
lui pe harta, timpul necesar pentru selectarea unei con-
ceptii etc. Cronometrarea selectivd joacd un rol deosebit
in stabilirea consumului de timp de munca [undamental.

Cronometrarea selectiv-grupatd are ca obiect activi-
tatile cu o durata foarte mica si care ar fi greu de masu-
rat izolat, dar, neluate in consideratie, s-ar ajunge la de-
naturarea realitdtii si, prin urmare, la stabilirea unor
norme eronate. In procesul elaboririi conceptiei unui
exercitiu tactic, asemenea activitati ar putea fi : linierea.
cadrului in care se inscriu datele rezultate din calculul
raportului de forte, inscrierea datelor necesare in acest
cadru, redactarea titlului exercitiului, fixarea denumiri-
lor unitéatilor care iau parte la lupta etc.

Cronomeirarca selectiv-grupata coinstd in gruparea
activitatilor ce nu pot fi cronometrate deloc sau cu su-
ficientd precizie §i in masurarea lor prin separarea de
cele a cdror cronometrare este posibila.
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Munca aceluia care intocmeste un exercifiu tactic
poate fi adeseori intrerupti de interventii care nu au
nici o legdturd cu activitatea ce se desfasoard : solici-
tari la telefon, chemari la sef pentru rezolvarea altor
probleme, furnizarea de informatii altor tovarasi de
munca la solicitarea acestora etc. Toate aceste intreru-
peri, nesemnificative in aparenta ca durati, adunate pe
parcursul unei sdaptamini de lucru, insumeaza totusi un
timp care nu poate fi neglijat cind masuratoarea se face
in vederea normarii muncii. Insd in mod obisnuit aceste
intreruperi sint neglijate in calculul timpului necesar
pentru efectuarea unei activitati.

In normarea muncii ne intereseazi insa ce interven-
{ii neproductive au avut.loc in munca executantului si
timpul consumat de fiecare din acestea. Cind cercetarea
se efectueaza intr-o singura unitate, durata interventii-
lor neproductive poate fi méasuratd fira dificultati cu a-
jutorul mijloacelor obisnuite. Lucrurile se complicd insa
cind cercetarea inglobeazi mai multe unitati. In acest
caz, in sprijinul ei intervine matematica, cu ajutorul
cireia se poate stabili si durata activitdtilor ce nu au
putut fi cronometrate.

Sa presupunem cad este necesar sa se stabileasca du-
rata unui numéar de patru interventii neproductive. Pen-
tru calcularea duratei lor in ore, acestea sint notate
conventional cu a, b, c si d si grupate in patru grupe
notatecu A4, B,CsiD:

A=—a + b + c;
B=b+c + d;
C=c+d+ a;
D=4d + a + b.

Adunind aceste relatii se determind suma duratelor
celor patru interventii :

a+b+c+d:i%-c_L_D
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Daca se noteaza :
A+B+4+C+D=0

durata fiecdrei interventii rezultd din relatiile :

a=-2_—B;
3

b==2_c;
3

c=i—D;
3

d=2—A.
3

Rezultatele obtinute cu ajutorul relatiilor de mai sus
sint concludente numai daca se respectd urmatoarele

conditii :
3A =0,
3 B - 0
3C = 0;
3 D— 0.

Pentru ilustrare, si admitem ca in urma efectuarii
cronometrarii au rezultat urmatoarele date :

A=—a + b 4 ¢c = 3,4 ore

B b+ c¢c+ d= 3,6 ore

C c+d + a 3,9 ore

D=d + a + b= 35 ore
0=A+B+C+D=34+36+39+35=144 ore

Prin urmare, durata fiecirei interventii va fi :

a= 143‘4 — 3,6 =1,2 ore

b = ‘é“- —3,9=0,9 ore
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¢ = 144 —3,5= 123 ore

14.4

d =

— 3,4 =14 or=.
Rezultatele obtinute sint concludente, deoarece :

3A =3 %34 =102 14,4;
3B =3 x 36 = 108 = 14,4;
3C =3xX39 = 11,7 + 14,4;
3D =3x35=105— 144.

Procedeele de cronometrare selectiv-grupata sint
deosebit de wutile in cazul rezolvarii unor situatii de o
mare complexitate.

Iatd un exemplu. Un batalion de infanterie urmeaza
sd atace In munti. Durata deplasarii subunitdtilor sale
catre limita dinainte a apararii inamicului prezinta va-
riabile multiple datorita faptului cd acestea pornesc de
pe forme de teren diferite, au de strabatut distante di-
ferite, se Jdeplaseaza in terenuri neuniform accidentate.
Miscarea nu poate fi coordonata din vedere, deoarece te-
renul este acoperit si accidentat, iar intervalul dintre
unele subunitdti este mare. Cercetarea nu a putut ma-
sura timpul necesar ajungerii pe limita dinainte a apa-
rarii inamicului decit pentru unele subunititi. Pentru
celelalte nu se poate calcula, prin procedeele traditio-
nale, durata de deplasare, urmind sa se faca o simpla
apreciere subiectiva.

Studiind insd macheta terenului si folosind relatiile
matematice de mai sus se poate calcula cu exactitate
relativa si timpul necesar deplasarii acestor subunitati.

Procedeul poate fi aplicat si in cazul organizirii de-
plasarii tancurilor pe timpul noptii sau in alte conditii
de vizibilitate redusa, cind legatura intre subunititile
de tancuri sau chiar intre tancuri este ingreuiata, pre-
cum si in alte cazuri similare.

Observarea reprezintd altd metodda de masurare a
timpului de munca. Prin observare nu se urmdreste in-
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registrarea exactd a timpului consumat pentru executa-
rea unei activitati, ci determinarea ritmului de lucru si
a cauzelor care genereaza intreruperi si incetineald in
munca.

Observarea poate fi continua sau instantanee, indi-
viduald sau colectivd, planificatd sau intimplatoare.

Pentru a mari eficacitatea masurarii muneii sau pen-
tru a reduce durata efectuarii acesteia, observarea poa-
te fi combinatd cu cronometrarea.

De asemenea, in unele cazuri, observarii ii poate lua
locul autoobservarea, executantul wurmarind fie din or-
din, fie din proprie initiativd modul de desfasurare a
propriei sale activitati.

Pentru ca observarea sia fie eficientd, ea trebuie sa
fie executatd in momente bine alese, pentru ca rezulta-
tele sa fie concludente ; sa fie repetata, deoarece o sin-
gura observare nu este, de cele mai multe ori, edifica-
toare ; sa fie facutd cu obiectivitate, fard a se porni de
la ideea ca trebuie demonstrat ceva.

Evaluarea constad in aprecierea timpului de desfasu-
rare a unei activitati, fara ca acesta sia fi fost masurat
in mod organizat. Ila are la baza observirile neorgani-
zate efectuate in decursul timpului, experienta de mun-
cd personald si masuratorile executate in alte parti.

Organizarea muncii exclusiv pe baza evaluarii nu
poate avea caracter stiintific. Dar prin folosirea acestui
procedeu pot fi determinate, printre altele, cauzele care
dau nastere unei situafii si depistate cdile de inlaturare
a acestor cauze.

Filmarea si inregistrarea pe bandd magneticd permi-
te fixarea activitdtii cercetate, masurarea ei exactd si o
analizd temeinicd si repetati. Dacd masurarea se exe-
cuta in mai multe unitati, prin aplicarea acestei metode
se realizeaza si o economie de personal, in special din
rindurile ofiterilor cu inalta calificare, intrucit nu mai
sint obligati s& se deplaseze in numar mare pentru
efectuarea de cronometriri si observari.

Mdsurarea muncii cu aparaturd specializatd, cum ar
fi de pilda oscilograful, nu poate fi realizata decit in-
tr-un numar limitat de sectoare ale domeniului militar
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si nu difera decit prea putin de cazurile similare din
viata civila.

Normarea muncii inseamna stabilirea si reglementa-
rea timpului necesar desfdsurarii unei anumite acti-
vitati. Ea se adreseazd atit executantilor, cit si coman-
dantilor (sefilor), fie in calitatea lor de organizatori ai
muncii, fie in aceea de executanti nemijlociti ai unor
activitati sau lucrari.

Timpul stabilit si reglementat pentru executarea unei
activitai in conditii determinate si la parametri de ca-
litate fixati cu rigurozitate reprezintd norma de muncd.
Ea poate viza efectuarea unei lucrari (activitati) in con-
ditiile de timp, conjuncturd si calitate stabilite si regle-
mentate sau executarea unui anumit numar de activi-
tati (lucrari) intr-o unitate de timp: o zi, o lund, un
an, un ciclu de instructie.

Pentru stabilirea normei de munca se tine seama de
rezultatele masurarii muncii si de timpul de muncd a-
flat la dispozitia executantului (individ sau colectiv).

Evident, punctul de plecare il constituie un anumit
nivel de calitate prestabilit, iar norma de munca este
supusa unor interventii legate de conjunctura materiali-
zatd prin conditii generale si specifice, de care ne vom
ocupa mai jos.

Timpul de muncd aflat la dispozitia executantului nu
este consumat uniform in ceea ce priveste rezultatele
pozitive, concrete. In ansamblu, acesta se Imparte in
timp productiv-si timp neproductiv.

Timpul productiv cuprinde, la rindul sau, timpul de
pregatire si incheiere, timpul operativ si timpul de de-
servire @ locului de munca.

Pentru evitarea confuziei intre denumirea de timp
operativ, ca element component al timpului productiv,
si cea folositd in domeniul militar, primul va purta de-
numirea de timp esential.

Timpul de pregdtire §i incheiere precede sau succe-
de obligatoriu o anumitd activitate. De exempluy, tim-
pul necesar pregatirii tehnicii in vederea executarii u-
nei aplicatii tactice sau cel afectat pentiru curitirea teh-
nicii si a armamentului dupa terminarea aplicatiei intra
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in durata acesteia. Deplasarea din cazarma la cimp si
inapoierea In cazarma fac, de asemenea, parte din tim-
pul afectat sedintelor de pregatire in teren.

In munca de stat major, acest timp poate fi exclus
din calculul normelor, in afara de cazul in care primi-
rea si predarea documentelor necesare pentru lucru nu
reclamd timp mai indelungat. El va fi luat in conside-
rare, de exemplu, daca primirea si predarea hartilor ne-
cesare sint asigurate de ofiteri care participd nemijlocit
la activitatea planificata.

Timpul operativ (esential) se imparte in timp de baza
si timp ajutator.

Timpul de bazd reprezintd timpul consumat in ex-
clusivitate pentru executarea wunei anumite activitati,
pentru intocmirea unei lucrari care face obiectul nor-
marii. Astfel in cazul wunui exercitiu tactic pe harta
timpul de baza va fi consumat pentru elaborarea si re-
dactarea acestuia.

Timpul ajutdtor se consumd in folosul direct al acti-
vitatii (lucrarii) planificate, fara a fi insd obligatoriu in
toate situatiile. Aici intrd, de exemplu, timpul necesar
documentarii inainte de inceperea activitatii propriu-
zise sau in cursul desfasurarii ei. Ofiterii bine pregatiti
care nu au nevoie de o documentare ampla vor indeplini
si depasi, prin urmare, mai repede norma decit cei al
caror nivel de pregatire este mai scazut. Dar deoarece
chiar si cei mai bine pregatiti au nevoie adeseori de do-
cumentare, in norma care se elaboreaza va fi inclus si
timpul ajutator rezultat din masuratori.

Timpul de deservire a locului de muncd se imparte
in timp de deservire tehnica si timp de deservire or-
ganizatorica.

Timpul de deservire tehnicd reprezinta timpul pe
care un executant il consuma pentru activitati indispen-
sabile lucrarii normate si care poate influenta sau nu
calitatea acesteia. De aceea nu este obligatoriu ca deser-
virea tehnica sa fie facutid de cel care executa activita-
tea (lucrarea). In exemplul prezentat mai sus asemenea
activitati ar fi lipirea hartilor, aducerea materialului
documentar, procurarea materialelor de scris etc., iar in
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.alte situatii, intretinerea tehnicii, aducerea si aranjarea
mobilierului, asigurarea cu hrana etc.

Reducerea timpului de deservire tehnica contribuie
la perfectionarea normei de munca. Aceastd operatie se
poate realiza prin folosirea unui personal cu nivel de
calificare mai scdzut sau prin mecanizarea si automati-
zarea lucrarilor de deservire. In felul acesta se realizea-
zd o mare economie de munca calificatd. Daca un
ofiter din statul major, un cercetitor, un comandant
(sef) vor consuma cit mai putin timp pentru desfasura-
rea unor activitidt{i care necesitd o calificare inferioara
celei pe care ei o au, va spori in acest caz timpul esential
(operativ). Daca un ofiter din statul major nu va fi pus
in situatia sa-si lipeascd singur hartile, sa linieze tabele,
sd scrie in tus o harta etc.,, el va intocmi exercitiul tac-
tic intr-un timp mai scurt, va executa mai multe aseme-
nea lucrari intr-o unitate de timp sau isi va perfectiona
pregatirea, ceea ce duce, in ultimi instanta, la economi-
sirea timpului esential.

Armata are In aceastd privinta suficientd experienta
concretizatd in structuri organizatorice imprumutate
apoi si altor domenii.

Un aport deosebit in perfectionarea, uneori radicala,
a normelor prin reducerea timpului de deservire teh-
nicd il poate avea organizarea, atit in cadrul structuri-
lor existente, cit si in noile structuri proiectate.

Punctul de pornire ‘in proiectarea noilor structuri
trebuie sd-1 constituie stadiul actual al dezvoltarii so-
cietatii, al stiintei si tehnicii. Convorbirile telefonice si
radiofonice, codificarile si decodificirile, consemnarea in
scris a ordinelor si dispozitiilor etc., pentru efectuarea
carora ofiterii din statele majore consumau si mai con-
sumd incd timp pretios, in cursul unei singure zile, pot
fi .astdzi mecanizate sau automatizate in intregime. In-
dustria noastra in plind dezvoltare este capabila sd puna
la dispozitie aparatura necesara.

O asemenea rezolvare a prcblemei prezinta, intr-un
anumit sens, si o serie de avantaje economice substan-
tiale. Jatd un exemplu. Sa presupunem ca la cinci ofi-
teri cu calificare superioard este prevazut un cadru cu
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pregatire medie, cd munca lui economiseste 209/, din
timpul productiv al acestora si ca diferenta de salari-
zare intre cele doud categorii este de 12,50 lei pe ora.
Economia baneasca rezultatd dintr-o asemenea organi-
zare ar fi de 37 500 lei anual :

2 ore zilnic X 300 zile intr-un an a 12,50 lei ora X
X 5 ofiteri = 37 500 lei.

Daca de la acest cadru restrins organizarea ar fi extin-
sa la scard nationala (de exemply, la economia tarii),
suma s-ar ridica la zeci de milioane.

Si acum, un alt exemplu. Inir-o institutie de invi-
tamint superior la fiecare doi profesori functiona cite
un secretar. Profesorii nu isi mai definitivau lectiile
dupi procedeul obisnuit. Dupa ce le elaborau mintal, ei
le expuneau, iar secretarul le inregistra fie in scris, fie pe
bandd magneticd, redactindu-le ulterior cu ajutorul pro-
fesorului. Textul lectiilor era apoi multiplicat si dlfuzat
cursantilor.

Aplicarea acestui procedeu a facut posibild marirea
normei didactice cu 500"/, ceea ce a dus pe linga eco-
nomie baneascd, la economie de cadre superioare, care
au putut fi intrebuintate in alte institute sau la condu-
cerea unor sectoare de activitate. Totodata, calitatea pro-
cesului de instruire a crescut sensibil.

Tata citeva directii 1in care organizarea stiintifica
poate interveni cu rezultate spectaculoase.

Timpul de deservire organizatoricd este consumat in
special de comandanti si de sefii de sectii, servicii si
sectoare pentru organizarea muncii subalternilor, din
care cauza norma acestora va fi mai micd decit a celor-
lalti ofiteri.

Timpul neproductiv se imparte in timp de intreru-
peri reglementate, timp de intreruperi nereglementate si
timp de muncd- neproductivd.

Prin intreruperi reglementate se inteleg pauzele in-
stitutionalizate si cele conditionate de organizarea mun-
cii sau de tehnologia muncii. Acestea ar putea fi: as-
teptarea hotaririi comandantului, a unui raport al esa-
loanelor subordonate, a rezultatelor cercetarii etc. Ast-
fel, in cazul intocmirii unui exercitiu tactic, activitatea
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nu poate continua decit dupa ce comandantul (seful) a-
proba cadrul general, hotarirea partilor etc.

De cele mai multe ori, intreruperile conditionate de
organizarea si tehnologia muncii apar pe timpul desfa-
surdrii unei activititj in colectiv, cind un executant tre-
buie sd astepte rezultatul muncii altui executant.

Intreruperile nereglementate pot fi independente de
executant si dependente de executant.

Cazurile de intreruperi pot fi numeroase si variate,
mergind de la intreruperea lucrului din ordin pina la
ducerea de discutii inutile.

Timpul de muncd neproductivd este timpul in cursul
caruia se efectueazd o muncd ce nu este necesard des-
fasurarii normale a activitdtii considerate. Si in aceasta
situatie cauzele pot fi multiple; unul din cazurile cele
mai frecvente este acela al refacerii repetate a unei lu-
<crari care nu indeplineste conditiile de calitate cerute.

Analiza procesului de desfasurare a muncii de exe-
cutare a unei activitati (elaborarea unei lucrari) si ma-
surarea ei va ardta daca o parte din munca neproducti-
va va intra ori nu in norma si cit anume.

Stabilirea normei pentru o lucrare (activitate) se re-
.alizeazd prin insumarea duratei masurate a tuturor lim-
pilor de munca care vor intra in calcul.

Cind norma se stabileste prin evaludri se ia ca eta-
lon 759, din randamentul obtinut de ofiterii fruntasi
in munca. Norma astfel rezultatd este accesibild majo-
ritatii ofiterilor.

Stabilirea normei pentru o duratd de timp (zilnica,
lunara, anuald) rezultad din impartirea timpului de mun-
ca afectat la timpul necesar executarii anumitor lu-
crari (activitati). Citul reprezintd numarul de activitati
(lucrdri) care trebuie realizat intr-o zi, o luna, un an.

Stabilirea normei de munca este insid conditionatad si
de alti faotori.

Numdrul de mdsurdtori este determinant in stabili-
rea unei norme caloulate stiintific, depinzind de echili-
brarea elementelor- si de stabilirea coelicientului erorii
relative admisibile,
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Prin echilibrarea elementelor intelegem concentrarea
atentiei si afectarea unui timp maxim pentru masurarea
elementelor cu cea mai mare pondere in activitatea res-
pectiva.

Orice masuratoare, oricit de precisd ar fi, presupune
in acelasi timp o eroare relativd. De acest lucru se va
tine seama si in stabilirea numarului de masuratori, cu-
noscind cd eroarea relativa este invers proportionald cu
acest numar.

Eroarea relativd admisibilda in procesul masurarii
muncii este. de reguld, cuprinsd inire 0,01 si 0.100/,, dar
obisnuit se lucreaza cu 0,035, ceea ce reprezintd o exac-
titate de aproximativ 959/,.

De cxemplu, dacd ne-am propune sia masurdm cu
mare precizie durata unei activititi cu o pondere ne-
semnificativd, de exemplu, linierea unui tabel compus din
6 linii a D ¢m fiecare, facind parte dintr-un exercitiu
tactic a carui elaborare dureazd douid saptamini, ar fi
recesar un numdr considerabil de cronometrari. Daca
ponderea acestui element in timpul total de munca este
de 1¢/y, iar eroarea relativd admisa, de 0,019/,, numarul
madsuratorilor necesare ar fi de 3 900 000.

Din contra, dacd un element are o pondere de 999/,
sint necesare 16 masuratori in cazul unei erori relative
de 0,039/, si 4 masurdtori in cazul unei erori relative
de 0,100/,.

In prezent, exista calcule efectuate si tabele intoc-
mite care cuprind numérul necesar de masuratori pen-
tru cele mai variate situatii.

Relatia pentru asemenea calcule are la baza [or-
mula : %

N = a(1—p)
yrep
in care N este numarul de observari a este o constanta
care corespunde unui grad de siguran{d necesar, coefi-
cientul probabilitatii verosimile, adica a probabilititii
ca eroarea relativd a rezultatului observérilor sa nu de-
padseasca limita admisibilda (de exemplu, pentru 959/ co-

13 — C. 204 193

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



respunde 1,96, adicd 2), p — ponderea elementului in ca-

drul timpului de muncd masurat, iar y — eroarea re—
lativa propusa.
De pildi, daca p — 900/y, iar eroarea admisibila
y = =£109/,, atunci rezultatul va fi :
N = ZU=99 44 masurstor.
0,01 - 09

Stabilirea normei de munca este influentatd si de
conditii conjuncturale, materializate in factori generali
st factori specifici.

Prin factori generali intelegem relatiile de produc-
tie, nevoile generale ale societatii, nivelul general atins
de pregitirea celor ce muncesc si de dezvoltarea bazei
tehnico-materiale a societatii.

Factorii specifici cuprind neveile si gradul de prega-
tire si asigurare locald, conditiile geoclimatice etc.

O problema inedita, dificila, pentru care nu exista
inca cunostintele si experienta necesara nu va putea [i
rezolvatd pe baza unor norme de muncad importate,
stabilite in cu totul alte conditii.

In anumite situatii specifice, indeosebi in situatii de:
luptd, cind sc impune sporirea pind la limita maxima a
eforturilor, nu mai poate fi vorba, evident, de o regle-
mentare obisnuitd a timpului de munca. Dar si in aceste
cazuri, calculele stiintifice trebuie sid stea la baza orga-
nizdrii muncii pentru a conferi activitatilor desfisurate
caracter yealist.

Normarea muncii are si implicatii etice. Ea per—
mite determinarea precisd a aportului individual sau
colectiv la indeplinirea sarcinilor unitdtii si constituie
un criteriu sigur, obiectiv de apreciere a muncii.

Organizarea stiintificdi a muncii contribuie radical la
sporirea eficientei ei.

Formula generald a organizdrii stikntifice a muncit
este :
Tp + Tnp

0 -
N Tp sau Nge
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in care T, este timpul productiv, T,, — timpul nepro-
ductiv admis in calcul, iar T,; sau T. — dupi caz,
fie timpul de muncéa zilnic, lunar, anual sau timpul ne-
<esar unei activitati (lucrari), fie numarul de activitati
(lucrari) necesar a fi executate intr-un anumit timp de
munca.

De aici rezultd cd persoanele care depdsesc timpul
neproductiv admisibil vor fi obligate s& maéareascd du-
rabva zilei de munca, apelind la ceea ce se numeste adaos
de timp, sau sd sporeasca eforturile pentru a se pregati
mai bine, pentru a-si perfectiona deprinderile in munca
si pentru a elimina perioadele neproductive din activi-
tatea de serviciu.

Sporirea randamentului activitdtilor, organizarea lor
stiintificA se mai pot realiza si prin folosirea unui a-
parat matematic din ce in ce mai extins, ceea ce implica
-elaborarea unui numar cit mai mare de algoritmi la care
sd poata [i aplicatec relatiile matematice.

Studierea relatiilor umane in cadrul organizarii re-
prezintd o altd cale de imbunatatire a randamentului in
munca. Militarii au la dispozitie o vastd experienta in
aceasta privinta, iar stiinta contemporana furnizeaza noi
si noi date de investigare si de solufionare.

Scientizindu-se in permanenta, organizarea va con-
tribui si mai mult la cresterea eficientei activitatilor mili-
tare, deoarece, ca functie a conducerii ea materializeaza
cel mai pregnant hotarirea comandantului si conditio-
neazd in mai bund masura indeplinirea ei.
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CONTROLUL SI INDRUMAREA — FUNCTIE
A ACTULUI DE CONDUCERE

colonel (rez.) L1VIU DRAGOIESCU

1. GENERALITATI

Dezvoltarea continua a sistemelor sociale (uunitati e-
conomice de tot felul, unitati militare etc.) si comple-
Xitatea crescinda a organizarii lor au facut necesara apa-
rifia unor organe specializate care sa asigure comuni-
catii rapide, informare usoard si corectd in interiorul
lor.

Au devenit necesare informatii ample nu numai a-
supra rezultatelor, dar si asupra organizarii si desfasu-
rarii actiunilor prin care se obtin ele.

Desigur, conducerea oricirui sistem va obtine tot-
deauna anumite rezultate impunind aplicarea hotariri-
lor, dar nu poate admite orice fel de rezultate, ci cel putin
la nivelul hotaririlor, la nivelul obiectivelor, scopurilor ce
i-au fost ordonate sau pe care le-a stabilit. Ca urmare,
conducerea trebuie informata in permanenta asupra re-
zultatelor, ca si asupra desfasurarii procesului (de in-
struire, de lupta etc.) pentru a lua la timp masuri de
imbunatitire a acestui proces la nivelul care sa asi-
gure obfinerea rezultatelor proiectate.

O alta cauza importantd care a impus aparitfia in
structura sistemelor a acestor organe de informare si de
reglare o constituie perturbatiile sau riscurile in functi-
onare. Experienta demonstreaza ca in functionarea unui
sistem apar numeroase perturbatii, riscuri care tind sa
impiedice realizarea obiectivelor : factori accidentali (ca-
lamitati naturale, accidente etc.), imperfectiuni umane
(lipsa de pregatire, oboseald, erori de rationament, ui-
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tare, neatentie, erori in documente, erori in transmite-
rea comenzilor, in calcule, folcsirea unor metode si
procedec de lucru neadecvate), uzura etc.

Oriunde lucreaza oameni in cadrul unui sistem, per-
turbatiile si efectul comportamentului lor asupra rezul-
tatelor nu pot fi prevdzute in totalitate, ele avind
caracter probabilistic. .

,Existenta sistemelor cu autoreglare in viata sociala
este determinatd si de [aplul ca accidentul nu poate fi
eliminat, pentru cd de fapt viata sociald nu e:zte un do-
meniu ce {ine strict de organizare, de serie statistica, nu
este o problema de rezolvat prin scheme, ci una sociala,
de comportament al unor indivizi dotati cu constiinta,
valori etice, vointa, gusturi, aspiratii etc.* !

Sistemul se autoinformeazd asupra activitdtii sale si
rezultatelor acesteia, apelind si la mecanismul de lega-
turd inversa si de reglare. Legatura inversda (informatie
care se intoarce la conducere) asigura cunoasterea des-
fasurarii diferitelor operatii componente ale actiunii si
a efectelor acestora, adici a masurii in care se reali-
zeazd succesiv scopul actiunii. Aceste informatii sint
comparate cu modelul scopului actiunii si, in functie de
concluziile acestei confruntari, actiunea este continuata
sau are loc reglarea operatiilor pentru a se atinge sco-
pul proiectat.

Dacid actiunea initialda nu duce la rezultatul proiec-
tat, atunci, in urma cunoasterii efectului acesteia, sis-
temul isi corecteaza comportamentul si executda o noua
actiune, imbunatatita pe baza informatiei privind acti-
unea anterioara si efectul ei asupra obiectului.

Asadar, actiunea se desfisoara prin operatii si prin
procese de reglare bazate pe ‘fluxul continuu de infor-
matii intre subiect si obiectul actiunii, care sint recep-
tionate de subiect pe circuitul legaturii inverse, ser-
vind la orientarea actiunii viitoare.

Actiunile umane (de productie, de instruire, de lupta
etc.) au, de asemenea, caracter cibernetic.

O actiune de luptd, de pilda, constituie un sistem :
subiectul ei este conducerea ; obiectul — inamicul ; mij-
locul de actiune — dispozitivul de luptid; actiunea —
forma de luptd ; scopul — misiunea de luptid ; modelul
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intern al scopului si al actiunii — hotarirea si planifi-
carea luptei (continutul ordinului de luptd); legatura
inversd — controlul conducerii, rapoartele subordona--
tilor, informatiile furnizate de cercetare, de vecini, de
esalonul superior etc., asupra inamicului, desfasurarii
luptei, starilor succesive ale dispozitivului, valorii efec-
tivelor, ‘tehnicii de lupta etc.

Controlul are in activitatea de conducere functia le-
gdturii inverse din sistemele de actiune, aceea de a in-
forma asupra etapelor succesive de indeplinire a hota-
ririi (deciziei), "de realizare a obiectivului proiectat fie
in scopul continuarii functionarii sistemului, [ie in sco-
pul corectarii actiunilor, a functionarii, pentru a se
atinge parametrii proiectati, iar uneori chiar in scopul
modificarii hotéaririi.

Dupéd cum se poate deduce din analiza de mai sus,
controlul reprezintd intr-adevar o functie necesard in
activitatea de conducere a unui sistem ; ,,totul incepe cu
OBIECTIVUL (stabilirea obiectivului) s$i se termind cu
CONTROLUL, adica cu verificarea corespondentei din-
tre OBIECTIV si REZULTAT (PRODUS)“ =

Conducerea este totdeauna interesata sa stie daca
deciziile luate, obiectivele stabilite, programul elaborat,
orientarea data, procedeele recomandante, indrumarile
etc. au fost bine intelese, sint aplicate, sint realizate si
ce rezultate au fost obtinute.

Nici un conducator nu poate fi privat si nici nu
poate renunta la dreptul si la necesitatea de a controla
indeplinirea hotaririlor sale si a sarcinilor, a misiunilor
pe care le da subordonatilor.

Amnalizind, prin prisma cclor alirmate mai sus, con-
tinutul si obiectivele activitdtii de control, desprindem
ca, In esentd, aceastd activitate constd in urmatoarele :

a) Verifica indeplinirea hotdririi (deciziei), misiunii
de lupta, scopurilor stabilite prin planul pregétirii de
luptad si politice etc. Verificarea se face mdsurind, deter-
minind rezultatele si comparindu-le cu scopurile, obiec-
tivele sau sarcinile stabilite prin decizie.

b) Verifici, de asemenea, worganizarea sistemului,
organizarea actiunii (planul si programul de lucru),
desfasurarea activitatii (metode, procedee, mijloace),
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masurindu-le gradul de adaptare la scopuri, precum
si eficienta.

c) Analizeazd rezultatele, diferentele dintre acestea
si valoarea obiectivelor proiectate si determina cauzele
succeselor si ale insucceselor constatate in organizarea
sistemului controlat, in natura relatiilor dintre elemente
sau chiar in modul cum au fost stabilite obiectivele
(prea greu sau imposibil de realizat in timpul si cu
mijloacele afectate).

d) Confirma, intdreste modalitdtile de organizare si
desfasurare a muncii. propune generalizarea lor, dacd
rezultatele coincid calitativ si cantitativ cu obiectivele
sau le depasesc.

Cind rezultatele sint inferioare obiectivelor stabilite,
controlul trebuie sd asigure reglarea, prin indrumare,
fie a organizarii sistemului, fie a cdilor de actiune (for-
me, metode, procedee de actiune). Dacd organul de
control este in acelasi timp si organ de decizie, iar sis-
temul controlat este cuprins in aria de competentd a a-
cestuia, pot fi reglate si obiectivele in cazul in care se
ajunge la concluzia fermd cd ele nu au fost stabilite
stiintific, pe baza unui studiu realist al posibilitatilor
sau au intervenit perturbatii din motive de forta
majora. »

Pe lingd functia de reglare, precum si in cazurile in
care aceasta nu este necesard, deoarece rezultatele co-
respund obiectivelor stabilite, controlul trebuie si con-
stituie ,,un instrument de optimizare* a activitatii sis-
temului controlat, un factor de progres care si introdu-
cd noul in baza colaboridrii cu cei controlati, asigurindu-
se astfel o mai mare capacitate de adaptare a noului la
conditiile locale si in acelasi timp asimilarea lui mai te-
meinica si mai rapida.

O definitie a controlului pe baza componentelor si
caracteristicilor aradtate mai sus ar fi urmatoarea : Con-
trolul este un proces de verificare §i analizare a rezul-
tatelor activitdfii unui sistem, a organizdrii §i functio-
ndrii acestuia, desfdsurat de conducerea sistemului, di-
rect sau prin delegare, cu scopul de a constata nivelul
de indeplinire a sarcinilor, a confirma gi generaliza rea-
lizdrile pozitive, a determina gi lichida cauzele deficien-
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telor, a preveni aparitia altor deficiente §i a da ajutorul
si indrumadrile necesare in vederea asigurdrii indeplinirii
sarcinilor gi cresterii calitdfii muncii.

Subliniem necesitatea ca in cadrul controlului si se
efectueze totdeauna masurarea si verificarea cit mai
exactd a rezultatelor obtinute in indeplinirea misiunii,
in realizarea obiectivelor sau a sarcinilor stabilite in
pregidtirea de luptda si politicd, in productie etc. Verifi-
carea rezultatelor este necesara, in primul rind, pentru
cd scopul principal al controlului este de a constata
daca hotdrirea (misiunea, obiectivul etc.) a fost indepli-
nita in totalitate sau in parte, in functie de data execu-
tarii acestuia. In al doilea rind, este necesard pentru ca
masura, nivelul, gradul de indeplinire a sarcinilor, a o-
biectivelor reprezintad criteriul cel mai sigur de apreci-
ere a eficientei conducerii si functionarii sistemului.
Valoarea hotaririi, a planului si programului, a masu-
rilor organizatorice, calitatea cadrelor, a tehnicii si a
armamentului etc. constituie doar premise ale indepli-
nirii sarcinilor, dar numai realizdrile, ca de pild3,
cucerirea obiectiviului misiunii, indeplinirea scopurilor
instructiv-educative ale procesului pregatirii de lupta si
politice etc. confirma justetea hotdririi si a céailor de
realizare, eficacitatea conducerii, buna organizare si
functionare a sistemului.

Daca activitatea de control s-ar muliumi cu verifica-
rea si cu analiza hotaririlor, a ordinelor, a planurilor si
a programelor, a. activitdtilor de pregatire a luptei sau
de desfasurare a pregatirii de lupta si politice etc., fara
sd constate rezultatele, prin masurarea lor, controlul nu
si-ar indeplini rolul de informare a conducerii asupra
nivelului de realizare a valorii comandate, pentru ca
n-ar informa asupra produsului, asupra obiectivului re-
alizat, ci ar face doar constatari cu pretentia de previzi-
uni, mai mult sau mai putin intemeiate, asupra posibi-
litatilor de indeplinire a misiunilor, de realizare a obiec-
tivelor.

O alta problemd importantd este aceea a preciziei
masurarii, in care scop trebuie folosite aceeasi unitate
de masura si aceleasi criterii de masurare si apreciere
care au fost utilizate in momentul stabilirii obiectivelor.
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In unele cazuri, cind produsul este material (teren
cucerit, forte inamice nimicite, rezultate obtinute la tra-
geri in poligon etc.), masurarea poate fi realizata fara
dificultati si cu mwultd precizie; alteori, criteriile si
unititile de masura sint mai putin precise (insusirea u-
nor cunostinte, capacitatea de aplicare a acestora, orga-
nizarea muncii etc.). In aceste cazuri, conducerea trebuie
sa stabileasca criterii unitare de apreciere si chiar uni-
tati de masura proprii, daci asemenea unitati nu au fost
inca stabilite. Cu cit dispunem de criterii si de unitati
de masura mai precise, cu atit aceastd latura a contro-
lului — masurarea indeplinirii sarcinilor — este mai
usoara si poate fi realizatd de un personal care nu ne-
cesitd pregatire la nivel calitativ prea inalt. Dealtfel,
automatizarea functionarii unor sisteme se datoreste si
faptului cd au putut fi folosite instrumente si unitati de
masura pentru masurarea precisd a produsului si a
functionarii aparaturii, utilajelor.

Aceasta nu inseamnd cd sarcina masurarii rezultate-
lor activitdtii sistemului controlat ar fi lipsita de impor-
tantd. Dimpotrivd, cunoscind cd pe baza acestor verifi-
cari si masurdtori se va trece apoi la reglare, Ila
corectarea functionarii sistemului, ne putem da seama
cd, daca masurarea nu este exacta si informarea condu-
cerii asupra acestor masuratori nu este veridica, precisa,
oportund si completd, reglarea va favoriza producerea de
erori in conducere si in functionare, cel putin propor-
tionale cu gradul de imprecizie a masuratorilor.

De asemenea, este necesar sa tinem seama cd adese-
ori controlul nu isi propune sa verifice obiectivul final,
fiindca, dupa cum vom constata mai tirziu, cind vom
analiza planificarea, el trebuie executat inainte de rea-
lizarea acestui obiectiv; ca urmare, organul care con-
troleazd este obligat sd determine, pe baza studiului
planurilor, programelor, graficelor sau altor documente
de planificare, care trebuie sa fie ,,valogrea la un mo-
ment dat“ a obiectivului, nivelul de realizare a obiecti-
vului final sau, cu alte cuvinte, parametrii obiectivului
partial ce trebuia atins pina la data controlului.
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Determinarea parametrilor obiectivului partial este
obligatorie, deoarece reprezintd unul din termenii com-
paratiei care se efectueaza pe timpul controlului, repre-
zinta deci valoarea realizata.

Trebuie verificatd, de asemenea, eficienta organizarii
sistemului, precum si formele, metodele, procedeele si
mijloacele de lucru folosite. In caz contrar, nu ar putea
fi descoperite cauzele succeselor si ale deficientelor, de-
oarece analiza comparativd a rezultatelor s-a dovedit
insulicienta in acest scop, iar uneori chiar infructuoasa.
Prin urmare, nu am putea realiza reglarea, corectarea
daca nu am cunoaste aceste cauze, iar controlul nu ar
contribui la imbunéitatirea muncii celor controlati, ar fi
ineficient, pentru ca s-ar limita doar la constatari.

Asadar, pentru a deveni realmente instrumente de
cunoastere stiintificad si de optimizare a muncii si a ac-
tivitatii de conducere, organele de control trebuie sd ve-
rifice atit in cadrul inspectiilor, cit si cu prilejul exe-
cutdrii controalelor de ajutor si indrumare nu numai ni-
velele calitative si cantitative ale rezultatelor, ci si cele
ale modalitatilor de organizare si des[dsurare a muncii
(-uptei, instructiei si educatiei etc.).

Unii specialisti in stiinta conducerii apreciaza ca ve-
rificarea rezultatelor, a organizdrii si desfasurdrii acti-
vitatii organului controlat, precum si prelucrarea infor-
matiilor obtinute prin activitatea de control nu ar intra
in atributiile de control ale conducerii. Astfel, se afirma:
»Culegerea si prelucrarea informatiilor de control con-
stituie activitati deosebit de importante pentru exerci-
tarea atributului de control al conducerii, dar ele nu
fac parte din acest atribut. In primul rind, activitatile
mentionate nu sint indeplinite de conducere, ci de un
personal specializat, auxiliar®, iar mai departe ,,..In
exercitarea atributului lor de control conducerile tre-
buie sa defineasca, sa specifice informatiile de care au
nevoie (tabloul de bord), sd stabileascd standardele si
normele cu care si se compare rezultatele, sa aprecieze
rezultatele, sa le evalueze in raport cu normele si stan-
dardele, stabilind abaterile“. 3

Evident, control inseamnid ,evaluare, nu evidenta¥,
dupd cum se subliniaza in citatul anterior, dar ,,culege-
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rea si prelucrarea informatiilor*, adica, de fapt, verifi-
carea rezultatelor si a procesului muncii, indeosebi ana-
liza si prelucrarea acestora sint, dupa pérerea noastrj,
operatii mai complexe, mai dificile, care solicitd in mai
mare masura experienta, competenta, principialitatea etc,,
decit simpla comparare a rezultatelor cu obiectivele, cu
normele si standardele pentru stabilirea erorilor, mai
ales cind nu existd unititi de masura, bareme etc. sufi-
cient de precise, asa cum este cazul in domeniile orga-
nizarii, actiunilor de lupta, instruirii si educdrii etc.
Sintem de parere cid este bine ca si conducerea — orga-
nul de decizie — sa participe la verificarea rezultatelor
si a procesului muncii, cel putin pentru actiunile sau
operatiile esentiale ale organului condus, sa cunoasca
personal, In masura posibilititilor, ambii termeni ai
comparatiei.

Controlul trebuie sa analizeze rezultatele si procesul
muncii pe toate planurile, acordind atentie indeosebi
eficientei muncii, capacitatii sistemului controlat de a
realiza in unitatea de timp stabilitd rezultate de un ni-
vel cit mai inalt cu un consum minim de forte si mij-
loace. ,

Diferentele dintre rezultate si obiectivele planificate
pot fi relativ usor determinate, daca termenii compara-
tiei sint masurati cu precizie. Existd insd cazuri, mai
ales cind se controleaza nivelul de pregitire a militarilor,
nivelul de instruire a elevilor din institutiile militare de
invatamint etc, in care masuratorile nu se efectueaza
stiintific, ceea ce nu ne permite sa tragem concluzii in-
temeiate.

Analiza rezultatelor si determinarea cauzelor succe-
selor si ale insucceselor constituie o etapa importanta a
activitatii de control, care se desfisoard atit individual,
de fiecare membru al organului de control, in sectorul,
compartimentul de activitate ce i s-a incredintat. dar si
in colectiv, corelind datele, confruntind concluziile per-
sonale, analizindu-le din nou, in ansamblu.

Analiza cuprinde :

a) Compararea rezultatelor cu obiectivele (sarcinile,
standardele, normele ctc.) si determinarea concordantei
lor sau a diferentelor in plus (succese, realizarea unor
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performante superioare celor prevazute) ori in minus
(insuccese, neajunsuri).

b) .Stabilirea importantei acestor diferente : evaluarea
si ierarhizarea lor, dacd sint semnificative sau ncglija-
bile, ordinea importantei lor.

De multe ori realizdrile nu coincid insd perfect cu
Prevederile. Este deci important si se aprecieze ce va-
loare trebuie sd aiba o variatie, o diferenta pentru a de-
veni semnificativd i @ merita sa fie analizata. Luarea in
considerare a erorilor minime, a diferentelor mici ingre-
uiaza desprinderea esentialului si obligd organul de con-
trol sa-si consume timpul cu studierea unui numar mare
de date lipsite de importanta, reducindu-se astfel timpul
necesar pentru analiza diferentelor importante. De aceea,
pentru a putea interpreta cu mai multi claritate devie-
rile, este necesar ca unele cifre sa fie rotunjite, fara insa
ca prin aceasta sa se denatureze realitatea. ,In plus, tre-
buie facuta o justd selectionare a elementelor, a fapte-
lor, pentru ci, desi ansamblul este o sumid de amanunte,
nu orice amanunt este semnificativ pentru ceea ce este
esential intr-o situatie® .

Esle util ca analiza diferentelor sa inceapa cu datele
privind rezultatele obtinute in cadrul obiectivelor celor
mai importante, obiectivelor majore ale activitatii siste-
mului controlat (subunitate, unitate, categorie de pre-
gatire etc.).

Prin urmare, pe baza analizei importantei dilerentelor
irebuie sd se stabileascd dacd predomina succeselc sau
insuccesele ; daca devierile se refera la ceea ce este
esential sau la actiuni si rezultate secundare, de mai mica
importanta ; daca diferenfele sint semnificative si tre-
buie analizate in continuare sau pot i neglijate.

Se recomanda ca variatiile cu valori mici, diferentele
de importantd redusa sa fie neglijate; nu trebuie in
nici un caz sid se facd greseala de a li se exagera va-
loarea si a se trece, In consecintd, la masuri de corec-
tare (reglare). O corectare inoportund constituie de fapt
o perturbare. Reglarea nu este necesarda pentru abateri
(erori) marunte, ci péentru cele mari, importante, iar
daca cel care controleaza exagereaza valoarea devierii,
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reglarea aduce prejudicii, perturbeazd ordinea stabilit&
si poate provoca efecte contrarii celor scontate.

¢) Determinarea cauzelor diferentelor, ale succeselor
si insucceselor.

Controlul trebuie sd realizeze o veritabila ,.radiogra-
fie* a activitatii sistemului pe care il verifica (subuni-
tate, unitate, formatiune etc.), sd nu se limiteze la inre-
gistrarea datelor formale, a manifestarilor exterioare, a.
simptomelor, a aparentelor.

Analiza temeinicd a rezultatelor si a diferentelor
dintre acestea si obiective ne oferd indicatii referitoare
la cauzele diferentelor, dar nu ne furnizeazia date sufi-
ciente privind cauzele reale. Numai rezultatul nu spune
totul cu privire la cauze. Cauzele adevdrate le putem
descoperi verificind §i analizind structura §i functionarea
sistemului controlat.

Determinarea cauzelor unui rezultat din complexul
de fenomene, factori, imprejurari care l-au precedat este:
adeseori o sarcinad dificild, pentru cd numeroase succese
sau insuccese au, de reguld, mai multe cauze.

Una din sarcinile organului de control constd in des—
coperirea si studierea, in primul rind, a cauzelor succe-
selor, inclusiv ale celor obtinute prin simpla concordanta
dintre rezultate si obiective, atit pentru a confirma, a in-
tari caracteristicile si calitatile organizarii.sistemului si
procesului de activitate si ale modalitatilor de lucru (for-
me, metode, procedee, mijloace etc.), cit si pentru a le
generaliza, pentru a-si indeplini rolul de ,,instrument de:
optimizare®.

Unele organe de control sint preocupate aproape ex-
clusiv de descoperirea lipsurilor, pornindu-se de la pre-
misa falsd cd un astfel de organ nu este eficient daca
nu, a descoperit multe, cit mai multe lipsuri. Experienta
pozitiva, reusita este trecuta cu vederea, fiind mentionata.
doar in treacit, foarte succint, in bilanturi, dar aproape
niciodata nu este studiatd temeinic, ba uneori este privita.
cu neincredere.

Determinarea cauzelor reale ale insucceselor este o
actiune importanid, deoarece de justetea si precizia de-
terminarii depinde, printre altele, posibilitatea stabilirir
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unor masuri adecvate pentru realizarea regladrii, precum
si eficienta acestora.

In acest scop nu este suficient sd masurdm cu pre-
cizie diferentele dintre rezultate si obiective, ci trebuie
sd studiem pe toate planurile — inclusiv prin prisma
legitatilor, a principiilor stiintelor care se aplicd in im-
prejurarile date — activitatea depusa in vederea indepli-
nirii obiectivelor : organizarea sistemului, activitatea de
conducere, organizarea muncii, mivelul de pregatire a
<adrelor, starea moral-politicd, gradul de inchegare a co-
lectivului, formele, metodele, procedeele si mijloacele
folosite, conditiile in care s-a desfasurat procesul
muncii etc.

Aceste componente ale activitdtii trebuie evaluate din
punctul de vedere al adaptarii lor la obiective, al masu-
Tii in care ocorespund ca efect virtual si realizat, ca
oportunitate si pricepere in folosire, ca realizare a valo-
rilor comandate.

Studiul lor trebuie facut in corelare, adici {inind
seama de interrelationarea factorilor §i activitatilor ; de
exemplu, in cazul pregitirii de luptd si politice, prega-
tirea cadrelor trebuie si se desfisoare in corelatie cu
nivelul stiintific si metodic al instruirii si educarii ;
eduocarea, in corelatie cu instruirea ; planificarea, in core-
latie cu desfasurarea instructiei si cu nivelul de pregatire
realizat la militari etc.

De asemenea, este necesar ca atit pentru determina-
rea diferentelor, cit si a cauzelor acestora sa se apeleze
la mai multe metode de control, iar constatirile sa fie
confruntate intre ele.

Cauza reald pentru care o unitate militard nu a reu-
sit sd cucereasca obiectivul misiunii ordonate nu va pu-
tea fi elucidata daca sludiem — prin observare, de
exemplu — doar diferenta dintre aliniamentul atins in
realitate si aliniamentul ordonat prin misiune, dintre
fortele si mijloacele inamicului ramase in realitate si
cele care ar fi trebuit sd ramind in fata unitaiii proprii.
Este necesar sd fie studiate si documentele de lupta pri-
mite de unitate (continut, autenticitate, oportunitate
etc), cele care au fost elaborate in unitate, ordinele si
dispozitiunile date, rapoartele (obiectivitatea, oportuni-
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tatea si autenticitatea lor), sa [ie verilicate documentele
convorbirilor radio, telefonice, telegramele, sa fie anali-
zat, impreuna cu comandantii subordonati, modul de
desfasurare a luptei si rezultatele obtinute etc. Evident,
nu este necesar sa folosim totdeauna toate aceste moda-
litati de control pentru a determina cauza reald & defec-
tiunii ; este necesar insa sa utilizdm mai multe metode
(modalitati) de control si sa confruntdm constatarile,
dacd vrem sa desprindem cauzele reale.

Tot astfel, cind se controleazd procesul pregatirii de
luptad, pentru a determina cu exactitate cauza reald a
lipsurilor in pregatirea unei subunitati, va trebui sa
recurgem la confruntarea constatarilor, [olosind mai
multe metode (modalitati) de control al activitatilor care
au avut ca scop atingerea-obiectivului partial propus,
de exemplu : studierea planificarii sedintelor si exerci-
tiillor, studierea documentelor de predare (planuri
conspecte si planuri de desfasurare), asistarea la desfa-
surarea sedintelor (exercitiilor) de pregatire similare
celor executate pentru indeplinirea obiectivului de
instructie in realizarea caruia s-au constatat rdmineri in
urma, convorbiri cu instructorul (comandantul subuni-
tatii controlate), studierea carnetelor de notite ale mili-
tarilor, discutii cu militarii subunitatii, chiar pe timpul
verificarii sau .dupa verilicare etc.

De regula, cauza raminerii in urma poate fi deter-
minatd mai repede si mai economicos, daca analiza
relatiilor cauzale dintre elementele (fazele. etapele}
succesive ale activitdtii desfasurate se face studiind fi-
liera, desfasurarea procesului de instruire sau a proce-
sului de organizare a luptei si de conducere a ei pina
in momentul dat etc., pornind de la punctul final (rezul-
tatul intregistrat la control) catre punciul de plecare,
fiindca in acestt caz perturbatiile pot [i descoperite cu
mai multd usurinta, absolvindu-] astfel pe cel care exer-
cita controlul de obligatia de a urmari in continuare
desfasurarea procesului pina la .punctul de plecare.

Folosirea metodelor de stabilire a legaturilor cauzale
dintre fenomene, preconizate de logica formala (metoda
concordantei, a diferentei, combinata, metoda variatiilor
concomitente, a ramasitelor), verificarea prin calcule,
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prin modelare, prin metode statistice etc. dau un plus
de precizie stuntlflca si de rapiditate in determmarea
cauzelor deficientelor.

In cazul in care rezultatele coincid cu obiectivele sta-
bilite sau le depasesc cantitativ si calitativ, analiza
datelor obtinute prin verificarea rezultatelor si mai ales
analiza operatiilor si determinarea cauzelor succeselor
sint totusi necesare atit pentru a studia modalitatile de
lucru utilizate, a le evalua eficienta si a le confirma, cit
si peniru a le prelua si generaliza in alte unitati sau la
alte categorii de pregatire similare.

Exista cazuri in care organul controlat considera in
mod eronat cad eficienta sporitd obtinutd in munca s-ar
datora altor cauze decit celor reale ; astfel, uneori s-a
apreciat ca rezultatele superioare in insusirea cunostin-
telor sau formarea unei deprinderi s-ar fi datorat [olo-
sirii unui procedeu metodic nou sau a unui mijloc
(material de instructie) nou. In realitate, nu valoarea in
sine a procedeului metodic determinase, in acel caz,
eficacitatea sporitd, ci noutatea lui, curiozitatea stirnita
in rindurile militarilor de aceasta noutate, care reusise
sd le mobilizeze mai intens atentia, gindirea, in general
capacitatile lor intelectuale, dar al carui efect a disparut
in momentul in care militarii se obisnuisera cu proce-
deul aplicat.

“valuarea rezultatelor trebuie efectuatd dealtfel nu
numai in raport cu obiectivele, ci si in functie de ener-
gia, timpul, mijloacele, materialele consumate, tinind
seama si de contributia organizarii sistemului, de cali-
tatea metodelor de lucru folosite. Dacd nu procedam
astfel, dacd ne mul{fumim numai cu masurarea si com-
pararea rezultatelor cu obiectivele, am putea trage con-
cluzii gresite cu privire la eficienta conducerii si, in
general. a activitatii subunitatii, unitatii, compartimen-
tului controlat, fiindcd obtinerea unor rezultate cores-
punzatoare din punct de vedere cantitativ si calitativ
prin eforturi suplimentare, printr-un consum exagerat
de energie, de materiale si mijloace, de timp, nu de-
monstreaza eficientd, ci dimpotriva, lipsa oricarei eficiente.

In afara de aceasta, controlul trebuie si studieze si
procesul muncii, chiar cind rezultatele partiale obtinute

14 — C. 204 209

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



pind la data controlului sint corespunzitoare, fiindcd una
din sarcinile sale principale consld in prevenirea grese-
lilor care ar putea duce la neindeplinirea misiunii finale.
Este posibil ca organizarea si modalititile de lucru fo-
losite pind in momentul executdrii controlului sa fi
concurat la obtinerea unor bune rezultate partiale, dar
mentinerea lor in continuare ar putea defavoriza atinge-
rea obieotivului final.

Iatd de ce nu putem fi de acord cu unii autori care
afirma ci : ,,In cazul unei bune indepliniri a sarcinii, in
conformitate cu planul, nu este nevoie de repetarea
analizei, deoarece analiza modalititilor de indeplinire a
fost faoutda cu prilejul pregatirii pentru activitate, iar
indeplinirea cu succes confirmad in general justetea caii
alese 7,

Masurile organizatorice, formele, metodele considerate
a fi cauze certe ale succeselor, trebuie generalizate ime-
diat in aotivitatea organelor similare, la elementele de
structura de acelasi fel, daca se constatd ca nu sint
cunoscute si utilizate. Obligatia generalizadrii modalitatilor
de lucru eficiente se inscrie in etica societdtii noastre
socialiste, decurge din natura relatiilor noastre sociale,
bazate pe colaborare si ajutor tovarasesc, precum si din
atributia controlului de a fi nu numai un instrument de
verificare, ci si de optimizare a activitatii organului
controlat.

In cazul in care masurile si modalitatile de lucru
considerate a fi cauze certe ale succeselor au o valoare
deosebitd, demonstreazd capacitate creatoare, ingeniozi-
tate. initiativa, maiestrie profesionald etc., este necesar
ca autorii lor sa fie recompensati. Recompensarea tre-
buie inteleasd, in acest caz, ca ,un instrument de o
foarte mare eficientd in dirijarea conduitelor umane* Y,

Exercitindu-se, ca orice functie a conducerii, asupra
oamenilor (chiar cind sint verificate produse materiale,
sint vizate responsabilitdti personale sau ale colectivelor),
activitatea de control constituie si un mijloc de influen-
tare psihologica.

Controlul are multiple efecte de ordin psihologic : sti-
muleaza activitatea creatoare a oamenilor, educa atitu-
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dinea lor constientd fatd de muncd si simtul de
raspundere fatd de sarcini, contribuie la intdrirea disci-
plinei si la activizarea muncii, la intensificarea ei, da
satisfactie si incredere in forte celor merituosi, si, evi-
dent, ii trage la rdaspundere pe cei care nu si-au facut
datoria.

Cercetarile efectuate au demonstrat ca atitudinea
distantd adoptatd de organele de control provoaca o
reactie de aparare, de retinere, de neincredere din partea
celor controlati, are uneori chiar efecte nocive, de trau-
matizare psihica si, in orice caz, creeazd o atmosfera de
tensiune, de iritatie, care oboseste, ii obligd pe oameni
sd-si consume energia psihicd pentru a se stipini, in loc
sa si-o concentreze pentru rezolvarea sarcinilor primite,
ceea ce duce, in marea majoritale a cazurilor, la dimi-
nuarea performantelor, a ciaror mnivel scade muilt in
prezenta organelor de control.

Recompensarea celor merituosi constituie una din
masurile care contribuie la crearea atmosferei de incre-
dere, invita la colaborare cu organul de control si are
efect stimulator deosebit. Evident, pentru a obtine astfel
de efecte, recompensarea trebuie sa respecte normele
etice : sa fie acordatd pentru merite reale, pentru per-
formante deosebite, pentru contributii creatoare la
perfectionarea muncii, sd aibd la bazd criterii obiective
de apreciere a acestor performante, a valorii metodelor,
mijloacelor, procedeelor inventate, sd tind seama si de
cauzele, mobilurile interne care au motivat performantele
51 perfectionarile, sa fie recompensati tofi cei care au
obtinut succese meritorii in munca lor, iar recompensa
sd fie acordata imediat si, pe cit posibil, in prezenta co-
lectivului de munca.

O componenta importantd a activitdtii de control o
reprezintd reglarea sau corectarea abaterilor, a diferen-
telor dintre rezultate si obiective, dintre valorile reali~
zate de sistemul (subsistemul) controlat si valorile
comandate (planificate). Unii specialisti sint de parere ca
reglarea (corectarea) n-ar trebui cuprinsd in atributiile
de control. Astfel, C. Cojocaru afirma: ,Dupd parerea
noastra, corectarea obiectivelor, a structurilor §i meto-
delor, ca si sanctionarea si recompensarea oamenilor,
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facute ca urmare a evaluérilor de control nu intra.. in
atributul de control, ci in celelalte atribute ale condu-
cerii : planificare, organizare, antrenare“ (prin antrenare
autorul intelege comandad si crearea motivatiei pozitive,
mobilizarea psihicd a personalului — n.n.)“7.

Dupd cum am mai subliniat, dacid rezultatele sint
inferioare obiectivelor stabilite, organul de control tre-
buie sid asigure reglarea (prin indrumare) fie a organi-
zarii sistemului, fie a ciilor de actiune (forme, metode,
procedee, mijloace de lucru). De asemenea, daca orga-
nul de control este si organ de decizie, in a cédrui arie
este cuprins si sistemul controlat, pot fi reglate si obiec-
tivele, in cazul in care acestea nu au fost stabilite pe
baza unui studiu realist al posibilitatilor sau au inter-
venit perturbatii din for{d majora.

Orice sistem (unitate, subunitate etc.) se incadreaza
intr-un sistem mai larg si, implicit, participa la reali-
zarea obiectivelor acestuia. Fiecare sistem este, in acelasi
timp, un subsistem, iar obiectivul sidu reprezintd o parte
a obiectivului sistemului superior in care este inclus.
Astfel, misiunea unei unitati reprezintd o parte a misiunii
marii unitdti ; instruirea s$i educarea militarilor unei
unitati reprezintd o parte a obiectivului marii unitéti,
precum si a obiectivului mult mai larg al armatei noas-
tre de a instrui un contingent etc.

De reguld, obiectivele oricdrui sistem sint stabilite
de conducerea sistemului superior in organizarea caruia
acesba intrd. Ele sint ,rezultanta confruntarii gindirii
respectivului esalon (sistem-n.n.) cu cea a tuturor esa-

]

loanelor subordonate (subsistemelor-n.n.)“ *

Analizatd prin prisma acestor considerente, reglarea
obiectivelor reprezintd o acfiune care nu este inclusi in
activitatea de control si de reglare a unui sistem ; siste-
mul trebuie sid realizeze anumite obiective si, in functie
de acestea, el isi stabileste o structura, isi calculeaza
resursele (personal, mijloace, materiale), isi proiecteaza
procesul muncii necesar pentru realizarea obiectivelor.
Controlul si reglarea urmaresc sa verifice in ce maéasura
prin procesul de munca planificat si cu resursele de care
se dispune sint realizate obiectivele stabilite, iar in ca-
zul in care acestea nu sint realizate la nivelul calitativ
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51 cantitativ proiectat, si modifice functionarea sistemu-
lui astfel incit sa fie remediatd aceastid deficientd. Rostul
controlului si reglarii constd, in esentd, in menf{inerea
stabilitatii sistemului, in asigurarea indeplinirii obiecti-
velor stabilite. A regla obiectivele, adicd a le schimba,
inseamna de fapt a lua o nouad decizie si, in acelasi
timp, a schimba complet sau cel pufin a aduce modifi-
cari foarte importante structurii sistemului, pentru ca
aceasta este subordonatd obiectivelor. De aceea organul
de control poate ,regla‘“ obiectivele numai daca este in
acelasi timp si organ de decizie, de nivel superior, in ra-
port cu sistemul controlat. Aceasta se intimpld rareori
in cazul sistemelor ale cidror obiective sint realizate ca
urmare a unor procese indelungate (procesul de pregitire
de luptd si politicd, procesul de invatamint, procesul de
fabricatie a unui produs complex etc.), dar poate avea
loc mai frecvent in luptd, deoarece perturbatiile din
forta majora (opozitia inamicului, ale carui posibilitati
$i actiuni nu pot fi prevazute decit partial) sint frec-
vente si puternice, motiv pentru care si structura siste-
mului (dispozitivul de luptd) este supld, iar functionarea
lui este elastica, susceptibila de schimbaéri, capabild sd se
adapteze repede la situatii si obiective noi.

Prin urmare, prin reglare intelegem indeosebi corec-
tarea, perfectionarea organizarii si functionarii sistemului
controlat : a structurii lui, a organizdrii muncii, a for-
melor, metodelor, procedeelor, mijloacelor etc., pentru
a le face capabile si realizeze obiectivele stabilite, pentru
a le aduce la nivelul calitativ pe care ar fi trebuit sa-1
aibd ca sd asigure indeplinirea obiectivelor.

De fapt, reglarea afecteaza acele elemente ale struc-
turii, acele masuri organizatorice si modalitati de lucru
care sint considerate cauze ale insucceselor, ale diferen-
telor dintre rezultate si obiective.

Majoritatea specialistilor includ reglarea in activitatea
de control sau o asociazd controlului in cadrul aceleiasi
functii a conducerii. O definitie succintd a controlului,
dati de A. Popescu in articolul ,,Atributele conducerii¥,
exprimd clar aceastd asociere : ,,controlul este activitatea
prin cdre conducatorul cunoagste si corecteazd in perma-
nentd drumul unitdtii spre obiectivele stabilite* ?.

213

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Reglarea prin indrumare cu caracter corectiv este o
obligatie profesionald si morald a organului de control.
Utilitatea controlului, ca act de conducere, se justifica
prin indrumare, prin corectarea abaterilor, a deficien-
telor constatate ; cunoasterea, verificarea $i masurarea
acestor deficiente, descoperirea cauzelor lor constituie
doar premisa activitdtii de corectare, de reglare prin
indrumare,

Corectarea este o obligatie profesionalda pentru ca
reprezintd o necesitate ; aproape tosdeauna deficientele
apar din cauzd cd oamenii n-au stiut sau n-au putut si
facd mai bine ; este necesar sa fie ajutati, sa li se jarate
si sa li se explice cum trebuie sa luoreze pentru a lichida
greselile. s

In cuvintarea rostitd la consfituirea pe taria a lucra-
torilor din intreprinderile agricole de stat, din februarie
1971, tovaridsul Nicolae Ceausescu spunea : ,,In acest fel
trebuie inteleasi conducerea.. in sensul de a realiza
indrumarea generald, de a acorda ajutor practic acolo
unde oamenii nu reusesc singuri sid giseasca solutii...
cdutind si gasind solutii impreund, nu numai inspec-
tind...% 10,

Reglarea este si o obligatie morala, derivata din na-
tura relatiilor umane in societatea socialisti, de sprijin
si intrajutorare, dar si din datoria de a colabora pentru
realizarea obiectivelor sistemului, componente ale obiec-
tivelor organului superior si ale intregii societati.

Regulamentele militare prevdd, de asemenea, necesi-
tatea indrumaérii pe timpul efectudrii controlului. ,,Con-
trolul sistematic si bine organizat permite comandantului
sd ia la timp maésurile necesare pentru executarea ordi-
nelor (dispozitiunilor) date sau sd facd, atunci cind este
cazul, precizirile care decurg din schimbaérile survenite
in situatie®.

Indrumarea corectivd sau reglarea constd din actiuni
de perfectionare, de imbunaititire a muncii celor contro-
lati, realizate sub forma unor explicatii, demonstratii,
indicatii etc.,, vizind intelegerea continutului greselilor
sdvirsite jn muncad, a consecintelor acestor greseli si
insusirea unor modalitdti de lucru superioare, cu randa-
ment mai mare, care si asigure indeplinirea sarcinilor.

214

https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Reglarea se consideri terminatid in momentul in care
organul de control s-a convins, prin wverificare, cd au
fost intelese cauzele erorilor, iar cei indrumati si-au in-
susit temeinic si sint capabili sd aplice modalititile de
lucru mai eficiente, care le-au fost demonstrate si expli-
cate. Se recomandi ca verificarea intelegerii si se rea-
lizeze practic, in prezenta organului de control.

Specialistii afirma ca pentru cunoasterea si masurarea
rezultatelor si a procesului muncii, pentru determinarea
diferentelor fatd de obiective, a naturii si cauzelor ero-
rilor nu se consumai decit jumaitate din timpul de control,
cealalta jumatate fiind necesard pentru a gindi, a desco-
peri, a construi solutiile, masurile, modalitatile de lucru
ce trebuie recomandate si a cidror aplicare trebuie insu-
sitd de cei controlati. Dar aceasta cere totodata colabo-
rare, intelegere si incredere din partea lor. Cunoscind
mai bine conditiile de lucru, posibilitdtile locale, cei
controlati .trebuie sd colaboreze la gasirea solutiilor de
reglare si la concretizarea lor in masuri, in procedee de
lucru. Pentru acest motiv reglarea trebuie si se reali-
zeze, in primul rind, pe timpul activitdtii de control ;
solutiile de reglare pot fi gasite mai usor si sint mai
eficiente, dacd ele reprezintid rezultatul -colaborarii, la
fata locului, intre organul de control si cei controlati, §i
nu rodul unor deliberari ulterioare, la sediul organului
de control], fiind transmise apoi sub forma unor instruc-
{iuni scrise, unor dispozitiuni sau chiar prin intermediul
unor echipe de specialisti care n-au colaborat insa cu
cei controlati la construirea solutiilor, la adaptarea la
conditiile locale a unor modalitati de lucru preconizate.

Ansamblul operatiilor corective trebuie si se efectu-
eze in timp scurt, cit mai scurt posibil, pentru cid aba-
terile, erorile constatate sd nu continue, sa nu creascid si
sd se ajunga la situatii care nu mai pot fi indreptate.

Rapiditatea efectuarii corectiilor este cu atit mai ne-
cesard, cu cit activitatea controlata se desfdsoara intr-un
ritm mai inalt si cu cit ea este mai importanta.

Sistemele complexe si dinamice, cum sint, de exem-
plu, actiunile de luptd, necesitd o reglare extrem de ope-
rativd pe timpul desfasurarii lor, ceea ce reclama ca
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activitatea de control sa imbrace forma unei supravegheri
aproape continue, exercitate prin diferite mijloace (ob-
servare personald, documente, convorbiri radio si tele-
fonice, televiziune, contacte personale, fotografii aerie-
ne etc.) si insotite de interventii, de regliari urgente,
oportune : dispozitiuni, preciziri la ordinul dat, alte or-
dine, ajutor prin ofiterii de stat major, sprijin cu foc,
intariri, introducerea esalonului doi, interventia rezerve-
lor, schimbarea manevrei etc.

Se spune despre control cad trebuie sd rezolve pro-
blemele, nu sd creeze probleme ; acest deziderat se rea-
lizeaza prin reglare.

In sfirsit, un obiectiv general de mare importanta al
controlului il constituie optimizarea activitdtii organului
controlat.

$i reglarea contribuie la optimizare, pentru ca imbu-
natdfeste organizarea $i modalitdtile de lucru in cazul in
care constati cd acestea nu corespund scopului, nu asi-
gurd indeplinirea obiectivului, se realizeazi cu greseli
etc. ; este vorba Insid de o optimizare la scard redusa,
de o corectare,

Controlului ii revine insa sarcina de a spori eficienta
sistemului controlat, de a preveni imbatrinirea structu-
rilor, uzura morald a metodelor, a procedeelor si mijloa-
celor, de a promova si introduce noul, de a dinamiza
activitatea, gasind solutii organizatorice mai ingenioase,
idei noi de combinare a actiunilor, a metodelor de coope-
rare etc, .

Aceasta sarcinid se realizeazid prin indrumare orien-
tativa, pe timpul si la terminarea controlului.

Indrumarea orientativa are ca scop cresterea calitatii
muncii si, pentru a deveni eficace, organul de control
trebuie sd cunoascid din experienta altor controale, din
studiul unor lucrari de specialitate, ca urmare a schim-
burilor de experienta efectuate cu organe similare etc,
modalitd}i de lucru si idei organizatorice noi si sa fie
capabil si demonstreze superioritatea acestora, aplicin-
du-le la specificul locului de muncd pe care-1 contro-
leaza.

Pentru a fi eficientd, indrumarea trebuie sa fie com-
petenta, si fie efectuati la nivelul cerintelor moderne,
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sd se bazeze pe cunoasterea exactd si deplind a realitatii,
sa fie convingatoare, oportund si operativa, si trateze
ceea ce este esential, sd fie selectiva si diferentiata, sa
lase cimp liber initiativei subordonatilor.

Cele mai eficiente forme de indrumare sint : demon-
strarea insotitd de explicatii ; exersarea celor indrumati
in aplicarea unor noi metode ; colaborarea intre mem-
brii organului de control si cei ai organului controlat in
realizarea unor lucrdri (planificare, cercetare stiin{ifica,
elaborarea unei metode de verificare, insusirea unui nou
procedeu de reglaj etc.).

Indrumarea orientativi nu se realizeazi numai pe
timpul efectudrii controlului, insd, pentru motivele ara-
tate mai sus, este necesar ca acest prilej de contact di-
rect cu subordonatii si fie folosit si pentru realizarea
unui asemenea obiectiv.

2. CERINTELE CONTROLULUI

Pentru a fi eficient controlul trebuie executat de
persoane cu o temeinica pregéitire politico-ideologica, de
specialitate, psiho-pedagogica, bine informate in proble-
mele conducerii stiintifice si ale organizarii muncii, la
curent cu ultimele noutati din stiin{a si tehnica militara,
cu cele mai noi procedee de luptdi si de lucru, cu cele
mai eficiente metode si mijloace aparute in practica
instruirii si educarii trupelor etc.

Eficienta controlului depinde, in primul rind, de com-
petenta persoanelor care il executd. In timpul controa-
lelor se verifica, se masoard, se analizeaza si se apreciaza
munca unor specialisti, dindu-li-se indrumaérile necesare,
indicindu-li-se si demonstrindu-li-se modalitati de lucru
superioare celor pe care le folosec ei; controlul trebuie
sd optimizeze activitatea controlatd, sa gaseascd solujii
mai bune de rezolvare a problemelor, si-si asume ras-
punderea corectdrii unui mod de lucru ,pe care l-a apre-
ciat ca fiind gresit sau ineficient etc. De multe ori se
cere rapiditate si operativitate in analiza si evaluarea
activitatii controlate, in prevederea consecintelor, a efec-
telor ei si in indicarea masurilor corective necesare, ceea
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ce implicd nu numai pricepere, dar si experientd, sigu-
rantd in luoru. Adeseori este necesard adaptarea rapida
la noi conditii de lucru pe timpul efectuarii controlului,
la situatii inedite. Ofiterul care controleazd nu isi poate
impune autoritatea decit prin propria sa valoare. Daca
nu este satisficutd condiiia privind valoarea cadrelor
care efectueazi controlul, activitatea de control este for-
mala sau chiar daunatoare, deoarece poate duce la demo-
ralizarea celor controlati, ca urmare a aprecierilor ero-
nate, sau ii poate indruma pe cai gresite.

In al doilea rind, controlul trebuie planificat oportun
pentru a se putea verifica activitatea sistemului contro-
lat (lupta, procesul muncii etc) in etapele, fazele cele
mai importante, hotdritoare pentru indeplinirea obiecti-
velor.

Din punctul de vedere al planificarii, controlul are
doua limite principale :

— nu poate fi controlat decit ceea ce exista, o activi-
tate organizatd, in curs de desfasurare sau cel putin o
activitate asupra organizarii cireia a fost luatd o decizie.
Controlul nu este o activitate primara, de organizare di--
rectd a unei activitati, el verificd o altd activitate, cali-
tatea acesteia ; asadar, controlul unei activitdati nu poate
incepe, inainte de luarea hotaririi asupra organizarii si
planificarii acesteia. Ar fi o exagerare sd incepi contro-
lul pe timpul luarii hotaririi sau pe timpul ,,unor etape
ale procesului de creatie® !! asa cum preconizeazd unii
specialisti ;

— conwolul este inoperant daca, dupa efectuarea lui,
sistemul controlat nu mai are timp suficient sa-si lichi-
deze deficientele, si-si corecteze structura si metodolo-
gia de lucru pentru a realiza obiectivele.

Mai sint, desigur, si alte criterii de planificare a con-
troalelor : dacid in activitatea de control trebuie si pri~-
meze Indrumarea, controlul este planificat catre incepu—
tul acestei activitati; cind controlul unui sistem este
planificat mai frecvent, se acorda prioritate subsisteme-
lor care au avut lipsuri mai importante ; includerea obli-
gatorie in planul de control a tuturor subsistemelor, la
intervale de timp mai mari sau mai mici.
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Lipsa indelungatd de informatii asupra activitatii
unui organ prezintd un pericol real, deoarece daca
acesta nu este controlat la timp, daca o laturd a activi-
tatii este total neglijata pe timpul executirii controa-
lelor, calitatea muncii scade nu numai pentru cd nu se
primesc indrumadri, ci mai ales fiindci perspectiva veri-
ficarii stimuleaza si, adeseori, oamenii sint interesati sa
raspunda in primul rind solicitarilor la care 1{i supun
esaloanele superioare.

Planificarea controalelor trebuie coordonata in inte-
riorul sistemului, pentru subsistemele subordonate, in
asa fel incit informatia de care are nevoie conducerea
sistemului si interventiile pentru reglare si indrumarea
orientativa, chiar prospectiva, sd se obtind si sd se rea-
lizeze unitar si sistematic.

Controlul trebuie sa fie bine organizat. Datorita
complexitatii si diversitatii structurilor, continutului
obiectivelor si metodologiei muncii diferitelor sisteme
partiale sau subsisteme, acestea trebuie controlate de
colective alcidtuite din specialisti in diferite ramuri.

In organizarea acestor colective trebuie si se tina
seama de obiectivele controlului; de claritatea si pre-
cizia acestora depinde nu numai organizarea colectivului
de control, ci si calitatea muncii lui.

Colectivul de control trebuie sa dispund de forte
suficiente si de timpul necesar pentru realizarea inte-
grald a scopurilor propuse, tinind seama de complexita-
tea obiectivelor, de volumul si calitatea muncii pe care
o presupun, de efectivele ce urmeaza a fi controlate, de
cantitatea si complexitatea tehnicii supuse controlului etc.
Este necesar sd se tini seama si de aparatura si mijloa-
cele tehnice de care dispune colectivul de control pentru
Inregistrarea informatiei, efectuarea de masuratori, pre-
lucrarea informatiei etc.

Nu este economic si nici util sd se stabileascd prea
multe obiective de controlat, sid se extindd controlul
asupra tuturor detaliilor struoturii si activitatii,

Un control total este costisitor si mai pufin eficient,
pentru ca, desi furnizeaza date foarte numeroase, aces-
tea nu sint totdeauna semnificative, obligd la eforturi
inutile de culegere, analizd si sistematizare, ingreuiaza
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formularea unor concluzii clare din noianul de informatii
culese si pot abate atentia tocmai de la problemele cele
mai importante.

Este mai eficient un control axat pe [actorii, functiile
si activitatile esentiale, pe asa-numitele puncte ,,cheie",
,Strategice“, | nevralgice“, acelea care au influente deter-
minante asupra realizdrii scopurilor activitdtii subuni-
tatii, unitatii, compartimentului etc.

Regulamentele noastre orienteazd munca de control
in aceeasi idee: ,,Controlul trebuie s& fie permanent si
indreptat in primul rind spre verificarea indeplinirii
misiunilor care au rolul hotaritor in realizarea scopuri-
lor actiunilor de lupta“.

Contradictiile intre numarul si complexitatea obiec-
tivelor, ritmul rapid de desfasurare a controlului si ca-
litatea acestuia, pe de o parte, si valoarea constatéarilor,
a analizei si concluziilor asupra activitatii controlate, pe
de alta parte, trebuie rezolvate printr-o proportionare a
numadrului membrilor colectivului cu durata controlului
si cu numarul obiectivelor, printr-o corectd si minutioasa
repartitie a sarcinilor si programare a activitdtii colecti-
vului, dat fiind cd suprasolicitarea are totdeauna reper-
cusiuni asupra calitdtii muncii.

De reguld, in organizarea controlului se tine seama
de organizarea si de programul subunitdtii sau unitatii
controlate, elementele de control suprapunindu-se, in
general, pe elementele de organizare ale organului con-
trolat sau, ceea ce este si mai bine, pe functii ale insti-
tutiei (unitatii, subunitatii etc.); controlul nu trebuie sa
intrerupa si nici sa modifice procesul muncii, activitatea
subsistemului. Aceastd cerintd este lesne de Inteles si
este respectatd in cazul actiunilor de luptd ; ea este insa
incalcatd uneori pe timpul inspectiilor si al controalelor
efectuate pe linia pregatirii de lupta si politice, desi pro-
voacd adeseori perturbafii cu consecinte negative, greu
de remediat.

Pentru a face o analizd mai temeinicd a activitatii
subsistemului controlat, pentru a usura centralizarea da-
telor, corelarea lor, determinarea cauzelor si stabilirea
concluziilor, se recomanda ca munca organului de con-
trol si fie organizata nu numai pe funciii ale institutiet
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(unitatii, subunitatii etc.), ci si pe atribute, pe functii ale
conducerii. Procedindu-se astfel in cazul controalelor
frontale sau generale, cind se verificd intreaga activitate
a unitatii, conducerea controlului poate obtine date gru-
pate si sintetizate pe aceste functii si atribute, sub for-
ma de concluzii ce pot fi transformate repede in inter-
ventii regulatoare. Centralizarea si prelucrarea - acestor
date se realizeazd cu mari eforturi pentru a se trage
concluzii asupra exercitarii functiilor si atributelor in
cazul in care munca organului de control este organizata
pe baza altor criterii (subdiviziuni organizatorice, parii
ale fluxului tehnologic etc.).

Pentru a nu perturba programul institutiei, pentru a
actiona concomitent cu toate fortele, organul de control
trebuie sa-si planifice activitatea astfel, incit si verifice
paralel toate obiectivele propuse, in méasura in care pro-
gramul unitatii controlate permite acest lucru.

In scopul asiguradrii unei eficiente maxime controlul
trebuie sd fie foarte bine organizat Pregatirea pentru
control a colectivului sau a comisiei constituite in acest
scop consta de obicei in :

— cunoasterea planului controlului : scop, obiective,
compunerea §i organizarea comisiei, repartitfia sarcinilor,
durata totald a controlului, metode de control, datele si
durata unor activitaf{i importante (de exemplu, pregéati-
rea speciala a comisiei), audierea raportului de infor-
mare, centralizarea rapoartelor subcomisiilor, bilantul etc. ;

— desfasurarea unor activitati de pregitire de spe-
cialitate si metodicd in scopul actualizarii si completéarii
acestei pregatiri : studierea ordinelor si dispozifiunilor
esaloanelor superioare privind activitatea ce urmeaza a
fi controlatd ; studierea planurilor si programelor (ope-
rative, de pregatire de luptd si politica -etc.); cunoaste-
rea constatarilor si concluziilor rezultate in urma execu-
tarii ultimului control ; insusirea bibliografiei si expe-
rientei privind continutul si metodica activitatilor ce ur-
meazd a fi controlate (prin studiu individual, expuneri,
discutii, sedinte demonstrative, lucru in echipa etc.) ;

— instructajul comisiei care cuprinde : verificarea
pregatirii individuale pentru control a membrilor comi-
siei ; indicatii privind metodologia controlului ; discutarea
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structurii si efectelor unor forme, metode, procedee si
mijloace de lueru noi care urmeazi a fi aplicate sau care
au aparut in practica muncii subsistemului ce urmeaza
a fi controlat etc. ;

— organizarea in detaliu a activitatii comisiei dupa
sosirea sa In unitatea ce urmeazid a fi controlatd : pre-
cizarea nivelului de realizare a obiectivelor unitatii con-
trolate pind la data inceperii controlului ; stabilirea unui
sistem unitar de criterii de apreciere a activitatilor con-
trolate ; informarea de ansamblu  asupra opiniei coman-
dantului (sefului) unitatii controlate cu privire la nivelul
indeplinirii sarcinilor, capacitatea de luptda a unitatii, sta-
rea si practica disciplinard, conditiile de lucru, realiza-
rile pe care le considerd mai importante, deficientele
esentiale si masurile luate pentru lichidarea acestora,
preocupari principale de viitor, probleme dificile pentru
solutionarea carora solicitd concursul comisiei, alte greu-
tati etc.

Pentru a adinci colaborarea dintre cadrele unitatii
controlate si membrii comisiei, se recomanda ca la nive-
lul fiecarui sector (subdiviziune organizatoricd) al uni-
tatii controlate si se realizeze o informare reciproca :
membrii comisiei s& comunice scopurile controlului ; se-
ful sectorului controlat sa facd cumoscute preocuparile
sale esentiale, realizarile, lipsurile, greutatile etc.

Controlul trebuie si aibd caracter continuativ. In
masura posibilitatilor pe timpul controlului trebuie stu-
.diatd, de asemenea, activitatea subsistemului in curs de
verificare, incepind de la data efectuéarii controlului pre-
cedent sau a altei activititi similare pentru a determina
masura in care au fost lichidate deficientele, eficacita-
tea indrumarilor date, progresele realizate.

Controlul presupune atit studierea temeinica a rezul-
tatelor activitatii sectorului controlat, cit si analiza ac-
tivitatii propriu-zise, a calitafii acesteia.

Se afirma despre control ca ar fi util pentru ca ar
avea calitatea ,,ochiului nou%, neobisnuit cu conditiile lo-
cale (stilul de munca specific al conducerii, starea de
spirit, relatiile interpersonale, nivelul de organizare a
muncii, modalitdtile si mijloacele de lucru etc.) care
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poate sesiza mai usor ceea ce este valoros sau gresit in
organizarea si desfagurarea activitdtii controlate.

Evident, existd o anumitd dozid de adeviar in aceastad
afirmatie, in seasul cid nefiind ,,obisnuit“, adicd neaccep-
tind conditiile de lucru ca definitive si necesare si ma-
surindu-le, analizindu-le stiintific pe fiecare in parte,
controlul va constata obiectiv eficienta sau consecintele
negative ale aplicarii acestora.

Controlul trebuie sd determine, prin méasurare cit mai
exactd si prin analizd, starea de lucruri, valoarea reali-
zdrilor in comparatie cu obiectivele, cauzele succeselor,
lipsurile, cauzele si consecintele acestora.

Cel care controleazd trebuie si sintetizeze constata-
rile, si le grupeze pe probleme (pe obiective ale contro-
lului, pe activitati importante etc.), si stabileasci sem-
nificatia lor, s coreleze datele obtinute, sd tragd conclu-
zii, si verifice din nou datele de care nu este absolut
sigur-,

El este obligat sa sesizeze situatiile in care se impune
luarea unor madasuri corective, si efectueze o analiza
completd si obiectivd a constatdrilor, sd raporteze la timp
informatiile culese, sintetizate in concluzii, si sid faca
propuneri judicioase pentru optimizarea activitdtii secto-
rului controlat.

Ofiterul controlor este in primul rind om de sinteza
si nu simplu inregistrator de fapte, de fenomene. Stu-
diind atit in detaliu, cit $i in ansamblu activitatea celor
controlati, corelind-o cu activitatea altor sectoare, anali-
zind-o in raport cu conditiile specifice, dar si prin prisma
respectdrii si aplicarii creatoare a legitadtilor stiintelor
care guverneaza activitatea controlatd, el isi poate forma
o viziune completd a acesteia, o poate evalua corect,
poate trage concluzii precise, fiind in masurd sd faca
propuneri utile.

Unii specialisti afirmad céd ,,rdspunderea o poartd nu
cel care a ficut propunerea, ci cel care adoptd o hota-
rire pe baza ei '2, adicid seful comisiei de control sau or-
ganul, esalonul superior, in cazul in care hotarirea pri-
vind masurile corective necesare va fi luatid de acest or-
gan ; dupd cum am mai subliniat, hotirirea se ia in
acest fel numai in cazul in care trebuie modificate obiec-
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tivele. Dupa parerea noastrd, si cel care a facut propu-
nerea trebuie si poarte raspunderea pentru justetea si
valoarea ei; ba chiar, in primul rind el, pentru ca per-
sonal a verificat si analizat fenomenele.

Avind in vedere aceastd responsabilitate inaltd, ofi-
terul controlor trebuie sa dispuna de timp pentru a ju-
deca temeinic constatarile, a le reverifica, iar daci e ne-
voie, a delibera ; nu este ingaduit sd-i fie impusid o pa-
rere straina, ci trebuie si i se respecte dreptul de a-si
exprima propria parere, chiar daca difera de parerea ce-
lorlalti membri ai comisiei.

Pentru a da mai multd greutate concluziilor si a
aprecia mai realist activitatea controlati se recomanda
ca organul de control sa-si imbogidteascd constatarile
personale cu aprecierile organelor de partid, asa cum a
indicat ministrul Apararii Nafionale in cuvintarea la ple-
nara largitd a Consiliului politic superior din octombrie
1971 1, In aceeasi cuvintare a fost criticat faptul ca ,,unii
tovardsi cu functii de conducere care conduc comisii de
inspectii si controale nu-si confruntd suficient parerile
cu cele ale organelor de partid din unitatile controlate...“

O cerintd importantd a controlului constd in operati-
vitate si in caracterul sidu constructiv. Controlul nu re-
prezintd un scop in sine; pentru a-si indeplini rolul de
functie a conducerii, el trebuie sa constituie un mijloc
de cercetare si optimizare a muncii, a activitatii unitatii
controlate. Activitatea organului de control trebuie ne-
aparat sia sporeasca eficienta activitatii organului con-
trolat.

Prin urmare, metoda de bazi in efectuarea controlu-
lui trebuie sd o constituie colaborarea cu cadrele uniti-
{ii controlate in scopul imbunétadtirii organizarii muncii,
precum si a modalitafilor si mijloacelor de lucru. Con-
trolul trebuie privit cu incredere, cu sentimentul de
usurare care te cuprinde cind iti vine cineva in ajutor, te
sprijina cu priceperea, cu experienta, cu viziunea sa
mai larga.

In multe intreprinderi controlorii sint solicitati sa
studieze activitatea diferitelor sectoare pentru a desco-
peri posibilitd{i de optimizare a acesteia. De pilda, ex-
plicind dezvoltarea rapida luati de serviciul de control
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intern in intreprinderea pe care o conduce, un director
facea urmaitoarea remarca : ,,Cadrele noastre de condu-
cere au vazut ce anume sint capabili sa faca controlorii.
Acum ele apeleazd din ce in ce mai des la serviciile lor
pentru a efectua studii in compartimentele pe care le
conduc* 14,

Controlul trebuie sd contribuie la progresul subsiste-
mului controlat, sa-1 ajute sd-si indeplineasca sarcinile
la un nivel calitativ mai inalt.

Este necesard, de asemenea, indrumarea operativa,
prin explicatii si demonstratii, a cadrelor controlate,
pentru a contribui astfel la lichidarea imediata a lipsuri-
lor constatate; trebuie stimulatd initiativa, apreciate
succesele, studiate si evidentiate metodele si procedeele
eficiente, generalizatd experienta pozitiva ; trebuie sa se
dea toate indrumairile necesare pentru cresterea randa-
mentului muncii in sectorul controlat, in conditiile de
lucru existente.

Operativitatea cu care acy..neazd organul de control
contribuie la sporirea eficientei muncii : cu cit vor fi
descoperite, evaluate, confirmate si generalizate mai re-
pede modalitédtile pozitive de lucru, cu atit mai curind se
va obfine un randament sporit in activitatea subsiste-
mului controlat, precum si in a celor in care au fost ge-
neralizate aceste modalitadti ; cu cit vor fi determinate si
inlaturate mai repede cauzele deficientelor, cu atit mai
curind subsistemul controlat va beneficia de corectarile
si perfectionarile de care are nevoie in organizarea si
desfasurarea activitatii.

Operativitatea trebuie asiguratid in toate etapele ac-
tivitatii organului de control : masurare, analizd si eva-
luare, reglare, optimizare. Aceastd calitate se obtine, in
primul rind, prin competenta membrilor comisiei, pre-
gatirea lor temeinica, organizarea judicioasd a activitafii
comisiei si indeosebi delimitarea cantitatii de informatie
(masurare) necesard, asigurarea unei circulatii rapide a
informatiei in interiorul comisiei, a cooperarii dintre com-
ponentii ei si a participarii lor active la luarea deciziilor.

O deosebitd importan{d pentru cresterea operativita-
tii controlului o prezintda existenfa si folosirea cu price-
pere a mijloacelor tehnice sau stiintifice de maésurare,
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cum sint: a) algoritmii operationali (de lucru) pentru
diferite acfiuni sau activitdti de control (algoritmul ve-
rificarii unui document de planificare, a unei aplicatii,
a unei sedinte practice etc); b) normele si baremele
pentru diferite actiuni sau activitati (timpul mediu ne-
cesar pentru formarea unei anumite deprinderi, pentru
intocmirea unui document de planificare, pentru organi-
zarea sistemului de foc in aparare etc); c) indicatorii
realizarii diferitelor obiective sau modele (copii omolo-
gate) ale produselor (indicatorii formarii unei deprinderi,
indicatorii starii disciplinare, modelul unei piese tur-
nate etc.) ; d) diferitele aparate sau instrumente de ma-
surd, de la cel mai simplu — cronometrul — pina la cele
mai complicate, aflate la dispozifia comisiei.

Atitudinea si comportarea cadrelor din comisiile de
control trebuie si se caracterizeze prin exigenta inalta,
principialitate si respect fatd de munca pe care o con-
troleaza, capacitate de discernamint si probitate stiinti-
ficd iIn aprecierea valorii muncii controlate, spirit de
disciplind, corectitudine regulamentara in relatii, politete
militara, intelegere fatd de problemele pe care le ridica
cei controlati.

3. FORMELE CONTROLULUI

In lucrarile de specialitate (stiinta conducerii, orga-
nizarea si conducerea stiintifica a intreprinderilor etc.)
intilnim numerosi termeni pentru denumirea diferitelor
tforme de control. In terminologia militara, pentru con-
troalele efectuate la trupe se folosesc urmatoarele denu-
miri : inspectie, control de ajutor si indrumare, control,
iar pentru controalele in invatidmintul militar denumi-
rile : control de bazi, control tematic, control partial. In
invatamintul civil au o circulatie mai mare termenii :
inspectie speciald, control frontal, control tematic.

O analiza succintd si o incercare de sistematizare a
acestor termeni si a formelor de control pe care le de-
numesc este utila, pentru ca multe dintre ele pot fi apli-
cate in controlul pregatirii de luptd si politice efectuat
la trupe.
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Din punctul de vedere al locului pe care organul de
control il ocupd in raport cu sistemul (subsistemul) deo-
sebim controale interne si externe.

Controlul exercitat din afara subsistemului, adica de
organul tutelar, de sistemul mai larg din care face parte
subsistemul, se numeste control extern. Cind organul de
control face parte din subsistemul verificat, el executa
control intern. Aceste doud forme de control trebuie apli-
cate in orice activitate.

Controlul intern este necesar pentru informarea con-
tinud, rapida si corectd a conducerii subsistemului asu-
pra realizarii obiectivelor si procesului muncii, astfel in-
cit aceasta si poatd regla (corecta) oportun activitatea
subsistemului si asigura indeplinirea sarcinilor; daci re-
glarea ar fi efectuatd numai din afara subsistemului (de
organul tutelar), ea ar fi adeseori tardivd, inoperanta.
Controlul intern prezintd avantajul rapiditdtii si oportu-
nitatii informarii asupra desfasurarii si rezultatelor mun-
cii subsistemului, avantajul competentei, fiind e.cctuat
de cadre cu experien{d la locul de munca, avantajul
promptitudinii in reglare, al colaboririi intense intre
controlori si controlati in gasirea solutiilor, deoarece fie-
care este interesat in realizarea obiectivelor, care stau in
Fata subsistemului. Pe de altd parte, controlul intern pre-
zintd dezavantajul ,orbirei de intreprindere®, obisnuirii
cu anumite limite, cu anumite conditii de lucru al caror
efect negativ nu-l sesizeazi sau a caror depasirc o con-
siderd imposibila ; de asemenea, el prezinta dezavanta-
jul ca este inoperant fatd de erorile conducerii subsiste-
mului si cd in unele cazuri poate manifesta ,,intelegere”,
de fapt lipsd de obiectivitate, chiar lipsi de probitate
fata de colegii de munca.

Controlul extern prezintd avantajul masurarii obiec-
tive a rezultatelor, al competent{ei mai inalte, al capaci-
tatii de indrumare, al posibilitdtii de a verifica si corecta
chiar si deciziile conducerii subsistemului, precum si ac-
tivitatea controlului intern.

Din punctul de vedere al numarului de obiective (al
volumului de activitdti) si de subsisteme pe ocare isi pro-
pune sa le verifice, controlul poate fi general (frontal, de
bazd), tematic sau partial.
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Controlul general este un control extern care are ca
scop sa verifice, sd analizeze §i si indrumeze majorita-
tea activitatilor unui subsistem. Din aceastid categorie
fac parte inspectiile si majoritatea controalelor de ajutor
si indrumare (cele executate de comisii cu efective mari).
Principala deosebire dintre inspectii si controalele de
ajutor si indrumare nu consti desigur in numairul de
obiective, ci in faptul ci la inspectii predomina verifica-
rea rezultatelor, pe cind la controalele de ajutor si in-
drumare majoritatea timpului este destinatd muncii de
indrumare (orientativa si corectivi).

Controlul tematic este un control extern care isi
propune sd analizeze temeinic modul de realizare a unei
anumite sarcini importante, a unei anumite activitati,
modul de aplicare a unei indrumari date etc. in toate
subsistemele subordonate unui organ tutelar (unui sis-
tem) sau in majoritatea lor. Un astfel de control este, de
pilda, acela pe care il executd o mare unitate in toate
unitatile subordonate inainte de inceperea unui nou ci-
clu de instructie pentru a verifica planificarea pregatirii
de luptd si politice, precum si nivelul de realizare a
celorlalte masuri pregititoare. Alte obiective ale con-
troalelor tematice pot fi: practica disciplinard, trecerea
tehnicii de luptd de la exploatarea de vara la cea de
iarna, desfasurarea instructiei in conditiile participarii
la constructii, nivelul de pregatire pentru stagiu al ele-
vilor scolilor militare etc. Delimitarea precisd a obiecti-
vului (problemei) urmarit prin controlul tematic da
continutului acestuia caracterul unuistudiu, asigura verifi-
carea profundid a realizdrilor pe un front larg si des-
prinderea a numeroase constatiri a caror analizd temei-
nicd duce la concluzii fundamentale si la stabilirea unui
sistem de maisuri eficiente pentru perfectionarea activi-
tatii verificate.

Controlul partial este un control intern efectuat in
scopul de a verifica, analiza i corecta (optimiza) o anu-
mitd activitate executatd de un element al subsistemu-
lui, de exemplu : desfiagurarea unei sedinf{e practice la
instructia focului cu subunitatea, intrejinerea armamen-
tului si tehnicii de luptd la o companie, mascarea unui
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punct de sprijin, ajungerea esalonului doi pe aliniamen-
tul de desfasurare etc.

Din punctul de vedere al momentului in care se efec-
tueaza, deosebim controlul preventiv, controlul pe tim-
pul desfdsurdrii procesului muncii si controlul final
(posterior).

Prin controlul preventlv se verifica act1v1tatea in
stare incipientd a unui subsistem, predominind analiza
si indrumarea ; controlul de ajutor si indrumare execu-
tat la inceputul activitdtii unui subsistem este un con-
trol preventiv.

Controlul pe timpul desfasurarii procesului muncii se
executd frecvent si este foarte util, vizind : masurarea,
analiza, reglarea, optimizarea etc. In economie se folo-
sesc mai multi termeni pentru acest tip de control : con-
trol interfazic, control la puncte fixe pe operatii, con-
trol volant la subunitdti sau la benzi pentru verificarea
executiei unor operatii importante, control la termene
fixe pe timpul desfasurarii procesului muncii etc.

Controlul final sau posterior (de exemplu, controlul
cuceririi obiectivului misiunii, controlul efectuat pe tim-
pul examenului de absolvire a scolii etc.) isi propune si
verifice doar rezultatele activitdtii (produsele) ; prin acest
control nu pot fi determinate stiinfific, cu certitudine,
cauzele succeselor si insucceselor si nu poate fi reali-
zatd reglarea (corectarea prin indrumare).

Din punctul de vedere al continuitafii actiunii de con-
trol si reglare deosebim controlul permanent, controlul
planificat pe etape (faze) importante ale activitatii si
controlul prin exceptie.

Control permanent se realizeazd in sistemele cu con-
trol si reglare automatd (cu aparate speciale, masini).
Supravegherea sau controlul vizual efectuat de un co-
mandant de pluton asupra activititii grupelor pe timpul
luptei, asupra sefilor de ateliere pe timpul unei sedinte
practice este, de asemenea, un control aproape perma-
nent.

Controlul planificat pe etape importante ale activita-
{ii este cel mai economic si mai eficient pentru ca evitd
tutelarea, imixtiunea continud in func{ionarea subsiste-
mului si, In acelasi timp, verifica, iar dacd este necesar,
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intervine oportun in momentele esentiale ale procesului
muncii.

Controlul prin exceptie se executd numai cind con-
ducerea este sesizatd de aparifia unei deficiente, unei
abateri, unei erori.

In concluzie, ,,controlul este un atribut si o obligatie
a tuturor comandantilor, a tuturor organelor investite
cu prerogative de conducere* 5, El reprezintd una din
componentele principale ale activitdtii de conducere, un
instrument de cunoastere directd a realizirilor si desfasu-
rarii muncii si, in acelasi timp, un instrument de finalizare
a deciziilor, de interventie corectivd care asigurd indepli-
nirea sarcinilor la nivelul cerut si optimizarea continua a
activitatii.
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CUPRINS

Cuvint inainte e e e
Colonel CONSTANTIN MORARIU
Introducere in stiinta conducerii .

Locotenent-colonel ION SAFTA
Conducere si stil

Colonel CONSTANTIN MORARIU
Procesul de conducere Intr-o noua pers-
pectiva .

Colonel inginer AUREL EREMIA
Organizarea rationald a activitatii de
conducere Co. .

Locotenent-colonel ION SAFTA
Aspecle metodologice ale hotaririi coman-
cdantului
Colonel CONSTANTIN MORARIU

Premise ale organizarii stiintifice a sis-
temelor militare .

Colonel (rez) LIVIU DRAGOIESCU

Controlul si indrumarea — functie a
conducerii
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Redactor : colonel LEONID COJOC
Tehnoredactor : GH. CUCOS$

Bun de tipar 14.06.1973. Apdrut 1973. Hirtie tip
II A de 63 g/m® Format 540X840/16. Coli ti-
par 14,5. B 872.

Tiparul executat sub comanda nr.
- 204 la Intreprinderea poligrafici . Ti-
3 parul“, str. Fabrica de chibrituri

w nr. 9—11, Bucuresti

Republica Socialistd RomaAnia
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