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Şi activitatea de conducere este o ştiinţă 
- poate mai importantă decît alte do­
menii ale ştiinţei -, deoarece pînă la ur­
mă are repercusiuni largi asupra întregii 
societăţi .  

Repeziciunea cu care se produc trans­
formările în lume, interdependenţa tot 
mai strînsă între diferite fenomene so­
cial-politice, economice, tehnico-ştiinţifice 
şi culturale conferă ştiinţei conducerii un 
rol fundamental în asigurarea mersului 
înainte al societăţii omeneşti pe calea 
civilizaţiei şi progresului. 

NICOLAE a<:AUŞESCU 
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CUV/NT lNAINTE 

Domeniul conducerii reprezintă unul din sectoa­
rele de activitate umană revoluţionat ca urmare a 
mutaţiilor determinate de cuceririle ştiinţei şi teh­
nicei contemporane. 

Transformcirea conducerii într-o ştiinţă cu apli­
caţii şi implicaţii deosebite în cele mai diverse 
sfere ale activităţii umane, rolul important pe care 
aceasta îl are în planul dezvoltării au generat vaste 
investigaţii teoretice şi un larg spectru de soluţii 
practice menite să dea eficienţă sporită proceselor 
de conducere. 

Promovînd o atitudine nouă faţă de conducerea 
vieţii sociale, politice şi economice, Partidul Comu­
nist Român a iniţiat o puternică mişcare de însu­
şire, dezvolta.re şi punere în practică a ştiinţei con­
ducerii în toate domeniile de activitate, inclusiv în 
domeniul militar. 

Lucrarea de faţă îşi propune să prezinte o sinteză 
succintă a problemelor principale pe care le ridică 
ştiinţa conducerii şi să încerce cîteva investigaţii pri­
v�nd aplicarea acestora în domeniul militar. Intenţia 
noastră este de a pune la îndemîna unui cerc larg 
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de cititori o sursă de documentare care să spri1me 
efortul de însuşire a ştiinţei conducerii şi de aplicare 
a acesteia la specificul activităţii militare. 

ln cuprinsul prezentei lucrări se fac adeseori re­
feriri la faptul că unele cuceriri ale ştiinţei şi nume­
roase realizări ale tehnicii sînt legate de domeniul 
militar. Prin aceasta am căutat să explicăm geneza 
unor procese apărute în anumite condiţii istorice şi 
nicidecum să ne asociem părerilor care atribuie con­
flictelor armate un rol de progres. 

/ 

CENTRUL DE STUDII Şi CERCETĂRI 
DE ISTORIE ŞI TEORIE ,\\ILITAl{Ă 
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INTRODUCERE IN ŞTIINŢA CONDUCER II 

colonel CONSTANTIN MORARIU 

cercetător ştiinţific principal 

Centrul de studii şi cercetări 

de istorie şi teorie militară 

1. MUTAŢII PRODUSE !N DOMENIUL 
CONDUCERII lN EPOCA CONTEMPORANĂ 

Unele date puse la dispoziţia conducerii 
de revoluţia ştiinţifică şi tehnică contemporană 

ln ultimele decenii ştiinţa şi tehnica au cunoscut o 
dezvoltare impetuoasă, fără precedent în istoria ome­
nirii, fwnizînd un număr impresionant de date ştiinţi­
fice şi realizări tehnice. ln acest context, s-au produs 
salturi spectaculoase în domeniul cunoaşterii şi în cel 
al materializării inventivităţii şi îndemînării umane, 
confirmîndu-se încă o dată, fără putinţă de tăgadă, 
teza materialismului dialectic şi istotic că nu există 
lucruri, fenomene şi fapte care nu pot fi cunoscute, ci 
numai lucruri, fenomene sau fapte nedescoperite de om 
la un moment dat. 

Asaltul ştiinţei şi tehnicii asupra redutelor naturii 
sau ale vieţii sociale, în care accesuJ era pînă nu de mult 
sau mai este încă oprit, a avut şi continuă să aibă loc 
cu o forţă şi o intensitate care îi uluiesc chiar şi pe 
iniţiaţi. Aceste redute au căzut şi cad într-un ritm 
vertiginos. Rapiditatea apariţiei unor noi cuceriri ale 
ştiinţei şi tehnicii în epoca contemporană, ca şi apli­
carea lor aproape imediată în producţia materială şi 
în celelalte activităţi sociale, mutaţiile care au loc au 
făcut ca toate aceste să fie considerate, pe drept cu­
vînt, o revoluţie. Aşa cum sublinia tovarăşul Nicolae 
Ceauşescu, „Trăim într-o epocă de mari prefaceri re-, 
voluţionare, caracterizată şi prin desfăşurarea unej 
revoluţii ştiinţifice şi tehnice fără preced€nt" 1, iar „de?il 
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voltarea ştiinţei a ajuns foarte departe şi merge mereu 
înainte". :! 

Cantitatea .şi calitatea datelor ştiinţifice, ale inven­
ţiilor şi inovaţiilor tehnice au încă de pe acum dimen­
siuni prometeice. Conţinutul şi structura unor întregi 
domenii de activitate, inclusiv cele alte cond.uce�ii, au 
fost ;revoluţionate. 

Problemele conducerii au început să fie rezolvate 
din ce în ce mai mult cu ajutorul ştiinţei, a scăzut 
ponderea intuiţiei, a talentului, a experienţei celor ce 
conduc în îndeplinirea atribuţiilor. La dispoziţia condu­
cerii se află aparatură tehnică, cum sînt calculatoarele 
electronice, cu ajutorul cărora o serie de operaţii spe­
cifice pot fi executate într-un ritm extrem de rapid 
şi cu o precizie pe care mintea omenească nu o poate 
realiza. Toate acestea au contribuit la scientizarea ac­
tului de conducere, adică la transmutarea .lui din dome­
niul tradiţional al artei în cel al ştiinţei. 

Invazia raţionalităţii în conducere a fost posibilă 
datorită saltului în cunoaşterea ştiinţifică înregistrat în 
ultimele decenii. Ca activitate nomotetică, adică acti­
vitate îndreptată spre stabilirea unui sistem de legi 
explicativ şi predicativ, normativ, ştiinţa clasică opera 
fie cu probleme cu şiruri cauzale liniare, cu două va­
riabile, o cauză şi un efect, fie cu probleme privind 
complexitatea neorganizată. Acestea din urmă puteau fi 
rezolvate integral cu ajutorul metodelor statistice, în­
trucît se supun invariabil legilor statistice. Puţine în­
cercări de a stabili legităţi în domeniile nefizice au fost 
încununate de succes în trecut. Pe primul plan se 
situează, evident, materialismul dialectic şi istoric ale 
cărui principii au fost confirmate întrutotul de istorie. 

Atît în domeniul fizic, cit şi în domeniile nefizice 
apar însă adeseori şi probleme de complexitate ordo­
nată, adică probleme cu interacţiune între un mare 
număr finit de variabile, în care aceeaşi cauză gene­
rează o serie de efecte sau un efect se poate datora mai �rnltor cauze. Intr-un astfel de context se înscrie şi c9n­

uc:erea. In prezent ştiinţa a reuşit să pătrundă şi în 
;itimitatea unor asemenea probleme, obţinînd importan-
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te succese în construirea de modele de interpretare şi 
soluţionare. 

In mişcarea complexităţilor (fenomenelor) organizate 
intervin frecvent impulsuri aleatoare, conţinutul şi mo­
mentul intervenţiei acestora sustrăgîndu-se previziunii 
efectuate cu ajutorul mijloacelor obişnuite, clasice. 

Traiectoria unui proiectil plecat dintr-o gură de foc 
- complexitate neorganizată - poate fi descrisă, pre­
văzută cu exactitate. Nelovirea ţintei, neobţinerea efec­
tului scontat se pot datora unei singure cauze sau 
cîtorva cauze care pot fi determinate cu prec1z1e : 
încărcătură necorespunzătoare, condiţii atmosferice ne­
favorabile, ochire greşită, erorile observate putînd fi 
lesne cercetate. 

Cu totul altfel se prezintă lucrurile în cazul luptei, 
care este considerată o complexitate organizată. Desfă­
şurarea luptei nu poate fi prevăzută cu exactitate sau 
corectată cu ajutorul mijloacelor pe care ni le pune la 
dispoziţie ştiililţa clasică. Aceasta se daţoreşte faptului că 
o singură cauză poate genera un mare număr de efecte, 
un efect poate fi rezultatul unor numeroase cauze, iar de 
foarte multe ori întîmplarea poate juca un rol substan­
ţial, prin întîmplare sau factori aleatori înţelegîndu-se 
intervenţiile ale căror conţinut, moment şi efect nu pot 
fi calculate anticipat cu exactitate, ci numai cu aproxi­
maţie. 

Reuşita sau eşecul unui atac se pot datora : con­
cepţiei comandantului, organizării luptei, acţiunilor ju­
dicioase sau greşite ale trupelor, gradului de instruire 
a luptătorilor, moralului lor, stării armamentului şi 
tehnicii de luptă, ;Stării vremii, surprinderii etc., fiecare 
din aceşti factori putînd avea o pondere diferită în 
cadrul succesului sau insuccesului. 

Desfăşurarea cu întîrziere a forţelor şi mijloacelor 
pe un anumit aliniament poate duce nu numai la în­
tîrzierea începerii luptei, ci şi la scăderea ritmului 
acesteia, la pierderi mai mari, la afectarea moralului 
trupelor, la facilitarea unor manevre ale părţii adverse, 
la schimbarea întregului plan de acţiune etc. 

In luptă intervine însă şi întîmplarea, au loc fapte 
care nu pot fi calculate cu exactitate, într-o variantă 
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umca, pentru că nu ştim cînd, cum şi unde se vor 
produce : hotărîri surprinzătoare ale inamicului, juste 
sau eronate, situaţia de detaliu a trupelor proprii în 
momentul declansării de către 1inamic a unui contraatac, 
executarea mai r�pede sau mai lent a unor acţiuni fie 
de către inamic, fie de către forţele proprii etc. 

In prezent ştiinţa a atins un asemenea stadiu de 
dezvoltare incît este în măsură să furnizeze cunoştinţe 
şi despre interpretarea acestor fenomene, să pună la 
dispoziţie metodologii pentru soluţionarea niumeroa­
.,;elor probleme pe care ele le ridică, să permită omului 
să domine într-o măsură apreciabilă aleatorul (întîm­
plarea). Acest lucru a fost posibil, deoarece ştiinţa mo­
dernă a ajuns să opereze nu cu soluţii unice, aşa cum 
făcea ştiinţa clasică, ci cu spectre de soluţii ; locul 
metodei univoce a fost luat de metoda aproximării. 

ln continuare, ne propunem �ă trecem în revistă 
·unele din principalele date pe care ştiinţa şi tehnica 
epocii noastre le pun la dispoziţia conducerii. Evident, 
această trecere în revistă nu îşi propune nici să fie 
exhaustivă, nici să supună unei critici integrale diver­
sele metodologii asupra cărora se va opri. Vom încerca 
totuşi, în limitele acestui spaţiu restrîns, să prezentăm 
unele sugestii privind aplicabilitatea lor în domeniul 
militar, îndeosebi în lucrul comandamentelor, la diferite 
eşaloane. 

Teoria generală a sistemelor se numără printre 
aceste met.odologii. 

Fondatorul ei, biologul austriiac L. Bertalanffi, a 
dezvăluit că mulţimea obiectelor din natură este ordo:.. 
nată după relaţiile dintre ele şi după atributele lor. 
Prin urmare, un sistem reprezintă un ansamblu de ele­
mente aflate în legătură reciprocă şi într-o unitate 
determinată în raport de mediul înconjurător, căruia i 
se integrează organic, ceea ce face ca, la rîndul său, 
fiecare sistem să constituie, în acelaşi timp, şi un sub­
sistem. 

Extinsă - din biologie, unde a luat naştere - la 
întreaga natură şi la societate, această teorie constituie 
un preţios ajutor în rezolvarea oricărei probleme. 
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Teoria sistemelor a generat şi o nouă metodă de cer­
cetare, cercetarea sistemice, adică cu ajutorul sistemelOT'. 
Astăzi nimeni nu se poate lipsi de aoeastă metodă dacă 
doreşte să facă o analiză ştiinţifică a unui anumit do­
meniu. Ca atare, ea este larg aplicată şi în domeniul 
conducerii ştiinţifice. 

Analizînd societatea ca sistem integral şi complex, 
Karl Marx, unul din fondatorii cercetării sistemice, a 
introdus conceptul de formaţiune socială ale cărei prin­
cipale subsisteme interdependente sînt forţele de pro­
ducţie, relaţiile de producţie şi suprastructura, care, la 
rîndul lor, reprezintă sisteme complexe cu legităţi proprii. 

Orice enciclopedie defineşte un sistem ca avînd 
următoarele componente : un set de obiecte interconec­
tate ; un tot organic de cunoştinţe, concepţii, mărimi ; un 
mod ordonat de acţiune, de organizare, de clasificare. 3 

Prin urmare, un sis.tem presupune, în primul rînd, 
existenţa unor obiecte - elementele sistemului şi a unor 
legături stabilite între ele - relaţiile sistemului. Modul 
de organizare a relaţiilor unui sistem poartă denumirea 
de structura sistemului. 

O unitate militară, o luptă, un dispozitiv oarecare 
constituie sisteme. De exemplu, o unitate este constituită 
din elementele sale specifice - comanda, subunităţile, 
serviciile ; între aceste elemente se stabilesc anumite re­
laţii, fără de care nu ar putea exista unitatea. 

Pentru fiecare eşalon , luptă, dispozitiv în parte se 
acumulează cunoştinţe, se formează concepţii, se stabi­
lesc mărimi. Fiecăruia din aceste sisteme îi este carac­
teristic un mod propriu de organizare, de acţiune. 

In lume există numeroase tipuri de sisteme integrate : 
fizice, chimice, biologice, mecanice şi sociale. Ele pot fi 
naturale, 1artificiale sau mixte ; materiale sau ideale etc. 

Din punctul de vedere al conducerii toate sistemele 
se împart în două mari categorii : cu autoconducere şi 
fără autoconducere. Sistemele fizice, cele ale naturii 
anorganice nu posedă capacitatea de a se autoorganiza, 
autoregla, autooonduce. Această capacitate este proprie 
sistemelor biologice, celor sociale şi unor sisteme tehnice, 
maşinilor automate făurite de om. Posedînd capacitatea 
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de a se reproduce, de a se autoperfecţiona şi avînd o 
comportare raţională, ele pot fi conduse. 

Conducerea nu reprezintă altceva decît punerea la 
punct, reglarea sistemului, urmărirea funcţionării lui şi 
dirijarea lui continuă pentru atingerea scopului propus. 
Ea este necesară, întrucît pe parcursul reproducerii, au­
toreglării, autoperfecţionării sistemele îşi pierd caracterul 
integrat, se dereglează şi trec într-o stare de dezorga­
nizare. Acelaşi lucru se poate produce şi în cazul unei 
intervenţii (conduceri) necorespunzătoare. 

Fiecare sistem cu autoconducere include două sub­
sisteme : subsistemul condus şi subsistemul care conduce. 

Pentru ca sistemele să poate funcţiona, în interiorul 
lor se realizează numeroase comunicaţii. Ştiinţa care se 
ocupă cu studierea comunicaţiilor din cadrul organisme­
lor vii şi al organelor tehnice este cibernetica, iar cea 
care se ocupă de construirea organelor tehnice, complexe 
este electronica. 

Cibernetica a luat fiinţă în timpul celui de-al doilea 
război mondial, dar actul ei de naştere ca disciplină de 
studiu de sine stătătoare, intrarea ei în marea fami­
lie a ştiinţelor este considerată apariţia, în anul 1948, a 
lucrării matematicianului Norbert Wiener, intitulată „Ci­
bernetica sau control şi comunicaţie în organismele vii şi 
în maşini". 4•5 

Procesul constituirii ciberneticii ca ştiinţă are o du­
rată foarte scurtă şi este interesant de urmărit, fiind 
legat, în mare măsură. de domeniul militar. 

Astfel, cu puţin timp înainte de declanşarea celui 
de-al doilea război mondial. se constituise un grup de 
oameni de ştiinţă din care făceau parte fizicieni. medici. 
matematicieni, psihologi, fiziologi etc. Acest grup îşi 
propunea să discute şi să studieze problemele generale· 
ale ştiinţei ce prezentau importanţă deosebită pentru toţi 
participanţii şi să creeze, prin urmare, o ramură de sin­
teză care să împletească interesele ştiinţifice ale fiecăruia 
dintre ei. Unul din cei mai activi membri ai acestui grup 
a fost matematicianuJ. Norbert Wiener. 

Declanşarea celui de-al doilea război mondial a adu� 
în discuţia grupului o problemă nouă care reclama e> 
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rezolvare cît mai judicioasă. Era vorba despre necesitatea 
_perfecţionării tirului artileriei antiaeriene, în sensul ca 
gurile de foc ale acesteia să fi putut urmări automat de­
plasarea avioanelor, iar proiectilul să fi fost amorsat în 
aşa fel, mdt să fi reuşit să intîlnească avionul fără 
.greş. Se punea deci problema conceperii şi realizării unei 
instalaţii destul de complexe, fiind necesar să se ţină 

seama de faptul că avionul îşi schimbă necontenit di­
recţia pentru a se sustrage focului artileriei antiaeriene, 
ceea ce se putea întîmpla chiar pe timpul cînd proiectilul 
care i-ar fi fost destinat s-ar fi aflat în ascensiune. 

Din discuţiile purtate în acest sens s-a ajuns la con­
<:l uzia că schimbările poziţiei avionului sînt limitate de 
posibilităţile sale tehnice, precum şi de viteza de reacţie 
.a omului, de comportamentul său. In felul acesta, a apă­
rut un nou element al problemei, adică cel legat de 
posibilităţile de acţiune ale omului, ceea ce a permis 
.să se calculeze manevrele posibile ale acestuia în func­
ţie de poziţia avionului la un moment dat. Aceasta a 
condus ulterior la posibiHtatea calculării poziţiei avi� 
nului în momentul întîlnirii sale cu proiectilul. Era însă 
necesar ca toate calculele să fie efectuate la sol, într-un 
timp foarte scurt şi cu o viteză extrem de mare. Aşa a 
.apărut necesitatea folosirii maşinilor electronice de cal­
-eul. Prin urmare, observăm că pentru rezolvarea acestei 
probleme a fost necesar să se apeleze la matematică, 
la maşinile electronice de calcul, la fiziologia şi psiho­
logia omului, la sistemele de comunicaţii etc., toate fiind 
incluse într-un sistem unitar. 

Noul domeniu de activitate care îmbrăţişează ele­
mente din cele mai variate ştiinţe, fără a se substitui 
nici uneia din ele, este numit cibernetică, denumire care 
provine de la cuvîntul de origine greacă, kibernetis, 
ceea ce înseamnă „cîrmaci ", „conducere". 

Intreprinzînd un studiu analitic al structurilor co­
municaţiilor în cadrul mecanismelor, al organismelor vii 
şi, mai tîrziu, în cadrul diferitelor societăţi şi folosind 
pe scară largă metoda analogiilor, Wiener a ajuns la 
concluzia, confirmată ulterior întrutotul de practică, că 
acestea sînt izomorfe, adi�ă au aceeaşi formă. 
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In toate aceste sisteme, comunicaţiile se autocontro­
lează, se autoreglează ş_i, pe baza comenzii primite, sc­
autoconduc. Un asemenea proces are la bază, în esenţă, 
următorul circuit : informaţie-mesaj, reacţie-prelucrare" 
răspuns-rezolvare ; adică, sistemul primeşte o informaţie, 
un mesaj, o comandă la carre rfi;'acţionează, o prelucrează, 
întreprinde o acţiune, după care dă un răspuns privitnd 
modul în care a reacţionat la primirea informaţiei, me­
sajului, modul în care a rezolvat problema, ce a făcut 
pentru îndepbnirea: comenzii primite. 

Dar procesul nu se opreşte aici. La rîndul său, răs­
punsul dat reprezintă o informaţie care determină o 
nouă reacţie, o nouă rezolvare, un nou răspuns şi aşa 
mai departe. Ciclul nu este niciodată închis : el este un 
proces dialectic. ln momentul în care comunicaţiile se 
întrerup, sistemul se dezintegrează, se autodistruge. 

Această revenire a răspunsului care dă comunicaţiilor 
din organismele vii, din mecanisme şi din societate un 
caracter circular, făcînd ca informaţia să se deplaseze 
continuu, iar comanda să fie necesară în permanenţă, a 
fost denumită feedback, ceea ce ar putea însemna cone­
xiune inversă, aferentaţie inversă, retro.cuplaj, retroac­
ţiune, flux recurant ş.a. 

Să presupunem un sistem, de exemplu, o unitate 
militară în luptă. Cînd aceasta primeşte o informaţie, un 
mesaj, o comandă, să zicem o informaţie despre inamic, 
o dispoziţie ea reacţionează, rezolvă problema care i 
se pune, întreprinde o activitate oarecare şi dă un răs­
puns privind modul de rezolvare, prezintă un raport 
despre ce a făcut sau ce are de gînd să facă, rezultatul 
fiind o nouă informaţie, o nouă dispoziţie. 

Schematic, procesul se prezintă astfel : 

informaţie­
mesaj prelucrare 

răspuns­
rezolvare 

--tl reacţie- \--t\ 
"'----:t--� ------ ;..__--:t----'-

conexiune inversă ---+----------------+--

16 
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Informaţiile necorespunzătoare sau absenţa lor, co­
menzile eronate sau lipsa de operativitate în darea aces­
tora dereglează sistemul, ceea ce poate duce la dezinte­
grarea lui. In acest caz, lupta se desfăşoară dezorganizat 
sau nu mai are loc din cauza dezintegrării, încetării 
existenţei sistemului care a fost pus la punct pentru 
ducerea ei. 

Reuşind să descrie modul în care operează comuni­
caţiile în cadrul mecanismelor şi organismelor vii şi să 
stabilească legile generale de funcţionare a sistemelor 
dinamice complexe, indiferent de domeniul căruia aces­
tea îi aparţin, cibernetica a efectuat un salt spectaculos 
în cunoaşterea ştiinţifică, în efortul permanent de a 
descrie şi analiza esenţele. 

Datorită acestui fapt, cibernetica s-a impus într-un 
timp extrem de scurt ca ştiinţă - poate cel mai scurt 
în comparaţie cu toate celelalte ştlinţe -, înregistrînd 
performanţe uimitoare. Ea a pătruns în aproape toate 
domeniile activităţilor umane şi a dat naştere unei în­
tregi serii de noi discipline� cibernetica economica, pe­
dagogia cibernetică, cibernetica socială, filologia ciber­
netică, psihologia cibernetică etc. 

Cibernetica a pătruns adînc şi în domeniul conducerii, 
ajungînd uneori să se identifice cu aceasta. 6•7•8 Astfe�, 
în una din accepţiuni cibernetica este definită ca „Ştiinţa 
despre procesele de conducere şi structura sistemelor de 
conducere în care sînt conţinute ca elemente esenţiale re­
cepţia, păstrarea şi prelucrarea informaţiei, în scopul 
folosirii ei pentru conducere şi reglare" 9, iar în alta, ca 
„Ştiinţa legilor generale şi comune ale organizării şi COl11-
ducerii, în sisteme diferite, cu autoreglare (maşini, orga­
nisme vii, psihic, societate) şi cu posibilitatea de forma­
lizare matematkă". 10•11•12 

Ca orice produs al cunoaşterii umane, nici cibernetica 
nu este scutită de obiecţii, fapt de care a fost conştient 
şi Norbert Wiener, întemeietorul ei. Astfel, se consideră 
că datele privind sistemele sociale şi conducerea lor nu 
sînt suficient de exacte incit să se supună modelllllui 
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cibernetic 13, iar reducerea lor la acest model le-ar 
schematiza pînă într-atît incit ar despersonaliza şi dezu­
maniza viaţa socială. 

Argumentele aduse în sprijinul ciberneticii sînt nume­
roase, iar verificarea consistenţei ei prin practică este 
în afară de orice dubiu. 

Diferi.te sisteme analizate de Marx sînt în fond ciber­
netice; formaţiunile social-economice sînt sisteme cu 
autoreglare . . Iii 

Deteriorarea comunicaţiilor din interiorul sistemului 
capitalist determină dereglarea şi dezintegrarea aces­
tuia. Structura sa internă şi lupta de clasă sînt factorii 
primordiali ai acestui destin cibernetic, inexorabil. 

Subscriem, de asemenea, la argumentul formulat de 
Pavel Apostol, care arată că „Modelul cibernetic nu se 
substituie realităţii complexe, ci caută să-i sesizeze anu­
mite aspecte, care - tocmai din cauza extremei compli­
caţii şi complexităţi a realului - nu pot fi abordate şi 
conduse altfel". 1:; 

Oricare ar fi argumentele pro sau contra ciberneticii, 
este evident însă că o conducere ştiinţifică nu se poate 
lipsi de aportul ei. 

· 

Teoria informaţiei. Omenirea a fost întotdeauna conş­
tientă de rolul important pe care îl joacă informaţia. In 
prezent, ştiinţele moderne, îndeosebi cibernetica şi ma­
tematica, au reusit în bună măsură să descrie si să anali­
zeze informaţia, 

0
elaborînd chiar o metodologi� ştiinţifică 

pentru măsurarea acesteia. 
Arătînd că în cazul tuturor servomecanismelor sau 

sistemelor cu reglaj automat „tehnica comenzii şi tehnica 
comunicaţiilor sint inseparabile una de alta", Norbert 
Wiener subliniază totodată că ele se concentrează ,,în 
jurul noţiunii mult mai fundamentale a mesajului, alcă­
tuit dintr-o succesiune discretă sau continuă de eveni'."" 
mente măsurabile". Hi Informaţia, cu continua sa circu­
laţie şi prelucrare, stă deci la baza funcţionării diferite­
lor sisteme cu autoconducere. Prin informaţie \Viener în­
ţelege „un nume dat conţinutului a ceea ce se schimbă 
.r:u lumea exterioară, pe măsură cc ne adaptăm la aceasta 
din urmă şi o facem în acelaşi timp să simtă faptul că 
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ne-am adaptat. Procesul primirii şi utilizării informaţiei 
este procesul ajustării noastre la mediul înconjurător ex­
terior şi al trăirii noastre afective în acest mediu". L7 

Analizînd problema informaţiei, inginerul şi matemati­
cianul american Claude Shanon a reuşit nu numai să 
dezvolte acest concept, ci să creeze în acelaşi timp pre­
mise pentru măsurarea informaţiei. Metodologia elabo­
rată în acest scop de Shanon în 1948 s-a constituit într-o 
nouă disciplinŞ matematică independentă, teoria infor­
maţiei, capitol al teoriei probabilităţii. 

Teoria informaţiei reprezintă, în esenţa sa, un an­
samblu de procedee şi formule matematice care îşi 
propun să matematizeze procesele de transmitere a in­
formaţiei. Noţiunea fundamentală cu oare se operează 
este entropia. 

Potrivit acestei teorii, informaţia reprezintă o anu­
mită cantitate calitativă de date, capabilă să influenţeze 
un sistem în genul entropiei din fizică, care este con­
siderată ca o cantitate de stare termică a unui sistem 
fizic, fiind exprimată prin suma cîturilor dintre cantită­
ţile de căldură primite sau cedate de acest sistem. Cu 
cit un astfel de sistem cîştigă mai mult în entropie, cu 
atît el pierde mai mult în coeziunea sa internă, în or­
ganizarea sa, iar cînd gradul entropiei ajunge la uni­
tate, sistemul se dezintegrează. 

Deoarece entropia este considerată în fizică ca o mă­
sură a gradului de dezordine a unui sistem, teoria in­
formaţiei, filozofia, ştiinţa conducerii ş.a. au preluat 
acest termen, în sensul unei unităţi de măsură a stabili­
tăţii sau dezordinii unui sistem cu autoconducere. 

Sistemele cu a-L1toreglare, cu autoconducere, îndeosebi 
organismele sociale se apără însă împotriva creşterii en­
tropiei, luptă pentru a se sustrage procesului de degra­
dare entropică, deoarece acestora le sînt caracteristice 
intrări şi ieşiri, ele nu reprezintă sisteme închise, nu 
reacţionează spontan la sporirea entropiei, după cum se 
intîmplă în cazul sistemelor din natură fără autoreglaje 
(în literatura de specialitate, pot fi întîlniţi şi termenii de 
input-output împrumutaţi din limga engleză, unde au 
fost folosiţi prima dată). 
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Pentru a marca reacţia de autoreglare şi a măsura 
gradul de ripostă care trebuie dat entropiei a fost in­
trodusă noţiunea de negentropie, reprezentînd o mărime 
contrară aeesteia. !n sens matematic, dacă entropia re­
prezintă măsura gradului de nedeterminare a unei re­
partiţii de probabilităţi, negentropia w-mează o traiectorie 
în aceeaşi direcţie cu incertitudinea, adică în sens contrar 
direcţiei probabilităţii. Creşterea gradului de probabili­
tate, mărirea numărului de stări posibile înseamnă ab­
senţa unor informaţii corespunzătoare ·despre sistem, 
creşterea sigură a entropiei, apariţia unor oondiţii pentru 
o stare de dezorganizare a acestuia. Prin urmare, este 
necesar să intervină negentropia, să se limiteze numărul 
probabilităţilor, să se calculeze cantitatea calitativă a 
informaţiilor care să asigure starea de organizare a sis­
temului, stabilitatea sa. Gradul de organizare este deci 
direct proporţional cu cantitatea calitativă a informaţiei. 

Teoria informaţiei constituie un preţios instrument 
aflat la dispoziţia conducerii. Ea o ajută să determine 
fluxul informaţional optim într-un sistem, să-şi orga­
nizeze pe baze ştiinţifice sistemul informaţional de care 
are nevoie. 

Sistemul informaţional cuprinde totalitatea informa­
ţiilor necesare, a surselor posibile şi a mijloacelor de 
culegere, adunare, prelucrare. centralizare, precum şi 
modul de folosire a informaţiilor obţinute. 

Avînd în vedere rolul fundamental al informaţiei 
pentru conducere, necesitatea organizării unui sistem in­
formaţional corespunzător este evidentă. Armata a fost 
cel dintîi domeniu care şi-a construit sisteme informa­
ţionale exhaustive, în funcţie de cerinţele şi posibilităţile 
epocii respective. Se impune însă ca sistemele informa­
ţionale să fie construite integral pe baza datelor pe care 
ştiinţa şi tehnica contemporană ni le pune la dispoziţie. 

Cercetarea operaţională reprezintă unul dintre in­
strumentele cele mai eficace aflate astăzi la dispoziţia 
conducerii care îşi propune să-şi rezolve problemele folo­
sind ştiinţa. Spre deosebire de alte cuceriri ale ştiinţei 
apărute în afara conducerii şi folosite ulterior de ea, 
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cercetarea operaţională este legată nemijlocit de con­
ducere, a apărut şi s-a dezvoltat pentru soluţionarea 
problemelor conducerii. 

Ad litteram, cercetarea operaţională înseamnă cerce­
tarea operaţiilor, a funcţionării, a randamentului. Scopul 
ei constă în sporirea eficienţei activităţilor, a conducerii, 
pînă la stadiul optim. De aceea, prin extensie, cercetarea 
operaţională este legată indisolubil de noţiunea de optim, 
de tendinţa de optimizare. 1n literatura despre ştiinţa 
conducerii prin operaţional se mai înţelege ceea ce se 
referă la aspecte ce pot fi influenţate, într:...o situaţie 
.dată, prin acţiuni conştiente. 

. Constituirea cercetării operaţionale este legată de do­
meniul militar şi a avut loc în anii celei de-a doua con­
flagraţii mondiale. Dar încă înainte de război se făcuseră 
unele încercări, în special în S. U.A., de a se crea modele 
matematicl' în folosul economiei, acestea erau însă dis­
parate şi lipsite de continuitate. Conflagraţia mondială 
<:are a urmat a necesitat imense forţe materiale şi umane, 
a căror creare şi utilizare eficientă ridica probleme nume­
roase �i spinoase. Pentru rezolvarea lor s-a depus un 
-efort intelectual uriaş, fiind mobilizate toate potenţele 
.ştiinţifice, apelîndu-se la toate ramurile ştiinţei, îndeo­
sebi la matematică, care putea aduce un aport substa'n­
ţial în această direcţie. 

Aşa a luat naştere şi s-a constituit cercetarea opera­
ţională. Ea a fost folosită pentru depistarea soluţiilor 
optime în economia de război, în amplasarea staţiilor 
radar, în operaţiile maritime, în analiza rezultatelor 
bombardamentelor aeriene etc. De aici se trage şi denu­
mirea de cercetare a operaţiilor sau cercetare operaţio­
nală cu care a pătruns în ştiinţă şi pe care o păstrează şi 
în prezent. Pentru a înţelege mai bine procesul de con­
stituire a cercetării operaţionale şi poate chiar fondul 
acestei ramuri a ştiinţei, precum .şi importanţa deosebită 
pe care o prezintă pentru conducere, ne vom opri la 
unul din numeroasele episoade ale acestui proces. 

ln ianuarie 1942, situaţia Marii Britanii continua să 
fie dintre cele mai dificile. Hitleriştii se aflau încă la 
porţile Angliei, Canalul de Suez şi, o dată cu el, drumul 
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spre India erau ameninţate, în Extremul Orient japo­
nezii înaintau vertiginos. ln fiecare lună, curba tonajelor 
scufundate de submarinele germane urca ameninţător. 

ln acel moment, cînd totul părea pierdut, s-a produs 
una din cele mai mari revoluţii din istoria strategiei 
navale. La amiralitatea britanică au fost chemaţi sa­
vanţii P. Blachett şi J. D. Bernal : Anglia hotărîse să 
opună marinei hitleriste inteligenţa acestor oameni şi a 
echipei lor formate în mare parte din matematicieni care 
nu aveau nici o idee despre ceea ce înseamnă o manevră 
navală, uri convoi sau o navă de escortă. 

După ce au înţeles ce este un convoi, cum sînt dispuse 
navele de transport, care este �ezarea navelor de es­
cortă şi cîte se folosesc la o mărime dată a convoiului, 
cum se desfăşoară atacurile submarinelor şi care sînt 
coeficienţii de pierderi în funcţie de mărimea convoiului, 
ei au aliniat „divizioane" şi „escadre" de ecuaţii şi de 
formule şi au elaborat o asemenea soluţie incit amiralii 
englezi i-au declarat „nebuni". 

Blachett, Berna! şi colaboratorii lor susţineau că pen­
tru a reduce procentul pierderilor în vase de transport, 
nu era necesară micşorarea convoaielor, ci, dimpotrivă, 
mărirea acestora, că în realitate pierderile nu diferă în 
fU1I1cţie de lungimea convoiului, iar numărul de vase de 
escortă existente ei:a suficient pentru a asigura protecţia 
unor convoaie mult mai mari. In aceste calcule ei por­
neau de la constatarea că numărul vaselor de escortă 
variază în funcţie de 1ungimea periferiei convoiului 
(programare liniară), iar cel al navelor de transport, în 
funcţie de suprafaţa convoiului (programare pătratică). 
Dacă înmulţim, de exemplu, cu 9 numărul navelor din 
compunerea unui convoi, ajungem la concluzia că este 
necesar să fie folosite numai de trei ori mai multe nave 
de escortă, realizîndu-se însă aceeaşi protecţie ca şi în 
cazul unor convoaie de- nouă ori mai mici. 

Astfel, Atlanticul a început să fie străbătut de con­
voaie gigantice, iar marina hitleristă fusese învinsă în 
bătălia mărilor - înainte ca acest fapt să devină evi­
dent - de modeste formule de algebră folosite inteli­
gent de nişte necunoscători ai operaţiilor navale. 

22 
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Pentru a reliefa osmoza care începuse să se producă 
1ntre ştiinţă şi conducere amintim că profesorul J. D. 
Bernal a îndeplinit în timpul războiului funcţia de con­
silier la Ministerul Apărării Teritoriului, la Ministerul 
Aerului şi la Comandamentul Suprem pentru Frontul 
de vest, unde a fost folosit nu în specialitatea sa de 
fizician, ci ca analist pentru optimizarea operaţiilor mi­
litare. 

După război, cind cercetarea operaţională a încetat să 
·mai constituie un „secret militaT", metodele şi pro­
.cedeele ei au fost preluate de economie care le-a dat o 
şi mai amplă dezvoltare. „Efectul a fost atît de mare, 
încît numeroşi economişti atribuie folosirii acestor me­
tode o pondere mai însemnată în creşterea spectaculoasă 
a industriei, decît celorlalţi factori, cum sînt cercetarea 
-ştiinţifică şi progresul tehnologic". lH „După ce au ex­
plorat cu succes domeniile de natură economică, finan­

ciară, comercială şi de organizare a producţiei moderne, 
metodele de mai sus şi-au încercat eficacitatea în su­
biecte mai delicate ca acelea ale comportamentului uman, 
în psihologie şi sociologie, în teoria negocierilor şi a 
relatiilor conflictuale�. w 

Este greu de definit ce reprezintă cercetarea ope­
raţională şi oare sînt metodele cu care ea operează. In 
această privinţă, punctele de vedere sînt foarte variate ; 
Mircea Maliţa remarcă chiar că metodele cercetării ope­
raţionale au atîtea definiţii cîţi autori se ocupă de ele. w 

I. M. Morse şi G. E. Kimball care au elaborat primul 
tratat - devenit clasic - despre metodele cercetării 
operaţionale consideră că aceasta reprezintă folosirea 
metodelor ştiinţifice pentru elaborarea de decizii, 21 iar 
A. Kaufmann o consideră ca fiind „ştiinţa pregătirii de­
ciziilor". 22 

P.M. Pruzan înţelege prin cercetarea operaţională un 
ansamblu de recomandări menite să garanteze desfăşu­
rarea unei acţiuni în strictă conformitate cu prevederile 
deciziei luate. 21 

S. L. Cook este de părere că cercetarea operaţională 
nu înseamnă altce,-a decît teoria eficienţei organizato­
rice, 2'1 Pavel Apostol o consideră ca o aplicare a metodei 
modelării cibernetice Jc- rezolvarea problemelor de or-
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ganizare şi conducere a unor sisteme, subsisteme, sisteme 
parţiale ale societăţii, 25 iar Mircea Maliţa, ca o ramură a 
matematicilor aplicate. '.!li 

In sfîrşit, D. N. Chorafas îi extinde foarte mult con­
ţinutul şi sfera de acţiune, definind-o ca o metodă de 
folosire a tuturor tehnicilor ştiinţifice cunoscute ca in­
strumente în vederea rezolvării unor probleme speci­
fice. 27 

Indiferent de punctul de vedere pe care îl vom ac­
cepta, se impun totuşi unnătoarele concluzii : 

a) cercetarea operaţională reprezintă un ansamblu 
de metode, procedee şi tehnici de soluţionare, pe cale 
de a se închega într-o singură metodă în momentul în 
care va fi determinată cu precizie structura comună a 
problemelor ce intră în sfera de preocupări a acesteia, 
aşa cum a reuşit, de pildă, cibernetica; 

b) practica a dovedit că metodele, procedeele şi teh­
nicile cercetării operaţionale îşi găsesc aplicabilitate nu 
numai în cazul deciziei, ci şi al optimizării acţiunii, a­
ceasta fiind astfel indisolubil legată de noţiunea de op­
timizare; 

c) aria de investigare şi de soluţionare a cercetării 
operaţionale poate fi nelimitată; 

d) cercetarea operaţională îşi găseşte aplicabilitate în 
cazul problemelor cu un număr mare sau o infinitate 
de soluţii ; din acestea ea trebuie să selecteze soluţia 
care satisface cel puţin una din condiţiile fundamentale 
şi oare devine astfel soluţia optimă ; 

e) în procesul investigării şi soluţionării cercetarea 
operaţională poate apela la oricare din datele ştiinţei, 
matematica reprezentînd unul din instrumentele sale de 
bază. 

Pătrunderea matematicii în domeniul conducerii prin 
intermediul cercetării operaţionale a deschis larg drumul 
conducerii către ştiinţă, a contribuit şi mai mult la cre­
area unor condiţii favorabile apariţiei ştiinţei conducerii. 
In acest fel s-a confirmat teza lui Marx potrivit căreia 
o ştiinţă nu devine cu adevărat o ştiinţă decît atunci 
cînd ajunge să se folosească de matematică. 28 

După ce ne-am referit la unele curioştinţe care pot 
sta la dispoziţia cercetării operaţionale, iar prin aceasta. 
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la dispoziţia conducerii, ne vom opri acum asupra prln­
dpalelor instrumente matematice, fără a prezenta însă 
(atît din cauza spaţiului restrîns al lucrării, cit şi a unor 
dificultăţi ce vor fi relevate pe parcurs) un număr prea 
mare de exemple concrete ; cititorii interesaţi în cu­
noaşterea detaliată a unei anumite metode matematice 
pot apela la literatura de specialitate, destul de bogată 
în prezent, din care o parte va fi indicată în bibliografia 
selectivă întocmită. 

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

a) stabilirea scopului şi formularea în linii generale 
a problemei ; 

b) descrierea conţinutului procesului supus analizei ; 
pentru ca problema să nu devină extrem de complicată 
sau chiar imposibil de rezolvat pe cale matematică este 
necesar ca în această descriere să se renunţe la anumiţi 
factori, condiţii sau restric\ii impuse de analiză ; 

c) formularea matematică a problemei ; 

d) alegerea sau elaborarea modelului matematic ; 

e) efectuarea calculelor matematice. 

Dificultatea fundamentală constă în găsirea modelu­
lui matematic adecvat. Cu toată dezvoltarea pe care au 
atins-o diferitele ramuri ale matematicii, în prezent ele 
nu sînt încă în măsură să pună la dispoziţia conducerii 
modele pentru rezolvarea 'tuturor problemelor cărora 
aceasta trebuie să le facă faţă. 

Literatura matematică privind metodele specifice care 
pot fi utilizate de cercetarea operaţională a atins în pre­
zent un număr impresionant de lucrări. 11 prevenim însă 
pe cit1torul neavizat că în această literatură aceleaşi me­
tode sînt adeseori denumite şi clasificate în mod diferit. 

Vom prezenta mai întîi, pe baza lucrărilor lui Mircea 
Maliţa şi Corneliu Zidăroiu, principalele modele mate­
matice de care poate beneficia cercetarea operaţională şi, 
prin aceasta, conducerea. W 

O mare parte din problemele care stau în faţa con­
ducerii sînt probleme de optimizare. Modelarea mate­
matică a acestor probleme oferă posibilitatea determi-
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nării soluţiilor optime din anumite puncte de vedere_ 
In multe cazuri concrete, problemele de optimizare pot 
fi transformate în probleme matematice, căpătînd aspec­
tele de mai jos. · 

Dacă notăm prin x1, I < j < n nivelele, stadiile, bare­
mele cantitativ-calitative - necunoscute iniţial - la care 
,trebuie să se desfăşoare n activităţi luate în consideraţie 
şi prin f (X1, X2, „. Xn) funcţia obiectiv, funcţia criteriu, 
funcţia de eficienţă, problema pote fi pusă astfel : 

Să se afle valorile variabilelor x1, I < j < n astfel 
incit f (x1, • • • •  Xn) să ia valoarea maximă (minimă) : 

max f (Xi, .... xnJ 
şi să fie respectate condiţ.iile : 

( 1.1) 

fi (x1, • • •  , Xn) > O, I< i < m (1.2) 
care reprezintă restricţiile problemei. 

Această problemă este cunoscută sub denumirea de 
problemă a programării neliniare. Dacă substituim ine­
cuaţiile (1.2) cu ecuaţii, obţinem problema clasică a ex­
tremului condiţionat (cu legături). 

O categorie separată o constituie problemele de op­
timizare discretă. 

Dacă S CP. 2, . . . ,n� şi M este o mulţime finită de 
numere întregi, problema se enunţă astfel : 

(1.3) 

fi (xi, ... , Xn) )>- O, 1 < i < m (1.4) 

Xi E M pentru s E S (1.5) 

Dacă S = { 1, . . . , n L problema (1.3), (1.4), (1.5) este 
o problemă de programare în numere întregi. Dacă, în 
plus, M = (0,1) avem o problemă în variabile bivalente. 
Dacă S este o submulţime strictă a mulţimii (1, 2, „., n) 
avem o probleniă mixtă (cu variabile continue şi întregi, 
respectiv bivalente). 

Unele fenomene şi activităţi care apar în domeniul 
conducerii pot fi numite procese de decizie în mai multe 
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etape şi pot fi formulate în general ca probleme de pro­
gramare liniară sau neliniară. 

Rezolvarea problemelor de natură secvenţială prin 
metodele clasice sau c-ele ale programării liniare şi ne­
liniare este dificilă din cauza dimensiunilor mari la care 
ele pot ajunge. 

Metoda capabilă să suplinească acest neajuns este 
metoda programării dinamice. 

Situaţia se complică dacă unul sau mai mulţi para­

metri care intervin în funcţiile f sau fi, I -< i -<;.n, 
sînt necunoscuţi a priori sau sînt invariabile aleatoare, 
ale căror funcţii de repartiţii pot fi determinate. In a­
cest caz avem de-a face cu o problemă de programare 
stochastică. 

Mul1or probleme de organizare şi conducere le sînt 
. proprii situaţii conflictuale similare celor ale problemei 
determinării strategiei (a drumului de urmat în soluţio­

nare) cu ajutorul căreia se poate obţine cîştigul maxim 
într-un joc. De aceste probleme se ocupă teoria jocurilor 

strategice. 

Teoria grafelor rezolvă numeroase probleme de pla­
nificare complexă, precum şi alte probleme cu caracter 
combinatoriu. 

Un alt gen de modele matematice care poate fi uti­
lizat de cercetarea operaţională este cel aparţinînd sta-_ 

tisticii matematice, care se ocupă cu compararea anumi­
tor sisteme de observaţii. 

Să admitem n observaţii sau măsurători reprezentate 

prin variabilele aleatoare Ys, ... , Yn· Presupunem că aces­
tea sînt funcţii liniare de p constante necunoscute 
f31, . • . , f3p,1 plus erorile respective e1, • • •  , en : 

p 
Ys = t Xji �· + e, 

i=l 
unde x;i sînt coeficienţi constanţi cunoscuţi. 

(8.1) 
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Vom presupune că mediile erorilor sînt egale cu zero : 

E (ei) = O l <. i <. n (8.2) 

şi, de asemenea, că : { Q2 pentru i = j 
E (ei ej) = 

O pentru i =I= j 
unde Q2 este o constantă necunosCU:tă. 

(8.3) 

Prelucrarea datelor de observaţie care admit repre­
zentarea (8.1), unde coeficienţii x j i capătă valori întregi, 
de obicei O şi 1, se ,realizează de analiza dispersională. 
Parametrii � pot fi constante necunosoute sau variabile 
aleatoare, ale căror realizări depind de alte necunoscute. 
Modelele în care toţi parametrii s1nt constante neounos­
cute se numesc modele cu factori constanţi. 

Analiza stat.istică mai operează cu modele determi­
niste şi aleatoare care pot fi discrete sau continue. 30• 31• 3z 

Modelele matematice prezentate mai sus şi-au găsit 
o largă şi eficientă aplicare mai ales în economie, precum 
şi în alte sectoare de activitate ale căror probleme sînt 
similare celor întîlnite în economie. In general, se poate 
aiirma că matematica a Teuşit să Tezolve aproape integral 
problemele legate de latura cantitativă a fenomenelor şi 
proceselor şi în mai mică măsură pe cele vizînd latura 
calitativă a acestora. Problemele conducerii, a căror so­
luţionare pe cale matematică întîrzie sau întîmpină mari 
dificultăţi, sînt încă numeroase, mai ales în sectoarele 
situate în afara celui economic. Aceasta se datoreşte nu 
atît absenţei unor modele matematice, cit mai ales difi­
cultăţilor generate de întîrzierea în a surprinde laturile 
cantitativ-calitative comune ale structurilor operaţionale 
ale diferitelor fenomene şi procese. 

In domeniul militar au fost efectua-::e cercetări încu­
rajatoare pentru a se depăşi acest impas. 

Iată o încercare de formalizare matematică a proce­
sului de luptă. :u Formalizarea porneşte de la conside­
rentul că lupta este un proces care constă din ciocnirea 
în timp şi spaţiu a două părţi cu alcătuire variabilă, 
fiecare urmărind un anumit scop, materializat prin pro­
ducerea unor pierderi nece5are părţii adverse, în condi-
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ţiile unor pierderi proprii acceptabile : subunităţi, unităţi, 
tancmi, tunuri, avioane etc. 

Fiecare element este definit printr-un ansamblu de 
mărimi, funcţii de timp care determină caract.erul ac­
ţiunilor şi al situaţiei elementului în spaţiu. Valoarea 
numerică a acestor mărimi la un moment dat poartă de­
numirea de stare a elementului. Variaţia în timp a stării 
elementelor după legităţile specifice constituie esenţa 
acţiunii. Lupta este considerată un proces finit, fiind 
definită prin rezultatul său. Din punct de vedere formal 
sfîrşitul luptei reprezintă ansamblul stărilor tuturor ele­
mentelor în momentul în care stările nu se mai schimbă. 

Pe baza acestor consideraţii, lupta este descrisă mate­
matic astfel : 

şi 

Sînt date două mulţimi finite, Q şi U, în care : 
· Q = { ql , q2, · . .  qn } = { q1 } (i = 1 ,  2, . . . , n) , 

U = { Ul > U2, • . .  U,,. } = (Ui) (j = 1 ,  2, . . .  , m), 
definesc calitativ şi cantitativ părţile ce se înfruntă. 

Pentru fiecare element q 1  E Q (i = 1, 2, .. . , n) există 
funcţia aleatoare . multidimensională 

�i (f) = � [ �i i (!) ; �i2 (f) ; . . .  ; �i r (i) (f)] 
pentru T0 ..<,. t ..<,. T1 unde T-0 şi T1 · rep�ezintă momentul 
începerii şi, respectiv, al terminării luptei. Funcţiile ale­
atoare 

poartă denwnirea de parametri ai elementului q1 . Rea­
lizarea „ 1" a funcţiei se notează cu : 

�t (t) = � [ �!i (t) ; �)dt) ; . . .  ; � .1,,i) (t) ] 
Secţionarea funcţiei aleatoare �1 (t) pentru un· mo­

ment oarecare 

T0 ..<,. ta <.  T1 
reprezintă starea eiementului qi l a  ta. şi se notează cu C (fă). 
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Vectorul nealeator 

�H tă) = �h Ctâ) ; �t2 (ta) : �Jr(i) Oa) 
reprezintă starea elementului qi şi ta pentru realizarea 
1 şi se notează cu Cl (ta) .  Ansamblul 

f Cf (T0) } 
pentru toţi i =1, 2, . . . n reprezintă starea iniţială a păr­
ţii Q pentru realizarea 1 ; în mod analog se descriu ele­
mentele U i (j = 1 ,  2, . . .  m ) ale părţii U şi se introduc 
definiţiile şi noţiunile corespunzătoare 

�j {t) = �; [ �;1 (t); �i2 (i) ; . . .  ; �jn(i) (t) ] ,  

�} (t) = �; [ qi (t) ; qdt); • • · ;  qn( i)(t) ] ,  
Di (ta) = �; (ta) = [ �;1 (ta) ; �;2(t-a) ; . . .  ; �;,,(;) (t;;) J ,  
D�(ta) = q (ta) = [ �h Oa) ; �h (t;;); . . . ; q„( i )  Oa) ] .  

Ansamblul fD} (T0)} pentru j = 1, 2, . „  m reprezintă 
starea iniţială a părţii U pentru realizarea cu indicele 
l ,  iar ansamblul { D} (T1)} caracterizează rezultatul luptei 
pentru partea U l1a realizarea cu indicele 1. 

Perechea fC}(T1)} şi fD}(T1)) reprezintă sfîrşitul luptei 
pentru realizarea cu indicele 1, iar perechea fC}(T0) ) şi 
1D} (T0)}, starea iniţială a luptei pentru Tealizarea cu in­
dicele 1. Dacă criteriile de evaluare a rezultatu1ui luptei 
sînt date sub forma unor funcţionale 

fi ( {CHT1)} ; f DJ (T1)} , f2 fC} (T,)} ; fD} (T1)} etc. ,  
.atunci, pentru valori concrete ale argumentelor, valoa­
rea acestor funcţii reprezintă sfîrşitul luptei în raport 
cu criteriul respectiv. 

Se consideră că valorile n şi m, precum şi proprie­
tăţile funcţiilor aleatoare �; şi �i diferă de la o luptă 
la alta. 

· 

Se apreciază că această descriere matematică a luptei 
nu este completă datorită impasului întimpinat atît în 
separarea elementelor şi a parametrilor lor a căror va­
riaţie în timp determină dezvoltarea lupt.ei, cit şi a 
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funcţiilor aleatoare �i şi �i corespunzătoare acestor ele­
mente. Dacă această separare ar putea fi realizată, atunci 
lupta ar fi descrisă matematic complet şi ar fi studiată 
prin metoda funcţiilor aleatoare. Daa:- separarea lor nu 
este practic posibilă datorită varietăţii elementelor lup­
tei şi interdependenţelor complexe dintre acestea. Se 
preconizează separarea unui număr minim de elemente 
care determină esenţial evoluţia luptei, fiind adeseori 
indicată gruparea acestora şi includerea în calcul a fie­
cărei grupe de elemente ca element separat. Intrucît nu­
mai anumiţi parametri care caracterizează funcţiile alea­
toare unidimensionale vor avea valori exacte, acestea se 
vor limita de cele mai multe ori la speranţa matematică 
şi funcţia de corelaţie. 

Exemplul de mai sus, care atestă efoi:turile de a for­
maliza matematic lupta, este semnificativ în ceea ce pri­
veşte stadiul actual al potenţelor utilizării matematicii în 
cercetarea operaţională a unOT procese dinamice com­
plexe, aşa cum este lupta : au fost obţinute succese apre­
ciabile în  descrierea laturilor cantitative, dar s-a ajuns şi 
la impasuri, uneori totale, în descrierea a numeroase la­
turi calitative, dintre care unele de esenţă. 

Din această analiză se pot trage însă şi alte concluzii 
cu caract,er mai general. 

in primul rînd, neputinţa de a separa în prezent 
diferite elemente, parametri şi funcţii nu înseamnă im­
posibilitate ; cunoaşterea umană nu are limite. 

1n al doilea rînd, această separare nu poate fi, în 
mod nrormal, decî't opera unui imens efort colectiv,. 
dată fiind marea complexitate, mereu în creştere, a pro­
ceselor, intervenţia mereu crescîndă a noi factori ; ne 
referim în special la fenomenul militar. Astăzi orice 
cercetare de amploare nu poate fi decît multidisciplinară. 
Descrierea completă a unor asemenea procese va fi în­
cununată de succes numai în cazul însumării eforturilor 
unor filozofi, matematicieni, ciberneticieni, psihologi, so­
ciologi, specialişti în studiul muncii etc. şi, evident, ale 
celor care cunos c  temeinic sistemele abordate. ln această 
direcţie, ni se pare semnificativ eşecul unor savanţi ame­
ricani care, cu toate că au utilizat tot ceea ce ştiinţa 
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poate pune la dispozi1,ie ca instrumente de investigare 
şi soluţionare în specialitatea lor, au ajuns la rezolvări 
ce nu şi-au dovedit pe deplin viabilitatea. 

Ştiinţele sociale pun, de asemenea, noi date la dis­
poziţia conducerii, mai ales în ceea ce priveşte organiza­
rea şi dinamica relaţiilor umane, precum şi comporta­
mentul indivizilor şi grupurilor. 

Relaţiile umane s-au aflat întotdeauna în atenţia con­
ducerii, urmărindu-se reglarea lor atît în interiorul sub­
sistemului condus şi subsistemului care conduce, cit şi 
intre ,aceste două subsisteme. Soluţionarea a fost diferită 
în funcţie de orînduirea socială, de epocă, de conjunctura 
socială şi naţională, de scopurile propuse, de personali­
tatea conducătorilor etc. Marxismul a fost primul care a 
găsit o formulă ştiinţifică de investigare şi apreciere a 
rolului relaţiilor sociale : relaţiile de producţie - esenţa 
relaţiilor sociale - sînt determinante în caracterizarea 
relaţiilor din cadrul diferitelor tipuri de societăţi. 

.In domeniul militar a fost studiată încă de la început 
problema relaţiilor umane din interiorul sistemelor mi­
litare în scopul perfecţionării celor proprii şi deteriorării, 
pe toate căile posibile, a celor ale adversarului. Rezul­
tanta acestor relaţii a fost denumită moralul armatei, 
considerat ca u.nrul. din factorii decisivi ai victoriei. 

Comportamentul indivizilor şi grupurilor a constituit, 
<le asemenea, de-a lungul secolelor, un obiect de studiu 
cu mijloacele existente la un moment dat, la loc de frun­
te situîndu-se, vreme îndelungată, intuiţia. Pătrunderea 
mijloacelor ştiinţei în investigarea acestora în procesul 
muncii poate fi considerată adevăratul punct de plecare 
al organizării ştiinţifice, al conducerii ştiinţifice, al şti­
inţei conducerii. 

In prezent ştiinţa a făcut paşi importanţi atît în in­
vestigarea relaţiilor umane şi comportamerutului indivizi­
lor şi grupurilor, cît şi în soluţionarea numeroaselor pro­
bleme pe care acestea le ridică în faţa conducerii. 

· Subliniem importanţa pe care o prezintă în această 
direcţie unele discipline, ca : sociologia, psihologia, psiho-
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sociologia. teoria informaţiei, sociometria, ergonomia ş.a., 
.al căror aport deosebi t este materializat în : 

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

b) prezentarea dependenţelor dintre ac�şti factori care 
sînt asociaţi cu schimbările s esizate în relaţii şi în com­
portamente ; 

c) furnizarea unor formule şi tehnici de evaluare şi 
chiar ,a unor modele de măsurare exactă 31i. 

In mod concret, s..,a ajuns la descrierea unor ptocese 
de constituire a motivaţiei şi a dinamicii acesteia, de rea­
lizare şi menţinere a convingerii, a condiţiilor şi mecanis­
mului performanţelor umane, s-a adîncit psihologia deci­
:ziei şi a organizării 35. 

Se propun chiar formalizări ale performanţelor indivi­
zilor sau grupurilor incluse în procesul de conducere. O 
asemenea formalizare se prezintă astfel : 

p == f(fa , b, c, d, • • • E111 , „, o, P• • • .  )36 
Formula pleacă de la cOilSli.derentul că performanţa P 

a unui individ sau grup este o funcţie a unor anumite 
caracteristici ale individului I şi a anumitor aspecte şi 
condiţii exterioare lui, ale mediului în care este pus să 
activeze E. In I sînt incluse calificarea, gradul exact de 
cunoştinţe, motivaţia, iar în E obligaţiile esenţiale ce 
decurg din atribuţiile sale, constrîngerile, materializate 
prin obligaţii de a produce, recompensele şi sancţiunile 
care îl pot aştepta . 

Se consideră însă că asocierea relaţiilor dintre aceste 
variabile este mult mai complexă, că actualele cuno�tinţe 
nu permit evaluarea lor cantitativă precisă şi că multe 
din caracteristicile individului (grupului) şi ale condiţiilor 
exterioare sînt neglijate. 

Am prezentat exemplul de mai sus pentru a ·marca 
preocupările de formalizare a relaţiilor şi comportamen­
tului uman în domeniul conducerii, deoarece ni se pare 
că acesta este caracteristic pentru stadiul atins în astfel 
de încercări . 
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Informatica a devenit astăzi nu numai o ştiinţă, ci şi 
un instrument pus în slujba conducerii. 

Amploarea şi complexitatea pe care au luat-o în pre­
zent diferitele domenii de activitate umană implică obţi­
nerea de către conducere a unui volum de informaţii in­
comparabil mai mare decît în trecut. 

Dacă comparăm organizarea actualei divizii de infan­
terie cu organizarea celei existente la î n::.eputul acestui 
secol, cons tatăm că numărul elementelor despre care co­
mandantul trebuie să aibă informaţii a crescut de la cîteva 
(infaruterie, artilerie, cavalerie, geniu, servicii) la mai 
m ulte zeci. Totodată a crescut şi volumul informaţiilor 
necesare a fi obţinute din afara marii unităţi : despre ac­
ţiunile aviaţiei, ale rachetelor etc. De asemenea, au sporit 
considerabil şi sursele de informare : de la observarea di­
.redă sau cu ajutorul cavaleriei s-a ajuns astăzi la ascul­
tarea şi depistarea electronică. 

In aceste condiţii, organizarea şi funcţionarea siste­
melor informaţionale, rapiditatea culegerii şi prelucrării 
mformaţiilor, impusă de ritmul crescînd al luptei mo­
derne, au devenit extrem de complexe. Nu trebuie să ui­
tăm că, în esenţa sa, actul (l()nducerii constă în transfor­
marea informaţiei î n  decizie, iar î n  această direcţie apor­
tul informaticii este substanţial. 

Din punctul de vedere al informaticii, informaţia nu 
este 1tratată după conţinutul sau înţelesul ei, ci ca o struc­
tură formală, transformată într-un şir de semne ale unui 
alfabet dat. Informatica dispune de metode şi tehnici spe� 
cifice cu aj utorul cărora informaţia este formalizată, CO·­
dificată, iar după aceea . prelucrată şi redată din nou, cu 
î nţeles. Aceste o peraţiuni sînt executate astăzi) în cea mai 
mare parte, cu ajutorul mijloacelor mecanizate şi automa­
Lizate. De aceea, informatica mai poartă şi denumirea de 
ştiinţă a prelucrării automate a lnformaţiei, în afara cre­
ienului uman. 

Utilizarea informaticii în conducere este însă condiţio­
nată. In primul rînd, este vorba de cunoaşterea strictă a 
regulilor formale de codificare a mesaj ului, ·a limbajelor 
pentru maşinile electronice de calcul, a lingvisticii ma­
tematice. Dacă în limbajul obişnuit doi oameni nu vor­
besc corect aceeaşi limbă, ei se pot totuşi înţelege într-un. 
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.anumit fel ; în limbajul informatic, greşelile pot de natura 
substanţial sau pot face de neînţeles mesaj ul. In al doilea 
rînd, este necesară modelarea, formalizarea sistemului sau 
părţilor lui la care se referă informaţiile, mesajul. Utili­
zarea in formaticii depinde în mod esenţial de acest lucru. 
Absenţa unor asemenea modele anulează avantajele pe 
-care informatica le poate aduce conducerii. 

Prospectiva reprezintă o altă sursă de cunoştinţe ştiin­
ţifice de care poate beneficia conducerea. 

Descifrarea viitorului a preocupat totdeauna omenirea, 
dar numai în epoca noastră s-a reuşit să se ajungă la un 
.ansamblu de metode ştiinţifice pentru cercetarea acestuia. 
Au fost investigate mai profund şi cu mai mult succes 
bazele gnoseologice şi ontologice ale prognozei, fiind ela­
borată o întreagă metodologie aflată la dispoziţia ei. 

Şi în acest domenilll marxismul este deschizător de 
drumuri prin transferul luptei conştiente pentru construi­
rea unui viitor uman de pe tărîmul speculaţiilor pe acela 
al gîndirii ştiinţifice. 

Insi stenţele cu care se î ncearcă aproape pretutindeni 
să se ridice „negura viitorului", îndemnurile care îmbracă 
din ce în ce mai mult forme imperative sînt determinate 
de ritmul dezvoltării contemporane. Timpul se comprimă. 
Un fenomen care se producea în trecut la inter\rale de 
timp foarte mari revine astăzi muH mai des ; un proces 
care dura zeci de ani şi chiar secole se derulează în epoca 
noastră în 1 0-20 de ani, iar uneori într-un timp şi mai 
:scurt. 

Dacă prafului de puşcă i-au trebuit, de la inventarea 
lui, cîteva secole ca să pătrundă pe cîmpul de luptă , iar 
avionului, două-trei decenii, laserul şi-a găsit imediat uti­
lizarea. 

Această „accelerare a istoriei" generează. prin inci­
denţele ei, mutaţii cantitative şi calitative corespunză­
toare. De aici rezultă febrilitatea căutărilor în descifrarea 
viitorului, asaltul concentric şi continuu asupra lui, , .ex­
plozia previzională" care are loc în lume. Cercetările sînt 
impulsionate şi de faptul că ştiinţa le pune la dispoziţie 
din ce în ce mai mult modele de aproximal'e : demersurile 
cibernetice şi sistemice, tehnicile de investigaţie materna-
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tică, aparatura electronică cu ajutorul căreia se pot executa 
cantităţi enorme de calcule necesare pentru verificarea în 
plan logico-matematic a nenumăratelor ipoteze posibile 
privind viitorul. 

Sarcina de a efectua aceste cercetări revine pro:;pecti­
vei, care îşi propune să fie o prospectare a perspectivei • 

. a viitovului.  * 

Prospectiva este, cel puţin pînă în momentul de faţă. 
o modalitate de prevedere, de descifrare, de deducere a 
·viitorului ; ea tinde să devină o disciplină ştiinţifică, de 
sine stătătoare, cu obiect şi metode de cercetare proprii. 
cu aparat conceptual independent. Problema care ne in­
teresează din punctul de vedere al conducerii este aspec­
tul ei ca modalitate, posibilităţile de a furniza date pentru 
luarea deciziei.  

Prospectiva foloseşte numero2 s 2  metode de cercetare. 
îrutre care un loc important îl ocupă analogia şi extrapo­
larea. 

Extrapolarea porneşte de la constatarea că anumite 
evenimente care au avut loc în trecut se vor repeta î n  
viitor, mai mult sa u  mai puţin simetric, şi caută s ă  des­
copere tendinţele contextuale pentru a le proiecta în viitor 
şi a realiza astfel devansarea dezvoltării viitoare. Pentru 
ca extrapolările să capete rigurozitate ştiinţifică prospec­
tiva face eforturi pentru a utiliza în acest scop matema­
tica. :i7 

Pentru militari importanţa prospectivei este evidentă : 
istoria artei militare abundă în exemple despre ceea ce 
a însemnat să fii surprins de evenimente, iar regulamen­
tele au înscris totdeauna obligativitatea prevederii pen­
tru orice comandant. 

Metodele euristice au fos.t, de asemenea, perfecţionate 
de investigaţiile ştiinţei, care au contribuit la aprofunda-

* ln literatura cu privire la cercetarea viitorului întîlnirn 
frecvent termenul de futurologie. In majoritatea cazurilor, prin 
futurologie se înţelege ştiinţa despre viitor care, folosind cuce­
ririle tuturor celorlalte ştiinţe, precum şi pe cele proprii, îşi 
propune nu numai să cunoască viitorul, ci să-l program�ze în 
acelaşi timp. 
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rea cunoaşterii dinamicii minţii omeneşti, au elucidat o 
serie de necunoscute ale mecanismului stabilirii punctelor 
de referinţă la mediul înconjurător. 

Dezvol,tarea metodelor euristice continuă să prezinte o 
importanţă deosebită, deoarece problemele fundamentale 
care se pun conducerii sînt departe de a putea fi reduse 
la modele exacte, de exemplu, matematice. Pe de altă 
parte, metodele euristice clasice nu mai corespundeau in­
tegral cerinţelor actuale, ceea ce a impus determinarea 
unor noi căi de creştere a creatiYităţii, a capacităţii de a 
căuta şi descoperi ipoteze şi soluţii noi, originale, de a 
propune explicaţii inedite. O mare amploare ,au luat me­
todele de căutare în grup, deoarece a fost demonstrată 
superiori tatea creativităţii colective faţă de cea indivi­
duală. 

Metodele clasice au fost repudiate, imputîndu-li-se că 
apelează exagerat de mult la memorie, la experienţă, la 
probleme similare rezolvate anterior, că propun un număr 
prea restrîns de soluţii, şansa ca cca mai bună să se afle 
prinitre acestea fiind extrem de redusă, că nu generează 
direcţii noi, încetinind astfel progresul. 

Nu ne propunem să prezentăm o enumerare completă 
şi să facem o analiză detaliată a noilor metode euristice, 
ci să trecem doar în revistă cîteva din acestea.  

Precizăm încă de la î nceput că unele metode euris­
tice sînt folosite de multă vreme în lucrul statelor maj ore, 
chiar dacă nu s-au constituit în metode ca atare şi nu iau 
purtat un nume. Aşa este, de exemplu, cazul metodei 
plecare-sosire sau intrare-ieşire, care mai poate fi denu­
mită şi metoda · drumului invers. De mult timp, în anali­
zele pe care le fac, statele majore pornesc de la punctul 
de sosire al unei anumite activităţi, de la scopul final, de 
la produsul finit, parcurgînd drumul invers pînă la punc­
tul de plecare, procedînd la ceea ce literatura privind 
ştiinţa conducerii numeşte legarea plecării de sosire. Ast­
fel, în stabilirea activităţilor şi timpului necesar consti­
tuirii unui dispozitiv de luptă se analizează în ordine : 
realizarea dispozitivului de către subunităţi, unităţi, apoi 
deplasarea etc., iar î n  stabilirea unei concepţii tactice se 
porneşte de la dispozitivul final pentru a se aj unge la cel 
iniţial. 
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Ceea ce ,aduce însă nou această metodă este folosirea 
în sprijinul ei a instrumentelor moderne izvorîte din adîn­
cirea specificaţiilor sistemelor dinamice, în posibilitatea 
selectării matematice a soluţiilor optime sau cel puţin a 
condiţiilor-limită, aportul prospectivei ş.a. 

Aproximativ acelaşi lucru se întîmplă şi cu metodele 
euristice de tip analitic, cum ar fi, de pildă, metodele lis­
tei de control cantitativ sau calitativ. Aceste metode pre­
supun întocmirea de către conducere a unor liste cu toate 
variantele posibile de rezolvare pentru ca nici una să nu 
fie omisă sau neglijată, fiecare din ele putînd fi conexată 
şi confruntată cu celelalte în scopul determinării valabili­
tăţii şi eventualelor modificări ce s-ar impune. 

Există însă şi alte metode inedite. 

Dezlănţuirea ideilor este una din aceste metode care 
a făcut multă vîlvă în jurul ei. Ea a fost lansată sub de­
numirea de brain-storming, ceea ce se poate traduce prin 
furtuina creierului, asaltul creierului, izbucnirea creierului. 
Ulterior, ea a căpătat diferite denumiri, printre care enu­
merăm : „dezlănţuirea ideilor", „asaltul creierului" ,  „asal­
tul de idei" ,  „asaltul cerebral",  „explozia ideilor", „aso­
cia ţia de idei" ,  „metoda evaluării amîna te" etc. 

Dezlănţuirea ideilor este o metodă de căutare colec­
tivă a unei soluţionări şi cuprinde două etape. In prima 
etapă partkipanţii sînt solicitaţi să emită orice păreri po­
sibile ou privire la subiectul dat, fără nici un fel de jus­
tificare a acestora. Pentru a favoriza exprimarea unui nu­
măr cît mai mare de idei, inclusiv a celor care în am­
bianţa obişnuită nu ar fi emise de anumite persoane de 
teamă de a nu fi considerate n eserioase sau incompetente, 
nu se cere nici o justificare şi este interzisă orice apreciere 
critică reciprocă. 

Se apreciază că trebuie luate în consideraţie pînă şi 
cele mai fanteziste soluţii, deoarece acestea .ar putea duce, 
prin asociaţie, la apariţia altor idei . 

Ideile emise sînt înregistrate şi a nalizate uLterior de 
conducere, în cea de-a doua etapă, cînd acestea pot fi 
puse, everutual, din nou în discuţie în cadrul aceluiaşi grup 
sau î n  cadrul altui grup de participanţi. 
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Această metodă este considemtă un instrument ex trem 
de preţios aflat la dispoziţia conducerii. In literatura de 
specialitate abundă datele statistice în sprijinul acestei 
afirmaţii. 

Ancheta iterativă * sau metoda Delphi ** priveşte în 
special programele care cuprind probleme de prognoză şi 
constă în obţinerea părerii unor experţi în domeniul cer­
cetat. După ce experţii răspund la chestionarul dat, li se 
solicită un nou răspuns pe baza cunoaşterii părerii celor­
lalţi participanţi. Operaţiunea se repetă pînă în momen­
tul în care cel puţin j umătate din cei chestionaţi ajung 
la aceleaşi concluzii . 

Subiectivă în aparenţă, constituirea ace;;tei meitade se 
bazează pe studii de psihologie a gîndirii, de sociologie, 
cibernetică şi statistică matematică. 

Atît ·ancheta iterativă oît şi cea a dezlănţuirii ideilor 
sînt folosite de comandamentele arma.telor din nwneroase 
ţări. Dezvăluirile făcute artestă că multe din îmbunătăţi­
rile aduse construcţiei unor tipuri de armament şi tehnică 
de iuptă, unor procedee de instrui.re etc. sînt reZ'llltatul 
utilizării acestor metode. 

Un fel de anchetă iterativă a folosit şi foaltul coman­
damenrt; german pentru definitivarea planului de campa­
nie împotriva Franţei, în 1 940. Iniţial, se preconiza re­
editarea planului Schlieffen, considerindu-se că de data 
aceasta aripa dreaptă îşi va .putea î ndeplini rolul, deoa­
rece beneficia de aportul diviziilor de tancuri şi motori­
zate. Prinrt;re cei solicitaţi să-şi exprime părerea a fost şi 
Mans.tein, care a propus o soluţie i nversă, „planul Schlief­
fen intor:.> pe dos", adică executarea loviturii principale 
la aripa stingă, prir� Ardeni, variantă la care comanda­
mentul suprem nici nu se gîndise. Soluţia Manstein a în­
trunit treptat sufragiile celor chestionaţi şi a fost pusă în 
aplicare. obţinîndu-se rezultatele cunoscute. 

* Iterativ - care arată o acţiune repetată, săvirşită în mai 
multe rinduri. 

** Aluzie la oraşul Greciei antice cu acelaşi nume, vestit 
prin oracolul său. 
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O nouă concepţie despre conducere 

Saltul produs în eunoaşterea ştiinţifică a determinat 
în domeniul conducerii mutaţii fundamentale cu implica­
ţii filozofice, politice şi de ordin practic imediiait. A avut 
Ioc o redimensionare a conceptului despre ·conducere, au 
apărut note specifice noi, multe diin cele vechi au fost 
modificate, iar unele de-a dreptul revoluţionate. 

Mecanismul de constituire a scopurilor a fost restruc­
turat, iar metodologiile utilizate permit realizarea unui 
calcul aproximativ al rezultatului final al acţiunii, al po­
sibilităţilor reale, reduc riscul şi incertitudinea. Conducă­
torul capătă o mai mare libertate în determinarea scop.U­
lui, are posibilitatea să cunoască mai bine motivele pentru 
care atribuie în mod subiectiv valori, este în măsură să-şi 
clarifice destul de complet influxul aprecierilor subiective 
asupra a ceea ce vrea să obţină. EI are astăzi la dispoziţie 
suficiente mijloace pentru a-şi clarifica voinţa în vederea 
acţiunii şi de a-şi preciza scopurile, misiunea. 

Ca proces de tratare a informaţiilor, decizia benefi­
ciază în prezent de o gamă largă de instrumente de mă­
surare şi de prelucrare . .  

Formalizarea, tehnicile de dominare a ·aleatorului, in­
vestigaţiile psihosociologi1ce presupun o analiză aprofun­
dată a factorilor, incomparabilă cu cea realiz.aită prin uti­
lizarea mijloacelor tradiţionale. Ele fac posibilă, într-o mai 
mare măsură, explorarea viitorului, prospecitarea sistema­
tică şi cu aproximaţii de exactitate a liniilor de :acţiune 
necesare. Conducătorul încetează de a mai fi prizonierul 
împrejurărilor, ameninţat la tot pasul să fie strivit de 
ele. Parafra·zîndu-1 pe Einstein care, considerînd că uni­
versul este dominat de o ordine relativă, ar fi spus că 
,,Dumnezeu nu dă cu zarurile", putem afirma că începînd 
din epoca noastră, nici conducătorul nu mai este silit să 
dea cu zarurile, că s-a eliberat de sub imperiul ha­
zardului. 

Metodologiile moderne permit conducătorului să de­
termine întregul spectru al soluţiilor iposibile. Obligaţia 
sa este ca în procesul de decizie să le ia în consideraţie 
pe <toate, să determine cu ajutorul ştiinţei soluţia optimă, 
să o adapteze continuu la realităţile concrete. Obiectiva-
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rea conducerii a devenit nu numai o posibilitate, el şi o 
obligaţie. 

Tehnologiile şi aparatura tehnică puse la punct în 
epoca contemporană creează condiţii pentru asigurarea 
prelucrării unei canti lăţi enorme de date pe care le fur­
niizează lumea actuală, extrem de complexă. „Accelera­
rea" timpului, comprimarea duratei luării deciziei, precum 
şi ,a timpului scurs î ntre momentul luării deciziei şi ac­
ţiune, într-un cuvînt, ritmul, care ameninţă să sufoce 
conducerea, poate fi dominat şi învins. 

Datele furnizate de ştiinţă permit asigurarea unei 
acurateţe şi mai pronunţate a planifică,rii şi organizării. 
Transmiterea comenzii este uşurată şi accelerată de me­
canizare şi de automatizare. Organizarea şi executarea 
controlului capătă baze ştiinţifice, iar îndrumarea se 
poate face exact la obiect. 

Dintr-un intelectualism pur, uneori chiar steril, multe 
investigaţii ale ştiinţei s-au transformat în importante 
instrumente practice ale conducerii. Evident, pentru a 
putea fi exploatate la nivelul capacităţilor lor se impune 
ca ele să fie însuşite temeinic şi aplicate creator. 

Toate acestea nu puteau să nu determine importante 
mutaţii în ceea ce priveşte concepţia despre conducere. 
Se confirmă încă o dată teza lui Marx potrivit căreia 
conducerea reprezintă o acţiune conştientă a omului, dar 
n u  este dominată de bunul plac al acestuia, ci condiţi­
onată de contextul istoric, de împrejurări independente 
de voinţa sa : „Oamenii îşi făuresc ei înşişi istoria, dar 
nu şi-o făuresc după bunul lor plac şi în împrejurări a-
lese de ei, ci în împrejurări independente de ei" _ _ _  38 

In trecutul îndepărtat conducerea era concepută ca o 
activitate de stabilire a scopurilor şi a liniilor principale 
de acţiune ; restul era lăsat la latitudinea subalternilor 
locali. Reuşita depindea în exclusivitate de geniul, talen� 
tul, perspicacitatea şi experienţa celui care lua hotărîrea. 
Predomina empirismul. Succesul mai era condiţionat, pe 
lingă experienţă, şi de capacitatea conducătorului de a 
d epista analogiile, de a le transfera, de puterea intuiţiei 
sale de a sesiza noul. Cînd una din aceste calităţi lipsea, 
urma, aproape inevitabil, eşecul. Istoria a înregistrat pră-

41 
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



buşiri spec taculoase ale unor conducători ale căror geniu 
şi talent n� pot fi puse la îndoială. Cantitatea şi calitatea 
mijloac·zlor, voinţa, curajul, credinţa nestrămutată în 
drepta �ea cauzei rămîneau singurii factori permanenţi, 
care contribuiau la obţinerea victoriei. 

Matematician ca formaţie intelectuală, Napoleon a in­
trodus ştiinţa, calculul exact în practica conducerii. Con­
testînd că superioritatea hotărîrilor sale s-ar datora in­
spfil"aţiilor de moment, Napoleon dezvăluie că în timp ce 
se afla la teatru, lua masa, sau se odihnea, el lucra de 
fap t în permanenţă, calcula continuu. „Nu trăiesc nicio­
dată decît peste doi ani", ::n spunea el adeseori. Dezvolta­
rea ştiinţei epocii, conjunctura social-politică, precum şi 
unii factori subiectivi nu puteau duce însă decît la dez­
nodămîntul cunoscut. 

I1n a doua j umătate a secolului al XIX-lea şi la în­
ceputul secolului al XX-lea, ştiinţa şi tehnica au cunos­
cut o dezvoltare vertiginoasă, considerată pe atunci nu 
o revoluţie tehnico-ştiinţifică, ci un „miracol al ştiinţei şi 
tehnicii".  Intr-o jumătate de secol sau chiar într-o pe­
rioadă mai scurtă omenirea trecuse de la producţia de 
artizanat la maşinism, de la diligenţă la tren şi automobil, 
de la poştalion la telecomunicaţii. Numeroasele ruceriri 
ale ştiinţei şi realizări ale tehnicii, mutaţiile produse în 
viaţa socială nu puteau rămîne fără urmări în domeniul 
conducerii. 

Marx şi Engels au fost printre cei dintîi care au se­
sizat că ştiinţa trebuie să fie pusă la baza conducerii, ei 
au reuşit primii să analizeze ştiinţific mecanismul social 
şi să elaboreze teze pentru transformarea lumii pe baza 
ştiinţei . Referindu-se la societatea socialistă, Marx scria : 
„Fiind o societate în acţiune, socialismul va avea o ati­
tudine ştiinţifică faţă de procesul reproducţiei sale pro­
gresive, crescînde" tio ; în aceste condiţii relaţiile oameni­
lor cu forţele exterioare, cu natura se vor schimba, iar 
ei vor fi în măswă să-şi domine activităţile, producţia : 
„ „ .în loc ca aceasta să-i domine ca o forţă oarbă o înfăp­
tuiesc cu cea mai mică cheltuială de forţă şi în condiţiile 
cele mai accesibile naturii umane şi adecvate acesteia" . liJ 
Citind aceste constatări ale lui Marx, nu putem să m 
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vedem marea lor forţă de anticipare, ele putînd fi în­
tîlnite în esenţă în lucrările contemporane despre con­
ducerea ştiinţifică, indiferent de pe ce poziţii sînt elabo­
rate. 

Spre sfîrşitul secolului trecut şi la începutul secolu­
lui nostru economia luase o astfel de dezvoltare, incit 
întreprinderile nu mai puteau fi organizate şi conduse 
prin mij loace tradiţionale. La Detroit, un inginer şi in­
dustriaş în'breprinzător, H. Ford, construise o uzină în 
care producea în serie un număr considerabil de automo­
bile folosind în acest scop 75 OOO de salariaţi. 

Conducerea empirică ajunse în impas, iar ca urmare 
a eforturilor depuse pentru d epăşirea acestuia vor fi puse 
bazele conducerii ştiinţifice. Armata, care d eţinuse pînă 
atunci poziţii de avangardă în domeniul conducerii, în­
cepe să cedeze pasul economiei. 

Inginerul şi economistul american F. W. Taylor "2 înţe­
lese exact ceea ce filozofii afirmau de milenii : dacă pu­
terea de creaţie a omului poate fi • nemărginită, forţa sa 
fizică este limitată, deoarece omul este una din fiinţele 
destul de slabe ale planetei, iar timpul are o valoare in­
tri nsecă fixă. Prin urmare, se impune concluzia potrivit 
căreia la un nivel determinat al tehnicii întrebuinţate, 
omul poate produce mai mult numai pe seama folosirii 
j udic10ase a energiei umane şi a timpului de lucru. La 
această ·concluzie au ajuns fără îndoială şi alţii, dar me­
ritul lui Taylor este acela de a fi făcut apel, în rezolva­
rea acestei probleme, la tot ceea ce ştiinţa şi tehnica îi 
pu!1eau la dispozi\ie : observare ştiinţifică. măsurători 
tehnice, experimente şi analize riguroase, rezultatele ob­
ţinute de unele ştiinţe, ca biologia şi psihologia etc. Prin­
cipiile şi normele elaborate de Taylor - taylorismul -
au fost denumite organizarea ştiinţifică a muncii, cu 
toate că el şi-a intitulat lucrarea „Principiile conducerii 
ştiinţifice". 

Taylor ridicase doar vălul în spatele căruia se aflase 
organizarea ştiinţifică a muncii într-o întreprindere, dar 
meritul extinderii folosirii datelor ştiinţei la conducerea 
întregii întreprinderi î i  revine inginerului şi conducăto­
rului de instituţii francez Henri Fayol, t,3 în 1916 .  
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In perioada interbelică, începuturile conducerii ştiin­
ţifice s-au extins, trecîndu-se treptat la folosirea pe scară 
tot mai largă a matematicii, în special a statisticii  mate­
matice. 1n 1 937, Bertalanffi a încercat, fără succes, să 
lanseze teoria sistemelor. 

După cum am mai arătat, ca urmare a mobilizării 
unor imense resurse umane şi · materiale, cel de-,al doilea 
război mondial a solicitat ştiinţa să-şi spună cuvîntul şi 
în ceea ce priveşte conducerea. Este . perioada de tran­
ziţie ·către conducerea ştiinţifică. 

În perioada începuturilor conducerii ştiinţifice, aceas­
ta era concepută ca organizare a oamenilor şi adminis­
trare a bunurilor în funcţie de scopurile stabilite pe 
criterii de eficienţă. Prea puţine ipoteze erau luate î n  
considerare în stabilirea liniei d e  acţiune, iair plan ificarea 
era, de regulă, univocă, adeseori rigidă şi întocmită pe 
termene scurte. Se considera că eventualele impasuri se 
datoresc în cea mai mare parte execuţiei şi că ele vor 
putea fi depăşite exclusiv prin fermitatea conducătorului, 
socotită ca factor esenţial al succesului. Conducerea se 
re21uma la organizare şi comandă, iar în majoritatea ca­
zurilor, pur şi simplu, la darea de dispoziţii. 

Această concepţie era rezultatul spiritului ştiinţific al 
epocii, derivat din teoriile lui Leibniz şi legile lui La­
place, potrivit cărora lumea era concepută ca o desfă­
şurare de evenimente dinainte şi univoc determinate. 
Această concepţie a fost materializată prin mecanismul 
industrial, iar în conducere, prin efortul de a introduce 
soluţii de rezolvare deterministe. 

In domeniul militar, spiritul determinist al epocii 
poate fi exemplificat prin planurile de campanie germane 
din 1 9 14 împotriva Franţei şi planul elaborat de Coman­
damentul român pentru eliberarea Transilvaniei, conce­
pute univoc şi care, în faţa unor noi situaţii s-au pră­
buşit, printre altele, şi din cauza lipsei unor variante. 

Construirea şi dirijarea sistemelor se realiza din afara 
acestora, luîndu-se în considerare prea . puţini factori, 
ceea ce se datora îndeosebi insuficienţei mijloacelor şti­
inţifice de investigare. Atribuirea subiectivă de valori 
rămînea preponderentă. Aceasta impunea o înmulţire a 
normativelor pentru ca criteriile de evaluare să devină 
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explicite şi ducea la accentuarea caracterului autoritar 
.al conducerii , la sporirea importanţei dispoziţiilor. 

Complexitatea lumii contemporane, multitudinea fac­
torilor care i ntervin şi dinamismul lor, mijloacele de in­
vestigare şi de soluţionare rezultate din stadiul atins de 
:<;>tiinţă fac ca imaginea clasică a lumii conturată de Leibniz 
să fie abandonată ca desuetă din toate punctele de 
vedere. Evenimentele nu mai pot fi considerate ca fiind 
determinate a priori şi univoc potrivit regulilor mecanis­
mului industrial ; organismele sociale nu mai pot fi con­
duse ca o maşină sau un complex de maşini care func­
ţionează după legile lui Laplace. "'• 

Complexitatea problemelor şi multitudinea mij loace­
lor de investigare şi soluţionare transformă din ce în 
ce mai mult conducerea dintr-<Un act de autoritate într-Wl 
act de cercetare. Ştiinţa trece nemijlocit în slujba 
.conducerii. Conducătorul modern este înconjurat astăzi 
de oameni de ştiinţă, de consilieri cu înaltă calificare. 
Statele majore, ca instituţie, capătă o largă extindere. 
S-<a modificat şi atitudinea ştiinţei şi filozofiei faţă de 
,conducere pe care nu o mai studiază de pe poziţiile Wlui 
intelectualism pur, ci în contextul ei concret. Numeroşi 
savanţi îşi părăsesc catedrele şi institutele şi se mută în 
uzine, în instituţiile guvernamentale şi în alte organisme 
de conducere. Chiar cei" rămaşi la catedră nu se mai în­
chid în turnul de fildeş al ştiinţei, ci urmăresc ca cerce­
tările lor să fie folositoare producţiei sociale, cu care îşi 
amplifică contactele. 

Dominarea dinamicii sistemelor face ca planificarf'a 
să poată fi întocmită pe termene de neconcepu t în trecut, 
extinzîndu-se pe perioade care cuprind mai mulţi ani sau 
chiar decade, iar tehnicile de detennin.are a numeroase­
lor variante posibile, înlătură planificarea univocă. 

Posibilitatea aproximării soluţiei optime permite să se 
treacă la întocmirea de programe. Jn conducerea moder­
nă scad e din ce în ce mai mult rolul dispoziţiilor, frag­
mentarea şi temporizarea conducerii şi creşte importanţa 
programelor. 

Sistemele nu mai sînt construite şi dirijate din afară, 
ci din interior, datorită cunoaşterii numărului şi rolului 
factorilor, mecanismului de funcţionare a acestora. Ac-
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ţiunea de dirijare cedează tot mai mult locul acţiunii de 
reglare. 

lntocmirea planificării pe termen lung, rolul progra­
melor, acţionarea sistemelor din interiorul şi nu din afara 
lor schimbă caracterul conducerii şi face să se vorbească 
despre o conducere indirectă. Aceasta înseamnă că î n  
prezent conducătorul este u n  cercetător care investighea­
ză sistemele, caută să aj ungă la predicţii operaţionale, 
intervenind pe baza acestora prin reglare, din interior, 
indirect, în organizarea şi funcţionarea sistemelor. Or­
ganizarea nu mai constituie o acţiune în sine, ci o acţi­
une de reglare a factorilor exclusiv pe baza criteriului 
randamentului maxim, al eficienţei. 

Specializarea în construcţia şi reglarea sistemel or- a 
mers atit de departe, încît se avansează ideea apariţiei 
unei inginerii a sistemelor. „�. Se consideră, eronat, că 
există posibilitatea construirii întregului sistem social, a 
unui aparat de stat eficient, după modelul cibernetic. 

Epoca contemporană a plasat în centrul conceptului 
de conducere randamentul, eficienţa, ca unic criteriu de 
soluţionare şi de apreciere a rezultatelor. Valoarea acţi­
unii nu mai este apreciată după gradul de apartenenţă. 
a acesteia la decizie, ci după randament, după eficienţa 
pe care o generează. Criteriul eficienţei .a pătruns şi in 
domenii care in trecut nu făceau obiectul ei, cum ar fi 
cultura, învăţămîntul etc. ·iii 

Toate acestea au transformat radical concepţia des­
pre conducere ce nu se putea sustrage asalturilor concen­
trice la ca.re a fost supusă în ultimele decenii, mutaţii­
lor care au intervenit în lumea contemporană. Atrăgînd 
atenţia asupra acestui lucru, tovarăşul Nicolae Ceauşescu 
arăta în cuvîntul rostit la deschiderea colocviului privind 
problemele ştiinţei conducerii societăţii, din 6 martie 
1972 : „In acelaşi timp, trebuie avute în vedere amplele· 
mutaţii determinate de revoluţia tehnico-ştiinţifică con­
temporană, care fac posibilă o mai bună înţelegere a 
diferitelor fenomene şi legităţi, modifică o serie de con­
cepte şi adevăruri considerate pînă nu de mult imua­
bile". "7 

Dintr-un act de autoritate, dintr-o activitate desfă­
şurată potrivit talentului, experienţei, capacităţii perso-

46 
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



nale de a sw'prinde comportarea factorilor unei situaţii 
date. conducerea a devenit o ştiinţă. In această privinţă, 
tovarăşul Nicolae Ceauşescu subliniază : „Şi activitatea 
<ie conducere este o ştiinţă - poate mai importantă decît 
alte domenii ale ştiinţei - deoarece pînă la urmă are re­
percusiuni largi asupra întregii societăţi44• "8 

Tocmai de aceea în domeniul conducerii se desfăşoară 
<> vastă activitate de cercetare şi de formare. Au fost 
create sute de institute de cercetare a problemelor con­
ducerii, iar literatura care abordează acest domeniu a 
.atins proporţii gigantice. Au luat naştere numeroase în-
1reprinderi de tipul „servi•ce"' cal'� se oferă să studieze, 
la cerere, problemele mai dificile ale unui anumit sector 
de activitate şi să propună soluţii. 

O atenţie deosebită este acoroată şi formării : 400/o 
din cercetările privind conducerea se referă la această 
.activitate. 'i!I Prin urmare, se urmăreşte ca multiplele cu­
noştinţe puse de ştiinţă la dispoziţia conducerii să fie 
aplicate cît mai corect în pracbcă, să influenţeze imediat 
.şi nemijlocit realităţile concrete. '•0 

In acest scop au fost, de asemenea, înfiinţate nume­
roase institute de perfecţionare a cadrelor necesare con­
<lucerii. In facultăţi, indiferent de profilul acestora, se 
predau cursuri de conducere, preconizîndu-se ca studen­
tul să devină concomitent specialist şi conducător. I� 
unele ţări conducerea a fost inclusă în programele de în­
văţămînt ale liceelor ca disdplină de studiu şi se pre­
<:onizează extinderea predării unor astfel de noţiuni chiar 
în şcolile elementare. 

Cercetări întreprinse în S.U.A. relevă că în perioada 
anilor 1 9 1 9-1959 venitul naţional a crescut cu 3,10/o în 
condiţiile măririi cu numai 1 ,80/� a investiţiilor, deoarece 
în acest timp conducerea şi învăţămîntul s-au îmbunătă­
ţit substanţial. După cum atestă aceleaşi cercetări, creş­
terea cu 1 000;0 a productivităţii se datorează în propor­
ţie de 300/o ridicării calificării execuţiei şi în proporţie 
<le 700/o creşterii nivelului calităţii conducerii. :; t  
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2. OBIECTUL ŞTIINŢEI CONDUCERII 

Apariţia ştiinţei conducerii, îndeosebi în domeniul 
economic, studierea ei pînă nu demult cu precădere de 
către specialiştii acestui sector al activităţii umane, re­
feririle la economie ale celei mai mari părţi a vastei li­
teraturi despre conducerea ştiinţifică au făcut să se crea­
dă mult timp că obiectul ştiinţei conducerii s-ar rezuma 
la economie. La aceasta a contribuit şi opoziţia manifes­
tată timp îndelungat în unele ţări îndeosebi faţă de ci­
bernetică, rezistenţa unor domenii neeconomice la însu­
şirea noilor metode de analiză şi decizie, întkzierrea în a 
sesiza posibilitatea aplicării lor şi în alte sectoare, care 
nu aparţin economiei. 

Astăzi se consideră în unanimitate că un asemenea 
punct de vedere este depăşit. Investigaţiile şi practica au 
dovedit că metodele moderne de analiză şi  decizie ela­
borate de ştiinţa conducerii pot fi aplicate în prezent sau 
în perspectivă în toate domeniile de activitate umană_ 

Sintetizînd acest lucru, tova·răşul Nicolae Ceauşescu 
subliniază : „Incercînd o caracterizare a obiectului ştiin­
ţei conducerii societăţii, trebuie să avem înainte de toate 
în vedere complexitatea deosebită şi strînsa interdepen­
denţă a diferitelor sectoare şi domenii ale vieţii economi­
co-sociale ; după părerea mea, ştiinţa conducerii cuprinde 
toate sectoarele şi domeniile societăţii - în fond, între�­
ga activitate umană", şi : „Intr-un anumit sens, se poate 
spune că ştiinţa conducerii trebuie să se preocupe de 
toate problemele organizării societăţii - de la cele ma­
jore pînă la cele care, la prima vedere, ar părea de im­
portanţă secundară - inclusiv organizarrea vieţii famili­
ale, normelor de convieţuire socială . . . " ,;:i 

In domeniul militar, este necesar deci ca ştiinţa con­
ducerii să fie folosită pentru optimizarea funcţionării tu­
turor sectoarelor de activitate, începînd cu acţiunile de 
luptă, pregătirea de luptă şi politică, asigurarea materi­
ală, activitatea ştiinţifică şi terminînd - într-un anumit 
sens - cu regTUlile de convieţuire între miHtarii apar­
ţinînd subunităţilor. 

Ştiinţa conducerii nu va înlocui însă normele pre­
vă�ute în regulamentele militare, ci va reprezenta doar 
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principalul mijloc de investigare şi soluţionare aflat la 
îndemîna comandanţilor. Ştiinţa conducerii poate şi tre­
buie să contribuie la perfecţionarea aplicării regulamen­
telor şi instrucţiunilor, dar dreptul de opţiune aparţine 
în exclusivitate eşaloanelor competente în această direcţie. 

Ca ştiinţă socială, ştiinţa conducerii nu poate să nu 
fie influenţată în demersurile sale operaţionale de ideo­
logia mediului în care acestea au loc, fapt asupra căruia 
tovarăşul Nicolae Ceauşescu insistă în mod deosebit : 
„Metodele moderne de calcul şi informatică au, fără în­
doială, o importanţă deosebită, dar ele pot da rezultate 
corespunzătoare numai dacă sînt integrate într-o concep­
ţie generală justă despre activi·tatea de conducere, bazată 
pe cunoaşterea temeinică a legilor dezvoltării sociale, pe 
studierea aprofundată a realităţii". „ln abordaTea pro­
blemelor ştiinţei conducerii societăţii este de aceea ne­
cesar să avem permanent în vedere deosebirile determi­
nate .de caracterul orînduirii sociale, de particularităţile· 
relaţiilor de producţie. Fără îndoială, există şi legităţi 
generale care, într-o formă sau alta, acţionează în toate 
orînduirile„. Dar chiar şi acestea suferă schimbări în 
funcţie de condiţiile concrete date". 53 

Aceasta clarifică şi raportul dintre obiectiv şi subiec­
tiv în conducere. Evident, metodele şi tehnicile moderne· 
de analiză şi decizie obiectivează conducerea. Ea este i:nsă 
exercitată de oameni şi pentru oameni. Ştiinţa conducerJi 
nu îmbracă întreaga arie a actului de conducere. Ea pune· 
la dispoziţie metode de investigare şi soluţionare, poate 
determina chiar varianta optimă de rezolvare, dar lasă 
totuşi spaţii albe. Opţiunea aparţine comandantului, care 
nu poate să nu fie influenţat de factori subiectivi în se­
lecţionarea variantei de acţiune. Fiecare comandant are· 
o părere prnprie despre o anumită problemă şi oricît 
s-ar strădui nu poate renunţa complet la aceasta. Capa­
citatea de asumare a riscului diferă de la om la om. In 
situaţi i deosebite, aşa cum este cazul luptei, influenţele 
cărora le este supus un comandant sînt greu de stăpîn.it 
în toate cazurile şi sub toate aspectele. Uneori, sentimen­
tul responsabilităţii poate să treacă înaintea calculelor 
favorabile. Calităţile morale personale ale comandantu­
lui îşi păstrează încă valoarea. 
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Ştiinţa conducerii clarifică şi pune mai bine în valoa­
re calităţile clasice ale conducerii cerute de regulamen­
tele militare : continuitatea, supleţea şi fermitatea. Ea 
asigură într-adevăr o supleţe obiectivă conducerii şi scoa­
te în evidenţă rolul real al fermităţii, iar mijloacele n9i 
.asigură şi mai mult continuitatea. 

Insuşindu�ne temeinic şi aplicînd corect ştiinţa con­
ducerii, nu trebuie să cădem, după cum avertizează se­
t:retarul general al partidului nostru, într-o extremă sau 
alta : „ Trebuie să ţinem seama de faptul că în acest 
domeniu se manifestă concepţii unilaterale şi extremiste 
- fie de a neglija utilitatea metodelor şi tehnicilor mo­
derne de analiză şi decizie, fie de a le supraestima în­
semnătatea, considerînd că ele ar soluţiona de la sine 
problemele puse de practică". :i't 

Este necesar însă ca ştiinţa conducerii să fie nu nu_­
mai însuşită şi aplicată corect, ci  şi dezvoltată în per­
manenţă, deoarece formele şi metodele de conducere sînt 
într-o continuă schimbare, iar în lumea contemporană 
mutaţiile se produc într-un ritm şi cu o amploare ne­
cunoscute în trecut. „Pairtidul - arată tovarăşul Nicolae 
Ceauşescu - porneşte de la principiul verificat de viaţă 
că formele şi metodele de conducere şi organizare soci­
ală nu sînt imuabile, stabHite odată pentru totdeauna, 
că ele tiebuie continuu perfecţionate în pas cu schimbă­
rile ce se produc în viaţă, cu sarcinile pe care le impune 
procesul obiectiv al dezvoltării materiale şi spirituale a 
societăţii ."  �.;; 

Datorită multitudinii factorilor şi a înmulţirii impli­
caţiilor care au survenit în toate sectoarele vieţii sociale, 
perfecţ10narea permanentă a conducerii a devenit astăzi 
o condiţie esenţială a progresului multilateral, indiferent 
de domeniul de activitate. Iair această perfect.ionare nu 
este posibilă fără folosirea ştiinţei conducerii. 

Ştiinţa conducerii nu rezlovă, fără îndoială, de la sine, 
problemele pe care practica le ridică în faţa conducerii 
de la diferite eşaloane. Ea constituie însă un auxiliar ines­
timabil al conducerii prin numeroasele instrumente de 
investigare şi de soluţionare pe care este în măsură să le 
pună la dispoziţie. 
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Condiţia care se impune constă în însuşirea temeinică 
a ştiinţei conducerii, în dezvoltarea permanentă şi apli­
carea corectă a acesteia îri raport cu contextul în care· 
este chemată să opereze. 
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CON DUCERE ŞI STI L  

locotenent-colonel ION SAFTA 

cercetător ştiinţific principal 

Centrul de stud i i  şi cercetări 

de istorie şi teorie militară 

Activitatea de conducere în domeniul militar, indife­
rent de nivelul ierarhic la care se exercită, este în pri­
mul rînd o relaţie sodailă exprimată printr-un raport 
obiectiv între structura proprie sistemului militar şi QJ!l 
care acţionează, în acest caz, în coordonatele descrise de 
un statut special, acela de militar. Militarul se prezintă, 
în acest raport, într-o dublă ipostază : de subiect al re­
laţiilor specifice sistemului militar şi de obiect al aces­
tor relaţii. In această dublă ipostază, militarii - atît co­
mandanţii, cît şi subordonaţii - acţionează unii asupp1 
altora în mod conştient, pentru îndeplinirea unor scopuri 
şi obiective precise care se înscriu în sarcina majoră, 
aceea a apărării patriei socialiste . 

Iţi acest cadru procesul de conducere presupune din 
partea comandantului o permanentă activitate de influ:.. 
enţare a subordonaţilor, exprimată prin acţiuni de or­
ganizare, coordonare şi dirijare a acestora în vederea în­
deplinirii unor scopuri precise. 

în dinamica acestui proces de influenţare permanentă 
legile şi regulamentele militare stabilesc între comandant 
şi subordonaţi ·raporturi bine determinate. Natura aces­
tor raporturi, izvorîtă din complexitatea şi importanţa 
socială a activităţii militare, în general, urmăreşte cre­
area unui cadru organizaţional favorabil procesului de 
conducere şi  îndeplinirii plenare a cerinţelor obiectivelor 
puse în faţa organismelor militare. Dar, datorită diversi-
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tăţii structurilor psihologice ale militarilor - comandan­
ţi şi subordonaţi - dinamica procesului de conducere 
determină apariţia şi dezvoltarea, între comandant _şi 
subo.rdonaţi şi între subordonaţii aceluiaşi comandant, 
chiar în cadrul relaţiilor stabilite prin prevederile regu­
lamentare, a unui sistem complex de relaţii interperso­
nale care creează un microclimat psihosocial cu valenţe 
specifice. Alături de complexul relaţiilor funcţionale sta­
bilite prin prevederile regulamentare, acest complex de 
relaţii, acest microunivers psihosocial specific are o de­
osebită importanţă în determinarea la militarii încadraţi 
într-o subunitate, unitate sau comandament, a compor­
tamentului optim în vederea îndeplinirii sarcinilo,r pro­
puse. 

Influenţa exercitată de acest sistem de relaţii asupra 
comportamentului general al subordonaţilor se explică 
prin conţinutul său care, în general, este d escris de anu­
mite variabile ca : atitudinea subordonaţilor faţă de acti­
vitatea de instruire şi educare sau faţă de acţiunea în 
care sint angajaţi ; motivaţia lor în îndeplinirea sarcini­
lor ; satisfacţia sau insatisfacţia ca urmare a sancţionării 
rezultatelor obţinute ; atitudinea faţă de colectivul în 
care îşi desfăşoară activitatea, exprimată prin gradul de 
integrare în colectiv ; atitudinea faţă de conducere în ge­
neral, dar şi - ceea ce este mai important - faţă de 
cel oare exerdtă comanda etc. 

Concluzia potrivit căreia dezvoltarea în sens pozitiv a 
acestor variabile este o condiţie favorizatoare determi­
nării unui comportament optim la subordonaţi se degajă 
cu destulă uşurinţă, chiar numai din simpla lor enunţare. 
Dar natura acestor variabile, cu determinări în structura 
personalităţii comandantului şi subordonaţilor, în dina­
mica intereselor genemle şi particulare implică, în mod 
necesar, concluzia în virtutea căreia d ezvoltarea acestora 
la parametri maximi, deşi înlesnită de natura contextu­
lui general al relaţiilor funcţionale, este determinată de 
valoarea climatului psihosocial ce s-a format ca urmare 
a apariţiei şi dezvoltării, sub influenţele !l'eciproce dintre 
comandanţi şi subordonaţi, a unor raporturi în sociogra­
ma cărora să predomine relaţiile de atracţie reciprocă în 
dauna celor de indiferenţă sau respingere. 
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Formarea unui sistem de relaţii inter�personale, a unui 
climat psihosocial, care prin virtuţile lor să potenţeze sis­
temul relaţiilor funcţionale şi să creeze condiţii favora­
bile valorificării lor la un nivel superior se pot realiza 
numai prin crearea cadrului propice manifestării depline 
a personalităţii subordonaţilor. De altfel, în acest sens, 
€Xercitarea conducerii pretinde din partea comandantului, 
ca o condiţie de primă necesitate, desfăşurarea unei 
munci permanente, susţinute şi diferenţiate cu subordo­
naţii. 

Evident, relaţiile funcţionale au rol impoctant în exer­
-citarea conducerii oricărui organism social, mai ales a or­
ganismelor militare, dar dacă sistemul acestor relaţii este 
susţinut de un sistem de relaţii interpersonale corespun­
zător, acţiunile conducătorului - în cazul nostru ale co­
mandantului -, îndreptate spre formarea comportamen­
tului optim la subordonaţi, vor avea un randament mai 
ridicat, conducerea va fi mai eficace. 

Acţiunile conducătorului întreprinse în procesul de 
conducere se structurează în anumite modalităţi proprji 
<le acţiune, pe care conducătorul - comandantul - le 
.apreciază ca eficiente şi care descriu un anumit com­
portament al acestuia, un anumit mod de a gîndi şi ac­
ţiona pentru rezolvarea sarcinilor conducerii. Acest com­
portament al conducătorului, cunoscut şi sub denumirea 
de stil de conducere, cu determinări în valoarea perso­
nalităţii şi formării sale, influenţează nemijlocit valoarea 
comportamentului general al organismului condus. Com­
portamentul conducătorului în exercitarea atribuţiilor 
conducerii se prezintă, astfel, ca un factor de eficacitate 
şi, ca urmare, constituie unul din domeniile supuse unor 
ample investigări ale căror rezultate urmăresc, evident, 
.sporirea eficienţei procesului de conducere. 

Canalizarea energiilor spirituale şi fizice ale subordo­
naţilor în direcţia îndeplinirii la un nivel calitativ su­
perior a scopurilor sau obiectivelor organismului militar 
(subunitate, unitate, stat major, comandament etc.) -
realizarea comportamentului optim - este o acţiune de 
mare complexitate, în dinamica acestei.a angrenîndu-se 
deci, ca un factor hotărîtor, comportamentul comandan­
tului, forţa de influenţare pe care a cesta o degajă. 
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Valoarea comportamentului comandantului, intensita­
tea forţei sale de a-i influenţa pe subordonaţi se manifes­
tă şi în funcţie de modul în care în exercitarea condu­
cerii comandantul îndeplineşte cerinţele unui atribut de 
prim ordin al conducerii, şi anume, autoritatea. 

Prin autoritate înţelegem puterea exercitată de coman­
dant sau de şef asupra subordonaţilor avînd ca scop sau 
efect orientarea acţiunilor lor în vederea îndeplinirii sar­
cinilor ce stau în faţa organismului pe care îl comandă. 

Ca putere de influenţare exercitată de comandant asu­
pra subordonaţilor, autoritatea presupune un ascendent 
al primului asupra acestora din urmă, a cărui valoare 
este condiţionată atît de competenţa funcţiei încredinţate, 
cit şi de valoarea .generală a personalităţii comandantului. 

Competenţa funcţiei încredinţate conferă comandantu­
lui un ascendent funcţional faţă de subordonaţi, care re­
zultă din anumite prerogative stabilite j uridic, din drep­
turile şi răspunderile prevăzute de legi şi de regulamente. 
Acest ascendent instituţionalizat se înscrie în domeniul 
cunoscut sub denumirea de latură formală a autorităţii. 
Datorită specificului activităţii militare, latura formală a 
autorităţii iare o contribuţie importantă în realizarea obi­
ectivelor conducerii în domeniul militar. Fără îndoială, ea 
este prezentă în toate domeniile de conducere, dar în dQ­
meniul militar, în special în luptă, datorită caracterului 
hotărîtor al acţiunilor, gradului sporit de periculozitate 
în 

'
oare se desfăşoară, nevoii de operativitate, latura for­

mală a autoriităţii prezintă carac.:teristici care o deose­
besc de latura formală a autorităţii proprie conducerii în 
alte domenii. Astfel, voinţa de a acţiona a comandantu­
lui se materializează în ordinele şi dispoziţiunile pe care 
acesta le emite. Prin ordin, comandantul influenţează su­
bordonaţii, pretinzîndu-le un anumit comportament, di­
rijîndu-le acţiunile în direcţia îndeplinirii unor scopuri 
considerate de el ca oportune. Apreciind valoarea ordinu­
lui comandantului în acest spiTit, latura formală a autori­
tăţii reclamă o deosebită rigurozitate în executarea lui. 
Tot latura formală a autorităţii conferă comandantului 
- indiferent de treapta ierarhică pe care se situează -
dreptul de a-şi angaja subordonaţii în acţiuni de luptă 
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care presupun atît pierderi umane, cît şi distrugerea unor 
importante valori materiale. 

Nu trebuie să omitem, însă, că drepturile mari cu care 
este investit un comandant presupun implicit şi respon­
sabilităţi mari ; dreptul, prevăzut de regulament, de a 
hotărî şi a da ordine conform cu voinţa sa de a acţiona 
implică o mare răspundere în faţa legilor ţării şi a regu­
lamentelor militare. 

Latura formală a autorităţii este necesară în procesul 
de exercitare a atributelor conducerii, dar insuficientă. 
Desfăşurarea cu un randament superior a procesului de 
�onducere presupune o împletire armonioasă a laturii for­
male cu o altă latură a autoriJtăţii, şi anume, latura reală. 

Dacă latura formală a autorităţii este rezulttanta unor 
prevederi cu caracter normativ, strîns legate de com­
petenţa funcţiei încredinţate comandantului, latura reală 
a autorităţii depinde exclusiv de forţa personalităţii co� 
mandantului, de temperamentul, aptitudinile, trăsăturile 
de caracter, cît şi de temeinicia cunoştinţelor sale. 

Privită astfel, latura reală a autorităţii se prezintă ca 
o autoritate personală , independentă de prerogativele co­
respunzătoare funcţiei. 

Autoritatea personală a comandantului apan-e şi se 
dezvoltă în structura complexă a relaţiilor interpersonale 
şi se caracterizează prin recUJI1oaşterea calităţilor profe­
sionale şi a virtuţilor morale ale acestuia .  

La orice nivel ierarhic, autoritatea personală, presti­
giul de care se bucură comandantul întăreşte autoritatea 
formală ; prerogativele acesteia vor fi cu uşurinţă trans­
puse în fapt, iar procesul de conducere va fi deosebit de 
.eficient. 

Cu privire la acest proces prin care autoritatea per­
sonală a comandantului întăreşte autoritatea formală, în 
lucrarea „Forţa disciplinei militare conştiente" se arată : 
„Autoritatea comandantului - şef unic -, respectul faţă 
de el izvorăsc din încrederea de care se bucură din 
partea partidului, din prerogativele cu care este investit. 
Dar acestea nu pot deveni realităţi şi nu se pot menţine 
de.cit prin calităţi politice. etice şi profesionale co­
respunzătoare, prin capacitate organizatorică şi deprin-
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deri formate în exercitarea atribuţiilor" 1 (autoritate 
personală - n.n). 

Latw-a reală a autorităţii dă dimensiuni corespunză­
toare vectorului „forţă de influenţare", Iavorizînd forma­
rea unui comportament colectiv optim pentru î ndeplinirea 
scopurilor organismului. 

Realizarea cerinţelor impuse de notele structurate î n  
conţinutul acestei componente determină, în cea mai mare 
parte, valoarea ascendentului pe care comandantul tre­
buie să-l aibă asupra subordonaţilor săi pentru a exercita 
eficient atributele conducerii. 

Spre deosebire de autoritatea formală care decurge din 
ocuparea unei funcţii de comandă, autoritatea personală 
este rezultatul unui proces deosebit de complex. 

Procesul de formare a autorităţii personale începe o 
dată cu declanşarea activităţii de instruire şi e ducare şi 
se adînceşte pe măsură ce în această activitate de mare 
răspundere socială intervine momentul diferenţierii şi 
dezvoltării preferenţiale a anumitor aptitudini. Forma­
rea autorităţii personale a unui militar, continuare fi­
rească a acestui proces, începe o dată cu intrarea sa în 
rînăul forţelor armate. Cerinţă esenţială a activităţii fie­
cărui militar, atingerea parametrilor autorităţii personale 
este o sarcină l iber asumată prin însuşi conţinutul legă­
mîntului pe care cetăţeanul patriei noastre îl face în faţa 
partidului şi poporului la intrarea sa în rîndurile forţelor 
noastre armate. 

Autoritatea personală a unui militar se conturează pe 
măsură ce acesta dobîndeşte măiestrie în mînuirea arme­
lor, pe măsură ce aioeastă măiestrie este recunoscută ca 
urmare a rezultatelor obţinute. Ea se întregeşte o dată 
ce acesta face dovada unor calităţi morale şi de luptă 
superioare, .a înţelegerii dare şi a luptei neobosite pentru 
aphcarea în viaţă a liniei politice a Partidului Comunist 
Român, a unui fierbinite patriotism. a unei comportări 
morale temeinic ancorate în coordonatele eticii comuniste. 
Indeplinirea acestor cerinţe presupune o permanentă şi 
îndîrjită muncă de autoperfecţionare şi autoeducare, o 
permanentă muncă de modelare a trăsăturilor tempera­
mentale, de formare a trăsăturilor pozitive de caracter 
şi de însuşiTe a unor temeinice cunoştinţe. In acest pro-
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ces, rolul pregătirii politico-ideologice a militari lor, ca 
izvor al forţei şi tăriei morale, este primordial. 

Autoritatea personală a unui militar presupune pe d e  
o parte cunoştinţe, aptitudini, deprinderi, superior dez­
voltate, din care derivă ascendentul profesional sau com­
petenţa profesională, iar pe de altă parte virtuţi morale 
superioare, din care derivă ascendentul moral. 

Competenţa profesională şi - am putea spune, prin 
similitudine - c01I11petenţa morală sînt elementele de ba­
ză ale autorităţii personale. 

In situaţia în care militarului i se încredinţează o 
funcţie de comandă, indiferent de nivelul ierarhic, fac­
torilor prezentaţi mai .înainte trebuie să li se adauge alţii, 
specifici exercitării conducerii, care întregesc autoritatea 
personală a comandantului.  Nu este vorba însă de o 
alipire mecanică a unor prevederi, ci de o sinteză a unor 
factori derivaţi din capacitatea de a desfăşura procesul 
de conducere la nivelul exigenţelor maxime. 

Unul dintre aceşti factori îl reprezintă concepţia co­
mandantului asupra exercitării atributelor conducerii care, 
pentru a fi la nivelul cerinţelor, presupune înţelegerea 
clară a rolului conducerii în canalizarea energiilor spiri­
tuale şi fizice ale subordonaţilor pe direcţia şi în scopul 
îndeplinirii plenare a obiectivelor subunităţii, unităţii, co­
mandamentului etc. 

In această viziune, desfăşurarea procesului de condu­
cere apare ca o muncă permanentă cu oamenii, ceea ce 
implică un al doilea factor, şi anume capacitatea şi pri­
ceperea comandantului de a lucra cu subordonaţii, core­
lată cu grija pe care trebuie să o poarte nevoilor materi­
ale şi spirituale ale acestora. In domeniul acestui factor 
se apreciază ca necesară - şi pe bună dreptate - pre­
zenţa unei „competenţe psihologice" 2, ca o capacitate de 
reală valoare în conducere, sau se acordă o mare pon­
dere unei aptitudini cum este tactul pedagogic, în sensul 
că : „Printre calităţile pe care trebuie să le aibă un co­
mandant pentru a-şi menţine autoritatea - şi care are 
un mare rol în educarea militarilor în spiritul unei înalte 
discipline - este şi tactul, tactul pedagogic în special".  3 

Un alt factor care conferă garanţie exercitării efici­
ente a conducerii constă în capacitatea organizatorică a 
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<:omandantului. Un militar (comandant) face dovada ca­
pacităţii sale organizatorice prin priceperea cu care 
stabileşte obiectivele principale ale activităţilor, alege 
metode le şi procedeele de acţiune cele mai potrivite, 
repartizează j ust sarcinile şi angajează judicios mij loa­
cele de care dispune. 

In condiţiile în care structura şi sarcinile organismelor 
militare se diversifică, iar dinamica funcţionării lor se 
accelerează, fiind impulsionată necontenit şi de impactul 
cuceririlor ,ştiinţifice cu domeniul militar, este firesc ca 
atitudinea comandantului faţă de progres, faţă de nou să 
constituie un alt factor potenţator al autorităţii personale 
a acestuia. Spiritul novator al comandantului îl situează 
în fruntea acţiunilor de înnoire, de continuă perfecţionare 
a activităţii sale şi a subordonaţilor, ceea ce îi sporeşte 
prestigiul, îi întăreşte autoritatea personală. 

Realizarea deplină a autorităţii personale a coman­
dantului, prin satisfacerea cerinţelor factorilor enumeraţi 
- cît şi a altora -, presupune, pe de o parte, o ac tivi­
tate de formare organizată, desfăşurată în cadrul unui pro­
ces de instruire, iar pe de altă parte, o activitate intensă 
şi continuă de autoperfecţionare, de încorporare în modul 
de a gîndi şi acţiona al comandanţilor a celor mai noi cu­
noştinţe din domeniul ştiinţei conducerii. 

S-ar putea afirma chiar, că în formarea autorităţii 
personale a comandantului rolul hotărîtor îl are tendinţa 
şi stăruinţa acestuia de autoperfecţionare şi autodepăşire 
continuă. 

Numai un astfel de suport poate conferi autorităţii 
personale a comandantului un adevărat rol potenţator în 
procesul de conducere. Fiind, în esenţă, un permanent 
proces de influenţare, conducerea nu se va putea realiza 
deplin prin forţa autorităţii rezultate din funcţie, decît 
numai dacă aceasta se completează în mod necesar cu 
autoritatea personală a comandantului. De fapt, autori­
tatea personală, prin calităţile pe care le pretinde co­
mandantului, este singura forţă capabilă să asigure for­
marea şi dezvoltarea unui sistem corespunzător de rela­
ţii interpersonale, legat organic cu sistemul relaţiilor 
funcţionale, şi statornicirea unui microclimat psihosocial 
favorabil angajării plenare a întregului colectiv, în care 
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toţi subordonaţii să dăruiască tot ce au mai bun pentru 
îndeplinirea sarcinilor încredinţate. 

Autoritatea, atribut complex al conducerii, este un in­
strument de influenţare a subordonaţilor cu valenţe de­
osebite. Dar numai manifestarea plenară şi armonioasă 
a celor două laturi ale autorităţii creează condiţii pro­
pice desfăşurării, cu un mare grad de eficienţă, a pro­
cesului. 

Gradul de îndeplinire a cerinţelor autorităţii în pro­
cesul de conducere depinde- de modul în care coman­
dantul concepe folosirea acesteia, de ponderea pe care 
el o acordă uneia sau alteia dintre laturi pentru obţinerea 
unui comportament optim din partea subordonaţilor. 

Fenomenul cunoscut
· 
sub denumirea de „mod de exer­

citare a autorităţii" este folosit în teoria generală a şti­
inţei conducerii ca criteriu de evidenţiere a stilurilor ce 
se manifestă în activitatea de conducere. Pe traiecto­
riile proprii desfăşurării acestui fenomen se evidenţiază 
puncte de reper cu ajutorul cărora se poate descrie na­
tura comportamentului conducătorului în exercitarea a­
tributelor conducerii, stilul acestuia. 

. Operînd cu acest criteriu în sfera comportamentului 
conducătorului se desprind două tipuri fundamentale ale 
stilului de conducere : stilul autocratic care se caracte­
rizează prin acţionarea cu precădere a laturii formale a 
au torităţii, principala metodă de influenţare a subordona­
ţilor fiind constrîngerea ; stilul democratic în care auto­
ritatea personală a conducătorului deţine prioritate în 
exercitarea atributelor conducerii, metoda de bază pen­
tru influenţarea subordonaţilor fiind convingerea. Unii 
cercetători " alătură celor două stiluri enunţate stilul 
anarhic a cărui caracteristică principală presupun a fi ja­
lonată de toleranţă, îngăduinţă, neintervenţie în activita­
tea grupului. "' 

Dacă pornim de la premisa potrivit căreia stilul de 
conducere este un sistem de modalităţi de acţiune cu 

• Tipurile en umerate sînt cunoscute în literatura de specia-­
litate şi sub următoarele denumiri : stHul autocratic : „autori­
tar" sau ,.dictatorial·· ; stilul democratic : „participativ" sau .,co­
operativ" ; stilul anarhic : „libertar", „permisiv" sau „laisser 
faire". 
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-scop bine determinat, un sistem de metode de interven­
ţie în activitatea grupului condus prin influenţare activă, 
nu putem accepta ca activitatea de conducere care nu 
îndeplineşte aceste cerinţe, în consecinţă stilul anarhic, să 
fie alăturat principalelor stiluri de conducere. De fapt, şi 
alţi cercetători afirmă că : „ . . .  această formă de exerci­
tare a autorităţii (stilul anarhic n.n.) numai în mod im­
propriu se poate subsuma termenului de C01I1ducere"' :; sau 
„In ceea ce priveşte comanda în stilul laisser faire aceas­
ta nu este .propriu-zis o comandă". 6 

Pentru a putea aborda unele aspecte cu referire la 
finalitatea tipurilor fundamentale ale stilului de condu­
cere - autocratic şi democratic -:- vom proceda, în con­
tinuare, la explicarea mai detaliată a trăsăturilor carac­
teristice acestora. Cadrul acef>tor explicaţii este descris 
în linii generale de aspectele diverse pe care le pot lua 
elementele ce condiţionează factura generală a stilului 
de conducere şi care se reflectă în .procesul de elaborare 
a hotărîrilor principale, cît şi în realizarea 

-
unor funcţii 

<le bază ale conducerii, cum sînt, de exemplu, comanda 
şi controlul. 

Stilul de conducere autocratic, prin folosirea cu pre­
cădere a autorităţii date de funcţie, implică o sporire a 
distanţei subiective dintre conducători şi subordonaţi. 
Apreciind că rolul subordonaţilor se rezumă doar la exe­
cutarea sarcinilor, conducătorul adept al unui asemenea 
stil păstrează în exclusivitate dreptul de a lua hotărîri şi 
de a controla îndeplinirea lor. Conducătorul trasează sar­
cini subordonaţilor, fără a le explica scopurile sau obiec­
tivele generale urmărite, pretinde îndeplinirea · întocmai 
a acestora, sancţionînd prin constrîngere eventualele aba­
teri de la modalitatea de acţiune concepută de el. Carac­
terul preponderent unipersonal al hotărîrilor, exercitarea 
în aceeaşi manieră a activităţilor de comandă şi control 
imprimă conducerii desfăşurate în coordonatele unui ase­
menea stil un caracter centralizat evident. 

Conducătorul adept al stilului de conducere autocratic 
apreciază că relaţiile funcţionale sînt suficiente pentru 
exercitarea eficientă a conducerii, nu se preocupă de opi-
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nîile sau de interesele subordonaţilor şi, prin urmare, 
nici de crearea unor relaţii interpersonale favorabile, a 
unui climat psihosocial propice canalizării eforturilor spi­
rituale şi fizice ale subordonaţilor în vederea atingerii 
scop urilor organismului. 

Din cele arătate rezultă că stilul de conducere auto­
cratic are la bază o anumită concepţie despre atitudinea 
şi posibilităţile subordonaţilor, considerînd, în linii gene­
rale, că aceştia nu-şi pot asuma responsabilităţi, nu au 
forţă creatoare în muncă, sînt uneori indiferenţi faţă de 
scopurile organismului şi deci trebuie controlaţi, îndru­
maţi şi constrinşi pentru a-şi îndeplini sarcinile ; de a­
ceea conducerea trebuie să se desfăşoare potrivit cerin­
ţelor „principiului scalar" . Psihosociologul Douglas Mc 
Gregor descrie această concepţie, prezentînd un set de 
teze "' pe care îl denumeşte „Teoria X" şi arătînd că a­
ceastă teorie a stat mult timp la baza practicilor şi  meto­
delor de conducere, ceea ce a făcut să se aj ungă la struc­
turi de tip autoritar, paternaliste şi mecaniciste, care 
pun accent pe constrîngere şi pe control, acţionind cu 
preponderenţă latura formală a autorităţii. 7 

Stilul de conducere democratic, ca urmare a accentului 
pe care îl pune pe latura reală a autorităţii, pe convin­
gere şi colaborare, reduce consiiderabil distanţa subiectivă 
d intre conducători şi subordonaţi, aceştia din urmă fiind 
consideraţi colaboratori ai conducătorului în activitatea 
de atingere a scopurilor organismului, care au fost în­
ţelese clar de întregul colectiv·. Hotărîrile importante sînt 
opera muncii colective, ceea ce le conferă un înalt grad 
de fundamentare ştiinţifică. Păstrînd funcţia de execuţie, 

* Tezele prin care Douglas McGregor a descris .,TC'oria X" 
sint următoarele : 

I .  fiinţa umană medie are aversiune faţă de muncă şi caută, 
pe cît posibil, să o evite ; 

2. din această cauză pentru a-i determina să depună efor­
turile necesare în vederea realizării obiectivelor organizaţiei, 
oamenii trebuie, în majoritatea lor, să fie constrînşi, controlaţi, 
î_ndrumaţi, ameninţaţi cu pedepse ; 

3. majoritatea oamenilor preferă să fie conduşi, evită res­
ponsabilitatea, au relativ puţine ambiţii, doresc, înainte de orice, 
securitatea personală. 
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subordonaţii iau parte activă şi la exercitarea funcţiilor 
de comandă şi control, ia:r orientarea lor ·perma>nentă 
asupra perspeotivei activităţilor le asigură o angrenare te­
meinică în muncă. Conducătorul adept al stilului de con­
ducere democratic acordă o deosebită atenţie sarcinilor 
majore ale organismului, nu centralizează excesiv con­
ducerea, antrenîndu-i permanent pe subordonaţi în re­
zolvarea sarcinilor, preocupîndu-se de formarea şi per­
fecţionarea lor. 

Din cele arătate nu trebuie să se tragă concluzia că. 
în cazul adoptării acestui comportament conducătorul 
abdică de la conducere ; dimpotrivă, rolul său de conducă­
tor este dar, iar metodele ştiinţifice de lucru cu oamenii 
asigură un randament superior activităţii de conducere. 
Mobilizarea permanentă şi suc;ţinută a subordonaţilor îi 
stimulează la acte de iniţiativă, b manifestarea plenară 
a gindirii creatoare şi a originalităţi ; .  

S e  degajă cu uşurinţă concluzia potrivit căreia stilul 
de conducere democratic are la bază o concepţie asupra 
atitudinii şi posibilităţilor subordonaţilor în muncă opJUsă 
concepţiei care stă la baza stilului de conducere auto­
cratic. Această concepţie, axată pe punctul de vedere 
modern al integrării obiectivelor individului şi organiza­
ţiei, a fost denumită de acelaşi McGn:..gor „Teoria Y " ,  * 
pe baza căreia pot fi construite stiluri moderne de con­
ducere de mare eficienţă. 

Analiza trăsăturilor caracteristice celor două stiluri 
de conducere de bază înlesneşte evidenţierea unor con­
cluzii cu privire la finalitatea lor. 

* Tezele prin care Douglas McGregor a descris „Teoria Y" 
sînt următoarele : 

1 .  cheltuirea efortului fizic şi intelectual în muncă este tot 
atît de naturală ca şi distracţia şi odihna. Depinzînd de conditii  
controlabile, munca poate fi o sursă de satisfacţie, şi atunci va 
lfi efectuată în mod voluntar, sau o sursă de pedepse, şi atunci 
va fi evitată pe cit posibil ; 

2. rontrolul extern şi ameninţarea cu pedeapsa nu r�prc­
zintă singurele mijloace pentru îndreptarea eforturilor indwi­
zilor spre obiectivele organizaţiei. Omul poate exercita autocon..: 

ducere şi autocontrol în vederea realizării obiectivelor încre­
dinţate lui ! 
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Stilul de conducere autocratic poate asigura obţinerea 
unor rezultate bune pe o perioadă Hmitată, dar numai 
atunci cînd conducătorul dispune de o competenţă profe­
si onală superioară şi posedă însuşirile unui bun conducă­
tor, iar activităţile pe car� le conduce cer o mare opera­
tivitate şi unitate de acţiune din partea subordonaţilor. 
Dar prin caracteristicile sale, acest stil este generato­
rul unei stări de spirit nesănătoase şi de nemulţumire din 
partea subordonaţilor, ceea ce face ca activităţile să fie 
lipsite de perspectivă ; el poate avea ca rezultat chia1· 

,delăsarea în muncă. ln absenţa conducătorului subordo­
naţii nu mai dau randamentul scontat, fapt ce se reper­
,cutează negativ asupra funcţionării şi dezvoltării întregu­
lui organism. Accentuarea trăsăturilor caracteristice stilu­
lui de conducere autocratic determină o conducere rigidă 
,care se manifestă prin duritate, printr-o puternică încor­
dare a relaţiilor dintre conducător şi subordonaţi, moment 

-critic în viaţa unui organism social, a cărui depăşire im­
plică uneori schimbarea conducătorului. 

Stilul de conducere democratic în care munca. deve­
nită necesitate, se desfăşoară din convingere, permite in­
staurarea unei stări de spirit favorabile iniţiativei subor­
d onaţilor, dezvoltării întregii lor personalităţi, ceea ce în­
l esneşte obţinerea unor succese de durată şi asigură reali­
zarea la un nivel înalt a sarcinilor atît în prezenţa, cît şi 
în absenţa conducătorului. 

Stilul de conducere democratic întruneşte condiţiile 
unui stil e:fiicient sub toate raporturile ; de aceea este re­
(;omandat unanim de cercetătorii în domeniul teoriei ge-
nerale a conducerii. 

· 

3. angajarea faţă de obiective este o funcţie care depinde de 
recompense asociate cu îndeplinirea obiectivelor ; 

4. omul normal învaţă în condiţii adecvat€' nu numai să ac­
cepte, dar să şi caute, să-şi asume responsabilităţi. Lipsa de 
ambi,ţie şi accentul pus pe securitate sînt consecinţe generale 
ak unei anumite experienţe şi nu caracteristici umane ine­
rente ; 

5. capacitatea de a exercita un grad înalt de imaginaţie, 
ingeniozitate şi creativitate în soluţionarea problemelor este dis­
tribuită în mod larg în cadrul colectivului ; 

6. în condiţiile vieţii industriale modernC'. potenţialul inte­
lectual al fiinţei umane medii este numai parţial utilizat. 
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Revelatoare în acest sens este părerea lui Harold 
J. Leavitt care afirmă : „In trecut, conducătorul de între­
prindere cunoştea orice activitate din întreprinderea sa 
mai bine decît subalternii săi, astăzi el nu poate să aibă 
nici pe departe aceste cunoştinţe ( . . .  ), acum, el are nevoie 
de ajutorul multor altora. In aparenţă independent, con­
ducătorul acţionează deci de pe o poziţie din ce în ce mai 
dependentă. Şi de pe această poziţie, el trebuie, într-un 
fel sau altul, să-şi îndeplinească funcţiile, menţinînd şi 
sporind, totodată, dorinţa celor din subordinea lui de a 
continua să-l ajute (subl. ns.). Intrucît are de rezolvat 
această sarcină nu numai .O singură dată, el trebuie să fie 
capabil să obţină sprijinul subalternilor săi într-un moc! 
care să-i dea posibilitatea de a-i solicita permanent şi în 
măsură din ce în ce mai mare :< (subl. ns.).  

Manifestarea plenară a p:i ;ib ; t ; tăţilor operaţionale ale 
acestui stil se poate realiza însă numai în condiţiile în 
care subordonaţii au o înaltă competenţă profesională, „o­
ucenicie lungă şi dificilă", n precum şi un înalt nivel de 
cultură. 

Prezentarea celor două stiluri de conducere prefigu­
rează o situaţie bipolară : la un pol se situează stilul de 
conducere autocratic, iar la celălalt pol, stilul de condu­
cere democratic. Intre aceste extreme, ca urmare a unor 
modalităţi diverse de îmbinare şi manifestare a factorilor 
determinanţi ai stilului de c onducere - în special valoarea 
subordonaţilor şi gradul lor de participare în rezolvarea 
sarcinilor conducerii -, apare o diversitate de modalităţi 
de a acţiona, o diversitate de stiluri de conducere. Prac­
tica a dovedit că eficienţa stilului de conducere, în gene­
ral, creşte pe măsură ce diversele stiluri ocupă o poziţie 
mai apropiată de cea a stilului democratic şi atinge cota 
maximă atunci cînd trăsăturile lor se identifică cu trăsă­
turile acestui stil. Prin urmare, eficienţa conducerii creşte� 
în măsura în care, ca urmare a creşterii valorii celor con­
duşi, sporeşte gradul participării lor la conducere. Valoa­
rea subordonaţilor este o condiţie esenţială a participării 
lor la conducere ; la rîndul ei, „participarea" reprezintă 
o necesitate, un factor de eficacitate. „Realitatea arată -
spune tovarăşul Nicolae Ceauşescu referindu-se la această 
problemă - că oricît ar fi de capabil un conducător din 
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oricare sector al vieţii sociale, el poate să cunoască şi să 
rezolve în mod just problemele din sfera sa de activitate 
numai în măsura în care se bizuie pe experienţa colecti­
vului în care lucrează". JO 

Se impune deci, ca înainte de a încerca o apreciere a 
oportuni tăţii folosirii unui stil sau a altuia în conducerea 
proprie domeniului militar, să facem cîteva referiri la va­
loarea militarilor. Aceste referiri sînt impuse şi de faptul 
că „ . . .  rolul hotărîtor în luptă l-a avut, îl are şi îl va avea 
omul ; el decide, în ultimă instanţă, soarta oricărei bătă­
lii" 1 L şi, ca urmare, o acţiune militară, indiferent de con­
diţiile în care se desfăşoară şi de scopurile pe care le ur­
măreşte - chiar dacă angajează mijloace tehnice nume­
roase şi variate - se realizează preponderent prin forţa 
militarilor. 

In legătură cu valoarea militarilor forţelor noastre ar­
mate, în lucrarea „Forţa disciplinei militare conştiente" 
se subliniază : „Membru demn al societăţii socialiste, osta­
şul român este un patriot înflăcărat, puternic prin devota­
mentul său faţă de partid, prin înaltele sale calităţi mo­
rale, prin educaţia sa comunistă, prin temeinica sa pregă­
tire militară. Avem un tineret minunat care face în per­
manenţă dovada multiplelor sale calităţi, capacităţii de a 
se dărui, de a săvîrşi fapte eroice, atît în munca de con­
strucţie socialistă, cît şi în pregătirea pentru a servi cauza 
poporului şi apărării patriei". 12 

O asemenea valoare a subordonaţilor îngăduie coman­
danţilor de toate treptele să asigure îndeplinirea uno1· 
scopuri sau obiective înalte prin folosirea unei palete 
largi de modalităţi de influenţare, bazate ferm pe convin­
gere şi pe participare. Este firesc deci ca, în asemenea 
condiţii, stilul de conducere cel mai eficient să fie cel cir­
cumscris de trăsăturile caracteristice stilului de conducere 
democratic. 

Folosirea unui asemenea stil de conducere cere însă 
din parte

"
a comandanţilor autoritate personală precis con­

turată, competenţă în munca cu oamenii, preocupare per­
manentă pentru continua lor pregătire, cît şi o cunoaştere 
temeinică a libertăţii de acţiune în limitele impuse de 
specificul relaţiilor militare. Indeplinirea cerinţelor impuse 
de aceste condiţii facilitează formarea unor relaţii inter-
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personale favorabile şi a unui climat optim, în concor­
danţă cu solicitările acţiunilor ce se d esfăşoară pentru în­
deplinirea misiunilor încredinţate subunităţilor, unităţi­
lor etc. · 

Cu toate acestea, trebuie să avem în vedere că oricît 
de educaţi ar fi, nu toţi militarii manifestă acelaşi interes 
în executarea la nivelul cerinţelor a acţiunilor ordonate ; 
că totuşi există militari care trebuie controlaţi şi îndru­
maţi pentru a preîntîmpina astfel comiterea unor even­
tuale greşeli şi chiar delăsarea în muncă. 

Ţinînd seama de trăsăturile specifice activităţilor ce se 
desfăşoară în domeniul militar, de nevoia stringentă a unei 
puternice unităţi de acţiune a subunităţilor, unităţilor şi 
în general a oricărui organism militar, în special în con­
diţiile luptei, ajungem la concluzia că atunci cînd îndepli­
nirea misiunilor, atingerea scopurilor reclamă rapiditate 
şi oportunitate, comandantul trebuie să nuanţeze conţinu­
tul stilului său cu metode autoritare. In această privinţă 
nu se pot formula reţete care să prescrie cîtă convingere 
şi cîtă constrîngere trebuie să folosească comandantul în­
tr-o situaţie sau alta pentru a conduce eficient. Am putea 
încerca o enumerare a unor situaţii care reclamă rapidi­
tate şi oportunitate, dar aceasta ar fi incompletă. Reali­
tatea este mult mai complexă decît teoria şi, prin urmare, 
asemenea probleme nu se rezolvă decît prin cunoaşterea 
exactă de către fiecare comandant a realităţilor concrete, 
prin punerea în valoare a aptitudinilor sale de conducător, 
prin competenţa lui în munca cu oamenii. 

Insistăm asupra competenţei în munca cu oamenii, 
asupra cunoaşterii acestora, deoarece eficienţa unui stil 
depinde nu numai de comandant, ci şi de subordonaţi, de 
modul cum privesc ei lucrurile, de ceea ce aşteaptă ei de 
la comandant. Revelator în acest sens este un experiment 
citat frecvent în litemtura de specialitate. Po1!1indu-se de 
la constatarea că în marina nord-europeană există tradiţii 
de comandă fermă şi dură, considerată ca „virilă" , „te­
merară"', „eroică"', pe cînd în cea sud-europeană, tradiţ.ii 
de comandă amicală, politicoasă, experimentatorii s-au 
gindit să combine un echipaj din nord cu un corp ofiţe­
resc din sud şi invers. Rezultatul : echipajul din sud a re-
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fuzat să se supună pe motivul că ofiţerii sînt „barbari", 
„neciopliţi"' şi „bădărani", nu ştiu să se poarte cu oame­
nii, iar echipajul din nord, pe motivul că nu le trebuie la 
comandă „domnişoare", „oameni de paie"', „moftangii", 
„oameni de salon". Două tradiţii, două concepţii, dar ace­
laşi rezultat. t:l 

Prin urmare în exercitarea comenzii comandanţii tre­
buie să folosească metode cît mai variate, să facă o dozare 
j ustă între metodele bazate pe convingere şi cele specifice 
stilului autoritar, în funcţie de situaţiile concrete în care 
acţionează şi de valoarea subordonaţilor. 

Se conturează tot mai mult ideea că stilul de comandă 
se exprimă prin comportamentul propriu comandantului, 
manifestat în dinamica activităţii de exercitare a condu­
cerii, în permanenta activitate de influenţare a oamenilor. 
Stilul comandantului, modrul de a gîndi şi a acţiona poartă 
pecetea gradului de împlinire a personalităţii sale.  Conţi­
nutul stilului de conducere, natura acestuia este determi­
nată de concepţiile filozofice, politice şi etice ale coman­
dantului, de valoarea aptitudinilor generale, speciale şi de 
conducător, de suma şi valoarea cunoştinţelor şi de modul 
în care comandantul înţelege şi aplică în procesul de con­
ducere normele prevăzute în r egulamentele militare, pre­
cum şi de valoarea s·libordonaţilor. 

Factorul personalitate, prin varietatea modalităţilor 
sale de împlinire şi manifestare, complică tipologia gene� 
rală a stilului de conducere, ceea ce este perfect valabil 
şi pentru activitatea de conducere în domeniul militar. 

Diversitatea modalităţilor de a acţiona ale conducăto­
rilor, determinată de influenţa factorului personalitate a 
dus la necesitatea operării cu alte criterii pentru a 
de;;prinde noi tipuri de comportament. de stiluri de con­
ducere. 

Deşi tipurile de stil evidenţia.te prin folosirea altor 
criterii se înscriu, prin trăsăturile lor, într-un fel sau al­
tul, în cele ·expuse mai înainte, analiza şi evaluarea efi­
cienţelor în domeniul militar se impun din două puncte de 
vedere. 

In primul rînd, cunoaşterea trăsăturilor acestor stiluri 
şi tratarea lor critică uşurează procesul de modelare şi 
oerfecţionare a comportamentului comandanţilor, le oferă 
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posibilităţi mai largi de opţiune pentru un stil sau altul. 
In al doilea rînd, cunoaşterea trăsăturilor caracteristice 
unei cît mai mari diversităţi de stiluri permite comandan­
ţilor să determine cu uşurinţă stilurile proprii subordona­
ţilor şi să-i sprijine eficient în direcţia perfecţionării acti­
vităţii lor de conducere. Bineînţeles, rezultatele vor fi cele 
dorite numai dacă se va ţine seama de acţiunea corelată 
a tuturor factorilor determinanţi ai stilului de conducere. 

In condiţiile în care ştiinţa şi tehnica progresează ra­
pid, determinînd, prin rezultate concrete, mutaţii specta­
culoase în toate domeniile yieţii sociale, este firesc ca sti­
lul de conducere să fie apreciat pe baza atitudinii condu­
cătorilor faţă de progres, faţă de nou. 

Modul în care conducătorii vor încorpora în activitatea 
lor şi a organismelor pe care le conduc cele mai noi cu­
ceriri ale ştiinţei şi tehnicii în ideea sporirii eficienţei ge­
nerale a acestor organisme, precum şi modul în care con­
ducătorii sînt ei înşişi purtători ai noului, constituie 
elemente de conţinut ale acestui criteriu. 

Ca domeniu de act.ivitate socială supus unor puternice 
schimbări înnoitoare, criteriul este perfect valabil şi în 
exercitarea conducerii în domeniul militar. 

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

Stilul de conducere novator este propriu acelor con­
ducători care apreciază j ust forţa gîndirii colective, stimu­
lează gîndirea creatoare a subordonaţilor, canalizînd-o în 
direcţia îndeplinirii sarcinilor la un înalt nivel. 

Conducătorul adept al stilului de conducere novator 
îşi mobilizează toate resursele afective, intelectuale şi vo­
liţionale pentru realizarea la un înalt nivel a obiectivelor 
şi scopurilor organismului. Competenţa înaltă a conducă­
torului, sprijinită de o atitudine deschisă faţă de progres, 
manife1:>tată şi prin propriile-i investigaţii în viitor, deter­
mină o alegere corespunzătoare a obiectivelor, a metodelor 
şi procedeelor de acţiune cît şi o dozare j udicioasă a efor­
turilor subordonaţilor. Spiritul critic şi autocritic dezvol­
tat al unui asemenea conducător creează condiţii favora­
bile desfăşurării unei activităţi de conducere previzională, 
ceea ce îi conferă şi un pronunţat caracter realizator. 
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Rezultă în mod neîndoielnic, că stilul de conducere 
novator se bazează, în aceea.şi măsură ca şi stilul 
democratic, pe postulatele „Teoriei Y" şi, ca urmare, se 
înscrie în sfera stilurilor eficiente. 

La polul opus stilului de conducere novator se situ­
ează stilul de conducere conservator. Caracteristica prin­
cipală a acestui stil constă în desfăşurarea activităţii de 
conducere mergind pe linia celei mai mici rezistenţe. 
Conducătorul care practică acest stil de conducere -
deşi nu poate fi :acuzat de incorectitudine - este neco­
respunzător, mai ales că un asemenea mod de a conduce 
este ameninţat în permanenţă să alunece spre rutină şi 
birocratism. 

Stilul de conducere novator este propriu conducerii 
în domeniul militar. Trăsăturile caracteristice acţiunilor 
proprii acestui domeniu fac conducerea incompatibilă cu 
stHul de conducere conservator. Căutarea permanentă. a 
unor modalităţi tot mai eficiente de rezolvare a proble­
melor conducerii trebuie să fie o constantă în activitatea 
comandanţilor. De fapt, şi regulamentele militare pun ex­
plicit o asemenea cerinţă în faţa comandanţilor pretin­
zîndu-le să lupte necruţător împotriva atitudinilor de 
expectativă, împotriva şablonismului şi să ia măsuri h otă­
rite pentru perfecţionarea continuă a activităţii. 

Deosebit de sugestiv sînt prezentate în teoria tridi­
mensională a conducerii 14 comportamentele cîtorva tipuri 
de conducători, avîndu-se în vedere preocuparea de bază 
a acestora în procesul de exercitare a· conducerii . Pornin­
du-se de la premisa că valoarea unui conducător este 
determinată de modul în care acesta răspunde la preocu­
pări ca : „obiective" sau voinţa conducătorului de a rea­
liza un lucru în condiţii bune şi la termenul stabilit ; 
„contacte" sau interesul pe care conducătorul îl manifestă 
mai ales î n  ceea ce priveşte problema subordonaţilor săi 
şi contactele lui cu alţii ; „randament" sau dorinţa primor­
dială a conducătorului de a obţine o mare productivitate, 
au fost descrise opt stiluri de conducere şi anume : nega­
tivul care nu are nici una, sau aproape nici una, din 
aceste trei caracteristici ; birocratul care nu ştie decît de 
randament ; alţruistul care nu se interesează decît de 
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contactele umane ; promotorul care este atras în acelaşi 
timp şi de randament şi de contactul cu oamenii ; auto­
cratul pe care nu-l preocupă atî t randamentul cît s::i.rci­
nile ; ezitantul pe care-l preocupă sarcinile şi contactele ; 
realizatorul care are toate cele trei caracteristici. 

Modalităţile de manifestare a acestor stiluri sînt ur­
mătoarele : 

Negativul dovedeşte lipsă de interes aUt pentru mun�a 
lui cit şi pentru relaţiile cu alţii. El este tipul de con­
ducător lipsit de calităţile necesare conducerii.  Conducerea 
exercitată de el are o influenţă nefavorabilă asupra mora­
lului subordonaţilor. Scopul negativului constă în princi­
pal în evitarea observaţiilor din partea superiorilor. El 
evită abordarea problemelor, pretextînd că nu este infor­
mat, dar în realitate lipsa de competenţă este aceea care-l 
opreşte. Intr-o formă mai subtilă, negaitivul se manifestă 
prin respi•ngerea inovaţiilor sau prin acceptarea acestora 
urmată de compromitere. 

Birocratul, ca şi negativul, nu manifestă un in.teres 
adevărat nici faţă de sarcini, nici faţă de colectivul pe 
care-l conduce. Activitatea lui are totuşi un anumit grad 
de eficacitate, pentru că el execută ordinele superiorilor, 
încadrîndu-se permanent în normele regulamentare. Pen­
tru el uzanţele, aHt cele vechi dt şi cele noi, sînt singurele 
linii de urmat. Deşi destul de activ, birocratul nu emite 
decît puţine idei şi nici nu înţelege să dezvolte posibili­
tăţile subordonaţilor. Birocratul practică un stil de con­
ducere conservator, urmărind permanent „acoperirea" 
regulamentară a activităţii sale. Deviza birocratului, 
, , ţi ne-te de instrucţiuni şi niciodată n-ai să poţi greşi prea 
mult", surprinde în esenţă modul său de a acţiona. 

Altruistul plasează raporturile amicale cu ceilalţi 
deasupra tuturor consideraţiunilor. El este convins că 
oamenii fericiţi produc mai mult. Plărnt şi aten,t .cu subo:r­
donaţii, altruis.tului îi este în perma nenţă teamă să n u  
deranjeze pe cineva. Atitudinea lui faţă de problemele. 
majore ale conducerii duce la un randament slab şi la o 
totală lipsă de organizare. 
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Modul de a conduce al altruistului este ineficace, deoa­
rece el nu rezolvă niciodată în întregime o problemă 
umană. Evită discuţiile şi preferă să rezolve problemele 
cu promovări şi recompense, apreciind că discuţiile şi 
conflictele nu rezolvă niciodată nimic. 

Promotorul are o încredere absolută în toa1 ă lumea. 
Prima lm preocupare este aceea de a crea o atmosferă 
plăcută de muncă şi a dezvolta aptitudinile subordona­
ţilor. Prin morlul său de a proceda el formează cu uşu­
rinţă noi conducători din rîndul subordonaţilor. Petrece 
mult timp printre aceştia punîndu-le mereu în faţă noi 
responsabilităţi. Promotorul ştie să influenţeze subordo­
naţii în vederea îndeplinirii sarcinilor la un înalt nivel. 
Pentru el munca este tot atit de necesară ca şi odihna. 
El crede că oamenii vor să se conducă şi să se controleze 
ei înşi�i şi că îşi asumă responsabilităţi. De asemenea, 
promoitorul crede, ceea ce mulţi conducători cu greu pot 
admite, că irnteligenţa, imaginaţia, gindirea creatoare nu 
sînt apanajul strict al celor care conduc, ci se întîlnesc 
şi la ceilalţi oameni . 

Autocratul este tipul de conducător care situează 
persoana sa înainitea altor consideraţiuni. Concepţia des­
pre conducere a autocratului este simplă : unii comandă, 
alţii execută. El condamnă orice iniţiativă şi nu înţelege 
r.pvoia pe care o are orice om de a fi apreciat. Auto­
cratul consideră că, în general, oamenii au o repulsie 
înnăscută faţă de muncă şi, ca urmare, trebuie să fie 
constrînşi, controlaţi, dirijaţi şi ameninţaţi cu sancţiuni 
pentru a acţiona în mod corespunzător. El înăbuşă orice 
iniţiativă, realizînd în final fie o ascultare oarbă, fie un 
dezinteres general din partea subordonaţilor faţă de acti­
vi•tate. 

Autocratul cu bunăvoinţă are încredere numai m pro­
priile-i metode şi procedee de acţiune şi acordă o atenţie 
deosebită activităţii. Dacă C'llnoaşte perfect regulamentele, 
este la curent cu problemele, autocratul cu bunăvoinţă 
obţine un randament corespunzător în muncă. Totuşi 
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şi de fapt acesta este punctul slab al autocratului cu 
bunăvoinţă -, dacă randamentul său este uneori mare, 
el nu poate obţine rezultate maxime de la subordonaţi . 

Ezitantul este tipul de conducător care recunoaşte 
necesitatea de a împăca randamentul cu relaţiile umane, 
dar nu dovedeşte suficientă forţă pen tru realizarea prac­
tică a intenţiilor sale. Minimalizarea problemelor pe care 
le are de rezolvat, conj ugată cu dorinţa sa de a asigura 
maximum de mulţumire subordonaţilor, îl fac să ia 
decizii mai curînd ca urmare a unor influenţe exterioare, 
ceea ce alterează conţinutul acestora. Ezitantul este un 
partizan al lui „văzînd şi făcînd", fiind convins că orice 
planificare trebuie să fie urmată de o serie de compro­
misuri .  

Ezitantul nu face ni:ciodată cev,a ferm, precis. Stimu­
lează subordonaţii, dar nu iia măsuri eficiente pentru 
obţinerea unui randament sporit, el este un conducător 
ineficace. 

Realizatorul este un conducător de mare eficienţă 
care consideră activitatea de conducere ca o organizare 
eficientă a eforturilor colaboratorilor, orientată în direc­
ţia obţinerii rezultatelor corespunzătoare atît în acţiunile 
imediate, cît şi în cele de durată. El fixează norme de 
lucru foarte mari şi pretinde de la subordonaţi un ran­
dament ridicat, dar, pe baza cunoaşterii calităţilor fie­
căruia dintre subordonaţi, d esfăşoară o activitate diferen­
ţiată. Priceperea cu care acţionează atit pe plan uman, 
cit şi  pe planul sarcinilor conduce în mod firesc la o 
activi,tate eficientă. 

Reali7.atm,ul stîrneşte i nteresul colaboratorilor săi şi 
prin aceasta îi angajează efectiv- în î ndeplinirea activi­
tăţilor, obţinînd de la ei sugestii valoroase . El ştie că 
fiecare om simte o dublă n evoie : de dependenţă şi de 
independenţă, că se pot îmbina nevoile individua,le cu 
cele ale instituţiei, că, în anumite împrejurări, este mai 
bine să ia el singur decizia şi s-o comunice fără comen­
tarii, dar că, în aHe împrejurări, decizia nu poate fi 
luată decît cu acordul colaboratorilor . 
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Realizatorul va considera ca binevenită orice deza­
probare a părerilor sale sau orice discuţie în procesul 
de elaborare .a deciziilor, apreciind că o asemenea com­
portare este normală şi folositoare. El nu va înăbuşi, n u  
v a  nega nici o idee ş i  nru v a  ezita să o discute. Prin 
aplanarea diferendelor, prin rezolvarea corectă a con­
flictelor obţine din partea subordonaţilor o angajare 
maximă în îndeplinirea sarcinilor. Prin modul său de a 
proceda, întregul coleotiv se simte total implicat atît în 
succes, cît  şi în eşec. 

Activitatea practică a dovedit că toate aceste opt 
tipuri de conducători există în realitate, fenomen per­
fect vaLabil şi în domeniul exercitării conducerii în ar­
mată. Adeseori însă, la trăsă:turile de bază care-i deo­
sebesc se adaugă şi caracteristici seoundare care fac ca 
.aceste tipuri să se întrepătrundă. Un fapt este reeunos­
cUJt, şi anume, că un conducător priceput, un comandant 
destoinic combină l\.lllele caracteristici proprii unui anu­
mi.t stil de conducere, cu ·alt.ele proprii altui stil, căutînd 
modalitatea cea mai potrivită de acţiune în raport cu 
caracteristidle situaţiilor în care acţionează, cît şi în 
rapoct cu valoarea subordonaţilor. 

Factor hotărîtor în sporirea eficienţei activităţii de 
comandă, stilul comandan.tului este supus unor perma­
nente şi stăruitoare acţiuni de cunoaştere şi perfecţionare 
atît din partea comandanţilor înşişi, cît şi din partea 
superiorilor lor. RezuHatele cele mai bune se obţin, 
eviderut, numai în măsura în care eforturile depuse pe 
-cele două direcţii se vor conj uga armonios. Insistăm 
.asupra acestui aspect, deoarece în unele cazuri rezultatele 
ce se obţin sint mai puţin corespu:r1zătoare tocmai dato­
rită lipsei de corelare a acestor acţiuni. Activitatea des­
făşurată pe cele două direcţii nu e,;te ferită de anumite 
-complicaţii determinate în principal de subiectivitatea 
� :elor care o desfăşoară. Aşa bunăoară, de cele mai 
m ulte ori, cei chemaţi să aprecieze stilul unui comandant, 
liind ei înşişi comandanţi, a'1epţi ai unui anumit stil, 
folosesc ca sistem de referinţă în apreciere propriul lor 
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stil de comandă, ceea ce determină o „aducere la acelaşr 
numi tor" a multitudinii posibilităţilor de manifestare a 
stilului , afectînd astfel obiectivitatea concluziilor. De· 
exemplu, experienţa a demonstrat că, fiind pus în situa­
ţia să aprecieze stilul altor comandanţi, un comandant de· 
tip altruist sau unul de tip promotor va considera tot­
deauna un .comandant de tip realizator ca fiind prea dur 
în exercitarea comenzii, pe cînd un comandant de tip 
a.utocrait cu bunăvoinţă îl va găsi , pe acelaşi realizator, 
ca fiind prea puţin exigent. 

Dificultăţi similare celei arătate mai înainte, precum 
şi alte dific�l,tăţi ce intervin în munca de cunoaştere şi 
perfecţionare a sti lu lui comandanţilor pot fi depăşite c u  
succes numai în măsura în care această activitate este 
desfăşurată de persoane competente. Cei care urmăresc 
determinarea naturii stilului unui comandan.t. şi efidenţa 
conducerii trebuie să cunoască temeini1c modalităţile de 
manifestare ale stilului de conducere, factorii care de­
termină marea varietate de manifestare a acestor moda­
lităţi şi să dispună de capaci tatea şi priceperea de a 
desprinde obieotiv trăsăturile caracteristice comporta­
mentului unui anumit comandant. Complexitatea unei 
asemenea activităţi, derivată din necesitatea culegerii şi 
coroborării  unor numeroase date referitoare la activitatea 
comandantului, răspunderea pe care o implică eventualele 
recomandări impun ca o astfel de analiză să nu fie fă­
cută de o singură persoană . 

Dar modalit ăţile de acţ.iune ce se indică unui coman­
dant -- pe baza studierii �ctivităţii sale de comandă -
nu pot fi finalizate decît numai dacă comandantul în 
cauză, în mod conştient, le acceptă şi le integrează orga­
nic propriilor concluzii desprinse din m unca de auto­
perfecţionare. lnţelegerea clară de către comandant a ne­
cesităţii restructurării - atunci cînd este nevoie - a 
concepţiei sale asupra conducerii . a cerinţelor unui sfii 
de conducere eficient şi remodelării comportamentului 
său potrivit acestor cerinţe sînt factori hotărîtori a că­
ror neglijare menţine numai în planul bunelor intenţii. 
acţiunea de perfecţionare a stilului de muncă. 
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PROCESUL DE COND UCERE I NTR-0 NOUA 
PERSPECTI VĂ 

colonel CONSTANTIN MORARIU 

cercetător ştiinţific principal 

Centrul de studii şi cercetări 

de istorie şi teorie militară 

Din cele mai vechi timpuri , prin conducere s-a în­
ţeles punerea în mişcare a celor conduşi de către cel 
care conduce, în vederea realizării unui scop. Ea a pre­
supus deci un scop, o conducere şi o acţiune pentru 
atingerea acestui scop. 

Distingem, prin urmare, două sfere de activitate,. 
două subsisteme ale unui sistem global, unul care con­
duce - subsistemul de conducere şi altul care execută 
- subsistemul condus, elementul comun ce uneşte cele 
două activităţi fiind scopul. 

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

Studierea conducerii ca proces, dezvăluirea resortu­
rilor intime pe baza cărora se desfăşoară acest proces. 
este o preocupare veche. Ea a fost făcută însă mai ales 
pe baza analogiilor, a intuiţiei, a capacităţii celor i ntere­
saţi de a surprinde principii şi reguli. Insuficienţa mij­
loacelor de investigare ale ştiinţei în acest domeniu a 
întîrziat mult timp transformarea conducerii în ştiinţă .. 

Supus asaltului concentric al numeroaselor . discipli­
ne ştiinţifice, procesul de conducere dezvăluie în epoca 
noastră tot mai multe din secretele sale. Şi totuşi, pa­
radoxal, cu toată vastitatea cunoştinţelor ştiinţifice ob­
ţinute în această direcţie, sîntem încă departe de a ne 
fi conturat un punct de vedere comun asupra proce-
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sului de conducere. Există un decalaj între aprecierea 
aproape unanimă a metodelor şi tehnicilor de soluţi­
onare şi varietatea interpretărilor procesului de condu­
cere, a concepţiilor privind acest proces. Problema nu 
are numai o importanţă pur teoretică, ci şi una practică, 
deoarece, pornindu-se de la un punct de vedere sau al­
tul, se ajunge implicit la soluţii concrete privind orga­
nizarea şi desfăşurarea conducerii. 

Succesele răsunătoare obţinute în domeniul ciberne­
ticii au făcut, in unele cazuri, ca procesul de conducere 
să fie considerat un model în exclusivitate cibernetic. 

Acceptarea acestui punct de vedere ar face imposi­
bilă exercitarea conducerii unor sisteme sociale pe baze 
ştiinţifice, d eoarece nu se dispune încă de suficiente 
cunoştinţe în sens cibernetic despre aceste sisteme, iar 
multe din cunoştinţele existente nu sînt destul de pre­
cise pentru a putea fi formulate matematic. De aceea, 
cisemenea conduceri sînt obligate să apeleze la serviciile 
altor discipline ştiinţifice, şi nu atît la cibernetică şi 
matematică ; nu se poate afirma totuşi că acestea nu îşi 
desfăşoară activitatea pe baze ştiinţifice. 

De asemenea, limitarea procesului de conducere la 
modelul cibernetic prezintă totodată p ericolul reducerii 
lui la decizie (comandă) şi comunicaţii (informaţii) ; 
luat în sens strict cibernetic, de feed-back, controlul ar 
presupune numai retrocuplarea informaţiilor, nu şi cu­
noaşterea întregii stări a sistemului condus. In acest 
fel, organizarea care în complexitatea lumii contempo­
rane joacă un rol deosebit ar trece pe plan secundar. 
Prospectiva ar deveni extrem de greu, dacă nu chiar 
imposibil de realizat, întrucît modelul cibernetic are un 
pronunţat caracter determinist. Ne-am întoarce astfel la 
formulările univoce ale ştiinţei - şi implicit ale condu­
cerii - pericol asupra căruia a atras atenţia chiar Nor­
bert Wiener, întemeietorul ciberneticii. 

Modelul cibernetic al procesului de conducere re­
prezintă un punct de sprijin de bază al conducerii şti­
inţifice, dar el nu trebuie înţeles ca o substituire a re­
alului, ci ca un generator al unei metodologii cu aju­
torul căreia este posibilă surprinderea unor aspecte ale 
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r ealităţii, dealtfel foarte greu de surprins datorită com­
plexităţii acesteia. 

Posibilitatea tratării ştiinţifice a informaţiei a generat 
părerea potrivit căreia procesul de conducere ar fi în 
-exclusiviitate un proces informaţional, iar conducerea nu 
ar reprezenta altceva decît organizarea şi funcţionarea a­
·cestui sistem. 

Procesul de decizie care, evident, nu poate fi exclus, 
.este schernaiti:zJait, ci:ricumscris la tratarea informaţiei exis­
tente. Aportul substanţial pe care maşinile electronice 
de calcul îl aduc pregătirii deciziei a îndemnat la exa­
gerea rolului acestora. Gîndirea conducătorului este 
concepută ca o exteriorizare a alegerii modelelor adec­
vate pentru prelucrarea informaţiilor existente, făcîn­
du-se abstracţie de capacitatea sa de a-şi procura şi sin­
gură ·informaţii. 

Această concepţie instaurează implicit - poate chiar 
fără voia ei - atotputernicia ciberneticii şi matematicii 
în ştiinţa conducerii şi creează dificultăţi insurmontabile 
domeniilor care nu şi-au formulat încă modele mate­
matice. 

Extraordinara extindere pe care a luat-o teoria siste­
melor şi marea viabilitate pe care aceasta a dovedit-o 
nu permit nici unei conduceri ştiinţifice să o neglijeze. 

Absolutizarea şi singularizarea teoriei sistemelor în 
conducere va avea însă ca rezultat întîmpinarea unor ob­
stacole de netrecut în calea rezolvării multor probleme. 
Fără îndoială că trăinicia structurilor nu poate fi asigu­
rată fără teoria sistemelor, dar optimizarea lor nu este 
posibilă fără cibernetică, teoria informaţiei, cercetare o­
peraţională, psihosociologie. Nu trebuie, de asemenea, să 
ui tăm nici un moment că , cu tot caracterul lor obiectiv, 
structurile sînt influenţate în mod determinant de con­
tex tul social-politic în care iau naştere şi în care func­
ţionează. Atrăgînd atenţia asupra acestui lucru, tovarăşul 
Nicolae Ceauşescu sublinia la Consfătuirea de lucru a ac­
tivului de partid din domeniul ideologiei şi al activităţii 
politice şi cultural-educative, din 9 iulie 1971 ,  că a fi 
conducător presupune să ai o bună pregătire ideologică 
marxist-leninistă, fără care nimeni nu va putea să-şi în-
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deplinească cum trebuie sarcinile încredinţate, întrucît 
problemele conducerii, organizării şi planificării sînt şi 
probleme ideologice. 

Fiind o acţiune socială, conducerea se supune legită­
ţilor sistemului social căruia îi aparţine. Exercitarea ei în 
afara acestui sistem şi fără a avea capaci:tatea de a cer­
ceta subsistemul condus este o himeră. O cercetare sis­
tematică a celor conduşi presupune însă cunoaşterea te­
memică a sistemului asupra căruia operează conducerea. 
De aceea, punctul de vedere potrivit căruia conducerea 
este o profesiune independentă, iar condu :::ătorul nu tre­
buie să ştie decît să-i facă pe alţii să ac ţioneze poate fi 
considerat ca depăşit sub toate aspectele. 

Lipsa în prezent a unor cunoştinţe suficiente în anu­
mite sedoarc ale activităţii umane nu poate constitui un 
pretext pentru renunţarea la conducerea ştiinţifică. 

In primul rînd, nici un sistem real nu poate fi cu­
noscut exhaustiv, cunoaşterea fiind infinită, iar dacă am 
admite prin absurd acest lucru, descrierea şi explicarea 
comportării unui asemenea si�tem ar fi influenţate ne­
gativ de cunoaşterea insuficientă a altor sisteme cu care 
acesta intră în multiple corelaţii. 

ln al doilea rînd, scepticismul în ceea ce priveşte po­
sibilitatea cunoaşterii exacte a unor fenomene şi procese, 
a formalizării lor, nu are baze gnoseologice. De aceea, 
punerea s emnului egalităţii între greutăţile care deter­
mină rămînerea în urmă, temporară, a acestei cunoaşteri 
şi imposibilitatea absolută este nejustificată. 

In al treilea rînd, conducerea ştiinţifică nu implică 
cunoaşterea totalităţii datelor d espre un anumit sistem, 
ci a celor esenţiale, semnificative, care să contureze o cu­
noaştere ştiinţifică opera ţională şi să facă posibilă in­
fluenţarea sistemului cu ajutorul ştiinţei. 

Inainte de a sintetiza descrierea şi explicarea proce­
sului de conducere, aşa cum se profilează el astăzi, se 
impiune delimitarea unor concepte, deoarece există o mare 
varietate de note specifice, formulări şi clasificări, aproa­
pe fiecare autor exprimînd o opinie diferită, ceea ce se 
explică prin dinamica ce caracterizează astăzi ştiinţa 
conducerii. 
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In studiul de faţă, prin actul de conducere înţelegem 
manifestarea conducerii în raport cu sistemul condus, 
acţiunea prin care conducerea [l determină să execute o 
activitate încadrată în anumite restricţii, în vederea a­
tingerii unui scop stabilit. 

Procesul de conducere cuprinde un şir de operaţii prin 
care cond ucerea pune de acord acţiunea executantului 
cu scopul pe care şi l-a propus şi care are ca urmare 
elaborarea actului de conducere. 

Activitatea de conducere este definită ca reprezentînd 
folosirea resurselor proprii conducer_ii (timp, oameni, teh­
nică). 

l n timp ce procesul de conducere vizează executantul, 
acti v i ta te3. de conducere se referă la dinamica internă a 
organ u l ui de conducere : modul în care foloseşte timpul, 
oamenii şi mijloacele tehnice proprii, modul de a se or­
ganiza şi de a acţiona în interiorul său. 

Funcţiile conducerii reprezintă cerinţe obligatorii că­
rora conducerea trebuie să le răspundă în procesul de 
conducere : prevedere, planificare, organizare, comandă, 
îndrumare şi control. 

Atributele conducerii reprezintă sarcinile de bază spe­
cifice unei anumite conduceri ; astfel, într-o unitate mi­
litară, aoestea pot fi : pregătirea de luptă şi politică, asi­
gurarea materială, cercetarea ştiinţifică etc. 

Procesul de conducere nu a avut,  evident, totdea­
una aceeaşi dezvoltare ; el a pornit de la stadii limitate 
înainte de a ajunge la complexitatea care îl caracterizează 
în prezent. 

Iniţial, procesul de conducere s-a rezumat la stabili­
rea scopului, la decizie şi la comandă, iar ulterior, pe 
măsura înmulţirii factorilor şi a acumulării de noi cu­
noştinţe, acest proces a evoluat. Necesitatea determinării 
resurselor şi mijloacelor de acţiune pentru stabilirea sco­
pului în funcţie de acestea a generat apariţia analizei ca 
operaţie aparte, iar cea a coordonării resurselor şi mij loa­
celor de acţiune cu scopul propus a dus la imperativul 
pregătirii deciziei. la dezvoltarea analizei şi constituirea 
ei într-o teorie de sine s tătătoare. In această direcţie, do­
meniul militar şi-a dat un aport substanţial, constituind 
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un model din care s-a inspirat multă vreme conducerea 
altor sectoare sociale. 

Sistemul de analiză, insuficienţa mij loacelor ştiinţi­
fice, de investigare, rigiditatea gîndirii europene au con­
stituit multă vreme o piedică în calea transformării 
conducerii în ştiinţă. Logica lui Aristotel, universul newto­
nian, gîndirea lui Leibniz, care au dominat epocile an­
terioare, nu au facilitat formarea unor cunoştinţe care 
să-i permită conducerii să se transforme în ştiinţă. Pro­
cesul de formare a cunoştinţelor urma calea succesiunii 
rigide dintre analiză şi sinteză, fiind . normal să aibă un 
caracter univoc, deoarece era un rezultat al principiilor 
identităţii, noncontradicţiei şi al terţului exclus. 

Cu milenii în urmă, pe meleagurile Orientului înde­
părtat, filozofia antică chineză opunea principiului ter­
ţului exclus, principiul terţului „sonor", terţului „care 
strigă", care există şi vrea să-şi facă loc, care îşi cere 
dreptul la existenţă. Această filozofie se situează pe o 
poziţie mult mai elastică, în care ying şi yang, adică cei 
doi termeni ai procesului dialectic, nu se exclud reciproc:;, 
ca teza şi antiteza. Procesul formării cunoştinţelor con­
s tă ,  în principal, într-o serie de reveniri ciclice intre a 
priori şi a posteriori, între sinteză şi analiză, în sens ci­
bernetic, cum am spune astăzi. De altfel, asemănarea 
dintre această concepţie şi cibernetică este în aceeaşi 
măsură izbitoare şi surprinzătoare. 

Realizarea · unei comunicări mai timpurii între cele 
două culturi - cea europeană şi cea chineză - ar fi 
dus, evident, la accelerarea dezvoltării ştiinţei în general 
şi la apariţia ştiinţei conducerii în special. Probabil că 
tocmai acest fapt l-a determinat pe B. Russel să-l de­
clare pe Aristotel „cel mai mare flagel pe care l-a cu­
noscut omenirea". Fără a-şi propune să repudieze în to­
talitate gîndirea europeană, numeroşi cercetători în do­
meniul ciberneticii, matematicii şi logicii acordă astăzi 
gîndirii chineze antice atenţia cuvenită. Ei sînt încurajaţi 
de faptul că prima încercare de sinteză între cele două 
gîndiri, efectuată de Leibniz, s-a soldat cu conceptul de 
calcul binar care stă la baza actualelor calculatoare nu­
merice: 
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Necesitatea întrunirii resurselor, a asamblării lor pen­
tru a acţiona ca un tot a dat naştere org<mizării. Dacă 
în ceea ce priveşte analiza Orientul îndepărtat deţine 
prioritatea, organizarea este opera europenilor. Oricît 
s-ar vorbi despre capacitatea organizatorică a altor civi­
lizaţii şi orice s-ar spune în viitor, celebra ordine romană 
a constituit un model . greu de egalat. Şi poate că nu 
este întîmplător că dintre toate compartimentele condu­
cerii, ştiinţa a pătruns prima dată în domeniul organi­
zării .  

Şi în acest caz domeniul militar şi-a dat un aport 
substanţial, reuşind să construiască structuri organizato­
rice care reprezentau un salt faţă de cele existente în 
alte sectoare sociale. 

Teoria organizării militare a constituit multă vreme 
o bogată sursă de inspiraţie pentru toţi cei ce se ocupau 
de problemele organizării. 

Sesizînd rolul organizării în sporirea forţei col ectivi­
tăţilor umane şi .comparînd prin această prismă cava­
leria mamelucă cu cea franceză, Napoleon considera că 
un mameluc valorează cît doi francezi, zece mameluci, 
cît zece francezi, iar o mie de mameluci, numai cît o 
sută de francezi. 

Totuşi eforturile de a introduce ştiinţa în domeniul 
organizării au fost încununate de succes mai întîi nu în 
armată, şi nici măcar în Europa, ci  la celălalt capăt al 
lumii, în America (Taylor şi Ford), în momentul în care 
aceasta începuse să-şi creeze o cultură proprie ce nu 
mai reprez·enta o prelungire periferică a celei europene . 

Tendinţa firească de a întrevedea desfăşurarea vii­
toare şi de a proba deci valoarea deciziei, a acţiunii a 
dus fa prevedere. Dar cu toate că aceasta a devenit obli­
gatorie pentru conducere, ea nu a putut fi realizată cu 
sorţi de izbîndă decH în zilele ·noastre. 

Comahda s-a dezvoltat, de asemenea, continuu. Sta­
diile de la care aceasta a pornit au fost net superioare 
capacităţilor prevederii şi elaborării deciziei şi aproxi­
mativ egale cu cele ale organizării. S-a ajuns destul de 
timpuriu, cel puţin î n  domeniul militar, la  stabilirea 
conţinutului dispoziţiilor, la tipizarea şi transmiterea lor. 
Gingis-han dispunea de un sistem de comunicaţii pen-
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tru dispoziţii şi rapoarte care provoaca m eg,ală măsură 
.admiraţie şi uimire : informaţi1a s trăbătea mii de kilo­
metri, circulînd cu o viteză de 500-600 km pe zi. Pen� 
tru a egala această performanţă, omenirii i-au fost ne­
cesare, după aceea, încă multe secole. 

Psihologiei comenzii militare i-a fost consacrat un 
număr impresionant de pagini. Puse de acord cu noile 
contexte social-politice şi traduse în limbajul ştiinţei mo­
<lerne, m ulte din acestea ar putea fi de un real folos 
pentru ş tiinţa conducerii. 

Necesitatea de a cunoaşte ,cum se aplică decizia, care 
sint efectele 1acţiunii a dus la apariţia controlului, iar 
aceea de a pune cit mai exact de acord decizia cu exe­
cuţia, de a elimina anticipat eventualele discordanţe a 
gene:riat îndrumarea. 

Armata a pus totdeauna accent pe iniţiativă şi a ştiut 
să o situeze exact între încorsetarea produsă de rigidi­
tatea obligativităţii execuţiei dispoziţiilor şi libertatea de 
acţiune a executantului. Studierea evoluţiei acestor deli­
mitări ar putea servi, eventual, la rezolvarea cazurilor 
incă li tigioase. 

Orice proces de conducere are ca punct de plecare sco­
pul, pen tru că pri ncipiul organizatoric fundamental al 
()ricărei structuri este finalitatea. Este cel puţin surprin­
zător că în vasta literatură despre conducere scopului i 
se afectează un număr de pagini atît de limitat. ln 
schimb, teoria militară a conducerii a acordat totdeauna 
importanţă deosebită scopului, obiectivului de atins, mi­
siunii, elaborînd şi o dezvoltată metodologie în acest sens. 
Există un mecanism bine bus la punct de constituire a 
misiunii şi de analiză a acesteia. 

Scopul ia naştere dintr-o neconcordanţă între o do­
rinţă, o necesitate şi realitatea obiectivă. El se realizează 
printr-o acţiune (şir de acţiuni) menită să ducă la schim­
barea realităţii şi se consideră îndeplinit în momentul 
obţinerii modificării dorite. Dominanta esenţială ·a ori­
cărui scop este optimizarea ; este în firea omului ten­
dinţa de a face cît mai bine un lucru, de a-şi perfecţi­
<ma continuu existenţa, de a obţine avantaje maxime 
pentru el sau pentru semenii săi dintr-o situaţie dată. 
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Mijloacele moderne de analiză permit să se asigure 
o mai mare exactitate în constituirea scopului. Teoria 
sistemelor şi cibernetica dau conducerii o imagine mai 
precisă a comportădi şi posibilităţilor structurilor. Cer­
cetarea operaţională determină mai exact factorii şi po­
sibilităţile lor. Prospectiva poate descrie cu mai mulţi 
sorţi de izb$ndă evoluţia sistemelor şi a factorilor. 

Un mijloc preţios pe care conducerea îl poate folosi 
în mecanismul de constituire a scopului este teoria re­
glării. 

Este cunoscut că una din condiţiile de bază ale func­
ţionării normale a unui sistem constă în stabilitatea lui. 
In modificările pe care conducerea le operează pentru a 
pune de acord realitatea cu scopul propus, ea va veghea 
ca stabilitatea sistemului condus să nu fie afectată. Şi 
invers, în cazul luptei, va urmări pe toate căile să dis­
trugă saru ·să zdruncine stabilitatea sistemului inamic, sau 
cel puţin a unor părţi ale acestuia. Teoria reglării pune 
la îndemînă tehnici de calcul în această privinţă. 

Verificarea forţei de rezistenţă a unui sistem se face 
prin aplicarea principiului cibernetic al conexiunii in­
verse, după formula fundamentală. a teoriei reglării : 

s 
Y = --- · X  1 - SR ' ( I ) 

în care x reprezintă mărimile de intrare, S - sistemul 
de reglat, R - regulatorii,  y - ieşirile, rezultatul. 

In cazul luptei, mărimile de intrare ar fi reprezen­
tate prin forţe şi mijloace, prin pregătirea de luptă şi 
politică a trupelor, prin capacitatea de comandă, prin 
moral etc., iar regulatorii ar fi scopurile parţiale : pier­
deri, distrugeri, ritm de înaintare ş.a. 

Dacă funcţiile elementelor de mai sus constau din 
transformările proporţionale ale mărimilor de intrare x 
în mărimi de ieşire y potrivit relaţiei y= S.x, iar prin 
conexiunea inversă regulatorii R se suprapun stării ini­
ţiale a sistemului, mărimile de ieşire y sînt date de re­
Jaţia 

y = S  (x + Ry) = Sx + SRy, 
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.adică în final : 

s y = ---- · x, 
1 - SR 

( ! ) 

factorul 1 - SR exprimînd modul de funcţionare a co­
nexiunii inverse. 

Fără îndoială că aplicarea întocmai a acestei formule 
în cazul luptei întîmpină serioase dificultăţi din cauza 
marii complexităţi, a interdependenţei dintre elementele 
care iau parte la luptă, a proceselor care au loc, a in­
suficientei cunoaşteri a transformărilor intime din inte­
riorul sistemelor pe timpul luptei. Teoria reglării ar tre­
bui să conshtuie însă un obiectiv de cercetare. Elemente 
.ale teoriei reglării pot fi aplicate în prezent în practică 
prin luarea în considerare, în mod izolat, a acestora în 
stabilirea scopului : calculul influenţei pregătirii de luptă, 
a moralului etc., cel al forţelor şi mijloacelor efectuîn­
du-se cu succes în prezent. 

Scopul, · misiunea este stabilită fie din exterior, de 
eşaloanele superioare, fie de conducerea eşalonului res­
pectiv. După primirea misiunii, ea trebuie însuşită. ln 
domeniul militar se consideră că aceasta este o obligaţie 
firească, fiind elaborată în acest scop şi o metodologie 
adecvată. In mod paradoxal, literatura despre ştiinţa con­
ducerii vizînd celelalte sectoare de activitate nu pome­
neşte nimic despre această obligaţie şi despre operaţia 
care o generează. 

Analiza are rolul de a pregăti decizia prin stabilirea 
exactă a stării la un moment dat a sistemului asupra 
căruia operează conducerea, precum şi a operaţiilor po­
sibile şi necesare a fi efectuate pentru ca această stare 
să se t:ciansforme într-o stare viitoare, conformă scopului. 

Analiza situaţiei - cum numim noi, militarii, stările 
sistemelor - dispune de o metodologie pe cit de precisă, 
pe atît de eficientă, care poate fi cu greu întîlnită în li­
teratura despre ştiinţa conducerii. Ceea ce îi lipseşte însă 
este asimilarea limbajului ştiinţelor moderne şi a unor 
noi metode de analiză. 

In lucrările de specialitate, analiza situaţiei este de­
numită, de cele mai multe ori, diagnoză. Există şi o teo­
rie specifică, teoria diagnozei. 
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Prin diagnoză înţelegem punerea unui diagnostic­
stării sistemului, caracterizarea şi clasificarea acestei 
stări şi orientarea, prin aceasta, către spectrul de soluţii 
posibile ale problemei aflate în faţa conducerii. Ea mai 
poate include şi soluţionarea definitivă a scopului, 1n 
sensul îmbunătăţirii acestuia în urma efectuării unei a­
nalize temeinice sau al abandonării lui în cazul în care 
se dovedeşte irealizabil. 

Diagnoza comportă trei etape, trei şiruri de operaţii : 
a) descrierea stării, a situaţiei la un moment dat a 

sistemului ; 
b) desprinderea spectrului de soluţii posibile şi, even­

tual, a ·proiectului de acţiune presupus de scop ; 
c) implementarea proiectului, adică iniţiffea coordo­

nării în aducerea la îndeplinire a prevederilor scopului 
sau a unor activităţi reieşite cert din analiză. 

Pentru soluţionarea problemelor de descriere şi de­
analiză care revin diagnozei, teoria diagnozei propune o 
serie de metode şi tehnici preluate din cibernetică, psi­
hosociologie, prospectivă, ergonoonie, modelarea matema­
tică etc. 

Astfel, pornindu-se de la caracterul informaţional-de­
cizional al conducerii se foloseşte şi în diagnoză teoria 
reglării, de care ne-am ocupat. Dar cum diagnoza pre­
tinde o descriere mai exactă a stării viitoare a sistemului. 
se iau în considerare şi abaterile ce survin în procesul 
transformării intrărilor în ieşiri. Schema operaţională a 
acestui proces are următoarea formă : 

X 
s 

y 

R 
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Această schemă este însă, potrivit denumirii frecvent 
întîlnite în literatura de specialitate, o „cutie neagră" ,  
ceea c e  înseamnă c ă  n u  cunoaştem c e  se întîmplă de 
fapt în interiorul ei, nu avem informaţii despre pro­
cesele interioare care transformă intrările în ieşiri. 

Pentru a afla acest lucru, în calculele care intervin 
prin folosirea formulei reglării, prezentate anterior, se ia  
în considerare şi  mărimea Ll x generată de regulatorul R 
al procesului de transformare a lui x intrări în y ieşiri. 
Introducerea în calcul a lui Âx dă modelului următorul 
aspect : transformările proporţionale ale mărimilor de in­
trare x (şi respectiv y) în mărimi de ieşire y (şi respectiv 
1l. x) potrivit relaţiei y = Sx (şi respectiv L\ x  = R.y), iar 
pentru conexiunea inversă corectivul d :r  al regulatorului 
R se suprapune stării iniţiale a sistemului, mărimea de 
ieşire y este dată de relaţia y '--- S(x + Â x).S. (x + Ry) 

= Sx + SRy, adică în final de 

s y = · x ( ! ) 
1 - - SR ' 

formulă care prezintă avantajele şi dezavantajele descrise 
anterior. 

Un aport însemnat în desprinderea corectă a spec­
trului de soluţii sau a proiectului acţiunii îl pot da pro­
spectiva şi cercetarea operaţională. 

Se recomandă ca persoanele care prezintă comandan:.. 
tului rezultat�le analizei efectuate să formuleze toate 
variantele la care au ajuns - sau cel puţin pe cele prin­
cipale - pentru a nu influenţa în mod determinant de­
cizia. Studii de psihologie a gîndirii au arătat, iar prac­
tica a confirmat, că prezentarea unei singure soluţii, fie 
chiar sub formă de propunere, poate avea efecte dăuna­
toare. Comandantul care nu a avut posibilitatea, din a­
numite cauze, să efectueze o analiză aprofundată a tu­
turor sectoarelor implicate va fi tentat să-şi însuşească 
propunerea venită din partea unei singure persoane, con­
siderate competentă, chiar dacă în realitate propunerea 
nu reprezintă cea mai bună soluţie. Şi invers, comandan­
tul va reacţiona negativ la eventualele propuneri bune 
prezentate de persoane pe care el le consideră mai puţin 
competente sau pe care nu le agreează. 
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Prin implementarea proiectului literatura de specia­
litate înţelege ceea ce noi, militarii, numim dispoziţii pre­
liminare. 

In determinarea stării viitoare a sistemelor un rol 
important îl j oacă prevederea sau ceea ce ştiinţa condu­
cerii numeşte prognoza. 

Teoria prognozei şi metodologia ei actuală indică trei 
căi de realizare a prognozei : 

a) extrapolarea experienţei ; 

b) utilizarea metodelor analitice ; 

c) folosirea experţilor. 
De unele aspecte ale diferitelor metodologii şi instru­

mente de realizare a prognozei, de avantajele şi deza­
vantajele acestora ne-am ocupat mai înainte. 

Pe lîngă însuşirea, aplicarea şi perfecţionarea diferite­
lor sisteme, domeniului militar îi revine sarcina de a e-­
fectua o cercetare mai profundă pentru a putea descoperi 
procesul „curbelor" acestora, adică ceea ce determină la 
un moment dat „saturaţia"' lor şi inevitabilitatea unor 
schimbări calitative. 

-

Decizia constituie actul fundamental al conducerii. 
Calitatea unei conduceri este direct proporţională cu ca­
litatea deciziilor pe care le ia. De aceea luarea unor de­
cizii j uste reprezintă obiectivul de bază în formarea co­
mandanţilor. 

Decizia este actul deliberat al opţiunii pentru una 
din variantele posibile de acţiune în vederea îndeplinirii 
scopului, misiunii. Ea include determinarea naturii şi 
formei acţiunii, u n  şir de acte pe care sistemul trebuie 
să le îndeplinească, agenţii, mijloacele şi durata acţiunii 
şi, de la caz la caz, indicaţii asupra modului de ac­
ţiune. Spre deosebire de l iteratura referitoare la condu­
cerea altor sectoare sociale, teoria militară a conducerii 
a inclus în decizie - pe bună dreptate - şi o descriere 
a stării viitoare a sistemului, la care conducerea îşi pro­
pune să aj ungă. O asemenea descriere dă o orientare mai 
ex·actă conţinutului deciziei şi înlătură dificultăţile care 
ar rezulta dintr-o eventuală insuficienţă a prescripţiunilor. 

92 

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



Elaborarea deciziei comportă trei faze : 
a) determinarea acţiunilor alternative posibile, opera­

ţie efectuată îndeosebi de colaboratori ; 
b) determinarea unui sistem de valori sau de criterii 

şi evaluarea acţiunilor alternative posibile prin specifi­
carea rezultatelor lor previzibile comparate după sistemul 
de valori determinat ; 

c) opţiunea pentru una din variante. 
ln principiu, se recomandă ca opţiunea să fie univocă. 

Pot exista însă cazuri în care şi o altă vari,antă să aibă 
mari sorţi de reuşită. Decizia nu va ignora asemenea si­
tuaţii, reţinîndu-le, însă decizia comunicată spre execuţie 
subalternilor va fi univocă. Pe cît posibil, decizia comu­
nicată trebuie să aibă aspectul unui program. Reţinerea, 
l,a nevoie, şi unei alte variante va feri conducerea de sur­
prize. 

Metodologiile de elaborare a deciziei sînt numeroase. 
Decizia fiind actul fundamental al conducerii, era normal 
ca cea mai mare parte a litt:!raturii despre ştiinţa con­
ducerii să-şi îndrepte atenţia în această direcţie. 

Etapa următoare deciziei, în procesul de conducere, 
este planificarea. Ea constituie trecerea de la decizie la 
organizarea acţiunii (activităţii) necesare. 

Planificarea constă în coordonarea detaliată a scopu­
lui - instituţionalizat prin decizie - cu posibilităţile 
materializate prin forţele şi mijloacele aflate la dispozi­
ţie, în eşalonarea acţiunilor în timp, în repartiţia pe va­
riante a forţelor şi mijloacelor. 

Planificarea se întinde pe o perioadă şi pe un spaţiu 
mai mare decît decizia comunicată. Datorită multitudinii 
factorilor şi diversităţii acestora, se recomandă ca plani­
ficarea să fie întocmită pe variante pe măsura urcării pe 
scara eşaloanelor. 

Planificarea reprezintă o activitate şi un document 
interior al conducerii. Părţile acesteia, date spre execuţie, 
reprezintă decizii şi devin obligatorii pentru executanţi. 

ln literatura de specialitate pot fi întîlnite puncte de 
vedere diferite în ceea ce priveşte planificarea. Unii au­
tori o situează înaintea deciziei, ceea ce ni se pare im­
propriu, deoarece nu poţi planifica ceva care nu a fost 
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<iecis. Alţii o consideră ca pe o operaţie fundamentală a 
-conducerii, identificînd-o, de fapt, cu decizia, şi mergînd 
mai departe în această direcţie, manifestă chiar tendinJa 
de 'a reduce conducerea operaţională la planificare. Nu 
putem împărtăşi o asemenea concepţie, deoarece numai 
decizia are dreptul de opţiune relativ definitivă, în timp 
ce planificarea nu poate fi în nici un caz substituită con­
ducerii, rămînînd o simplă operaţie a acesteia. In sfîrşit, 
alţi autori leagă indisolubil planificarea de organizare, fie 
înglobînd-o în ea, fie substituind-o acesteia. Atît analiza 
teoretică cit şi practica atestă însă că planificarea şi or­
ganizarea sînt operaţii distincte. 

Organizarea succede planificării în procesul de con­
ducere şi îşi propune să concretizeze structurile stabilite 
prin decizie şi detaliate prin planificare. 

Organizarea constă- în asamblarea resurselor şi mij­
loacelor acţiunii astfel încît acestea să funcţioneze ca un 
tot. Ea are un pronunţat caracter de stabilitate, iar tra­
ducerea sa în viaţă necesită timp mai îndelungat decît 
cel al luării deciziei sau întocmirii planificării. 

Caracterul relativ stabil al organizării impune evita­
rea schimbărilor frecvente ale acesteia, dat fiindcă un 
sistem nu poate funcţiona înainte de a fi organizat, iar 
pe timpul reorganizărilor fie că nu mai funcţionează, fie 
că funcţionează la parametri mai scăzuţi decît cei nor­
mali. 

O bună organizare poate suplini unele lipsuri ale de­
ciziei sau planificării. Atenţia de care s-a bucurat totdea­
una organizarea a determinat probabil ca cea dintîi apa­
riţie a conducerii ştiinţifice să se producă tocmai în do­
meniul acesteia. 

Literatura privind ştiinţa conducerii acordă o impor­
tanţă deosebită organizării.  Deoarece aproape totalitatea 
metodologiilor moderne de conducere pot fi aplicate or­
ganizării, se vorbeşte chiar despre o ştiinţă a organizării 
ca disciplină independentă. 

Comanda reprezintă operaţia prin care conducerea a­
duce la cunoştinţa executanţilor deciziile luate şi prin 
care aceştia raportează despre executarea ,lor. 
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Pentru ca o comandă să fie optimă ea trebuie să fie­
clară, iar timpul consumat pentru transmiterea dispozi­
ţiilor şi  recepţionarea rapoartelor să fie minim. Timpul 
consumat în plus pentru a da comanda afectează pe cel 
al luării deciziei, realizării organizării şi chiar pe cel a­
fectat executării acţiunii. 

Pentru mărirea eficienţei comenzii au fost elaborate 
metodologii care constau în principal în algoritmizarea, 
tipizarea, mecanizarea şi automatizarea comenzii. 

Odată ce comanda a fost transmisă, conducerea exer­
cită îndrumarea sistemului condus pentru a se asigura 
de înţelegerea şi transpunerea corectă în viaţă a co­
menzii şi pentru a-i ajuta pe subordonaţi în îndeplinirea 
obligaţiilor ce le revin. 

In sfîrşit, urmează controlul. El are un dublu rol : 
acel al conexiunii inverse în ceea ce priveşte decizia şi 
al cunoaşterii mai detaliate, la concret, a sistemului con­
dus prin procurarea de informaţii care pot servi condu­
cerii şi în alte situaţii. 

Metodologiile moderne permit cunoaşterea globală a 
unui sistem cu ajutorul analizei factorilor, adică al des­
compunerii unei activităţi în componentele sale elemen­
tare şi al analizei fiecăreia dintre ele, după care, puse în 
interdependenţă, se obţine o imagine globală mai precisă 
a întregului sistem. In felul acesta se poate aj unge şi la 
cunoaşterea unui factor greu de apreciat, cum este mo­
ralul. 

Să presupunem că rezultatul unei lupte (R) este de-­
terminat de o serie de factori : forţe (A), mijloace (B),,_ 
pregătirea ţrupelor (C), capacitatea de comandă (D) etc. 
(E, F . „) şi mora_lul trupelor (x). In această situaţie 

de unde 

R = (A + B + C + D + E + F  . . .  + x)  ( 1 )  

x=R- (A + B + C -t- D + E + F  . . .  ) (2) 
Intr-o sitluaţie dată cunoaştem valoarea factorilor 

A, B, C, D, E, F . . .  , dar nu o cunoaştem pe cea a lui x, 
adică în ce măsură moralul a contribuit sau nu la reu-­
şita sau nereuşita unei lupte. 
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Aplicînd relaţiile de mai sus, putem calcula manmea 
.atribuită moralului în funcţie de rezultatul luptei şi de 
contribuţia celorlalţi factori. 

Mergînd mai departe, putem calcula în acelaşi mod şi 
factorii mocalului : conştiinţa moral-politică, motivaţia 
.specifică luptei respective, închegarea morală a unită­
ţii etc. 

Metoda poate fi aplicată oricărui factor al unei ac­
ţiuni (activităţi). Ne-am referit totuşi la moral, deoarece 
măsurarea sa exactă scăpa metodologiilor tradiţionale, 
cărora nu le răminea la îndemînă decît evaluarea subi­
ectivă. 

In cele de mai sus, procesul de conducere a fost pre­
zentat static, numai pentru analiză. In .realitate, el are un 
aspect dinamic în care diferitele operaţii pe care le pre­
supune se pot prezenta în interconectări variate, pot su­
feri implicaţii multiple. 

Ceea ce am vrut să . scoatem în evidenţă este că da­
torită ştiinţei conducerii, procesul conducerii este studiat 
mai profund, că i se pun la dispoziţie noi metodologii, 
că el se prezintă astăzi într-o nouă perspectivă. 
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ORGA NIZAREA RAŢIONALĂ A ACTIVITĂŢII 
DE CON DUCERE 

colonel inginer AUREL EREMIA 

Centrul de perfecţionare psihopedagogică 

a cadrelor didactice militare 

1 .  GENERALITĂŢI. NECESITATEA ORGANIZĂRII 
RAŢIONALE A ACTIVITĂŢII DE CONDUCERE 

Exercitarea conducerii într-un comandament de uni­
tate sau de formaţiune militară presupune din partea co­
mandanţilor (şefilor) atît o compecenţă profesională cît şi 
una de conducere. 

Inţelegerea cerinţelor şi responsabilităţilor sociale ale­
muncii de conducere influenţează direct şi hotărîtor con­
ducerea şi, prin urmare, eficienţa întregului sistem con­
dus, activitatea comandantului, a unităţii sau marii 
unităţi respective, realizarea obiectivelor majore ale­
acestora, fapt exprimat cu deosebită claritate de tovară­
şul Nicolae Ceauşescu în cuvîniarea rostită la Plenara 
Comitetului Central al Partidului Comunist Român din 
1 0-1 3 decembrie 1 969 : „Activitatea de conducere este o­
ştiinţă - deoarece pînă la urmă are reper.cusiuni largi 
asupra întregii societăţi. Un cercetător, dacă a greşit °' 
experienţă, poate începe alta. In viaţa socială, în con­
ducerea politică, orice experienţă se răsfrînge asupra 
vieţii întregului popor şi de aceea în acest domeniu nu 
se pot admite improvizaţii, trebuie o pregătire temei-· 
nică" .  1 

Analiza temeinică a problemelor care îi stau în fată� 
prin prisma implicaţiilor acestora asupra vieţii şi activi­
tăţii unităţii, pretinde comandantului, printre altele, 
şi  căutarea unor răspunsuri la întrebările : � ,Cl!m trebuie 
să fie organizată şi desfăşurată activitatea de conducere 
pentru a face faţă cu succes tuturor sarcinilor prevăzute 
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::şi neprevăzute ? Cum putem cuprinde deodată atît an­
samblul cît şi detaliile fiecărui sector de activitate ? Ce 
trebuie făcut pentru a nu fi copleşit de sarcini şi depăşit 
.ele evenimente ?'" 

Aceste întrebări, ca şi altele de aceeaşi natură, sînt 
·cu totul îndreptăţite, mai ales în condiţiile în care acti­
vităţile ce se desfăşoară într-un organism· militar sporesc 
.atît în diversitate, cît şi în complexitate, presupun o a­
bordare tot m�i competentă, cer o intensă angajare in­
telectuală, iar timpul necesar rezolvării lor afectează, 
uneori considerabil, bugetul de timp al comandantului. 
Răspunsurile la aceste întrebări evidenţiază, de fapt, tră­
sături esenţiale ale activităţii de conducere, relevînd şi 
unele cauze ale rezultatelor corespunzătoare sau neco­
respunzătoare. Fără îndoială, cauzele unor rezultate obţi­
nute �n procesul instructiv-educativ militar, în activită­
ţile de realizare şi menţinere a capacităţii de luptă sau 
în alte sectoare pot fi multiple. Dar printre ele totdea­
una se numără şi organizarea activităţii de conducere. 

Organizarea muncii persoanelor care ocupă funcţii de 
·conducere constituie încă de multă vreme obiectul unor 
studii aprofundate. Cercetările au stabilit că acei condu­
cători care ţin seama de posibilităţile de raţionalizare a 
.activităţii lor obţin rezultate categoric mai bune decît cei 
ce nu acordă atenţie acestei probleme. Dacă un condu­
cător doreşte să aibă rezultate pozitive, el trebuie să ştie 
că o activitate raţională facilitează obţinerea unor ase­
menea rezultate, pe cînd o activitate neraţională este iz­
vorul unor rezultate necorespunzătoare. Raţionalizarea 
.activităţii conducătorului nu este singura condiţie nece­
sară asigurării eficienţei întregii activităţi, dar reprezintă 
() condiţie indispensabilă. Rezultatele cercetărilor au ară­
tat că mulţi conducători nu se îndreaptă hotărît spre ac� 
tivităţi eficie111.te, adică spre activităţi de concepţie şi sin­
teză, de ridicare a nivelului pregătirii lor sau a cadrelor 
<lin subordine, de studii şi cercetărri, de îndeplinire a atri­
butelor de bază ale conducerii, ci îşi consacră haotic 
cea mai mare parte a bugetului de timp rezolvării unor 
treburi mărunte, rutiniere, întîmplătoare, care . cer o ca­
lificare mult inferioară în comparaţie cu calificarea lor. 
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Literatura de specialitate descrie cazul unui conducă­
tor a cărui muncă era repartizată după cum urmează : 

a) Sarcini de conducere generală (obiective maj ore. 
structură, perspectivă etc.) 3°/c 

b) Conducere curentă : 430/(} 
- studii şi cercetări QO/c 
- producţie (în cazul nostru, de exemplu, 

pregătirea de luptă şi politică) 300/e>. 
- financiar şi control 30/o 

- personal 70/rp 

- relaţii exterioare 30/o· 

c) Soluţionarea unor probleme ,legate de specia-
litatea personală . 50/l'l 

d) Munca de rutină administrativă (semnături, 
deschiderea şi citirea coresponden 1. ei, redactarea de 
răspunsuri etc.) 490/ri 

1 OOO/I) 

Volumul mare de muncă afectat pentru rezolvarea 
problemelor de rutină administrativă (490/o) în dauna 
muncii de conducere generală propriu-zisă (30/0), efortu­
rile inegale consacrate diverselor funcţii evidenţiază o 
întrebuinţare nejudicioasă a timpului. 

Evaluarea activităţii acestui conducător pe baza re­
munerării funcţiilor reale de conducere pe care le înde­
plineşte, cit şi a celor cărora li se substituie reliefează 
mai pregnant lipsa de echilibru în organizarea activităţii 
de conducere, astfel : 

a) conducerea generală 5000 lei/lună 
b) conducerea unei funcţii 2500 lei/lună 
c) specialist 2000 lei/lună 
c) salariat administrativ 1 500 lei/lună 

30/0 1 50 lei 
430/o 1 075 lei 

50/o 100 lei 
490/o 7 40 lei 

Total 2065 lei 

Rezultă că sal�riul meritat este mult mai mic decît 
salariul de director. 
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Oricît de arbitrar, şi poate chiar exagerat, ar fi acest 
calcul, el nu este lipsit de semnificaţie în ceea ce priveşte 
modul de analiză a activităţii unui conducător. O analiză 
similară celei de mai sus, bazată pe date statistice, ar 
putea pune în evidenţă concluzii deoseblt de preţioase 
pentru perfecţionarea structurii activităţii de conducere 
desfăşurate de comandanţi. 

2. DEFINIŢIA ORGANIZARII RAŢIONALE 
A ACTIVITAŢII DE CONDUCERE 

Munca unui comandant poate fi considerată raţională 
dacă îi îngăduie o informare oportună şi o înţelegere 
clară a principalelor probleme ale unităţii (formaţiunii) 
pe care o comandă, dacă îi asigură condiţii :pentru rezol­
varea lor justă şi la timp şi îl absolvă totodată de alte 
probleme, secundare, care nu intră în atribuţiile sale şi 
a căror rezolvare redamă, de fapt, o calificare inferioară. 
Urmarea imediată a desfăşurării unei munci de conducere, 
raţional organizate, constă în realizarea unui climat de 
calm şi siguranţă în activitatea întregului aparat din sub­
ordine, condiţie de bază pentru asigurarea caracterului 
sistematic al muncii subordonaţilor. :i 

Prin poziţia sa, . orice comandant este solicitat să re­
zolve sarcini multiple, în noianul cărora se poate pierde 
uşor, dacă nu-şi organizează munca şi nu utilizează timpul 
în mod raţional. De fapt, utilizarea neraţională a tim­
pului este cauza a ceea ce se nwneşte „criza de timp"', a 
cărei amploare creşte pe măsura urcării pe scara eşaloa­
nelor, pe măsură ce în mîinile comandanţilor se centrali­
zează şi se intersectează o multitudine de probleme im­
portante sau mai puţin importante. 

Utilizarea raţională a timpului de muncă constituie 
o premisă a rezolvării la nivel calitativ superior a tuturor 
sarcinilor de serviciu în cadrul unui program propus şi, 
în acelaşi timp, o premisă a realizării unui echilibru ne­
cesar înfa·e cerinţele activităţii de serviciu şi celelalte 
nevoi ale vieţii : pregătire personală, pregătire gene­
rală, destindere, viaţă de familie, repaus. Necesitatea în­
deplinirii cu succes a acestor atribuţiuni, sarcini şi acti-
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vităţi mul tiple reclamă organizarea judicioasă a activităţii 
conducătorului şi adoptarea unui stil de muncă adecvat. 

In această privinţă nu se pot da soluţii tip, valabil e 
penku orice conducător : fiecare intervine cu personali­
tatea sa, cu stilul particular de muncă, care poate fi doar 
influenţat, dar nu modificat. O influenţă însemnată o au, 
de asemenea, prin caracterul lor, în general obiectiv, 
condiţiile concrete de muncă : cadrul în care se desfăşoară 
munca, mijloacele aflate la dispoziţie, atitudinea şi 
priceperea superiorilor, colaboratorilor şi inferiorilor de 
a-şi organiza munca, influenţele r eciproce, competenţa 
lor, posibilităţile .de informare etc. 

3. SIMPTOMELE UNEI ACTIVIT AŢI DE CONDU­
CERE NECORESPUNZATOR ORGANIZATE 

Desfăşurarea activităţii de conducere neraţională se ex­
teriorizează prin simptome percepute atît de comandant, 
cît şi de subordonaţii săi. Constituind, de fapt, manifes­
tări ale unor vicii ascunse ale activităţii de conducere, 
cunoaşterea acestora asigură comandantului alegerea di­
recţiilor celor mai eficiente pentru perfecţionarea stilului 
de conducere. Iată cîteva dintre acestea : " 

a) Simptome ale activităţii neraţionale care pot fi ob­
servate chiar de conducător : 

- impresia lipsei de timp ; problemele s ecundare îi  
absorb aproape tot timpul, iar cele importante rămîn 
nerezolvate sau se rezolvă la nivel calitativ inferior ; 

- sentimentul dispersiei (risipirii) timpului în acti­
vităţi mărunte pe care nu le poate cuprinde ; 

- părer·ea. că este insuficient aj utat de subalterni şi 
că 'aceştia muncesc mai puţin decît el ; 

- părerea că ordinele sale nu pot fi executate bine 
fără intervenţia sa ; 

- surmenaj , tensiune nervoasă. 
b) Simptome semnalate de subordonaţi : 
- ordinele pe care le dă şeful sînt neclare şi deseori 

modificate ; 
- şeful nu le lasă subordonaţilor iniţiativa ; el inter­

vine mereu pentru a se încredinţa de executarea ordine-
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lor, intră în atribuţiile subordonaţilor, hotărînd în locul 
acestora ; 

- hotărîrile importante vin totdeauna prea tîrziu ; 
- şeful nu-şi informează subordonaţii şi nu le coor-

donează munca în suficientă măsură ; 
- şeful este instabil şi iritabil ; el este nemulţumit 

chiar atunci cînd se ia o măsură de ordin secundar fără 
asentimentul său. 

Fenomenul îndeplinirii anevoioase a sarcinilor în tim­
pul afectat prin program se întîlneşte şi în unele unităţi 
militare. Sînt situaţii cînd, pentru a rezolva unele sarcini, 
comandanţii şi şefii de state majore stau la serviciu peste 
orele de program sau, pentru a evita acest lucru, rezolvă 
problemele la un nivel calitativ mai scăzut. 

Fără îndoială, dat fiind specificul muncii militare, nu 
se poate evita întru totul supraîncărcarea, dar aceasta tre­
buie limitată la strictul necesar, numai la cazurile obiec­
tiv inevitabile. 

4. REGULI DE ORGANIZARE RAŢIONALA 
A MUNCII DE CONDUCERE 

La toate nivelurile de conducere (cu precădere la cele 
superiO&"e) apare necesitatea găsirii unor procedee efi­
ciente pentru dezaglomerarea timpului de muncă al co­
mandantului. Găsirea soluţiilor nu este simplă, deoarece 
aglomerarea depinde de o multitudine de cauze. 

O influenţă negativă asupra soluţionării acestei pro­
bleme o exercită şi concepţia generală privind modul de 
:realizare a conducerii. De exemplu, există comandanţi 
care consideră că treburile nu pot merge bine fără in­
tervenţia lor .personală permanentă în rezolvarea oricăPui 
lucru măTTunt ; adepţi ai unei conduceri excesiv centrali­
zate, aceştia alunecă uşor- pe panta tutelării subordonaţi­
lor. In loc de a lăsa libertatea de decizie locţiitorilor şi 
comandanţilor de pe treptele subordonate, asemenea co­
mandanţi îi privează pînă şi de drepturile cuprinse în 
sfera competenţelor funcţionale ale acestora. O asemenea 
concepţie despre exercitarea actului de comandă este cu 
totul depăşită şi, evident, ineficace. 
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Literiatura privind ştiinţa conducerii, referindu-se în­
deosebi la organismele complexe în care problemele nu 
mai pot fi  cuprinse de o singură persoană aflată în vîrful 
piramidei, propune următoarele reguli genevale de orga­
nizare raţionala a muncii de conducel'e : 

a) 'acordarea priorităţii problemelor esenţiale ; 
b) folosirea eficientă a ajutoarelor ; 
c) evitarea pericolului de dispersie a timpului ; 
d) echilibrarea muncii individuale cu cea colectivă ; 
e) repartizarea eficientă a efortului de mUIIlcă ; 
f) organizarea raţională a locului de muncă ; 
g) analizarea şi îmbunătăţirea sistematică a structurii 

timpului de muncă. 

4 . 1 .  Acordarea priorităţii problemelor esenţiale 

Aceasta presupune că un conducător de instituţie tre­
buie să-şi consacre majoritatea timpului în primul rînd 
pentru rezolvarea problemelor de bază ale instituţiei, a 
problemelor cheie, de conţinut, de concepţie, de perspec­
tivă largă, hotărîtoare pentru creşterea eficienţei activi­
tăţii întregului personal . din subordine, probleme care re­
vin, în mod normal, conducătorului prin atribuţiile sale 
funcţionale. 

ln concepţia modernă a conducerii economisirea tim­
pului cadrelor de conducere şi orientarea lor către o 
muncă de concepţie, bazată pe studiu sistematic şi apro­
fWldat, se întemeiază pe ,realitatea tot mai pregnant de­
monstrată în condiţiile progresului tehnico-ştiinţific că 
exercitarea exclusivă a unei conduceri operative, axate pe 
probleme curente, este necorespunzătoare. Pentru ca ex­
perienţa fiecăruia să fie folosită ca un instrument activ 
este necesară generalizarea, evidenţierea principiilor, pers­
pectiva îmbinată cu dinamismul acţiunii. 

Din cele de mai sus rezultă necesitatea ca fiecare co­
mandant să posede capacitatea de a distinge ceea ce este 
esenţial pentru atribuţiile sale de ceea ce este secundar. 

Unul din criteriile care trebuie să stea la baza deter­
minării problemelor esenţiale se referă la ponderea rela­
tivă a atributelor instituţiei sau compartimentului con-
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dus. Inţelegînd prin atribut al instituţiei ansamblul 
activităţilor omogene caire converg către realizarea unui 
scop comun, comandantul trebuie să ştie că există atri­
bute de bază, care determină existenţa, rostul instituţiei, 
şi atribute secundare, ajutătoare. Astfel, pentru unităţile 
militare atributul de bază este cel operativ, care se reali­
zează în principal prin pregătirea de luptă şi politică, 
prin instruirea şi educarea întregului personal al unităţii. 

Rezultă că îndeplinirii acestei sarcini trebuie să i se 
acorde prioritate, urmînd ca celorlalte atribute (adminis­
trative etc.) să li se dea atenţia cuvenită şi să li se afec­
teze timpul corespunzător ponderii lor reale în buna 
desfăşurare a ansamblului activităţii unităţii. 

Cu cît un comandant se află pe o treaptă ierarhică 
mai înaltă, cu atît este mai important ca el să conducă 
în primul rînd şi numai după aceea să desfăşoare perso­
nal activităţi de execuţie. 

De asemenea, pot fi considerate esenţiale, pentru pe­
rioade determinate, activităţile care reclamă o urgenţă 
deosebită sau sectoarele nevralgice, în care procesul de 
bază se desfăşoară, la un moment dat, la nivel calitativ 
sau cantitativ scăzut. In asemenea cazuri, comandantul 
va acorda prioritate acestor activităţi şi va lua măsurile 
adecvate. 

4.2.  Fol osirea eficientă a subordonaţilor. 
Delegarea de autoritate 

Păstrînd dreptul de a hotărî în problemele majore, 
comandantul trebuie să lase suficientă iniţiativă, libertate 
de gîndire şi de acţiune subordonaţilor, în funcţie de 
treapta ierarhică pe care aceştia se află. Imbirnarea ar-­
monioasă a principiului centralizării cu cel al descentra­
lizării este o condiţie de bază a conducerii moderne efi­
ciente. 

O abatere de la acest stil de conducere o constituie 
centralizarea excesivă, fenomen ce se manifestă uneori 
în concepţia şi în practica unor comandanţi. Urmările di­
recte ale centralizării excesive sînt : 
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- supraaglomerarea comandantului cu probleme mă­
runte, sustragerea sa de la rezolvarea problemelor de 
bază, de concepţie ; 

- diminuarea spiritului de iniţiativă şi de răspundere 
al subovdonaţilor, transformarea acestora din şefi cu răs­
pU!I1deri în executanţi docili, obişnuiţi a aştepta la tot 
pasul dispoziţii, indicaţii. 

Un remediu pentru descongestionarea activităţii de 
conducere, recomandat de lucrările .care se ocupă de pro­
blemele ştiinţei conducerii, constă în delegarea cu curaj 
a autorităţii către organele de jos, expresie a îmbinării 
raţionale a centralizării şi descentralizării conducerii. 

A delega autoritatea sau competenţa înseamnă a 
transfera o parte din drepturile de decizie către nivelele 
ierarhice inferioare. Delegarea autorităţii se realizează 
prin acte normative (regulamente, instrucţiuni, hotărîri şi 
ordine). 

Sînt cunoscute cazurile în care comandantul unui 
anumit eşalon constituie din o parte din forţele sale o 
grupare tacti,că sau operativă, numind la comanda aces­
teia pe unul din locţiitorii săi sau pe unul din coman­
danţii submdonaţi. Aceştia, ajutaţi de o grupă operativă 
constituită ad-hoc, comandă gruparea în numele coman­
dantului care le-a delegat temporar o parte din autorita­
tea sa, ocupînd o poziţie relativ independentă. 

ln alte cazuri destul de frecvente, comandanţii trimit 
la eşaloanele subordonate ofiţeri de stat major pe care ii 
investesc cu autoritatea de a aproba, în numele lor, 
unele hotărîri sau măsuri, de a da unele indicaţii etc. 

Folosind delegarea de autoritate ca principiu de con­
ducere, comandantul trebuie să evite următoarele două 
erori posibile : 

- eroarea de tutelare, manifestată prin intervenţii 
frecvente în activitatea de execuţie a subordonatului, 
ceea ce îi poate răpi iniţiativa ; 

- eroarea de abdicare prin care comandantul le lasă 
subordonaţilor libertatea de a lua unele hotărîri sau mă­
suri care îi revin în exclusivitate primului. 

Aplicarea cu curaj a principiului îmbinării centrali­
zării şi descentralizării prezintă avantaje importante în 
conducerea unităţilor şi instituţiilor militare : 
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- conducerea superioară este absolvită de sarcina luă­
rii unor hotărîri şi măsul'i în problemele curente, rămî­
nînd însă informată permanent asupra acestora. Fiind mai 
puţin aglomerat, comandantul îşi poate concentra efor­
turile asupra soluţionării problemelor de ansamblu, efec­
tuării de studii şi cercetări, luării unor hotărîri de mare 
importanţă în organizarea şi desfăşurarea activităţilor 
principale ; 

- luarea unor hotărîri chiar la locul execuţiei pre­
zintă avantajul rapidităţii şi al cunoaşterii amănunţite şi 
directe a realităţii. 

Principiul îmbinării centralizării şi descentralizării în­
curajează iniţiativa, măreşte simţul de răspundere şi au­
toritatea cadrelor de conducere de pe treptele interme­
diare şi inferioare ; aplicarea sa constituie o bună şcoală 
pentru creşterea competenţei acestora. 

In acest fel se întăreşte, se simplifică şi se accelerează 
procesul c onducerii operative : se reduce numărul pro­
blemelor care necesită aprobarea expresă a comandantu­
lui, se elimină formalităţi inutile, .ru;;teptările, circulaţia 
hîrtiilor, convorbirile telefonice, enervările şi întfrzierile 
datorate absenţei din diferite motive a şefilor de la locul 
lor de muncă. 

Utilizarea descentralizării este determinată şi de în­
deplinirea următoarelor condiţii de către şefii eşaloane­
lor inferioare : 

- competenţa lor reală ; de aici rezultă că descen­
tralizarea trebuie aplicată diferenţiat, în funcţie de pre­
gătirea şi experienţa persoanelor în cauză şi de situaţia 
lor specifică ; . 

- posibilităţile lor de a cunoaşte cadrul general al 
problemelor şi implicaţiile fiecărei probleme de rezolvat. 

Prin urmare, o sarcină permanentă a comandanţilor 
trebuie să o constituie preocuparea lor de a perfecţiona 
pregătirea subordonaţilor şi a-i orienta şi informa asupra 
liniei generale trasate de eşaloanele superioare în diferite 
probleme care îi interesează. Această activitate se va 
răsfrînge cu precădere asupra locţiitorilor comandantului, 
care trebuie să dea dovadă de multă competenţă în sec­
toarele pe care le conduc. 
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4 . 3 .  Evitarea pericolului de dispersie a timpului 

Dispersia timpului de muncă al conducătorului constă 
în fragmentarea lui într-un mare număr de secvenţe 
scurte, avînd uneo<ri o durată mai mică de 1 0-15' ,  în 
care se desfăşoară cele mai d iverse 'activităţi, de regulă, 
de mică importanţă, iniţiate îndeosebi de subordonaţi sau 
de alte persoane din unitate sau din afara ei. Ca ur­
mare, biroul comandantului este suprasolicitat, se efec­
tuează numeroase convorbiri telefonice, au loc scurte şe­
dinţe de lucru, se rezolvă cereri, se dau aprobări, se 
transmit ordine, se dau îndrumări, se fac precizări etc. 
Uneori aceste activităţi se suprapun, se întrerup una pe 
alta din dorinţa şefului de a rezolva cît mai operativ pro­
blemele apărute. 

Un asemenea mod de a conduce contribuie la împrăş­
tierea timpului şi la supraaglomerarea conducătorului. 
Cercetări efectuate asupra modului de folosire a timpu­
lui de către cadrele de conducere din diverse domenii au 
dus la concluzia că supraaglomerarea cu probleme de de­
taliu a devenit un fel de „boală profesională14 care a 
cuprins numeroase persoane cu funcţii de conducere şi 
care poartă denumirea de boală managerială. Este cunos­
cută constatarea la care a ajuns Sune Carlsohn (Suedia) 
în urma studiului efectuat asupra unui număr de direc­
tori de întreprindere : „pînă în prezent şeful era consi­
derat ca un dirijor care conduce o orchestră, dar acum 
îl văd mai degrabă ca pe un fel de marionetă silită să 
j oace după cum trag sforile un grup de oameni între 
care nu există legătură". 5 

Pentru evitarea crizei de timp şi a pericolului de dis­
persie a acestuia, lucrările de specialitate recomandă ur­
mătoarele metode : 

- planificarea justă a timpului de lucru şi respecta­
rea ei : 

- limitarea contactelor de lucru. 

4 .3. 1 .  Planificarea timpului de lucru 

Planificarea timpului de lucru constă în stabilirea 
unui program zilnic sau săptămînal, pe baza căruia co-
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mandantul îşi desfăşoară activitatea. Acest program re­
prezintă o detaliere a planului calendaristic al activităţi­
lor lunare şi se întocmeşte cu o precizie de pînă la j u­
mătăţi de oră. 

Se 'recomamdă ca în program să se prevadă : 
- timpul destinat activităţilor de bază ale conducerii ; 

informarea la fraţa locului (teren, subun�tăţi), îndrumaTe, 
.control, organizare, planificare, întocmirea de studii ; 

- timpul destinat rezolvării corespondenţei ; 
- timpul de primire a subordonaţilor, la cererea 

acestora ; 
- timpul de lucru cu locţiitorii sau cu alţi subor­

donaţi pentru rezolvarea diferitelor probleme, la iniţia­
tiva şefului (contacte bilaterale de lucru, consfătuiri, 
.analize parţiale etc .) ; 

- timpul afectat primirii în audienţă a persoanelor 
din afara instituţiei ; 

- timpul „de calm" în care comandantul rezolvă 
singur problemele importante, se pregăteşte etc. ; aceste 
ore poartă denumirea de „ore de necomunicări",  fiind 
interzisă folosirea telefoanelor interioare, deranjarea de 
orice fel ; 

- rezerva de timp pentru activităţi neprevăzute. 

P entru a da rezultate bune, este necesar ca un pro­
gram de lucru să îndeplinească următoarele condiţii : 

- să fie cunosout de toţi subalternii pentru ca 
aceştia să-şi coordoneze activitate.a proiprie ou cea a co­
man dantului ; 

- să fie respectat în primul rînd de comandant, 
pentru că numai astfel va fi respectat şi de subordonaţi ; 

- să nu fie rigid în timp, ci să poată fi continuu 
.adaptat nevoilor serviciului ; dacă se întîmpină dificul­
tăţi în fixarea unui cadru de lucru, valabil pentru toate 
săptămînile, acesta poate fi modifi.ca.t periodic şi comu­
ni:cat ,di:n timp compartimentelor din subordine. 

Există o gamă largă de procedee de planificare a ac­
ti vităţii personale . Dintre acestea prezentăm î n  detaliu 
procedeul „planului personal completat continuu " .  Acest 

plan se completează pe u.n formular de format A-4, 
avind următorul aspect : r, 
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. ;  
Nr. Sarei  na Terme·  D u rata Trrhu i e  dec- Grll<iul <l0 Ord ' n•·a de 
c r t .  d e  rezol\'at nul  î n  orl' l u a t ă  de la_ i mpor t a n ţ ă  succc � i 1 1 1 1 c  

pînă l a _  

a l b I c I d I e I f I g 

Sarcinile care nu Iac parte din adivitatea zilnică 
obişnuită vor fi înregis•trate în coloana b, pe măsura. 
apariţiei lor, completîndu-se totodată şi coloanele c şi d. 
Noua sarcină de executat primeşte numărul curent din 
coloana .a. 

In continuare, comandantul verifică dacă poate în­
deplini sarcinile incluse în planul de muncă, dacă aces­
tea trebuie transmise total sau parţial unei alte per­
soane (locţiitori, şefi de compartimente) şi dacă terme­
nele stabitite sînt acceptabile. 

Pentru efectuarea acestei operaţii comandantul tre­
buie să cunoască : 

- de cite ore dispune în total pe zi ; 
- cite ore trebuie folosite pentru îndeplinirea sar-

cinilor zilnice ; 
- cite ore trebuie rezervate pentru executarea unor 

lucrări neprevăzute ; 
- cite ore rămîn disponibile pentru îndeplinirea sar­

cinilor prevăzute în planul de muncă al comandantului. 
Numărul total de OTe disponibile (fondul de timp) de­

pinde de calităţile individuale, de experienţă etc. ,  putînj_ 
fi stabilite numai de fiecare comandant în parte. 

Scăzîndu-se timpul destinat activităţilor zilnice (sem­
narea corespondenţei, convorbiri etc.) rezultă timpul dis­
ponibil pentru rezolvarea celorlalte <>arcini din planul de· 
muncă. In acest timp vor fi rezolvate sarcinile de bază 
de care depinde, în primul rind, valoarea rezultatelor ce­
trebuie obţinute de unitate. 

Prezentăm mai jos un exemplu. 
Comandantul unei unităţi jispune zilnic de 8 ore, iar 

planul de muncă se elaborează pentru o săptămînă. 
Se dispune în total -de 8 X 6 48 ore-
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Se scade timpul pentru : 
semnarea şi rezolvarea corespondenţei 
(punerea rezoluţiei şi repartirzarea) o oră 
zilnic 

- lucrări neprevăzute (I'ezervă) 

audienţe 
- activităţi planificate săptămînal (informări , 

bilanţ etc.) . 
- pregătire personală . 

Total 

Rămîn disponibile pentru rezolvarea sarcini­
lor priruci1paJ.e prevăzute în coloana b (îndrumare, 
.control, muncă de teren, lucrări primite, concep-

() ore 
6 ore 
2 ore 

3 ore 
3 ore 

20 ore 

ţie) . . . . . . . . . . 28 ore 
In formularul tip se includ numai sarcinile care pot fi 

cewlvate în aceste 28 de ore. 
Dacă numărul total al orelor din coloana d afectate 

pentru î ndeplinirea sarcinilor este egal sau mai mic de 
28, pentru sarcinile care apar în planul de muncă tre­
buie fixată doar ol'diinea executării, numărul de ore ur­
mînd a fi stabilit ulterior, în funcţie de situaţie. 

Ordinea rezolvării sarcinilor depinde de importanţa 
.acestora .(coloana f), iar în �ul în care sarcinile prezintă 
aceeaşi importanţă, ea depinde de termenul stabilit de 
eşalon.ul superior. Din ordinea executării şi durata sarci­
nilor (coloana d) rezultă data pină la care trebuie execu­
tată o sarcină. 

Dacă număruJ total al orelor prevăzute în coloana d 
este mai mare de 28 (oazul cel mai frecvent), activităţile 
vor fi c.Lasifioate după cum urmează : 

- activiltăţi care pot fi transferate altor persoane 
'(total sau parţial), dacă asemenea persoane sî·nt dis­
ponibile ; 

-· activităţi a căror durată urmează a fi redusă în 
caz ul în care nu pot fi jate spre rezolvare altor per­
soane ; 

- activităţi pentru care decalarea termenului de re­
zolvare .reprezintă ultima soluţie (această soluţie trebuie, 
µ� dt posibil, evitată). 
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Formularul tip este completat în permanenţă cu noili::­
sarcmi apărute, în timp ce în dreptul sarcinilor î n d epli­
nite se Iac adnotările necesare, ceea ce înseamnă că pla­
nul de muncă va trebui modificat în coloanele e şi g de 
cel puţin 2-:3 ori pe săptămînă. 

-ln momentul în care numărul sarcinilor nerezolvate 
a scăzut, se întocmeşte un nou plan de muncă, în care 
vor fi incluse, purtînd acelaşi număr curent, şi sarcinile 
rămase nerezolvate în vechiul plan de muncă. 

Evident, aiCest nou plan poate fi perfecţionat sau 
poate fi găsită, eventual, o altă soluţie mai ,bună. ln ca­
zul folosirii u nui astfel de formular de plan de muncă,. 
ajungem la concluzia că fără notarea sistematică a .sarci­
nilor apărute şi aprec:ierea importan\ei lor, fără calcula­
rea timpului necesar fiecărei sarcini şi stabilirea ordinii 
de rezolvare, nu �ste posibilă o privire de ansamblu aou­
pra volumului mare de sarcini care apar zilnic şi, prin 
urmare, nici rezolvaref! lor la timp şi la un nivel calita­
tiv corespunzăfor. 

4.3.2.  Limitarea contactelor de lucru 

Organizarea legăturilor (contactelor) personale de lu­
cru cu subalternii, ş efii ierarhici şi cu persoanele şi insti­
tuţiile din exerior are o importanţă deosebită. 

Practica demonstrează că un număr mare de contacte 
de lucru duce la supraaglomerarea comandantului şi, prin 
UTmare, la imposibilitatea de a aprecia corect materia­
lele pregătite şi de a da soluţii bine gîndite. 

Contactele directe ale comandantului cu subalternii 
în probleme urgente şi de mare importanţă nu pot fi 
evitate ; se recomandă î nsă ca subaltemii să fie obişnuiţi 
a discerne ceea ce trebuie rezolvat exclusiv de ei, ceea 
ce nu poate suferi amînare pînă la ora cînd programuL 
şefului p revede primirea lor. 

Buna organizare a muncii impune, de asemenea, sis­
tematizarea, în măsura posibilului, a contactelor cu ex­
teriorul : cu alte unităţi, cu organele de gairnizoană. cu 
solicitalnţii ce se adresează eşalonului respectiv, cu cola­
boratodi externi etc. 
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Printre metodele cele mai eficace de limitare a con­
tactelor de lucru se numără filtrarea contactelor de lu­
cru, precum şi gruparea şi planificarea acestor contacte. 

a) Filtrarea contactelor de lucru presupune reţinerea 
celor mai importante şi eliminarea celor care nu sînt 
necesare sau repartizarea lor suborjonaţilor imediaţi 
(locţiitorilor) care au delegare de competenţă in proble­
mele respective. 

Această Iiltrare poate fi făcută Iie peirsonal de co­
mandant, fie de persoana însărcinată cu rezolvarea pro­
blemelor de secretariat. 

Utilizarea unui filtru „cu o sită prea deasă" se opune 
operativităţii rezolvării problemelor, ceea ce pentru o in­
stituţie militară reprezintă un mare dezavantaj ; „o sită. 
prea rară" răpeşte ,prea mult din timpul comandantului, 
ceea ce măreşte dispersia timpului . Trebuie aleasă o cale· 
rezonabi.lă, dar ,aceasta depinde de specificul unităţii, al 
activităţilor, de perspicacitatea comandanrtului şi a loc­
ţiitorilor săi . 

b) Gruparea şi planificarea contactelor de lucru. Nu­
meroşi c omandanţi care preţuiesc atît timpul personal, 
dt şi cel al subordonaţilor îşi rezervă în caietele sau 
agenjele de lucru cite o rubrică pentru fiecare subor-> 
donat (locţiitor sau şef de compartiment) in care notează 
sarcinile sau problemele de resortul fiecăruia, pe mă­
sura apariţiei lor. 

Aceasta permite gruparea mai multor probleme pentru 
a fi discutate într-o si ngură convorbire bilaterală de l u­
cru, programată periodic (zilnic, la 2-3 zile sau săptă­
mînial), evitîndu-se astfel deranj ările reciproce frecvente, 
convorbirile telefonice, întreruperile din lucru, deplasă­
rile, aşteptările - surse de irosire a timpului şi de 
enervare. 

Randamentul muncii întregului colectiv, inclusiv al 
muncii comanda ntului, poate creşte dacă se planifică 
�edinţe operative, limitate ca durată (10-20') şi anun­
ţate din vreme, în care comandantul coordonează activi­
tăţile, comunică problemele noi, se i nformează asupra 
jesfăşurării proceselor in cadrul instituţiei, dă sol_uţii, 
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ordine, aprobări etc. Unii comandanţi organizează şe­
dinţe de lucru zilnic, dimineaţa, iar alţii, o dată la cîteva 
zile, în funcţie de situaţie şi de specificul activităţilor. 
Este important î nsă ca aceste şedinţe să corespundă unor 
nevoi reale, să nu răpească iniţiativa s ubordonaţilor şi 
.să nu le consume timpul în mod inutil. 

4.4. Realizarea unui echilibru între munca individuală 
şi  cea colectivă 

Munca colectivă prezintă avantaje evidente, printre 
care cel mai important îl constituie posiibmtatea luării 
unor hotărîri optime. Totuşi, nu toate hotărîrile (de 

txemplu, cele .secundare, de rutină) trebuie să aibă ca 
bază o gindire .colectivă ; pe de altă pruite, nu în ·tolate 
ajunările se iau hotărîri, ci se efectuează unele comu­
ntcan, . informări, bilanţuri etc. Şedinţele şi adunările 
numeroase şi lungi îi sustrag pe mulţi oameni de la tre­
burile lor, creînd o stare de iritare datorită supraaglo-· 
merării pe care o generează, duc la întîrzierea lucrărilor 
şi la scăderea randamentului în muncă. De aceea una din 
condiţiile esenţiale ale organizării raţionale a muncii con­
ducătorului şi a subordonaţilor săi constă în reducerea la 
minim a şedinţelor şi adunărilor, îndeosebi a celor ne­
planificate şi nepregătite, care deranj ează oamenii de la 
treburile lor curente, creează o stare de tensiune nejus­
tificată. 

O a:ltă cerinţă constă în pregătirea minuţioasă a aces­
tor activităţi, în stabilirea unei durate cit mai scurte 
pentru desfăşurarea lor, in obiŞnuirea oamenilor de a se 
exprima concis, de a insista asupra ideilor principale şi 
mai puţin asupra :argumentărilor. Expresia „vorbă lungă, 
sărăcia omului" subliniază necesitatea de a preţui timpul 
de muncă. Un· calcul elementar demonstrează că o şe­
dinţă cu durata de 4 ore, la care se adaugă şi timpul 
consumat cu deplasarea şi reintrarea în problemele cu­
rente. costă aproximativ 1 200 de lei în .cazul în care la 
aceasta participă 20 de persoane cu un salariu mediu de 
1 2  lei pe oră. 

Pentru analiza eficacităţii folosirii timpului în şe­
dinţe se aplică diferite .procedee, astfel : 
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- înregistrarea discuţiilor pe bandă de magnetofon � 
deşi prezenţa magnetofonului poate determina la partici­
panţi o comportare nefirească, totuşi audierea ulterioară 
a benzii este revelatoare atît pentru conducător, cit şi 
pentru participanţi în ceea ce priveşte tonul, concizia, 
valoarea ideilor exprimate, disciplina ; 

- notarea discuţiilor într-un registru de către un 
secretar oare nu participă la dezbateri. inclusiv a ideilor 
emise şi a timpului .consumat de fiecare vorbitor ; 

- determinarea fluxului ideilor şi al criticilor (cu 
această ocazie se va constata că unii vorbitori se rezumă 
doar la icritică, fără a emite idei noi, proprii). 

Analiza discuţiilor purtate poate scoate î n  evidenţă 
multe deficienţe ale acestor adunări, con&tituind totodată 
un mijloc eficace de îmbunătăţire a muncii. 

Tehnica pregătirii, desfăşurării şi îmbunătăţirii con­
ţinutului adunărilor formează un obiect de studiu al 
ştiinţei conducerii. 

4.5 .  Repartizarea eficientă a efortului 

Pentru un comandant nu este suficient să evite sur­
menajul ,.şi dispersia. El trebuie să evite, în acelaşi timp, 
şi o repartizare dezechilibrată a eforturilor - deci neefi­
cientă - pe diferite funcţii de conducere şi activităţi de 
execuţie în cursul unei zile de lucru. 

Cercetările au stabilit că randamentul muncii intelec­
tuale ia forma curbei prezentate la pag. 1 16. 

In funcţie de această curbă trebuie repartizate şi ac­
tiivi tăţile comandantului : la î nceputul zilei, după epui­
zarea contaetelor urgente, este indicat să se desfăşoare 
munca de creaţie, de studiu, de elaborare a :unor decizii 
importante, activităţile de îndrumare şi control care re­
damă efort intelectual deosebit ; se recomandă ca activi­
tăţile rutiniere (corespondenţă, contacte bilaterale de 
importanţă secundară, activităţi de teren) să se desfă­
şoare după consuTI}area a 2/3 din timpul de lmTu. 

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



RANIW1ENT 

1 2. 3 4 6 
timp_ de muncă (ore) 

7 8 

4.6 .  Organizarea locului de muncă 

Problema amenajării locului de muncă al conducăto­
rului nu a fost studiată atît de temeinic ca aceea a ame­
najării locurilor de muncă în producţie. 

Există o mare varietate de soluţii adoptate de condu­
cători cu funcţii similare : de la un simplu birou pe care 
se află o agendă şi citeva mape pînă la biroul me'C'ani-
7..at, cu tot felul de fişiere de clasat, cu magnetofon, tele­
imprimator (la marile î ntreprinderi, ministere etc.). 

Un loc de murrcă bine amenajat trebuie să permită : 
- o legătură bună cu colaboratorii, subordonaţii, eşa­

loanele superioare : 
- o informare completă, rapidă şi la zi a conducă­

torului asupra activi·tăţii şi vieţii interne a unităţii ; pen­
tru aceasta se foloseşte „tabloul de bord" care conţine o 
sinteză a informaţiilor necesare conducătorului pentru 
cunoaşterea situaţiei din diferitele secto�e, precum şi a 
sarcinilor de executat în ziua respectivă ; 

- notarea sistematică şi rapidă a ideilor. preocupă­
rilor, faptelor, ordinelor primite sau transmise în scopul 
ajutării memoriei (agendă, fişă, caiete de note etc.). 
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In scopul găsirii cu uşurinţă a celor notate se folo­
sesc diferite procedee de înregistrare : 

pe oategorii de probleme ; 
- pe subordonaţi sau compartimente ; 
- după felul acţiunii : studiul unei probleme, pre-

gătirea unei consfătuiri, iniţierea unei lucrări etc. 
Un birou mobilat simplu, sobru şi cu gust face o im­

presie mai bună decît  un birou ostentativ luxos, care 
parcă vrea să marcheze diferenţa d intre şef şi subalterni. 

4.7 .  Analiza şi îmbunătăţirea sistematică 
a timpului de muncă al conducătorului 

Utiliza.rea cu randament cit mai înalt a timpul ui de 
muncă al conducătorului presupune : 

- determinarea structurii timpului de muncă ; 
- analiza acestei structuri şi determinarea cauzelor 

timpilor neproductivi ; 
-- îmbunătăţirea structurii pc baza concluziilor des­

prinse. 
a) Structura timpului de muncă poate fi stabilită 

prin măsurători, folosind următoarele metode frecvent 
întîlnite : 

- pontajul complet al utilizării timpului ; 
- autofo tografierea timpului de muncă (pontajul 

simplificat). 
Pontajul complet (utilizat pentru prima dată de 

S. Carlsohn în Suedia) presupune un observator-înregis­
trator care îl î nsoţeşte în permanenţă pe conducător în pe­
rioada măsurării timpului de lucru. Fiecare acţiune sau 
secvenţă de muncă omogenă este pontată pe o fişă, înre­
gistrîndu-se astfel : 

- natura acţiunii : convorbire, lucru la un raport, 
şedinţă de lucru, control î\ntr-un compartiment de mun­
că, convorbire telefonică, semnarea corespondenţei etc. ; 

- timpul consumat (în minute) ; 
- locul desfăşurării ; 
- interlocutorul şi iniţiatorul acţiunii ; 
- conţinutul acţiunii categorisit după funcţiile in-

stituţiei : proces de instruire-educare, asigurare de luptă, 
personal, pregătirea cadrelor etc . 
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Inregistrarea acestor date permite prelucrarea mecano­
grafică a rezultatelor. Metoda prezintă avantajul că 
permite să se măsoare obiectiv şi amănunţit datele im­
portante ale acţiunilor, dar presupune scoaterea din pro­
ducţie pe o durată apreciabilă (cel puţin o lună) a unei 
persoane care îndeplineşte rolul de observator-înregis­
trator şi care trebuie să cunoască bine specificul 
instituţiei, oamenii, specificul muncii de conducere şi 
problemele de organizare a muncii (în întreprinderile in­
dustriale, această persoană face parte din compartimen­
tul care se ocupă cu organizarea muncii). 

Autofotografierea timpului de muncă presupune mă­
surarea duratei unei activităţi, precwn şi înregistrarea al­
tor date de către ÎIIlSUŞi conducătorul care îşi propune 
să utilizeze timpul cu mai multă eficienţă. Activităţile 
desfăşurate de conducător pot fi grupate în raport cu 
diferite criterii ca : funcţiile instituţiei, colaboratorii cu 
care se lucrează, importanţa problemei (de perspl'Ctivă, 
de mai mică importanţă, curentă), locul de desfăşurare a 
activităţii (birou, cazarmă, teren etc.). 

Metoda prezintă avantajul că nu necesită un obser­
vat.or specializat, scos din producţie, darr presupune con­
tinuitaite şi persever$ţă din partea conducătorului pen­
tru a înregistra cit mai fidel toate acţiunile. 

Autofotografierea activităţilor desfăşurate în proce­
sul muncii pe o durată de o lună a fost aplicată, cu re­
zultate pozitive, în unele instituţii militare din ţara 
noastră. 

b) Analiza structurii timpului de muncă se concreti­
zează în centralizarea şi interpretarea datelor obţinute 
prin măsurători. O asemenea analiză poate scoate în evi­
denţă o structură necorespunzătoare a timpului de mun­
că şi cauzele care o generează. 

O structură este considerată necorespunzătoare dacă 
prezintă un dezechilibru în ceea ce priveşte timpul con­
sumat pentru asigurarea diferitelor funcţii ale institu­
ţiei ; acesta este, de exemplu, cazul unui comandant d e  
unitate care s e  preocupă prea mult d e  problemele . ad­
ministrativ-gospodăreşti în detrimentul celor legate de 
procesul instructiv-educativ. Asemenea dezechili bru poate 
fi constatat şi între activitatea de conducere şi cea de 
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-execuţie propriu-zisa a sarcinilor sau între diferite func­
ţii ale OG�l!ducerii. Astfel, un comandant ar putea acorda 
timp exagerat de mult pentru executarea activităţilor 
de control, în detrimentul activităţilor de înd ruma:re. 

Cauzele care generează structura necorespunzătoare a 
.activităţilor şi, implicit, timpii neproductivi, po t fi mul­
tiple, astfel : 

- necunoaşterea sau nerespectarea regulilor de or­
ganizare raţională a activităţii de conducere şi îndeo­
sebi lipsa sau nerespectarea unui program de lucru 
adecvat ; 

___.:_ lipsa unui sistem adecvat de transmitere şi recep-
ţionare a informaţiilor ; 

- aptitudini organizatorice insuficiente ; 
- necunoaşterea principiilor ştiihţei conducerii ; 
- concentrarea excesivă a autorităţii .  

c) lmbunătăţirea structurii timpului de muncă se re­
alizează pe haza concluziilor rezultate din analiză. 

Evident, printr-o structură corespunzătoare nu înţe­
legem o struct ură tip. rigidă, cu procente precis stabi­
lite pentru fiecare gen de activitate, ci o structură fler 
xibilă, adaptată cerinţelor şi specificului fieC'ărui loc de 
muncă, variabil ă  în timp, în limite care să asigure 
exerci tarea echilibrată a tuturor atributelor conducerii .  
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ASPECTE METODOLOGICE 
A LE H OTĂRIRI I COMAN DA NTLJLLJI 

locotenent-colonel ION SAFTA 

cercetător ştiinţific principal 

Centrul de studii şi cercetări 

de istorie şi teorie militară 

ComplexiitatJea din ce în ce mai mare a condiţiilor în 
care armata este chemată să-şi desfăşoare aotivitatea 
atît în timp de pace, cît mai ales în timp de război -
ca rezultat a l  asimilării progresului tehnic, .al diwrsifi­
cării şi specializării armelor - ridică şi problema stu­
dierii, în scopul perfecţionării, a metodelor folosite de 
comandanţi şi şefi în exercitarea atribuţiilor şi sarci­
nilor lor pentru realizarea unei conduceri eficiente. 

In sfera de cuprindere a acestor preocupări priorita­
tea o deţin eforturile îndreptate spre investigarea do­
meniului unui atribut major al conducerii, domeniul ho­
tărîrii . 

Hotărîrea comandan:tului sau şefului, act fundamen­
tal în declanşarea şi orientarea activităţii subordonaţHor 
pentru îndeplinirea misiunllor primite, ocupă un loc 
central în dinamica generală a procesului de cond ucere, 
ceea ce justifică prioritatea de care aminteam mai sus. 

Prin hotărîre, comandantul stabileşte scopurile sau 
obiectivele pe care trebuie să le atingă subordonaţii săi, 
precizează şi structurează - potrivit condiţiilor concrete 
şi cerinţelor unei acţiuni eficiente - forţele şi mijloa­
cele necesare atingerii s copului, orientează activitatea 
subordonaţilor spre atingerea scopului fixat. 

Aotiv.iitatea unui comandant sau şef în exercitarea 
atribuţii.lor funcţionale se structurează pe o suită de acte 
oare materializează funcţiile de bază ale conducerii -
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prevederea, organizarea, planificarea, îndrumarea şi con­
trolul -. ceea ce conferă ,procesului de conducere un 
-caracter uni.tar şi precis orientat. 

Dar ca factor comun tuturor atribuţiilor angrenate 
in exercitarea conducerii , hotăr'îrea comandantului are, 
.evident, .c;;i caliitatea de factor de bază al eficienţei gene­
rale a întregului proces. 

Calitatea hotărîrii ca factor de bază al eficienţei con­
·ducerii, precum şi ca atribut al comandantului sau şe­
fului cu o puternică încărcă·tură morală - fiind un act 
de voinţă cu scop de influenţare - reliefează prevede­
rea regulamentară potrivit căreia hotărirea comandantu­
lui stă la baza conducerii trupelor, explică insistenţele 
ce se pun î n  practica i nsiruiTii .pe fornmrea şi perfecţio­
narea deprinderilor comandanţilor de a adopta hotărîri 
de mare eficienţă în condiţiile tot m1ai complexe ale 
luptei moderne. 

Căutările în sfera problematicii generale a hotărîrii 
comandantului. reclamate de necesităţile de ordin prac­
t ic ale sporirii eficienţei procesului de conducere, sfot 
vrientate, în general, pe trei direcţii principale de efort, 
intre care există o strînsă interdependenţă . 

Prima direcţie canalizează eforturile de cercetare 
spre aprofundarea cunoaşterii, din puncte de vedere di­
verse, a conţinutului hotăririi comandantului, urmărind 
evidenţierea modalităţilor sale de manifestare atît în 
dinamica generală a procesului de conducere, dt şi în 
-etapele sau momentele lui mai .caracteristice. 

A doua direcţie conduce spre desprinderea unor con­
duzii metodologice care să permită atît amel ionarea pro­
ceselor cunoscute de realizare a ho1tărîrii, cît mai ales 
prefigurarea iUnor algoritmi noi de lucru, a căror finali­
tate să se înscrie ca eficientă în domeniul optimului .  

Şi. în  sfîrşit, o a treia direcţie î ş i  propune ca obiectiv 
Tealizarrea unor echipamente .tehnice cu performante care 
să faciliteze desfăşurarea generală a procesului de rea­
lizare a hotărîrii. respectînd cerinţele 1cOIIldiţiei de opera­
tivit"lte impuse de oaracterul dinamic al luptei moderne. 

Domeniul comun în care acţionează cele trei direcţii, 
precum şi fa pul că ele converg spre realizarea unui scop, 
de asemenea comun, acela al sporirii forţei şi j usteţei 
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hotărîrii comandantului sau şefului, reclamă, ş1 m pla­
nul căutărilor, desfăşwiarea unor .aciiuni întJr-o strînsă. 
interdependenţă. Totodată, natura scopurilor propuse pe 
fiecare dintre cele trei direcţii, precum şi diversitatea 
saT'CiL'lilor ce se cer a fi rezolvate pentru atingerea aces­
tor scopuri evidenţiază necesitatea unei abordări multila­
terale a domeniului. 

Pornind de la aceste consideraţii, putem desprinde 
cîteva concluzii al căror conţinut le situează în sfera 
condiţiilor ce jalonează activitatea de cercetare Î\n dome­
niul mai larg al lucrului unui comandant. 

In primul rind, pentru a se asigura ·un progres real, se 
impune ca abordarea, SJ)Te soluţionare, a temelor speci­
fice uneia ori alteia dintre direcţiile enunţate să se facă, 
în mod neoesar, cu luarea în considerare şi corelarea per­
manentă a rezultatelor obţinute pe celelalte direcţii. 

In al doilea rînd, nece;ităţile izvorîte din condiţiile 
tot mai complexe în �e se desfăşoară procesul de con­
ducere reclamă abordarea problematicii generale a ho­
tărîrii comandantului într-o viziune nouă, oare să de­
păşească cadrul intuitiv-descriptivist şi ,care să se înscrie­
ferm într-iun plan superior, cu valenţe normative noi . 

Condiţionată astfel, activitatea de cercetare în sfera 
acestui atribut de bază al conducerii sporeşte în com­
plexitate. Dificultăţile de ordin teoretic şi practic ce se­
cer depăşite, multiplicate de această complexitate, im­
pun. fireşte, angajarea unor forţe competente, capabile 
să mînuiască cu pricepere urn instrumentar ştiinţific mo­
dern. Activitatea este uşurată însă, în foarte mare mă­
sură, de posibilitatea ,valorificării în domeniul militar a 
cunoştinţelor sistematizaţe de teoria generală a condu­
cerii ştiinţifice moderne, în special de unul din_ dome­
niilP de bază ale .acesteia, de teoria deciziei. 

TeQr.ia n:iodernă a deciziei, axată pe direcţia sporirii 
eficienţei oolnducerii prin optimizarea proceselor de de­
cizie şi pornind de la constatarea că în orice problemă 
coexistă aspecte obiective şi aspecte subiective, tinde să 
identifice în procesul de rezolvare a problemelor de con­
ducere structurile raţionale prin a căror rigurozitate şti­
inţifică să potenţeze şi să· dirijeze intuiţia cond ucătoru-
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lui. Fără a ignora deci rolul intuiţiei în rezolvarea pro­
blemelor complexe ale c01nducerii, ea tinde să lărg·ească 
.cîmpul a c eea ce este raţional şi obiectiv în procesul de 
elaborare şi aplicare a actului de decizie. 

Pentru atingerea scopului complex pe care şi l-a pro­
pus, teoria modernă a deciziei a procedat chiiar la trans­
ferarea metodelor şi instrumentelor cercetării operaţio­
nale din mîna analistului - s�tuat în afara procesului de 
conducere -, în mîna subiectului acestui proces - con­
ducătorul sau organul de oo!nducere . 

Schimbările în comportamentul conducătorilor sau 
organelor de conducere, care au loc ca urma,re a folosirii 
noilor metode, fiind supuse unei analize aprofundate, au 
favorizat d ecantarea factoriilor implicaţi în sporirea efi­

cienţei. Corelaţiile stabilite înrtre aceşti factori de efici­
enţă au permis noi generalizări care au dus firesc la 
aprofundarea cunoaşterii deciziei, a procesului de elabo­
rare şi aplicare a acesteia, lărgind considerabil cadrul 
teoretic care a favorizat obţinerea unor rezultate bune 
în practica conducătorilor. 

Pornind de la posibilitatea virtuală a valorificării 
acestor ·rezultate în procesul de soluţionare a problemelor 
d in domeniul hotărîrii comandantului, ne propunem, în 
continuare, să dezbatem cîteva aspecte atît din domeniul 
(!Unoaşterii ,teoretice a acestui act fundamental, cît mai 
.ales din domenitJl general al metodologiei elaborării. 

Hotărîrea comandantului, act de alegere 

Dintre accepţiunile date conceptului de hotărîre (de­
cizie) cea mai des întîlnită este aceea de proces în care 
se alege deliberat o linie de acţiune optimă , pentru a 
ajunge la un anumit rezultat. 1, 2 

Din formularea prezentată rezul·tă că mobilul hotă­
rîrii este „linia de acţiune optimă" , modalitatea de acţi­
une în  vederea 1atingerii unui anumit scop. 

Termenii „alege" şi „optim" cuprinşi în formulare, 
primul ca activitate prin care se stabileşte modalitatea 
de acţiune, iar .cel de-al doilea ca atribut determinant al 
.acesteia, necesită însă c îteva explicaţii. 
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In planul posibilităţilor de soluţionare a unei situaţii 
problematice, survenite în desfăşurarea unei activităţi, 
există, independent de voinţia celui care conduce, o mul­
tirtudine de modalităţi de acţiune , determi1nate de condi­
ţiil'e .concrete în oare se desfăşoară activitatea respectivă. 
Oricare modalitate, dintre cele posibile, .prin aplicare, 
poate duce, într-un fel sau altul, la rezolvarea situaţiei 
şi la atingerea, în anumite condiţii, a scopului fixat prin 
misi une. 

Să presupunem că într-o situatie de luptă coman­
dantul unei grupări de forţe - uni1tate sau mare :unitate 
- a primit misiunea ca, acţionînd ofensiv, să zdrobească 
o grupare de forţe a inamicului şi într-un timp de­
terminat să cucerească un anumit obiectiv (raion, alinia­
ment). 

Contextul specific al factorilor implicaţi - situaţia 
trupelor .proprii, situaţia inamicului , caracterul terenu­
lui , starea condiţiilor meteorologice etc. - permit co­
mandantului prefigurarea mai multor modali,tăţi de ac­
ţiune. Numărul modalităţilor posibile de acţiune este, 
descris de posibHiif:.ăţi-le de a aplica lovitura principală 
(d11eapta, centru, stînga),  de a st11uctura forţele şi mij­
lOOJoele în vederea luptei (dispozitiv de luptă pe un eşa­
lon, dispozitiv de .luptă pe două eşaloane etc.) şi de a 
repartiza misiunile de luptă subordonaţilor. Fiecare din­
tre .aceste modalităţi de acţi1une, prin aplicare , poate 
duce la îndeplinirea misiunii de luptă primite, dar în 
condiţii diferite, determinate de deosebirile în ceea ce· 
priveşte timpul consumat pentru îndeplinirea misiuni i .  
volumul pierderilor etc. Acţionînd însă c u  efortu l pri n ­
cipal ,pe o anumită direcţie, folosind u n  anume dispozi tlv 
de luptă şi un anumit mod de repartizare a misiunilor. 
deci. folosind o anumită modalitate de acţiune, adecv::ită 
condiţiilor situaţiei, misiunea poate fi îndeplinită în timp 
mai scurt, cu minimum de forţe şi cu un vo1um de Pler­
deri mai mic decît prin folosirea oricărei al1te modalităţi 
de acţiune. 

Prin urmare, în evantaiul modalităţilor de acţi u r w  
posibile există o vrarian.tă a cărei aplicare asigură rea­
lizarEl<i. într-un grad maxim a scopului fixat prin mislune � 
această variantă - cea mai bună dintre cele posibile -
J 24 
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este denumită varianta optimă. Hotărîrea urmăreşte toc­
mai desprinderea şi aplicarea acestei variante sau cel 
puţin a unei variante cît mai apropiate de aceasta, con­
siderată în raport cu celelalte ca fiind judicioasă. 

Hotărîrea, ca act de alegere a variantei optime de 
acţiune sau a variantei j udicioase. este o ultimă verigă, 
dar şi cea mai dificilă, a unui proces intelectual unitar. 
Alegerea este precedată de o descriere - pe baza stu­
diului amănunţit al situaţiei - a modalităţilor posibile 
de acţiune şi de evaluare a fiecărei modalităţi de acţi­
une în raport cu anumite criterii care reflectă cerinţele 
principiilor şi legităţilor luptei armate, ,precum şi cerin­
ţele impuse de cadrul concret în care se desfăşoară ac­
ţiunea. 

Precedată nemijlocit de evaluare, hotărîrea, ca act de 
alegere, va fi puternic influenţată de calitatea acesteia, 
dar ea va rezulta cu necesitate din evaluare .numai în 
cazurile în care toate datele situaţiei sînt cunoscute 
obiectiv, iar activitatea se va desfăşura în condiţiile unei 
singure eventualifaţi. Acest caz este posibil în conduce·· 
rea unor activităţi normale, neconflictuale, şi mai puţin 
probabil în acţiunile conflictuale, în luptă. 

Lupta se organizează considerînd ca posibile, cu un 
anumit grad de pr·obabilitate, diferite variante de acţiune 
a inamicului, ceea ce sporeşte numărul eventualităţilor 
în care s-ar desfăşura acţiunea. ln asemenea situaţii, evi­
dent, alegerea derivă dintr-o viziune sintetică a rezulta­
telor previzibile ale modalităţilor de acţiulne proprii 5i 
ale eventualităţilor în condiţiile cărora se va desfăşura 
acţiunea. Nevoia realizării acestei viziuni asupra rezul­
tatelor modalităţilor de acţiune, determinată de lipsa 
unor instrumente suficient de eficace în precizarea cri­
teriilor, complică procesul de alegere a variantei optime 
de acţiune în luptă, reclamă o intensă angajare iintelec­
tuală a comandantului. Intensitatea acestei ,activităţi in­
telectuale nu este diminuată ca urmare a folosirii unor 
procedee ştiinţifice moderne, deoarece aceste procedee 
- proprii teoriei ,moderne a deciziei - reprezintă mo­
dalităţi care facilitează alegerea, dar alegerea în sifne 
rămîne o prerogativă a comandantului. 
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Angajînd acţiunea potrivit propriilor aprecieri, co­
mandantul îşi asumă o mare răspundere, ceea ce îi con­
feră şi hotărkii sale - act intelectual de alegere - o 
puternică încărcătură morală. 

Incărcătw-a morală a hotărîrii comandantului are de­
tel'minări î�1 întregul proces de elaborare şi aplicare, pu­
tînd fi pusă în evidenţă în cîteva :aspecte. 

Un prim aspect se referă la activitatea de evaluare, 
în care, aşa cum am arătat mai înainte, dato,rită lipsei 

unor criterii obiective, interpretarea ce se dă faptelor şi 
valoarea ce li se atribuie sînt determinate, in nenumă­
rate situaţii, de influenţa subiectivă a coma\ndantului. 
Numai după exprimarea unei asemenea opinii, informa­
ţiHe - fapte, date - pot fi integrate în contextul celor 
evaluate obiectiv şi procesul de rezolvare a situaţiei 
poa:te fi conttnuat. Capacitatea intelectuală a comandan­
tului, forţa lui de înţelegere a datelor şi faptelor estf� 
solicitată pe întreg parcursul procesului de elaborare ci 
hotărîrrii. Implkarea, în procesul de elaborare, a unor 
date ce :nu pot fi evaluate obiectiv presupune o opţiune, 
o alegere, o permanentă intervenţie a comandantului.  
De aici reziultă că alegerea nu este caracteristică numai 
ultimei verigi a procesului de elaborar:.e a hotărîrii (ale­
gerea variantei optime de acţiune), ci însoţeşte întregul 
proces, acţionînd ori d e  cîte ori o informaţie care nu 
poa•te ,fi tratată în mod obiectiv trebuie interpretată şi 
evaluată. Fiecare asernel,nea moment reclamă din partea 
comandantului a.."rumarea unei responsabilităţi, înscriin­
du-se, prin conţinutul său, în caracteristica morală a hn­
tărîrii .  

Aspectul ·enunţat, departe de a se opri numai în sfera 
consideraţiilor teoretice, are implicaţii ş1 m practica 
statelor majore. Astfel, pairticipînd efectiv la procesul de 
conducere, ofiţerii de sfat major culeg şi prelucrează tn­
formaţiile, le prezintă apoi comandantului sub forma 
unor concluzii, pe care acesta le integrează în procesul 
elaborării hotăririlor. Concluziile la care · ajung ofiţerii 
de stat major rezultă atît din prelucrarea unor informa-· 
ţii ce pot fi evaluate obiectiv, cum sînt, d e  exemplu, ra­
porturile de forţe, posibilităţile de foc, nevoile de apro­
vizionare, nevoile de r eparaţii etc„ cît şi din prelucrarea 
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$or informaţii care presupun, în cea mai mare măsură,. 
o evaluare subiectivă, pum sînt, de exemplu, modalităţile 
de acţiune a inamicului, mod.a:lităţile de acţi'UJile a trupe­
lor proprii etc. Dacă prima categorie de concluzii, dat 
fiind caracterul lor precis, nu :ridică probleme, în pri­
vinţa c elei de-a doua oategorii de concluzii lucrurile se 
complică. Ofiţerul de stat major care, într-un caz con­
cret, studiază situa'�ia la inamic va trebui să-i prezinte­
comandantului toate variamtele de acţiune posibile ale 
acestuia, pe care a reuşit să le desprindă, însoţite de do­
cumentarrea necesară. Pe baza acestei documentări, co­
mandantul va alege varianta sau variantele considerate 
corespunzătoare, folosindu-le ca eventualităţi în procesul 
de elaborare a hotărîrii ,  opinia sa avÎJnd însă rol decisiv. 
Prin urrmare, ofiţerul de stat major trebuie să depună 
stăruinţă pentru ca în procesul de prelucrare a infor­
maţiilor care presupun o evaluare subiectivă să deter­
mine şi să prezinte comandantului întreaga sau aproape 
înt:reaga gamă de valori pe care o pot lua rezultatele ob­
ţinute, lăsîndu-i acestuia libertatea de a alege şi de a 
cuprinde în procesul de elaborare valoarea pe care o 
apreciază .ca fiind potrivită. 

In cazul în care ar prooed.a altfel, prezentînd de· 
pildă, o singură ipoteză aslJpl'a acţiunilor inamicului, 
socotită de el ca fiind .cea mai probabilă, s-ar substitui 
de fapt comandantului, ar face o opţiune care depăşeşte 
atribuţiile lui . 

Hotărîrea are o puternică încărcătW'ă morală şi pen­
tru alt motiv. PTin hotărîrea luată comand�•htul face o 
„tăietură" între prezent şi viitor, capacitatea lui consti­
tuind principala ipotecă asupra acţiunii viitoare. Din 
putnctul de vedere al comarndantului, care într-o anumită 
sitiuaţie ia o hotărke, alege o variantă de acţiune, se re­
nunţă la aprofundarea în continuare a problemei de re­
zolvat - chiar dacă prin această aprofundare ar _  creşte 
siguranţa în obţinerea rezultatului -, urmînd a se in­
sista, de acum înainte, asupra realizării în practică a 
hotărîrii luate. De acest aspect se leagă, fără 1ndoială, 
şi obişnuinţa puternic înrădăcinată în 1activitatea mili­
tară -

-
obişnuinţă de altfel necesară -, în virtutea că-
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reia se urmăreşte cu tenacitate aplicarea în practică a 
hotărîrilor luate. 

Evident, dacă în situaţie interV1in schimbări care nu 
.se înscriu b parametrii hotărîrii luate, hotărîrea va tre­
bui oportun adaptată situaţiei concrete, iar uneori chiar 
.schimbată radical. 

Cele arătate cu pdvke la încărcătura morală .p. ho­
tărkii reliefează şi mai pregnant faptul că în procesul 
de elaborare a acesteia sînt solicitate, la cel mai înalt 
nivel, calităţile comandantului : intelectual-cognitive, de 

. personalitate, afective şi moral-voliţionale. Fiind s1ilngu­
rul răspunzător de justeţea hotărîrii pe care o ia, chiar 
dacă în procesul de elabora·re a acesteia este ajutat de 
statul său major, comandantul trebuie să facă ,dovada 
curnoaşterii temeinice a modului specific de manifestare, 
în s�tuaţia concretă respectivă, a legităţilor obiective ale 
luptei armate şi să se întemeieze pe acestea, ceea ce va 
da un temei ştiinţific fermităţii în aplicarea hotărîrii .  
Astfel, cunoaşterea modului d e  manifestare a legii coi:i­
centrării forţelor şi mijloacelor pe direcţia loviturii prin­
cipale facilitează şi fundamentează opţiunea atît în pri­
vinţa realizării grupărilor de izbire, cît şi în privinţa 
g�upării inamicului care trebuie nimicită pentru îndepli­
nirea misiunii primite. In aceeaşi măsură uşurează pro­
c esul de alegere a modalităţilor de acţiune şi cunoaşte­
rea celorlalte legităţi ale luptei armate, cum ar fi legea 
concordanţei dintre conţinutul misiunii şi forţele exis­
tente ş.a. Fără îndoială, îndeplinirea cerinţelor acestor 
legi depinde de măsura în care comandantul a apreciat 
cum se manifestă ele în situaţia concretă. 

Pe de ai.tă parte, îrn procesul rl �  Plaborare a hotărîrii, 
comandantul nu trebuie ,să piardă din vedere că hotă­
rîrea sa, modalitatea de acţiune pe care urmează să o 
adopte trebuie să se înscrie ferm în concepţia eşalonului 
superior, deoarece misiunea de luptă primită constituie 
o parte integrantă a mis:iunii eşalonului superior. Pe de 
o parte, acest factor restrînge libertatea de alegere în 
procesul de elaborare a hotărîrii, iar pe de altă parte, 
contribuie la determinarea şi alegerea variantei de ac­
ţiune fie şi numai în anumi te părţi ale acesteia (alegerea 
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direcţiei loviturii principale în ofensivă, stabilirea raio­
nului important de menţinut sau a direcţiei principale de 
interzis în apărare etc.). 

Considerînd hotărîrea ca un proces de alegere ditn­
tr-un evantai pe posibilităţi, a modalităţii optime de ac­
ţiune, trebuie să menţionăm că justeţea alegerii vari­
antei de acţiune este determinată şi de numărul 
modalităţilor- posibile de acţiune, care au fost desprinse 
prin studierea condiţiilor problemei de rezolvat. Dacă se 
identifică mai multe variante posibile de acţiune, cîmpul 
termenilor de comparaţie se lărgeşte şi se observă mai 
cu uşurinţă varianta de acţiune care le d epăşeşte, prin 
rezultate, pe toate celelalte. O asemenea situaţie impune 
ca problema dezvoltării aptitudinii ,de elaborare a unui 
număr cît mai mare de modalităţi de acţiune în rezol­
varea unei situaţii tactice sau operative şi a ,capacităţii 
de evaluare a rezultatelor lor să constituie puncte de 
plecare în formarea comamdanţilor şi ,ofiţerilor de stat 
major. Necesitatea creării condiţiilor favorabile pentru 
desprinderea unei multitudini de variante şi posibilita­
tea evaluării lor pe baza .folosirii unor criterii obiective · 
sînt condiţii esenţiale pe oare trebuie să le îndeplinească 
orice situaţie tactică sau operativă, dată spre rezolvare, 
în special în procesul de formare a comandanţilor. An­
treinamentul susţinut în rezolvarea unor asemenea situ­
aţii şi descifrarea, în acest proces, a mecanismelor in­
telectuale care sporesc capacitatea combinatorie a 
gîndirii operative a ofiţerilor prezintă o reală impor­
tanţă. Pornind de la aceste premise, putem afirma că 
situaţiile tactice sau operative care admit pentru rezol­
vare o singură modalitate de acţiune nu se înscriu în 
d omeniul condiţiilor unui proces de alegere, inu au efect 
formativ în dezvoltarea capacităţii creatoare şi, ca ur­
mare, trebuie excluse din activitatea de formare şi per­
fecţionare a comandanţilor şi ofiţerilor din statele 
majore. 

Am insistat asupra acestor aspecte, deoarece, uneori, 
în procesul de învăţămînt, în activitatea de rezolvare a 
situaţiilor tactice, se acordă o pondere deosebită prelu­
<:rarn informaţiilor necesare determinării disouneri i 
îniţiale ·a forţelor şi mijloacelor - în special celor ale 
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inamicului - în dauna activităţii orientate spre desprin­
derea şi evaluarea modalităţilor posibile de acţiune. In 
multe cazuri varianta de acţiune stabilită, hotărirea luată.. 
de ·cei 1care se instruiesc este rezul1latul aplicării meca­
nice a unor analogii sau chiar a ulnor idei preconcepute. 
Pe de altă parte, în practica aplicaţiilor, chiar dacă se 
insistă pe desprinderea mai multor modalităţi de acţi­
une, nu se pretinde totdeauna, cu suficientă perseve­
renţă, şi evaluarea rezultatelor acestor modalităţi de 
acţiune, activitate care ar tavoriza alegerea variantei 
optime. Efectele dăunătoare ale acestei practici se resimt, 
de regulă, în etapa în care se cere j ustificarea hotârîrilnr 
adoptate , iar depăşirea lor presup1�ne, fireşte, atît în 
primul caz, cît şi în cel de-al doilea, consum excesiv de 
energie intelectuală şi de timp. 

Deşi reprezintă etape succesive ale acelmaş1 proces� 
legătura dintre aptitudinea de a ev,alua variante de ac­
ţiune şi priceperea de a alege varianta optimă nu este 
încă bine studiată. După părerea unor cercetători, pri­
ceperea de a alege varianta optimă creează, ,neîndoielnic„ 
un climat propice pentru elaborarea lor. Indiscutabil. 
această presupunere cuprinde în esenţă un simbure de­
adevăr. Priceperea de a alege varianta optimă je ac­
ţiune în  rezolvarea unei probleme de orice natură este 
rezultatul evident al unei insistente exersan care se 
spriji.nă pe un bogat fond de cunoştinţe, precum şi pe­
anumite trăsături ale personalităţii . Pentru a se realiza 
în condiţii corespunzăto,are, alegerea variantei optime· 
presupune apreciereia rapidă a rezultatelor modalitătilor 
de acţiune, iar uneori, chiar realizarea unor sinteze in­
tre cel puţin două ,variante. Caracterizată astfel, alege­
rea favorizează procesul de elaborare a variantelor de­
acţiune, dar, după părerea noastră, priceperea de a alege 
varianta optimă este determinată, cel puţin în compo­
nenta personalitate - fără să mai vorbim de cunoştinţe -� 
de aptitudinea de a elabora variante de acţiune. 
Datorită acestui fapt, am insistat mai sus asupra necesi­
tăţii dezvoltării iniţiale a capacităţii de elaborare a 
variantelor de acţiune. Aptitudinea de a desprinde :va­
riantele posibile, însoţită, fără îndoi,ală , de capacitatea 
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de evaluare a rezultatelor acestora, creează condiţii fa­
vorabi le .trecerii c u  rapiditate la o alegere eficientă. Pe 
.măsură ce capacitatea de a desprinde cu uşurinţă vari­
:antele de acţiune în rezolvarea situaţiilor tactice sau 
,operative se dezvoltă favorabil, accentul ,se pune pe for­
marea şi dezvoltarea priceperii jc alegere a variantei 
optime. 

In linii cu totul generale , potrivit celor discutate, 
formarea capacităţii decizionale a ofiţerilor presupune o 

:trecere metodică de la determinarea variantelor de ac­
ţi une la evaluarea rezultatelor acestora şi, de aici, la 
.alegerea variantei optime de acţiune. 

S uccesiunea acestor verigi constituie, î ntr-un a.numit 
fel, modelul metodologic general al procesului de ela­
borare a hotărîrii. 

Aspecte metodologice derivate din teoria deciziei 

Activitatea celui care ia o decizie poate fi reprezen­
tată schematic ca o maşină alimentată cu informaţii pr!­

. vind situaţia ,de rezolvat, ia cărei funcţi1onare are ca 
finalitate, ca produs, decizia. 

Rămînînj la această analogie şi pătrunzînd în inte­
ri orul maşinii imaginate, .vom distinge î n  structura î n­
.ternă a acesteia trei compartimente dispuse succesiv : 

- compartimentul nr. 1, echipat cu un sistem de 
previziune în care prin ,prelucrarea informaţiilor intrate 
:3e obţin variantele posibile de acţiune şi ,diversele even­
i u aUtăţi în care se va desfăşura acţiunea, fiecare din a­
·cestea putînd fi verificată ; 

- compartimentul nr. 2, echipat cu u n  sistem de va­
lori, care este conceput ca un glosar de indici - de 
preferinţă rezultate previzibile - desprinşi din condi­
ţi ile stării finale la care se tinde să se aj urvgă prin re­
:zolvarea situaţiei ivite ; 

- compartimentul nr. 3, echipat cu un mecanism 
'Care permite să se . măsoare , jupă sistemul de valori 
clin compartimentul nr. 2 ,  efecitul fiecărei variante de 
�,cţiune în raport cu fiecare dintre eventualităţi şi care, 

1 3 1  

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



potrivit rezultatului acestor măsurători , alege varianta 
optimă de acţiune . 

In _procesul de funcţionare, maşina tinde să obţină 
eficacitatea maximă. Ca urmare, ea verifică toate carac­
teristicile modalităţilor de acţiune în raport cu fiecare 
dintre eventualităţi, oprindu-se la V'arianta de acţiune 
care, prin aplicare , va asigura un rezultat maxim în 
condiţii minime de risc . Un astfel de ieomportament se 
numeşte în teoria deciziei maximizarea utilităţii aştep­
tate. ln mod asemănător, comportamentul celui care ia 
o decizie într-o problemă de conducere va fi oaracteri­
zat de tendinţa permanentă orientată spre maximizarea 
utilităţii aşteptate . 

Fără îndoială, cele arătate mai sus explică la modul 
cel mai general problema elaborării peciziei, în realitate 
această activitate fiind mult mai complexă. In practica 
elaborării deciziilor, aprecierile, de multe ori mai puţin 
riguroase, care .se fac atît în ceea ce priveşte rezultatele 
modalităţilor de acţiune, cit şi 'producerea eventualită­
ţilor schimbă aspectul deciziei în raport cu natura date­
lor situaţiei de irezolvat. 

Natura datelor .variază de la situaţie la situaţie. In 
unele situaţii datele sînt fixe, de naitură numerică ; în 
altele, ele sînt, dimpotrivă, de natură calitativă şi nu este 
posibH să se stabilească cu uşurinţă relaţiile dintre ele 
şi să se opereze clasificări sau ordonări pe o scară a pri­
orităţilor, ceea ce impietează şi asupra cunoaşterii re­
zultatelor _modalităţilor de acţiune. 

Natura datelor şi măsura cU1I1oaşterii probabilităţii 
rezultatelor determină metodele ce se aplică pentru re­
zolvarea situaţiilor şi influenţează caracterul deciziei . 
Potrivit acestor condiţii se disting trei grupe principale 
de decizii : decizii în condiţii de certitudi•ne, decizii în 
condiţii aleatoare şi decizii în condiţii de incertitudine. 

Decizii le  în condiţii de certitudine sînt elaborate pe 
baza unor date complete, cunoscute cu exactitate, iar 
fiecare modalitate de acţiune duce inevitabil la un re· ­
zult:at speci!fio. 

Metodele ,care pot fi folosi:te pentru elaborarea aces­
tor Jecizii sînt : programarea liniară, teoria grafelor etc. 
Asemenea metode păstrează riguros valoarea obiectivă a 
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datelor şi, ca urmare, şi rezultatele vor ,avea acelaşi 
caracter. Soluţii, varialll:te de acţiune optimă se obţin 
direct în urma preluorării datelor în raporit cu un cri­
teriu de optimizare. Difioultatea constă numai în deter­
minarea factorilor care trebuie luaţi în consideraţie şi 
în alegerea acestui criteriu de optimizare. 

In domeniul militar pot fi considerate situaţii ce 
presupun luarea uno;r hotărîri în condiţii de certitudine, 
de exemplu, cele de organizare a a ctivităţii de instruire, 
je organizare a activităţii în statele ,majore şi în coman­
damente, de executare a aprovizionărilor etc. 

Deciziile în condiţii aleatoare sint e laborate pe baza 
unor date care au valoare statistică ; fiecare modalitate 
de acţiune duce la un anumit rezultat, avînd o probabi­
litate ounoscută de a se ,produoe. 

Drept crHeriu de alegere este utilizat criteriul spe­
ranţei matematice. care reprezintă media rezultatelor 
obţinute într-un număr mare de probe şi are deci va­
loare numai în cazul evenimentelor repetitive certe. In 
cazul evenimentelor incerte valoarea speranţei matema­
tice nu reprezintă decit o valoare estimativă a rezulta­
tului posibil şi a riscului. Totuşi, avantajul folosirii a­
cestui criteriu constă în posibilitatea pe care o oferă 
Je a compara liniHe de acţiune şi de a cunoaşte riseul 
care se aşteaptă în cazul adoptării unei a dintre aceste 
linii. 

Meto dele de rezolvare care se folosesc în condiţii. 
aleatoare sînt cele rezultate di.n teoria deservirii în 
masă. In general, cu 1ajutorul acestor m etode se deter­
mină ou o precizie corespunzătoare raportul dintre nu­
mărul sistemelor de deservire (care au o prodlllctivitate 
dată) şi cantitatea cererilor de deservire astfel încît 
rapaci tatea sistemului să î ndeplinească anumite con ­
diţii. ", :; 

In armată aceste metoJe sînt folosi te la rezolvarea 
Problemelor de organizare a ·sistemelor de apărare şi a 
sistemelor de reparaţii , precum şi la organizarea siste­
melor de transmitere şi prel ucrare a informaţiilor etc. 

Deciziile în condiţii de incertitudine se iau pe baza 
unor date care nu se cunosc complet şi, ca urmare, fie­
care acţiune poate avea drept consel'inţă un ansambl u 
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de rezultate posibile. Datele si tuaţiei nu sînl fixe şi de­
terminate ; criteriile de evaluare sînt adesea numai su­
biective ; raţionamentul devine mai puţin riguros, ceea 
ce face să crească importan·ta imaginaţiei creatoare. " 

Eventualităţile ce pot apare în asemenea situaţii sint 
stări ale naturii sau modalităţi de acţiune ale inami­
cului . 

Metodele folosite pentru elaborarea acestor decizii 
sînt, în esenţă, metodele probabilităţii subiective şi ale 
teoriei j ocurilor, care permit să dominăm incertitudjnea 
sau cel puţin să ne dăm seama de incertitudinea even­
tualităţilor. 

In activitatea militară asemenea metode se folosesc 
pentru optimizarea hotărîrilor care se adoptă în rezol­
varea situaţiilor operative rSaU tactice. 

Pornind de la premisa că hotărîrile din domeniile 
operativ sau tactic se înscriu, în general, în sfera deci­
ziilor ce ,se adoptă în condiţii de incertitudine. vom des­
prinde, în continuare, din problematica generală a teoriei 
deciziei cîteva aspecte privind evaluarea rezultatelor 
modalităţilor de acţiune şi alegerea variantei optime de 
acţiunt> 

A evalua o linie de acţiune înseamnă a determina 
aspectele pozitive şi negative previzibile şi a cîntări 
valoarea lor. De regulă, evaluarea comportă trei operaţii : 
determinarea criteriilor de valoare, evaluarea aspectelor 
singulare ale fiecărui rezultat posibil şi sinteza evaluă­
rilor parţiale într-o evaluare complexă a rezultatului. 

ObiecUvitatea evaluării rezultatelor previzibile ale 
modalităţilor de acţiune depinde, în primul rînd, de mo­
dul în care au fost determinate criteriile de valoare. 
Problema stabilirii unor criterii de valoare care să re­
flecte obiectiv rezultatul acţiunilot-, în special in con­
diţiHe luptei armate, focalizează preocupările multor 
cercetători. In general, oric;e rezultat previzibil al unei 
modalităţi de acţiune se prezintă sub diverse aspecte : 
timp de acţiune, spaţiu cucerit, pierderi în personal şi 
tehnică r.le luptă, consum de muniţii şi materiale etc. La 
rîndul său, fiecare aspect are o unitate proprie de mă­
sură (ore; km, UF etc.), adică derivă dintr-un criteriu 
particular de valori. 
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Este necesar însă să facem o precizare. Unele cri terii 
de valoare reprezintă o realitate măsurabilă (timpul, 
spaţi:ul, consumul de muni·ţii etc.), iar altele, dimpotrivă, 
nu corespund unei ,realităţi fizice, dar corespund unei 
ie11arhii de valori, acceptată de cel oare face evaluarea 
(starea morală a unei subunităţi sau unităţi, gradul de 
iI11Struire etc.). 

Dacă primele criterii sînt obiective, celelalte sînt 
subiective. Primele determină o valoaire a rezultatului în 
sine, iar celelalote, dimpotrivă,  nu pot decît să determine 
o valoare a rezultatului în raport cu alte rezultate. In 
timp ce există unităţi de măsură ale timpului consumat 
pentru îndeplinirea unei misiuni de l uptă sau ale mu­
niţiei utilizate într-o acţiune, nu există, de Iapt, unităţi 
de măsură ale stării morale a trupelor. Starea morală 
a trupelor nu poate fi încă studiată cantitativ. Se poate 
î nsă aprecia cu uşurinţă că trupe mai puţin numeroase, 
dar cu un moral ridioat, pot obţine în luptă rezultate a­
semănătoare celor realizate de ,efective mari, dar mai 
puţin ferme. 

Aspectele enunţate reliefează . că stabilirea criteriilor 
de v:aloare este o activitate care prezintă numeroase di­
ficultăţi. Pentru a obţine un rezultat cît mai corespun­
zător într-o asemenea activitate, comandanţii şi ofiţerii 
din statele majore trebuie să cunoască temeinic conţi­
nutul factorilor care influenţează deznodămîntul acţiu­
nilor de luptă, să dispună de capacitatea de a partiou­
lariza influenţa acestor factori, precum şi de capacitatea 
de a prevedea oorect caracteristicile dinamicii luptei ce 
urmează să aibă loc. 

In general, criteriile de valoare trebuie desprinse din 
conţinutul unor factori principali ce influent,,ează rezul­
tatele în luptă, cum sînt : valorile numerice ale efecti­
velor părţilor ce se înfruntă şi ,ritmul de introducere a 
rezervelor ; cantitatea şi calitatea armamentului ; gradul 
de i nstruire a efectivelor, experienţa lor de luptă şi ca­
lităţile lor moral-politice ; pregătirea cadrelor de co­
mandă ; starea mijloa c:elor de conducere ; asigurarea de 
luptă şi tehnico-materială a trupelor ; condiţiile meteo­
rologice şi Je teren . s 
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Pentru fiecare situaţie în parte cri-teriile de valoare 
trebuie astfel alese incit, pe de o parte, să permită eva­
lrua.rea cit mai completă a rezultatelor acţiunii, iar pe de 
altă parte, să reflecte cit mai veridic conţinutul factori­
lor principali care influenţează deznodămîntul acţiunilor 
de luptă . 

Deoarece criteriile de valoare reprezintă elemente de 
fundamentare a modalităţilor de acţiune alese - hotărî­
rile adoptate -, stabilirea lor constituie un moment im­
portant in activirtatea comandanţilor şi ofiţeri•lor din sta­
tele majore, desfăşurată în soopul elaborării hoil:ărirUor. 
De fapt, nici nu poate fi vorba de o fundamentare ştiin­
ţifică a hotărîrilor luate în lipsa unui sistem corespun­
zător de criterii Je valoare. 

Cea de�a doua 0>peraţie cuprinsă în procesul de eva­
luare, adică evaluarea aspectelor singulare ale fiecărui 
remiltat, este uşor de efe0tuat din moment ce au fost 
stabilite criteriile de valoare particulare. Operaţia pre­
supune ca fiecare aspeot al unei modahtăţi de acţiune 
(volum de timp .pentru execuţie, cantitate de muniţie 
etc.) să fie măsurat şi apreciat în raport cu criteriul de 
valoare corespunzător. Se obţin astfel mai multe rezul­
tate parţiale ale unei modalităţi de acţiune. Deoarece 
fiecare modalitate de acţiune se va aplica în condiţiile 
mai multor eventualităţi, reprezentate de posibilităţile 
inamicului de a acţiona, pentru fiecare modalitate de 
acţiune este necesar să se determine un număr de re­
zultate egal cu cel al eventualităţilor determinate. As­
pectul rpretinde o confruntare permanentă a modalită­
ţ ilor de acţiune, alese de o anumită grupare de forţe, 
cu modalităţile de acţiune posibile ale inamicului. 

O dată analizate diversele aspecte ale unui rezultat 
şi o dată evaluat fiecare din aceste aspecte după crite­
riul relativ al valorii, este necesar să se .ajungă la o 
sinteză a evaJuărilor diverselor aspecte pentru a obţine 
o evaluare unică ia ori.cărui :rezultat. De regulă , o astfel 
de sinteză este realizată conştient sau inconştient, ori 
de cite ori se ia o hotărire. 

A sintetiza evaluările mai multor aspecte d iferite 
înseamnă a determina ponderea criteriilor de valoare 
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care, înainte de a Ii complet independente, sînt legate 
în:tre ele prin relaţii ce depind de scopurile urmărite şi 
sînt, în maj oritatea lor, subiective. De exemplu, cînd 
un comandant hotărăşte să introducă în luptă pe direc­
ţia pri ncipală de efort o anumită subunitate, el face o 
sinteză a rezultatelor cîtorva aspecte : efectivul subuni­
tăţii, gradul de instruire şi experienţă de luptă, starea 
moral-politică a efectivelor, pregătirea comandantului, 
starea armamentului şi a altor mij loace tehnice, sinteză 
neîndoielnic subiectivă şi jependentă de situaţia con­
�retă. 

Fiind o problemă complexă, problema evaluării re­
zultatelor previzibile n u  este rezolvată defini:liv nici de 
teoria modernă a deciziei. Se folosesc totuşi unele mo­
daHtăţi de lucru care urmăresc să introducă un grad 
mai mare de raţionalitate, în special în efectuarea ope­
raţiei de „reducere sintetică" a rezultatelor parţiale. 

Cînd valorile rezultatelor au o semnificaţie precisă 
(timp, spaţiu etc.) pentru evaluarea cit mai exactă a 
unui rezultat general, aces.tea se transformă în utilităţi 
(teoria utilităţii). Dacă însă valorile nu au semnifioaţie 
determinabilă, iar rezultatele au fost obţinute prin com­
paraţie ou altele sau a u  fost apreciate s

"
ubieativ, trans­

formarea rezultatelor în utilităţi nu este de maximă ne­
ce;;itate. 

În alte situaţii, cînd evaluările parţiale efectuate în 
baza diverselor cri1terii dau rezulta.te contradictorii pen­
tru jiferiitele modalităţi de acţiune, se foloseşte o me­
todă de sinteză cunoscută sub denumirea de teorta rela­
ţiilor de ordine, care oferă un cadru ce poate fi utilizat 
doar ca ghid pentru a asigura o m·ai mare rigoare logică 
şi o mai mare certitudine sin tezei efectuate în mod in­
tuitiv. 

Folosirea acestor modaHtăţi este eficientă numai în 
condiţiile în oare evaluarea a reuşit să surprindă în mod 
corespunzător latura calitativă în valori cantitative, pro­
blemă care se află, aşa cum arătam şi într-un alt con­
text. în stadiu de elaboriare. 

O dată efeotuată evaluarea rerultatelor previzibile 
ale modalităţilor de acţiune posibile, se pune problema 
::i l egerii modalităţii optime de acţiune. 
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Dacă în dinamica generală a situaţiei exista o sin� 
gură eventualitate, o singură modalitate de acţiune a 
inamicului, alegerea constituie un corolar simplu al eva­
luării. De fapt, într-u n  asemenea caz nu există o aje­
vărată problemă de alegere . 

Dacă i.osă în dinamica generală a situaţiei există dife­
rite eventualităţi , alegerea este o activitate care se carac­
terizează prin necesitatea stabilirii unor criterii de alegere, 
independente de criteriile de evalua!'e şi determinate, 
printre altele, de prudenţa sau de curajul de a risca al 
celor care decid. Alegerea constă într-o sinteză finală 
care ţine seama iatît de rezultatele previzibile ale moda­
lităţi lor de acţiune, cît şi de cele ale eventuaJităţilor po­
sibile. In ultimul caz este necesar să se facă o distincţie 
între na,tum eventualităţilor care pot fi determinate fie 
de incertitudinea stărilor naturii, fie de o voinţă ostilă 

- inamicul . 
Teoria deciziei enunţă diverse criterii de alegere de­

rivate dil!l caloulul prohabilităţHor şi din teoria jocu­
rilor. 1, :1, G Aceste criterii consideră că valori le �ulta­
telor unei modalităţi de acţiune sînt variabile aleatoare 
care depipi.d de verificarea diferitelor eventualităţi. Drept 
criteriu Je alegere se adoptă criteriul speranţei mate­
matice maxime obţinute prin însumarea produselor fif'­
cărui rezultat pentru posibilitatea eventualităţii re<>pec­
tive. Criteriile se diversifică prin valoarea atribui.<t.ă 
posibilităţilor sau rezultatelor particulare. 

Diversele criterii de alegere, cum sînt, de exemplu, 
0riteriile minimax şi maximi n.  criteriul lui Hurwicz. 
criteriul lui Savage, criteriul lui Wald, criteriul lui Ba­
:ves-Laplace etc., îi oferă celui care decide posibilitatea 
de a verifica raţional, dacă alegerea făcută subiectiv co­
respunde î ntr-adevăr sistemului său de valori şi finali­
tăţi pe care .cşi-1 propune. 

Fără să ne angajăm în descrierea mecanismului de 
lucru propriu fiecăruia dintre criteriile enunţate, vom 
căuta să despmrndem cîteva aspecte ou caracter metodo­
logic, utile pentru angaja.rea lor în procesul general dP 
elaborare a hortăr.îrifor opera tive sau .tactice . 

Principalul criteriu de alegere îl constituie criteriul 
speranţei matematice, care sintetizează noţiunea Je cîş-
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tig şi cea de risc ; speranţa matematică nu se confundă 
însă cu siguranţa cîştigului, reprezentind numai previ­
ziunea ciştigului mediu. Valoarea sintezei cîştigului şi 
risoului se obţine prin sărăcirea cantităţii de informaţie 
conţinută în cei doi termeni separaţi de cîştig şi de risc. 
Pentru a obţine o d3tă unică semnificativă se neglijeazi'l 
unele aspecte psihologice, care pot influenţa atît cîştigul 
cit şi riscul. Acest lucru este demonstrat şi de faptul 
că respingem uneori pariurile avantajoase şi acceptăm 
pariurile dezavantajoase, în timp ce, pe baza criteriului 
logic al speranţei matematice, ar trebui totdeauna să le 
acceptăm pe primele şi să le respingem pe celelalte. Pen­
tru a diminua această dificultate ar fi necesar să se 
transforme totdeauna rezultatele în termeni de utilitate, 
ceea ce este destul de dificil de realizat. 

In al doilea rînd, nici un criteriu de a legere nu se 
impune cu necesitate, dar orice criteriu reprezintă un 
mod particular de darificaTe a problemei ; alegerea lui 
este influenţată de psihologia celui care decide. Cu alte 
cuvinte, cel care decide este liber să facă ce vrea, ne­
fi i nd legat cu necesitate de factorii problemei. Se urmă­
reşte doar ca aceia care ia o hotărîre să decidă în mod 
conştient. 

Ori:ce decizie trebuie să comporte o activitate raţio­
nală profundă, fiind necesar ca acela care decide să de­
pu nă nn efort susţinut pentru a realiza o cunoaş'tere !ra­
ţională a efectelor şi implicaţiilor posibile ale acţiunii 
sale,  astfel încît linia de acţiune aleasă să fie efectiv cea 
mai bună. 

Teoria deciziei şi metodele moderne reprezintă un 
ghid pentru cel pus în situaţia de a lua o decizie, fumi­
zîndu-i cadrul necesar care oferă un suport logic imagi­
naţiei sale creatoare. Acest lucru este deosebit de sem­
nificativ dacă ţinem seama de importanţa problemelor şi 
de ireversibilitatea deciziilor. Ele ne fac să greşim mai 
puţin, în timp ce alegerile sînt conştiente. 

Cele i luSitrate mai sus se incluj în dezideratul de a 
ex,ti nde cît mai mult posibil aspectul raţional şi obiectiv 
al procesului de decizie. Este necesar să existe încredere 
în puterea raţiunii, decizi,a să nu fie lăsată pradă inspi­
raţiei. 
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Teoria modernă a deciziei nu reprezintă o compli­
care inutilă a ceea ce este simplu , nici nu constă din­
tr-o serie de formule de eficacitate dubioasă sau din­
tr-un glosar de criterii de valori, din care să se poată 
extrage de fiecare dată reţeta cea mai bună. Ea compor­
tă, în primul rînd, o atitudine l'aţion:ală în rezolvarea 
problemelor. Din aceasta rezultă imperios următoarele 
conduzii : 

- moJalităţile de acţiune proprii şi oele ale inami­
cului trebui•e să fie definite cu minuţiozitate ; 

- efectele posibile ale întîlnirH fiecărei modalităţi 
de acţiune cu fie care dintre -eventualităţi trebuie să fie 
determinate şi evaluate cu rigurozitate : 

- alegerea nu este o intuiţie a priori, ci rezultă din­
tr-un proces de raţionamente parţiale . 

P·roblemele abordate mai sus cu privire la teoria de­
ciziei - mul!t ,prea oomplexe pentru a fi analizate în în­
tregime într-un studiu de amploarea celui de faţă - ne 
vor folosi pentru a desprinde cîteva concluzii în sfera pro­
cesului de luare a hotărîrii în domeniul militar. In conti­
nuare, vom folosi termenul de hotărîre, fie n umai şi 
pentru că aoes.ta este utilizat aproape în exclusi vitate în 
limbajul militar. De asemenea, vom restrînge analiza 
noastră la sfera hotăririlor proprii activităţii desfăşurate 
de comanJant pentru conducerea trupelor în luptă. 

Analiza metodologică a procesului de elaborare 
a hotărîrii 

Complexitatea deosebită a activităţii pc care un co­
mandant o desfăşoară pentru luarea hotărîrii în condiţiile 
luptei moderne impune cerinţe sporite în faţa i nvestiga­
ţii·lor metodol9gice ale acestui proces. 

Logica rezolvării oricărei probleme, operative sau 
taotice, rezidă, în esenţă , în ceea ce este dat şi în ceea 
ce se urmăreşte să se obţină. Prin urmare, analiza me­
todologică a procesului de luare .a ho tărîrii trebuie să 
înceapă cu determi narea conţinutului principal al hotă­
rîrii, cu elucidarea problemelor pe care comandantul 
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este obligat .să le rezolve pe timpul organizării acţiuni­
lor de luptă ale trupelor în situaţia cea mai complexă . 

Devsebit de importante sînit cun0W1terea situaţiei de 
lupt.ă, a .timpului Je care dispune comandantul şi statul 
major, precum şi a posibilităţilor de a obţine oportun 
date necesare privind sHuaţia concretă, gradul de înzes­
trarie a statului major cu mrijloace moderne de lucru, ex­
perienţa pe care o are comandantul şi, în sfîrşit gradul 
.de închegare a statului major. Aceşti factori perm it să 
se determine măsura în care comandantul îşi poate fo­
losi statul major , să rSe stabilească anumiite urgenţe, să 
.se a(;orde o atenţie deosebi1.ă problemelor importarute 
din conţinutul hotărîrii, să se adopte un mod judicios de 
-0rgianizare a activităţii . 

Metodologia luării hotărîrii de către comandant tre­
huie să respecte, în esenţă, metodologia generală a pro­
cesului de luare a deciziilor, dar ea prezintă şi unele 
.trăsături specifice domeniului în care acea.Srta se elabo­
rează şi se aplică. Procesul de luare a hotărîrii în dome­
niul luptei sau operaţiei, datori tă condiţiilor specifice, 
se apropie de procesul de luare a deciziilor în condiţii 
.de i ncertitudine, adkă va fi influenţat de volumul re­
dus al informaţiilor ou privire la situaţia Je luptă, .în 
general, şi la forţele , oaipacitatea şi starea de pregătire 
de luptă a inamicului, în special . 

In forma Sa cea mai generală, hotărîrea comandan­
tului poaite ouprinde : concepţia, misiunile de luptă ale 
subordonaţilor, modul de organizare a cooperării, asi­
gurarea acţiunilor de luptă şi a conduceri i . Nucleul ho­
tăririi îl  constituie concepţia, adică ideea cu privire la 
('Xecutarea misiunii de luptă fixate de eşalonul superior. 

Transmisă subordonaţilor într-o formă concisă, mi­
-siunea de luptă injică nwnai scopul final al acţiunilor, 
1ăsînd pe seama subordonaţilor sarcina stabi lirii moda-
1ită.ţilor concrete de desfăşurare a acţiunilor de luptă în 
vederea îndeplinirii acestui scop . 

Procesul general de elaborare a hotărîrii începe cu 
însuşirea misiunii primite. Conţinutul însuşi'l"ii misiunii 
de luptă - ca proces inteleotual - con.stă în trecerea 
<le la formularea concisă a misiunii de luptă la sesirarea 
t uturor aspectelor pe care aceasta le implică . Înţelege-
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rea, în toate detaliile ,  a misirunii de luptă, în procesul 
de însuşire a acesteia, se realizează printr-o presupunere­
a modului de întrebuinţare în luptă a unităţilor subor­
donate şi armelor, ceea ce reprezintă de fapt punctul 
je plecare în desprinderea plodaliităţilor posibile de ac­
ţiune. Din punctul de vedere al formei, acest pro:ees in­
telectual constituie o r.apor,tare a misiunii de luptă la 
modul probabH de a�ţiune şi este marcat de o intensă 
aotivl!tate de ainaliză si sinteză. 

Insuşirea misiunii' mai are şi o altă latură importan­
tă, şi anume, înţelegerea locului şi rolului unităţii pro­
prii î n  cadrul operaţiei (luptei) executate de eşalonul 
superior. Această latură se realizează prin compararea_ 
conţinutului celor două misiuni. I nţelegerea rolului şi 
locului unităţii proprii în cadrul operaţiei eşalonului 
superior contribuie la dezvăluirea plenară a cerinţelor 
puse de eşalonul superior în faţa subordonaţilor şi la 
evidenţierea acelora care prezintă importanţă deosebită 
pentru îndeplinirea misiunii şi atingerea scopului final. 
Fără însuşirea misiunii, desprinderea esenţei acesteia este 
practic imposibilă. 

Să presupunem că o unitate de rachete antiaeriene a. 
primit o misiune de luptă prin care i se cere ca „în co­
operare cu aviaţia de vînătoa:re să acopere un obiectiv· 
din di,recţia sud-vest într-un anumit raion''. 

Insuşindu-şi misiunea primită, comanclantul uniităţii 
de rad iete trebuie să î nţeleagă esenţa aceste1a. Pe de 
altă parte, înţel egînd în profunzime ,concepţia eşalonului 
superior privind organizarea unei zone de acţiune co­
mun ă a complexului de rachete antiaeriene cu aviaţia 
de vînătoare, pe căile de acces către obiectiv, comandan­
tul unităţii de rachete poate să schiţeze, într-o primă a­
proximare, modul de întrebuinţare în luptă a forţelor şi 
mijloacelor subordonate. 

· 

Prefigurarea modului .je întrebuinţare în luptă a_ 
complexelor de rachete antiaeriene permite comandan­
tului să determine în detaliu volumul cerinţelor pe­
oare-1 presupune conţinutul misiunii _ de luptă primite şi 
anume : 

a) descoperirea oportună a ţinitelor aeriene la dis­
tanţă maximă ; 
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b) determinarea caracteristicilor ţintei (în grup, izo­
lată, tipuri .de avioane etc .) ; 

r.) însoţirea ţintei pînă î n  momentul lovirii ei sau 
transferarea urmăririi către unitatea vecină : 

d) lovirea ţintei cu rachete la î nălţimi care să ex­
cludă posibilitatea de acţiune a avioanelor de vînătoâre 
�cu condiţia ca ţintele să Iie repartizate pe înălţimi). 

La una din aplicaţii o grupare de forţe a primit mi­
.siLmea ca, acţionînd în condiţiile trecerii dintr-un teren 
deluros într..,un teren Il)untos, să zdrobească grupan:ea 

inamicului din fîşia sa de acţiune şi să cucerească un 
aliniamen t afla t  dincolo de masivul muntos. Irnsu."?indu-şi 
misiunea primită, comandanitul grupării de forţe a des­
prins următoarele .cerinţe : 

a) descoperirea inamiicului de pe direcţiile . . . . . . şi de-
terminarea posibilităţilor de acţiune ale acestuia ; 

b) zdrobirea inamicului pri·n executarea tmor mane-
vre pe direcţiilie . . . . . .  pentru a-l desprinde de masivul 
muntos ; 

c) pregătirea trupelor în veJerea trecerii la acţiuni 
·de luptă în teren muntos ; 

d) determinarea cel or mai favorabile direcţii de în-
toarcere pentru deschiderea defileelor . . . . . .  ; 

e) dezvoltarea ofensivei pe direcţiile . . . . . .  ; 
f) realizarea unui sistem de .conducere care să asigure 

-desfăşurarea acţiun ilor pe direcţiile stabmte. . 
Dezvăluirea cerinţelor misiunii de 1uptă face ca pro­

-cesuJ. luării hotărîrii să capete caracter orientat, selec­
ti,-. Din a ceastă oauză se redu:ce considerabil necesitatea 
.Je a analiza, î n  procesul eV'aluării rezultatelor previzi­
bi le, :iumărul mare de legături dintre elemenitele situa­
ţiei, se restrînge considerabil domeniul de căutare. 

Un cakul Sili.mar reliefează tocmai necesitatea impe­
rioasă a restri>rugerii domeniului de căutare. Astfel, să 
preS1Upunem că orice situaţie tactică este alc:ătuită din 
.şapte elemente : inamic, obiectivul (gruparea) asupra 
căruia se va executa lovitura, situaţia trupelor proprii. 
,·eci ni , teren. situaţia de radiaţie, situaţia meteorologică. 
Potrivit relaţiei C=N (n-1 ), numărul ele legături între 
'€lemenitele componente ale acestui sistem va Ii egal cu 
42. Dar dacă presupunem că fiecare dintre aceste legă-
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turi are cel puţin două stări, numărul legăturilor ce ur­
mează a fi analizate creşte considerabil, ajungînd să fie 
egal cu 2'•'.!. Analiza unui număr atît de mare de relaţii 
pre:;upune consum considerabil je timp şi duce impl icit 
la creşterea timpului necesar luării hotărîrii, ceea ce 
exercită o influenţă negativă asupra operativităţii. 

Tocmai ca urmare a însuşirii misiunii, din multitudi­
nea legăturilor se selectează şi se reţin numai cele esen­
ţiale din punotul de vedere al cerinţelor misiunii de 
luptă. 

Totalitatea cerinţelor misiunii de luptă - determi­
nate prin însuşirea misiunii -- permite să se formuleze 
succesiv un sistem de ipoteze, variante posibile de ac­
ţiune, pentru a căror verificare se apelează la analiza 
situaţiei, ce constituie o a doua etapă importantă a pro­
cesului luării hotărîrii. 

In procesul analizei situaţiei varian.tele de acţiune 
sînt confruntate cu condiţiile concrete ale situaţiei tac­
tice sau operative determinî ndu-se pentru fiecare din­
tre ele valoarea rezultatului care ar putea fi obţinut. 
prin aplicarea lor. In cazul existenţei unor discrepanţe 
între condiţiile situaţiei concrete şi rezulta.tele previzi­
bile ale variantei de acţiune supuse verificării, aceasta 
din urmă este respinsă. Apoi se formulează varianta ur­
mătoare, ţinîndu-se seama de laturile .inconsistente ale 
vechilor modalităţi de acţiune, şi se supune unei veri­
ficări similare. Formularea variantelor şi verificarea lor 
continuă pînă cind varianta de acţiune formulată cores­
punde, prin rezultatul pe care-l presupune, tuturor con­
diţiilor situaţiei. 

Verificarea modalităţilor de acţiune probabile face­
ca gîndirea comandantului să aibă o orientare strictă. 
să fie productivă, contribuind şi la sporirea volumul u i  
informaţiilor care nu sînt conţinute în situaţia iniţială_ 
Astfel, dacă un comandant formulează şi verifică ipo­
teza privind n1micirea inamicului prin folosirea detaşa­
mentelor de î ntoarcere, el efectuează o analiză mai te­
meinică a caracterului posibil al acţiunilor acestuia. a 
condiţiilor şi a posibili tăţilor de luptă ale forţelor şi 
mijloacelor proprii. 
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Pentru a uşw-a înţelegerea acestui proces vom face· 
o comparaţie cu jocul de şah : jucătorul percepe situaţia 
creată, o înţelege şi elaborează planul mişcării urmă­
toare, executînd mutări imaginare care îi permit să dez­
văluie mai bine legăturile dintre figurile de pe tablă, 
să pătrundă mai profund în planul posibil de acţiune al 
adversarului. 

In mod similar, în procesul alnalizei desfăşurate de 
comandant, situaţia tactică sau operativă formată din 
elemente izolate, dispersate, este intuită ca un întreg 
unitar. Acest tablou, în care diferi,tele elemente ale si­
tuaţiei se află în interconexiune, este cunoscut, Îl!l ge­
neral, sub denumirea de model operativ informaţional 
al situaţiei. 

Evident, nu în toate cazurile primul model operativ 
informaţional, rezul,tat din analiza iniţială a situaţiei, 
este şi cel mai bun. Pentru a aprecia calitatea modelu­
lui, comandantul trebuie să-l experimenteze pe plan 
logic, să-l verifice pe baza t11nor indicatori de valoare şi, 
în cazul cînd acesta nu va da un rezultat favorabil, să 
construiască un nou model. Chiar dacă un model nu 
este reuşit, el îi permite totuşi comandantului să stabi­
lească indicii esenţiali ai elementelor situaţiei, pe care 
nu-i observase mai înaimte. Prin urmare, II"ezolvarea unei 
probleme tactice reprezintă o mişcare progresivă de la 
cunoaşterea proprietăţilor elementelor care constituie· 
condiţiile situaţiei la o variantă de rezolvare şi de la 
aceasta la cunoaşterea mai profundă a elementelor 
situaţiei. 

De regulă, după alcătuirea cîtorva modele operative 
informaţionale şi după verificarea lor pe plan logic se 
ajunge la varianta optimă de acţiune, care ţilne seama 
de toate laturile situaţiei şi de toate implicaţiile plani­
ficării acţiunilor. Acest model reprezintă concepţia hotă­
rîrii comandantului. Modelul conceptual se transformă 
într-un program de acţiune practic care stă la baza înde­
plinirii hotărîrii comandalntului .  

Primul indicator - indicatorul d e  bază - în apre­
ciel'ea calităţii analizei situaţiei îl constituie caracterul 
complet al acesteia. 
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Elementele unei situaţii tactice analizate în procesul 
luării hotărîrii se deosebesc substanţial între ele nu nu­
mai în ceea ce priveşte conţilnutul general, ci şi prin 
gradul lor de expresivitarte emoţională. 

Dintre toţi factorii, influenţa emoţională cea mai 
pronunţată o are, de obicei, inamicul. Concentrînd efor­
turil e principale ale gîndirii asupra analizei inamicului, 
comandantul neglij ează adeseori ceilalţi factori ai situa­
ţiei în procesul luării hotărîrii.  Datorită acestui fapt. 
analiza situaţiei care se realizează în condiţii de tensiune 
înaltă este, de cele mai multe ori, incompletă. Asemenea 
situaţii se creează în momentul angiajării acţiunilor de 
luptă, executării de către inamic a loviturilor nucleare, 
respingerii atacului aerian al inamicului etc. 

Concentrarea .unilaterală, uneori inconştiC'-ntă a acti­
vităţii intelectua!le a comandantului asupra analizei unor 
factori ai situaţiei duce inevitabil la analiza insuficientă a 

altor elemente ale situaţiei. Hotărîrile de acest gen, 
adoptate în grabă, poartă amprenta superfkialităţii şi 
limitării, analiza incompletă a situaţiei puti<nd fi cauza 
multor erori. 

Elementele situaţiei se deosebesc, esenţial, şi prin vo­
lumul de informaţii pe care-l poartă. Dacă la analiza 
inamicului , comandulntul nu dispune, în majol"i:batea ca­
zurilor, de informaţii suficiente, în schimb, la analiza te­
renului şi a situaţiei trupelor proprii dispune, de regulă, 
de informaţii mai numeroase. Această împrej urare exer­
cită o pu ternică influenţă asupva conţinutului şi struc­
turii gîndirii comandantului . Insuficienţa informaţiilor 
despre inamic îl obligă să apeleze pe scară largă la cunoş­
tinţe privind organizarea, înzestrarea şi tactica de luptă 
a rnamicului .  Astfel, în cazul unui atac în grup al avioa­
nelor inamicului, comandantul, examinînd formaţia con­
cretă a acestora, facînd apel la cunoştinţele teoretice cu 
privire la locul avionului purtător al încărcăturii nuclea­
re, la .regimul de zbor, determină mai uşor poziţia ţintei 
care trebui·e lovită în primă urgenţă. 

Prelucriarea unui mare volum de informaţii, în spe­
cial în cazul analizei situaţiei trupelor proprii şi a te-
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renului, presupune detaşarea din multitudinea elemen­
telor existente a acelora care prezintă o importanţă mai 
mare pentru îndeplinirea misiunii primite. O însemnă­
tate hotărîtoare o au în acest caz operaţiile de abstracti­
zare şi generalizare. Astfel, structum analizei factorilor 
unei situaţii tactice sau operative reprezintă o mişcare 
a glndirii comandantului de la fapte la concluzii şi poate 
fi prezentată, în modul cel mai general, ca u.n proces 
care se desfăşoară după schema : analiză-sinteză. Acest 
proces are un carac1er inductiv, de analiză-generali7..are, 
dar concluziile obţinute nu sînt t otdeauna veridice. 
Justeţea concluziilor se verifică, de regulă, prin compa­
rarea lor cu faptele, adică pe seama operaţiilor deduc­
tive. Procesul intelectual invers face ca operaţiile de 
analiză şi sinteză, inducţie şi deducţie să se echilibreze 
reciproc. 

Analiza situaţiei nu se reduce la analiza factorilor 
acesteia. In procesul analizei trebuie să aibă loc o trecere 
de la concluzii parţiale la concluzii mai generale care 
constituie baza hotărkii .  Această trecere este evidentă în 
cazul în care concluziile parţiale cu privire la anumiţi 
factori ai situaţiei sÎ\nt contradictorii. 

Procesul trecerii de la concluzii parţiale fa concluzii 
generale poate duce la rezultatele scontate a:mmai în ca­
zul în care ,acesta se bazează pe :ainaliza temeinică a con­
cluziilor parţiale existente. In caz contrair, se produce o 
ruptură între gîndire şi situaţia reală, ceea ce duce ine­
vitabil la încălcarea echilibrului optim între ,latura afec­
tivă şi cea raţic�nală a acestui proces. ln cazul generali­
zării unor c oncluzii parţiale neconcordante, contradicţia 
dinl:Jre ele se rezolvă prin compararea valorii acestora în 
situaţia concretă. Astfel, sinteza prin analiză este com­
pletată cu sinteza prin comparaţie, cu ajutorul căreia 
se înlătură contradicţia dintre CO(llcluzii. 

In urma analizei situaţiei, este necesar oa, în vederea 
formulării definitive a hotărîrii, concluziile obţinute să 
fie aranjate într-<> anumită succesiune, ţinîndu-se seama 
de punctele la care aceasta trebuie să răspundă. 
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Iată, priln urmare, care ar fi, după părerea noastră, 
structura procesului general al luării hotărîrii. 

Evident, în luptă, îndeosebi atunci cînd nu se dis­
pune de timp, un comandant cu experienţă va îmbina 
diferite procedee de lucru şi va renunţa la analiza pro­
blemelor care îi sînt clare. 

In cdndiţiile întrebuinţăîii în luptă a unor puternice 
mijloace de nimicire, ale ducerii unor acţiuni rarpide şi 
manevriere răspunderea pentru luarea celei mai judici­
oase hotărîri apasă foarte mult pe umerii comandantului. 
In numeroase cazuri schimbările rapide şi bruşte ale tră­
săturilor caraoteris.tice situaţiei nu vor mai permite cer­
cetarea eventua1elor erori ce s-ar strecura în coaţinutul 
I wtărîrii. Datodtă acestui fapt, în cursul desfăşurării ac­
ţiunilor de luptă. comandantul, presat de evoluţia rapi­
dă a evenimentelor, va fi m ereu în criză de timp. Ope­
rativitatea în luarea hotărîrii devine unul din faotorii 
de cea mai mare i mportanţă care creează condiţii favo­
rabile devansării inamicului în acţiune. Dacă . în proce­
sul luării hotărîrii nu se respectă condiţia de operativi­
tate, chiar şi cea mai raţională hotărîre poate deveni în 
mod practic improprie ca urmare a schimbării rapide 
a situaţiei de luptă. 
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PREMISE ALE ORG ANIZĂRI I  ŞTl lNŢIFICF 
A SISTEMELOR MI LITARE 

colonel CONSTANTIN MORAfiIU 

cercetător ştiinţific principal 

Centrul de studii şi cercetări 

de istorie şi teorie militară 

Prin organizare înţelegem, în sensul cel mai general. 
asambla.rea unor elemente disparate şi stabilirea unor 
asemenea structuri, încît ansamblul constituit să se com­
porte ca un tot. Etimologic, termenul de organizare îşi 
are originea în cuvîntul organon din greaca vech e, care 
�nseamnă armonie. Finalitatea oricărei orgam zan o va 
constitui deci ,obţinerea unei armonii în funcţionalitatea 
grupajului Tezultat din alăturarea sau combinarea a două 
sau mai multe elemente, anterioc separate. Dacă pentru 
o acţiune oarecare sînt destinaţi doi sau mai ,mulţi oa­
meni, ei sînt organizaţi, grupaţi astfel - după posibi­
lităţi şi după sarcifni - încît activitatea lor să garanteze 
atingerea scopului propus. 

Omul a simţit nevoia organizării încă de la începutul 
existenţei sale. Fiind obligat să muncească pentru pro­
curarea celor necesare tmiului, el a trebuit să-ş1 orga­
nizeze munca, mai ales după apariţia uneltelor. K. Marx 
arăta că : „ . . . munca se organizează, se împarte în mod 
diferit, conform uneltelor de care displl'ne". 1 Extinderea 
activităţilor umane a dus la diviziunea muncii şi, de aici, 
la inevitabilitatea organizării şi a creşterii gradului ei de 
complexitate. Tot K. Marx sublinia : „ . . . moara de mînă 
presupune o altă diviziune a muncii decît moara cu a­
buri" şi că „ . . .  orice mare invenţie în domeniul mecani­
cii este urmată de o diviziune şi mai mare a m u nri i"". :? 

1 50 

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



Treptat, organizarea a pătruns în conducere, deve­
nind - pe măsura dezvoltării colec tivităţilor umane -
o funcţie de bază a acesteia şi propunîndu-şi nu numai 
armonizarea diferitelor elemente ale ansamblurilor nou 
con struite sau a celor existemte, ci şi garantarea unor po­
sibilităţi certe de fu:ricţioniare optimă a acestora . Relie­
find rolul important al organizării în conducere, V. I. 
Lenin scria : „Pentru a conduce bine este necesară, pe 
lîngă priceperea de a convinge, . . . priceperea de a or­
ganiza î:n mod practic. Ac·easta este sarcina cea mai 
grea" . . .  :i şi că organizarea „înzeceşte forţele'". " 

Ca orice moment social, organizarea are caracter 
istoric ; de aceea, aplicînd creator concepţia materialis­
mului dialectic şi istoric, partidul nostru militează ca 
formele şi metodele de org.ani.zare să fie continuu perfec­
ţionate, adaptate realităţilor noastre în permanentă dezvol­
tare. „ Partidul - arată tovarăşul Nicolae Ceauşescu -
porneş-te de la principiul verificat de viaţă că formele şi 
metodele de con ducere şi organizare socială n u  sînt imu­
abile, st abilite o dată pentru toUeauna, că ele trebuie 
-continuu perfecţionate în pas cu schimbările ce se pro­
duc în viaţă, cu sarcini.le pe care le impune procesul 
obiectiv al dezvoltării materiale şi spirituale a socie­
tăţii". 5 

C'.)()lnsecvent acestui princ1prn, Partidul Comunist Ro­
mân a desfăşurat şi desfăşoară o vastă şi multilaterală 
activitate în domeniul organizării , la toate nivelurile 
vieţii sociale , pentru punerea de acord a structurilor or­
ganizatorice cu impetuoasele transformări care au loc în 
patria noastră, în  scopul optimizări i , pe baza ştiinţei, a 
funcţionării tuituror compartimentelor societăţii . „Modi­
ficările rapide care au loc în baza tehnico-materială, în  
structura şi suprastructura noii orînduiri impun, c a  o 
: 1 ecesitate obiectivă, perfecţionarea continuă a conduce­
rii econom1e1, a întregii activităţi sociale, în vederea 
asigurării concordanţei între dezvoltarea forţelor de pro­
ducţie şi rela\iile de pro.::lucţie, între realităţile dinamice 
ale vieţii noa�tre materiale şi spirituale şi formele şi 
metodele de organizare şi conducere a societăţii" .  n 

1 5 1  
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



Holul priori1tar al orga·nizării în config·urarea eficien­
ţei activităţilor umane este scos în evidenţă şi cu ajuto­
rul a numeroase statistici efectuarte pe plan in ternaţio­
nal. Una din aceste statistici susţine că la reuşita unei 
anumite aotivităţi organizarea contribuie cu 340/o, edu­
caţia, cu 230/o, ounoştinţele de specialitate, cu 200/o, ca­
li:tatea tehnicii întrebuinţate, cu 150/o restul de ao;0 re­
venind altor factori . 7 

Ponderea organizării în obţinerea 
eficienţei unei activităţi 

O altă statistică arată că o creştere de 1000/o a cali­
tăţii tehnicii întrebuinţate nu garantează decî.t o creştere 
de 200;0 a randamentului colectivului uman care o de­
serveşte în cazul în care pregătirea profesională şi or­
ganizarea rămîn constante. Dacă însă pregătirea perso­
nalului înregistrează uin spor de 1000/o în _ceea ce prive­
şte calitatea sa, randamentul va spori , în condiţiile fo­
losirii aceleiaşi tehnici, cu 700/o. In schimb, în cazul 
efectuării unui salt de 1 000/o în ceea ce priveşte organi­
zarea, productivitatea va creşte cu 1 800.1,i, la acelaşi nivel 
al tehnicii şi al pregătirii oamenilor. 8 
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Complexitatea lumii contemporane a multiplicat ex­
t rem de mult nevoile de ,organizare. Struoturile organi­
zatorice s-au perfecţionat şi s-au compliicat. Se simte 
necesitatea unor noi şi noi forme şi metode de organi­
zare. Se apreciază că epoca noastră este invadată şi do­
minată de orga:nizare. Se vorbeşte despre o explozie a 
organizarii sau despre o revoluţie organizatorică. Se 
-0vansează chiar ideea că „revoluţia ştiinţifică şi tehnică 
contemporană nu poate fi înţeleasă numai în termenii 
schimbărilor strict ştiinţifice şi tehhice. Ştiinţa şi teh­
n ologia au devenit capabile să schimbe faţa lumii doar 
prin folosirea organizării" .  !l Se consideră că dacă con­
ducerea perfecţionează organizarea, la rîndul ei o bună 
organizare influenţează determinan t  calitatea conducerii, 
sporindu-i substanţial gradul de eficienţă şi că un anu­
mit nivel calitativ al organizării operează nu numai asu­
pra sectorului vizat nemijlocit de decizie, ci şi asupra 
unor sfere mult mai largi ale vieţii sociale. 10 
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Dată fiind 1importanţa atribuită organizării în epoca 
contemporană, ·ea a făcut obiectul unor intense cerce­
tări atît în străinătate, cit şi la .noi în ţară. Au fost efec­
tuate investigaţii fructuoase care au dus la un grad ri­
dioat de cunoaştere a structurilor intime ale organizării 
şi la elabora.rea unui evantai de tehnici de soluţionare, 
fundamentate şţiinţific. Numeroşi autori sînt de părere 
că s-a şi constituit o nouă ştiinţă, ştiinţa organizam. 
Chiar acei exegeţi al · organizării care socotesc că această 
ştiinţă nu este încă un fapt, sînt de părere că ea nu va 
întîrzia mult timp sa se constituie ca atare. Mircea Maliţa 
şi Corneliu Zidăroiu propun ca ştiinţa organizării să 
poarte denumirea de teinologie, ceea ce în limba greacă 
înseamnă „a aşeza într-o situaţie determinată" . 1 L 

Oricare ar fi gradul de credibilitate cu care am onora 
statisticile sau indiferent ce puncte de vedere asupra or­
ganizării am împărtăşi, integral sau parţial, este cert că 
organizarea joacă un rol important în eficienţa activită­
ţi'lor umane, că ea coru;-tituie o funcţie de bază a condu­
cerii şi că nu poate exista conducere ştiinţifică fără or­
ganizare ştiinţifică. 

Acţiunile umane cu profil militar au fost primele care· 
a:u pus în mişcare mase mari de oameni, ceea ce a nc­
resitat organiZ'area acestora şi efectuarea de investigaţii 
asupra normelor, regulilor şi principiilor de organizare. 
Domeniul militar a fost primul care şi-a constituit o te­
orie a organizării. Aceasta i-a inspirat pe mulţi dintre 
gînditorii care şi-au propus să iintroducă riaţionalitatea în 
conducere. Unul dintre cei mai proeminenţi precursori 
ai fondării şiinţei conducerii, H. Fayol, a făcut repetate 
referiri la organizarea militară. Astăzi, termeni ca stra­
tegie, relaţii de stat major, cercetarea operaţiilor ş.a. 
sînt adînc încetăţeniţi în ştiinţa conducerii. 

Multă vreme conceptul de organizare a fost legat de 
acela de activitate militară. Militarul a fost co�siderat 
totdeauna un bun organizator. Această optică a fost �i 
mai este încă justificată de faptul că militarul, indiferellt  
de rangul său, este obligat să se ocupe de organizart?­
în cea mai mare pa�te a activităţii sale. Această obliga·-
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-ţie rezultă din natura extrem de dinamică a majorităţii 
sistemelor cu caracter militar. Acţiurule de luptă, în 
.speci'al, se derulează într-un timp aitit de scurt, incit 
structurile organizate îşi pierd repede valabilitatea, co­
mandanţii de rang mediu fiind obligaţi să opereze frec­
vent în plan organizcrtoric chiar de mai multe ori in 
cursul 'unei' singure zile. 

ln prezent, pînă şi problemele pe Clare trebuie să le 
rezolve organizarea în domeniul mmtar s-au multipli­
�at şi s-au complicat. Compunerea forţelor armate s-a 
diversificat foarte mult. De la cele trei arme si cîteva 
speciaHtăţi miliitare, existente la începutul acestui secol, 
s-a ajuns ca numărul armelor să depăşească cifra 
zece, iar cel al specialişti[or să crească vertiginos. Uni­
tăţile, precum şi cea mai mare parte din subunităţi nu 
mai sînt omogene ; în compunerea lor au pătruns ele­
mente . din alte arme. Aproape că nu mai există subuni­
tăţi care să lupte fără întăriri . Lupta modernă este lu.p­
ia armelor întrunite, a:>ea ce presupune, de la bun î nce­
put, organizare. 

Extinderea luptei în spaţiu şi comprimarea ei în timp 
reclamă o amplificare a organizării şi efectuarea ei în­
tr-un timp mai scurt jecît în trecut. 

Din aceste considerente, o bună parte din actul de 
conducere al comandantului îl constituie problemele or­
ganizatorice. lntr-o hotărîre care se i·a pentru ducerea 
unei lupte, organizării îi sînt destinate 60-700;0 din ide­
i le pe care le cuprinde şi 50-600;0 din spaţiul pe care 
se întinde redactarea acesteia (50-60 de rînduri dintr-o 
sută de rînduri form ulate în scris). 80-900/o din timpul 
afectat pregătirii unei lupte este consumat cu organiza­
rea acesteia. 

Un loc tot atît de important îl ocupă organizarea şi 
în ceea ce priveşte ,activităţile militare care se desfăşoară 
î n  timp de pace. Organizarea unei şedinţe de instrucţie 
sau a unei apliicaţii tactice consumă cel puţin tot atît 
timp cît .şi conceperea acestora. 

Cu toată complexitatea pe care organizarea a căpătat-o 
în epoca noastră. comandanţii şi statele majore pot 
nu numai să rezol\·e cu succes problemele pe care aceasta 
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le ridică, ci şi să optimizeze rezolvările ce li se cer 
prin folosirea cunoştinţelor şi tehni·cilor de soluţionare 
pe oare ştiinţa conducerii le pune la dispoziţie. O parte 
din acestea vor fi analizate în continuare. 

Este însă necesar să se ţină seama în permanenţă de 
sensul politic al diverselor activităţi ce urmează a fi 
organizate, parametru fără care s-ar cădea în tehnicizare. 
cu toate efectele negative care ar rezulta de aici. 12 

De asemenea, o organizare corespunzătoare presupu­
ne şi o concepţie şi un stil de lucru adecvate, o per­
fecţionare a întregii activităţi de conducere. 13 

Organizarea poate opera în două situaţii : fie să con­
struiască un sis•tem nou, fie să optimizeze construcţia sau 
funcţionarea unui sistem existent. 

Sistemele asupra cărora acţionează organizarea sînt : 
fizice, intelectuale şi acţionale. Iată, în acest sens, cîteva 
exemple de sisteme mai frecvent întîlni.te în domenirul 
mmtar : sisrteme fizice - unităţi, grupări je forţe şi 
mijloace, lucrări genistice, construcţii economice ; siste­
me intelecrtuale - concepţii şi formule tactice, operative 
şi strategice, de pregătire de luptă şi politică, tehnică, 
informaţionale, de conducere ; sisteme acţionale - acţi­
uni de luptă, de pregătire de luptă şi politică, de asigu-
rare materială. de construcţii tehnice etc. 

· 

ln exercitarea funcţiei organizatorice a conducerii 
trupelor comandanţii şi statele majore pot fi chemaţi 
uneori să orgariJzeze noi unităţi şi subunităţi, un nou 
sistem de pregătire de lupită şi polirtică sau de asigurare 
materială. Acest lucru se î ntîmplă însă mai rar. De cele 
mai multe ori, o asrtfel de problemă se ridică în cazul 
acţiunilor de luptă - reale sau simulate sub forma apli­
caţiilor tactice - cînj urmează a se constitui o grupare 
de forţe şi mijloace inexistentă pînă în acel moment. O 
situaţie frecventă este aceea a întăririi unei subunităţi.  
uni.tăţi sau mari unităţi de infanterie cu subunităţi din 
alte arme : tancuri, artilerie, geniu etc. Eşalonul superio1· 
calculează de ce întăriri are nevoie subunitatea sau uni­
tatea respectivă pentru a-şi îndeplini misiunea preconi­
z.a.tă şi, în funcţie de posibilităţi, i le repartizează. Co­
mandantul eşalonului care le primeşte asamblează astfel 
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toote subunHăţile de care dispune acum în aşa fel, încît. 
noul ansamblu de forţe şi mijloace - compus din ele­
mente diverse - să se comporte ca un toit, ca şi cînd 
ar fi acţionat totdeauna împreună. Organizarea are la 
bază necesitatea realizării optime a parametrilor de efi­
cienţă stabiliţi, în cazul de faţă, îndeplinirea în cele mai 
bune condiţii a misiunii primite. 

Activităţile de optimizare a funcţionării unor sisteme 
existente sînt cele mai frecvente ; în mod curent, ele­
sînt denumite reorganizări. 

Un sistem - la fel ca şi obiectele, fenomenele şi 
procesele cu care operează organizarea în domeniul mi­
litar - este format din elemente şi relaţii .  

Elementele organizării militare pot fi  diferite. în 
funcţie de sistemul sau subsistemele la care se referă. 
Daică este vorba de organizarea forţelor armate, acestea 
sînt : grupa, plutonul, companiia, batalionul etc. ln cazul 
luptei , dacă organizarea se referă la dispozitivul de luptă, 
avem : eşalonul întîi, eşalonul doi (rezerva), grupările de 
artilerie. rezervele de arme, punctele de comandă, for­
maţiunile de servicii ; dacă este vorba de organizarea 
luptei, avem : elaborarea hotărîrii şi 1transmiterea ei, 
recunoaşterile, cooperarea, realizarea dispozitivului de 
luptă etc. Cînd organizarea abordează aspecte ale pre..:. 
gătirii de luptă şi politice, avem : şedinţe de transmitere 
a cunoştinţelor, şedinţe de formare a deprinderilor, şe­
dinţe de verificare, exerciţii tactice, aplicaţii tactice etc. 

!n continuare, ne vom opri mai mult la exemplul pri­
vind elementele sistemului organiza.toric al unei unităţi : 
grup€le, plutoanele, companiile, batalioanele. 

Aceste elemente au o compunere determina.tă (număr 
de militari, armament, tehnică de luptă) care le conferă 
anumite însuşiri . le determină forţa, capacitatea de luptă, 
posibilităţile şi sarciinile pe care le pot îndeplini în cadrul 
pregătirii de luptă şi politice sau î n  alte împrejurări 
impuse de situaţie. 

Manifestarea exterioară a însuşirilor dă naştere unor 
proprietăţi, iar sintetizarea acestora determină a numite 
atribute ale elementelor. Atributele caracterizează para­
metrii sistemului şi fac posibilă evaluarea lor în cifre H. 
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O grupă de infanterie are o anumită compunere : 
un număr determina•t de oameni înzestraţi cu un anumit 
armament. Această compunere îi conferă unele însuşiri : 
grupa este o subunitate de infanterie înzestrată cu arma­
ment portativ, poate trainspocta o anumită cantitate de 
mUIIlÎţie. Manifestarea exterioară determină anum ite pro­
prietăţi ale grupei : ea poate lupta cu inamicul in orice 
teren şi pe orice vreme, poate duce un anumit timp lupta 
independent, împotriva unui inamic în compunerea că­
ruia intră un număr determi!nat de militari, tancuri etc. 
Atributele grupei sintetizează cifric posibilităţile ei, rolul 
şi misiunile pe care le poate primi : ea se poate apăra sau 
poate ataca pe un front de x metri, poate îndeplini mi­
siunile y, este capabilă să j oace irolul z, ceea ce caracte­
ri:cează parametrii sistemului. 

Operarea de modificări în compunere are repercusiuni 
.asupra însuşirilor, proprietăţilor şi atributelor grupei luate 
în ansamblu, şi invers, modificarea atributelor reclamă 
.schimbări ale parametrilor sistemului, ducind în ultimă 
instanţă la operare de modificări în compunerea grupei. 

Acest raport diaJectic înt:rie diferiţi factori ai organi­
zării unui sistem are urmăTi practice importante : core­
laţia dintre misiune şi forţele care urmează să o înde­
plinească sau ooeea dintre forţele existente şi misiunea 
ce li se încredinţează trebuie stabilită pe ibaza unor cal­
cule minuţioase, urmînd filiera : compunere - însuşiri -
proprietăţi - atribute sau invers. 

Ignorarea unuia sau altuia din aceşti factori poate 
duce la denaturarea realităţii şi, prin urmare, la luarea 
unor hotărîri greşite. 

Luarea în considerare doar a compunerii şi a atribu­
telor exprimă numai u1'n raport de forţe formal-cantita­
tiv ; un raport de forţe calitativ este rezultatul introdu­
cerii în calcul şi a însuşirilor şi proprietăţilor elementelor 
unui sistem. O situaţie tactică creată numai pe baza 
compunerii şi atributelor unei subunităţi este valabilă 
în toate ·cazurile, prezentînd pericolul să devină şablon. 
O situaţie tactică complexă poate fi creată mai ales prin 
introducerea în conţinutul ei a însuşirilor şi proprietă­
ţilor elementelor sis.temelor puse în acţiune. O astfel de 
situaţie devine complexă prin caracterul ei concret�pairti-
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cular ; neputînd fi reprodusă cu exactitate în alte împre­
jurări, chiar foarte asemănătoare, o asemenea situaţie 
solicită gîndirea mult mai intens şi contribuie deci la 
dezvoltarea gîndirii tactice în procesul desfăşurării apli­
caţiiilor şi la îmbogăţirea substatnţiaJă a experienţei. 

Exploatarea reală şi oportună a msuşirilor şi proprie­
tăţilor elementelor unui sistem poate răsturna raportul 
de forţe apru-ent, poate genera un raport de forţe real şi 
crea condiţii pentru înfringerea inamicului, chiar dacă nu 
se dispune de superioritate cantitativă de forţe. 

Să explicăm acest lucru, apeHnd la cHeva situaţii 
concrete. 

Un pluton are o compunere a:-elativ similară în toate 
cazurile, iar armamentul şi tehnica cu care este înzestrat 
au aproximativ aceiaşi parametri în toate armatele. Cu 
toate acestea, un raport de forţe calculat exclusiv în 
funcţie de numărul de plutoane coreS>punde numai m 
general, exprimă doar relativ situaţia ccmcretă, iar uneori 
poate să se îndepărteze de realitate. Pentru a corespunde 
realităţii, raportul de forţe trebuie să includă totodată 
însuşirile şi proprietăţile, de exemplu, cadenţa de tra­
ger,e, bătaia, precizia, maneabilitatea etc. armamentului, 
precum şi capacitatea personalului care îl deserveşte de­
a-i pune în valoare calităţile. Dacă un pluton va fi în 
măsură ca în aceeaşi unitate de timp să ,tragă de două 
ori mai multe lovituri decît plu tonul cu care este aingajat 
în luptă, iar precizia tragerilor proprii o va depăşi de 
două ori pe c ea a tragerilor executate de adversar, atunci 
raportul de forţe real între cele două plutoane nu va fi 
de unu la unu, ci de doi la unu, respectiv pa1Jru la unu. 

Un raport de forte formal-cantitativ exprimat prin 

Rf =' c + r  
X 

în care C reprezintă cantitatea de forţe şi mijloace, I -
însuşirile, adică felul forţelor (subunităţi de infanterie, 
guri de foc de a,rtilerie, număr de tancuri etc.), iar N -
disponibilităţile corespunzătoare ale părţii adverse nu 
reflectă totdeauna realitatea. Simpla afirmaţie că într-o 
anumită luptă se înfruntă două batalioane de infanterie 
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�au 10 guri de foc 1antitanc cu 20 de tancmi nu este edi­
ficatoare în ceea ce priveşte raportul de forţe real, nepu­
tîndu-se oa:lcula ştiinţific rezultatul eventual al acestei 
lupte. 

Pentru a fi complet, Uln raport de forţe trebuie expri­
mat astfel : 

Rf = 
c + !- + - A +  P 

N 
in care A reprezintă atributele, iar P - proprietăţile 
elementelor care iau parte la luptă. 

ln acest caz, atributele exprimă calitativ-cifric posi­
bilităţile, să zicem, ale batalionului de infanterie pro­
priu în raport cu cele ale batalionului de infanterie al 
inamicului : cantitatea de foc pe care o poate folosi 
împotriva adversarului într-o unitate de timp, numărul 
de tancuri ce poate fi scos din luptă, forţele probabile 
care vor fi rnimicite etc. ; toate acestea rezultă din carac ­
teris1ticile calitativ-materiale ale celor două batalioane, 
iără a ţine seama de valoiarea lor particulară. Aceasta 
înseamnă că ,atributele se calculează pe baza parame­
tr1lor acceptaţi pentru asemenea subunităţi : fronturi de 
ac�iune, calibre ale armamentului, distanţe şi cadente de 
triagere, efectele teoretice ale tehlnicii de luptă etc„ făcîn­
du-se abstracţie de valoarea particulară pe care o repre­
zintă batalioanele în momentul dat şi care este influen­
ţată de calitatea personalului aflat la dispoziţie, de 
pregătirea de luptă şi politică, experienţa de luptă, moral, 
capacitate organizatorică, grad de închegare etc. 

Calculul proprietăţilor părţilor care se înfruntă în 
luptă îşi propune să depisteze valoarea l or concret-parti­
culară, ce reprezintă ele exact atunci cînd se stabileşte 
raportul de fOTte. Stabilirea cit mai precisă a �nsuşirilor 
este condiţionată de includerea forţelor spirituale. Pe 
această cale ele pătrund în raportul de forţe şi-i conferă 
caracter real. 

Se impune ca organizarea şti inţifică a acţiunilor mili­
ta�e să optimizeze asamblarea tuturor factorilor care pot 
concura la obţinerea sruccesului şi să contribuie astfel la 
contracararea superiorităţii numeric-materiale a unui 
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eventual agresor care ar atenta la suverainitatea patriei 
noastre. 

Pr�n specificul ei, organizarea trebuie să facă faţă 
oricărui caz concret-particular ce s�r ivi în sfera sa de 
.acţiune, pe toată durata în care ea este în vigoare. Pentru 
aceasta, în organizarea unui sistem se ţine seama de aşa­
numitele situaţii tip. ln conseci111ţă, compunerea, însuşirile, 
proprietăţile şi atributele elementelor unui sistem se sta­
bilesc astfel, incit să corespundă unei medii a cazurilor 
ce pot fi întîlni te în sectorul în care va acţiona acest 
sistem, al cărei rezultat este situaţia-tip respectivă. 

Formula organizării ar fi, prin urmare : 

O = C + l -J- P -J · A 
T 

în care T reprezintă situaţia-tip căreia trebuie să-i cores­
pundă. 

Ca orice f€tnomen social, organiza['ea are un caracter 
istoric, fiind condiţionată de conj unctura social-istorică 
ce i-a dat naştere. O anumită organizare nu poate fi 
imuabilă, stabilită o dată pentru totdeauna. Cum însă 
nu se Tecomandă oa organizarea să fie frecvent schim­
bată, întrucît orice modif.icare a unui sistem, 'ilnainte de 
a duce la îmbunătăţirea funcţionării lui, îi provoacă 
anumite perlurbaţii, una din condiţiile unei bune orga­
nizări constă în durata valabilităţii ei. Dacă totuşi este 
necesară schimbarea organizării, ea va fi efectuată pe 
etape, mai înairnte ca vechea organiza:re să devină inefi­
cierntă şi fără a perturba esenţial funcţionarea sistemului. 

Elementele unui sistem organi zatoric formează partea 
sa cea mai stabilă. Modificarea lor cere timp mai înde­
lungat. Aşa se întîmplă, de exemplu, în cazul ·reorgani­
zării unor subunităţi sau a unui dispozitiv de luptă. 

Analiza stabilităţii elemelntelor diferitelor categorii de 
sisteme profilează căile îmburnătăţirii 'lor. 

Cel mai puţin stabile sînt elementele sistemelor ac­
ţionale. Ele au aceeaşi dUJrată ca şi cea a acţiunii respec­
tive, iar uneori se schimbă chiar pe parcursul acesteia, 
în cazul apariţiei unei noi situaţii, căreia trebuie să i se 
facă faţă. Un dispozitiv de luptă d urează, de regulă, tot 
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atît timp cit durează şi lupta pentru care a fost consti­
tuit ; în schimb, un plan de foc poate fi modificat ime­
diat ce apare o inouă situaţie de care nu s-a ţinut seama 
şi căreia trebuie să i se facă acum faţă. 

Dinamica elementelO'r sistemelor acţi.onale este deter­
minată de instrucţie şi educaţie. Iată de ce acestora tre­
buie să li se acorde atenţia cuvenită ; în cele mai multe 
cazuri, ele pot suplini insuficienţa organizatorică a unor 
sisteme. Este cel puţin surprinzător că adeseori la ana­
liza unei situaţii tactice nu se ţine seama de instrucţia şi 
educaţia trupelor aflate în luptă, deşi toată lumea este 
de acord cu importanţa lor, cu rolul pe care îl pot juca. 

Este de dorit ca elementele sistemelor intelectuale să 
fie cît mai puţin stabile, să se acumuleze în permanenţă 
noi cunoştinţe, să se ajungă cît m:.ii frecvent la folosirea 
unor procedee noi, al căTor rol d 2'teirminant în sporirea 
eficienţei este evident. Un asemc1ea deziderat este însă 
condiţionat de creşterea bruscă a nivelului cunoştinţelor· 
şi de dezvoltarea creativităţii, ceea ce necesită un timp 
îndelungat. 

Stabilitatea cea mai mare o au elementele sistemelor 
fizice. Construirea lor necesită resurse materiale şi uma­
ne ; în domeniul militar aceste resurse sînt r eprezentate 
de efective şi a'rmament, de tehnica de l uptă şi apara­
tura tehnică. Or, după cum se ştie, ,resursele sJnt limitate, 
procura.Tea lor presupunînd disponibilităţi, eforturi şi 
vreme îndelungată. 

OrganizaTea unor noi subunităţi sau îmbunătăţirea can­
titativă şi calitativă a compunerii celor existente este· 
condiţionată de resurse. De aceea libertatea de manevră 
a comandanţilor în această direcţie este cu atît mai lfes­
trînsă cu cît înaintăm pe scară ierarhică, pentru a dis­
pare aproape complet la anumite nivele. 

Cu toate aceste limite, elemelntele sistemelor fizice­
pot fi, de asemenea, influenţate cantitativ şi calitativ de 
comandanţii eşaloanelor mai mici. 

O primă influenţă constă în creşterea cantitativă a 
elementelor unui sistem (pl.uton, companie, batalion) prin 
repartizarea de întăriri. 

O a doua influenţă constă în sporirea numărului ele­
mentelor componente ale unor grupări de forţe, fie chiar 
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ide la început, prin aplicarea principiului ecoinomiei for­
ţelor (constituirea de grupări mai mari pe direcţiile prin­
cipale şi mai mici pe cele secundare), fie ulterior, pe 
timpul ducerii luptei, prin executarea manevrei de forţe 
.şi mijloace. 

ln sfirşit, influenţa mai poate fi exercitată şi prin am­
plificarea potenţialului unui anumit element, pînă la li­
mita sa maximă, printr-o perfectă pregătire a persc\nalu­
lui, prin ridicarea moralului, printr-o organizare perfectă 
a acţiunii etc. Astfel, o companie al cărei personal este 
bine pregătit, are un moral ridicat şi a realizat o organi� 
zare optimă a acţiunii dă un randament sporit în com­
_paraţie cu o altă companie în care aceşti factori se 
prezintă la 1nivel mediu. 

Cea de-a doua parte constitutivă a unui sistem o for­
mează relaţiile. 

Relaţiile sînt legăturile care se stabilesc între elemen­
tele unui sistem, între subsistemele sale, între subsisteme 
:şi sistem şi înitre sistemul dat şi al te sisteme. 

Intr-un sistem de hpul pluton există relaţii între gru­
pele sale şi între acestea şi pluton. La rîndul său, plu­
tonul are relaţii cu alte sisteme (cu alte plutoe>fne, cu 
compania, iar dacă . este independent, cu batalionul, cu 
regimentul, cu unele servicii 'etc.).  

Relaţiile pot fi necesall'e; incidentale sau inutile. ln 
unele luerări de specialitate ele mai poartă denumirea de 
relaţii de g1radul unu, doi şi trei. 

Relaţiile necesare sînt acelea care iau naştere din ne­
cesitatea sistemului de a fiinţa. Ele au caracter organic. 
Astfel, într-o unitate există elemente luptătoare, de asi­
gurare şi de conducere, între acestea stabilindu-se relaţii 
n eeesare, fără care unitatea nu ar putea forma un orga­
nism. In cazul dispariţiei relaţiilor dintre elementele 
luptătoare şi cele de asigurare, primela Inu mai pot func­
ţiona, iar ultimele îşi pierd raţiunea de a mai exista ; 
unitatea dispare ca sistem şi implicit ca forţă. Acelaşi 
lucru se petrece şi cu relaţiile dintre ,conducere şi cele-
1alte elemente. Fără conducere, restul elementelor siste­
mului ar funcţiona anarhic, întregul sistem s-ar dez­
.agrega treptat, în timp ce o conducere lipsită de elemente 
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luptătoare şi de asigurare s-ar transforma într-o fic­
ţiune. 

Relaţiile incidentale nu apar o dată cu sistemul, nu 
sînt permanente, ci au caracte!r întîmplător, depind de 
situaţia concretă şi d urează tot :atît timp cît d uTează şi 
situaţia care le-a generat. Tipul clasic al unor asemenea 
relaţii în domeniul milita[' îl constituie relaţiile de coope­
rare. Astfel, două unităţi aparţinmd unor mari unităţi 
diferite, deci unor sisteme diferite, sînt chemate să coo­
pereze în anumite situaţii ; ele nu fac parte din aceeaş i 
grupare de forţe, nu se subordonează nemij locit aceluiaşi 
comandant, nu aparţin aceluiaşi sistem sau subsistem. 

Relaţiile inutile nu iau .naştere dintr-<:> necesitate a 
sistemului ; ele sînt fie dăunătoare, fie împovărătoare· 
pentru funcţionarea acestuia. Este vorba aici de acorda­
rea unui aj utor neprincipial, de îndeplinirea unor sarcini 
care constituie obligaţia altor sectoare, de abuzul de con­
tTol şi îndrumare prin care este împovărată activitatea 
sistemelor care le execută şi s,tînjenită activitatea aceluia 
asupra cărora sînt exercit.ate etc. 

Stabilirea relaţiilor formează o parte esenţială a con­
strucţiei unui sistem, deoarece ele contribuie în mod sub­
st.anţial la funcţionalitatea lui. 

Construirea relaţiilor este o operaţie dificilă şi de­
licată, mai ales cînd este vorba de relaţiile umane. Ero­
rile .care au loc în constituirea sistemelor intervin de cele 
mai mul te ori în alcătuirea relaţiilor. 

în prezent există suficiente cunoştinţe cu privire la 
diferitele elemente care pot intra în compunerea siste­
melor, iar legile care le guvernează sînt, în cea mai mare 
parte, cunoscute. Dispunem de numeroase reguli, norme­
şi tehnici pentru constl'Uirea acestora, stabilite fie pe baza 
ştiinţei, fie cu aj utorul experienţei. Au fost, de aseme­
nea, efectuate măsurători ale posibilităţilor de solicita.re 
a fiinţei umarne. Nimeni nu va pretinde unui tanc să se­
deplaseze cu o vi teză mai mare decît cea înscrisă în fişa 
sa tehnică, unui avion să depăşească raza sa de acţiune, 
unui om obişnuit să parcurgă pe j os într-o oră o distanfă 
mai mare de 4-6 km sau să execute anumite lucrări 
peste norma maximă admisă, nimeni nu va introduce 
în compulnerea · unei companii de infanterie aviaţie de 

1 64 
https://biblioteca-digitala.ro / https://ispaim.mapn.ro



bombairdament sau în cea a unei escadrile de aviaţie, ar­
tilerie antitanc. 

Nu tot astfel se prezintă lucrurile în ceea ce priveşte 
relaţiile. Dar · şi în acest domeniu au fost realizate piro­
grese importante în ultima vreme. Au fost acumulate 
cunoştinţe valoroase în domeniul comportamentului 
uman, au fost stabilite formule matematice pe:.otl'u oT­
ganizarea unor serii de relaţii, s-au constituit psihologia 
şi sociologia organizăil"ii. Acestea permit, în majoritatea 
cazurilor, o organizare ştiinţifică a relaţiilor. Sarrcina 
pl'Îlncipală constă în studierea, aplicarea creatoare şi dez­
voltarea lor. 

Relaţiile asigură legăturile dintre elementele · siste­
mului şi, prin aceasta, coeziunea lui. Organizarea îşi 
propune să stabilească o schemă, un plan al re}aţiilor 
unui sistem care să g&-anteze funcţionalitatea lui, înde­
plinkea scopului pentru c are a fost creat. Acest plan in­
tern, schema relaţiilor, constituie structura sistemului. 
„ Orioe SIIBtem are o coeziune care îl ţine laolaltă, o sche-

. mă sau o structură, are un plan intern._ Schema este 
bună cînd este funcţională, adică este făcută pentru func­
ţiunea şi mecanismul cu care lucrează structura".  n 

Structura unei unităţi va fi deci schema relaţiilor, 
planul intern al relaţiilor dintre subunităţile, serviciile şi 
celelalte organe ale sale, dintre responsabilităţile a cestorn. 

Deoarece funcţiunile, finalităţile, responsabilităţile 
îmbracă forme variate, în cadrul unităţii vom întîlni şi 
stiructuri diferite : structura de luptă a unităţii, structura 
pregătirii de luptă şi politice, structura asigurăTii mate­
riale, structura muncii politice, structura cercetării ştiin­
ţifice, structura activităţii culturale şi sportive de masă. 

Privite astfel, relaţiile care se stabilesc în cadrul unui 
sistem .de tipul unei unităţi militare pot fi : ierarhice, 
funcţionale, de stat major, de. cooperare, informaţionale, 
psihooociologicţ. Hi 

Analiza caracterului şi conţinutului diferitelor tipuri 
de relaţii contribuie la înţelegerea mai exactă a situaţi­
iloir, favorizează rezolvările şi acţiunea, permite o justă 
llnţelegere a disciplinei şi iniţiativei etc. 
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Deoarece relaţiile sînt acelea care dau coeziunea sis­
temului, deteriorarea lor generează lipsa de stabilitate a 
funcţionării acestuia şi d uce, treptat sau brusc, la degra­
darea lui. Dispariţia relaţiiloir determină dezintegrarea 
sistemului, autodistrugerea sa, chiar dacă elementele 
componente continuă să existe. Astfel, dacă pe timpul 
luptei relaţiile dintre grupele unui pluton dispar, iar 
acestea acţionează independent, fără nici o legătură între 
ele, plutonul nu mai există de fapt ca subunitate, chiar 
dacă grupele sale şi-au păstrat capacitatea de luptă. 

Scopul urmărit în cursul conflictelor armate constă 
în distirugerea sistemului militar al adversarului, ceea· ce 
se realizează prin distrugerea unei părţi a elementelo:r 
sale şi îndeosebi prin distrugerea relaţiilor dintre acestea. 
Dispariţia fizică a sistemului prin distrugerea integrală a 
elemdntelor sale componente nu poate fi realizată sub 
nici o formă, aceasta fiind imposibilă chia·r în condiţiile 
întrebuinţării armelor de nimicire în masă. De aceea prin 
nimicirea inamicului nu trebuie să înţelegem extermina­
rea lui fizică, ci dezorganizarea unităţilor sale, făcîndu-le 
i napte pdntru. 1uptă. Evident, producerea de pierderi păr­
ţii adverse slăbeşte capacitatea acesteia de a reacţiona, 
dar s coaterea ei din luptă se va datora - în cazul în care 
nu a fost capturată - distrugerii relaţiilor sistemului, 
stării de dezorganizare în care a intrat. Aceasta explică 
atît apariţia cît şi d ezvoltarea în epoca contemporană a 
activităţilor cunoscute sub d enumirea de război psiholo­
gic, care îşi propun să submineze funcţionarea sistemelor 
adversarului, acţionînd cu precădere asupra relaţiilor 
acestora. 

Pentru a corespunde pe deplin scopului propus, orga­
nizarea trebuie să respecte o serie de condiţii, să se su­
pună unor norme, să aibă la bază anumiţi parametri, să 
se ghideze după principii proprii. In cele ce urmează, vom 
încerca să surprindem aceste principii şi unele reguli.  

Pentru a putea funcţiona şi a se putea conduce, un 
sistem se diversifică. Cu cît condiţiile care i-au dat naş­
tere şi cele în care este chemat să funcţioneze sînt mai 
complexe, cu atît diversificarea este mai mare. Pentru a 
face faţă multitud inii sarcinilor, scopului, se creează tot 
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mai multe funcţiuni, sînt necesare tot mai multe diversi­
ficări. 

Creşterea complexităţii muncii sociale a impus divi­
ziunea ei, diversificarea colectivului lltll1an care o pres­
tează, pînă la formele pe care le cunoaştem astăzi. In 
domeniul militar, apariţia diverselor mijloace de luptă a 
determinat creşterea complexităţii luptei pînă la amploa­
rea pe care a luat-o în epoca contemporană. Apariţia ar­
melor de foc a făcut să dispară vechile legiuni şi cohorte, 
apariţia armelor automate a înlocuit ordinea strinsă cu 
cea irărită, iar în condiţiile întrebuinţării armelor de ni­
micire în masă se acordă atenţie deosebită dispersării for­
ţelor şi mijloacelor. Creşterea numărului şi diversităţii 
categoriilor de armament şi tehnică de l u ptă a determi­
nat constituirea unor noi arme şi specialităţi militare. 

Diversificarea are loc însă nu numai pe plan func­
ţional, ci şi în cel al conducerii şi în cel informaţional, 
ceea ce este cît se poate de firesc, dacă ţinem seama că 
apariţia unor noi elemente materiale determină apariţia 
unor noi funcţiW1i, noi organe, noi structuri. Odată cu 
trecerea timpului, o armată aflată în luptă nu a mai pu­
tut fi condusă de un singuir om şi di\ntr-un singur prunet, 
fiind necesa,ră diversificarea sa în mari unităţi, unităţi şi 
subunirtăţi. Nevoile informaţionale au impus, de aseme­
m�a. creairea unor elemente care să le des,ervească. 

Prin urmare, unul din principiile imporU."1""1te de care 
trebuie să ţină seama organizarea este acela al diversi­
ficării. 

Principiul diversificării presupune necesitatea diver­
sificării sistemului organizatoric . care se constituie pentru 
ca acesta să corespundă scopului Î!n care a fost creat şi 
să poată fiinţa, să poată fi depistate funcţiunile nece­
sare, iar pentru fiecare din ele să poată fi stabilite ele­
mentele, organele şi structurile corespunzătoare. 

ln:trucît în condiţiile actuale diversificarea contribuie 
şi la o specializare a unor elemente în raport cu altele, 
principiul diversificării ar mai putea fi denumit şi prin­
cipiu al specializării. Astfel, prin înzestrarea plutonului 
de infanterie cu alte categorii de armament şi tehnică 
de luptă decît cele clasice, a crescut nu numai gradul de 
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diversificare a acestuia, ci şi nivelul de specializare a 
unor militari în raport cu ceilalţi, care ,rămîn infanterişti 
în sensul clasic .al cuvîntului. 

Ln aplicarea concretă a acestui principiu este necesară 
;respectarea ulnor reguli, printre care se numără şi urmă­
toarele : 

Diversificarea trebuie să corespundă unei nevoi reale, 
iar orice necesitate să aibă un corespondent organizatoric 
care să o satisfacă. 

Astfel, întrucît în prezent există posibilitatea execută­
rii unui .atac cu tancuri pe întreaga întindere a frontului, 
este imperios necesar ca grupa de ilnfanterie să dispună 
organic de mijloace antitanc. De asemenea, întinder:ea 
fronturilor îl poate împiedica pe comandantul de compa­
nie să observe nemijlocit lupta plutoanelor sale, iar rit­
mul luptei limitează eficienţa legăturilor cu fir. Din 
această cauză plutoanele au nevoie de mijloace radio pen­
tru a putea comU:nica cu compania. 

Este de înţeles dorinţa comandantului unui eşalon mai 
mru-e de a cunoaşte în orice moment situaţia subordona­
ţilor, dacă se poate, chiar în cele mai mici detalii. Dar 
aceasta nu ,reprezintă o necesitate obiectivă, ci una su­
biectivă, deoarece el nu este obligat să ia în orice mo­
ment o nouă hotărîre. 

A organiza - fără o nevoie reală, obiectivă - siste­
mul informaţional în aşa fel incit subalternii să nu facă 
altceva decît să raporteze situaţia, înseamnă risipă de 
mijloace şi energie umană şi sustragerea acestora de la 
îndatoririle ce le revin. 

Diversificarea trebuie să fie bine definită şi expri­
mată clar. Nu rareori întîlnim situaţii în care multe atri­
buţii , şi responsabilităţi nu sînt respectate. Evident, fie­
care în parte trebuie să răspundă în faţa şefului 
nemijlocit de îndeplinirea sarcinilor primite. Lipsa de 
claritate în stabilirea responsabilităţilor este dăunătoare, 
deoarece în acest caz fie că sarcinile priffiite nu vor fi 
îndeplinite de nimeni, fie că pentru îndeplinirea lor vor 
lucra în acelaşi timp mai multe compartimente, suprapus, 
ceea ce Îinsaaimnă lipsă de eficienţă, irosirea timpului şi 
a resurselor. 
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Diversificarea trebuie să fie echilibrată şi echitabilă. 
Fără �ndoială, majoritatea forţelor şi  mijloacelor trebuie 
folostte pe diTecţia principală, pentru îndeplinirea în con­
diţii optime a sarcinii de bază. Nici celelalte comparti­
mente nu trebuie însă neglijate, fiind necesar ca ele să 
dispună de forţele şi mijloacele pe care le reclamă în­
deplinirea sarcinilor. Eşecurile diln secto0['ele secundare, 
neglijate nejustificat, ar putea influenţa serios reuşita an­
samblului acţiunii. Punerea voită sau din lipsă de per­
spicacitate în situaţii nefavorabile a ,unor subalterni z;drun­
cină încrederea în comandant şi creează o stare de spirit 
necon vena bilă. 

Organismele create prin diversificare trebuie să fie 
organizate astfel încit să poată trăi organic, independent. 
Neputind fi conduse toate deodată, ele vor avea autono­
mia necesară pentru a se putea conduce singure. 

Prin urmare, un alt pr.incipiu al organizării este prin­
cipiul autonomiei. Tutelarea exagerată a subordonaţilor, 
abundenţa ordinelor, dispoziţiilor şi indicaţiilor constituie 
o încălcare a principiului autonomiei, ceea ce duce la su­
focarea activităţii acestora. 

Iată cîteva din regulile principale de aplicare a aces­
tui prfo1cipiu : 

Autonomia trebuie să fie reală, nu formală. Aceasta 
presupune ca fiecare sector să fie învestit cu puterea de 
a lua decizii, fiind necesiairă Tespectarea integrală, în 
toate ocaziile, a acestui drept înscris în regulamente şi 
instrucţiuni. 

Subordonarea .fiind unică, este necesar ca şi dispozi­
ţiile care se dau unui organism să provină dintr-o sin­
gură sursă, iar în cazul în care acestea provin totuşi din 
surse diferite se impune coordonarea lor în prealabil. 

Scopul principal al asigurării autonomiei unui orga­
nism trebuie să-l constituie funcţionarea lui în cît mai 
bune condiţii, pentru a nu veni în contradicţie cu respon­
sabilităţile sale, pentru a nu duce la slăbirea acestuia. 

In sfîrşit, un alt principiu al organizării este princi­
piul unităţii. 
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Evident, procesul natural al diversificării şi asigurarea 
autonomiei necesare organismelor pentru a funcţio111:a op­
tim nu trebuie să ducă la împietarea funcţionării între­
gului sistem, la dereglarea lui artificială. Sarcina princi­
pală în această direcţie revine organizării. 

Ca funcţie a conducerii, organizarea se manifestă pe 
d iverse planuri. 

Mai întîi, conducerea presupune două sisteme : unul 
care conduce şi altul condus. Prin urmare, organizarea 
trebuie fie să construiască aceste sisteme, fie să asigure 
funcţionarea lor optimă, în cazul în care ele au fost con­
struite anterior. 

In al doilea rînd, în raport cu natura obiectelo:r cu 
care operează, organizarea poate fi exercitată asupra 
obiectelor materiale, activităţilor şi muncii . 

Pentru a ne forma o imagine clară să apelăm la cî­
teva exemple. Să presupunem că trebuie să organizăm o 
luptă. In acest ,scop este necesară, în primul rînd, orga­
nizarea obiectului material, adică a grupării de forţe şi 
mijloace care va duce lupta. Apoi vom trece la organi­
zarea activităţilor trupelor şi ale statelor majore pentru 
pregătirea luptei, precum şi a acţiunilor de luptă pro­
priu-zise. In sfîrşit, vom organiza munca întregului per­
sonal pentru a obţine randament maxim în atingerea 
scopului propus. 

In mod similar se va proceda şi în cazul organizării 
activităţilor în timp de pace. Să presupunem că am pri ­
mit sarcina de a organiza pregătirea de luptă şi politică 
a unui contingent într-o umtate nou înfii'nţată. 

Vom proceda mai întîi la ocganizarea acestei unităţi, 
iar în cazul unei unităţi înfiinţate anterior vom aduce 
organizării corectivele neces01re îndeplinirii optime a sar­
cinii primite, ţinînd seama şi că organizarea de instruc­
ţie poate diferi de cea de luptă. 

ln contiI11Uare, întocmim programul pregătirii de luptă 
şi politice, stabilim formele de organizare a instrucţiei 
şi eduoaţiei (şedinţe, exerciţii, aplicaţii, activităţi cultu­
rale şi sportive, politice etc.), le eşalonăm în timp şi le 
repartizăm pe subunităţi, luăm măsuri pentru asigurarea 
materială a procesului instructiv-educativ. 
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Trecem apoi la organizarea concretă a muncii, adică 
la crearea unor condiţii optime pentru desfăşurarea ac­
tivităţilor, la stabilirea metodeloc şi procedeelor adecvate 
care să asigure obţinerea unui randament maxim, la sta­
bilirea normelor de muncă. 

Creşterea complexităţii c ompunerii forţelor armate re­
clamă în acelaşi timp organizarea ştiinţifică a muncii, 
fără de care nu ar putea fi atinse obiectivele propuse de 
conducere, chiar dacă orgaJnizarea unităţilor şi a acţiuni­
lor ar fi optimă. 

In raportul prezentat la Conferinţa Naţională a Parti­
dului Comunist Român din decembrie 1 967, tovarăşul 
Nicolae Ceauşescu sublinia : „Pornind de la necesităţile 
dezvoltării economiei naţionale, conducerea partidului şi 
statului acordă o atenţie deosebită perfecţionării struc­
turii organizatorice a aparatului de producţie şi circula­
ţie, adoptării unor măsuri care să permită o mai bună 
funcţionare a acestuia în pas cu înzestrarea nouă a între­
prinderilor, cu cerinţele organizării ştiinţifice a produc­
ţiei şi a muncii, cu ştiinţa conducerii producţiei" .  îl 

Organizarea ştiinţifică a muncii înseamnă pTOiectarea 
unor sisteme de muncă, folosind datele puse la dispoziţie 
de ştiinţă în scopul obţinerii ulnei productivităţi maxime 
şi al folosirii eficiente a resurselor umane şi materiale. 

Elementele principale care fac obiectul orgamzarn 
ş�ji nţifice a muncii sînt timpul şi energia umană şi mate­
rială, iar instrumentele folosite, studiul metodelor şi mă­
surarea muncii. 

Productivitatea muncii reprezintă eficacitatea cu care 
este cheltuită o anumită cantitate de muncă în procesul 
de producţie, pentru crearea unei anumite cantităţi de 
produse. Acestea pot fi bunuri ,materiale, lucrări de stat 
maj or, lucrări ştiinţifice etc. 

In literatura burgheză privind studiul muncii, prin 
:noţiunea de productivitate se înţelege „productivitatea 
maşinilor"', „productivitatea capitalului" etc.,  căutîndu-se 
astfel să se ascundă că munca este unica sursă a valorii. 

Productivitatea muncii se poate exprima prin canti­
tatea de produse obţinute într-o unitate de timp sau prin 
consumul de muncă pe unitate de produs. 
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Aceasta înseamnă că pentru a obţine o creştere a 
productivităţii muncii este necesar ca o cantitate egală de 
muncă să se concretizeze într-un număr sporit de pro­
duse de aceeaşi calitate sau oantitatea de muncă, încor­
porată într�un produs de o calitate dată, să fie micşorată. 
In această privinţă K. Marx scria : „Din punct de vedere 
social, productivitatea muncii creşte şi prin economisirea 
acesteia, care nu cuprinde numai mijloacele de producţie, 
ci şi evitarea oricărei munci inutile" . lH 

Atît mărirea timpului de muncă pentru executarea 
unei lucrări care nu este gata la termenul stabilit sau 
pentru asigurarea calităţii ei (forma întîi, forma a doua, 

, forma a treia etc.), cit şi mărirea numărului de lucrări 
produse prin extinderea duratei de muncă reflectă o 
slabă productivitate a muncii. Consumul unei cantităţi 
de muncă mai mari decît este necesar pentru realizarea 
unei lucrări de calitate nu înseamnă hărnicie, ci produc­
tivitate scăzută. 

Factorii care determină productivitatea muncii se îm­
part în două mari categorii : 

- factorii generali, care acţionează în toate orîndui­
rile sociale, cum ar fi : dezvoltarea şi perfecţionarea 
mijloacelor de producţie, :nivelul de pregătire şi de ex­
perienţă a forţei de muncă, adlncirea diviziunii sociale 
a muncii, condiţiile naturale ; 

- factorii specifici, care acţionează numai în condi­
ţiile anumitor relaţii de producţie. 

Ţinînd seama de factorii oare acţionează în ţara noas­
tră în etapa actuală, căile de ridicare a productivităţii 
muncii ar putea fi definite astfel : 

a) ridicarea nivelului conştiinţei socialiste ; 
b) organizarea ştiinţifică a conducerii şi a muncii ; 
c) perfecţionarea pregătirii de specialitate şi a cultu-

rii generale a executanţilor ; 
d) introducerea progresului tehnic ; 
e) cointeresarea materială şi morală în muncă ; 
f) spiritul de întrecere. 
Organizării ştiinţifice a munc11 11 revine un rol im­

portant in creşterea productivităţii, deoarece ea poate 
pune mai bine în valoare celelalte potenţe. 
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Productivitatea muncii este strins corelată cu con­
sumul de timp. Timpul consumat pentru realizarea un:ui 
produs poartă denumirea de consum total de timp, care, 
la rîndul său, se împarte în consumul total de timp de 
muncă productiv şi consumul total de timp de muncă 
neproductiv. 

J;n consumul total de timp de muncă productiv dis­
tingem consumul de timp de muncă fundamental şi con­
�umul de timp de muncă suplimentar. 

Consumul de timp de muncă fundamental reprezintă 
minimul optim şi ireductibil al timpului de executare a 
unui produs în condiţiile conceperii perfecte a acestuia, 
ale folosirii UJnor metode şi procedee de lucru j udicioase 
şi ale unei stări organizatorice şi tehnice perfecte. El 
este absolut necesar pentru executarea unei lucrări, re­
prezenrtînd „timp teoretic",  fără nici un fel de pierderi, 
timp ideal la care trebuie să se ajungă prin reducerea 
:sau eliminarea celarlalte categorii ale consumului de 
timp. 

Consumul de timp de muncă suplimentar se dato­
rează fie greşeHlor de concepţie, fie folosirii u':nor me­
tode şi procedee de muncă necorespunzătoare. 

Greşelile de concepţie cele mai frecvent întîlnite în 
domeniul militar air putea fi reduse la urrnătoarele : 

1 .  Proiectarea necorespunzătoare, neeconomica sub 
aspectul muncii a unei anumite lucrări, disproporţionată 
faţă de funcţionalitatea ei. Aşa stau lucrurile cînd pen­
tru o aplicaţie tactică se întocmesc documente care nu-şi 
justifică necesitatea pentru instruirna participanţilor. Sînt 
-cunoscute dosarele voluminoase din trecut · cuprinzînd 
descrieri ale unor situaţii diin ducerea luptei, parte din 
acestea fictive, cu hotărîiri de control pe care executan­
ţii nu le luau, probabil, niciodată în realitate. 

Desfăşurarea unor aplicaţii şi şedinţe de instrucţie 
la distanţe mari de cazarmă, de cele mai multe ori ne­
justificat, duce, de asemenea, la un consum inutil de 
timp. 

Aceeaşi situaţie se creează şi în cazul întocmirii unor 
dări de seamă, al căror conţinut nu interesează în în­
tregime eşalonul sup&ior, al redactării unor lecţii pe 
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care lectorii nu le folosesc pe timpul predării, al abu­
zului de corespondenţă, de planuri şi rapoarte scrise etc. 

Conducerea de partid şi de stat a luat atitudine ho­
tărîtă împotriva „producţiei de hîrtii", care a fost, în con-· 
secinţă, în cea mai mare parte, l ichidată. 

2. Organizarea neraţională sau incompletă a muncii 
se manifestă de cele mai multe ori priin lipsa de asigu­
rare a unor condiţii adecvate p entru desfăşurarea nor­
mală a activităţii sau prin investirea unor eforturi ma­
teriale, fizice şi intelectuale disproporţionat faţă de efi­
cienţa realizată. 

3. Lipsa de tipizare a anumitor lucrări, în special a 
rapoartelor, dărilor de seamă şi comunicărilor ce se în­
tocmesc în activitatea curentă, de pace. Absenţ·a tipizării, 
care şi-a dovedit dealtfel utilitatea îin cazul documente-· 
l or de luptă, duce la un consum mare de timp pentru 
găsirea unei forme adecvate şi pentru redactarea lor, iar 
uneori chiar la numeroase refaceri. 

Metodele şi procedeele de lucru greşite aparţin atît 
conducerii, cît şi executantului şi îmbracă o gamă foarte 
variată. Ele ţin mai puţin de organizare, şi mai mult de· 
lipsa unei pregătiiri adecvate şi a unui stil de muncă co­
respunzător. 

Consumul total de timp d,e muncă neproductiv se da-­
torează atît conducerii, cît şi executanţilor. 

Timpul de muncă neproductiv din vina conducerii se· 
poate datora unor cauze multiple, printre care enume­
răm : 

a) lipsa indicaţiilor în momentul stabilirii unei sar-
cirni ; 

b) excesul de indicaţii care fie 
tant să oonsume timp îndelungat 
fie că îl derutează ; 

„ 
că îl obligă pe execu­
p entru selectarea lor,. 

c) modificarea indicaţiilor sau chiar a concepţiei lu­
crării în procesul executării ei ; 

d) întreruperea din lucru a executantului fără motiv 
bine întemeiat ; 

e) lipsa asigurării materiale necesare întocmirii lu­
crării ; 

f). existenţa unor condiţii necorespunzătoare de lu­
cru : spaţiu insuficient, zgomot, lumină neadecvată etc_ 
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Timpul de muncă neproductiv generat de executanţi 
se poate datora întîrzierilor , tărăgănării, neglij enţei etc. 

Cercetarea ştiinţifică detaliată a procesului de des, 
făşurare a activităţii umane în cadrul oricărui proces de 
producţie, indiferent de natura obiectului muncii, permite 
stabilirea cu precizie a cauzelor consiumului de timp de 
muncă neproductiv, a căror eliminare totală sau chiar 
paTţială repTezintă, după cum s-,a ar-ătat, una din prilI1-
dpalele căi ,ale creşterii •  productivităţii muncii. Totoda­
tă, în 1acest fel pot fi obţinute datele necesare proiectării 
pe cale analitică a unar procese de muncă raţional or­
ganizate. 

Metodele şi tehnicile conducerii ca şi cele ale efec­
tuării ştiinţifice a cercetării pentru sporirea eficienţei 
muncii, prin înlăturarea cauzelor care produc consumuri 
neraţionale sau inutile de muncă, fac obiectul studiu­
lui muncii. 

Studiul muncii reprezintă ansamblul activităţilor, 
metodelor, procedeelor şi tehnicilor de icercetare anahtică, 
în mod sistematic şi critic, pe baza ştiinţei, a proceselor 
de muncă, în scopul obţi'nerii unei eficienţe sporite, fără 
sau C'll un minim de investiţii noi de energie fizică ori 
intelectuală şi al stabilirii cantităţii de muncă necesară 
pentru efectillal'ea lucrăriloc sau îndeplinirea sarcinilor. 
El îşi poate găsi aplicarea atit în proiectarea (concepe­
:rea) unor luarări (sarcini) noi, cît şi pentru corectarea 
(îmbunătăţilrea) celor aflate în curs de desfăşurare. 

Studiul muncii a căpătat amploare la începutul seco-
1 ului XX. Promotorul său a fost W. F. Taylor, care a 
iniţiat şi dezvoltat studiul timpilor necesari şi consu­
maţi în rea�itate de diferite operaţii ale muncii indus­
triale. Cercetălrile sale au fost siinteti2'ate în principii şi 
reguli prin a căror aplicare se urmărea reducerea la 
maximum a timpului consumat şi, implicit, creşter� 
productivităţii. Acceptată fără rezerve sau criticată cu 
inverşunare, concepţia lui Taylor, cunoscută sub denu­
mirea de taylorism, a pus bazele organizării ştiinţifice 
a muncii . 
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ln prezent, datorită preocupărilor permanente pentru 
creşterea în 1ritm cît mai ridicat a productivităţii mun­
cii în toate domelniile de activitate, studiul muncii a 
luat o dezvoltare considerabilă. Din uzine, el s-a extins 
in bkouri, laboratoare, magazine etc. 

Analiza, măsurarea şi raţionalizarea muncii au ca 
scop simplificarea ei, care este considerată ca o preo­
cupare normală menită să ducă la uşurarea muncii 
omului. In orîndu irea socialistă, dat fiind caracterul re­
laţiilor de producţie, simplificarea şi uşurarea muncii, a 
tuturor activităţilor celor ce muncesc reprezintă tot­
odată şi o îndatorire morală a oricărei conduceri. 

In atingerea scopurilor propuse, studiul muncii se 
conduce drupă următoarele principii : 

1 .  In luarea oricărei decizii de organizare a muncii 
prioritară este cercetarea faptelor, a realităţii şi nu a 
diferitelor păreri sau aprecieri subiective. 

2. Totdeauna este necesară adoptarea unei atitudi111i 
interogative : „Dar dacă nu este aşa ?"' „Dar dacă lucru­
rile nu vor ieşi astfel ?" etc. 

3. Orice opinie, orice soluţie trebuie verificată în 
practică. 

4. Atît în analiza fenomenelor, cît ş1 m acţiunea de 
remediere, de îmbunătăţire trebuie să se opereze asu­
pra cauzelor şi nu asupra efectelor ; fără înlătura;rea 
cauzei, efectul se va repeta. 

5. Intre soluţia la care s-a ajuins · şi mijloacele pe· 
oare apucarea e1 le solicită trebuie să existe un anumit 
echilibru . 

6. Eficienţa constituie criteriul de bază al aprecierii 
oricărei îmbunătăţiri aduse muncii. 

Aplicarea acestor principii asigură studiului muncii 
un caracter obiectiv şi permite organizarea ştiinţifică a 
activităţii .  Este necesar ca ele să fie respectate în toate 
cazurile, dat fiind că orice îmbunătăţire, fie şi în sec.:. 
toace considerate mi•nore, duce la economisirea muncii, 
ceea ce permite efectuarea altor lucrări, contribuie la 
creş terea productivităţii muncii. 

Studiul muncii cuprinde două grupe principale de 
preocupări : studiul metodelor şi măsurarea muncii. 
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Studiul metodelor reprezintă un ansamblu de activi­
tăţi intelectuale şi practice menite să ducă la elaborarea 
unor noi metode de muncă sau la îmbunătăţirea celor exis­
tente în scopul sporirii eficienţei muncii. Acesta folo­
seşte cercetarea analitică - sistematică şi critică -, ex­
perimentul şi generalizarea rezultatelor obţinute. 

Studiul metodelor constituie un instrument indispen­
sabil organizării ştiinţifice a muncii .  El parcurge eta­
pele raţionamentului logic, specifice oricărei acbivităţi 
de cercetare ştiinţifică, aplicativă, presupunînd, de ase­
menea, folosirrea datelor ştiinţei contemporane, în spe­
cial ale ciberneticii, teoriei informaţiei, matematicilor şi 
ergonomiei. Evident, pentru optimi:zJarea u'nei metode­
este necesară, chia1r înaintea sităpîlnirii tehnicilor mo­
derne de sol:uţionare, cunoaşterea temeinică şi aprofun­
dată a sistemului cercetat, precum şi o dezvoltată crea­
tivitate. 

Etapele parcurse de studiul unei metode sînt urmă­
toa.rele : 

1 .  Alegerea obiectului de studiu. ln această etapă se, 
defineşte obiectul de studiu, stabilindu-se cu precizie li­
mitele sale, deoarece fiecare activitate, reprezentînd un 
proces dialectic, are numeroase ramificaţii care ar pu­
tea sustrage de la preocuparea de bază, făcînd studiul, 
îin cele din urmă, ineficient. Analiza care va urma va fi, 
fără îndoială, multilaterală, dialectică, dar aria proble­
mei care face obiectul studiului va fi delimitată exact. 

O problemă tehnică prezintă numeroase implicaţii 
tehnico--organizatorice, sociale şi economice, care · condi­
ţionează atît punerea, cit şi rezolvarea ei. A transfera 
însă această problemă spre rezolvare din sfera preocu­
părilor de natură tehnică în al.te domenii înseamnă a 
îngreuia sau chiar a rata soluţionarea aşteptată. Să pre­
supunem că uin comandament îşi propune să .găsească o 
nouă metodă care să ducă la scurtarea timpului nece­
sar pentru a da un ordin de luptă. In acest caz, pe co­
mandant trebuie să-l preocupe exclusiv reducerea 
timpului necesar activităţii menţionate, făcînd abstracţie 
de implicaţiile pe care economisirea de timp le-ar putea 
avea asupra organizării luptei, de rolul timpului în des-
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făşurarea luptei moderne etc. Totodată vor fi analizate, 
evident, şi condiţiile tehnic-organizatorice şi social-poli­
tice care favorizează rezolvarea, dar răspunsul problemei 
va fi căutat în contextul dat. Dacă se ajunge la concluzia 
că este necesar să se opereze modificări şi în ansamblul 
tehnic-organizaUlric existent, aceste preocupări vor for­
ma obiectul altor studii. 

2. Culegerea datelor necesare studiului. Inainte de 
efectuarea analizei în vederea proiectădi soluţiei se cu­
leg toate datele necesare, care, în cazul prezentat mai 
.sus, s-ax putea referi la următoarele probleme : 

a) cît durează darea ordinului de luptă în comanda­
mentul respectiv ; datele vor fi culese prin măsurători 
efectuate pe mai multe eşantioane, cu caractere diferi.te : 
nivel de pregătire, emotivitate, context apropiat sau mai 
puţin apropiat de realitatea cîmpului de luptă etc. ; 

b) cît durează darea ordinului de luptă în alte co­
mandamente ; 

c) ce procedee sînt folosite sau se preconizează a fi 
folosite în alte comandamente pentru scurtarea timpu­
lui etc. 

In lipsa acestor date, analiza nu va putea fi obi­
ectivă. 

3. Analiza situaţiei existente şi stabilirea căilor po­
sibile de rezolvare. Scopul analizei situaţiei existente 
constă în determinarea stării exacte a organizării şi 
funcţionării sistemului cercetat, în stabilirea deficien­
ţelor ce urmează a fi înlăturate şi a cauzelor acestora, 
în precizarea punctelor de reper pentru elaborarea noii 
metode, în cazul în care se preconizează acest lucru, sau 
în relevarea deficienţelor metodei c urente şi în remedie­
rea lor. De asemenea, analiza îşi propune să depisteze 
căile posibile .de rezolvare. 

Pentru efectuarea analizei se foloseşte metoda inte­
rogativă. Aoea&ta reprezintă un model logic, sistematic 
şi organizat, a cărui eficienţă a fost confirma tă prin ex­
perienţe şi care constă dintr-o serie de întrebări catego­
risite în întrebări principale şi întrebări derivate. 

Intrebările principale sînt, în ordine, următoarele : 
Ce ? Unde ? Cînd ? Cine ? Cum ? 
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lntrebările d erivate nu sînt limitate ca număr, iar 
ordinea lor nu este riguroasă ca în cazul întrebărilor prin­
cipale. Peintru fiecare din întrebările principale nu vor 
lipsi însă întrebările derivate : Pentru ce ? sau De ce ? 

Ordinea utilizării întrebărilor principale şi apelarea 
la întrebări derivate înlătură pericolul de a privi faptele 
izolat, de a omite realitatea interdependenţei dintre a­
cestea. 

Metoda interogativă are meritul de a scoate în evi­
denţă că nimic inu este stabilit o dată pentru totdeauna 
şi de a arăta netemeinicia unor prej udecăţi în cazul în 
care ar exista. 

4. Proiectarea unei noi metode sau îmbunătă.ţirea 
metodei existente. In urma analizei efectuate pot rezul­
ta una sau mai multe metode .posibile de soluţionare ra­
ţională. Dacă se aj utnge la concluzia că starea organiza­
torică a unui sistem nu poate fi îmbunătăţită în prezent, 
din lipsa resurselor, studiul este abandonat sau amînat 
pînă în momentul în care vor fi create condiţiile ne­
cesare. In această situaţie, rezultatele studiului nu pot 
fi considerate negative, deoarece el clarifică totuşi, în­
tr-un anumit sens, problema ridicată. 

Dintre toate soluţiile posibile se alege soluţia care 
corespunde în cel mai înalt grad criteriului de eficien­
ţă, iar- pe baza ei se elaborează noua metodă. Pentru 
optimizarea acesteia, ştiinţa pune în prezent la dispozi­
ţie numeroase instrumente de lucru, printre care un loc 
important îl ocup;! tehnicile elaborate de unele ramuri 
ale matematicilor moderne. 

5. Experimentarea noii metode. Peintru a determina 
valoarea noii metode, ea este aplicată în practică, cu 
titlu de experienţă. 

6. Studierea rezultatelor experimentului, definitiva­
rea metodei, aplicarea şi generalizarea ei. Rezultatele 
obţinute prin controlul sistematic efectuat în perioada 
de experimentare sint analizate minuţios, fiind confrun­
tate cu rezultatele scontate. Pe baza acestei analize noua 
metodă este definitivată, aplicată în practică şi genera­
lizată. 
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Măsurarea şi normarea muncii constau în înregistra­
rea şi măsurarea timpului co1I1Sumat pentru desfăşurarea 
unei anumite activităţi, î n  condiţiile metodei existente, 
:şi în stabilirea timpului necesar realizării aceleiaşi ac­
tivităţi, în condiţiile folosirii noii metode. Ele se află 
în interdependenţă şi concură la elaborarea în final a 
unor norme de muncă fundamentate ştiinţific. 

Măsurarea şi normarea muncii constituie instru­
mente indispensabile ale organizării ştiinţifice a muncii. 

Etapele parcurse în desfăşurarea acestor activităţi nu 
.diferă de cele întîlnite în cazul studiului metodelor. 

Prin măsurarea muncii se determină timpul consu­
mat de diferite persoane care defăşoară aceea.şi activi­
tate în unităţi de muncă diferite. Aceste date sînt folo­
site la normarea muncii în scopul stabilirii timpului de 
muncă real necesar. Măsurarea muncii se poate efectua 
fie în raport cu întreaga activitate, fie în raport cu păr­
ţile ei componente. 

Să presupunem, de exemplu, că dorim să măsurăm 
timpul consumat pentru elaborarea concepţiei unui 
exerciţiu tactic. Această operaţie se poate efectua fie 
pentru întreaga durată a elaborării concepţiei, fie pentru 
diferitele ei părţi componente : întocmirea ·cadrului tactic, 
elaborarea grafică a concepţiei, redactarea acestei con­
cepţii etc. 

Cel de-al doilea procedeu prezinită avantajul unei 
măsurări precise, dar suma timpilor obţinuţi nu va fi 
totdeauna egală cu timpul consumat pentru desfăşura­
rea întregii acti vităţi, deoarece pe parcurs pot surveni 
probleme pentru a căror rezolvare va fi necesar timp 
suplimentar. 

In armată s-a procedat, încă de la primele începu­
t uri ale existenţei sale, la măsurarea timpului de des­
făşurare a diferitelor activităţi şi la normarea muncii, 
folosindu-se, evident, mijloacele epocii respective. Ast­
fel, a fost determinată încă de mult timp durata de 
executare a deplasărilor, de realizare a dispozitivelor de 
luptă, de elaborare a hotărîrilor, ordinelor de luptă etc. 
Şi dacă nu au fost stabilite î ncă · asemenea date pentru 
toate activităţile militare, aceasta s-a datorat atît faptului 
că ştiinţa nu a reuşit să pună pînă de curînd la dispo-
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ziţie mij loacele necesare, cit mai ales părerii eronate că 
o pa11te din activităţi, în special cele intelectuale, nu ar 
putea fi măsurate şi normate. Din această cauză, multe 
din activităţile organizate în timp .:le pace nu se des­
făşoară încă pe baza unor norme ştiinţifice. Or, dacă 
s-a reuşit să se măsoare cu precizie durata elaborării u­
nei hotăriri pentru luptă, care presupune o deosebită 
creativitate, nu vedem nici un motiv pentru care nu 
s-ar putea determina timpul necesar, de exemplu, pen­
tru întocmirea unei dări de seamă, unui bilanţ, unei 
lecţii,  unui exerciţiu tactic. 

Alegerea subiecţilor a căror muncă va fi măsurată 
prezintă o importanţă deosebită, deoarece o alegere fă­
cută Ia întîmplare nu garantează succesul acţiunii, pu­
tî.nd duce chiar la rezultate eronate. 

Măsurarea se poate efectua în masă sau selectiv. 
Măsurarea în masă trebuie extinsă fie asupra tutu­

ror celor oare execută aotivi.tatea propusă spre măsu­
rare, fie asupra majorităţii lor. 

Măsurarea selectivă prezintă avantajul că afectează 
un număr restrîns de subiecţi. Selecţia trebuie însă fă­
cută după criterii precise, deoarece, în caz contrar, re­
zultatele măsurătorii nu vor avea caracter obiectiv, 
chiar dacă vor fi folosite procedee �tiinţifiice. 

In primul rîntl, cei a căror muncă va fi măsurată 
vor fi aleşi din categorii disti ncte şi bine precizate, adi­
că : ofiţeri cu randament mediocru, cu randament bun 
şi cu randament foarte bun. Măsurarea în vederea nor­
mării muncii nu îi  va include şi pe cei cu randament 
de excepţie. 

In al doilea rînd, în numărul selectat vor intra cel 
puţin trei subiecţi din fiecare categorie, cînd este vorba 
de ofiţeri, şi oel puţin o unitate din fieoore categorie, 
cînd este vorba de unităţi militare. Cînd normarea pre­
conizată are caracter pur local şi vizează un număr 
foar.te restrîns de ofiţeri sau de unităţi, numărul aces­
tora poate fi limitat la Joi. 

Dacă ne propunem să extindem n ormarea l a  un nu­
măr mare de unităţi, vom măsura munca a cel puţin 
trei ofiţeri buni, trei foarte buni şi trei mediocri şi în 
cel puţin o unitate considerată bun ă , alta foarte bună, 
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iar a treia mediocră. Dacă se urmăreşte normarea ac­
tivităţii unui număr restr.îns de ofiţeri care desfăşoară 
aceeaşi muncă într-un comandamen1t sau a unei mari 
uni,tăţi formate din trei unităţi , numărul ofiţerilor şi al 
unHăţilor va putea fi redus la doi. 

Pentru masurarea mWlCii se recurge la cronometrare, 
ob::>ervare, evaluare, filmare, înregistrarea pe bandă de 
magne tofon şi la folosirea unei aparat,uri specializate. 

Cronometrarea îşi propune înregistrarea exclusivă a 
timpului de muncă ce se consumă pentru de;;făşurarea 
unei ei.numite activităţi, fără a ţine seama de alţi fac­
tori care i ntervin în procesul muncii. �a poate fi con­
tinuă, selectivă şi selectiv-grupată. 

Cronometrarea continuă se execută pe toată durata 
unei lu�rări , fără întrerupere, inclusiv în perioada în 
care executantul încetează lucrul din motive mai mult 
sau mai puţin întemeiate. Prin cronometrare continuă 
se înregistreaza cu mare precizie durata muncii în an­
samblu, dar nu se obţin suficiente date necesare pentru 
a analiza diferite deficienţe şi cauzele creşterii duratei 
unei lucrări. 

Cronometrarea selectivă îşi propune să stabilească 
durata anumitor părţi ale muncii : timpul consumat pen­
tru elaborarea unui cadru tactic şi pentru materializarea 
lui pe hartă , timpul necesar pentru selectarea unei con­
cepţii etc. Cronometrarea selectivă joacă un rol deosebit 
în stabilirea consumului de timp de muncă fundamental. 

Cronometrarea selectiv-grupată are ca obiect activi­
tăţile cu o durată foarte mică şi care ar fi greu de măsu­
rat izolat, dar, neluate în consideraţie, s:...ar ajunge la de­
naturarea realităţii şi, prin urma.re, la stabilirea unor 
norme eronate. ln procesul elaborării concepţiei unui 
exerciţiu tactic, asemenea activităţi ar putea fi : linierea. 
cadrului în care se înscriu datele rezultate din calculul 
i:aportului de forţe, înscrierea datelor necesare în acesit 
cadru, redactarea titlului exerciţiului, fixarea denumiri­
lor unităţilor care iau parte la luptă etc. 

Cronorne1 rarca selectiv-grupată co·nstă în gruparea 
activităţilor ce nu pot fi cronometrate deloc sau cu su­
ficientă precizie şi în măsurarea lor prin separarea rie 
cele a căror cronometrare este posibilă . 
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Munca acelu ia care întocmeşte un exerciţiu tactic­
poate fi adeseori întreruptă je intervenţii care nu au 
nici o legătură cu activitatea ce se desfăşoară : solici­
tări la telefon, chemări la şef pentru rezolvarea altor 
probleme, furnizarea de i nformaţii altor tovarăşi <le 
muncă la soliei.tarea acestora etc. Toate aceste întreru ­
peri, nesemnificative în aparenţă ca durată, adunate pe 
parcursul rmei săptămîni de lucru, însumează totuşi un 
timp care nu poate Ii neglijat cînd măsurătoarea se face 
în vederea normării muncii. Insă în mod obişnuit aceste 
întreruperi sînt neglijate în aalculul timpului necesar 
pentriu efecituarea unei activităţi. 

In nonnarea muncii ne interesează însă ce interven­
ţii neproductive au avut _loc în munoa executantului şi  
timpul consumat de fiecare din acestea. C1nd cercetarea 
se efec:buează într-o singură unitate, durata intervenţii­
lor neproductive poate fi măsurată fără dificultăţi cu a­
jl.lltorul mijloacelor obişnuite. Lucrurile se complică î nsă 
cînd cercetarea înglobează mai multe unităţi. In acest 
oaz, în sprijinul ei intervine matematica, cu ajutorul 
căreia se poate stabili şi durata activităţilor ce nu 1!_U 
putut fi cronometrate. 

Să presupunem că este necesar să se stabilească d u­
ratlţl unui număr de patru intervenţii neproductive. Pen­
tru .calcularea duratei lor în ore, acestea sînt notate 
convenţional cu a, b, c şi d şi grupate în patru grupe 
notate cu A, B, C şi D : 

A = a + b + c ; 

B = b + c + d ; 

C = c + d + a ; 

D = d + a + b.  

Adunînd aceste relaţii s e  determină suma duratelor 
celor patru intervenţii : 
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Dacă se notează : 

A + B + C + D = O  

durata fiecărei intervenţii rezultă din relaţiile : 

o a = 3 - B ; 

b = _!!_ - C : 
3 

C = J!__ - D · 
3 , 

o d = - - A .  3 
Rezultatele obţinute cu ajutorul relaţiilor de mai sus 

sînt concludente numai dacă se respectă următoarele 
condi·ţii : 

3 A --+- O ;  
3 B --+- O ;  
3 C --+- O ;  
3 D --+- O .  

Pentru ilustrare, să admi.tem ca 111 urma efectuării 
.cron:ometrării au rezultat următoarele date : 

A = a + b + c = 3,4 ore 

B = b + c + d = 3,6 ore 

C = c + d + a =  3,9 ore 

D = d + a + b = 3,5 ore 

O =  A + B + C + D = 3,4 + '3,6 Ţ 3,9 + 3,5 = 14,4 ore 

Prin urmare, durata fiecărei intervenţii va fi : 

a = � - 3 6 = I 2 ore 
3 ' ' 

b = � - 3 9 = O 9 ore 
3 , ' 
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c = � - 3 5 = I 3 ore 
3 , , 

d = � - 3 4 = l 4 on:. 
3 , , 

ReZ1Ultatele obţinute sînt concludente, deoarece : 

3 A 3 X 3,4 10 ,2 -+ 14 ,4 ; 
3 B 3 X 3,6 10,8 -+ 14 ,4 ;  
3 c 3 X 3,9 1 1 ,  7 --+ 14 ,4 ;  
3 D 3 X 3,5 10,5  --+ 1 4 ,4 .  

Procedeele d e  cronometrare selectiv-grupată sint 
deosebi1t de utile în cazul rezolvării unor situaţii de e> 
mare complexiitate. 

Iată un exemplu. Un batalion de infanterie urmează 
să iataoe în munţi. DUTata deplasării subunităţilor sale 
către limita din1ainte a apărării inamicului prezintă va­
riabile multiple datorită faptului că acestea pornesc de 
pe forme de teren diferite , au de străbătut distanţe di­
ferite, se Jeplasează în terenuri neuniform accidentate. 
Mişcarea nu poate fi coordonată din vedere, deoarece te­
renul este acoperit şi accidentat, iar intervalul dintre 
unele subunităţi este mare. Cercetarea nu a putut mă­
sura timpul necesar ajungerii pe limita dinainte a apă­
rării iruamicuJui decît pentru unele subunităţi . Pentru 
celelalte nu se poaite calcula, prin procedeele triadiţio­
nale, durata de deplasare, urmînd să se facă o simplă 
apreciere subiectivă. 

Studiind însă macheta terenului şi folosind relaţiile 
matematice de mai sus se poate calcula cu exacltitate 
relativă şi timpul necesar deplasării acestor subunităţi. 

Procedeul poate fi aplicat şi în cazul organizării de­
plasării tancurilor pe timpul nopţii sau în alte condiţi i 
de vizibiHtaite redusă, cînd legătura între subunităţi le  
de tancuri sau chiar între tancuri este îngreuiată, pre­
cwn şi în alte cazuri similare. 

Observarea reprezintă altă metodă de măsurare a 
timpului de muncă. Prin observare nu se urmăreşte în-
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registrarea exactă a timpului consumat pentru execUJta­
rea unei activităţi, ci determinarea ritmului de lucru �i 
.a cauzelor care generează întreruperi şi încetineală î n  
ffillil11Că. 

Obser\11area poate fi continuă sau instantanee, indi­
viduală sau colectivă, planificată sau intîmplătoare. 

Pentru a mări eficacitatea măsurării muncii sau pen­
tru a reduce durata efeotruării acesteia, observarea poa­
te fi combin:ată cu .cronometrarea. 

De asem enea, în unele cazuri, observării îi poate lua 
locul autoobservarea, executantul ,urmărind fie din or­
din, fie din proprie iniţiativă modul de desfăşurare a 
propriei sale activităţi . 

Pentru ca observarea să fie eficientă, ea trebuie să 
fie executată în momente bine alese, pentru ca rezulta­
tele să fie concludente ; să fie repetată, deoarece o sin­
gură observare nu este, de ce�e mai multe ori, edifica­
toare ; să fie făcută cu obiectivitate, fără a se pomi de 
la ideea că trebuie demonstrat ceva. 

Evaluarea constă în aprecierea timpului de desfăşu­
rare a unei activităţi, fără ca acesta să fi fost măsurat 
în mod organizat . Ea are la bază observările neorgani­
zate efectuate în decursul timpului, experienţa de mun­
că personală şi măsurătorile executate în alte părţi. 

Organizarea muncii exclusiv pe baza evaluării nu 
poate avea caracter ştiinţific. Dar prin folosirea acestui 
procedeu pot fi d eterminaite, printre altele, .  cauzele care 
dau naştere unei situaţii şi depistate căile de înlăturare 
a acestor cauze. 

Filmarea şi înregistrarea pe bandă magnetică permi­
te fixarea activităţii cercetate, măsurarea ei exactă şi o 
analiză temeinică şi repetată. Daică măsurarea se exe­
cută în mai multe unităţi, prin aplicarea acestei metode 
se realizează şi o economie de personal , în special din 
ri ndurile ofiţerilor cu înaJtă calificare, întrucît nu mai 
sînt obligaţi să se deplaseze în număr maire pentru 
efectuarea de cronometrări şi observări. 

Măsurarea muncii cu aparatură specializată, cum ar 
fi de pildă oscilograful, nu poate fi realizată decît în­
tr-un număr limitat de sectoare ale domeniului militar 
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şi n u  diferă decît prea puţin de cazurile similare din 
viaţa civilă. 

Normarea muncii înseamnă stabilirea şi reglementa­
rea timpului necesar desfăşurării unei anum ite acti­
vităţi. Ea se adresează atît executanţilor, cît şi coman­
danţilor (şefilor), fie în oarlitatea lor de organizatori ai 
muncii, fie în aceea de executanţi nemij lociţi ai unor 
activităţi sau l ucrări. 

Timpul stabilit şi reglementat pentru executarea unei 
activităţi în condiţii determinate şi la parametri de ca­
litate fixaţi cu rigurozitate reprezintă norma de muncă. 
Ea poate viza efectuarea unei lucrări (activităţi) în con­
diţiile de timp, conjunctură şi calitate stabilite şi regle­
mentate sau executarea unui anumit număr de activi­
tăţi (lucrări) într-o W1itate de timp : o zi, o lună, un 
an, un ciclu de instrucţie. 

Pentru stabilirea normei de muncă se ţine seama de 
rezultatele măsurării muncii şi de timpul de mW1că a­
flat la dispoziţia executantului (individ sau colectiv). 

Evident, punctul de plecare îl constituie un anumit 
nivel de calitate prestabilit, iar norma de muncă este 
supusă unor intervenţii legate de conjunctura materiali­
zată prin condiţii generale şi specifice, de care ne vom 
ocupa mai jos. 

Timpul de muncă aflat la dispoziţia executantului nu 
este consumat unifOTm în ceea ce priveşte rezultatele 
pozitive, concrete. ln arnsiamblu, acesta se împarte în 
timp productiv, şi timp neproductiv . 

Timpul productiv cuprinde, la rîndul său, timpul de 
pregătire şi încheiere, timpul operativ şi timpul de de­
servire ,a 101cului de muncă. 

Pentru evitarea confuziei între denumirea de timp 
operativ, ca eLemenit component al timpului productiv, 
şi cea folosită în domeniul militar, primul va purta de­
numirea de timp esenţial. 

Timpul de pregătire şi încheiere precede sau succe­
de obligatoriu o anumită activitate. De exemplu, tim­
pul n ecesar pregătirii tehnicii în vederea executării u­
nei aplicaţii tactice sau cel afectat pentru curăţirea teh­
nicii şi a armamentului după terminarea aplicaţiei intră 
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în durata acesteia. Deplasarea din cazarmă la cimp şi 
înapoierea în cazarmă fac, de asemenea, parte din tim­
pul afectat şedinţelor de pregătire în teren. 

!n munca de stat major, acest timp poate fi exclus 
din oa.leul.ul normelor, în afară de oazul în care primi­
rea şi predarea documentelor necesare pentru lucru n u  
reclamă timp mai î ndelungat. E l  va f i  luat î n  conside­
rare, de exemplu, dacă primirea şi predarea hărţilor ne­
cesare sînt asigurate de ofiţeri care participă nemijlocit 
la activitatea planificată. 

Timpul operativ (esenţial) se împarte în timp de bază 
şi timp ajutător. 

Timpul de b�ză reprezintă timpul consumat în ex­
clusivitate pentru executarea unei anumite activităţi, 
pentru înifocmirea unei lucrări care face obiectul nor­
mării. Astfel, în cazul unui exerciţiu ta1ctic pe hartă 
timpul de bază va fi consumat pentru elaborarea şi re­
dactarea .aces'tuia. 

Timpul ajutător se consumă în folosul direct al acti­
vităţfi (lu crării) planificate, fără a fi însă obligatoriu în 
toate si.tuaţiile. Aici intră, de exemplu, timpul !niecesar 
documentării înainte de începerea activităţii propriu­
zise sau în cursul desfăşurării ei. Ofiţerii bine pregătiţi 
care nu au nevoie de o documentare amplă vor î ndeplini 
şi depăşi, prin urmare, mai repede norma decît cei al 
căror nivel de pregătire este mai scăzut. Dar deoarece 
chiar şi cei mai bine pregătiţi au nevoie adeseori de do­
cumentare, în norma care se elaborează va fi inclus şi 
timpul ajutător rezultat din măsurători. 

Timpul de deservire a locului de muncă se împarte 
în timp de deservire tehnică şi timp de deservire or­
ganizatorică . 

Timpul de deservire tehnică reprezintă timpul pe· 
care un executant îl consumă pentru activităţi indispen­
sabile lucrării normate şi care poate influenţa sau nu 
calitatea acesteia. De aceea nu es te obligatoriu ca deser­
virea tehnică să fie făcută de cel care execută activita­
tea (lucrarea). 1n exemplul prezentat mai sus asemenea 
activităţi ar fi lipirea hărţilor, aducerea materialului 
documentar, procurarea materialelor de scris etc„ iar în 

189 

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



.alte situaţii ,  întreţinerea tehnicii, aducerea şi aranjarea 
m obilierului, asigurarea ·CU hrană etc. 

Reducerea timpului de deservire tehnică contribuie 
la .perfecţionarea normei de muncă. Această operaţie se 
poate realiza prin folosirea unui personal cu nivel de 
califioare mai scăzut sau prin mecanizarea şi automati­
zarea lucrărilor de deservire . In felul aoesta se realizea­
ză o mare economie de muncă calificată. Dacă un 
ofiţer din statul major, un cercetător, un comandant 
(şef) vor consuma cît mai puţin timp pentru desfăşura­
rea unor activităţi care necesită o calificare inferioară 
celei pe care e i  o au, va spori în acest caz timpul esenţial 
(operativ). Dacă un ofiţer din statul major nu va fi pus 
în situaţia să-şi lipească singur hărţile, să linieze tabele, 
să scrie în tuş o hartă etc., el va întocmi exerciţiul tac­
tic într-un timp :rpai scuirt, va executa mai multe aseme­
nea lucrări într-o unitate de timp sau îşi va perfecţiona 
pregătirea, ceea ce duce, în ultimă instanţă, la economi­
sirea timpului esenţial. 

Armata are în această privinţă suficientă experienţă 
concretizată în structuri organizatorice împrumutate 
apoi şi altor domenii. 

Un aport deosebit în perfecţionarea, uneori radicală, 
a normelor prin reducerea .timpului de deservire teh­
nică îl poate avea organizarea, ·atît în cadrul structuri­
lor existente, cît şi în noile structuri proieotate. 

Bundul de pornire în proiect1area noilor structuri 
trebuie să.:.1 constituie stadiul actual al dezvoltării so­
cietăţii,  al ştiinţei şi tehnicii.  Convorbiri.le telefonice şi 
radiofonice, c odificările şi decodificările, consemnarea în 
scris a ordinelor şi dispoziţiilor etc., pentru efectuarea 
cărora ofiţerii din statele majore consumau şi mai con­
sumă încă timp preţios, în cursul unei singure zile, pot 
fi •astăzi mecanizate sau automatizate în întregime. In­
dustria noastră în plină dezvoltare este capabilă să pună 
la dispoziţie apamtura necesară. 

O asemenea rezolvare a problemei prezintă, înfr-un 
anumit sens, şi o serie de avantaje economice substan­
ţiale. Iată un exemplu. Să presupunem că la cinci ofi­
ţeri cu califioore superioară este prevăzut un cadru cu 
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pregătire medie, că munca lui economiseşte 200;0 din 
timpul productiv al acestora şi că diferenţa de salari­
zare între cele două categorii este de 1 2,50 lei pe oră. 
Eoonomia bănească rezultată dintr-o asemenea organi­
zare ar fi de 37 500 lei anual : 

2 ore zilnic X 300 zile într-1.m an a 12,50 lei ora X 
X 5 ofiţeri = 37 500 lei. 

Dacă de la acest cadru restrîns organizarea ar fi extin­
să la scară naţională (de exemplu, la economia ţării), 
suma .s-ar ridica la zeci de milioane. 

Şi acum, un alt exemplu. Intr-o instituţie de învă­
ţămînt superior la fiecare doi profesori funcţiona dte 
un secretar. Profesorii nu îşi mai definitivau lecţiile 
după procedeul obişnuit. După ce le elaborau mintal, ei 
le expuneau, iar secretarul le înregistra fie în scris, fie pe 
bandă magnetică, redadîndu-le ulterior cu ajutorul pro­
fesorului. Textul lecţiilor era apoi multiplicat şi difuzat 
cursranţilor. 

Aplicarea acestui procedeu a făcut posibilă mărirea 
normei didactice cu 500",'0, ceea ce a dus pe lîngă eco­
nomie băneasd\., la economie Je cadre superioare, care 
au putut fi întrebuinţate în alte institute sau la condu­
cerea unor sectoare de activitate. Totodată, calitatea pro­
cesului de i nstruire a crescut sensibil. 

Iată cîteva direcţii în care organizarea ştiinţifică 
poate interveni cu rezultate spectaculoase. 

Timpul de deservire organizatorică este consumat în 
special de comandanţi şi de şefii de secţii, servicii şi 
sectoare pentru organizarea muncii subalternilor, din 
care cauză norma acestora va fi mai mică decît a celor­
lalţi ofiţeri . 

Timpul neproductiv se împarte în timp de întreru­
peri reglementate, timp de întreruperi nereglementate şi 
timp de muncă - neproductivă. 

_ Prin întreruperi reglementate se înţeleg pauzele irn­
stituţionalizate şi c:ele condiţionate de organizarea mun­
cii sau de tehnologia muncii. Acestea ar putea fi : aş­
teptarea hotărîrii comandantului, a unui raport al eşa­
loanelor subordonate, a rezultatelor cercetării etc. Ast­
fel, în cazul întocmirii unui exerciţiu tactic, activitatea 
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nu poate continua decît după ce comandantul (şeful) a­
probă cadrul general, hotărîrea părţilor etc. 

De cele mai multe ori, întreruperile condiţionate de 
organizarea şi tehnologia mrundi apar pe timpul desfă­
.şurării unei activităţi . în colecUv, cînd un executant tre­
buie să aştepte rezultatul muncii altui executant. 

lntreruperile nereglementate pot fi independente de 
executant şi dependente de executant. 

Cazurile de întreruperi pot fi numeroase şi variate, 
mergînd de la întreruperea lucrului din ordin pînă la 
ducerea de discuţii inutile. 

Timpul de muncă neproductivă este timpul în cursul 
căruiia se efectuează o muncă ce nu este necesară des­
făşurării normale a activităţii considerate. Şi în această 
situaţie cauzele pot fi multiple ; unul din cazurile cele 
mai frecvente este acela al refacerii repetate a unei lu­
.crări care nu îndeplineşte condiţiile de calitate cerute. 

Analiza procesului de desfăşurare a muncii de exe­
cutare a unei activităţi (E>labotarea unei lucrări) şi mă­
surarea ei va arăta dacă o parte din m unca neproducti­
vă va intra ori nu în normă şi cît anume. 

Stabilirea normei pentru o lucrare (activitate) se re­
.alizează prin însumarea duratei măsurate a tuturor tim­
pilor de muncă care vor inJtra în calcul. 

Cind norma se stabileşte prin evaluări se ia ca eta­
lon 750/o din randamentul obţinut de ofiţerii fruntaşi 
în muncă. Norma astfel re:ziultată este accesibilă majo­
rităţii ofiţerilor. 

Stabilirea normei pentru o durată de timp (zilnică, 
lunară, anuală) rezultă din împărţirea timpului de mun­
că afectat la timpul necesar executării anumitor lu­
crări (activităţi). Citul reprezintă numărul de activităţi 
(liuttări) care trebuie realizat într-o zi, o lună, un an. 

Stabilirea n ormei de muncă este însă condiţionată şi 
de al ţi factori. 

Numărul de măsurători este determinant în stabili­
rea unei norme calou1ate ştiinţific, depinzînd de echili­
brarea elementelor şi de stabilirea coeficientului erorii 
re1ative admisibile. 
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Prin echilibrarea elementelor înţelegem concentrarea 
atenţiei .şi afectarea unui timp maxim pentru măsurarea 
€]ementelor cu cea mai mare pondere în activitatea res­
pectivă. 

Orice măsurătoare, oricît de precisă ar fi, presupune 
în acelaşi timp o eroare relativă. De acest lucru se va 
ţine seama şi în stabilirea numărului de măsurători, cu­
noscînd că eroarea relativă �ste invers proporţională cu 
acest număr. 

Eroarea relativă admisibilă în procesul măsurării 
muncii este. de regulă, cuprinsă între 0,01  şi 0 . 1 00/o, dar 
Dbişnuit se l ucrează cu 0,05, ceea ce reprezintă o exac­
tit ate de aproximativ 950;0. 

De exemplu, dacă ne-am propune să măsurăm cu 
mare precizie durata unei activităţi cu o pondere ne­
semni ficativă, de exemplu , linierea unui tabel compus din 
6 linii a 5 cm fiecare, făcînd parte dintr-un exerciţiu 
tactic a cărui elaborare durează două săptămîni, ar fi 
:r:ecesar un număr considerabil de cronometrări. Dacă 
ponjerea acestui element în timpul total de muncă este 
de l 0/0, iar eroarea relativă admisă, de 0,010;0, numărul 
măsurătorilor necesare ar fi de 3 900 OOO.  

Din contră, dacă un element are o pondere de 990;0 
�înt necesare 16 măsurători în cazul unei erori relative 
de 0,050;0 şi 4 măsurători în cazul unei erori relative 
de O, l 00,'0 . 

ln prezent, există calcule efectuate şi tabele întoc­
mite care cuprind numărul necesar de măsurători pen­
tru cele mai variate situaţii. 

Relaţia pentru asemenea calcule are la bază for­
mula : :ro 

N 

în care N este numărul de observări, a este o constantă 
care corespunde unui grad de siguranţă n ecesar, coefi­
cientul probabiilităţii verosimile, :adică a probabilităţii 
ca eroarea relativă a rezu1tatului observărilor să nu de­
păşească limita admisibilă (de exemplu, pentru 9 50;0 co-
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respunde 1 , 96, adică 2), p - ponderea elementului în ca­
drul timpului de muncă măsurat, iar y - eroarea re­
lativă propusă. 

De pildă, dacă p = 900/o, iar eroarea admis ibilă_ 
y = + 1 00;0, atunci rezultatul va fi : 

N 22 ( 1 -0,9) 44 � �t . = = masura on .  0,01 . 09 
Stabilirea normei de muncă este influenţată şi de· 

condiţii conjuncturale, materializate în factori generali 
şi factori specifici. 

Prin factori genera li înţelegem relaţiile de produc­
ţie, nevoile generale ale societăţii, nivelul general atins 
de pregătirea celor ce mun cesc şi de dezvoltarea bazei 
tehnico-materiale a .societăţii. 

Factorii specifici cuprind nevoile şi gradul de pregă­
tire şi asigurare locală, condiţiile geoclimatice etc. 

O problemă inedită, dificilă, penitru care nu există 
încă cunoştinţele şi experienţa necesară nu va putea Ii 
rezolvată pe baza unor norme de muncă importate� 
stabilite în cu totul alte condiţii. 

!n anumite situaţii specifice, îndeosebi în situaţii de· 
luptă, cînd se impune sporirea pînă la limita maximă a 
eforturilor, nu mai poate fi vorba, evident, de o regle­
mentare obişnuită a timpului de muncă_ Dar şi în aceste 
caZ'llri, calculele ştiinţifice trebuie să stea la baza orga­
nizării muncii pentru a conferi activităţilor desfăşurate 
caracter realist. 

Normarea muncii are şi implicaţii etice. Ea per­
mite determinarea precisă a aportului individual sau 
colectiv la îndeplinirea sarcinilor unităţii şi consti tuie­
un criteriu sigur, obiectiv de apreciere a muncii. 

Organizarea ştiinţifică a muncii contribuie radical la 
sporirea eficienţei ei. 

Formula generală a organizării şti�nţifice a muncii 
este : 

Tp + T11p o., = -�-�-
TM sau Nae 
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in care T„ este timpul productiv, Tnv - timpul nepro­
.ductiv admis în calcul, iar T M sau T"c - după caz, 
fie timpul de muncă zilnic, lunar, anual sau timpul ne­

<'e>ar unei activităţi (lucrări), fie numărul de activităţi 
(lucrări) necesar a fi executate într-un anumit timp de 
muncă. 

De aici rezultă că persoanele care depăşesc timpul 
neproductiv admisibil vor fi obligate să mărească du­
rata zilei de muncă, apelînd la ceea ce se numeşte adaos 
de timp, sau să sporească eforturile pentru a se pregăti 
mai bine, pentru a-şi perfecţiona deprinderile î n muncă 
�i pentru a elimina perioadele neproductive din activi­
tatea de serviciu. 

Sporirea randamentului activităţilor, organizarea lor 
ştiinţifică se mai pot realiza şi prin folosirea unui a­
parat matematic din ce î n  ce mai extins, ceea ce implică 

-elaborarea unui număr cît mai mare de algori·tmi la care 
să poată fi aplicate relaţiile matematice. 

Studierea relaţiilor umane în cadrul organizării re­
prezintă o altă cale de îmbunătăţire a randamentului în 
muncă. Militarii au la dispoziţie o vastă experienţă în 
această pri vi nţă, iar ştiinţa contemporană furnizează noi 
şi noi date de investigare şi de soluţionare. 

Scien:tizîndu-se în permanenţă, organiZiairea va con­
tribui şi mai mult la creşterea eficienţei activităţilor mili­
tare, deoarece, ca .funcţie a cxmducerii ea materializează 
-cel mai pregnant hotărîrea comandantu1ui şi condiţio­
nează în mai bună măsUTă îndeplinirea ei . 
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CONTROLUL ŞI INDRUMAREA - FUNCŢlE 
A ACTULUI DE CONDUCERE 

colonel (rez.) LIVIU DRAGOIESCU 

1. GENERALITĂŢI 

Dezvoltarea continuă a sistemelor >;ociale (unităţi e­
conomice de tot felul, unităţi militare etc.) şi comple­
xitatea crescîndă a organizării lor au făcut necesară apa­
riţia unor organe specializate care să asigure comuni­
caţii rapide, informare uşoară şi corectă în interiorul 
lor. 

Au deven i t  necesare informaţii ample nu numai a­
supra rezultatelor, dar şi asupra organizării şi desfăşu­
rării acţrunilor prin care se obţin ele. 

Desigur, conducerea oricărui sistem va obţine tot­
deauna anumiite rezultate impunînd aplicarea hoitărîri­
lor, dar nu poate admite orice fel de rezultate, ci cel puţin 
la nivelul hotărîrilor, la nivelul obiectivelor, scopurilor ce 
i-au fost ordonate sau pe care le--a stabHit. Ca urmare, 
conducerea trebuie informată în permanenţă asupra re­
zultatelor, ca şi asupra desfăşurării procesului (de in­
struire, de luptă etc.) pentru a lua la timp măsuri de 
îmbunătăţire a acestui proces la nivelul care să asi­
gure obţinerea rezultatelor proiectate. 

O altă ciauză importantă care a impus apariţia în 
structura sistemelor a acestor organe de informare şi de 
reglare o con&tituie perturbaţiile .sau riscurile în funcţi­
onare. Experienţa demonstrează că în funcţionarea unui 
sistem apar numeroase perturbaţii, riscuri care tind să 
împiedice realizarea obiectivelor : factori accidentali (ca-
1.ami·tăţi naturale, accidente etc.), imperfecţiuni ;umane 
(lipsă de pregătire, oboseală, erori de raţionament, ui-
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tare, neatenţie, erori m documente, eron m transmite­
rea comenzilor, în calcule, folosirea · unor metode şi 
procedee de lucru neadecvate) , uzura etc. 

Oriunde lucrează oameni în cadrul unui sistem, per­
turbaţiile şi efectul comportamentului lor asupra rezul­
tatelor nu pot fi prevăzute în totalitate, ele avînd 
caracter probabilistic. 

„Existenţa sistemelor cu autoregiare în viaţa socială 
este determinată şi de faptul că accidentul nu poate fi 
elimina;t, pentru că de fapt viaţa socială nu e 3te un do­
meniu ce ţine strict de organizare, de serie statistică, n u  
este o problemă d e  rezolvat prin scheme, ci una socială, 
de comportament al unor indivizi dotaţi cu conştiinţă, 
va1ori etice, voinţă, gusturi, aspiraţii etc." 1 

Sistemul se autoinformează asupra activităţii sale şi 
rezultatelor acesteia, apelînd şi la mecanismul de legă­
tură inversă şi de reglare. Legătur·a i n versă (informaţie 
care se întoarce la conducere) asigură cunoaşterea des­
făşurării diferitelor operaţii componente ale acţiunii şi 
a efectelor acestora, adică a măsurii în care se reali­
zează succesiv scopul acţiunii. Aceste informaţii sînt 
comparate cu modelul scopului acţiunii şi, în funcţie de 
concluziile acestei confruntări, acţiunea este continuată 
saiu are loc reglarea operaţiilor pentru a se atinge sco­
p1Jl proiectat. 

Dacă acţiunea iniţială nu duce la rezult atul proiec­
tat, atunci, în urma cunoaşterii efectului acesteia, sis­
temul îşi corectează comportamentul şi execută o nouă 
acţiune, îmbunătăţită pe baza informaţiei privind acţi­
unea anterioară şi efectul ei asupra obi!ectului. 

Aşadar, acţiunea se desfăşoară prin operaţii şi prin 
procese de reglare bazate pe · nuxul continuu de infor­
maţii între subiect şi obiectul acţiunii, care sînt recep­
ţionate de subiect pe circuitul legăturii inverse, ser­
vind la orientarea acţiunii viitoare. 

Acţiunile umane (de producţie, de instruire, de luptă 
etc.) �au, de asemenea, caracter cibernetic. 

O acţiune de luptă, de pildă, cofiS'tituie Ulil sistem : 
subiectul e i  este conducerea ; obiectul - inamicul ; mij­
locul de acţiune - dispozitivul de luptă ; acţiunea -
forma de luptă ; scopul - misiunea de luptă ; modelul 
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intern a l  scopului şi al acţiunii - hotărîrea şi planifi­
carea luptei (conţinutul ordinului de luptă) ; legătura 
inversă - 'controlul conducerii, rapoartele subordona- · 
ţilo;r, informaţiile furni7.iate de cercetare, de vecini,  de 
eşa,lonul superior etc., asupra inamicului, desfăşurării 
luptei, stărilor succesive ale dispozitivului, valorii efec­
tivelor, ,tehnicii de luptă 1etc . 

Controlul are în activitatea de conducere funcţia le­
găturii inverse din sistemele de acţiune, aceea de a in­
forma asupra etapelor succesive de îndeplinire a hotă­
ririi (deciziei), · de realizare a obiectivului proiectat fie 
în scopul continuării funcţionării sistemului, fie în sco­
pul corectării acţiunilor, a funcţionării, pentru a se 
a tinge parametrii proiectaţi, iar uneori chiar în scopul 
modificării hotărîrii. 

După cum se poate deduce din analiza de mai sus, 
controlul reprezintă într-adevăr o funcţie necesară în 
activitatea de conducere a unui sistem ; „ totul începe cu 
OBIECTIVUL (stabilirea obiectivu1ui) şi se termină cu 
CONTROLUL, adică cu verificarea corespondenţei din­
tre OBI ECTIV şi REZULTAT tpRODUS)" �. 

Conducerea este totdeauna i nteresată să ş tie dacă 
deciziile luate, obiectivele stabilite, programul elaborat, 
orientarea dată, procedeele recomandante, îndrumările 
etc. au fost bine înţelese, sînt aplicate, sînt realizate şi 
ce rezultate au fost obţinute. 

Nici un conducător nu poate fi privat şi mei nu 
poate renu111ţa la dreptul şi la necesitatea de a controla 
îndeplinirea hotărîrilor sale şi a sarcinilor, a misiunilor 
pe care le dă subordonaţilor . 

.A!nalizînd, ,prin prisma celor afirmate mai sus, con­
ţinutul şi obiectivele activităţii de cont.rol, desprindem 
că, în esenţă, această activitate constă în următoarele : 

a) Verifică îndeplinirea hotărîrii (deciziei), misiunii 
de luptă, scopurilor stabilite prin planul pregătirii de 
luptă şi politice etc. Verificarea se face măsurînd, deter­
minînd rezultatele şi comparîndu-le cu scopurile, obiec­
tivele s.au sarcinile .stabilite prin decizie. 

b) Verifică, de asemenea, organizarea 
organizarea acţiunii (planul şi programul 
desfăşurarea activităţii {metode, procedee, 

sistemului, 
de lucru), 

mijloace), 
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măsurîndu-le gradul de adaptare la scopuri, precum 
şi eficienţa. 

c) Analizează rezultatele, diferenţele dintre acestea 
şi valoarea obiectivelor proiectate şi determină cauzele 

succeselor şi ale i nsucceselor constatate în organi7..area 
sistemului controlat, în natura relaţiilor dintre elemente 
sau chiar în modul cum au fost stabiliite obiectivele 
(prea greu sau imposibil de realizat în timpul şi cu 
mijloacele afectate).  

d) Confirmă, întăreşte modalităţile de organizare şi 
desfăşurare a muncii, propune generalizarea lor, dacă 
rezultatele coincid cahtativ şi cantitativ cu obiectivele 
sau le depăşesc. 

Cînd rezultatele sînt inferioare obiectivelor stabil ite, 
controlul trebuie să asigure reglarea, prin îndrumare, 
fie a organizării sistemului, fie a căilor de acţiune (for­
me, metode, procedee de acţiune). Dacă organul de 
control este în acelaşi timp şi organ de decizie, iar sis­
temul controlat este cuprins în aria de competenţă a a­
cestuia, pot fi reglate şi obiectivele în cazul în care se 
ajunge la concluzia fermă că ele nu au fost stabilite 
ş tiinţific, pe baza unui studiu realist al posibilităţilor 
sau au intervenit perturbaţii din motive de forţă 
m ajoră. 

Pe lîngă funcţia de reglare, precum şi în cazurile în 
care aceasta nu este necesară, deoarece rezultatele co­
respund obiectivelor stabilite, controlul trebuie să con­
s tituie „un instrument de optimizare" a activităţii sis­
temului controlat, un factor de progres care să introdu­
că noul în baza colaborării cu cei controlaţi, asigurîndu­
sc astfel o mai mare capacitate de adaptare a noului la 
condiţiile locale şi în ace1a5i timp asimilarea lui mai te­
meinică şi mai rapidă. 

O definiţie a controlului pe baza componentelor şi 
caracteristicilor arătate mai sus ar fi următoarea : Con­
trolul este un proces de verificare şi analizare a rezul­
tatelor activităţii unui sistem, a organizării şi funcţio­
nării acestuia, desfăşurat de conducerea sistemului, di­
rect sau prin delegare, cu scopul de a constata nivelul 
de îndeplinire a sarcinilor, a confirma şi generaliza rea­
lizările pozitive, a determina şi lichida cauzele deficien-
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ţelor, a preveni apariţia altor deficienţe şi a da ajutorul 
şi îndrumările necesare în vederea asigurării îndeplinirii 
sarcinilor şi creşterii calităţii muncii. 

Subliniem necesitatea ca în cadrul controlului să se 
efectueze totdeauna măsurarea şi verificarea cît mai 
exactă a rezuLtatelor obţinute în îndeplinirea misiunii, 
în realizarea obiectivelor sau a sarcinilor stabilite în 
pregătirea de luptă şi poli.tică, în producţie etc. Verifi­
carea rezultatelor este r.ecesară, în primul rînd, pentru 
că scopul principal al controlului este de a constata 
dacă hotărîrea (misiunea, obiectivul etc.) a fost îndepli­
nită în totalitate sau în parte, în funcţie de data execu­
tării acestuia. rn al doilea rînd, este necesară pentru că 
măsura, nivelul, gradul de îndeplinire a sarcinilor, a o­
biectivelor reprezintă criteriul cel mai sigur de apreci­
ere a eficienţei conducerii şi funcţionării sistemului. 
Valoarea hotărîrii, a planului şi programului, a măsu­
rilor organizatorice, caHtatea cadrelor, a tehnicii şi a 
armamentului etc. constituie doar premise ale îndepJ.i­
mru sarcinilor, dar numai .realizările, ca de pildă, 
cucerirea obiectiv;ului misiunii, îndeplinirea scopuri lor 
instructiv-educative ale procesului pregătirii de luptă şi 
politice ek. confirmă justeţea hotăririi şi a căilor de 
realizare, eficacitatea conducerii, buna organizare şi 
funcţioniare a .sistemului. 

Dacă activitatea de control s-ar mulţumi cu verifica­
rea şi cu analiza hotărîriJor, a ordinelor, a pfanuriJor şi 
a programel or, a activităţilor de pregătire a luptei sau 
de desfăşurare a pregătirii de luptă şi politice etc„ fără 
să constate rezultatele, prin măsurarea lor, controlul nu 
şi-ar îndeplini rolul de informare a conducerii asupra 
nivelului de realizare a valorii comandate, pentru că 
n-ar informa asupra produsului, asupra obiectivului re­
alizat, ci ar face doar constatări cu pretenţia de previzi­
uni, mai mult sau mai puţin întemeiate, asupra posibi­
lităţilor de îndeplinire a misiunilor, de realizare a obiec­
tivelor. 

O altă problemă importantă este aceea a preciziei 
măsurării, în care scop trebuie folosi•te aceeaşi uni1late 
de măsură şi aceleaşi criterii de măsurare şi apreciere 
care au fost utilizate în momentul stabilirii obiectivelor. 
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ln unele cazuri, cînd produsul este material (teren 
cucerit, forţe inamice nimicite, rezultate obţinute la tra­
geri în poligon etc.), măsurarea poate fi realizată fără 
dificultăţi şi cu multă precizie ; alteori, criteriile şi 
unităţile de măsură sînt mai puţin precise (însuşirea u­
nor Clllil10Ştinţe, capacitatea de aplicare a acestora, orga­
nizarea muncii etc.). In aceste cazuri, conducerea trebuie 
să stabilească criterii unitare de apreciere şi chiar uni­
tăţi de măsură proprii, dacă asemenea uniităţi nu au fost 
încă stabili.te. Cu dt dispunem de criterii şi de uni,tăţi 
de măsură mai precise, cu aitît această latură a contro­
lului - măS1UT1area îndeplinirii sarcinilor - este mai 
uşoairă şi poate fi realizată de un personal care nu ne­
cesită pregătire la nivel calitativ prea înalt. Dealtfel, 
automatizarea funcţionării unor sisteme se datoreşte şi 
faptului că au putut fi folosi.te instrumente şi unităţi de 
măsură pentru măsurarea precisă a produsului şi a 
funcţionării aparaturii, utilajelor. 

Aceasta nu î nseamnă că sarcina măsuraru rezultate­
lor activităţii si:�temului controlat ar fi lips1tă de impor­
tanţă. Dimpotrivă, C1UJ10Scînd că pe baza acestor verifi­
cări şi măsurători se va trece apoi la reglare, la 
corectarea funcţionării sistemului, ne putem da seama 
că, dacă măsurarea nu este exactă şi informarea condu­
cerii asupra acestor măsurători nu este veridkă, precisă, 
oportună şi completă, reglarea va favoriza producerea de 
erori în conducere şi în funcţionare, cel puţin propor­
ţionale au gradul de imprecizie a măsurătorilor. 

De asemenea, este necesar să ţi nem seama că adese­
ori controlul nu îşi propune să verifice obiectivul final, 
fiindcă , după cum vom constata mai tîrziu, cînd vom 
analiza planificarea, el· trebuie executat înainte de rea­
lizarea acestui obiectiv ; ca urmare, organul care con­
trolează este obligat să determine, pe baza studiului 
planurilor, programelor, graficelor sau altor documente 
de planificare, care trebuie să fi e „valoarea la un mo­
ment dat" a obiectivului, nivelul de realizare a obiecti­
vului final sau, cu alte cuvinte, parametrii obiectivu lui 
parţial ce trebuia atins pînă la data controlului. 
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Determinarea parametrilor o biectivului parţial este 
obligatorie, deoarece reprezintă unul din termenii com­
paraţiei oare se efectuează pe timpul contro1lului, repre­
zintă deci valoarea reaHzată. 

Trebuie verificată, de asemenea, eficienţa organizării 
siistemului, precum şi formele, metodele, procedeele şi 
mij loace.le de lucru folosite. In caz contrar, nu ar putea 
fi descoperite cauzele succeselor şi ale deficienţelor, de­
oarece analiza comparativă a rezultatelor s-a dovedit 
insuficien1tă în acest scop, iar uneori chiar infructuoasă. 
Prin urmare, nu am putea realiza reglarea, corectarea 
dacă nu am cunoaşte aceste cauze, iar controlul nu ar 
contribui la îmbunătăţirea muncii celor controlaţi, ar fi 
ineficient, pentru că s-ar limita doar la constatări. 

Aşadar, pentru a deveni realmente instrumente de 
cunoaştere ştiinţifică şi de optimizare a muncii şi a ac­
tivităţii de conducere, organele de control trebuie să ve­
rifice atît în cadrul inspecţiilor, cît şi cru prilejul exe­
cutării controalelor de ajutor şi îndrumare nu numai ni­
velele calitative şi cantitative a.le rezultatelor, ci şi cele 
ale modalităţilor de oirganiz·are şi desfăşurare a muncii 
( ;  uptei, instrucţiei şi educaţiei etc.).  

Unii specialişti î n  ştiinţa conducerii apreciază că ve ­
rificarea rezultatelor, a organizării şi desfăşll!rării acti­
vităţii organului controlat, precum şi prelucrarea infor­
maţiilor obţinute prin aotivitaitea de control nu ar intra 
îa atribuţiile de control ale conducerii. Astfol, se afirmă : 
„Culegerea şi prelucrarea informaţiiilor de control con­
stituie aetivităţi deosebit de importante pentru exerci­
tarea atributului de control al conducerii, dar ele n u  
fac parte din acest atribut. In primul rînd, activităţile 
menţionate nu sînt îndeplinite de conducere, ci de un 
per&onal specializat, auxiliar", iar mai departe „ . .  .In 
exercitaTea atributului lor de control conducerme tre­
buie să definească, să specifice informaţiile de care aru 
nevoie (ta:bloul de bord), să stabilească standardele şi 
normele cu care să se compare rezul tatele, să aprecieze 
rezultatele, să le evalueze în raport cu normele şi stan­
dardele, stabilind abaterile". 3 

Evident, control înseamnă „evaluare, nu evidenţă", 
după cum se subliniază în citatul anterior, elar „oulege-
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rea şi prelucrarea informaţiilor", adică, de fapt, verifi­
carea rezultatelor şi a procesu lui muncii, îndeosebi ana­
liza şi prelucrarea acestora sînt, după părerea noastră, 
operaţii mai complexe, mai dificile, care solicită în mai 
mare mă.sură experienţa, competenţa, principi,alitatea etc., 
decît simpla comparare a rezultatelor cu obiectivele, cu 
normele şi standardele pentru stabilirea erorilor, mai 
ales cînd nu există unităţi de măsură, baireme etc. sufi­
cient de precise, aşa cum este cazul în domeniile orga­
nizării, acţiunilor de luptă , instruirii şi educării etc. 
Sînitem de părere că este bine ca şi conducerea - orga­
n ul de decizie - să participe la verificarea rezultatelor 
şi a procesului muncii, cel puţin pentru acţiunile sau 
operaţiile esenţiale ale organului condus, să cunoască 
personal, în măsura po:>ibilităţilor, ambii termeni ai 
comparaţiei . 

Controlul trebuie să analizeze re:zmltattele şi procesul 
muncii pe toate planurile, acotrdind atenţie îndeosebi 
eficienţei mrt.mcii, oapacităţi,i sistemului controlat de a 
realiza în unitatea de timp stabiHtă rezultate de un ni­
vel cit mai înalt cu un co nsum minim de forţe şi mij­
loace. 

Diferenţele dintre rezultate şi obiectivele planificate 
pot fi relativ uşor determinate, dacă termenii compara­
ţiei sînt măsuraţi cu precizie. Există însă cazuri, mai 
ales cind se controlează nivelul de pregătire a mi litarilor, 
nivelul de instruire a elevilor din instituţiile militare de 
învăţămînt etc., în care măsurătorile nu se efectuează 
ştiinţific, ceea ce nu ne permite să tragem concluzii, în­
temeiate. 

Analiza rezultatelor si determinarea cauzelor succe­
selor şi ale insucceselor 'consti:tuie o etapă importantă a 
activităţii de control, care se desfăşoară ait1t individual, 
de fiecare membru a1 organului de control. în sectorul , 
compartimentul de activitate ce i s-a încredinţat. dar şi 
în colectiv, corelînd datele, confruntînd concluziile per­
sonale, analizîndu-le din nou, î n  ansamblu. 

Analiza cuprinde : 

a) Compararea rezultatelor cu obiectivele (sarcinile, 
standardele, normele etc.) şi determinarea concordanţei 
lor sau a diferenţelor în , plus (succese, realizarea unor 
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performanţe superioare celor prevăZiUte) ori în minus 
(insuccese, neajunsuri). 

b) .S tabilirea importanţei acestor diferenţe : evaluarea 
.şi ierarhizarea lor, dacă sînt semnificative sau neglija­
bile, ordinea importanţei lor. 

De multe ori realizările nu coincid insă perfect cu 
prevederile. Este deci important să se aprecieze ce va­
looxe trebuie să aibă o variaţie, o diferenţă pentru a de­
veni semnificativă şi a merita să fie analizată. Luarea în 
<:0nsiderare a erorilor minime, a diferenţelor mici îngre­
uiază desprinderea esenţialului şi obligă organul de con­
trol să-şi consume timpul cu studierea unui număr mare 
de date lipsite de importanţă, reducîndu-se astfel timpul 
necesar pentru analiza d iferenţelor importante. De aceea, 
pentru a putea interpreta cu mai multă claritate devie­
rile, este necesar ca unele cifre să fie rotunjite, fără însă 
.ca prin aceasta să se denatureze realitatea. „ln plus, tre­
buie făcută o justă selecţionare a elementelor, a fapte­
lor, pentru că, deşi ansamblul este o sumă de amănunte, 
nu orice amănunt este semnificativ pentru ceea ce este 
esenţial într-o situaţie" 1'. 

Este util ca analiza diferenţelor să înceapă cu datele 
privind rezllil.tatele obţinrute în cadrul obiectivelor celor 
mai importanite, obiectivelor majore ale activităţii siste­
mului controlat (subunitate, unitate, categorie de pre­
gătire etc.). 

Prin urmare, pe baza analizei importanţei diferenţelor 
trebuie să se stabilească dacă predomină succesele sau 
insuccesele ; dacă devierile se referă la ceea ce este 
�senţial sau la acţiuni şi rezultate secundare, de mai mică 
importanţă ; dacă diferenţele sînt semnificative şi tre­
buie analizate în continuare sau pot fi neglijate. 

Se recomandă ca variaţiile cu yafori mici, diferenţele 
<le importanţă redusă să fie neglij ate ; nu trebuie în 
nici un caz să se facă greşeala de a li se exagera va­
loarea şi a se trece, în consecinţă, la măsuri de corec­
tare (r'eglare). O corectare inoportună constituie de fapt 
o perturbare. Reglarea nu este necesară pe11Jtru abateri 
(erori) mărunte, ci pentru cele mari, importanrte, iar 
dacă cel care controlează exagerează valoarea devierii, 
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reglarea aduce prej udicii, perturbează ordinea stabilită 
şi poate provoca efecte contrarii celor scontate. 

c) Determinarea cauzelor diferenţelor, ale succeselor 
şi insucceselor. 

Controlul trebuie să realizeze o veritabilă , .radiogra­
fie" a activităţii sistemului pe care îl verifică (;;ubuni­
tate, .unitate, formaţiune etc.), să nu se limiteze la înre­
gistrarea datelor formale, a manifestărilor exterioare, a. 
simptomelor, a aparenţe]o;r. 

Analiza temeinică a rezultatelor şi a diferenţelor 
d intre aoestea şi obiective ne oferă indicaţii referitoare 
la cauzele diferenţelor, dar nu ne furnizează date sufi­
ciente privind cauzele reale. Numai rezultatul nu spune 
totul cu privire la cauze. Cauzele adevărate le putem 
descoperi verificînd şi analizînd structura şi funcţionarea: 
sistemului controlat. 

Determinarea cauzelor unui rezultat din complexul 
de fenomene, factori, împrejurări care 1-,au precedat este· 
adeseori o sarcină dificilă, pentru că numeroase succese 
sau insuccese au, de ,regulă, mai multe cauze. 

Una din sarcinile organului de control constă în des­
coperirea şi studierea, în primul rînd, a cauzelor succe­
selor, inclusiv ale celor obţinute prin simpla concordanţă 
dintre rezult.ate şi obiective, atît pentru a confirma, a în­
tări caracteristicile şi calităţile org•anizării .  sistemului şi 
procesului de activitate şi ale .modalităţilor de lucru (for­
me, metode, procedee, mijloace etc.), cît şi pentrn a l� 
generaliza, pentru a-şi îndeplini rolul de „instrument de· 
optimizare"'. 

Unele organe de control sînt preocupate aproape ex­
clusiv de descoperirea lipsurilor, pornindu-se de la pre-­
misa falsă că un astfel de organ ,nu este eficient dacă 
111•u a descoperit multe, cît mai multe l ipsuri. Experienţa 
pozitivă, reuşita este trecută cu vederea, fiind menţionată 
doar în treacăt, foarte succint, în bilanţuri, d:ir aproape 
niciodată nu este studiată temeinic, ba uneori este privită_ 
cu neîncredere. 

Determilnarea cauzelor reale ale insucceselor este o.­
acţiune importantă, deoarece de justeţea şi precizia de­
terminării depinde, printre altele, posibilitatea stabilirii 
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unor măsuri adecvate pentru realizarea .reglării, precum 
�i eficienţa acestora. 

ln acest scop nu este suficient să măsurăm cu pre­
-eizie diferenţele dintre rezulitate şi obiective, ci trebuie 
.să studiiem pe toate planurile - inclusiv prin prisma 
legHăţilor, a priin:cipiilor ştiinţelor care se aplică în îm­
prejurările date - activitia:tea depusă în vederea îndepli­
nirii obiectivelor : organimrea sistemului, ootivitatea de 

-conducere, organizarea muncii, !nivelul de pregătire a 
.cadrelor, starea moral-politică, gradul de închegare a co­
lectivului, formele, metodele, · procedeele şi mijloacele 
folosite, condiţiile în care s-<a desfăşurait procesul 
m lllncii etc. 

Aceste componente ale activităţii trebuie evaluate din 
punctul de vedere ail adaptării lor la obiective, al măSlll­
rn m care corespund ca efect virt'll!al şi realizart:, ca 
<>por.tunita.te şi pricepere în folosire, ca realizare a valo­
rilor comandate . 

Studiul lor trebuie făcut în corel1are, adică ţinînd 
seama de iruterrelaţionarea factorilor şi activităţi lor ; de 
'€Xemplu, în cazul pregătirii de luptă şi politice, pregă­
tirea cadrelor trebuie să se desfăşoare în co.relaţie cu 
nivelul ştiinţific şi metodiJc al in struirii şi educării ; 
-eduoarea, în corelaţie cu instruirea ; planificarea, în core­
laţie cu desfăşurarea instrucţiei şi cu nive1ul de pregătire 
realizat la militari etc. 

De asemenea, este neC'esar ca atît pentriu determina­
rea diferenţelor, cit şi a cauzelor acestora să se apeleze 
1a mai multe metode de control, iar constatările să fie 
cu.nfrun:tate între ele. 

Cauza reală pentru care o unitate militară nu a reu­
�it să cucerească obiectivul misiunii ordonate ruu va pu­
tea fi elucidată dacă studiem - prin observ·are, de 
exemplu - doar d iferenţa dintre aliniamentul atins în 
reaH1tate şi aliniamentul ordonat prin misiune, dintre 
forţele şi mijloacele inamicului rămase în realitate şi 
cele oare ar fi lkebuit să rămînă în faţa unităţii proprii. 
Este necesar să fie studiate şi documentele de luptă pri­
mite de unitate (conţinut, autenti citate, oportunitate 
(:.•te.}, eetle oare au fost elaboriate în uni.tate, ordi1I1ele şi 
.d ispoziţiuni le date, rapoartele (obiectivitatea, oportuni-
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tatea şi autenticitatea lor), să fie verificate documentele 
convorbirilor radio, telefonice, telegramele, să fie anali­
zat, împreună cu comandanţii subordonaţi, moclul de­
desfăşurare a luptei şi rezultatele obţinute etc. Evident, 
nu este necesar să folosim totdeauna toate aceste moda­
lităţi de control pentru a determiiilia cauza reală a_ defec­
ţiunii ; este necesar însă să utilizăm mai multe metode 
(modalităţi) de control şi să confruntăm constatările, 
dacă vrem să desprindem cauzele reale. 

Tot astfel, cînd se controlează procesul pregă tirii de­
luptă, pentru a determina cu exactitate cauza reală a 
lipsurilor în pregătirea unei subunităţi, va trebui să 
recurgem la confruntarea constatărilor, folosind mai 
multe metode (modalităţi) de control al activităţilor care­
au avut ca scop atingerea · obiectivului parţial propus, 
de exemplu : studierea planificării şedinţelor şi exerci­
ţiilor, studierea documentelor de predare (pla111uri 
conspecte şi planuri de desfăşurare), asistarea la desfă­
şurarea şedinţelor (exerciţiilor) de pregătire similare 
celor executate pent ru îndeplinirea obiectivului de 
instrucţie in realizarea căruia s-au constatat rămîneri în 
urmă, convorbiri cu instructorul (comandantul subuni­
tăţii controlate), studierea carnetelor de notiţe ale mili­
tarilor, discuţii cu · militarii subunităţii, chiar pe timpul 
verificării ,sau ,după verificare etc. 

De regulă, cauza rămînerii în urmă poate fi deter­
minată mai repede şi mai economicos, dacă analiza 
relaţiilor cauzale dintre . elementele (fazele, etapele} 
suceesive ale activităţii desfăşurate se face studiind fi­
liera, desfăşurarea procesului de instruire sau a proce­
sului de organizare a l uptei şi de conducere a ei pînă 
în momentul dat etc., pornind de la punctul final (rezul­
tatul întregistr,aJt la control) către punct ul de plecare, 
fiindcă în acestt caz perturbaţiile pot fi descoperite cu 
mai multă uşurinţă, absolvindu-l astfel pe cel oare exer­
cită controlul de obligaţia de a urmări în continuare 
desfăşurarea procesului pînă la .punctul de plecare. 

Folosirea metodelor de stabilire a legăturilor cauzale 
dintre fenomene, preconizate de logica formală (metoda 
concordanţei, a diferenţei, combinată, metoda variaţiilor 
concomitente, a rămăşiţelor), verificarea prin calcule„ 
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prin modelare, prin metode statistice etc. dau un plus. 
de precizie ştiinţifică şi de rapiditate în determinarea 
cauzelor deficienţelor. 

In cazul în care rezultate:le coincid cu obiectivele sta­
bilite sau le depăşesc cantitativ şi calitativ, analiza 
datelor obţinute prin verificarea rezultatelor şi mai ales 
analiza operaţiilor şi determinarea cauzelor succeselor 
sînt totu-;;i necesare atît pentru a studia modalităţile de 
lucru utiHzate, a le evalua eficienţa şi a le confirma, cît 
şi ,pentru a le prelua şi generaliza în alte unităţi sau la 
alte .categorii de pregătire similare. 

Există cazuri î n  care organul controlat consideră în 
mod eronat că eficienţa sporită obţiJI11ută în muncă s-ar 
datora altor cauze decît celor reale ; astfel, uneori s-a 
apreciat că rezu1tatele superioare în însuşirea cunoştin­
ţelor sau formarea unei deprinderi s-ar fi datorat folo­
sirii unui procedeu metodic nou sau a 1unui mijloc 
(material de instrucţie) nou. In realitate, nu valoarea în 
sine a procedeului metodic determinase, in acel oaz, 
eficacitatea sporită, ci noutatea lui, ouriozitaitea stîrnită 
în rîndurile militarilor de această noutate, care reuşise 
să le mobilizeze mai intens atenţia, gîndirea, în general 
capacităţile lor intelectuale, dar al cărui efect a dispărut 
în momentul î n  care militarii se obişnuiseră cu proce­
deul aplicat. 

Evaluarea rezultatelor trebuie ,efectuată dealtfel nu 
numai î n  raport cu obiectivele, ci  şi în funcţie de ener­
gia, timpul, mijloacele, materiailele consumate, ţinînd 
seama şi de contribuţia organizării 1sistemului, de cali-. 
tatea metodelor de lucru folosite. Dacă nu procedăm 
astfel, dacă ne mulţumim numai .ou măsurarea şi com­
pararea rezultatelor cu obiectivele, am putea trage con­
cluzii greşite cu privire la eficienţa conducerii şi, în 
generat a activităţii subunităţii, unităţii, compartimen­
tului controlat, fiindcă obţinerea unor rezultate cores­
punzătoare din punct de vedere cantitativ şi calitativ 
prin eforturi suplimentare, printr-un consum exagerat 
de energie, de materiale şi mijloace, de timp, nu de­
m onstrează eficienţă, ci dimpotrivă, lipsa oricărei eficienţe. 

In afară de aceasta, controlul trebuie să studieze şi 
procesul muncii, chiar cînd rezu�tatele parţiale obţinute 
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pînă la data conrtrolului sînt corespunzătoare, fiindcă una 
din sarcinile sale principale constă în prevenirea greşe­
lilor ieare ar pUJtea duce la neîndeplinirea misiunii finale. 
Este posibil ca organizarea şi modalităţile de lucru fo­
losite pînă în momentul executării controlului să fi 
-00ncurat la obţinerea unor bune rezultate parţiale, dar 
menţinerea lor în conrt:inuare ar putea defavorim artinge­
;rea obiectivului final. 

Iată de ce nu puttem fi de acord cu unii autori oare 
afirmă că : „ ln oazul unei bune îndepliniri a sal'Cinii, în 
.c0tnformiitarte cu planul, nu este :nevoie de repetarea 
analizei, deoarece analiza modalităţilor de îndeplinire a 
fost făoută cu prilejul pregătirii pentru activitate, iar 
îndeplinirea cu succes confirmă în general justeţea căii 
alese" ;,_ 

Măsurile organizatorice, formele, metodele considerate 
a fi cauze ce11te ale succeselor, trebuie generaliza·te ime­
diat în aotivitatea organelor similare, la elementele de 
srtructură de acelaşi fel, dacă se constată că nu sînt 
cunoscute şi utilizate. Obligaţia generalizării modalităţilor 
de lucru eficiente se înscrie în etica societăţii noasitre 
socialiste, decurge . din natura reLaţiilor noastre sociale, 
ba7Jate pe colaborare şi ajutor tovărăşesc, precum şi din 
atribuţia conitrolului de a fi nu numai un instrument de 
verificare, ci şi de optimizare a activităţii organului 
controlat. 

ln cazul în care măsurile şi modalităţile de l ucru 
considerate a fi cauze certe ale succeselor au o valoare 
deosebită, demonstrează capacitate creatoare, ingeniozi­
tate. iniţiativă, măiestrie profesională etc.,  este necesar 
ca autorii lor să fie recompensaţi. Recompensarea tre­
buie înţeleasă, în acest caz, ca „un instrument de o 
foarte mare eficienţă în dirijarea conduitelor umane" i;_ 

Exercirtîndu-se, ca orice funcţie a conducerii, asupra 
oamenilor (chiar cînd sînt verificate produse materiale, 
sîn� vizate responsabilităţi personale sau ale colectivelor), 
activitatea de control constituie şi un mijloc de influen­
ţare psihologică. 

Controlul are multiple efecte de ordin psihologic : sti­
mulează activitatea creatoare a oamenilor, educă atitu-
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d inea lor conştientă faţă de muncă şi simţul de 
răspundere faţă de sarcini, contribuie la întărirea disci­
plinei şi la activizarea muncii, la intensificarea ei, dă 
satisfacţie şi încredere în forţe celor merituoşi, şi, evi­
dent, îi trage la răspundere pe cei care nu şi-au făcut 
datoria. 

Cercetările efectuate au demonstrat că atitudinea 
distantă adoptată de organele de control provoacă o 
reacţie de apărare, de reţinere, de neîncredere din partea 
celor controlaţi, are uneori chiar efecte nocive, de trau­
matizare psihică şi , în orice caz, creează o atmosferă ele 
tensiune, de irirtaţie, care oboseşte, îi obligă pe oameni 
să-şi · consume energia psihică pentru a se stăipîni , în loc 
să şi-o concentreze pentru rezolvarea sarcinilor p;rimite, 
ceea ce duce, în marea majoriitate a cazurilor, la dimi­
nuarea performanţelor, a căror nivel scade mllllt în 
prezenţa organelo;r de control.  

Recompensarea celor merituoşi constituie una din 
măsurile care contribuie la crearea atmosferei de î ncre­
dere, i nvită la colaborare cu organul de control şi are 
efect stimulator deosebit. Evident, pentru a obţine astfel 
de efecte, recompensarea trebuie să respecte normele 
etiice : să fie acordată pentru merite reale, pentru per­
formanţe deosebite, pentru oontribuţii creatoare la 
perfecţionarea muncii, să aibă la bază criterii obiective 
de apreciere a acestor performanţe, a valorii metodelor, 
mijloacelor, procedeelor inventate, să ţină seama şi de 
oauzele, mobilurile i nterne care au motivat pedormaniţele 
ş1 perfecţionările, să fie recompensaţi .toţi cei care au 
obţinut succese meritorii în munca lor, iar recompensa 
să fie acordată imediat şi, pe oit posibil, în prezenţa co­
k'C'tivului de muncă. 

O componentă importantă a activităţii de control o 
reprezintă reglarea sau corectarea abaterilor, a diferen­
ţelor dintre rezultate şi obiective, dintre valorile reali­
zate de sistemul (subsistemul) controlat şi valorile 
comandate (planificate) .  Unii specialişti sînt de părere ca 
reglarea (corectarea) n""'8:r trebui cuprilnsă în atribuţiile 
de control. Astfel, C. Cojocaru afirmă : „După părerea 
noastră, corectarea obiectivelor, a structurilor şi meto­
delor, ca şi sancţionarea şi recompensarea oamenilor, 
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făcute ca urmare a evaluărilor de control nu intră . . .  în 
atributul de control, ci  în celelalte atribute ale Cdndu­
c erii : planificare, organizare, antrenare" (prin antrenare 
autorul înţelege comandă şi crearea motivaţiei pozitive, 
mobilizarea psihică a personalului - n.n.)" 7. 

După cum am mai subliniat, dacă rezultatele sînt 
inferioare obiectivelor stabilite, organul de cantrol tre­
buie să asigure reglarea (prin îndrumare) fie a organi­
.zării sistemului, fie a căilor de acţiune (forme, metode, 
procedee, mijloace de lucru). De asemenea, dacă orga­
nul de control este şi organ de decizie, în a cărui arie 
este cuprins şi sistemul controlat, pot fi reglate şi obiec­
tivele, în cazul în care acestea nu au fost stabilite pe 
baza unui studiu realist al posibilităţilor sau au inter­
venit perturbaţii  din forţă majoră. 

Orice sistem (unitate, subunitate etc.) se înoadrează 
intr-un sistem mai larg şi, implicit, participă la reail.i­
zarea obiectivelor acestuia. Fiecare sistem este, în acelaşi 
timp, un subsistem, iar obiectivul său reprezintă o parte 
a obiectivului sistemului superior în care este inclus. 
Astfel, misiunea unei unităţi reprezintă o parte a misiunii 
marii unităţi ; instruirea şi educarea militarilor unei 
unităţi reprezintă o parte a obiectivului marii unităţi, 
precum şi a obiectivului mult mai larg al armatei noas­
tre de a instrui un contingent etc. 

De regulă, obiectivele oricărui sistem sînt stabilite 
de conducerea sistemului superior în organizarea căruia 
acesta intră. Ele sînt „rezultanta confountării gîndi:rii 
respectivului eşalon (sistem-n.n.) cu cea a tuturor eşa­
loanelor subordonate (subsistemelor-n.n.)" �. 

Analizată prin prisma acestor considerente , reglarea 
obiectivelor reprezintă o acţiune care nu este inclusă în 
aotivi1Jaitea de control şi de reglare a unui sistem ; siste­
mul trebuie să realizeze anumite obiective şi, în funcţie 
de acestea, el îşi stabileşte o structură, îşi calculează 
resursele (persOIJlal, mijloace, materiale), îşi proiectează 
p1'0Cesul muncii necesar pentru r ealizarea obiectivelor . 
Controlul şi reglarea urmăresc să verifice în ce măsură 
prin procesul de muncă planificat şi cu resursele de care 
se dispune sînt real�ate obiectivele stabilite, iar în ca­
zul în care acestea nu sînt realizate la nivelul calitativ 
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;şi cantitativ proiectat, să modifice funcţionarea sistemu­
lui astfel incit să fie remediată ac eastă deficienţă. Rostul 
controlului şi reglării constă, în esenţă, în menţinerea 
stabilităţii sistemului, în asigurarea îndeplinirii obiecti­
vielor stabilite. A regla obiectivele, adică a le schimba, 
înseamnă de fapt a lua o nouă decizie şi, în acelru;;i 
timp, a schimba complet s:au cel puţin a aduce modifi­
cări foarte importante structurii sistemului, pentru că 
aceasta este subordonată obiectivelor. De aceea orga.nul 
de control poate „regla" obiectivele numai dacă este în 
.acelaşi timp şi organ de decizie, de nivel superior, în ra­
port cu sistemul contirolat. Aceasta se întîmplă rareori 
în cazul sistemelor ale căror obiective sînt realizate ca 
urmare a unoT procese îndelungate (procesul de pregătire 
de luptă şi politică, procesul de învăţămînt, procesul de 
fabricaţie a unui produs complex etc.), dar poate avea 
loc mai frecvent în luptă, deoarece perturbaţiile din 
forţă majoră (opoziţia inamicului, ale cărui ,posibilităţi 
şi acţiuni nu pot fi prevăzute decît parţial) sînt frec­
vente şi puternice, motiv pentru care şi structura siste­
mului (dispozitivul de luptă) este suplă, i ar funcţjoţrnrea 
lui este elastică, S1USCeptibilă de schimbări , capabilă să se 
.adapteze repede la situaţii  şi obiective noi. 

Prin urmare, prin regla're înţelegem îndeosebi corec­
tarea, perfecţionarea organizării şi funcţionării sistemului 
contro}at : a structurii  lui, a organizării muncii , a for­
melor, metodelor, procedeelor, mijloacelor etc. , pentru 
a le face capabile să realizeze obiectivele stabilite, pentru 
a le aduce la nivelul calitativ pe care ar fi trebuit să-l 
aibă ca să asigure îndeplinirea obiectivelor. 

De fapt, reglarea afectează acele elemente ale struc­
turii, acele măsuri organizatorice şi modalităţi de lucru 
c a re sînt considerate cauze ale insucceselor, ale diferen­
ţelor dintre rezultate şi obiective. 

Majoritatea specialiştilor includ reglarea în activitatea 
de control sau o asociază controlului în cadrul aceleiaşi 
funcţii a conducerii. O definiţie succintă a controlului, 
dată de A. Popescu în articolul „Atributele conducerii"' , 
exprimă clar această asociere : „controlul este activitatea 
prin ca:ee cond ucătorul cunoaşte şi corectează în perma­
nenţă drumul unităţii spre obiectivele stabilite" a. 
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Reglarea prin îndrumare cu caracter corectiv este o 
obligaţie profesională şi morală a organului de control .  
Utilitatea controlului, ca act d e  conducere, s e  justifică 
prin îndrumare, prin corectarea abaterilor, a deficien­
ţelor constatate ; cunoaşterea, verificarea şi măsurarea 
acestor deficienţe, descoperirea cauzelor lor constituie 
doar premisa activităţii de corectare, de reglare prin 
îndrumare. 

Corectarea este o obligaţie profesională pentru că 
reprezintă o necesitate ; aproape totdeauna deficienţele 
apar din cauză că oamenii n-au ştiut sau n-au putut să 
facă mai bine ; este necesar să fie ajutaţi, să li se 1arate 
şi să li se explice cum trebuie să luoreze pentru a lichida 
greşeHle. 1 

ln cuvîntarea rostită la consfătuirea pe ţară a lucră­
torilor din întreprinderile agricole de stat, din februarie 
1971,  tovarăşul Nicolae Ceauşescu spunea : „In acest fel 
trebuie înţeleasă conducerea. . .  în sensul de a realiza 
îndriumarea generail.ă, de a acorda ajufor practic acolo 
unde oamenii 1nu reuşesc singuri să găsească soluţii . . .  
căutînd şi găsind soluţii împreună, nu numai inspec­
tind . . .  " 10. 

Reglarea este şi o obligaţie morală, derivată din na­
tura relaţiilor umane în societatea sooialistă, .de sprijin 
şi întrajutorare, dar şi din datoria de a ţ0labora pentru 
realizarea obiectivelor sistemului, componente ale obiec­
tivelor organului superior .şi ale întregii societăţi. 

Regulamentele militare prevăd, de asemenea, necesi­
tatea îndrumării pe timpul efectuării controlului. „Con­
trolul sistematic şi bine organ�at permite comandantului 
să ia la ,timp măsurile necesare pentru · executarea ordi­
nelor (dispoziţiunilor) date sau să facă, atunci cînd este 
cazul, precizările ca:re decurg din schimbările survenite 
în .situaţie" . 

Indrumarea corectivă sau reglarea ,constă din acţiuni 
de perfecţionare, de îmbutnătăţire a muncii celor contro­
laţi, realizate sub forma unor explicaţii, demonstraţii, 
indicaţii etc., vizînd înţelegerea conţinutul ui greşelilor 
săvîrşite jn muncă, a consecinţelor acestor greşeli şi 
însuşirea unor modalităţi de lucru superioare, cu randa­
ment mai mare, care să asigure îndeplinirea sarcinilor. 
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Reglarea se consideră terminată în momentul în care 
orga1I1ul de control s-a convins, prin verificare, că au 
fost înţelese caiuzele erorilor, iar cei îndrumaţi şi-au Îp._:­
SU\)it temeinic şi sînt capabili să aplice modalităţile de 
lucru mai eficiente, cme le-au fost demonstrate şi expli­
cate. Se recomandă ca verificarea înţelegerii să se rea­
lizeze practic, în prezenţa organului de control. 

Specialiştii iafirmă că pentru cunoaşterea şi măsurarea 
rezultatelor şi a procesului muncii, pentru determinarea 
diferenţelor faţă de obiective, a naturii şi caurelor ero­
rilor nU: se consumă decît j umătaJte din timpul de control, 
cealaltă jumătate fiind necesară pentru a gîndi, a desco­
peri, a construi soluţiile, măsurile, modalităţile de lucru 
ce trebuie recomandate şi a căror aplicare trebuie î-nsu­
şită de cei controlaţi. Dar aceasta cere totodată colabo­
Tare, înţelegere şi încredere din partea lor. Cunosdnd 
mai bine condiţiile de lucru, posibilităţile locale, cei 
controlaţi .trebuie să colaboreze la găsirea soluţiilor de 
reglare şi la concretizarea lor în măsuri, în procedee de 
lucru. Pentru acest motiv reglarea trebuie să se ·reali­
zeze, în primul rînd, pe timpul activităţii de control ; 
soluţiile de reglare pot fi găsite mai uşor şi sînt mai 
eficiente, dacă ele reprezintă rezultntul ·colaborării, la 
faţa locului, între organul de control şi cei controlaţi, şi 
nu rodul unor deliberări ulterioa·re, la sediul organului 
de control, fiind transmise apoi sub forma 1..mor instruc­
ţiuni scrise, unor dispoziţiuni sau chiar ,prin intermediul 
unor echipe de specialişti care n-au colaborat însă cu 
cei controlaţi la construirea soluţiilor, la adaptarea l a  
condiţiile locale a unor modalităţi d e  lucru preconizate. 

Ansamblul operaţi ilor corective trebuie să se efectu­
eze în timp scurt, cît mai scurt posibil, pentru că aba­
terile, erorile constatate să nu continue, să nu crească şi 
să se ajungă la situaţii care nu mai pot fi îndreptate. 

Rapiditatea efectuării corecţiilor este cu atît mai ne­
cesară, cu cît activitatea controlată se desfăşoară într-un 
ritm mai înalt şi cu cit ea este mai importantă. 

Sistemele complexe şi dinamice, cum sînt, de exem­
plu, acţiunile de luptă, necesită o reglare extrem de ope-
1·ativă pe timpul desfăşurării lor, ceea ce reclamă Crt 
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activitatea de control să îmbrace forma unei supravegheri 
aproape continue, .exercitate prin diferite mijloace (ob­
servare personală, documente, convorbiri radio şi tele­
fonice, televiziune, contacte personale, fotografii aerie­
ne etc.) şi însoţite de intervenţii, de reglări urgente, 
oportune : dispoziţiuni, .precizări la ordinul dat, alte or­
dine, aj utor prin ofiţerii de stat major, sprijin cu foc, 
întăriri, introducerea eşalonului doi, intervenţia rezerve­
lor, schimbarea manevrei etc. 

Se spune despre control că trebuie să rezolve pro­
blemele, nu să creeze probleme ; acest deziderat se rea­
lizează ,prin reglare. 

In sfîrşit, un obiectiv general de mare importanţă al 
controlului îl constituie optimizarea activităţii organului 
controlat. 

Şi reglarna contribuie la optimizare, pentru că îmbu­
nătăţeşte organizarea şi modalităţile de lucru în cazul în 
caTe constată că acestea nu corespund scopului, nu asi­
gură îndeplinirea obiectivului, se realizează cu greşeli 
etc. ; este vorba însă de o optimizare la .scară redusă, 
de o cOTeC1Jare. 

Controlului îi revine însă sarcina de a spori eficienţa 
sistemului controlat, de a preveni îmbătrmirea structu­
rilor, uzura morală a metodelor, a procedeelor şi mijloa­
celor, de a promova şi introduce noul, de a dinamiza 
activitatea, găsind soluţii organizatorice mai ingenioase, 
idei noi de combinare a acţiunilor, a metodelor de coope­
raTe etc. 

Această s.aJTcină se realiz·ează prin îndrumare orien­
tativă, pe timpul şi la terminarea controlului. 

Indrumarea orientativă are ca scop creşterea calităţii 
muncii şi, pentru a deveni eficace, organul de control 
trebuie să cunoască din experienţa altor controale, din 
studiul unor lucrări de specialitate, ca urmare a schim­
burilor de .ex:perienţă efectuate cu organe similare etc., 
modalităţi de lucru şi idei organizatorice noi şi să fie 
capabil să demonstreze superioritatea acestora, aplicîn­
du-le la specificul locului de muncă pe care-l contro­
lează. 

Pentru a fi eficieintă, îndrumarea trebuie să fie com­
petentă, să fie efectuată la nivelul cerinţefor moderne,. 
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să se bazeze pe cunoaşterea exactă şi deplină a realităţii, 
.să fie convingătoare, oportună şi operativă, să trateze 
ceea ce este esenţial, să fie selectivă şi diferenţiată, să 
lase cîmp liber iniţiativei subordonaţilor. 

Cele mai eficiente forme de îndrumare sînt : demon­
strarea însoţită de explicaţii ; exersarea celor îndrumaţi 
în aplicarea unor noi metode ; colaboi:rarea între mem­
brii organului de control şi cei ai organului controlat în 
realizarea unor lucrări (planificare, cercetare ştiinţifică, 
elaborarea unei metode de verificai:re, însuşirea unui nou 
procedeu de reglaj etc.). 

lndrumarea orientativă nu se realizează numai pe 
timpul efectuării controlului, însă, pentru motivele ară­
tate mai sus, este necesar ca acest prilej de contact di­
rect cu subordonaţii să fie folosit şi pentru realizarea 
unui asemenea obiectiv. 

2. CERINŢELE CONTROLULUI 

Pentru a fi eficient controlul trebuie executat de 
persoane cu o temeinică pregătire politico-ideologică, de 
.specialitate, psiho-pedagogică, bine informate în prnble­
mele conduoeri i  ştiinţifice şi ale organizării muncii, la 
curent cu ultimele noutăţi din ştiinţa şi tehnica militară, 
cu cele mai noi procedee de luptă şi de lucru, ou cele 
mai eficiente metode şi mijloace apărute în practica 
ins truirii şi educării trupelor etc. 

Eficienţa controlului depinde, în primul rînd, de com­
petenţa persoanelor care îl execută. Jn timpul controa­
lelor se verifică, se măsoară, se analizează şi se apreciază 
munoa unor specialişti, dindu-li-se îndrumările necesare, 
indicîndu-li-se şi demonstrîndu-li-se modalităţi de lucru 
superioare celor pe care le folosec ei ; controlul trebuie 
să optimizeze activitatea controlată, să găsească soluţii 
mai bune de rezolvare a problemelor, să-şi asume răs­
punderea corectării unui mod de luCI"U :Pe oai:re l-a apre­
ciat ca fiind greşit sau inefkient etc. De multe ori se 
cere rapiditate şi operativitate în a'Illali:zia şi .evaluarea 
activităţii controlate, în prevederea consecinţeJor, a efec­
telor ei şi în indicarea măsurilor corective necesare, ceea 
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ce implică nu numai pricepere, dar şi experienţă, sigu­
mnţă în luoru. Adeseori este necesară adaptarea rapidă 
la noi condiţii de lucru pe timpul efectuării controlului, 
la situaţii inedite. Ofiţerul care controlează nu îşi poate 
impune autodtartea decît prin propria sa valoare. Dacă 
nu este satisfăcută condiţia privind valoarea cadrelor 
caire efectuează controlul, activitatea de control este for­
mală sau chiar dăunătoare, deoarece poate duce la demo­
a-alizarea celor controlaţi, ca urmare a aprecierilor ero­
nate, sau îi poate îndruma pe căi greşite. 

ln al doilea rînd, controlul trebuie planificat oportun 
pentru a se putea verifica activitatea sistemului contro­
lat (lupta, procesul muncii etc.) în etapele, fazele cele 
mai importante, hotărîtoare pentru îndeplinirea obiecti­
velor. 

Din punctul de vedere al planificării, controlul are· 
două limite principale : 

- nu poate fi controlat decît ceea ce există, o activi­
tate organizată, în curs de desfăşurare sau cel puţin o 
activitate asupra organizării căreia a fost luată o decizie. 
Controlul nu este o activitate primară, de organizare di­
rectă a unei activităţi, el verifică o altă activitate, cali­
tatea acesteia ; aşadar, controlul unei acti vităţi nu poate 
î ncepe, înainte de luarea h otărîrii asupra organizării şi 
planificării acesteia. Ar fi o exagerare să începi contro­
lul pe timpul luării hotărîrii sau pe timpul „unor etape 
ale prooesului de creaţie'' 1 1 aşa cum preconizează unii 
specialişti ; 

- controlul este inoperant d acă, după efectuarea lui, 
sistemul oont·rolat nu mai are timp suficient să-şi lichi­
deze deficienţele, să-şi corecteze structura şi metodolo­
gia de lucru pentru a !I'ealiza obiectivele. 

Mai sînt, desigur, şi alte criterii de plani:fiicare a con­
troalelor : dacă în activitatea de control trebuie să pri­
meze în<lTumarea, controlul este planificat către începu­
tul acestei activităţi ; cînd controlul unui sistem este 
planificat mai frecv.ent, se acordă prioritate subsisteme­
lor care au avut lipsUTi ma� impor.tante ; includerea obli­
gatorie în planul de control a tuturor subsistemelor, la 
intervale de timp mai mari sau mai mici. 
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Lipsa îndelungată de informaţii asupra activităţii 
unui organ prezintă un pericol r eal, deoarece dacă 
acesta nu este controlat la timp, dacă o latură a activi­
tăţii este total neglijată pe timpul executării controa­
lelor, calitatea muncii scade nu numai pentru că nu se 
primesc îndrumări, ci mai ales fiindcă perspectiva veri­
ficării stimulează şi, adeseori, oamenii sînt interesaţi să 
răspundă în primul rînd solicitărilor la care îi supun 
eşaloanele superioare. 

Planificarea controalelor trebuie coordonată în inte­
riorul sistemului, pentru subsistemele subordonate, în 
.aşa fel încît informaţia de care oce nevoie conducerea 
sistemului şi intervenţiile pentru reglare şi înd:riumarea 
orientativă, chiar prospectivă, să se obţină şi să se rea­
lizeze unitar şi sistematic. 

Controlul trebuie să fie bine ocganizat. Datorită 
-complexităţii şi diversităţii structurilor, conţinutului 
obiectivelor şi metodologiei muncii diferitefor sisteme 
parţiale sau subsisteme, aces.tea trebuie controlate de 
colective alcătuite din specialişti în diferite ramuri. 

ln organizarea acestor colective trebuie să se ţină 
seama de obiectivele controlului ; de claritatea şi pre­
dzi·a acestora depinde nu numai organizarea colectivl;llui 
de control, ci şi calitatea muncii lui. 

Colectivul de control trebuie să dispună de forţe 
suficiente şi de timpul necesar pentru realizarea inte­
grală a scopurilor propuse, ţinînd seama de comple:X!ita­
tea obiectivelor, de volumul şi calitatea muncii pe care 
o presupun, de efectivele ce urmează a fi controlate, de 
.cantitatea şi complexitatea tehnicii supuse controlului etc. 
Este necesar să se ţină seama şi de aparatura şi mijloa­
cele tehnice de care dispune colectivul de control pentru 
înregis·trarea informaţiei, efectuarea de măsurători, pre­
lucrarea informaţiei etc. 

Nu este economic şi nici util să se stabhl:ească prea 
multe obiective de controlat, să se extindă controlul 
.asupra tuturor detaliilor struotlrrii şi aotivităţii. 

Un control total este costis1tor şi mai puţin eficient, 
pentru că, deşi furnizează date foarte numeroase, aces­
tea nu sînt totdeauna semnificative, obligă la eforturi 
inutile de culegere, analiză şi sistematiza.re, îng.reuiază 
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formularea unor concluzii clare din noianul de informaţii 
culese şi pot abate atenţia tocmai de la problemele cele 
mai importante. 

Este mai eficient un control axat pe factorii, funcţiile 
şi activităţile esenţiale, pe aşa-numitele puncte „cheie'', 
„strategice", „nevralgice" ,  acelea care au influenţe deter­
minante asupra realizării scopurilor activităţii subuni­
tăţii, unităţii, compartimentului etc. 

Regulamentele noastre orientează munca de control 
în aceeaşi idee : „Controlul trebuie să fie permanent şi 
îndreptat în primul rînd spre verificarea îndeplinirii 
misiunilor care au rolul hotărîtor în realizarea scopuri­
lor acţiunilor de luptă". 

Contradicţiile între numărul şi complexitatea obiec­
tivelor, ritmul rapid de desfăşurare a controlului şi ca­
lita:tea acestuia, pe de o parte, şi valoarea constatărilor, 
a analizei şi concluziilor asupra activităţii controlate, pe 
de altă parte, trebuie rezolvate pr�ntr-o proporţionare a 
numărului m embrilor colectivului cu durata controlului 
şi cu numărul obiectivelor, printr-o corectă şi minuţioasă 
repartiţie a sarcinilor şi programare a activităţii colecti­
vului, dat fiind că suprasolicitarea are totdeauna reper­
cusiuni asupra calităţii muncii. 

De regulă, în organizarea controlului se ţine seama 
de organizarea şi de programul subunităţii sau unităţii 
controlate, elementele de control suprapunîndu-se, în 
general, pe elementele de organizare ale organului con­
trolat sau, ceea ce este şi mai bine, pe fUJI1JCţii ale insti­
tuţiei (unităţii, subunităţii etc.) ; controlul nu trebuie să 
întrerupă şi nici să modifâce procesul muncii, activitatea 
subsistemului. Această cerinţă este lesne de înţeles şi 
este respectată in cazul acţiunilor de luptă ; ea este însă 
încălcată uneori pe timpul inspecţiilor şi al controalelor 
efectuate pe ltnia pregătirii de luptă şi politice, deşi pro­
voacă adeseori perturbaţii cu consecinţe negative, greu 
de remediat. 

Pentru a face o analiză mai temeinică a activităţii 
subsistemului controlat, pentru a uşura centr3.lizarea da­
telor, corelarea lor, determinarea cauzelor şi stabili·rea 
concluziilor, se recomandă ca munca organului de con­
trol să fie organizată nu numai pe funcţii ale instituţiei 
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(unităţii, subunităţii etc.), ci şi pe afribute, pe funcţii ale 
conducerii. Procedîndu-se astfel în cazul controalelor 
frontale sau generale, cînd se verifică întreaga activitate 
a unităţii, conducerea controJului poate obţine date gru­
pate şi sintetizate pe aceste funcţii şi atribute, sub for­
mă de concluzii ce pot fi transformate repede în inter­
venţii regulatoare. Centralizarea şi prelucrarea · acestor 
date se realizează cu mari eforturi pentru a se trage 
concluzii asupra exercitării funcţiilor şi atributelor în 
cazul în care munca organului de control este organizată 
pe baza altor criterii (subdiviziuni organizatorice, părţi 
ale fluxului tehnologic etc.). 

Pentru a nu perturba programul instituţiei, pentru a 
acţiona concomitent cu toate forţele, organul de control 
trebuie să-şi planifice activitatea astfel, încît să verifice 
paralel toate obiectivele propuse, în măsura în care pro­
gramul unităţii controlate permite acest lueru. 

In scopul asigurării unei eficienţe maxime control.11 
trebuie să fie foarte bine organizat. Pregătirea pentru 

/ c ontrol a colectivului sau a comisiei constituite în acest 
scop constă de obicei în : 

- cunoaşterea planului controlului : scop, obiective, 
compunerea şi organizarea comisiei, repartiţia sarcinilor, 
dumta totală a controlului, metode de control, datele şi  
durata u nor activităţi imporrtante (de exemplu, pregăti­
rea specială a comisiei), audierea raportului de infor­
mare, centralizarea rapoartelor subcomisiilor, bilanţul etc. ; 

- desfăşurarea unor activităţi de pregătire de spe­
cialitate şi metodică în scopul actualizării şi completării 
acestei pregătiri : studierea ordinelor şi dispoziţiunilor 
eşaloanelor superioare privind activitatea ce urmează a 
fi controlată ; studierea planurilor şi programelor (ope­
rative, de pregătire de luptă şi politică .etc.) ; cunoaşte­
rea constatărilor şi concluziilor rezultate în urma execu­
tării ultimului control ; însuşirea bibliog·rafiei şi expe­
rienţei privind conţinutul şi metodica activităţilor ce ur­
mează a fi controlate (prin studiu individual, expuneri, 
discuţii, şedinţe demonstrative, lucru în echipă etc.) ; 

- instructajul comisiei care cuprinde : verificarea 
pregătirii individuale pentru control a membrilor comi­
siei ; indicaţii privind m etodologia controlului ; discwtarea 
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structurii şi efectelor unor forme, metode, procedee şi 
mijloace de lucru noi care urmează a fi aplicate sau care 
au apărut în practica muncii subsistemului ce urmează 
a fi controlat etc. ; 

- organizarea în detaliu a activităţii comisiei după 
sosirea sa în unitatea ce urmează a fi controlată : pre­
cizarea nivelului de realizare a obiectivelor unităţii con­
trolate pînă la data începerii controlului ; stabilirea unui 
sistem unitar de criterii de apreciere a activităţilor con­
trolate ; informarea de ansamblu asupra opiniei coman­
dantului (şefului) unităţii controlate cu privire la nivelul 
îndeplinirii sarcinilor, capacitatea de luptă a unităţii, sta­
;rea şi practica disciplinară, condiţiil e de lucru, realiză­
rile pe care le consideră mai importante, deficienţele 
esenţiale şi măsurile luate pentru lichidarea acestora, 
preocupări principale de viitor, probleme dificile pentru 
soluţionarea că·rora solicită concursul comisiei, alte greu­
tăţi etc. 

Pentru a adînci colaborarea dintre cadrele unităţii 
controlate şi membrii comisiei, se recomandă ca la nive­
lul fiecărui sector (subdiviziune organizatorică) al uni­
tăţii controlate să se realizeze o informare reciprocă : 
membrii comisiei să comunice scopurile controlului ; şe­
ful sectorului controlat să facă cunoscute preocupările 
sale esenţiale, realizările, lipsurile, greutăţile etc. 

Controlul trebuie să aibă caracter continuativ. In 
măsura posibi1ităţilor pe timpul controlului trebuie stu­
·diată, de asemenea, activitatea subsistemului în curs de 
verificare, începînd de la data efectuării controlului pre­
cedent sau a altei activităţi similare pentru a determina 
măsura în care au fost lichidate deficienţele, eficacita­
tea îndrumărilor date, progresele r ealizate. 

Controlul presupune atît studierea temeinică a rezul­
tatelor activităţii sectorului controlat, cît şi analiza ac­
tivităţii propriu-zise, a calităţii acesteia. 

Se afirmă despre control că ar fi util pentru că ar 
avea calitatea „ochill!l.ui nou'", n eobişnuit cu condiţiile lo­
cale (stilul de muncă specific al conducerii, starea de 
spirit, relaţiile interpersonale, nivelul de organizare a 
muncii, modalităţile şi mijloacele de lucru etc.) care 
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poate sesiza mai uşor ceea ce este valO'I"OS sau greşit î n  
organizarea ş i  desfăşurarea activităţii controlate. 

Evident, există o anumită doză de adevăr în această 
afirmaţie, in sensul că nefiind „obişnuit", adică neaccep­
tînd condiţiile de lucm ca definitive şi necesare şi mă­
surîndu-le, analizîndu-le ştiinţific pe fiecare în parte, 
controlul va constata obiectiv eficienţa sau consecinţele 
negative ale aplicării acestora. 

Controlul trebuie să determine, prin măsurare cît mai 
exactă şi prin analiză, starea de lucruri, valoarea reali­
zărilor în comparaţie cu obiectivele, cauzele succeselor, 
lipsurile, cauzel e şi consecinţele acestora. 

Cel care controlează trebuie să sintetizeze constată­
rile, să le grupeze pe probleme (pe obieotive ale contro­
lului, pe activităţi importante etc.) ,  să stabilească sem­
nificaţia lor, să coreleze datele obţinute, să tragă conclu­
zii, să verifice din nou datele de care nu este absolut 
sigur. 

El este obligat să sesizeze situaţiile în care se impune 
luarea unor măsuri corective, să efectueze o analiză 
c ompletă şi obiectivă a constatărilor, să raporteze la· timp 
informaţiile culese, sintetizate în concluzii, şi să facă 
propuneri judicioase pentru optimizarea activităţii secto­
!l'U!lui controlat. 

Ofiţerul controlor este în primul rînd om de sinteză 
şi nu simplu înregistrator de fapte, de fenomene. Stu­
d iind aitit în d etaliu, cît şi în ansamblu activitatea celor 
controlaţi, corelînd-o cu activitatea altor sectoare, anali­
zînd-o în raport cu condiţiile specifice, dar şi prin prism3. 
respectării şi aplicării creatoare a legităţilor ştiinţelor 
care guvernează activitatea controlată, el îşi poate forma 
o viziune completă a acesteia, o poate evalua corect, 
poate wag·e concluzii precise, fiind în măsură să facă 
propuneri utile. 

Unii specialişti afirmă că „răspunderea o poartă nu 
cel care a făcut propunerea, ci cel care adoptă o hotă­
rîre pe baza ei 12, adică şeful comisiei de control sau or­
ganul, eşalonul superior, în cazul în care hotărîrea pri­
vind măsuril.e corective necesare va fi luată de acest or­
gan ; după cum am mai subliniat, hotărîrea se ia în 
acest fel numai în cazul în care trebuie modificate obiec-

223: 

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



tivele. După părerea n oastră, şi cel care a făcut propu­
nerea trebuie să poa,rte răspunderea pentru justeţea şi 
valoarea ei ; ba chiar, în primul rînd el, pentru că per� 
sonal a verificat şi analizat fenomenele. 

Avînd în vedere această responsabilitate înaltă, ofi­
ţerul controlor trebuie să dispună de timp pentru a j u­
deca temeinic constatările, a le reverifica, iar dacă e ne­
voie, a delibera ; nu este îngăduit să-i fie impusă o pă­
rere străină, ci trebuie să i se respecte dreptul de a-şi 
exprima propria părere, chiar dacă diferă de părerea ce­
loTlal ţi membri ai comisiei. 

Pentru a da mai multă greutate concluziilor şi a 
aprecia mai realist activitatea controlată se recomandă 
ca organul de control să-şi îmbogăţească constatările 
personale cu aprecierile organelor de partid, aşa cum a 
indicat ministrul Apărării Naţionale în cuvîntarea la ple­
nara lărgită a Consiliului politic superior din octombrie 
1971  n. In aceeaşi cuvîntare a fost criticat faptul că „unii 
tovarfu;;i cu funcţii de conducere oare conduc comisii de 
inspecţii şi controale nu-şi confruntă suficient părerile 
cu cele ale organelor de partid din unităţile controlate . . .  " 

O cerinţă importan:tă a controlului constă în operati­
vitate şi în caracterul său constructiv. Controlul nu re­
prezintă un scop în sine ; pentru a-şi îndeplini rolul de 
funcţie a conducerii, el trebuie să constituie un mijloc 
de cercetare şi optimizare a muncii, a activităţii unităţii 
controlate. Activitatea organului de control trebuie ne­
apărat să sporească eficienţa activităţii organului con­
trolat. 

Pdn urmare, metoda de bază în efectuarea controlu­
lui trebuie să o constituie colaborarea cu cadrele unită­
ţii controlate în scopul îmbunătăţirii organizării muncii, 
precum şi a modalităţilor şi mijloacelor de lucru. Con­
trolul trebuie privit cu încredere, cu sentiment·ul de 
uşurare care te cuprinde cînd îţi vine cineva în ajutor, te 
sprijină cu priceperea, cu experienţa, cu viziunea sa 
mai largă. 

În multe întreprinderi controlorii sînt solicitaţi să 
studieze aotivHiatea diferitelor sectoare pentru a desco­
peri posibilităţi de optimizare a acesteia. De pildă, ex­
plicînd dezvoltarea rapidă luată de serviciul de control 
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intern în întreprinderea pe care o conduce, un director 
făcea următoarea remaircă : „Cadrele noastre de condu­
cere au văzut ce anume sînt capabili să facă controlorii. 
Acum ele apelează din ce în ce mai des la serviciile lor 
pentru a efectua studii în compartimentele pe care le 
conduc" H. 

Controlul trebuie să contribuie la progi:esul subsiste­
mului controlat, să-l ajute să-şi îndeplinească sarcinile 
la un nivel calitativ mai înalt. 

Este necesară, de asemenea, îndrumarea operativă, 
prin explicaţii şi demonstraţii, a cadrelor controlate, 
pentru a contribui astfel la lichidarea imediată a lipsuri­
lor constatate ; trebuie stimulată iniţiativa, apreciate 
succesele, studiate şi evidenţiate metodele şi procedeele 
eficiente, generalizată experienţa pozitivă ; trebuie să se 
dea toate îndrumările necesare pentru creşterea randa­
mentului muncii în sectorul controlat, în condiţiile de 
lucru existente. 

Operativitatea cu care aq��::i.ează organul de control 
contribuie la sporirea eficienţei muncii : cu cît vor fi 
descoperite, evaluate, confirmate şi generalizate mai re­
pede modalităţile pozitive de lucru, cu atît mai curînd se 
va obţine un randament sporit în activitatea subsiste­
mului controlat, precum şi în a celor în care au fost ge­
neralizate aceste modalităţi ; cu cît vor fi determinate şi 
înlăturate mai repede cauzele deficienţelor, cu atît mai 
curînd subsistemul controlat va beneficia de corectările 
şi perfecţionările de care are nevoie în organizarea şi 
desfăşurarea activităţii. 

Operativitatea trebuie asigurntă în toate etapele ac­
tivităţii organului de control : măsurare, analiză şi eva­
luare, reglare, optimizare. Aceast.ă calitate se obţine, în 
primul rînd, prin competenţa membrilor comisiei, pre­
gătirea lor temeinică, organiza'I'ea judicioasă a activităţii 
comisiei şi îndeosebi delimitarea cantităţii de �nformaţie 
(măsurare) necesară, asigurarea unei circulaţii rapide a 
informaţiei în interiorul comisiei, a cooperării dintre com­
ponenţii ei şi a participării lor active la luarea deciziilor. 

O deosebită importanţă pentru creşterea operativită­
ţii controlului o prezintă existenţa şi folosirea c u  price­
pere a mijloacelor tehnice sau ştiinţifice de măsurare, 
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cum sînt : a) algoritmii operaţionali (de lucru) pentru 
diferite acţiuni sau activităţi de control (algoritmul ve­
rificării unui document de planificare, a unei aplicaţii, 
a unei şedinţe practice etc.) ; b) normele şi baremele 
pentru diferite acţiuni sau activităţi (timpul mediu ne­
cesar pentru formarea unei anumite deprinderi, pentru 
întocmirea unui document de planificare, pentru organi­
zarea sistemului de foc în apărare etc.) ; c) indicatorii 
realizării diferitelor obiec tive sau modele (copii omolo­
gate) ale produselor (indicatorii formării unei d eprinderi, 
indicatorii stării disciplinare, modelul unei piese tur­
nate etc.) ; d) diferitele aparate sau instrumente de mă­
s ură, de la cel mai simplu - cronometrul - pînă h cele 
mai complicate, aflate la dispoziţia comisiei. 

Atitudinea şi comportarea cadrelor din comisiile de 
control trebuie să se caracterizeze prin exigenţă înaltă, 
principialitate şi respect faţă de munca pe care o con­
trolează, capacitate de discernămînt şi probitate ştiinţi­
fică .în aprecierea . valorii muncii controlate, spirit de 
disciplină, corectitudine regulamentară în relaţii, politeţe 
militară, înţelegere faţă de problemele pe care le ridică 
cei controlaţi. 

:3. FORMELE CONTROLULUI 

ln lucrările de specialitate (ştiinţa conducerii, orga­
nizarea şi conducerea ştiinţifică a întreprinderilor etc.) 
intîlnim numeroşi termeni pentru denumirea diferitelor 
forme de control. In terminologia militară, pentru con­
troalele efectuate la trupe se folosesc următoarele denu­
miri : inspecţie, control de ajutor şi îndrumare, control, 
iar pentru controalele în învăţămîntul militar denumi­
rile : control de bază, control tematic, control parţial. In 
învăţămîntul civil au o circulaţie mai  mare termenii : 
inspecţie specială, control frontal, control tematic. 

O analiză succintă şi o încercare de sistematizare a 
acestor termeni şi a formelor de control pe care le de­
numesc este utilă, pentru că multe dintre ele pot fi apli­
cate in controlul pregătirii de luptă şi politice efectuat 
la trupe. 
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Din punctul de vedere al locului pe care organul de 
control îl ocupă în raport cu sistemul (subsistemul) deo­
sebim controale interne şi externe. 

Controlul exercitat din afara subsistemului, adică de 
organul tutelar, de sistemul mai larg din care face parte 
subsistemul, se numeşte control extern. Cînd organul de 
control face parte din subsistemul verificat, el execută 
control intern. Aceste două forme de control trebuie apli­
cate în orice activitate. 

Controlul intern este necesar p entru informarea con­
tinuă, rapidă şi corectă a conducerii subsistemul ui asu­
pra realizării obiectivelor şi procesului muncii, astfel în­
cît aceasta să poată regla (corecta) oportun activitatea 
subsistemului şi asigura îndeplinirea sarcinilor ; dacă re­
glarea ar fi efectuată numai din afara subsistemului (de 
organul tutelar), ea ar fi adeseori tardivă, inoperantă. 
Controlul intern prezintă avantajul rapidităţii şi oportu­
nităţii informării asupra desfăşurării şi rezultat�lor mun­
cii subsistemului, avantajul competenţei, fiind e.Lc..:tuat 
de cadre cu experienţă la locul de muncă, avantajul 
promptitudinii în reglare, al colaborării intense între 
controlori şi controlaţi în găsirea soluţiilor, deoarece fie­
care este interesat în realizarea obiectivelor, care stau în 
faţa subsistemului. Pe de altă parte, controlul intern pre­
zintă dezavantajul „orbirei de întreprindere" , obişnuirii 
cu anumite limite, cu anumite condiţii de lucru al căror 
efect negativ nu-l sesizează sau a căror depăşir·c o c::m­
sideră imposibilă ; de asemenea, el prezintă dezavanta­
jul că este inoperant faţă de erorile conducerii subsiste­
mului şi că în unele cazuri poate manifesta „înţelegere", 
de fapt lipsă de obiectivitate, chiar lipsă de probitate 
faţă de colegii de muncă. 

Controlul extern prezintă avantaj ul măsurării obiec­
tive a rezultatelor, al competenţei mai înalte, al capaci­
tăţii de îndrumare, al posibilităţii de a verifica şi corecta 
chiar şi deciziile conducerii subsistemului, precum şi ac­
tivitatea controlului intern. 

Din punctul de vedere al numărului de obiective (al 
volumului de activităţi) şi de subsisteme pe oare îşi pro­
pµne să le verifice, controlul p oate fi general (frontal, de 
bază), tematic sau parţial. 
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Controlul general este un control extern care are ca 
scop să verifice, să analizeze şi să îndrumeze maj orita­
tea activităţilor unui subsistem. Din această categorie 
fac parte inspecţiile şi maj oritatea controalelor de aj utor 
şi îndrumare (cele executate de comisii cu efective mari). 
Principala deosebire dintre inspecţii şi controalele de 
ajutor şi îndrumare nu constă desigur în numărul de 
obiective, ci în faptul că la inspecţii predomină verifica­
rea rezultatelor, pe cînd la controalele de ajutor şi în­
drumare majoritatea timpului este destinată muncii de 
îndrumare (orientativă şi <::orectivă). 

Controlul tematic este un control extern care 1ş1 
propune să analizeze temeinic modul de realizare a unei 
anumite sarcini importante, a unei anumite activităţi, 
modul de aplicare a unei îndrumări date etc. în toate 
subsistemele subordonate unui organ tutelar (unui sis­
tem) sau în majoritatea lor. U1n astfel de control este, de 
pildă, acela pe care îl execută o mare unitate în toate 
unităţile subordonate înainte de începerea unui nou ci­
clu de instrucţie pentru a verifica planificarea pregătirii 
de luptă şi politice, precum şi nivelul de realizare a 
celorlalte măsud pregătitoare. Alte obiective ale con­
troalelor tematice pot fi : practica disciplinară, trecerea 
tehnicii de luptă de la exploatarea de vară la cea de 
iarnă, desfăşurarea instrucţiei în condiţiile participării 
la construcţii, nivelul de pregătire pentru stagiu al ele­
vilor şcolilor militare etc. Delimitarea preci'Să a obiecti­
vului (problemei) urmărit prin controlul t ematic dă 
conţinutului a<::estuia caracterul unui studiu, asigură verifi­
carea profundă a realizărilor pe un front larg şi des­
prinderea a numeroase coru;tatări a căror analiză temei­
nică duce la concluzii fundamentale şi la stabilirea unui 
sistem de măsuri eficiente pentru perfecţionarea activi­
tăţii verificate. 

Controlul parţial este un control intern efectuat în 
scopul de a verifica, analiza şi ·corecta (optimiza) o anu­
mită activitate executată de un element al subsistemu­
lui, de exemplu : desfăşU!Nll'ea unei şedinţe practice la 
ins'trucţi:a focul·ui cu subunitatea, întreţinerea armamen­
tului şi tehnicii de luptă la o companie, mascarea unui 
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punct de spnJm, ajungerea eşalonului doi pe aliniamen­
tul de desfăşurare etc. 

Din punctul de vedere al momentului în care se efec­
tuează, deosebim controlul preventiv, controlul pe tim­
pul desfăşurării procesului muncii şi controlul final 
(posterior). 

Prin controlul preventiv se verifică activitatea în 
stare incipientă a unui subsistem, predominînd analiza 
şi îndrumarea ; controlul de ajutor şi îndrumare execu­
tat la începutul activităţii unui subsistem este un con­
trol preventiv. 

Controlul pe timpul desfăşurării procesului muncii se 
execută frecvent şi este foarte util, vizînd : măsurarea, 
analiza, reglarea, optimizarea etc. ln economie se folo­
sesc mai mulţi termeni pentru acest tip de control : con­
trol interfazic, control la puncte fixe pe operaţii, con� 
trol volant la subunităţi sau la benzi pentru verificarea 
execuţiei unor operaţii importante, control la termene 
fixe pe timpul desfăşurării procesului muncii etc. 

Controlul final sau posterior (de exemplu, controlul 
cuceririi obiectivului misiunii, controlul efectuat pe tim­
pul examenului de absolvire a şcolii etc.) îşi propune să 
verifice doar rezultatele activităţii (produsele) ; prin acest 
control nu pot fi determinate ştiinţific, cu certitudine, 
cauzele succeselor şi insucceselor şi nu poate fi reali­
zată reglarea (corectarea prin îndrumare). 

Din punctul de vedere al continuităţii acţiunii de con­
trol şi reglare deosebim controlul permanent, controlul 
planificat pe etape (faze) importante ale activităţii şi 
controlul prin excepţie. 

Control permanent se realizează în sistemele cu con­
trol şi reglare automată (cu aparate speciale, maşini). 
Supravegherea sau controlul vizual efectuat de un co­
mandant de pluton asupra activităţii grupelor pe timpul 
luptei, asupra şefilor de ateliere pe timpul unei şedinţe 
practice este, de asemenea, un control aproape perma­
nent. 

Controlul planificat pe etape importante ale activită­
ţii este cel mai economic şi mai eficient pentru că evită 
tutelarea, imixtiunea continuă în funcţionarea subsiste­
mului şi, în acelaşi timp, verifică, iar dacă este necesar, 
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intervine oportun în momentele esenţiale ale procesului 
muncii. 

Controlul prin excepţie se execută numai cînd con­
ducerea este sesizată de apariţia unei deficienţe, unei 
abateri, unei erori. 

In concluzie, „controlul este un atribut şi o obligaţie 
a tuturor comandanţilor, a tuturor organelor investite 
cu prerogative de conduc�re" 1:>. El reprezintă una din 
componentele principale ale activităţii de conducere, un 
instrument de cunoaştere directă a realizărilor şi desfăşu­
rării muncii şi, în acelaşi timp, un instrument de finalizare 
a deciziilor, de intervenţie corectivă care asigură îndepli­
nirea sarcinilor la nivelul cerut şi optimizarea continuă a 
activităţii. 
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