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PREFATA

Tn contextul actual, mediul in care decidentii actioneazi si trebuie si
adopte decizii se caracterizeazd prin amenintari difuze si incerte, unde
conflictele sunt imprevizibile, iar capacitatea organizatiilor de a-si promova
interesele poate fi restrictionatd de diversi factori specifici decidentului si
mediului ambiant decizional. In astfel de conditii, este necesar ca managerii sa
reuseasca sa adopte cele mai eficiente decizii, ludnd in considerare o gama larga
de factori sociali, tehnologici, politici, economici si culturali si sa dea dovada,
n procesul de luare a deciziilor, de flexibilitate si adaptabilitate.

Aceastd necesitate trebuie sa fie avuta In vedere atit de managerii din
organizatiile din sectorul privat, cat si de cei din organizatiile din sectorul
public, deoarece nici o organizatie nu ar mai putea exista fara sa se adapteze cu
usurinta la schimbarile din mediul ambiant si fara ca la nivelul acesteia sa se
adopte decizii in cadrul unui proces decizional eficient si rapid. Pentru a
raspunde acestor provocari, managerii trebuie sd se concentreze pe identificarea
si imbunatatirea acelor factori - specifici caracteristicilor lor personale sau
specifici mediului ambiant decizional - care contribuie la imbunatatirea calitatii
proceselor decizionale si implicit la cresterea performantelor organizationale.

Desi conceptele cheie abordate in cadrul acestei lucrari, si mai exact,
deciziile, procesele decizionale si performantele organizationale, se bucurd de
multiple abordari si acceptiuni in literatura de specialitate, se constata totusi
existenta unei nevoi Incad neacoperite cu privire la relatiile de cauzalitate dintre
acestea, atdt prin prisma abordarilor teoretice, cat si mai ales prin prisma
studiilor practice si a rezultatelor empirice ale altor cercetari, atat la nivel
international, cat mai ales national.

Aceastd lucrare reprezintd o incursiune teoretica si practica in domeniul
managementului si se adreseaza deopotriva studentilor, masteranzilor si
doctoranzilor, cercetatorilor si practicienilor din domeniul managementului, dar
si managerilor din cadrul organizatiilor, care doresc sa se familiarizeze cu
notiunea de ,,decizie”, ,,proces decizional” si ,,performanta”.
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In cele cinci capitole ale lucrarii le sunt prezentate cititorilor informatiile
necesare pentru a se familiariza cu notiunile de baza si particularitatile deciziei,
procesului decizional si performantelor organizationale. Mai precis, lucrarea
debuteaza cu o introducere in ceea ce inseamna decizia si procesul decizional,
prezinta factorii determinanti ai deciziei si procesului decizional, atat din
perspectiva caracteristicilor decidentilor, cat si din perspectiva mediului
ambiant decizional, ilustreaza particularitatile unor modele de luare a deciziilor,
prezintd aspectele cheie ale notiunii de performantd organizationald si se
finalizeaza cu o analizd complexa a rolului decidentului in cadrul procesului de
luare a deciziilor, cu determinarea relatiilor dintre procesele decizionale si
performantele organizationale si cu elaborarea unor modalitati de imbunatatire a
performantelor organizatiillor din Roméania prin optimizarea proceselor
decizionale ale acestora.

Caracterul de noutate al acestei lucrari rezultd atat din contributiile
teoretice, cat si din cele practice si manageriale. Din perspectiva teoretica,
elementele de noutate ale acestei lucrari reies din studierea laborioasa a
conceptelor decizie, proces decizional si performante organizationale, precum si
din evidentierea multiplelor abordari, influente si interdependente dintre
acestea. Contributiile si elementele de noutate de natura practica si manageriala
sunt multiple. Astfel, lucrarea prezinta un puternic caracter pragmatic,
rezultatele cercetarilor empirice efectuate si ilustrate in ultimul capitol
constituind un mijloc de observare si constientizare a rolului cheie al
decidentului in procesul de luare a deciziilor, a relatiilor dintre caracteristicile
decidentilor si dimensiunile procesului decizional, precum si a principalelor
efecte si implicatii ale dimensiunilor procesului decizional asupra
performantelor organizationale, in vederea stabilirii unor modalititi de actiune
pentru imbunatatirea acestora prin optimizarea proceselor decizionale.
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CAPITOLUL 1.

ABORDARI TEORETICE CU PRIVIRE
LA DECIZIE SI PROCESUL DECIZIONAL

1.1. Rezultate ale invatarii

» Cunoasterea conceptului de decizie si identificarea particu-
laritatilor acestei notiuni.

> Intelegerea diferentelor dintre decizia in general si decizia de
management.

> ldentificarea tipologiilor deciziilor, asa cum se prezinta acestea
in literatura de specialitate.

» Cunoasterea conceptului de proces decizional si a particulari-
tatilor acestuia.

» ldentificarea elementelor componente ale procesului decizional.

» Identificarea etapelor si fazelor specifice procesului decizional.

1.2. Conceptul de decizie

Orice sistem socioeconomic, in cadrul cdruia se inscrie si organizatia,
prezintd ca si caracteristici cheie finalitatea, respectiv tendinta de a evolua in
vederea indeplinirii anumitor obiective. Insi, realizarea acestor obiective nu are
loc automat, ceea ce impune ca organizatiile, ca sisteme, sa se adapteze in
permanenta la influenta unor factori perturbatori, - din mediul intern sau extern-,
care se opun sau ingreuneaza atingerea obiectivelor stabilite. Astfel, este
necesard desfasurarea unei activitati Tn vederea adaptdrii si autoreglarii
functiondrii sistemului, care la nivelul organizatiilor este reprezentata de
activitatea managerilor, care consta intr-o inlantuire de decizii interdependente.

Pornind de la aceastd necesitate a procesului decizional, este utilda mai
intai studierea si evidentierea principalelor caracteristici ale notiunii de decizie,
asa cum se va prezenta in continuare.
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1.2.1. Definirea si particularititile deciziei

Tn fiecare zi omul este pus Tn ipostaza de a lua numeroase decizii, atat Tn
plan personal, cat si profesional. Atunci cand vine vorba de definirea deciziei,
se poate afirma ca in abordarea cea mai generald, aceasta reprezintd hotararea
de a alege o anumita actiune dintr-un set de alternative posibile. Frisk et al.
(2014) propun o noua abordare in definirea deciziei si considera ca a lua o
decizie trebuie sd insemne mai putin alegerea dintre mai multe alternative si
mai mult un proces creativ prin care sunt descoperite alternativele posibile.

Mintzberg et al. (1976, p. 246) definesc decizia ca ,,un angajament
specific fatd de actiune” si un proces decizional ca ,,un set de actiuni si factori
dinamici care Incep cu identificarea unui stimul pentru actiune si se incheie cu o
un angajament specific pentru a actiona”.

In ceea ce priveste conceptul de decizie, de-a lungul timpului s-au
formulat mai multe abordari ale acestei notiuni, astfel:

e Hotararea ce se ia in urma examindrii unei anumite probleme sau

situatii; ,,solutie adoptata (dintre mai multe posibile)” (DEX, 1998).

e O forma de angajament specific fatd de o actiune (de reguld un
angajament de resurse) (Mintzberg et al., 1976).

e O alegere dintre alternativele disponibile (Daft, 2000) sau alegerea
dintre mai multe alternative (Turpin & Marais, 2004).

e Un proces dinamic care are ca scop alegerea constientd, dintre mai
multe variante posibile, a unei linii de actiune ce urmareste atingerea
unui scop stabilit anterior, cu un maximum de eficienta economica si
sociala (Emilian et al., 2004).

e Un proces psihologic (Cohen, 2008).

e O judecata. O alegere intre alternative (Drucker, 2007).

e Cursul de actiune ce poate fi ales pentru indeplinirea unuia sau a mai
multor obiective (Nicolescu & Verboncu, 2008).

e Alegerea unei anumite actiuni (Armesh, 2010).

e Un mod specific de gandire (Armesh, 2010).

e Alegerea dintr-o multime de variante posibile, pornind de la anumite
criterii, pe aceea care este cea mai avantajoasa din perspectiva atingerii
unor obiective (Burdus & Popa, 2013).

o Alegerea rationald intre doud ori mai multe variante posibile de urmat

pentru a realiza un obiectiv in anumite conditii a resurselor alocate
(Burciu et al., 2008).
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e Un raspuns constient la o situatie caracterizata de trei elemente:
(2) existenta unor consecinte anticipate pentru fiecare alternativa si
(3) existenta unui set de criterii sau valori de evaluare a fiecarui curs de
actiune posibil si a consecintelor sale, in functie de anumite
constrangeri (Bratianu et al., 2011).

e Un proces intentionat care combina analiza informatiilor, evaluarea
alternativelor si decizia in sine (Huarng et al., 2018).

Analizand acceptiunile acordate notiunii de decizie se pot concluziona o
serie de caracteristici esentiale ale deciziei, si anume: (1) decizia ar trebui sa fie
rezultatul unui proces decizional rational care ia Tn considerare complexitatea
mediului ambiant; (2) decizia presupune o alegere din mai multe alternative
posibile ceea ce implicd un volum mare de informatii necesare pentru a
fundamenta o decizie; (3) procesul de adoptare a deciziei reprezinta rezultatul
unui act deliberat, constient; (4) decizia presupune existenta unui obiectiv
cuantificabil bine stabilit.

Studiile empirice aratd ca pentru a se ajunge la o decizie este necesara
interactiunea a doua sisteme cognitive (Evans & Stanovich, 2013): Sistemul 1 care
se bazeaza n mare parte pe sentimente, fiind numit si ,,intuitiv”’, sau ,,impulsiv’ si
Sistemul 2 care este cunoscut ca fiind mai logic, rational sau reflexiv.

Cercetarile anterioare sustin ca o decizie bund se caracterizeaza prin cel
putin trei criterii (Vroom & Yetton, 1973):

1. calitatea deciziei sau rationalitatea ei, ceea ce inseamna ca decizia este

capabild sa atinga obiectivele si scopul pentru care a fost formulata,

2. acceptabilitatea deciziei, respectiv acceptarea acesteia de catre

stakeholderii interesati si de partile responsabile de implementarea sa
cu succes i

3. timpul necesar pentru luarea deciziei.

Blenko et al. (2010) identifica patru caracteristici ale unei decizii bune si
eficace si anume: calitate deciziei (aratd dacd decidentul ia o decizie buna sau
nu), viteza de decizie (este o caracteristicd criticd deoarece ajutd organizatiile sa
fie in fata competitorilor), randamentul deciziei (urmareste daca deciziile sunt
implementate bine dupa ce au fost formulate) si timpul sau momentul in care se
adopta decizia.

Nooraie (2008) indica faptul ca deciziile de o calitate mai buna se obtin prin
intermediul unui proces rational, iar in aceste conditii organizatiile trebuie sa

13



Ana Alexandra OLARIU

incurajeze utilizarea rationalitatii in procesul de luare a deciziilor, in special cand
decizia care urmeaza a fi adoptata are impact asupra diferitelor parti ale organiza-
tiei sau este o decizie de tip strategic. Nutt si Wilson (2010), citandu-1 pe Mintzberg
(1987), sunt de parere ca decizia strategica poate imbraca mai multe forme:

1. decizia ca un plan: reprezinta un curs de actiune intentionat, efectuat in
prealabil cu un scop bine definit;

2. decizia ca un joc: se refera la acele decizii concretizate ca un set de
actiuni destinate sa depdseascd concurenta;

3. decizia ca un model: deciziile nu sunt luate Tn mod necesar cu un scop
clar planificat, iar decidentii nu au intotdeauna acces la informatii
necesare pentru a crea un plan de actiune, insd, in timp aceste decizii
formeaza un model;

4. decizia ca realizare a unei pozitii: In acest context deciziile se refera
mai putin la dinamica planificarii si mai mult la incercarea de a realiza
o legatura intre organizatie si mediul sdu ambiant;

5. decizia ca o perspectiva: deciziile sunt caracterizate ca o reflectare a
modului in care cei care realizeaza strategiile dintr-o organizatie
percep lumea si organizatia lor.

Mai mult, pentru a putea discuta despre o decizie strategicd, aceasta
trebuie sa respecte cinci criterii (Harrison, 1996): sa fie indreptata catre
definirea relatiei dintre organizatie si mediul sdu; sd faca referire la organizatie
in ansamblul sdu, la organizatie ca la un intreg; sa cuprinda toate functiile
majore exercitate la nivelul organizatiei; sd ofere Indrumari constranse pentru
toate activitatile cu caracter administrativ si operational din organizatie si sa
aiba o importanta ridicata pentru succesul pe termen lung al intregii organizatii.

Vlaci¢ si Gonzalez-Loureiro (2016) sustin ca o decizie strategica eficienta
constd in:

e comprehensivitatea deciziei — se refera la procesul de luare si integrare

a deciziilor strategice;

o calitatea deciziei — calitatea deciziilor strategice este definita in raport
cu impactul pe care decizia il are asupra performantelor organizationale;

o eficacitatea deciziei — se referd la obtinerea rezultatelor dorite si poate
fi evaluata prin performantele obtinute;

e viteza deciziei — evidentiaza ritmul in care o decizie este luata si
implementata.
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Similar, Rusu (2001) prezinta trei reguli care trebuie respectate pentru a
lua cele mai bune decizii, si anume:
1. Identificarea tuturor alternativelor posibile si mai exact a tuturor
modalitatilor prin care un factor de decizie poate actiona.
2. Precizarea tuturor starilor naturii posibile.
3. Evaluarea rezultatelor fiecarei alternative/variante 1n toate starile
naturii posibile.

1.2.2. Decizie generala vs. decizie manageriala

Pornind de la specificul managementului ca si proces si activitate
practica, caracterizat prin faptul cd o persoand (managerul) influenteaza
activitatea si comportamentul altor persoane (Burdus & Popa, 2018a), exista o
distinctie intre decizia in general si decizia de management.

Astfel, spre deosebire de decizia generala, decizia de management
reprezintd un proces de alegere a unei cai de actiune, dintre doud sau mai multe
variante posibile, cu scopul de a realiza anumite obiective, si a carei aplicare are
influenta asupra activitdtii si/sau comportamentului a cel putin unei alte
persoane decét decidentul (persoana care ia decizii) (Burdus & Popa, 2013;
Burdus & Popa, 2018a). Nicolescu si Verboncu (2008) considera decizia de
management ca fiind acea decizie care are urmari nemijlocite asupra deciziilor
si actiunilor a cel putin unei alte persoane decat decidentul. Intr-o alti abordare,
decizia de management este considerata ca fiind un produs al managementului
unei organizatii si este perceputd ca o linie de actiune selectatd in mod constient
dintr-un anumit numar de alternative posibile, in vederea realizarii unor
obiective in conditii de maxima eficientd, exercitand influenta asupra actiunilor
si comportamentului a cel putin unei alte persoane decat decidentul (Gavrila &
Lefter, 2007).

Avand ca punct de plecare definitiile de mai sus, putem concluziona ca
principalele aspecte prin care decizia de management se deosebeste de celelalte
decizii sunt:

e decizia manageriald este mult mai complexd decét decizia generald si
implica cel putin doua persoane: decidentul, cel care ia o decizie si una
sau mai multe persoane care pun in aplicare decizia;

e multimea variantelor decizionale trebuie sa fie formatd din cel putin
doua elemente;
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