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Abstract:

In the current period in Romania, an efficient organization is closely linked to
unstabl e environment appropriate management practice specific to transition.

An important role in this process is for strategic and tactical decisions that should
facilitate increased efficiency in the use of materia resources, human, financia and
information.

Faced with an often hostile environment, entrepreneurs are increasingly being forced to
make decisions under uncertainty and risk. Final result depends on the acquisition of essential
attributes of professionalism and initiative as the foundation of efficient decision-making.
Functionality and viability of organizations cannot be conceived outside the decision-making
accordingly. Appropriateness and effectiveness of decisions contributes decisively to increase
the efficiency of the management process.
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Ca element central al activitatii
manageriale, decizia se regaseste in toate
functiile acesteia, rezultatul procesului
decizional reasezandu-se n cadrul fiecarei
functii manageriale.

O decizie este rezultatul efectuarii
unei judecati de valoare asupra unei situatii
concrete. Unele decizii sunt rezultatul
comportamentului zilnic, obisnuit. Altele
pot fi chiar rezultatul indeciziei, deoarece
optiunea pentru indecizie reprezinta, de
fapt, o decizie (Morariu, Suciu, Stoian,
2008).

Riscurile legate de structura
comportamentala a decidentilor
Absenta luarii deciziei sau de intarziere
a comunicarii deciziei adoptate - apare
atunci cand persoana implicatd Tn actul
decizional constientizeaza uneori in mod
excesiv importanta ludrii unei hotarari, in
acest sens amanand pe cat este de mult
posibil asumarea unei responsabilitati.
Acest tip de comportament se explica din
perspectiva psihologicd si  sociologica,
printr-un complex de factori ce actioneaza
de cele mai multe ori sub forma unui mix.
Dintre cel mai importanti astfel de factori,
putem mentiona : insuficienta incredere in
sine a persoanei ce Tsi asuma decizia,
experienta profesionald redusa in domeniu,
nivelul de exigente foarte crescut al
evaluatorilor, valori proprii sau motivatii
personale  deosebite, obligativitatea
adoptate fata de conducerea societatii sau a
organizatiei (Barsan—Pipu, 2003).

Analiza incompleta a situatiilor
decizionale — se manifesta cu precadere
atunci cand elementele decizionade nu
cunosc indegjuns de bine detdiile
problemei, au informatii insuficiente sau
eronate, sau nu au la dispozitie timpul
efectiv necesar efectuarii unei analize
riguroase. 1In aceste situatii persoana
decidenta nu poate avea la Tndemana
intreaga descriere a situatiei propuse, de
cele mal multe ori adoptéand decizii eronate
sau partiale cu un posibil impact negativ in
derularea ulterioara a proiectului.
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Neconstientizarea consecintelor
deciziilor pentru fiecare obiectiv al
proiectului — se cunoaste faptul ca
deciziile sunt afectate de nivelul de
incertitudine pe care |-ar presupune
abordarea acestora, fiind de cele mai multe
ori luate in conditii de neglijare a
circumstantelor pe care acestea le-ar putea
avea pentru fiecare dintre obiectivele
proiectului. Practica aratd in fapt ca nu
existd o decizie manageriala care sa nu
implice intr-un mod mai mult sau mai
putin direct, modificari asupra costurilor,
intéarzierilor in derularea activitatilor sau
asupra specificarilor de ordin tehnic
(Vasilescu, Romanu, Cicea, 2003).

Cautarea de solutii la nivel local
— acest tip de situatie apare atunci cand
persoana decidentd are tendinta de a
actiona Tn spiritul unei « logici locale
»fard a tine cont de consecintele ce pot
aparea in cadrul unor alte directii implicate
in cadrul proiectului, sau la nivelul
coerentei cu strategia globald a institutiei
din care acesta face parte. Astfel de situatii
sunt inté@nite de obicel Tn cadrul deciziilor
luate de cdtre expertii tehnici, care
considera de obicei ca solutia gasita de
catre ei este optima, minimizandu-i pe cét
este este posibil aspectele negative ale
aplicarii acesteia. Ceea ce rezultd de obicei
in final Tn urma abordarii unei astfel de
strategii, este un amalgam de solutii
partiale, care risca de a se creste gradul
incoerentei decizionale la nivel global al
proiectului.

Lipsa de concentrare si de
cautare a consensului — Cu toate ca n
majoritatea situatiilor managerii afiseaza
imaginea unei conlucrari perfecte si a unei
coerente de idei intre factorii decizionali,
exista si situatii particulare, cand aceste
afirmatii sunt prezente doar la nivel
declamativ. Tn aceste situatii majoritatea
deciziilor sunt luate Tn general in urma
unor alegeri personale ale managerilor,
fara a incerca de a obtine o convergenta de
idei cu toti factorii decizionali. Acest tip
de abordare a problemei este aproape de
stilul dictatorial Tn care o persoana



decidentd actioneaza fara a consulta vointa
majoritatii, generand in general in randul
participantilor la proiect un sentiment de
frustrare, de ne adeziune la deciziile
adoptate, putand conduce la aparitia de
situatii tensionate, ce vor face mai dificila
implementarea celor stabilite in practica.

Limitarea numarului de solutii
vizate— Tn general majoritatea decidentilor
scenarii posibile ce pot aparea in derularea
unei activitati sau la nivelul global al unui
proiect. Chiar daca in cadrul acestei
categorii de situafii se tine cont de
convergenta ideilor sau de consens, se
poate Tntampla ca judecata sa fie realizata
intr-un mod prematur, sub presiunea
factorilor de timp sau de realizare a unor
obiective, obtindndu-se in final o solutie
care pare la prima vedere satisfacatoare.
Aceasta Tnsd@ nu a fost obtinutd pe baza
compararii cu alte scenarii, pentru a putea
discerne in urma une profunde analize
care dintre variante ar putea fi considerata
optimd in aceasta situatie. De cele mai
multe ori cand este prezentata ulterior o
alta posibila cale, sau scenariu posibil care
ar conduce catre rezultate superioare,
acesta este privit cu multa suspiciozitate,
urmandu-se de obicei calea adoptata n
prima faza. O astfel de abordare a
problemelor bazata pe o adoptare a unor
strategii initiale imuabile, conduce de cele
mai multe ori catre probleme deosebite n
derularea ulterioard a afacerii/proiectului,
deoarece greselile sau inexactitatile se vor
amplifica pe principiul ,bulgdrului de
zapadd” Tnsumand in dezvoltarea lor si
toate aspectele colaterale cu un potential
negativ pentru firma/proiect, ce nu au fost
luate Tn calcul in fazainitiala.

Lipsa de solidaritate in raport cu
deciziile adoptate — Apare in genera
atunci cand nu este obtinut consensul sau
convergenta de opinii a majoritatii
factorilor decidenti in abordarea unor
probleme. De obicei reactia factorilor de
decizie ce nu au fost consultati apriori n
rezolvarea unor anumite probleme, este de
dezacord sau chiar de nerecunoastere a
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celor adoptate. O astfel de categorie de
situatii Tn care exista o lipsa de solidaritate
n raport cu deciziile adoptate, va conduce
aprogpe in mod inevitabil la esuarea

implementarii deciziilor unilaterale
adoptate.

Conflictul de interese - Se
regaseste  preponderent  in  cadrul

organizatiilor in cadrul carora principalii
factori de decizie au obiective sau orientari
diferite, puncte de vedere incompatibile,
ceea ce conduc de cele mai multe ori la
aparitia unor stari si situatii tensionate.
Punerea sub semnul intrebarii in
mod sistematic a deciziilor anterioare
adoptate - Gestionarea unel
afaceri/proiect impune de cele mai multe
ori adoptarea unor decizii succesive, mai
mult sau mai putin legate intre ele prin
relatii de cauzalitate. De aici poate aparea
suspiciunea unor factori decizionali sau a
personalului implicat, asupra validitatii
unor decizii anterioare, ce pot permite prin
relatiille de conditionare cu ate decizii,
posibilitatea de propagare in lant a unor
categorii de erori sistematice. O astfel de
suspiciune asupra posibilelor  greseli
anterioare, este in anumite limite fireasca
si chiar benefici procesului decizional. Tn
faze acute insa poate aparea punerea la
indoiald a intregului algoritm decizional ce
poate conduce in mod inevitabil la
blocarea proiectul ui/af acerii, prin
imposibilitatea implementarii activitatilor.
Slaba implicare a conducerii - in
rezolvarea tuturor problemelor de ordin
decizional sau n ceea ce priveste politica
de arbitraj. O astfel de situatie este in
general ntalnitd cand persoane cu fnalte
responsabilitati in cadrul firmei/proiectului
neglijeaza sau amana luarea unor decizii,
lasand totul spre rezolvare subordonatilor.
Gravitatea unor astfel de scenarii consta in
faptul ca in derularea unui proiect/afaceri
apar diferite situatii particulare, in care
elementul decident nu poate fi decét
managerul de proiect, sau 0 persoana cu
rang ierarhic superior in cadrul institutiei
sau organizatiei respective. Pentru evitarea
unor astfel de situatii se recomanda
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cultivarea unei culturi ale organizatiei, n
cadrul careia se va pune accent pe
descentralizare Si responsabilitate
decizionala adecvata la toate nivelele de
conducere.

Slaba capacitate de conducere
“lidership”. Elementele cu putere
decizionala au uneori o personalitate
firavd, fiind incapabili de a motiva pe
ceilalti subordonati in cadrul
implementarii proiectului. Lipsa unui lider
puternic capabil sa gestioneze eficient
situatiile de criza ce pot aparea, pot
conduce adesea catre accente de
insubordonare  din  partea  celorlalti
angajati, ce se pot transforma in functie de
gravitatea lor n conflicte deschise ce pot
afecta derularea activitatilor propuse.

Scurtcircuitarea sau
nerespectarea procesului decizional —
apare de obicei in cadrul structurilor ce
beneficiazda Tn general de o organizare
precara, atat la nivel ierarhic, cat si la cel
al definirii atributiilor individuale. Tn astfel
de situatii fiecare responsabil din cadrul
firmei/proiectului va actiona conform
bunului plac, stabilind propriile principii si
obiective ceea ce va conduce in mod
evident la scurtcircuitarea procesului
decizional

Recurgerea la jocuri de influenta
din partea persoanelor din structura
ierarhicd superioard, Tn sensul abordarii a
intregului proiect sau a unei parti a
acestuia Tn interes personal. Tn aceastd
situatie obiectivele convenite n faza
initiala sau mai avansata in cadrul derulérii
afacerii/proiectului  sunt  viciate de
influenta si jocul de interese dictat de
persoana decidentd ce organizeaza un
astfel de tip de ingerinta. Pentru un astfel
de scenariu, este clar ca obiectivele
individuale sau de grup nu se ma pot
suprapune peste cele ae organizatiei
promotoare, rezultdnd un conflict de
interese major ale caror efecte pot avea un
efect distructiv atat pentru proiect cat si
pentru organizatie.
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Riscurile legate de punerea in practica a
elementelor decizionale

Managementul unei afaceri/proiect
presupune, pe langa identificarea

principalelor riscuri legate de
comportamentul decizional al elementelor
decidente, punerea Tn evidenta a

categoriilor de riscuri ce intervin atunci
cand sunt puse Tn practicd elementele
decizionale (Opran, Stan, 2005). Datorita
complexitatii  proceselor  decizionale,
acestea sunt supuse diferitelor categorii de
riscuri, legate Tn special de supraincarcarea
circuitelor decizionale, adoptarea unor
solutii eronate, ambigue, sau imposibil de
introdus Tn timp util in practica, etc. aceste
riscuri sunt legate in general de:

Absenta standardizarii
proceselor in cadrul actului decizional si
a mecanismelor de luare a deciziei — In
general datorita absentei documentatiei sau
a cadrului coerent care sa poata oferi o
descriere precisa a succesiunii tuturor
etapelor implicate in actul deciziona,
acesta va inregistra diferite impedimente
Cu repercusiuni evidente n derularea
ulterioara a afacerii/proiectului. De obicei
insasi regulile de procedura decizionald
privind punerea n practica a unor activitati
nu sunt intotdeauna clar definite. Totusi
cand acestea existda, se omite adesea
precizarea unei ierarhii decizionale ce
trebuie adoptate (decizii strategice, tactice,
operationale), precum si evidentierea
diferitelor nivele de responsabilitate
solicitate.

Segmentarea prea mare a
procesului decizional — Este cunoscut
faptul c& procesul decizional raspunde de
cele mai multe ori unei logici secventiale
ale diferitelor decizii ce trebuiesc adoptate,
acest fapt limiténd Tn final posibilitatea de
raspuns a decidentului. Folosirea mai
multor secvente pentru fiecare proces
poate conduce la o supraincarcare cu
informatii a factorului decizional, care in
acest tip de situatii este suprasolicitat de
abordarea mult prea Tn detaliu a unui
scenariul.



Lipsa de coordonare intre
centrele decizionale - apare de obicel
atunci cand ntr-un proiect/afacere exista
mai multe centre decizionale, in cadrul
carora sunt adoptate un numar important
de decizii, fara ca acestea sa fi fost in mod
apriori corelate. Tn astfel de situatii lipsa
de coordonare conduce catre incoerenta Si
ineficacitate in implementarea activitatilor.

Numarul prea mare de nivele
ierarhice — este frecvent intalnit in cazul
organizatiilor supradimensionate sau a
proiectelor, care au fost laborios
constituite din punct de vedere ierarhic. Un
astfel de sistem prezintd inertie mare,
datoritda numeroaselor verigi ce trebuie
implicate in derularea efectivda a unei
activitati, ducand in general la intarzierea
n cadrul termenelor limita alocate initial.

Multitudinea de persoane
implicate in procesul de luare a deciziei
— sunt strans legate de organizatiile
supradimensionate prezentate n cadrul
punctului precedent. Numarul foarte mare
de decidenti la toate nivelele, se comporta
intocmai ca un lant de intermediari, fiind
pusa Tn principiu nu numai problema
eficientei uni astfel de sistem, cat si a
justificarii costurilor relative la resursele
utilizate intr-un astfel de sistem
supradimensionat.

Ambiguitatea asupra centrelor
de decizie — apare datorita faptului ca n
genera structurile ierarhice din cadrul unei
firme/proiect sunt complexe (ceea ce
reprezinta in fapt o multitudine de
decidenti) si prezinta o identificare clara si
riguroasa a rolului centrelor de decizie in
procesul decizional. De obicel in cadrul
unor astfel de structuri nu este precizat n
mod concret nivelul de responsabilitate,
precum si gradul de libertate al fiecarui
responsabil. Tn astfel de situatii o
multitudine de sarcini nu sunt precis
directionate, ele fiind de multe ori atribuite
unor persoane fara atributii particulare n
acest domeniu.

Absenta sau slaba capitalizare a
know —how ului — Tnainte de adoptarea
unel decizii, toate persoanele cu putere
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decizionala trebuie sd-si  Tnsuseascad
informatiile si competentele necesare
deruldrii cu succes a activitatilor
preconizate, deoarece know —how ul este
un factor esential in toate procesele
decizionale. Exista anumite situatii Si
conjuncturi cand tehnicile de know —how
nu pot fi receptate din cadrul organizatiei,
ele trebuind sa se regadseasca in experienta
manageriala a persoanelor responsabile.
Este simplu de inteles de ce absenta sau
slaba capitalizare a know —how ului, va
conduce Tn mod inevitabil catre atribuirea
unor decizii manageriale eronate.
Ineficienta comunicarii si slabul
schimb de informatii — Un aspect esential
de luat Tn calcul dupa luarea unei decizii 1l
constituie comunicarea acesteia catre
partenerii din cadrul Consortiului sau catre
responsabili de pachete de lucru sau faze.
Daca fluxul informational nu este corect
canalizat, informatiile nu pot ajunge in
timp util la nivelul adecvat, in consecinta
neputdnd fi realizate si interpretate la
parametrii stabiliti initial. De regula in
cadrul unor astfel de sisteme in care exista
un slab nivel de informare, mecanismele
de punere in practica a diferitelor activitati
nu permit schimbul de puncte de vedere,
nepermitand persoanelor minoritare de a-i
putea face cunoscut punctul de vedere.
Ineficienta sau lipsa
diponibilitatii asupra unor informatii
complexe — De cele mai multe ori n
cadrul organizatiilor Tn care exista un slab
flux informational, deciziile manageriale
nu sunt urmate de instructiuni detaliate de
punere a acestora in practica (cand acestea
sunt in general de ordin tehnic), fiind
incomplete, contradictorii sau imprecise.
Tn aceste conditii decidentii din esaloanele
ierarhice  inferioare  beneficiaza de
informatii  partiale, incomplete  sau
trunchiate, fiind n acest context necesara o
analizda individuald asupra abordarii
acestora, precum si a modului de
implementare a activitatilor ce decurg din
respectivele directive. Este evident ca
interpretarea ntr-o maniera personalda a
unor decizii de catre elementele decidente
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din esaloanele inferioare, va conduce catre
indepartarea evidenta 1n raport cu
conditiile si  obiectivele initiale ae
proiectului/firmei, generand mari intérzieri
(Stoia, 2009).

Lipsa descentralizarii in cadrul
procesului decizional — poate conduce
catre aplicarea in mod eronat a deciziilor
adoptate tocmai datoritd lipsei unui sistem
flexibil si coerent de conducere, ceea cein
general va crea situatii tensionate in cadrul
echipei de proiect, neintelegeri asupra
executarii ordinelor dispuse, sau esuarea
afacerii.

Dificultatile legate de
mecanismele de pregatire ale deciziilor -
realitatea demonstreaza in mod practic
existenta unor rezultate slabe in ceea ce
priveste utilizarea mecanismelor specifice
de pregatire a deciziilor (utilizarea
tabelelor de bord, constituirea grupurilor
de conducere).

Slaba putere de decizie a
responsabilului de proiect — este cel mai
important factor implicat in redizarea
obiectivelor si a reusitei globale a unui
proiect. Problemele apar in aceste situatii
atunci cand managerul de proiect nu
poseda o larga apertura decizionala,
caracteristica pozitiei ierarhice pe care
acesta 0 poseda, rolul sau limitandu-se in
astfel de conditii la controlul si
monitorizarea deciziilor luate. Tn aceste
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situatii, managerul de proiect nu dispune
de totala incredere a esaloanelor superioare
de conducere din cadrul organizatiei, dar si
a ceor ierarhic subordonate in cadrul
proiectului, vorbind Tn aceasta situatie de o
disolutie a autoritatii de conducere.

Luarea  deciziilor este o
responsabilitate comunda a executivilor.
Zilnic, managerii sunt pusi n situatii de a
lua decizii care traseaza viitorul
organizatiilor lor si chiar pe al lor insisi. O
parte dintre aceste decizii pot avea un
impact  puternic  asupra  succesului
organizatiei, Tn timp ce altele sunt
importante, fard insa a fi fundamentale.
Oricum, toate deciziile au un efect asupra
organizatiei fie el mare sau mic, pozitiv sau
negativ.
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