EX CATHEDRA

Procesul decizional: abordare

complexa si situationala
CZU 37.07 | doi.org/10.5281/zenodo. 18019493

Rezumat: Implementarea conceptului de complex de

luare a deciziilor oferda noi oportunitati pentru cercetarea §i

managementul procesului educational. Complexitatea pre-

supune un proces argumentat de luare a deciziilor pe piata

Mariana BARLADEAN educatiei. Un astfel de proces ar trebui sa fie bazat pe un
set complex de tehnologii si instrumente analitice. Analiza
doctorandd, Universitatea Pedagogicd de Stat informatiei prezentate pe site-urile web ale institutiilor de

Tom Crreamgel Glim Cnigimsiy invatamant din Republica Moldova a aratat ca multe dintre

acestea se afla abia la inceput de cale privind aplicarea efi-
cientd a luarii de decizii. Articolul de fata exploreaza poten-
tialul noilor tehnologii decizionale, cu scopul de a evidentia
particularitdtile deciziei complexe, de a elucida deficientele
informationale si dezavantajele abordarii curente a designului
sistemului informational decizional si de a propune o serie de
recomandari pentru implementarea procesului decizional in
managementul educational si in luarea deciziilor bazate pe
date din domeniul respectiv.
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complex involves enabling new opportunities for the edu-
cational research and management. Complexity implies a reasoned decision-making process in the education market. Such a
process should be based on a complex set of technologies and analytical tools. Analysis of the information presented on the
websites of educational institutions operating in the educational field of the Republic of Moldova showed that many of them are
only at the beginning of the path of effective application of decision-making. This article explores the potential of new decision-
making technologies, with the aim of highlighting the peculiarities of complex decision-making, elucidating the information
deficiencies and disadvantages of the current approach to the design of the decision-making information system and proposing
a series of recommendations for the application of the decision-making process in educational management and in data-based
decision-making in the respective field.
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Societatea spre care tindem depinde, intr-o méasura considerabila, de eficienta si eficacitatea actiunilor educati-
onale contemporane. Oamenii decid daca vor efectua actiuni care vor conduce la atingerea obiectivelor sau nu vor
actiona. Calitatea vietii omului este determinata, in mare parte, de deciziile pe care le adopta [Apud 2].

Analiza literaturii de specialitate ne permite sa constatam ca procesul decizional este definit din diferite puncte de
vedere: social, psihologic, pedagogic, managerial, dar si din punct de vedere descriptiv si normativ. S. Toma mentio-
neaza ca teoriile descriptive prezinta procesul de luare a deciziilor asa cum este el in realitate, iar abordarile normative
se refera la felul in care ar trebui sa se procedeze pentru a lua decizii eficiente, punandu-se accentul pe conceperea de
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modele care asigurd o baza rationala a procesului decizi-
onal strategic [15, p. 23].

Decizia si procesul decizional. Abordarea psiho-
logica a deciziei si a procesului decizional este repre-
zentatd de psihologul american L. Festinger prin teoria
disonantei. Conform acesteia, orice actiune, inclusiv
decizia care se ia 1n prealabil, are la baza perceperea
unei discordante intre starea de fapt si obiectivul pe care
si l-a pus decidentul. Din momentul in care decidentul
a sesizat disonanta, apare necesitatea de a interveni in
evolutia procesului: intdi, sa ia o decizie, apoi sa acti-
oneze efectiv pentru a inlatura disonanta [9, p. 100].
D. Patrascu coreleaza, in acest sens, nevoia luarii unei
decizii cu existenta unei probleme nerezolvate, care
poate avea consecinte negative, si propune solutii de
rezolvare a acestei probleme [14, p. 134]. Dupa A. Pa-
nis, “interpretarea pedagogica a procesului decizional
implicd circumscrierea acestuia unor practici analitice
raportate la un spirit valoric evident” [13]. Cu alte cu-
vinte, autoarea pune in evidenta stabilirea semnificatiei
corelatiilor dintre dezvoltarea profesionala a decidentilor
si luarea deciziei si identificarea tangentelor ce pot fi
stabilite intre ele ,,din perspectiva factoriald” [13, p.
26]. Asadar, procesul decizional este unul complex si
multiaspectual si cuprinde stadii (D. Pruit), faze (O.
Niculescu, 1. Verboncu), actiuni, pasi (Ch. Thaderore,
V. Cojocaru), etape (V. Chicu) si verigi (A. Tabachiu).

In acest context, importanta este precizarea dati de
O. Niculescu si I. Verboncu: ,,procesul decizional cere un
anumit consum de timp, pe parcursul caruia se culege si
se analizeaza o anumita cantitate de informatii; el este un
ansamblu de faze prin intermediul carora se pregateste,
adopta, aplica si evalueaza decizia manageriald” [11].
Succesiunea etapelor/pasilor procesului decizional nu
trebuie Inteleasa rigid, insa eficienta deciziei depinde de
calitatea rezultatului obtinut in urma fiecarei etape.

O decizie trebuie luata in cazul cand: existd o discre-
panta intre rezultatele dorite si situatia actuala, deciden-
tul este constient de aceasta discrepanta, este motivat sa
ia decizia si dispune de resursele necesare.

Procesul decizional poate fi reprezentat schematic
astfel:

Problema Procesul Decizia
decizionala decizional manageriala

Figura 1. Procesul decizional: plan general

Componentele umane si informational-decizionale
ale procesului decizional sunt: decidentul, obiectivele
decizionale, variantele decizionale, criteriile decizionale,
mediul ambiant decizional, consecintele decizionale.

Eficienta procesului decizional este conditionata de
parcurgerea progresiva a mai multor etape, dispuse in
urmatoarea succesiune logica:
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Etapa de informare (colectarea datelor pentru
clarificarea problemei decizionale): ce stim?, ce
ar trebui sa mai stim?, unde putem gasi ceea
ce vrem sa stim?, cum putem obtine informatie
relevanta? (referitor la obiectivele fixate);
Etapa de analiza a informatiei si de formulare
a problemei decizionale: ce constituie obiec-
tul deciziei?, cand, unde si cum se manifesta
problema constatata?, ce resurse existd pentru
solutionarea problemei (de timp, umane, finan-
ciare, materiale, informationale)?, problema
definita este clar si concis formulata (aceasta nu
reprezintd un simptom, o constatare, o solutie)?,
este importantd solutionarea problemei?;
Etapa de comunicare: cine trebuie informat?,
cum?, cand?, cine trebuie sa participe la luarea
deciziei?;

Etapa de stabilire a variantelor decizionale:
care este gradul de noutate a problemei?, ce
ar trebui sa facem?, ce putem face?, mai exista
variante alternative de decizie?, ce este impor-
tant?, in baza carui principiu, sistem de criterii
vom evalua variantele decizionale?, care pot fi
consecintele directe si indirecte, de scurta si de
lunga durata, ale fiecarei variante decizionale?;
Etapa de luare a deciziei: care trebuie sa fie
forma deciziei? ce marja de eroare exista? ce
vom face in caz de esec?;

Etapa de comunicare a deciziei: care sunt per-
soanele care trebuie informate despre decizia
adoptata?, cine implementeaza decizia?, cum o
implementeaza?, cat timp se va oferi pentru im-
plementarea deciziei?, cum informam executantii
despre decizia adoptata (am ales cea mai scurtd
cale de transmitere a informatiei, cea mai opti-
ma)?, cum motivam executantii?, cum constatam
corectitudinea intelegerii sensului si a importantei
deciziei de catre executantii acesteia?;

Etapa de implementare a deciziei: cum trans-
formam decizia in actiune?, care este programul
de aplicare a deciziei?, cum putem facilita apli-
carea deciziei?, cum monitorizam implementarea
deciziei?, la ce etape vom face verificari?, in baza
caror indicatori se va verifica implementarea
deciziei?, ce rectificari pot fi admise pe parcursul
implementarii?, cum vom evalua procesul de
implementare a deciziei?,;

Evaluarea rezultatelor deciziei: care este gra-
dul de eficienta i eficacitate a deciziei aplicate?
(cum a solutionat problema?, cum putem ulterior
eficientiza procesul de luare a deciziilor?, cum
putem eficientiza procesul de implementare si
monitorizare a implementarii deciziei? [Apud 5].

Procesul decizional nu este scutit de erori. De regula,
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acestea reprezinta consecinta urmatoarelor blocaje: o
slaba identificare a problemelor decizionale — descrierea
superficiald a problemei fara stabilirea datelor relevante;
viziune de tunel — o perspectiva restransa in fazele de
creatie si de explorare a procesului de luare a deciziei,
incapacitatea de a stapani complexitatea — incapacita-
tea de a folosi mai multe tipuri de informatii simultan;
indisciplina intelectuala — incapacitatea de a impune un
proces de gandire logic si metodic; lipsa creativitagii —
imposibilitatea de a crea noi perspective si optiuni, desi
anumite etape in rezolvarea problemelor necesita idei
si solutii noi; analiza superficiald a cauzelor — esec in
evaluarea detaliata a punctelor forte si a punctelor slabe
ale fiecarei alternative; lipsa standardelor — abordarea nu
foloseste standarde sau aceste standarde nu sunt acceptate
in mod general; nehotarare — evitarea exprimarii unei
pozitii ferme; o dimensionare gresita a solutiilor — desi
sunt formulate corect, ele sunt inadecvate problemei re-
ale [9]. Decidentul urmeaza sa evite aparitia blocajelor
enumerate si sa diminueze influenta acestora asupra
procesului decizional [3, pp. 316-318].

in aceasti linie logica a etapelor procesului de luare a
deciziilor, alegerea variantei optime i adoptarea deciziei
sunt esentiale. Acest punct de vedere il sustin mai multi
cercetatori: I. Alecu, E. Mihuleac, V. Cojocaru, A. Panis.
In viziunea lui I. Alecu, procesul de decizie implica apreci-
erea fiecarei situatii prin prisma solutie-consecinta: ,,daca
se va aplica solutia A, se va obtine rezultatul B” [1]. E.
Mihuleac si A. Panis pun un accent deosebit, in alegerea
variantei optime a deciziei, pe identificarea criteriilor de
selectie a acestei variante, care va deveni decizie cu noi
valori. La aceasta etapa, este cruciala abilitatea manage-
rului de a alege, de a judeca critic, analitic, de a manifesta
creativitate si a-si valorifica experienta profesionala.

In cazul compararii alternativelor, se va tine cont de
cadrul valoric, interese, experiente, dar si de capacitatea
de a modifica si combina alternativele [10, p. 35]. Deci-
dentii pot alege cea mai avantajoasa solutie numai dupa
ce examineaza foarte atent fiecare alternativa, conform
algoritmului: enumerarea, cat mai corecta, a efectelor
potentiale ale fiecarei alternative, de parca alternativa ar
fi fost deja aleasa si implementata; estimarea probabi-
litatii aparitiei fiecarui efect; compararea alternativelor
probabile pe baza efectului estimat, ponderat cu pro-
babilitatea sa de aparitie, decidentii pastrand in centrul
atentiei obiectivele personale.

Analiza conditiilor in care se iau deciziile denota ca,
datorita schimbarii permanente a acestora, consecintele
viitoare ale deciziilor implementate nu sunt perfect
predictibile. in general, exista trei situatii, care difera
in functie de gradul in care poate fi prevazut rezultatul
unei decizii:

e situatia de certitudine completd, care se manifesta

atunci cand decidentii cunosc cu exactitate care

vor fi rezultatele fiecarei alternative, le compara
si aleg varianta cea mai convenabila;

e situatia de incertitudine, care se manifesta atunci
cand decidentii nu au nicio idee despre rezul-
tatele posibile ale variantelor decizionale luate
in calcul. in conditii de incertitudine completa,
decidentii nu se bazeaza pe date statistice care
sd le permita sa faca proiectii pentru viitor si
descopera ca luarea unor decizii importante se
axeaza doar pe intuitie;

e situatia de risc, care se plaseazd pe o pozitie
intermediara, intre celelalte doud. In acest caz,
decidentii dispun de anume informatii, dar nu
pot anticipa cu precizie rezultatele variantelor
analizate [13, p. 30].

O dimensiune importanta a procesului decizional
tine de implementarea deciziei si de evaluarea rezul-
tatelor obtinute. Multi cred ca, odata luata decizia, nu
mai trebuie sa se preocupe sa o implementeze, ceea ce
este gresit. Primul lucru pe care trebuie sa-1 faca liderul
este sa se asigure ca persoancle care vor fi afectate de
decizia luata sunt la curent cu ea. Succesul implemen-
tarii deciziei depinde, in mare, de pozitia directorului in
institutia de invatamant: de respectul de care se bucura
din partea subordonatilor. Cateodata, reactia la decizie
poate fi negativa. Atunci directorul poate incerca sa con-
vinga colectivul, sa-i schimbe atitudinea. Daca s-a ajuns
la nevoia de schimbare a atitudinii, se va tine seama de
urmatoarele aspecte: starea emotionala a celor afectati
de decizie fata de cel ce ia decizia; incompetenta celui ce
ia decizia; Intelegerea, posibil gresita, de cétre persoana
care a luat decizia si conflictul aparut; perceperea decizi-
ei ca o arma indreptata Tmpotriva unei persoane concrete.

Daca se constata o astfel de rezistenta, trebuie reali-
zata o diagnoza completa, chiar si pentru cele mai nein-
semnate motive, la prima vedere — neesentiale. Evident,
in cazul unor divergente intre obiectivul propus si cel
atins, se Intreprind masuri de corectie. Asadar, pregatireca
sau elaborarea deciziei este un proces foarte complex,
care integreaza toate atributele conducerii, competentele
acesteia, relatiile manageriale etc.

Evaluarea rezultatelor obtinute incheie procesul
decizional. La aceasta ctapa, se determina masura in
care obiectivele fixate au fost Indeplinite, cauzele care
au generat eventualele abateri, influenta factorilor ale-
atorii asupra rezultatelor preconizate. In continuare se
analizeaza critic modul de desfagurare a etapelor si a
fazelor procesului decizional, efectudndu-se interventii de
corectare, dacd acestea se impun (decizii de corectie), si
se formuleaza concluzii privind perfectionarea metodelor
folosite, in scopul Imbunatatirii activitatii in urmatorul
proces decizional.

La elaborarea deciziilor strategice si tactice, este
necesar ca procesul decizional sa se desfasoare in tota-
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litatea sa, respectand anumite criterii si reguli, in functie de tipurile de probleme, pentru cé orice eroare neeliminata
poate antrena un consum nejustificat de resurse sau poate conduce la nerealizarea obiectivului propus.

Intre etapele si fazele procesului decizional existi o serie de conexiuni, care, in anumite situatii, pot determina
reexaminarea problemei, fie partial, fie integral. Delimitarea etapelor si fazelor pentru fiecare problema in parte
depinde, in mare masura, de competenta decidentului.

Aplicarea deciziei sau transformarea deciziei adoptate intr-un program de actiune presupune anumite operatii: respon-
sabilizarea cadrului didactic in aplicarea deciziei; operationalizarea alternativei propuse prin analiza operatiilor de punere
in actiune a conditiilor i a mijloacelor de realizare; estimarea valorii operationale a actiunii si aprecierea capacitatii de
a o realiza cu ajutorul mijloacelor si conditiilor disponibile; realizarea efectivd a programului de actiune stabilit, preci-
zeaza D. Patrascu [14, p. 382]. In plus, afirmi cercetitorul, implementarea deciziei reclami o analizi a rezultatelor, ca
finalitate a unei etape de activitate. Datele obtinute permit sa fie optimizata procedura adaptarii si aplicarii de noi decizii.

Figura 2. Consecutivitatea implementarii deciziei [Apud 5]

Consecutivitatea implementarii deciziei prevede,

in opinia lui V. Cojocaru, urmatorii pasi: planificarea;
organizarea; selectarea personalului care va monitoriza

executarea deciziei; coordonarea; raportarea; auditul,

evidenta si controlul; evaluarea [5, p. 101]. Asadar, con-

tinutul si complexitatea procesului decizional sunt deter-

minate de context, de gravitatea problemei, de experienta

decidentului, inclusiv de valorile personale, modul de

gandire, stilul de a lua decizii. A. Panis afirma: ,,Gasirea

celor mai adecvate raspunsuri prevede utilizarea unui A
. PR .. .. . udit

fond de informatii §i a unui instrumentar stiingific de lucru

Organizare

capabil sa considere numeroasele dificultati posibile. Cu
ajutorul acestui instrumentar se impune, de exemplu, ca

|
unui obiectiv sa i se dea o formulare cat mai precisa, iar

performanta sd fie evidenta. Luarea deciziei urmareste Raportare Coordonare

solutionarea unor probleme referitoare la desfasurarea

eficienta a actiunilor de dezvoltare profesionald, in care

existd, sub o forma sau alta, o situatie-stimul. Fiecare pas decizional este rodul participarii profesorului in circum-
stantele educationale asa cum le percepe el. Intre centrul de luare a deciziei si fiecare etapa a procesului decizional
se stabileste o relatie bilaterala, nemijlocita” [13, p. 33].

in concluzie: Dintr-o perspectivd dominant normativa si socioatitudinala, procesul decizional reprezinti o ac-
tivitate complexa, orientata spre conducerea subalternilor in vederea realizarii obiectivelor educationale, stabilite
prin examinarea relatiilor dintre comportamentul managerului/profesorului si atitudinea manifestata fata de subiecti.
Obiectivele se stabilesc pe termen scurt, mediu si lung.

Decizia profesionala este o achizitie necesara unei profesiuni/grup de profesiuni inrudite, manifestata si dezvoltata
in cadrul profesional/managerial. Ca si orice alt tip de deciziune, aceasta nu reprezintd un produs finit, ci o valoare
personald dinamica, cu prelungire ulterioard, in stare sa treaca la un nivel superior de formare.

Toate etapele procesului decizional sunt relevante. De exemplu, etapa de informare asigurd un cadru obiectiv al
starii problemei de solutionat, iar etapa de analiza a informatiei presupune formularea clarad a problemei si stabilirea
alternativelor decizionale. Respectarea tuturor etapelor procesului decizional asigura eficienta deciziei luate.
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