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DECIZII DE RISC —- TENDINTA CATRE SUCCES

Rodica PRODAN
Institutul de Stiinte ale Educatiei

Le manager est souvent obligé de prendre des décisions liées aux risques. L expérience accuse que ces décisions
sont déterminées par la tendance vers le succes. Dans de telles situations le manager prend la décision d’une maniére
mesurée, se protégeant de I’insucces. On connait que toute décision présuppose un certain degré de risque, mais s’il n’y
en a pas un degré accentué, il s’agit alors de managers stirs, méme agressifs, ayant des prétentions exagérées.

Dans ce contexte on mentionne que ce sont les qualités du management qui jouent un réle majeur dans la prise des
décisions. Parmi les plus significatives on peut citer: la santé, les compétences professionnelles, ’interaction harmo-
nieuse avec I’environnement, etc. Toutes ces qualités influencent le manager dans la prise des décisions.

Alors on pose la question: comment pourrait-on intensifier la formation de la compétence de prendre une décision
juste, on propose 1’analyse des décisions de risque, aussi que le vecteur d’action dans le cadre du processus décisionnel.
Il va aider les managers a améliorer leur compétence de prendre la décision. De maniére analogique on propose aux
managers d’initier un registre d’évidence des décisions dans I’institution qu’ils dirigent. Celui-ci va aider le manager a
analyser les décisions prises, & les comparer, a observer leur dynamique, et en méme temps a rendre plus efficace le
processus éducationnel de I’institution.

Actualmente, managerul tot mai frecvent este pus in situatii de a lua decizii legate de risc. Este cunoscut
ca la luarea lor, de reguld creste importanta factorului de timp. Insuficienta de timp duce la accelerarea luarii
deciziei, care face posibild aparitia carentelor si alegerea devine mai putin eficienta. in astfel de situatii, ma-
nagerul se asigura cu decizii de rezerva sau de aventurd. Sa urmarim cum influenteaza calitatile individuale
ale managerului la luarea deciziilor. Datele experimentale demonstreaza ca cu cat problema este mai compli-
catd si mai dinamica privind luarea deciziei intr-o situatie de incertitudine, cu atat mai influente asupra ei
sunt trasaturile de personalitate. Asadar, doi manageri intr-o situatie dificild actioneaza diferit: una si aceeasi
decizie poate fi luatd in mod deosebit. Trasaturile individuale ale managerilor care iau decizii includ gandirea
logica, Increderea, independenta, starea sufleteasca, egoismul, tipul — extravertit sau intravertit etc. Deoarece
decizia este legata de risc, ea este determinatd de conditiile sau unele trasaturi individuale ale managerului ca
agresivitatea, starea sufleteasca. Ele pot fi diferite.
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Aceste grafice denotd cd anumite grupuri de manageri care au aceeasi atitudine fatd de risc si functia de
supunere la risc este la acelasi nivel (A). Corespunzator, si alegerea deciziei se face analog. Datele experi-
mentale permit sa argumentdm ca la managerul care ia decizii riscul este determinat mai intai de toate de
tendinta citre succes. In baza observatiilor, mentionam ci in cazurile cand managerul tinde la un succes ime-
diat, extinderea greselilor si nivelul de risc este mediu. Cand managerul tinde spre obtinerea succesului, el ia
decizii calculat, astfel protejandu-se de insucces. Fie ca succesul este neinsemnat, dar garantat. Cu aceasta
si corespunde nivelul mediu de risc (linia dreaptd a graficului B). Dacd managerul doreste sa excluda
insuccesul, atunci el ia o decizie in care fie ca nu exista risc, fie ca este foarte mare riscul. Astfel, managerul
va putea explca esecul care depinde de complicarea mare a problemei (linia curba a graficului B) [1].

Observatiile experimentale permit sd conchidem ca decizia cu un grad sporit de risc este luata de cétre
managerii cu cerinte exagerate, mai agresivi i foarte increzatori. Riscul mare le asigura cerinte mari ale satisfa-
cerii necesitatilor stabilite. Decizii atente cu predominarea riscului minimal le iau managerii care au necesitati
exagerate, fard a lua in consideratie independenta si insistenta in actiuni. Necesitatea in independentd isi ga-
seste locul, deoarece la un risc mic luarea deciziei depinde mai putin de ,,intamplator”. Insistenta predomina
probabilitatea indiferent de succesul mic al fiecarei actiuni separate, dar managerul atinge rezultatul scontat.

S-a mai stabilit cd managerii care nainteaza decizii alternative, de reguld, sunt increzuti, mai putin neli-
nistiti, sunt extravertiti. Din alt punct de vedere, sunt neincrezuti nelinistiti, sunt intravertiti — acesti manageri
nu favorizeaza luarea deciziilor alternative. Managerii egoisti, conformisti nu influenteaza asupra luarii deci-
ziilor legate de risc. S-a determinat ca unul dintre factorii care influenteaza luarea deciziilor legate de risc
este nota managerului. Conform notei, in cadrul experimentului constatativ s-au determinat doud grupuri de
manageri: I grup - cu strategie internd; II grup - cu strategie externd. In primul grup au fost plasati managerii
care au calitdti personale, competente, rabdare, intelect etc., precum si succese sau insuccese personale. Ei
poartd o responsabilitate mare pentru deciziile luate si se bazeaza numai pe fortele proprii. Sunt activi, echi-
librati in conditiile de schimbare, in situatii complicate trec mai operativ peste obstacole, sunt mai obiectivi
in obtinerea rezultatelor asteptate si concluziilor. Acesti manageri cu strategie interna frecvent iau decizii cu
un nivel mediu de risc. Ei au incredere in eforturile si competentele proprii i nu se grabesc sa ia decizii In
care se pune accentul pe ,,intdmplator”. Al doilea grup de manageri, cei cu strategie externd, din contra, reies
din faptul cd esecul sau succesul depind in general de mediul extern asupra ciruia ei nu pot influenta [2]. In
ceea ce priveste riscul pe care si-l asuma managerii cu strategie externd si managerii cu strategie interna,
rezultatul 1l prezentam in diagrama 1.
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i 0,6 ;
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| o |
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' de risc mediu de maxim de i
' risc risc '

Diagrama 1. Riscul in luarea deciziilor.

In continuare va propunem si urmarim care sunt trasaturile deciziei colective legate de risc. In colectivele
pedagogice supuse experimentului s-a atestat si luarea deciilor colective, mai cu seama in cadrul consiliilor
profesorale. Se atestd frecvent ca in astfel de cazuri deciziile sunt colegiale. Dat fiind faptul ca deciziile legate
de risc sunt deosebit de responsabile, rolul alegerii este mare, iar responsabilitatea nu este unicul motiv care
std la baza luarii deciziei colective. Aceste decizii in nenumarate randuri s-au constatat a fi subiective. Avan-
tajul lor consta in posibilitatea de a inainta multe alternative, din spectrul mare alegandu-se una, cea mai buna, si
excluderea celor slabe. A fost determinat si un alt neajuns al deciziilor colective, precum ar fi operativitatea re-
dusa. Aceasta din cauza ca astfel de decizii necesitd mult timp si se cere votul fiecarui membru al colectivului.

Din observirile efectuate conchidem ca deciziile colective se deosebesc de cele individuale. Pentru acea-
sta am analizat trei factori importanti: caracterul problemei de decidere; caracteristica grupului de decidenti;
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procedurile activitatii grupului de decidenti. Dupa caracterul problemelor care trebuiau rezolvate s-au stabilit
urmatoarele: statistice, determinate si dinamice in conditii de certitudine (cu informatie completd) si de in-
certitudine (cu risc). Grupul cadrelor didactice incluse n procesul decizional a fost stabilit de catre manager si
s-a luat in calcul competenta lor si scopurile actiunilor. Deciziile au fost luate formal, dupa un algoritm strict,
si neformal. Rezultatele au fost supuse analizei libere de opinii a cadrelor didactice. In segmentul de trecere
de la luarea deciziei individuale la cea colectiva sau de grup s-a atestat cd aceste treceri, numite strategii
de prelucrare a deciziilor colective, solicita votul tuturor membrilor. Decizia a fost simpla, clard si a inclus
opinia comund. Nu s-a luat in consideratie opinia minoritatii, astfel de decizie avand nivelul de risc departe
de cel rational. O alta cale stabilita la luarea deciziei de grup este strategia de sumare a nivelurilor. Grupul
includea trei persoane-decidenti care au stabilit 4 variante alternative (al, a2, a3, a4), s-a stabilit aranjarea in
ordine a fiecarui decident al grupului si s-au atestat urmatoarele date:

Tabelul 1
Deciziile colective
Persoana Amplasarea deciziilor
1 2 3 4
1 a3 a4 a2 al
a3 a2 al a4
3 al a2 a4 a3
Grafic aceasta poate fi redata astfel:
Gl C
4,5
4 /l\
3,5
3 * —= —e—1 pers.
2.5 o~ p

—=—2 pers.

2 >./\ .
1,5 _— 3 pers.

Nivelurile pentru fiecare decizie sunt: al) 4+3+1=8; a2) 3+2+2=7; a3) 1+1+4=6; a4) 2+4+3=9. Observam
ca decizia de grup corespunde acelei alternative care are suma nivelurilor mai mica. Analog se atestd ca cu
cat este mai mic nivelul, cu atat importanta este mai mare. Aceasta este decizia a3.

A treia cale de prelucrare a deciziei a fost strategia abaterilor minimale. Am urmarit un grup de decidenti
din trei persoane care au apreciat 3 decizii — al, a2, a3 cu sistemul de 3 puncte, cel mai bun — 3, mediu — 2,
slab — 1. S-a observat ca prima persoand: al=2; a2=1; a3=3; a doua persoana: al=3, a2=1; a3=2; a treia per-
soana: al=1; a2=3; a3=2. Pentru a minimaliza abaterile dintre decizia de grup si cea individuald, s-a construit
matricea intrarilor si iesirilor acestei decizii [3].

Tabelul 2
Prelucrarea deciziei in baza abaterilor minimale

Decizia de grup Decizii individuale Separari maximale
1 pers. 2 pers. 3 pers.
al 1 0 2 2
a2 2 2 0 2
a3 0 1 1 1

Pentru aceasta s-au impartit presupunerile alegerii deciziei, apoi s-au determinat separarile de grup si in-
dividuale ale deciziei. Daca decizia de grup corespundea variantei al, i se acorda 3 p., iar separarilor dintre
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opiniile colectivului si alegerea unei persoane — 1 punct; dacd grupul a ales varianta a2 careia 1i reveneau
3 puncte, separarilor dintre ea §i o persoand — 2 puncte etc. Pentru fiecare decizie s-a gésit separarea maxima,
apoi cea minima (in acest caz 1 punct). S-a dovedit ca acesteia 1i corespunde decizia cu varianta a3, care este
consideratd cea mai buna.

Cunoastem cd o variantd strategicd a deciziei de grup este strategia prevederii optimale. Esenta ei
consta in faptul ca decizia de grup permite luarea in consideratie a deciziei individuale prioritar. Si anume,
prioritar orice pereche de alternative, elaborate in baza deciziilor de grup, trebuie sa corespunda realitatii.
Strategia alegerii de grup se considerd buna dacd managerul in decizii reale urmeaza alegerea prevazuta de
majoritate. Cercetirile experimentale in ceea ce priveste riscul in luarea deciziei vizdnd una sau altd
problemad, indicii de grup demonstreaza cd grupul acceptd riscul mai mult decat persoanele individuale.
Aceasta are la bazd urmatoarele cauze: repartizarea responsabilitatii finale intre membrii grupului; tendinta
de a fi lider; nedorinta de a fi mai atent decat altii. S-a observat ca decizia colectiva este mai eficienta decat
cea individuala in cazul cand membrii grupului nu au experientd in luarea deciziilor individuale. Din alt
punct de vedere, experienta deciziei de grup a sporit calitatea deciziei individuale. Cercetérile au demonstrat
ca prioritatile deciziei de grup sunt strans legate de tipul problemei care se decide. Si ea este mai eficienta la
rezolvarea problemelor greu de formulat, dar si la problemele care solicita o mare experientd. La alegerea
colectiva a metodelor actiunii, in conditii anumite legate de risc, s-au luat in calcul si abaterile deciziei de
grupului, lipsa selectarii informatiei si a optimismului argumentat. Pentru a le exclude, in colectiv a fost
creatd o atmosfera diplomatica, de expunere liberd a opiniilor, indiferent de nivelul de autoritate, conform
zicalei: ,,Doud minti sunt mai bune decat una”. S-a atestat cd mai frecvent managerii iau decizii legate de
risc, apeland la alegerea standarda — de sablon, actionand conform unui anumit stereotip. El serveste la
automatizarea deprinderilor managerului si 1i da posibilitatea sa economiseasca timpul in cadrul judecatii, sa
actioneze rational. Astfel de situatii s-au creat §i In cazurile cdnd a survenit un pericol spontan care a
schimbat brusc atmosfera. Aceste situatii se atestd foarte rar, managerul nu poate gasi rapid un stereotip
optimal, fiind pus in situatia sa apeleze la alte sabloane de decizie mai putin eficiente. Stereotipul standard al
judecatii umane duce la faptul ca metoda aleasa privind decizia vine in contradictie cu cea corecta si eficienta
de decizie. In figura 1 este redati schema unei astfel de selectii.

Ideea
deciziel

Decizii
principale

Zona
cautarilor

Vectorul
nertiel

Atmosfera care
necesita actiuni
de risc

Zona neperceputa

Fig.1. Vectorul actiunii intr-o decizie.
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Aceasta schema demonstreaza cum in situatia care necesita actiuni legate de risc toate ideile principale ale
deciziei se grupeaza in jurul unui vector corect al actiunii. Cea mai bund decizie rdmane intr-o parte de acest
vector, departe de stereotipul obisnuit. Am atestat o situatie contrara: pe de o parte, in luarea deciziei rapide
si corecte in situatii complicate actiondm dupa un sablon pregatit, dar pe de alta parte, el nu ne ofera varianta
corecta. De aici concluzionam cé luarea deciziei trebuie sa aiba la baza stereotipurile, dar care sa raspunda
deciziilor optimale. In aceasti situatie ne-am pus intrebarea: cum si sporim invitarea prelucririi deciziei? Pe
parcurs am observat ci eficienta si calitatea muncii managerului depind de un sir de factori, purtatorul carora
este managerul insusi. Printre ei pot fi mentionati urmatorii: sdnatatea, competentele profesionale, interactiu-
nea armonioasa cu mediul Inconjurator [4]. Primul include in sine o norma ,,psihofiziologicd” a starii fieca-
ruia si asigura functionarea sociala si personald a managerului. S-a observat ca sporirea nivelului competen-
telor depinde de dorinta de a studia ceva nou: metode, strategii etc. Acest factor influenteaza pozitiv si duce
la sporirea eficientei muncii managerului, astfel sporind si calitatea procesului educational din institutia de
invatamant. Si pentru a-1 realiza calitativ este bine sd interactioneze cei trei factori simultan, deoarece s-a
observat ca un manager profesionist ii poseda pe toti trei. Evident, se ia in vedere §i principiul continuitatii
in organizarea invatarii. in scopul perfectiondrii managerului in procesul de luare a deciziilor propunem 6
niveluri [5]: informational, algoritmic, metodic, metodologic, sistemul comun, filosofic. La primul nivel ma-
nagerul opereazad cu informatia in domeniu care-l ajuta sé se orienteze. La nivelul doi opereaza cu sistemul
de prelucrare a informatiei care le determind profesionalismul in domeniu, aplicandu-1 la realizarea unor
sarcini, iar deciziile se iau in baza unui anumit algoritm. Aceasta activitate se clasificd ca un sistem informa-
tional in cautare, care activeaza in baza principiului cautarii si prelucrarii informatiilor. La nivelul trei am
atestat mangerii care pot opera cu metodica manageriala, utilizeaza algoritmi de luare a deciziei, uneori sin-
guri elaboreaza algoritmul de luare a deciziei pentru managerii de nivelul doi. Ei elaboreazd metode de luare
a deciziei legate de managementul strategic de perspectiva. La nivelul urmator managerii prelucreaza supor-
turi metodice informationale (lectii, seminare etc.). Acesti manageri iau mult mai bune decizii. Pentru insu-
sirea oricarui nivel trebuie cunoscute nivelurile anterioare [6].

Pentru a facilita formularea problemei s-au propus intrebari adaugitoare [7]. In acest sens, o importanti
mare l-a avut initierea unui registru de decizii in cadrul institutiei. El a fost elaborat pe fiecare structura, con-
form urmatorului model:

Tabelul 3
Model de registru de decizii

Structura Tipul |Obiective | Metode | Numar de |Instrumente| Decizia | Rezultatul
deciziei aplicate | persoane

Organizatorice
Instructive
Educative
Financiare
Baza tehnico-
materiala

6 | Reparatii

N[ W[N|—

Daca a fost corect formulatd problema, jumatate din decizie este clara, iar daca problema n-a fost clar
formulata, sunt cautati vinovatii, precum si greselile de incompetenté a persoanei care a luat decizia respectiva.
In procesul de luare a unei decizii recomandim managerului sa raspunda la urmatoarele intrebari:
1. Ce este comun si prin ce se deosebesc problemele diferitelor structuri organizatorice din scoala?
2. Conducand procesul decizional, incluzand experienta, teoria conducerii, sunteti de acord cu rezultatul?
Daca sunteti de acord ce schimbari ati face?
Corespund rezultatele cu teoria actuala a conducerii? Daca nu, in ce?
4. Introduceti propuneri pentru imbunétatirea metodei aplicate in formularea si analiza deciziilor mana-
geriale.
5. Ce concluzii ati facut in urma analizei problemei? in ce directii trebuie perfectionate cunostintele?

W
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o

Elaborati o programa de perfectionare in problema deciziei.

. Stabiliti obiectivele acestei programe.

8. Comparati anchetele si stabiliti momentul cand este mai rational sa le aplicati? Cum putem imbunatati
continutul lor? [8].

La analiza unei situatii concrete se Tnainteaza urmatoarele obiective:

1. A invita o sistema logica in luarea deciziei;

2. A delimita etapa de prognozare a deciziei;

3. A elucida legatura dintre factorii care influenteaza exactitatea prognozei;

4. A accentua necesitatea planificarii dezvoltarii procesului educational, reiesind din finalitati—obiective—
cadru;

5. A defini locul problemei date in procesul din institutie;

6. A demonstra importanta analizei calitative a problemei chiar si in cazul descrierii ei complete.

Problema sporirii procesului educational prin luarea deciziilor eficiente poate fi studiatd prin evidenta

-

reusitei scolare calculatd in % pe ultimii 3-5 ani si urmarita dinamica ei. Logica constd in faptul cd ne depla-
sam de la deciziile finale catre deciziile de start, selectindu-le pe cele optimale (de jos in sus) de la sfarsit
spre Inceput [9]. lar aceasta ne va da posibilitatea sa urmarim dinamica eficientizarii procesului educational
din cadrul institutiei.
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