7. ELABORAREA DECIZIILOR

7.1 Consideratii generale

Elaborarea deciziilor reprezintd un proces continuu de corelare si armonizare a
obiectivelor cu resursele, decizia reprezentdnd rezultatul prelucrdrii informatilor de catre o
persoana sau un grup de persoane. Elaborarea deciziilor reprezinta esenta functiei de conducere.

Dupa E. Mihuleac [Mih-93] decizia reprezinta conceptualizarea unei optiuni, fie sub
forma unei imagini mentale, fie a unui model explicit, iar luarea deciziei implica simplificarea
realitatii.

In DEX, decizia reprezinti o atitudine cu caracter determinant, adoptata dupa o serie de
deliberari, hotariri.

Procesul decizional identifica si selecteaza alternativele unui mod de a actiona, coreland
cerintele impuse de un context dat.

Pentru Herbert A. Simon [Sim-60]“managementul” reprezintd un continuu proces rational
de elaborare a deciziilor, fiind structurat in trei etape principale prezentate in tab.7.1.

Tabelul 7.1
Nr. Etapa Descriere
etapa
Informare - Identificarea problemei
1. - Formularea problemei
- Identificarea momentului care
impune luarea deciziei
Proiectare - Analiza directiilor posibile de
2. actiune
- Stabilirea obiectivelor
- Formularea si dezvoltarea
alternativelor
3. Selectia/ Evaluare - Alegerea alternativei de actiune
prin evaluare

e Fiecare etapa poate genera la randul ei un subproces complex de elaborare a deciziilor,
fiind necesara informarea, proiectarea, respectiv selectia.

e Implementarea deciziei reprezintd de asemenea un proces decizional.

e Conform teoriei lui Simon, orice actiune manageriala reprezinta un proces continuu de
elaborare a deciziilor.

De asemenea H.A. Simon reliefeaza doua tipuri opuse de decizie:
1. planificata — (programate, nu sunt noi de fiecare data cand apar)

I situatii repetitive ( necesita cunostinte, competente, rutind birocratica,
experientd, intuitie);
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7.1.1 Situatia decizionala

consecintelor fiecarei alternative

2.

7 situatii de rutini;
7 proceduri clare pentru rezolvarea problemelor (procesarea
comenzilor unor clienti,; stabilirea ajutorului de boala al unui angajat).
neplanificata — (neprogramate, nu exista metoda, tehnici, algoritmi pentru
rezolvarea problemei)

7 problema apare in premieri sau este foarte complexi (dezvoltarea
unui nou produs, reduceri substantiale de personal; lansarea unei noi
linii de produse).

Cu cat un manager se plaseaza mai sus 1n ierarhia organizationald, cu atat este mai
semnificativa abilitatea sa de a lua decizii neprogramate.

H.A. Simon considerda ca dupa cel de-al doilea razboi mondial ,,are loc o revolutie
completa a tehnicilor decizionale” [Sim-60], datorita dezvoltarii tehnicilor de calcul, a
cercetarilor operationale, analizei matematice, etc.

Situatia decizionald poate fi caracterizata in functie de gradul de incertitudine al

prezentat in tab.7.2.
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formulate. Modelul structurarii situatiei decizionale este

Tabelul 7.2
Modelul situatiei decizionale
Situatia Probabilitate Controlul | Anticiparea
decizionala de realizare a | variabilelor evolutiei
obiectivelor
De certitudine maxima maxim precisd
De incertitudine mare mediu aproximativa
De risc redusd inexistent nesigura

In lista care urmeaza sunt prezentate cateva Intrebari posibile pentru evaluarea primara a
situatiei decizionale:

Sugestii aplicative: intrebari utile in procesul elaborarii
deciziilor

Decizia este de rutind sau nu?
Care este perceptia autoritatii formale in organizatie?
Procesul recunoscut de luare a deciziilor este colectiv sau

individual?

Care este prioritatea in luarea unei decizii asupra
aspectului A in comparatiei cu aspectul B, etc.?
Problema este usor de structurat?

Cat timp este necesar pentru implementarea deciziei?
Scurgerea timpului vine in intdmpinarea solutionarii
problemei sau o poate agrava?

Se poate stabili un mecanism pentru a preintdmpina
deciziile predictibile?

Care este riscul estimat in procesul elaborarii deciziei?
Care este riscul influentelor externe?

Controlul implementarii deciziei este ridicat sau scazut ?



7.2 Modele decizionale

7.2.1 Modelul Michel Crozier

Michel Crozier prezintd organizatiile industriale ca pe o retea sau un ,,ansamblu” de
jocuri de putere. Jocurile propaga si directioneaza relatiile de fortd care stabilesc pozitiile si
relatiile de cooperare, prin constientizarea gradelor de libertate in raport cu constragerile la care
fac fata persoanele.

Jocul se stabileste Intre diferite categorii de participanti, care pot fi: superiori si subordonati,
manageri si muncitori, diferite departamente, etc.

Jucatorii aplica strategii de genul:

o superiorii - aplica strategii de tipul: ,,divide §i conduce”
e subordonatii - aplica strategia defensiva, pentru a-si proteja gradele de libertate,
in care-si dezvolta actiunile in viziunea proprie.

Jucatorii 1si cunosc limitele §i incearca sd obtind cat mai multe avantaje dintr-o strategie
stabilitd, constientizdnd faptul c, stabilitatea organizatiei este necesard pentru ca jocul si poata
continua.

7.2.2 Modelul Victor H. Vroom

Victor H. Vroom a demonstrat cad procesul de elaborare a deciziilor creeaza efecte
pozitive asupra atitudinilor si motivatiilor, intensitatea efectelor obtinandu-se in functie de
personalitatea participantilor (tab. 7.3)

Tabelul 7.3
Tendinte ale personalitatii Impactul
- persoane autoritare Nu sunt influentate de
- persoane dependente oportunitatile participarii la

elaborarea deciziilor

- persoane cu tendinte egalitariste | In cazul participarii la elaborarea

- persoane independente deciziei:

- devin puternic motivate adoptand
atitudini pozitive

- tintesc performante

Victor H. Vroom (in colaboare cu P. W. Yetton si A. G. Jago),[Vro-73], a elaborat un
model privind elaborarea deciziilor manageriale, categorisind diferitele grade de implicare a
subordonatilor, respectiv, tipologia procesului decizional (Autocratic, Consultativ, de Grup), fig.
8.1. Vroom concluzioneaza ca, toti managerii trebuie sa poata opera cu orice tip de decizie in
functie de circumstantele create, pentru a demonstra ca sunt rationali si eficienti, insistand asupra
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faptului ca ,,este mult mai corectd notiunea de situatii participative si autocratice decat cea de
manageri de tip participativ sau autocrat.

Victor H. Vroom considera urmatoarele cinci stiluri decizionale:

Al : Rezolvati problema sau elaborati singur decizia, bazdndu-va pe informatia pe care o
detineti in acel moment.

A2: Culegeti informatia necesard de la subordonati, urméand sa decideti singur. Le puteti
formula sau nu problema subordonatilor, pe parcursul culegerii informatiilor. Rolul
subordonatilor este de a furniza informatii si nu de a evalua solutiile.

C1: Dezbateti problema cu subordonatii mai importanti, obtinand sugestii si pareri, fara
a organiza o intrunire in mod special. Elaborati singur decizia care reflectd sau nu opiniile
subordonatilor.

C2: Dezbateti iIn grup problema cu subordonatii, cumuland ideile si sugestiile lor.
Decizia finalda este luatd de cdtre manager, putand reflecta sau nu influenta
subordonatilor.

G2: Dezbateti problema in grup cu subordonatii. Identificati si evaluati impreuna
alternativele pentru atingerea consensului cu privire la solutiile finale. Rolul managerului

este mai mult de moderator.

Abrevierile Al si A2 sunt atasate stilurilor decizionale de tip autocratic, C1 si C2 sunt

atasate stilurilor consultative, iar G2 este atasat procesului de grup (2 - semnifica faptul ca la
elaborarea deciziei participa cel putin doud persoane).

Modelul lui VROOM este structurat pe mai multe niveluri logice, in care managerul are

posibilitatea stabilirii stilului decizional, potrivit situatiei cu care se confruntid, dupd cum
urmeaza: (fig. 7.1)

A) Existd argumente care demonstreaza ca o anumita solutie este mai rationala decét
alta?

B) Exista suficiente informatii pentru a lua o decizie de calitate?

O Problema este structurata ?

D) Este necesar ca decizia sa fie acceptata de subordonati pentru ca implementarea

ei sd fie eficientd ?
E) Daca decizia va fi luatd in mod individual, existd certitudinea acceptarii ei de
catre subordonati?
F) Subordonatii impartasesc obiectivele organizationale atinse prin rezolvarea
acestei probleme?

G) Exista riscul unui conflict intre subordonati in cazul acceptarii unei solutii?

-La punctul A) se subliniaza importanta calitatii deciziei.
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-La punctual B) se stabileste limita pana la care superiorul poate lua o decizie pe baza
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-La punctul C) se evidentiaza gradul de structurare al problemei.
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5

-La punctul E) se estimeaza probabilitatea ca decizia sa fie acceptat

5

4 de catre subordonati.
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-La punctul F) se stabileste limita pana la care angajatii sunt motivati sa Impartaseasca obiectivele
organizationale.
-La punctul G) se subliniaza pericolul unui conflict intre subordonati datorita solutiei alese.

Exemple care pot fi incadrate in modelul Vroom
Tipul 1: (C2, G 2)

O persoana are responsabilitatea supravegherii unei echipe care se ocupa cu depanarile
instalatiilor electrice ale unor automobile.

In atelierul X este adus un automobil, care are defectiuni de pornire. Automobilul este supus
testului la calculator, iar rezultatul afisat este : ,,Bobina de inductie este defecta”. Supraveghetorul
echipei sugereaza urmatoarele doua alternative, pe care le supune dezbaterii membrilor echipei de
depanare:

- sa se inlocuiasca bobina, caz in care reugita depandrii este garantatd inca de la prima Incercare,
dar costurile devin mai ridicate ;

- sa se verifice bobina, pentru a identifica si inlocui componenta defectd, obtinandu-se un cost
mai scazut in cazul unei reusite.

Tipul 2 (A 1)

In acelasi atelier X este adus un automobil, care prezintd erori la blocul de lumini. in urma
testului realizat cu ajutorul calculatorului, verdictul este ci: ,,Blocul de lumini este defect”.
Supraveghetorul, fard a mai consulta echipa, decide schimbarea acestui modul, stiind din
experientele trecute ca un astfel de defect nu mai poate fi reparat.

Tipul 3 (G2)

In atelierul X este adus un automobil cu o problema la pornire, insd nu se reuseste identificarea
defectiunii deoarece toate componentele testate functioneazd 1in parametrii normali.
Supraveghetorul echipei se consulta cu echipa, ajungand la concluzia solicitarii unui specialist de
la firma producitoare a acelui automobil. In urma consultarii cu specialistul s-a identificat faptul
ca, asamblarea unei componente 1n cadrul instalatiei a fost efectuata gresit, generand erorile.

7.2.3 Arborele de decizie

Arborele de decizie reprezintd un instrument complex pentru vizualizarea si evaluarea
alternativelor studiate 1n procesul selectiei deciziei. El furnizeaza o structurd eficientd, in care se
pot detalia gradat toate alternativele, in functie de toate optiunile posibile, obtinandu-se in final
rezultatele estimate pentru fiecare ramura dezvoltata.

Avantajul utilizarii arborelui de decizie este cel al furnizarii unei imagini echilibrate a riscurilor
si cagtigurilor, asociate cu fiecare curs posibil al alternativelor.

7.2.3.1 Dezvoltarea arborelui de decizie
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Pentru dezvoltarea unui arbore de decizie, se considera decizia care trebuie luata si se reprezinta
printr-un pdtrat, in partea stingd a unei reprezentari grafice. Din acest punct de start se traseaza
spre dreapta un numar de linii egal cu numarul alternativelor posibile pentru stabilirea deciziei,
precizandu-se alternativa in dreptul fiecarei linii. Se recomanda stabilirea unui spatiu larg intre
liniile trasate, pentru ca arborele sé se poata dezvolta in continuare. Daca rezultatul parcurgerii
unei alternative este neclar, linia se finalizeazd cu un cerc. Dacad rezultatul reprezintid o alta
decizie, care trebuie luata, linia se finalizeaza cu un alt pdtrat.

Din punctele finalizate cu patrate, se traseaza din nou spre dreapta un numadr de linii egal cu
numarul alternativelor posibile (alternativele se plaseaza deasupra liniilor).

Din punctele finalizate cu cercuri, se traseaza spre dreapta un numar de linii egal cu numarul
probabilititilor posibile pentru stabilirea deciziei pentru alternativa, care parcurge ramura
respectiva. (probabilitatile se plaseaza deasupra liniilor) (fig.7.2)

Procesul de reprezentare se continud pana cand toate ramurile arborelui se finalizeaza cu cate un
rezultat, (fig. 7..3).

Arborele de decizie trebuie analizat si evaluat in fiecare nod (patrat sau cerc) de ramificare,
pentru a identifica posibilitatea existentei altor alternative de evolutie. in cazul gasirii unor cai
aditionale de evolutie, acestea se vor adauga.
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Fig. 7.3 Arborele de decizie, avand ramurile finalizate cu cate un rezultat

7.2.3.2 Evaluarea deciziei

In acest caz se estimeazi probabilitatea de intimplare pentru fiecare ramificatie din dreptul
cercurilor. Daca se utilizeaza estimarea procentuald, atunci suma valorilor, care se ramnifica din
fiecare cerc, trebuie sa fie egald cu 100. Daca se utilizeazd estimarea fractionard, atunci suma
valorilor, care se ramnifica din fiecare cerc, trebuie s fie egald cu 1. (fig. 7.3) In continuare se
prezinta calculul punctelor de incertitudine, respectiv, calculul punctelor de decizie.

a) Calculul punctelor de incertitudine

Tabelul 7.4
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Rarura Dezoltare profunds

0.46 (probablitatea unui rezultat bun) « G00,000 Uhd (raloareal = 270,000 Uhkd
0.25 (probabilitate a unui rezulat nommal) = 50,000 Uk fvaloarea) = 17 500 Lk
0.2 (probabilitate a unui rezultat sl1ab) 20,000 Uk fvaloare a) = 00 i
+ 287,800 Lk

Ramura Dezvoltare rapids
0.35 = 450,000 = 157,500 L
0. @ B0000 = 29000 LIk
0.25 0000 = 10,000 Likd
+ 154,500 Lk

Ramurs Irtérires produsului
0.5 x 3E0000 = 157,500 L
0.25 = &0000 = 12 500 Lihd
0.3 s 2,000 = Q00
+ 170,900 Lk

Ramura Aplicarea una tehnologii alterrative maiisfting

0. # e aln) = 2,800 U
0.25 ks 2,000 = A0 U
035 # 1,000 = 250 Uk
+ 2800 Lk
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bu'n‘a 600.000 TR

50.000 UM
20.000 UM
0,45 x 600,000 = 270,000
035% 50000= 17.500
020x20000= 400
287.000
450.000 UM
60.000 UM
40.000 UM
0,35 x 450,000 = 157,500
04 x 60000= 24000
025x 40000= 10000
191.500
a 350.000 UM
pur
.45
normala 5000 1M
3.000 TM
0.4 % 350,000 = 157,500
0d4x S0000= 12.500
0d4x 3000= 900
170.900
7.000 TA
3.000 TM
1.000 UM

0.4 x 7.000=2200
0.25x 3000= 750
0.35x 1.000= 350

3200

Fig. 7.4 Calculul punctelor de incertitudine



TETH00 UM

287900 - 35000=
202000

191500 - 30000=
161500

170900 UM

170500 - 10000=
160200

3200 - 0= 3900

Fig. 7.5 Calculul punctelor de decizie

Odatd ce s-au estimat probabilititile ramificatiilor din punctele de incertitudine
(cercurile), se stabileste valoarea corespunzatoare fiecarei ramuri, respectiv, se inmulteste fiecare
rezultat de la finalul ramurilor arborelui cu probabilitatea corespunzatoare ramurii, care porneste
din punctul de incertitudine. Pentru fiecare punct de incertitudine se insumeaza rezultatele
obtinute si se plaseaza intr-un cadran deasupra punctului respectiv. In fig. 7.4 si tab. 7.4, se
prezinta calculul punctelor de incertitudine (cercuri). In exemplul din fig. 7.4, valoarea noului
produs, pe ramura dezvoltdirii profunde, este de 287.900 UM:

b) Calculul punctelor de decizie:

Evaluarea unui nod de decizie se realizeaza prin calcularea costului fiecarei linii de
decizie, respectiv, se realizeaza sciderea dintre valoarea nodului de incertitudine si costul liniei
de decizie. Rezultatul reprezinta beneficiile obtinute, parcurgind fiecare linie de decizie, (fig.
7.5).

Decizia finala se realizeaza prin alegerea optiunii care contorizeaza beneficiul cel mai
mare, aceasta reprezentind valoarea nodului de decizie. In fig. 7.5, este prezentat calculul
punctelor de decizie pentru studiul de caz prezentat.
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7.2.4 Metoda Electre

Metoda Electre (Elimination et Choix Traduisant la Réalité), elaboratd de Bertrand
Roy in 1967 [Roy-93], reprezintd un instrument de optimizare a deciziilor in conditii de
certitudine. Metoda Electre se utilizeazd in situatii In care existd mai multe variante V; (i=1,m)
posibile pentru atingerea unui obiectiv, evaluarea fiind realizatd pe baza mai multor criterii C;
(3=1,n), respectiv, prin comparatia variantelor doua cate doua.

7.2.4.1. Prezentarea metodei

Pasull
Pentru obiectivul care trebuie atins se stabilesc:
o variantele posibile de realizare V;(i=1,m);
e criteriile Cj (j=1,n) luate in considerare pentru aprecierea variantelor;
o tipul aprecierii, care poate fi calitativa (se acorda calificative) sau cantitativa (se acorda note).

Observatie: In situatiile in care aprecierea initiald a variantelor este inexactd, se preferd utilizarea
calificativelor, care sunt asociate pentru anumite intervale.

In cazul aprecierii calitative se continua cu pasul 2.

In cazul aprecierii cantitative se continua cu pasul 4.

Pasul 2
Se apreciaza fiecare variantad 1n functie de criteriile stabilite, iar cu ajutorul calificativelor
acordate se construieste matricea M a calificativelor.

¢ G .. C,
4 FB FB .. FB
v, N § ... B
M =
v, B N B
Pasul 3

Pentru fiecare criteriu se stabileste o scald de notare, corespunzitoare cu ponderea
fiecaruia in procesul de evaluare a variantelor. Definirea scalelor de notare se realizeaza prin
stabilirea notei minime pentru fiecare criteriu si respectiv, a ratiei constante intre notele rezultate
pentru fiecare calificativ. (tab.7.5).

Odata stabilite scalele de notare, se inlocuiesc calificativele din matricea M cu notele
corespunzatoare calificativelor din dreptul fiecarui criteriu, rezultdnd matricea M, a notelor.

Tabelul 7.5

92



N S B FB Ratia
Cr 1 4 7 10 3
Cy: 4 6 8 10 2
Cy 4 6 B 10 2

Legenda: N — nesatisfacitor, S — satisfacator, B- bine, FB- Foarte bine

Cl C2 Cn
4 nyoony n,
v, Ry Ny ny,
M, =
Vm nml an nmn
Pasul 4

Se stabileste vectorul coeficientilor de importanta K; (j=1,n), cu ajutorul carora decidentul
ajusteazd ponderea criteriilor in procesul de elaborare a deciziei finale. Suma coeficientilor de
importanta este egala cu 1 sau cu 100.

Pasul 5
Notele matricii M; se Tnmultesc cu coeficientii de importantd corespunzatori fiecarui

criteriu, obtindndu-se matricea omogend M,=(N;) i=1,n; j=1,m; N;=K;* nj; |

¢ C, .. C,
I/vl Nll N12 Nln
I/Z N21 N22 N2n
M, =
I/m le NmZ mn
K. (K, K, .. K,)
Pasul 6

Se calculeaza matricea de concordanta si matricea de discordanta.
Matricea de concordanta este patratica (m,m) si exprima superioritatea variantei
cu varianta ,,j”, calculul elementelor realizdndu-se in modul urmaétor:

6EI9 A
1

in comparatie
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conc=1
cC. =———
i m (7.1)
Kj
J=1
in care,

m
ZK ; » reprezintd suma coeficientilor de importantd corespunzatori criteriilor pentru care nota
conc=l1
[I3%4]

variantei “i” (din matricea omogena M,), este mai mare sau egala In comparatie cu nota variantei
j (din matricea omogena M,);

m
ZK ; » este suma tuturor coeficientilor de importanta, avand valoarea 1 sau 100.
=1

Matricea de discordanta este de asemenea patratica (m,m) si exprima superioritatea variantei j in
comparatie cu varianta i, calculul elementelor sale realizindu-se in modul urmator:

max(od)

m

(7.2)

in care,

hm — reprezinta diferenta dintre cea mai mare notd a matricei omogene M, si cea mai micd notd a

matricei omogene M,.
1ar,

max(od) = (N (V;) - N (Vy)), unde N (V)), N (V;) reprezintad notele variantei j si variantei i,
corespunzatoare aceluiasi criteriu din cadrul matricei omogene M.

Pasul 7

Se evalueaza ordinea variantelor conform urmatoarelor relatii:
Cij = Cji » atunci V; >> Vj (7..3)
(varianta V;surclaseaza varianta V;)

dij < dji , atunci V; >> Vj (7.4)
(varianta V;jsurclaseaza varianta V;).

Daca relatia (7.3) se inmulteste cu (-1) si se aduna cu relatia (7.4), se obtine
Cij — dij > Cji— dji . Atunci Vi >> Vj (75)

(varianta Vjsurclaseaza varianta V; ).

7.2.4.2 Aplicatie:

Pasul 1
Pentru achizitionarea unui program software sunt evaluate patru variante posibile, avand la
baza urmatoarele patru criterii de apreciere:

C1: pretul
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C2: calitatea (cat de bine este realizat software-ul)
C3: performanta (ce se poate realiza cu software-ul)
C4: configuratia necesara a calculatorului pe care este rulat software-ul

Pasul 2

Matricea M a calificativelor a fost realizatd conform aprecierii calitative a variantelor, dupa
cum urmeaza:

¢ (¢, ¢ (C
4 B FB B FB
M=V, |FB § B B
8 N B S B
V, B N FB B
Pasul 3
Pentru cele patru criterii au fost stabilite urmétoarele scale de notare, (tab. 7.6.)
Tabelul. 7.6
N 5 B B Rafia
Cl 1 4 T 10 3
C2 f T # a9 1
C3 4 f b3 10 2
c4 4 f kA 10 2

Calificativele matricei M au fost inlocuite cu notele stabilite pentru fiecare criteriu, conform
scalelor de notare din tabelul.8.6 si a rezultat matricea M.

¢ ¢ ¢ C,
4 7 9 8 10
M, = Vv, (10 7 8 8
8 1 8 6 8
v, 7 6 10 8
Pasul 4

Se stabileste vectorul coeficientilor de importanta K; (j=1,4), pentru sublinierea ponderii

criteriilor in procesul de elaborare a deciziei finale. Suma coeficientilor de importanta este egala
cul.

K,=(04 03 02 0.1)
Pasul 5

Notele matricei M; se inmultesc cu coeficientii de importantd corespunzatori fiecarui
criteriu, obtindndu-se matricea omogena M,=(N;) i=1,4; j=1,4; N;j= K4* n;
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v, (28 27 16 1
v, | 4 21 16 08
v, (04 24 12 08
v,

2.8 24 12 08
K, (04 03 02 0.1

Pasul 6

Se calculeaza matricea de concordanta C; (i=1,4), (j=1,4) si matricea de discordanta Dj
(i=1,4), (j=1,4) .

Wwnhn,
x 06 1 08
06 x 07 0.8
0 04 x 04
06 03 07 «x

ISR N

Calculul elementelor matricei de concordanta este prezentat in continuare:

C(1,2)=03+02+0.1=0.6
C(1,3)=04+03+02+0.1=1
C(14)=04+03+0.1=0.8
C(2,1)=0.4+02+0.6
C(2,3)=04+02+0.1=0.7
C(2,4)=04+03+0.1=0.8
C(3,1)=0
C(3,2)=03+0.1=04
C(3,4)=03+0.1=0.4
C(4,1)=0.4+02=0.6
C(4,2)=02+0.1=03
C(4,3)=04+02+0.1=0.7

nononow,

x 033 0.05 0.05
0.16 x 0.08 0.08
066 1 x 0.66
011 033 0 «x

NN N N

Calculul elementelor matricei de discordanta este prezentat in continuare:
h =3.6
d(1,2)=12/3.6=0.33
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d(1,3)=2.4/3.6=0.66
d(1,4)=0.2/3.6=0.05
d(2,1)=0.6/3.6=0.16
d(2,3)=0.3/3.6=0.08
d(2,4)=0.3/3.6=0.08
d(3,1)=2.4/3.6=0.66
d(3,2)=3.6/3.6=1
d(3,4)=2.4/3.6=0.66
d(4,1)=0.4/3.6=0.11
d(4,2)=1.2/3.6=0.33
d(4,3)=0/3.6=0

Pasul 7
S-au evaluat variantele conform relatiei (7.5), decizia finalda de selectare fiind in favoarea
variantei V; (B FB B FB).

7.2.5 Decizii de grup

Grupul reprezintd doud sau mai multe persoane, care interactioneazi pentru un scop
comun, necesitatea colectivitdtii lor justificandu-se prin satisfacerea nevoilor individuale a
fiecarui membru in parte. Un ingredient foarte important al acestei definitii este acela ca
satisfacerea nevoilor individuale poate fi total diferitd pentru fiecare membru al grupului. De
exemplu, un grup poate include trei persoane, care au urmatoarele nevoi diferite: primul membru
a aderat la grup datoritd nevoii de a interactiona cu alti oameni — nevoie sociald, urmatorul
membru a aderat datorita nevoii de putere, iar cel de-al treilea membru a aderat datorita nevoii de
statut social, de stima. Acesta este motivul pentru care in cadrul procesului de elaborare a
deciziei de grup apar diferente de opinie, neintelegeri, compromisuri, etc.

In general, membrii grupului declari nevoia de intelegere si armonie, insa, in diferite
situatii, anumiti membri incearca sd-si impund propriile puncte de vedere. Aceasta este cauza
atingerii unui compromis final, In care nici un membru al grupului nu are incredere. Deciziile de
grup devin in multe cazuri frustrante si inadecvate.

Practica a demonstrat cd efortul unui grup poate aduce o reald imbunatatire, decizia de grup
putand fi superioara celei individuale.

Avantajele potentiale ale elaborarii deciziei de grup sunt:
furnizarea unui volum mai mare de informatii;
genereaza mai multe alternative;

poate ameliora stresul decizional;

membrii grupului inteleg decizia;

membrii grupului pot accepta decizia;

membrii grupului vor ajuta la implementarea deciziei.

Studiile efectuate asupra comportamentului grupurilor eficiente, au scos in evidenta
urmadtoarele norme care stau la baza atingerii consensului:

1. Evitarea argumentirii de pe pozitia rangului. Opiniile si optiunile pot fi
prezentate cu luciditate si cat de logic posibil.
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2. Atitudinea si reactiile celorlalti membrii pot fi ascultate si luate in considerare cu
mare grija, Tnainte de argumentarea propriului punct de vedere.

3. Procesul elaboréarii unei decizii de grup nu trebuie privit ca §i o competitie din
care o persoana castiga, iar ceilalti pierd.

4. Tinta consensului este aceea a gasirii unei alternative convenabila fiecérei parti.

5. Evitarea schimbarii opiniei doar pentru a evita un posibil conflict, respectiv,
pentru atingere mai rapida a “armoniei”.

6. Evitarea tehnicilor de reducere a conflictului de genul: votul majoritar, calea de
mijloc sau compromisul.

7. Diferentele de opinii sa fie privite ca un fenomen natural. Acestea trebuie
identificate si scoase 1n evidentd. Fiecare persoand sa fie implicatd in procesul
decizional.

8. Diferentele de opinie pot veni in ajutorul elaborarii deciziei, furnizand mult mai
multd informatie, respectiv, stabilind un orizont mai larg pentru identificarea
alternativelor adecvate.

Unele stiluri de elaborare a deciziilor de grup sunt productive, furnizdnd decizii de
calitate, cu un grad mare de acceptare din partea membrilor echipei. Existd insa si grupuri avand
stiluri contraproductive.

In cadrul organizatiilor sunt generate, in mod frecvent, probleme datorate schimbarilor. Pentru ca
deciziile de grup sa fie eficiente, este necesar ca echipele de lucru si fie ajustate dinamic, in
functie de schimbarile survenite, pentru Imbunétatirea continua a aptitudinilor de lucru, respectiv,
pentru acumularea de cunostinte esentiale in domeniile cheie.

7.2.5.1 Model cadru pentru formarea echipelor si elaborarea deciziilor de
grup

Formarea armonioasd a echipelor este necesard pentru declansarea sinergiei, respectiv,
pentru ca rezultatul echipei sa fie mai bun decat suma contributiilor fiecarui membru in parte.
Tehnicile de construire a echipelor furnizeaza solutii de armonizare si coordonare a membrilor
echipelor, prin identificarea si atragerea 1n cadrul grupului a competentelor si atributiilor diferite.
In continuare este prezentat un model teoretic de formare a echipelor si elaborare a deciziilor de
grup. Modelul parcurge trei pasi, fiecare incluzand cateva proceduri, prezentate In continuare prin
intermediul urmatorului studiu de caz:

Studiu de caz - Prezentarea situatiei.

Se considera un proiect de dezvoltare a unei locatii pentru activitéti didactice si respectiv a
unui club pentru desfasurarea activitatilor sociale, inclus intr-un proiect cadru de dezvoltare
anuala a unei scoli de vard. S-a organizat un concurs, pe baza caruia membrii selectati sa formeze
echipa de realizare a proiectului, pornind de la dezvoltarea proiectului arhitectural, respectiv,
alegerea si implementarea solutiilor tehnologice, care se potrivesc cel mai bine [Izv-06].

In general, un proiect de constructii intAmpina o serie de situatii neprevazute, care pot
provoca intarzieri in finalizarea proiectului sau depasiri de buget, consecinte care ar putea fi
evitate in cazul unei echipe armonios formata pentru un anumit scop, in care se poate declansa
actiunea sinergica printr-o comunicare eficienta intre membrii echipei.
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Datoritd mixturii necesare intre membrii echipei proiectului prezentat mai sus (arhitect,
designer, supervizor de santier, inginer constructor, beneficiar), pentru selectare si formarea
echipei au fost aplicati pasii modelului cadru de formare a echipei, dupd cum urmeaza:

Pasul 1 include 7 proceduri, concepute pe tematici specifice procesului de formare a echipei,
prin intermediul cdrora sunt testati potentialii membri. Fiecare procedura se poate derula prin
conceperea unor teste specifice domeniului de interes.

Caracteristicile echipel
Procedumne 1 2

Termene, scala de timp

Definirea obiectivelor
echipel

Indicator: de
conducere, riscurt

Eezultate, sponsort,
titular

7N

Documentatia tehnicd

Tehnici de propagare a
Procedura 2 informatilor
IManagementul
conflictelor
Tehnici specifice
pentru elaborarea
deciziilor
stabilirea stilului de
conducere pentru
echipi

Definirea regulilor
fundamentale ale echipei

AN

Cultura echipel,
compottamentul

99



100

FProcedurn 3

Identificarea karmei
echipei

FProcedum 4

Strategii individuale
de colaborare
eficientd

Identificarea motivatulor
s atnbitilor individuale ih
cadrul echipet

Identificarea rolurilor
individuale tn cadrul
echipet, pentru atingerea
ambititlor fiecdru membru

Testarea comportamentulu
proactiv individual, cind
ceilalti membri at echiper nu
au promptitudine n
colaborare

Masurarea potentialulm
individual, pentru
stabilirea relatulor de tip
cAstiga-cagtigd (win-win)



Procedumns 5

I cazul in care

Tehnici de fncurajare a performarntele sunt reale
membrilor echipei, ca sd

ofere sugestil pentru i de imbunatatire
performantele,

comportamentul §1 Identifcarea domeniilor

care merttd & fie continuu
explorate

Intrunirile eperationale /
Procedura 6 de elaborare a decizilor

Intruniri de transmitere a

informatuler
Identificarea stilului de Intruniri de tip
operare pentru ca Lbrainstorming”
intrunirile echipei 53 fie .
eficiente Intruniri rezolutive
Audio - conferinte
Intruniri de tip
L~webnars”
Identificarea postbilitatilor de
Procediira 7

conselidare a unor credinte
fundamentale pentru echipa,
respectiv, de stabilire a
performantelor ridicate

Stabilirea credintelo

fundamentale pentr _ o
echipd Identificarea posibilitatilor de
1mb unitatire

Pasul 2
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Tost deprinderi fehnice Test cdisponibilifafe Test deprinderi inferpersonale
- dorreniu specific - disporndbilitatea de - cdl de adaptare la regulile de
- cunogtinge sau irplicare bazd
expertizd in domerdi [ - verificarea - acceptarea roluluigia
subiecte concrete angajamentelor extra- responsabilitatilor
- abilitdti generale, curriculare (farodlie, - ol de Irdelegere a actiunilor
analitice g conceptuale alte iraplicdri) gan corpotarmentulul noncon-
- deprinderi specifice in - dispordbilitatea forrdst dar proacttr al altor
statisticd §i econorude intrunirilor regulate raerabil
- deprinderi de elaborare - prowgptindine, - caparitatea de acceptare a
deciziilor in domeninl punctualitate diferertelor de opinie iviteza
tehmic - stabilirea de gisire a solutiilor
- EXperientd alternativelor de alternative creative
- deprinderi creative cornunicare (fatd in - implicarea in decizia de grup
- experientd tebmic 4 fatd, telefon, e-mail) - capacitatea de soclalizare gi

distractie in afara ntrordrilor
specifice
- conducerea eficientd a
intrunirilor
- Inceperea actinrilor in
tirepnl planificat
- stabilirea ohiectivelor clare
pentrn fiecare intrordre,
pregitires acestore gl pastrarea
planificatorabu i tirog
Prosadura Frocedura
I 7
Frocedura Frocedura
2 &
Frocedura Procedura Frocedura
E 4 J

Fig. 7.6 Rezultatele testului pentru deprinderile tehnice,disponibilitatea de timp si deprinderi
interpersonale

In pasul al doilea se evalueazi rezultatele testelor, aplicate prin intermediul procedurilor
de la pasul 1, fiecarui candidat la formarea echipei. Rezultatele testelor vor incadra pe fiecare
deprinderilor interpersonale, (fig.8.6).

Modelul propus incadreaza parcurgerea primilor doi pasi in etapa denumita ,selectia
primara a membrilor viitoarei echipe”.

Pasul 3: In continuarea selectiei primare se aplici tehnica de optimizare pentru construirea
echipei WWCC - TOCTP (Win-Win and Clarity of Communication based on Theory of
Constraints Thinking Process [URL-2], care furnizeaza stabilirea rolurilor specifice, respective,
asigneaza persoanele potrivite rolurilor corecte.

Considerand proiectul mentionat in studiul de caz, la procesul de recrutare s-au prezentat
mai multi candidati, avand aceiasi formare profesionald de baza (inginerie civila si arhitecturd) si
care, au trecut cu succes testele prezentate in primii doi pasi. Unul dintre ei a dovedit mai multa
creativitate Tn domeniul deprinderilor tehnice (solutii arhitecturale), fiind propus in cadrul echipei
pentru rolul de “creator”. In cel de-al treilea pas, toti candidatii au participat la o simulare pentru
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optimizarea unor situatii, parcurgdnd urmatoarele proceduri ale metodei WWCC — TOCTP,
dupa cum urmeaza:

Procedura 1 - Contextul

Candidatii au fost implicati in simularea comportamentului echipei de proiect, in care a
aparut o situatie conflictuald, datoritd faptului ca proiectul arhitectural implica cateva probleme
tehnice.

Procedura 2 — Ce trebuie schimbat ?

In cadrul acestei proceduri s-a dezvoltat Arborele Realititii Curente (ARC), (fig. 7.7), pentru
a vizualiza legétura dintre efectele nedorite i cauzele, care stau la baza acestora.

Obiectivele proiectului

T

Noua viziune arhitecturald Caietul de sarcini corelat cu detaliile de executie
ale proiectului tehnic.

i r

Tehnologie nouad aplicatd intr- Realizarea proiectului in conformitate cu
o locatie foarte ingusta specificatiile tehnice i cu datele furnizate de
(neconforma) supervizorul lucrarilor.

Durata mai lunga de Durata optimizata.
realizare. Echipamente mai % Costuri optimizate.
scumpe.

Fig.7.7 Arborele Realitatii Curente
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Procedura 3 — Ce se va schimba in ce ?

Candidatii au dovedit deschidere, o viziune clara, respectiv, necesitatea unei colaborari eficiente.
Prin alternativele prezentate de fiecare, au gasit 1n final o solutie arhitecturala similard, rezolvand
conflictul prin utilizarea tehnologiilor cu care executorii erau obisnuiti. In acest stagiu s-a
dezvoltat Arborele Realititii Viitoare, prin analogie cu ARC, pentru a vizualiza transformarea
efectelor nedorite n rezultate dorite, prin intermediul noii solutii gasite.

A fost de asemenea dezvoltat un arbore denumit Ramura Negativa a “Rezervelor”, pentru a se
putea dezvolta si un management al riscului in cadrul noii strategii.

Procedura 4 — Cum vor fi implementate schimbdrile ?

In acest stagiu candidatii au dezvoltat Arborele Conditiilor Esentiale (prerequisite tree)
bazandu-se pe datele de intrare individuale, reusind sa transforme toate obstacolele intr-un plan
de implementare. Participantii la simulare au reusit sa se sincronizeze pentru solutia arhitecturala
finald. Fiecare candidat si-a inteles rolul cheie in cadrul viitoarei echipe si cat de esential este
rolul fiecarui membru echipa, (tab.7.7).

Tabelul 7.7 Identificarea si definirea rolurilor cheie pentru membrii echipei

Profilul general pentru | Profilul specific al membrilor echipei

rolurile necesare 1n de proiect
cadrul echipei
" .C-reeazé conceptul | w Are  viziunea intregului  proiect,
L. Cre?ator= orlglnal.; . documentatia pentru obtinerea
arhitect = Realizeaza proiectul aprobarilor;

arhltecturalé . = Este in legatura permanentd cu

= Are o imagine de | . . -
inginerul structurist;

ansamblu. . B
= Are  responsabilitatea  detaliilor
estetice.

* Identifica » Pregateste caietul de sarcini, coreland

2.Promotorul

= Inginer

Proiectant

oportunitati noi,

* Dezvolta cai de
promovare a ideilor pe
parcursul
implementarii.

proiectul tehnic cu detaliile de executie;

proiectului,
specificatiile

» Urmdreste pregatirea
tinand cont de toate
supervizorului lucrarii.

3.Supervizor

Supervizorul

lucrarii

= Detecteaza
nonconformitatile prin
analize §i provocari;

* Trimite feedback-ul
creatorului si

promotorului.

= Reprezintd beneficiarul in relatia cu
constructorii, inginerul proiectant si
arhitectul;

» Urmdreste implementarea cantitativa
si calitativa a specificatiilor proiectului;
= Organizeaza actiunile neprevazute,
determina fazele de lucru;

= Verifica situatia executiei procesului
pentru autorizarea platilor;

= Pastreazd legatura cu cei autorizati
pentru inspectarea lucrarilor;

» La sfarsitul proiectului pregateste
documentatia finala.
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4. Executor

constructor

= Realizeaza
activitatile de rutina pe
parcursul
implementarii,

= Organizeaza
detaliile;

* Finalizeaza

procesul.

= Executad lucrérile conform
contractului, atit cantitativ cat si
calitativ;

= Pastreaza legatura permanentd cu
arhitectul, inginerul proiectant si
supervizorul lucrarii, greselile putand fi
corectate;

» Este responsabil de siguranta
personalului subordonat;




