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Incremental or Rational Decision-Making 
in Local and County Public Institutions in 
Romania?

Abstract
The article examines the decision-making 

process in public institutions at local and county 
levels in Romania according to the features 
of several theoretical models presented in the 
literature, namely: rational comprehensive approach, 
incremental approach, rule following approach, 
mixed scanning approach and garbage can model. 
The analysis is based on the findings of a research 
conducted at national level on a representative 
sample of public institutions. The sample included 
top level civil servants and public officials working 
for County Councils and Local Councils from 
county seats, municipalities, cities and communes. 
A questionnaire was drafted to ask the respondents 
to rate their perceptions with regard to several 
characteristics of the decision-making process in 
public institutions. The findings indicate a limited 
rationality bounding the decision-making process 
in the analyzed institutions, which is constrained 
by the budget, legislation and procedures. Further 
researches are required to better understand the 
decision process on particular domains and with 
regard to specific characteristics of some policy 
issues.

Key words: decision-making process, public 
institutions, rational comprehensive approach, 
incremental model, local and county levels, 
Romania. 
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1. Introducere

Modul în care se iau deciziile în România în cadrul instituţiilor publice constituie 
o temă ce beneficiază de curând de atenţia cercetătorilor din domeniul administraţiei 
publice. Principala preocupare pe care o manifestă cei interesaţi de subiectul deciziilor 
în sectorul public constă în tentativa de a prescrie cursuri de acţiune ce urmăresc 
creşterea gradului de raţionalitate a deciziilor, a nivelulului de coordonare dintre 
actorii instituţionali ce deţin autoritate în domeniul unei probleme, a nivelulului de 
transparenţă al întregului proces decizional, precum şi a gradului de participare al 
actorilor ce întrevăd mize directe sau indirecte în modul de rezolvare a unei probleme 
publice. Cu privire la aceste subiecte, literatura de specialitate vastă în domeniul 
politicilor publice face referire la numeroase surse întocmite cu scopul de a oferi 
expertiză şi de a întări capacitatea instituţiilor publice, în special a celor de la nivel 
naţional, în încercările acestora din urmă de a adopta politici publice cu un înalt 
grad de raţionalitate. 

Puţinele analize ce investighează procesul decizional în sectorul public se con-
centrează doar asupra instituţiilor publice de la nivel naţional. Acest aspect este cu 
atât mai important cu cât, începând cu anul 2005, legislaţia adoptată în domeniul 
politicilor publice se aplică doar instituţiilor publice de la nivel naţional, aceasta 
nefiind aplicabilă instituţiilor publice de la nivel local şi judeţean.

Din motivele enumerate mai sus, articolul de faţă analizează procesul decizional 
în cadrul instituţiilor publice de la nivel local şi judeţean, urmărind să identifice 
în ce măsură procesul de luare a deciziilor îndeplineşte cerinţele necesare pentru 
prescrierea acestuia în tiparele unui proces raţional sau a unui proces incremental 
(politic) de luare a deciziilor. Scopul cercetării a constat în elucidarea unor pattern-uri 
de luare a deciziilor în sectorul public indiferent dacă acestea denotă o combinaţie 
dintre caracteristicile modelelor incrementale şi raţionale sau respectarea cu 
preponderenţă a legislaţiei în vigoare atunci când se ia o decizie. În acest sens, în 
prima parte a articolului vor fi prezentate principalele modele teoretice sugerate 
în literatura internaţională de specialitate ce descriu modul de luare a deciziilor în 
sectorul public. În partea a doua a articolului vor fi nemijlocit prezentate rezultatele 
cercetării desfăşurate la nivel naţional la sfârşitul anului 2009 şi în perioada de început 
a anului 2010 pe un eşantion reprezentativ de instituţii publice cu privire la modul 
de luare a deciziilor la nivel local şi judeţean. Pe baza datelor statistice colectate va 
fi descris modul de luare a deciziilor în aceste instituţii. De asemenea, se va încerca 
oferirea de explicaţii cu privire la rezultatele obţinute.

2. Cadrul conceptual

În literatura de specialitate în domeniul politicilor publice s-au conturat cinci 
grupe principale de abordări explicative cu privire la modul în care se iau deciziile 
în cadrul sectorului public: (1) teoriile pure ale alegerii raţionale, (2) abordarea cu 
privire la respectarea regulilor, (3) abordarea politică sau modelul incremental,
(4) abordarea „scanării mixte” şi (5) abordarea „coşului de gunoi”. Fiecare dintre cele 
cinci abordări conceptuale vor fi explicate pe scurt. 
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2.1. Abordarea alegerii raţionale 

De-a lungul timpului a existat presupunerea conform căreia orice „individ raţional” 
poate să ia decizii într-o manieră pur logică, cu evitarea interferenţelor de valori şi 
într-o deplină cunoştinţă de cauză a problemelor care urmează să fie rezolvate, precum 
şi a consecinţelor pe care le presupune luarea deciziei. Aranjamentele prezentate mai 
sus au stat la baza aşa-numitului model raţional comprehensiv al luării deciziilor. 
Abordarea raţional comprehensivă este susţinută de două mari principii. Primul 
principiu porneşte de la prezumţia că indivizii sunt raţionali în sensul în care posedă 
capacitatea de a obţine informaţii depline despre situaţia problematică cu care se 
confruntă şi despre consecinţele acţiunilor lor, astfel încât aceştia să poată lua decizii 
doar cu ajutorul operaţiunilor logice şi a dovezilor factuale. În al doilea rând, modelul 
raţional comprehensiv s-a afirmat ca fiind unul universal, adică orice decizie poate să 
fie logică, factuală şi deplin documentată, în pofida contextelor istorice şi culturale 
ale decidenţilor individuali. 

În materia politicilor publice, teoriile pure ale alegerii raţionale (sau modelul 
raţional comprehensiv) prescriu proceduri care să ducă la obţinerea celor mai eficiente 
soluţii pentru îmbunătăţirea modului de funcţionare a structurilor administrative. Ele 
presupun că toţi decidenţii au preferinţe comune cu privire la modul de rezolvare a unei 
probleme, că toate alternativele de rezolvare a unei probleme şi consecinţele acestora 
pot fi identificate, şi că decidenţii cunosc toate alternativele şi consecinţele acestora. 
Aceste teorii propun o modalitate de rezolvare a problemelor cu care se confruntă 
decidenţii din sectorul public prin dezvoltarea unei perspective cuprinzătoare asupra 
problemei cu care se confruntă.

Versiunile pure ale alegerii raţionale sunt folosite în special pentru prezicerea 
comportamentului agregat al indivizilor, atunci când este posibil să se identifice 
aspecte raţionale în cazul alegerilor subiective ale indivizilor (March, 1994). De 
exemplu, pe baza teoriilor alegerii raţionale se poate prezice că o creştere a preţului 
unui anumit produs va duce la o scădere a cererii pentru produsul respectiv, chiar 
dacă vor exista persoane care să cumpere la un preţ mai mare. De asemenea, March 
(1994) precizează că competiţia sau introducerea competiţiei pe un segment de piaţă 
determină rezultatele deciziilor luate de către indivizi să conveargă către rezultatele 
preconizate a fi obţinute în urma unui proces raţional pur. Cu toate acestea, versiunile 
pure ale alegerii raţionale sunt greu de acceptat ca şi explicaţii ale modului în care 
acţionează în realitate indivizii şi actorii instituţionali. 

Problema agregării a fost abordată pe larg în cadrul teoriilor organizaţionale. Conform 
economiştilor neoclasici, în condiţiile economiei de piaţă organizaţiile acţionează ca 
nişte indivizi raţionali. Dacă conceptele se operaţionalizează astfel, problema agregării 
poate fi eliminată, iar organizaţiile sunt privite ca nişte indivizi care posedă capacităţi 
decizionale raţionale. Această situaţia a fost ilustrată de Allison şi Zelikow (1999), 
în studiul făcut asupra crizei rachetelor cubaneze, care relevă că organizaţiile nu se 
comportă ca nişte actori raţionali, multe dintre deciziile organizaţionale îşi au originea 
în procesele organizaţionale sau în negocierile politico-birocratice. De asemenea, 
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în context organizaţional, March şi Shapira (1982) au demonstrat că organizaţiile 
nu au preferinţe atunci când iau decizii, preferinţele organizaţiilor sunt imprecise, 
inconsistente şi se află într-o continuă schimbare. 

Modelul raţional-comprehensiv este considerat drept unul deosebit de abstract. 
Acesta a fost criticat în numeroase rânduri pentru lipsa unei existenţe materiale, aşa 
cum rareori este cu adevărat aplicat în viaţa reală. Până în prezent nicio perspectivă te-
oretică nu a susţinut cu vehemenţă faptul că un individ are capacitatea de a fi raţional. 
O altă critică a acestui model provine şi din ambiguitatea termenului de „raţionalitate” 
pentru care pledează. Aceasta din urmă posedă numeroase accepţiuni, de exemplu 
Aristotel considera că raţionalitatea este trăsătura de bază care le deosebeşte pe fiin-
ţele umane de animale şi modul raţional de gândire este strâns legat de investigaţia 
empirică. O altă critică adusă modelului raţional este cea legată de universalitatea 
acestuia. În acest context, se argumentează că deciziile sunt puternic influenţate de 
mediul cultural şi raţionalitatea ia diferite forme în diferite contexte sociale. În acest 
fel, decidenţii nu iau decizii independente de mediul din care fac parte. Importanţa 
factorilor culturali asupra comportamentului decizional a fost dezbătută de numeroşi 
autori, în special de Max Weber care a argumentat că dezvoltarea capitalismului este 
strâns legată de credinţa religioasă protestantă. De aici şi natura deciziilor care sunt sau 
trebuie să fie în concordanţă cu mediul social şi cultural al decidentului. Cercetările 
sociologice asupra procesului decizional au arătat că indivizii nu se nasc cu prefe-
rinţe. Acestea se formează sub influenţa familiilor, prietenilor, instituţiilor religioase 
şi a comunităţilor. Psihologii care au studiat economia behavioristă au observat că 
procesul de luare a deciziilor este influenţat de o serie de factori: motivarea, valorile 
şi normele, capacităţile de a procesa informaţiile şi heuristica, atitudinea în procesul 
de judecată asupra altor idei şi persoane, comparaţiile sociale dintre rezultate, expe-
rienţa anterioară, factorii emoţionali, expectanţele şi procesul de negociere (reguli şi 
instituţii). Factorii motivaţionali includ nevoia de realizare, locusul de control, atracţia 
faţă de risc, sentimentul de altruism, sistemul cognitiv, stilul de viaţă şi preferinţele 
de timp. În legătură cu aspectele enumerate mai sus, Herbert Simon (1997) deduce că 
limitările psihologice şi sociale, precum şi factorii organizaţionali alcătuiesc contextul 
deciziei. Mediile sociale şi organizaţionale controlează alternativele decizionale sau 
chiar impun anumite tipuri de constrângeri asupra comportamentului uman. O altă 
critică adusă modelului raţional se adresează agregării alegerilor individuale. Unii 
autori, pe parcursul ultimului secol, s-au întrebat în ce măsură rezultatele deciziilor 
individuale raţionale pot să fie agregate sau pot să influenţeze outcome-urile sau 
rezultatele raţionale colective. Kenneth Arrow (1970 apud Morçöl, 2007) a arătat că 
într-o societate democratică preferinţele decidenţilor nu pot să fie agregate în aşa fel 
încât deciziile colective să satisfacă caracteristicile modelului economic raţional. Cu 
alte cuvinte, alegerile individuale raţionale nu pot fi agregate prin vot, adică prin 
oferirea unei alternative pentru toţi alegătorii. În acest sens, singurul model care ar 
putea să se apropie cel mai mult de modelul raţional, este modelul autocratic de lu-
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are a deciziilor, şi anume acela în care întreaga putere de decizie este concentrată în 
mâinile unei singure persoane. Conform lui James Samuel Coleman (2009 apud Nutt 
şi Wilson, 2010) aspectul legat de agregarea rezultatelor deciziei reprezintă problema 
intelectuală centrală a ştiinţelor sociale. După Coleman, o teorie validă a agregării 
trebuie să ţină cont de efectele sistemice ale deciziilor individuale. 

Cercetătorii în acest domeniu au înţeles aplicabilitatea limitată a teoriilor pure ale 
alegerii raţionale şi a capacităţii limitate a acestora de a explica modul în care se iau 
deciziile în sectorul public. Astfel, s-a încercat adaptarea acestor teorii astfel încât să 
reflecte într-o măsură mai mare comportamentul observat. Modificările aduse au avut 
în vedere revizuirea asumpţiilor care au stat la baza acestor teorii, păstrându-se însă 
structura de bază. Modificarea principală adusă a fost de a recunoaşte incertitudinea 
care există, admiţând faptul că nu pot fi anticipate consecinţele unor acţiuni prezente. 
Decindeţii trebuie să aleagă între mai multe alternative în funcţie de consecinţele 
anticipate ale acestora, dar consecinţele respective nu se cunosc cu certitudine. March 
(1994) observă că mai degrabă se cunosc probabilităţile de a obţine anumite rezultate. 

Introducerea noţiunii de incertitudine şi analiza modului în care pot fi luate de-
cizii în condiţii de incertitudine au contribuit la îmbunătăţirea procesului de luare 
a deciziilor, astfel încât acest proces să aibă un caracter cât mai raţional. Cercetările 
despre modul în care se desfăşoară procesul de luare a deciziilor în realitate arată 
că decidenţii nu cunosc de la început toate alternativele, că nu pot anticipa şi lua 
în considerare toate consecinţele unei decizii şi că nu îşi exprimă toate preferinţele 
cu privire la modul de rezolvare a unei probleme la un moment dat. S-a constatat că 
decidenţii nu identifică de la început toate alternativele de rezolvare a unei probleme, 
ci identifică doar câteva pe care nu le compară simultan aşa cum raţionalitatea pură 
presupune, ci secvenţial. De asemenea, decidenţii nu anticipează toate consecinţele 
posibile ale unui curs de acţiune (ceea ce uneori poate fi dificil de realizat), ci se 
concentrează doar asupra unor consecinţe care sunt de obicei mai uşor de identificat. 
Nu întotdeauna există consens între persoanele sau instituţiile implicate în procesul 
de luare a deciziei cu privire la criteriile în funcţie de care să se aleagă între diferite 
alternative de soluţionare a unei probleme. 

Ca urmare a înţelegerii constrângerilor care acţionează asupra decidenţilor în 
general, dar şi asupra celor din sectorul public, cercetătorii în domeniul politicilor 
publice au introdus noţiunea de raţionalitate limitată („bounded rationality”) (Simon, 
1997). Aceasta înseamnă că, chiar dacă decidenţii încearcă să ia decizii în mod raţional, 
ei sunt constrânşi în acest demers de o cantitate limitată de informaţii pe care o au la 
dispoziţie, precum şi de capacităţi cognitive limitate. Din perspectiva raţionalităţii 
limitate constrângerile legate de informaţii sunt generate de (March, 1995): (a) atenţia 
limitată pe care o au decidenţii (atunci când prea multe aspecte sunt importante 
pentru luarea unei decizii); (b) memoria limitată a decidenţilor de a stoca informaţii, 
dar şi de a apela la informaţii care au fost stocate anterior; (c) capacitatea limitată 
a decidenţilor de a înţelege complexitatea unei probleme (de a face legături între 
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informaţii şi evenimente, de a stabili legături cauzale); (d) problemele de comunicare 
(s-a identificat o capacitate limitată de a comunica informaţii, în special informaţii 
complexe şi de specialitate). 

Având în vedere aceste constrângeri, decidenţii încearcă să le facă faţă prin 
adoptarea unor decizii care satisfac criteriile de luare a deciziilor, mai degrabă decât 
maximizează rezultatele aşteptate. De asemenea, abordarea raţionalităţii limitate 
arată că decidenţii tind să se concentreze în special asupra problemelor care necesită 
rezolvare pe termen scurt, şi într-o măsură mai mică asupra problemelor care necesită 
rezolvare ce se întinde pe o perioadă de timp mai lungă. 

Atât teoriile pure ale alegerii raţionale, cât şi abordarea raţionalităţii limitate au 
o trăsătură comună cu privire la procesul de luare a deciziilor, şi anume faptul că 
deciziile se bazează pe o evaluare a alternativelor, pe identificarea consecinţelor 
fiecărei alternative şi pe comparaţii între alternative din perspectiva unor criterii 
de luare a deciziilor. În ambele cazuri decizia este rezultatul unor calcule raţionale. 

2.2. Abordarea cu privire la luarea deciziilor pe baza respectării regulilor 

Din această perspectivă, procesul de luare a deciziilor în sectorul public este văzut 
ca urmărind respectarea regulilor care prescriu comportamentul care este potrivit a 
fi urmat într-o anumită situaţie. March (1994) afirmă că acţiunea unui individ sau 
a unei instituţii publice este rezultatul identităţii pe care individul sau instituţia o 
are, precum şi a regulilor şi a procedurilor care sunt considerate a fi potrivite pentru 
situaţia în care se află. Atunci când se ia o decizie cu privire la o acţiune viitoare 
nu sunt realizate analize explicite cu privire la alternative de acţiune şi la posibile 
consecinţe, ci se analizează ceea ce este potrivit să se facă în situaţia respectivă. 

Luarea deciziilor pe baza respectării regulilor se diferenţiază de procesele raţionale 
de luare a deciziei. Nu raţionalitatea este mecanismul care stă în spatele deciziei, 
ci stabilirea identităţii şi a regulilor care sunt ataşate acestei identităţi, precum şi 
identificarea a ceea ce este potrivit a se face într-o situaţie dată ţinând seama de 
regulile existente. March (1994) argumentează că de cele mai multe ori regulile sunt 
privite ca un context pentru comportament şi pentru luarea unei decizii; regulile oferă 
baza pentru luarea deciziei în foarte multe aspecte ale vieţii noastre, chiar dacă nu 
suntem conştienţi de acest lucru. 

Indivizii şi organizaţiile depind de reguli şi de procesele de standardizare, de 
stabilire a unei rutini şi de organizare a acţiunilor pe care regulile le oferă. Din această 
perspectivă orice decizie este influenţată de reguli. Regulile aplicabile în cazul unei 
instituţii publice stabilesc modul potrivit de luare a deciziilor. Regulile precizează 
informaţiile care trebuie luate în considerare atunci când se ia o decizie, cine trebuie 
să participe la procesul de luare a deciziei, intervalul de timp în care trebuie luată 
o decizie, cum trebuie aceasta argumentată şi cui trebuie raportate deciziile luate. 
Există şi foarte multe reguli care precizează diferite activităţi care ţin de modul de 
funcţionare a instituţiilor publice. O decizie nu este legală dacă nu se respectă regulile 
stabilite în cadrul legislaţiei cu privire la procesul de luare a deciziilor. 
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2.3. Abordarea politică sau modelul incremental

Primele două abordări cu privire la procesul de luare a deciziei au presupus un actor 
individual de luare a deciziei. Modelul incremental formulat de Charles Lindblom 
(1959) descrie modul în care se iau deciziile în sectorul public, în special în instituţiile 
publice din Statele Unite, întrucât acest model a fost elaborat şi propus în SUA. Acest 
model presupune existenţa mai multor actori implicaţi în luarea deciziei. Modelul 
incremental este clasificat ca şi un model politic de luare a deciziilor (Rosenbloom şi 
Kravchick, 2005). Acest model arată că multe decizii se iau în condiţii de ambiguitate, 
care este o trăsătură caracteristică a societăţilor pluraliste ce încearcă să construiască 
consens cu privire la programe de politici publice. Din acest punct de vedere, interesele 
politice duc la formulări vagi şi neclare ale obiectivelor de îndeplinit. 

Modelul incremental argumentează că decidenţii din sectorul public nu doresc 
pierderea suportului politic pentru o decizie care se doreşte adoptată, şi nici pierderea 
suportului grupurilor importante din comunitate. Ca umare, deciziile care vor fi 
adoptate vor consta în modificări relativ mici a procedurilor existente, dar care totuşi 
să contribuie la îmbunătăţirea situaţiei problematice şi care să minimizeze numărul 
de instituţii/persoane „deranjate” de aceste măsuri noi. 

Modelul incremental accentuează nevoia decidenţilor din sectorul public de a 
răspunde cererilor comunităţii politice în care activează, de a fi reprezentativi pentru 
grupurile care alcătuiesc această comunitate politică, şi, în final, de a fi răspunzători 
în faţa aleşilor politici. Aceste valori sugerează un alt mod de gândire referitor la 
activitatea sectorului public, bazat pe premise conform cărora luarea deciziei în 
sectorul public trebuie să implice o doză serioasă de participare publică; administraţia 
publică ar trebui să fie bazată pe construirea de coaliţii şi consens politic; şi că oficialii 
numiţi politic ar trebui să fie lăsaţi nu doar să îndrume activitatea funcţionarilor 
publici, dar ar trebui să şi exercite presiuni în vederea adoptării unui curs de acţiune 
sau altuia.

Există două motive pentru care aceste decizii rămân relativ apropiate situaţiei 
curente. În primul rând este vorba de teama tipică de schimbare, în general, şi de 
schimbarea radicală a factorilor de decizie, indiferent de timp şi spaţiu, în special. 
Este mai uşor să accepţi alternative ale căror consecinţe pot fi estimate în funcţie de 
situaţia curentă (asupra căreia s-a construit deja un consens) decât alternative care 
propun schimbări radicale ale căror consecinţe nu pot fi evaluate dinainte şi pentru 
susţinerea cărora acordul necesar nu este încă format. Al doilea motiv constă într-
un aspect caracteristic al structurilor birocratice, şi anume: procedurile de operare 
standard tind să promoveze practicile şi programele curente. Aceste metode prin 
care se iau deciziile tind să fie standardizate şi stabilite în avans, îngreunând astfel 
creativitatea şi inovaţia în găsirea alternativelor, menţinând alternative familiare. 

Acest model arată că deciziile se bazează mai degrabă pe schimbări mici, 
graduale, decât pe schimbări radicale. De altfel, Charles Lindblom defineşte modelul 
incremental ca fiind metoda comparaţiilor limitate şi succesive. Deoarece metoda 
raţională comprehensivă nu poate fi folosită în situaţii complexe, decindeţii încearcă 
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să găsească modalităţi de simplificare a procesului de luare a deciziei. De aceea, în 
loc să se identifice cât mai multe alternative de rezolvare a problemei, analiza se 
concentrează asupra câtorva alternative care diferă într-o mică măsură de politicile în 
vigoare. Comparaţiile între alernative nu se fac simultan, ci au loc succesiuni repetate 
de comparaţii, de formulări şi reformulări ale politicii publice, până se identifică o 
variantă pentru care se percepe că există susţinere politică. Atunci când sunt analizate 
consecinţele diferitelor alternative de rezolvare a problemei, sunt ignorate posibilele 
consecinţe importante. Având în vedere că alternativele care sunt luate în discuţie 
diferă marginal de politicile existente, experinţele anterioare joacă un rol important în 
anticiparea consecinţelor unor paşi viitori. Preocuparea principală este orientată spre 
remedierea problemelor existente şi mai puţin spre încercările de a atinge obiective 
pozitive.

Avantajul major pe care îl oferă modelul incremental este faptul că urmăreşte să 
asigure reprezentativitatea diferitelor interese care există în comunitate. Acest aspect 
benefic reprezintă în acelaşi timp şi un dezavantaj ce se constituie în interiorul unui 
model conservator care poate să contribuie la menţinerea unei situaţii problematice 
şi să genereze o stare de „orbecăială”, ce survine de teama pierderii sprijinului 
politic şi a generării unei nemulţumiri în rândul populaţiei afectate de decizia luată. 
Acest dezavantaj este generat şi de faptul că stilul de luare a deciziilor promovat 
de modelul incremental are o valoare analitică limitată, bazându-se într-o măsură 
mai mică pe documentare şi analize sistematice cu privire la posibile cursuri de 
acţiune. Dezavantajul cel mai important al modelului incremental este faptul că 
nu poate fi folosit pentru luarea unor decizii de reformă majore în domeniul social. 
Incrementalismul presupune un nivel ridicat de stabilitate a societăţii şi solicită 
existenţa unei culturi a negocierii şi a unei maturităţi sporite a nivelului clasei politice 
şi a cetăţenilor.

2.4. Abordarea scanării mixte

Abordarea scanării mixte în procesul de luare a deciziei propune combinarea 
abordării raţionale şi a celei incrementale, precum şi oferă un set de recomandări cu 
privire la situaţiile în care acestea să fie folosite (Etzioni, 1967). Conform abordării 
formulate de Amitai Etzioni, strategia de luare a deciziilor ar trebui să combine 
folosirea unei examinări detaliate (raţionale) a unor domenii şi o examinare parţială 
a altor domenii. Decizia de a alege între cele două tipuri de abordări ar trebui să se ia 
în urma unei analize a cât de costisitoare ar fi problemele care ar apărea în urma doar 
a examinării parţiale a situaţiei problematice şi a modului de rezolvare a acesteia; 
cât de mult ar costa analizele suplimentare şi cât de mult timp ar necesita astfel de 
analize suplimentare. 

Etzioni recomandă ca de-a lungul timpului cantitatea de resurse şi timp alocate 
procesului decizional să se schimbe. Pentru a îmbunătăţi procesul de luare a deciziei 
este nevoie ca la anumite intervale de timp să se investească mai multe resurse într-o 
analiză detaliată a mediului de funcţionare a instituţei publice pentru a identifica 
probleme potenţiale şi pentru a identifica modalităţi de rezolvare a acestora. De 
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asemenea, o analiză detaliată este necesară atunci când au loc schimbări radicale 
într-un anumit domeniu sau când se observă că schimbările incrementale adoptate 
până în momentul respectiv nu au condus la o îmbunătăţire a situaţiei problematice. 

De asemenea, folosirea uneia dintre cele două abordări necesită ca decidenţii să 
înţeleagă foarte clar ce fel de decizii urmează să fie adoptate, adică să facă diferenţa între 
decizii considerate fundamentale şi care se referă la schimbări majore în societate, şi 
decizii care privesc rezolvarea unor probleme concrete. Etzioni recomandă ca deciziile 
fundamentale să se bazeze pe o abordare raţională; aceasta se confruntă însă cu 
neajunsul că atunci când recomandă direcţii majore de schimbare pot apărea probleme 
legate de detalii de implementare care nu sunt fezabile. Deciziile incrementale sunt 
făcute în contextul deciziilor fundamentale şi ele contribuie la rezolvarea aspectelor 
nerealiste legate de decizii importante adoptate pe baza unei abordări raţionale. Astfel, 
Etzioni descrie cele două abordări ca fiind complementare şi contribuind la rezolvarea 
problemelor cu care acestea se confruntă. Abordarea scanării mixte este din această 
perspectivă o abordare mai realistă, decât componentele acesteia.

Abordarea scanării mixte se regăseşte în modul de funcţionare a instituţiilor 
publice, în special în activitatea pe care acestea o desfăşoară, constând în elaborarea 
de strategii de dezvoltare pe diferite domenii sau adresându-se unei comunităţi întregi, 
care să ghideze activitatea instituţiei pe o perioadă mai lungă de timp şi deciziile 
operaţionale care vor fi adoptate. Prin aceste strategii se oferă instituţiilor publice o 
bază raţională pentru deciziile viitoare (Rosenbloom şi Kravchuck, 2005). 

Etzioni oferă totodată o alternativă pentru modelul raţional-comprehensiv. Acesta 
propune un model numit „modelul actorului normativ-afectiv”, în cadrul căruia 
decidenţii nu iau hotărâri în baza unor consideraţii „logico-empirice”, ci în baza 
emoţiilor şi a angajamentelor normative. Etzioni admite că deciziile care se iau pot 
fi plasate pe un continuu, de la o atitudine bazată pe consideraţii logico-empirice, la 
decizii bazate pe consideraţii normative-afective. În anumite cazuri domină alegerile 
emoţionale şi normative, iar în alte cazuri alegerile logice şi empirice, chiar dacă cel 
din urmă scenariu se întâlneşte mai rar. 

2.5. Abordarea „coşului de gunoi”

Abordările prezentate anterior prezintă instituţiile publice ca având o anumită 
logică în modul de funcţionare şi în strategiile folosite pentru luarea deiziei, fie 
că este vorba de raţionalitate, respectarea legilor, obţinerea consensului în rândul 
clasei politice şi a comunităţii sau minimizarea resurselor folosite. Dar nu toţi autorii 
consideră instituţiile publice ca fiind organizaţii care comportă în sine o logică de 
funcţionare. În urma cercetărilor făcute, Cohen, March, şi Olsen (1972) au ajuns la 
concluzia că instituţiile publice sunt organizaţii anarhice, haotice şi dezorganizate. 
Ei argumentează că în cadrul acestora există seturi de posibile soluţii care aşteaptă 
apariţia unor probleme, probleme care aşteaptă situaţii de decizie prin intermediul 
cărora să îşi găsească o soluţie, soluţii căutând probleme la care să reprezinte un 
răspuns şi decidenţi căutându-şi de muncă. 
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Pentru a înţelege procesele din cadrul unei organizaţii, autorii compară o opor-
tunitate de alegere în cadrul unui proces decizional cu un coş de gunoi în care 
participanţii la procesul decizional aruncă diferite tipuri de probleme şi soluţii pe 
măsură ce le generează. Amestecul de gunoi dintr-un coş depinde de tipurile de 
coşuri de gunoi aflate la dispoziţie, de eticheta pusă pe fiecare coş, de tipurile de 
materii care generează gunoiul şi de intervalul de timp la care gunoiul este colectat. 
Această teorie prezintă procesul de luare a deciziei ca fiind o reţea complicată de 
relaţii stabilite între generarea problemelor, angajaţii instituţiei publice, producerea 
soluţiilor şi a oportunităţilor de alegere. Procesul de luare a deciziilor nu este unul 
liniar, o succesiune clară de paşi de urmat, aşa cum este prezentat de abordarea 
raţională, ci este rezultatul unei oportunităţi generate de combinarea mai multor 
factori: probleme, soluţii şi participanţi. Această ultimă abordare cu privire la modul 
de luare a deciziei poate fi descrisă ca una preponderent explicativă.

3. Metodologia de cercetare

Pentru analiza modului în care se iau deciziile în instituţiile publice de la nivel 
local şi judeţean din România a fost realizată o cercetare pe un eşantion reprezentativ 
de instituţii publice de la aceste niveluri administrative. Metodologia de cercetare a 
prevăzut aplicarea unui chestionar pe un eşantion reprezentativ de instituţii publice 
de la nivel local şi judeţean (consilii locale şi consilii judeţene). În cadrul eşantionului 
au fost incluse toate consiliile judeţene din România, precum şi toate primăriile 
municipiilor reşedinţe de judeţ. Motivul pentru care nu s-a recurs la eşantionarea 
instituţiilor menţionate mai sus a constat în încercarea membrilor echipei de proiect 
de a asigura o reprezentativitate completă a acestor instituţii. Pentru restul instituţiilor, 
adică primăriile municipiilor, oraşelor şi comunelor, eşantionul a fost conceput ca 
fiind unul aleatoriu şi stratificat în funcţie de nivelul administrativ şi aria teritorială 
de activitate. În urma eşantionării, a fost obţinut un număr de 41 de Consilii Judeţene, 
48 de Primării ale municipiilor reşedinţe de judeţ şi Primăria Generală a Municipiului 
Bucureşti şi Primăriile Sectoarelor Municipiului Bucureşti, 10 Primării de municipii, 
30 Primării de oraşe, şi 46 Primării de comune. 

Chestionarele au fost trimise către acei funcţionari publici din instituţiile selec-
tate care ocupau la momentul primirii chestionarelor funcţii de conducere. În cazul 
consiliilor judeţene, chestionarele au fost trimise spre a fi completate de către 
persoanele care ocupau poziţiile de preşedinte al consiliului judeţean, vicepreşedinţi ai 
consiliului judeţean, secretar al judeţului, administrator sau manager public (în cazul 
în care exista o astfel de poziţie în cadrul instituţiei) şi şefi de departament/direcţie/
birou/serviciu. În cazul primăriilor de municipii reşedinţă de judeţ, chestionarele au 
fost trimise spre a fi completate de către persoanele care ocupau poziţiile de primar, 
viceprimar, secretar al municipiului, administrator sau manager public (dacă a fost 
cazul), precum şi de către persoanele care ocupau funcţii de conducere, adică şefii de 
departament/direcţie/birou/serviciu. În situaţia unităţilor administrativ teritoriale de 
dimensiuni mai mici (primării de municipii, oraşe şi comune), primarul, vicepriamrul 
şi secretarul au fost rugaţi să completeze chestionarul. 
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În demersul lor ştiinţific, membrii echipei de proiect au pornit de la prezumţia că 
personalul care ocupă poziţii de conducere în administraţia publică reprezintă actori 
importanţi în luarea deciziilor şi au un rol decisiv în procesul decizional de la nivel 
local şi judeţean. În acest sens, s-a considerat că funcţionarii publici de conducere 
sunt cei mai în măsură să ofere nişte răspunsuri relevante la întrebările incluse în 
chestionar. 

4. Analiza şi interpretarea datelor

Echipa de proiect a trimis un număr de 1.200 de chestionare, iar rata de răspuns 
a fost de 30%. Din numărul total de chestionare primite, 65,8% au fost primite de la 
consilii locale şi 34,2% au fost primite de consilii judeţene. Cele mai multe chestionare 
au fost primite de la comunităţile având între 100.001 şi 400.000 locuitori (36,8%), 
între 2.001 şi 10.000 locuitori (16,9%), între 50.001 şi 100.000 locuitori (15,9%), între 
10.001 şi 50.000 locuitori (14,2%), precum şi între 400.001 şi 700.000 locuitori (12,9%). 

În ceea ce priveşte caracteristicile persoanelor care au răspuns la chestionar, 42,5% 
au fost femei şi 55,1% au fost bărbaţi. Vârsta medie a respondenţilor a fost de 46,8 de 
ani (cea mai tânără persoană care a răspuns la chestionar şi care ocupa la momentul 
respectiv o funcţie de conduere a avut 28 de ani, iar cea mai în vârstă persoană avea 75 
de ani). În ceea ce priveşte nivelul de pregătire a funcţionarilor publici 59,7% deţineau 
o diplomă de masterat, 32,8% urmau cursurile unui program de licenţă, iar 1,6% dintre 
respondenţi aveau titlu de doctor. Procentul ridicat de respondenţi care deţin o diplomă 
de masterat se explică prin faptul că pentru a ocupa o funcţie de conducere în cadrul 
unei instituţii publice, funcţionarii publici trebuie să fi absolvit un program de masterat. 
În ceea ce priveşte domeniul de pregătire al respondenţilor, cei mai mulţi au declarat 
că au o pregătire în domeniul tehnic (28,4%), economie (23,8%), administraţie publică 
(21,9%) şi drept (19,7%). Trebuie precizat faptul că persoanele chestionate au fost rugate 
să precizeze care este primul domeniu de specializare al acestora. 

În ceea ce priveşte domeniul departamentului în cadrul căruia funcţionarii 
ocupau posturi de conducere la momentul completării chestionarului, 19,6% dintre 
respondenţi au declarat că sunt şefi ai departamentului economico-financiar, 16,2% 
ai departamentului responsabil de construcţii, urbanism şi dezvoltare locală, 12,8% ai 
departamentului juridic, 11,1% ai departmentului care are ca responsabilităţi relaţiile 
cu publicul, relaţiile externe şi/sau integrarea europeană, 9,8% ai departamentului 
social, 7,2% ai departamentului de administrare a utilităţilor şi proprietăţilor publice, 
3,4% ai departamentului de administrare a deşeurilor şi protecţie a mediului, 3% 
ai departamentului de management al resursei umane, 1,7% ai departmentului de 
poliţie comunitară, iar 15,3% au declarat că sunt şefi ai unor departamente/birouri 
şi servicii care au o altă specializare.

Pentru analizarea modului în care se iau deciziile la nivelul instituţiilor publice 
de la nivel local şi judeţean din România, echipa de cercetare a urmărit să identifice 
în ce măsură acest proces este unul cu preponderenţă raţional, incremental sau 
decidenţii urmăresc mai ales respectarea cadrului legal existent atunci când iau decizii 
de politică publică. Conceptul de decizie raţională a fost operaţionalizat ca fiind o 
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decizie luată în urma elaborării şi analizării de rapoarte şi date statistice, în urma 
analizării tuturor modurilor de rezolvare a unei probleme şi după ce au fost luate în 
calcul toate avantajele şi dezavantajele fiecărei alternative de rezolvare a problemei. O 
decizie incrementală este considerată a fi o decizie care: (a) oferă soluţii satisfăcătoare 
pe termen scurt, (b) care a fost luată pornind de la o soluţie deja testată şi care a dat 
rezultate pozitive anterior, (c) care se bazează pe o soluţie ambiguă, deoarece are şanse 
mai mari să satisfacă un număr mai mare de nevoi sau nemulţumiri, (d) care se ia în 
condiţii de incertitudine, şi (e) care urmăreşte obţinerea suportului celor implicaţi/
afectaţi de decizie. Pentru a identifica în ce măsură decidenţii respectă legislaţia 
în aplicarea legilor, echipa de cercetare i-a intervievat pe respondenţi cu privire la 
gradul în care legislaţia naţională şi europeană reprezintă un factor de constrângere 
în procesul de luare a deciziilor. Principalele rezultate obţinute sunt prezentate în 
tabelele de mai jos. 

Analiza datelor statistice obţinute arată că, în primul rând, în procesul de luare 
a deciziilor, decidenţii de la nivel local şi judeţean urmăresc cu preponderenţă 
respectarea legislaţiei naţionale sau europene. Astfel, 92,6% dintre respondenţi 
au răspuns că legislaţia naţională este folosită întotdeauna şi deseori ca o sursă de 
informaţii atunci când se ia o decizie în cadrul instituţiei în care lucrează, în timp ce 
74,8% dintre respondenţi au afirmat că apelează la legislaţia europeană (vezi Tabelul 
1). În viziunea respondenţilor experienţa şi conştiinţa sau raţiunea decidentului 
contează aproape la fel de mult ca şi respectarea legislaţiei europene, de exemplu, 
peste 70% dintre funcţionari menţionând că orice decizie luată este întotdeauna sau 
deseori rezultatul unui proces fundamentat pe experienţa decidentului. Într-o mai 
mică măsură sunt apreciate informaţiile provenite de la reprezentanţii mass media şi 
din sondajele de opinie, în aceste cazuri putem doar să înaintăm o ipoteză conform 
căreia informaţiile preluate din sursele enumerate mai sus nu se regăsesc la baza 
deciziei luate, deoarece decidenţii se îndoiesc de corectitudinea acestora. Pe de altă 
parte, procesul decizional din instituţiile analizate pare a fi unul participativ, dată 
fiind ponderea de peste 30% a respondenţilor ce apreciază că informaţiile provenite de 
la cetăţenii din comunitate sau furnizate de organizaţiile din comunitate le sunt utile 
celor din urmă. Datele denotă o realitate empirică conform căreiafuncţionarii publici 
par să admită importanţa participării cetăţeneşti în procesul de luare a deciziilor şi de 
formulare a politicilor publice. Atât cetăţenii cât şi grupurile de interes din comunitate 
reprezintă nişte parteneri valoroşi pentru administraţia publică, deoarece aceştia 
pot contribui în mod pozitiv la conturarea unei decizii capabile să genereze efecte 
satisfăcătoare pentru toţi actorii vizaţi sau interesaţi. Nu în ultimul rând, implicarea 
activă a cetăţenilor şi a grupurilor de interes sporeşte şansele obţinerii unui consens în 
vederea adoptării unui decizii, astfel evitându-se situaţiile conflictuale în comunitate. 

În acelaşi timp, se observă faptul că legislaţia şi aspectele procedurale reprezintă 
cei mai importanţi factori de constrângere în luarea deciziei alături de constrângerile 
bugetare. Astfel, 87,3% dintre respondeţi afirmă faptul că procesul decizional este 
afectat în mare şi în foarte mare măsură de constrângerile bugetare (care pot fi privite 
ca şi reguli care stabilesc ce acţiuni pot fi efectuate), 79,8% sunt de părere că deciziile
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Tabelul 1: Apreciaţi pe o scală de la 1 la 5 (unde 1 reprezintă „niciodată” şi 5 „întotdeauna”) 
frecvenţa cu care sunt folosite următoarele surse de informaţii atunci când se ia decizia în 

cadrul instituţiei dvs.

Niciodată Rareori Uneori Deseori Întotdeauna Total
Pregătirea profesională a decidentului 2,2 4,2 22,1 31,6 39,9 100
Conştiinţa/raţiunea decidentului 1,9 8 18,1 40,9 31,1 100
Experienţa decidentului 1,4 5,6 14,3 37,8 40,9 100
Analize/rapoarte/prezentări/statistici oferite 
de funcţionarii publici 1,7 6,9 18,0 38,8 34,6 100

Ideologiile partidelor politice 37,8 24,6 15,2 13,5 8,9 100
Legislaţia naţională 1,1 3,0 3,3 19,8 72,8 100
Legislaţia europeană 3,4 8,2 13,6 26,8 48,0 100
Mass media 24,8 33,8 29,2 9,6 2,6 100
Informaţii furnizate de organizaţiile din 
cadrul comunităţii 10,6 29,0 32,2 21,0 7,2 100

Informaţii provenite de la cetăţeni 10,0 29,6 25,0 23,4 12,0 100
Sondaje de opinie 27,5 28,1 25,2 14,5 4,7 100

sunt afectate în mare şi în foarte mare măsură de constrângerile legislative, iar 55,9% 
consideră că deciziile sunt afectate în mare şi în foarte mare măsură de constrângerile 
procedurale (vezi Tabelul 2). Aceste rezultate indică faptul că deciziile în instituţiile 
publice de la nivel local şi judeţean sunt adoptate într-un cadru de respectare a 
legislaţiei în vigoare, care stabileşte procedurile ce trebuie îndeplinite pentru luarea 
deciziei, tipurile de documente pe care trebuie să se fundamenteze decizia, intervalul 
de timp în care trebuie adoptată decizia, precum şi cine trebuie să participe la procesul 
decizional etc.

Tabelul 2: Pe o scală de la 1 la 5 (1 reprezintă „deloc” şi 5 „în foarte mare măsură”) apreciaţi 
măsura în care următorii factori afectează modul în care se ia decizia în cadrul instituţiei în 

care lucraţi?

Deloc În mică 
măsură Parţial În mare 

măsură
În foarte mare 

măsură
Constrângerile procedurale 7,5 10,6 26,0 32,7 23,2
Constrângerile legislative 2,8 2,5 14,6 30,1 49,7
Constrângerile bugetare 2,2 1,9 8,7 31,2 56,1
Constrângerile politice 22,9 23,5 21,0 14,7 17,6
Constrângerile care reies din infl uenţa exercitată 
de alte instituţii publice de la nivel local, central şi 
internaţional 

10,3 25,4 33,9 21,7 8,8

Constrângerile legate de volumul informaţiilor 
disponibile 11,7 27,8 35,5 22,3 2,6
Constrângerile rezultate din presiunea exercitată 
de membrii comunităţii asupra instituţiei publice 16,8 31,3 30,5 16,0 5,4

Din răspunsurile primite la chestionar reiese un alt aspect important referitor la 
procesul decizional, şi anume că acest proces tinde să fie unul raţional. Acest aspect 
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este evidenţiat de faptul că 73,4% dintre respondenţi afirmă că întotdeauna şi deseori 
atunci când se ia o decizie în cadrul instituţiei în care lucrează apelează la analize/
rapoarte/prezentări/statistici oferite de funcţionarii publici; 81,3% afirmă că ţin seama 
în mare şi în foarte mare măsură de rezultate cantitative anticipate ale unui potenţial 
curs de acţiune atunci când iau o decizie; iar 77,7% declară că în mare şi în foarte 
mare măsură decizia este luată în urma analizării eficienţei utilizării resurselor (vezi 
rezultatele prezentate în Tabelul 1 şi Tabelul 5). Cu toate acestea, soluţiile noi şi 
care nu au fost aplicate niciodată anterior nu sunt în totalitate agreate de decidenţi, 
deoarece conform răspusurilor primite, un scor ridicat (7,4) s-a acordat situaţiilor în 
care soluţiile deja testate şi care au dat rezultate anterior sunt rezultatul unor decizii 
ce se adresează problemelor din comunitate (Tabelul 3). 

Tabelul 3: Pe o scală de la 1 la 10 (unde 1 reprezintă „în foarte mică măsură” şi 10 „în foarte 
mare măsură”) apreciaţi măsura în care sunteţi de acord cu următoarele afirmaţii referitoare 

la luarea deciziei în cadrul instituţiei în care lucraţi.

Afi rmaţii cu privire la modul de luare a deciziilor Scor mediu 
obţinut

Deciziile sunt adoptate de un grup restrâns de persoane care deţin expertiză şi cunoştinţe de 
specialitate într-un anumit domeniu. 5,3
Înainte de a se lua o decizie cu privire la rezolvarea unei probleme este stabilit obiectivul care 
trebuie atins. 7,9

În procesul de luare a deciziilor aspectele emoţionale nu au o infl uenţă mare asupra decidenţilor. 5,2
Într-o problemă urgentă, de extremă importanţă, se ia o decizie corectă şi necesară chiar dacă nu 
sunt respectate valorile şi normele acceptate în comunitate. 6,3
Datorită constrângerilor care există în sectorul public, un decident va urmări să ia o decizie care 
oferă soluţii satisfăcătoare pe termen scurt. 5,5
Atunci când o decizie vizează o problemă din comunitate cu care instituţiile publice s-au confruntat 
anterior, decidentul preferă aplicarea unei soluţii deja testate şi care a dat rezultate pozitive. 7,4
Conducerea unei instituţii publice se preocupă prioritar de luarea deciziilor strategice sau care 
vizează probleme de maximă urgenţă, lăsând la latitudinea subordonaţilor lor sarcina deciziilor 
rutiniere.

6,3

O decizie ambiguă sau care oferă nişte soluţii ambigue este preferată în administraţia publică din 
România deoarece are şanse mai mari să satisfacă un număr mai mare de nevoi sau nemulţumiri. 4,9
Într-o situaţie de urgenţă pot fi  rezolvate probleme cărora nu li s-ar fi  acordat prioritate în situaţii 
de stabilitate. 6,9

De cele mai multe ori deciziile refl ectă doar preferinţele şi valorile celor care iau decizia. 4,6
De cele mai multe ori o decizie presupune un grad mare de subiectivitate din partea decidentului. 4,4
Deseori deciziile în administraţia publică se iau în condiţii de incertitudine (fără a se înţelege 
toate cauzele apariţiei unei probleme, toate costurile legate de punerea în aplicare a unei soluţii, 
impactul pe care o soluţie îl poate avea asupra populaţiei etc.).

4,5

De asemenea, pentru a identifica mai multe trăsături caracteristice ale procesului 
decizional, respondenţii au fost rugaţi să îşi exprime acordul cu privire la măsura 
în care mai multe seturi de afirmaţii caracterizează procesul decizional din cadrul 
instituţiei în care lucrează (vezi Tabelul 3 şi Tabelul 4). Afirmaţiile care au obţinut 
scorurile cele mai mari cuprind elemente caracteristice ale abordării raţionale. Astfel, 
înainte de a se lua o decizie cu privire la rezolvarea unei probleme este stabilit 
obiectivul care trebuie atins (scor mediu obţiunt 7,9); la baza deciziei a stat o analiză 
a tuturor modurilor de rezolvare a problemei (7,9); decizia a fost adoptată numai după 
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ce au fost luate în calcul toate avantajele şi dezavantajele acesteia (7,8). De asemenea, 
în veziunea funcţionarilor publici o decizie urmăreşte maximizarea rezultatelor (7,9) 
şi anticipează sau încearcă să prevină problemele din comunitate (7,2). Ţinând cont 
de aspectul că deciziile sunt adoptate în cadrul unui set de constrângeri bugetare, 
legislative şi procedurale, se poate susţine ipoteza că procesul decizional în instituţiile 
publice de la nivel local şi judeţean din România este caracterizat de o raţionalitate 
limitată. Însă, răspunsurile primite ar putea să fie distorsionate de dezirabilitatea 
respondenţilor de a fi percepuţi ca fiind nişte actori decizionali raţionali, din acest 
motiv respondenţii au calificat situaţiile în care deciziile reflectă un grad mare de 
subiectivitate din partea decidentului drept rare, judecând şi după scorurile mai 
înalte de dezacord (4,4). Dacă ţinem cont de scorul relativ redus acordat situaţiilor în 
care deciziile se iau în condiţii de incertitudine (4,5), putem afirma că pattern-ul de 
luare a deciziilor din instituţiile publice din România se îndepărtează de modelul pur 
incremental, apropiindu-se mai degrabă de o combinaţie fiabilă dintre caracteristicile 
modelului raţional comprehensiv şi a modelului incremental. 

Chiar dacă afirmaţiile care au cuprins trăsături caracteristice ale modelului 
incremental au obţinut scoruri relativ mai mici ca şi cele cuprinzând caracteristici 
ale abordării raţionale, considerăm că este util să fie prezentate şi analizate pentru a 
ilustra toate aspectele legate de complexitatea procesului decizional. Respondenţii 
au acordat următoarele scoruri pentru afirmaţiile: (a) atunci când o decizie vizează 
o problemă din comunitate cu care instituţiile publice s-au confruntat anterior, 
decidentul preferă aplicarea unei soluţii deja testate şi care a dat rezultate pozitive 
(7,4); (b) o decizie bună este cea care asigură o distribuire echitabilă a resurselor şi 
beneficiilor în comunitate (7,2); (c) o decizie bună este cea care urmăreşte obţinerea 
suportului celor implicaţi/afectaţi de decizie (7,1); (d) în adoptarea unei decizii bune 
s-a ţinut seama de valorile şi normele din comunitate (7,1); (e) o decizie bună este 
cea care a fost acceptată de un grup cât mai mare de cetăţeni (6,4); (f) o decizie bună 
este cea care a fost pusă în aplicare folosind resurse minime (6,7); (g) o decizie bună 
este cea care a fost adoptată într-o perioadă cât mai scurtă de timp (6,7) (vezi Tabelul 
3 şi Tabelul 4). Aceste rezultate arată că în procesul decizional se încearcă nu doar 
obţinerea unui consens între interesele diferite existente în cadrul unei comunităţi, 
ci şi obţinerea suportului grupurilor afectate de o decizie. 

Intenţiile de maximizare a rezultatelor în procesul de luare a deciziilor de către 
decidenţi sunt reiterate prin intermediul rezultatelor prezentate în Tabelul 5. Peste 
80% dintre participanţi au afirmat că în procesul decizional se ţine cont atât de 
rezultatele calitative ale politicii publice adoptate, cât şi de rezultatele cantitative ale 
acesteia. Ponderea mare de respondenţi ce au susţinut că atunci când se ia o decizie 
este luată în calcul eficienţa utilizării resurselor din punct de vedere al efectelor şi al 
rezultatelor calitative şi cantitative este în deplină concordanţă cu scorurile ridicate 
acordate unor astfel de situaţii (vezi Tabelul 4).
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Tabelul 4: În prezent, în cadrul instituţiei dvs. în ce măsură sunt adevărate următoarele 
afirmaţii legate de modul de luare a deciziei? Pe o scală de la 1 la 10, unde 1 reprezintă „în 

foarte mică măsură” şi 10 „în foarte mare măsură”.

Scor mediu 
obţinut

La baza deciziei a stat o analiză a tuturor modurilor de rezolvare a problemei. 7.9
A fost adoptată numai după ce au fost luate în calcul toate avantajele şi dezavantajele acesteia. 7.8
A fost adoptată într-o perioadă cât mai scurtă de timp. 6.7
A fost pusă în aplicare folosind resurse minime. 6.7
A fost acceptată de un grup cât mai mare de cetăţeni. 6.4
În adoptarea acesteia s-a ţinut seama de valorile şi normele din comunitate. 7.1
Urmăreşte maximizarea rezultatelor. 7.9
Urmăreşte obţinerea suportului celor implicati/afectaţi de decizie. 7.1
Oferă soluţii sigure şi rapide, chiar dacă acestea nu sunt de lungă durată şi presupun alocarea 
unor resurse importante. 5.9

Anticipează şi încearcă să prevină probleme din comunitate. 7.2
Asigură o distribuire echitabilă a resurselor şi benefi ciilor în comunitate. 7.2

Tabelul 5: Pe o scală de la 1 la 5 (1 reprezintă „deloc” şi 5 „în foarte mare măsură”) apreciaţi 
măsura în care se ţine seama de următoarele aspecte atunci când se ia o decizie în cadrul 

instituţiei în care lucraţi.

Deloc În mică 
măsură Parţial În mare 

măsură

În foarte 
mare 

măsură
NŞ/NR

Efectele deciziei asupra comunităţii 1.9 2.7 16.2 30.4 47.7 1.1
Rezultate calitative (de ex.: îmbunătăţirea stării 
de sănătate a populaţiei, nivelul de satisfacţie a 
cetăţenilor, creşterea nivelului de trai)

1.4 4.3 13.3 32.6 47.0 1.4

Rezultate cantitative (de ex.: numărul de 
benefi ciari, km de drum asfaltat, nr. de case 
conectate la sistemul de canalizare etc.) 

0.8 2.4 13.8 33.9 47.4 1.6

Efi cienţa utilizării resurselor din punct de vedere al 
efectelor şi al rezultatelor cantitative şi calitative 0.5 4.3 15.7 33.3 44.4 1.6

De asemenea, cercetarea a reliefat faptul că atunci când sunt luate decizii, pe lângă 
aspectele cantitative pe care le iau în considerare, decidenţii mai sunt preocupaţi şi 
de impactul deciziilor asupra comunităţii, de înţelegerea valorilor importante pentru 
comunitate şi ca deciziile să fie acceptate de un număr cât mai mare de persoane. 
Aceste rezultate creionează portretul unor instituţii publice deschise spre relaţia cu 
cetăţenii şi cu grupurile importante din comunitate. Acest rezultat trebuie investigat 
mai în profunzime în cercetările viitoare pentru a înţelege motivaţiile care stau în 
spatele unui astfel de comportament. 

5. Concluzii 

În urma aplicării chestionarelor, am putut constata că o majoritate covârşitoare 
a funcţionarilor publici consideră că în principal două tipuri de constrângeri influ-
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enţează în mod constant procesul de luare a deciziilor, cele legislative şi bugetare. 
Ponderea ridicată a celor ce apreciază constrângerile legislative ca fiind un factor ce 
afectează modul în care se iau deciziile în instituţiile publice indică o caracteristică 
specifică modelului incrementalist. Cu toate acestea, respondenţii tind, de asemenea, 
să admită în proporţie de aproximativ 25% existenţa unor constrângeri legate de 
volumul informaţiilor disponibile, fapt ce denotă o posibilă trăsătură a unui proces 
decizional raţional. Pe de altă parte, contextul perioadei în care s-a aplicat chestionarul 
explică numărul mare de funcţionari ce au caracterizat constrângerile bugetare ca 
fiind un factor ce afectează în mare sau foarte mare măsură procesul decizional. Pe 
parcursul anilor 2009 şi 2010 sectorul public din România a cunoscut măsuri drastice 
de reducere a cheltuielilor, ceea ce ar putea explica preocuparea funcţionarilor publici 
pentru aspectele bugetare. 

Rezultatele cercetării evidenţiază un proces de luare a deciziilor caracterizat de 
o raţionalitate limitată datorită constrângerilor care acţionează asupra mediului în 
care funcţionează instituţiile publice, şi anume constrângerilor bugetare, legislative 
şi procedurale. Procesul decizional din cadrul instituţiilor publice de la nivel local 
şi judeţean din România rezultă a fi unul dominat cu preponderenţă de respectarea 
cadrului legislativ în vigoare, de la nivel naţional şi european. Prin urmare deciziile 
sunt fundamentate prin reguli şi proceduri, ceea ce încadrează procesul de luare 
a deciziilor în cel de-al doilea model teoretic trecut în revistă în articolul de faţă – 
abordarea cu privire la luarea deciziilor pe baza respectării regulilor. Într-o anumită 
măsură este surprinzător faptul că persoanele chestionate au caracterizat procesul 
decizional din cadrul instituţiei în care lucrează ca fiind unul într-o măsură mai mică 
incremental, ceea ce este în contradicţie cu ceea ce echipa de cercetare s-a aşteptat 
să afle. O posibilă explicaţie poate consta în faptul că procesul decizional este în 
realitate o combinaţie de raţionalitate şi incrementalism, iar stilul şi metodologia 
folosite în fundamentarea şi adoptarea unei decizii depinde de o serie de factori 
dintre care menţionăm tipul problemei care trebuie rezolvate, domeniul în care se 
manifestă aceasta, gradul de implicare a populaţiei afectate în rezolvarea problemei 
etc. Din aceste motive considerăm că cercetarea ale cărei rezultate au fost prezentate 
succint şi care a urmărit să descrie procesul de luare a deciziilor în instituţiile publice 
de la nivel local şi judeţean trebuie completată cu cercetări pe domenii sectoriale de 
activitate pentru a surprinde în profunzime şi în detaliu particularităţile procesului 
decizional în sectorul public din România. 
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