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SUMAR

Problematica referitoare la management-ul riscugial proceselor decizionale
genereax si va continua & genereze dezbateri, in primul rand dalotérminologiei
utilizate. Faptul este departe de a fi doar o pblteoretia deoarece judégle pe care
oamenii le fac pot fi gegte si/sau iraionale, chiar Tn situa simple. Deoarece
perspectivele disciplinare nu pot oferi 0 mai ¥funtelegere a problematicii, atat in
scopul unei descrieri mai corecte a deciziilocandtii de risc catsi pentru ca deciziile
luate 4 poat fi suportate de decidgneste recomandab combinare intr-o propge cat
mai just a analizelor redymniste cu cele holistice.

Pentru #rgirea orizontului de observage interpretare, se aime constatareaic
domeniul decizional traverseamai multe niveluri de realitatg deci semnalele pentru
situgiile de risc provin din aceste niveluri multipleatd motivul pentru care metodele
disciplinare pot fi abordate transdisciplingrconsiderate in dinamica lor, in raport cu
elementele ternarului epistemologicbiectivitate — subiectivitate — complexitate
Elementul subiectiv nu trebuié §e privit ca un obstacol in calea pergep evaldirii si
luarii unei decizii corecte, ci ca un ingredient inmkssabil procesului decizional.

Decidenii trebuie & aiba incredere in procesul deciziona$i in rezultatele
produse de acesta. Exidirei elemente principale ale managementului rismusi al
proceselor decizionale: perggp evaluareai decizia-agune. Fiecare element trebuie
studiat separat, iar rezultatele trebuidis armonizate ulterior.

Prezema emaiilor in actul decizional este un fapt de care edikgatoriu 4 se
tina cont. Oamenii sunt limitain capacitatea de a prelugyiafolosi emagiile si deci in
capacitatea de a @mna. Cu ajutorul celor dauternare epistemologicelfiectivitate —
Subiectivitate — complexitatgl intelect — corp — emie/ sentimernt este posibil %
ntelegem agunea Teglui Ascuns. Amagealasi insensibilitatea psihologiccu privire
la rolul emaiilor si al sentimentului sunt un semn de punere in pezandac nu chiar o
uitare a Tegului Ascuns.

Pericolul major pentru decidgreste acela de a fi condangina o perpeta lipsa
de inspiraie, atunci cand nu sunt lidn considerare deitre ,zei”. De aceea atitudinea

~

decidenilor trebuie 4 fie una caresa permita intuitiei si se manifeste Aceasi
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atitudine trebuie &se manifeste intr-o cultua experimeririi si in cadrul unui proces
decizional structurat. Indiferent de tipul incertinii sau riscurilor conformacora sunt
alcituite organizaile, procesele decizionale trebuié@ fie astfel structurate incaé s
permit decidemilor sa-si mentina vigilenta cu privire la intregul context decizional,
numai ga, decidefii vor avea sentimentuligpot ti cu rezultatele propriilor lor decizii
si vor agiona eficientsi eficace.

Abordarea transdisciplindeste cea mai potrivitcale é@tre posibilitatea unei noi
intelegeri si in consecigi, a Tmbudtatirii metodelor disciplinare, mai ales datéarit
faptului c nu are ca finalitate descoperirganurtarea unei super-metode, meta-teorii /

discipline sau apara unei noi combing de discipline.
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CUVANT INAINTE

Am adunatsi selectat informgile si datele prezentate in aceasticrare pe
parcursul a naisprezece ani de activitate Tn mai multe indusitiimn urma confruririi cu
mai multe tipuri de situé decizionale. Tn incercarea de a valorifigaransforma aceast
experiema am redactat prezenta lucrare, o lucrare care ssteturai dup cum
urmeaa.

Capitolul 1 contine, introducerea subiectului tezeisi explicaia concig a
importanei acestuia. Problematica este péivin ansamblu, este introdus ternarul
epistemologic obiectivitate-subiectivitate-compteaie, iar problemele legate de subiectul
temei sunt formulate intr-un limbaj cat mai simplu.

Capitolul 2 se refex la fundamentele practicg teoretice conform abo#dlor
disciplinare curente Timpredarcu limitarile acestora, dagi cu perspectivele de dezvoltare
n cadrul abordrii actuale. Capitolul vaaspunde urriitoarelor intrebri legate de tem
‘Cand si unde au ajfrut problemele?’ ‘Ce este deja cunoscut despretagesbleme?’
‘Ce alte metode sunt folosite pentru a rezolva tecgsobleme?’. Sunt prezentate
referinte din literatud si un sondaj de opinie realizat intr-un grup de egpe

in capitolul 3 sunt prezentate metogedetalii legate de apligiéle practice, ga
cum sunt acestea abordate in prezent. Capitakpunde la intrebarea: ‘Care sunt
disciplinele care ar putea descrie domeniul managémlui riscurilor, cum se reunesc
acestea, dagi cum s-ar putea reuni disciplinele (8 numai in scopul unei mai bune
fundamendri a imburatatirii)?’ Pe baza acestei expuneri detaliate a metsdlet ilustrate
acele segmente n care in mod evident, managerhasturilor inglobeaz elemente de
matemati&, inginerie, economie, logi¢ teoria probabilitilor, psihologie, management
si sociologie. Sunt meionate referipe la modelele neliniargi metodele numerice
aplicabile in cazul evaluilor cantitative ale riscurilor. Bgin aparefi acestea introduc
un element de obiectivitatg permit o modelare mai fidgla realititii, se va aita cum
experiega dovedgte & datele de intrare sunt de cele mai multe ori iec® sau mai
precis, afectate de subiectivitatea celor careilriZeaz. Arat cum sunt afectate aceste
segmente ale problemei de tendirde supraspecializare, precwinde accelerarea

proceselor intra-disciplinare.
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Un accent special va fi pus pe aspectele datafibra abordarea transdiscipliar

devine aplicabil, precumsi asupra motivaei pentru un asemenea tip de abordare.

in capitolele 4 — 6 este prezentat modul in careaqrdat transdisciplinar problematica
descrig 1n titlul fiecirui capitol. Capitolele 4-6 se reférla elementele principale ale
managementul riscurilogi ale proceselor decizionale, in acgemea de asizi. Modulsi

metodele de aplicare sunt explicate, iar rezulggtanalizatesi interpretate.

Capitolul 4, ,ldentificareasi evaluarea riscurilor” caine acele elemente care
ilustreaz cum Tn mod inevitabil, percép diferiti a riscului va avea impact asupra
acurateei evaldirii si a masurilor corective care rezdlin urma evalérii; de asemenea
sunt prezentate sitgide in care ‘nivelurile de risc’ reflegtin mare parte ceea ce
presupuneau evaluatorii, thdinaintea evalrii.

Este ilustrat prima limitare a abofdii obisnuite, cea cargine de acceptarea
ipotezei fundamentale, aceed dscurile pot fi caracterizate prin niveluri desai
Limitarea nu condt numai in imperfegunile inerente origrei metode, ciaparentin
gradul foarte mare de subiectivism care este asqmacepei riscului. Problema
percepiei risculuisi a distorsiunilor care apar va fi exemplifigdblosind atat cazuri din
experiena profesional a autorului casi exemple din literatura de specialitate. Capitolul
includesi cateva referiri la un studiu de caz prin care edtordat transdisciplinar intregul
proces prin care seéne cont de incertitudingi prin care sunt evaluate riscurile n
activitatea managerial Concluziile acestui studiu de caz au impieasi asupra
continutului capitolelor 5si 6 ale tezei. Rezultatele detaliate ale acestudligtde caz,
sunt prezentate in capitolul 7.

in capitolul 5, ,Cuantificareasi ierarhizarea riscurilor”, pe lasgfaptul c
subiectivismul evaluatorilor afecteafiecare din cele patru elemente ale ewaiu
indiferent de metodologia adoptaf(insuficienta sau ireleva@ factorilor de risc
considerd, lipsa de acurate a sérilor de gravitatesi probabilitate) este prezeniad
limitare tehni@ a metodelor: se presupung ‘nivelurile de risc parale’ pot fi agregate
prin intermediul unor combinid liniare, intr-un ‘nivel de risc global’. Deoarecaolul

emgiilor este foarte important in luarea deciziilostee prezentat apoi modul in care
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abordéand transdisciplinar, devine posib# sehtinem o Tinelegere mai profurid a
principiilor si metodelor management-ului riscurilor, in spegah utilizarea ternarului
epistemologic intelect-corp-sentiment/gmo Devine posibil & rectificim si chiar s
perfegcionam anumite metode. Sunt explicate sftilgin care dg initial, decideii Tsi
procland acordul cu aceste metode, ageidecideni refuza rezultatele evahirilor
cantitative sau semi-cantitative (indiferent cat shisticate sunt acestea), deoarece
experiena lor de zi cu zi le-a dovedit altceva.

Capitolul 6 ,Management-ul riscurilor. Procese decizionalegscrie cateva
situgii concrete din domeniul afacerilor in care se ppesie materializarea unor
asteptri ale investitoruluisi/sau managerilor, seeptiri care se pot adeveri sau nu. Un
accent deosebit este pus pe giteaintr-adevir problematice, atunci cand trebuie
propuse atuni corective pentru care sunt alocate resurseit Atum procesele
decizionale, atat individuale c&t la nivelul grupului care compune orgartiza sunt
afectate de diverse tengen ca de exemplu, factorii umani, supraspecificarea
evenimentelor care se petrec in sistemele complpreferina pentru solti mai
sofisticatesi mai complexe, in detrimentul salior mai simplesi la fel de eficace. Sunt
ilustratesi situgiile in care tenditele sunt dimpotri& Tn sensul simplifigrii excesive.
Aceste tendite sunt vizibile prin viteza cu care se trece dédaizie la agunea propriu-
zisa. De asemenea, prezint modul in care se poateoflaggtura intre partea de evaluare
a riscurilorsi partea de decizie in vederea reducerii acessouri, aétandsi pornind de
la limitarile care apar Tricdin momentul ierarhigii riscurilor si stabilirii ordinii de
prioritati, precumsi de la necesitatea reali@ unor compromisuri. Stres-ul la care sunt
supui decidenii afectea? calitatea compromisulgi deci a deciziei.

in Capitolul 7, prezint un studiu de caz realizat Tn urma aglisistematice a
unui proces de identificare, evaluaréuare de decizii. Sunt descrise rezultatelgraie
Tn urma mai multor sesiuni, pe durata a treisaiim mai multe colectivitti si organizaii
din diferite tari, motiv pentru care a fost posibik die evideniatai o Tmburitatire
fundamenta datorai abordirii transdisciplinare, o Tmbuiitire atat in secvea
procedural, catsi in comunicarea aferenintregului proces. Prezigt alte posibilititi de
continuare si imbunatatire ale acestui proces, nouaajte pe parcursul scrierii prezentei

lucrari. Suplimentar f&i de lucéarile si proiectele deja finalizate p&nin momentul
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preditirii versiunii finale a lucirii, prezintsi cateva proiectai lucrari in curs. Acestea
sunt descrise sintetit doar in conformitate cu relevi@npe care acestea o au in raport cu
subiectul tezegi al rezultatelor obnute pai in acel moment, in acel domeniu.

Concluziile, cortin precizarea & teza nu are ca finalitate descoperirga
enunarea unei super-metode, meta-teorii / discipline sgaariia unei noi combing de
discipline, ci ar putea determina o fidutelegere, poate complet neghiita si uimitoare
a problematicii legate de definirea, recusteeeasi management-ul riscurilor. Din acest
motiv concluziile se reférla acele momente din désfirarea activitilor de business in
care evaluatoruki clientul acestuia se ind@&peaz sau ignoi obiectivelesi metoda
convenite, precumsi la tipul de intrebri care ar trebui & orienteze abordarea
evaluatorilor si a cliertilor acestora, in sensul redefinirii priatitor si realegerii/
corectirii metodelor. Tot printre concluzii este prezeatatevaluare criti¢ a surprizelor
care au ajrut si cu care m-am confruntat in acest demers al caiiceainsdisciplinare.
Prezint ateptrile pe care le aveam tmal, sistematizez ipotezele considersaitgrezint
cateva consideti legate de modul in care este acoperit domenalaglicare. Sunt
prezentate cateva comentarii cu privire la moduddre au decurs cerédte in raport cu
asteptrile initiale. Diferenele sunt constatatg evideniate deoarece indiferent de scara
la care facem analiza, aceste difgeenconstituie o @su@ deosebit de relevanta
efectului incertitudinii asupra proiectelor, obieetor si aciunilor fiintelor umane. Sunt
descrisesi cateva noi direg de studiu.

in Bibliografie sunt incluse toate lusile de referimi, precumsi o listi a
publicgiilor melesi a conferinelor la care am participat.

Anexeleconin prezendri tabelare, grafice, rezultate ale unor preducstatistice,
un interviu si descrierea detaliata planurilor de implementare, impréuou rapoarte

detaliate despre studiul de caz efectuat.
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CAPITOLUL 1. INTRODUCERE

Dintr-o perspecti¥ demografid, politica, economié si sociak, se poate spuné c
una din caracteristicile predominante ale contextuhctual este sentimentul de
incertitudine pe care oamenii 1l au cu privire lalifcile, planurile si agiunile
decidenilor de la toate nivelurile.

Raportul anual al World Economic Forum, ,Global IRi2011, Sixth Editiorf’
(World Economic Forum fiind o organigze foarte puternitsi influenta, care dispune de
resurse importantgi depune un efort considerabil pentru colectaregerpretaressi
raportarea datelor) s-ar putea rezuma prin acéqaentru urmtorii zece ani, peisajul
general al riscurilor la scamondiak este dominat de dauriscuri globale care au o
semnificaie deosebit date fiind: (a) impactul foarte mare precuri (b)
interconectivitatea acestora.

Aceste riscuri’ (am aslgat ghilimelele, deoarece strict terminologicnprisc’
este de fapt denumit ’pericolul, amegairea, elementul in l&wra cu care exigt
ingrijorare’) se pot rezuma astfel:

(1) inegalitatile (dispropotiile) economicesi

(2) esecurile de guvernarta globala.

Impreurs, aceste dauriscuri influeneaz evoluia multor alte riscuri globalgi

ne diminueaz capacitatea de a le preveni in mod eficaedicient.

1.1 Definirea problematicii in contextul global aat

Tin&nd cont de aceste dopericole principale, contextul global in 2011 @ufe
definit printr-un paradox al secolului XXI. Cu daimea Tncepeasse conectezg si se
dezvolte global, in mod coordonat, cu atat mai nindepe & se dezvoltesi in mod
insular, disparat (n.aparadox 1). Globalizarea a generat o glere economit susinuta

pe durata unei geneiiaa micsorat dimensiunile lumisi i-a dat forme noi,#cand-o mult

2 World Economic Forum, ,Global Risks 2011, Sixthitieah”, 2011, p.1.
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mai interconectat si mai interdependefit ingi beneficiile care au rezultat par a fi
distribuite in mod inegal, inechitabil, dat fiind o minoritate pareasfi acaparat in mod
dispropotionat, mult prea mult din rezultatele favoralil®eneficiile globalizrii.

Chiar daé prin craterea puterii economicetarilor emergente existimpresia &
echilibrul economic s-ar reface, dezechilibrul éntiari se accentuedz de fapt.
Problemele caréin de inechiitile economice atat la nivel fianal catsi interngional,
devin din ce in ce mai presante (de exemplu, l@lnpolitic, semnele de gkere a
tendirtelor naionaliste si populiste, precunsi fragmentarea socialdin ce in ce mai
accentuaf). Intre tari existi divergene si cu privire la posibiliitile de dezvoltare
sustenabi si de cratere echilibrat, fara discrimiréri, pe termen lung.

Desigur, pentru a facetfaacestor provaei este nevoie de imbétitirea modului
de guvernafa globak, ceea ce ne aduce indaelui de-al doilea paradox (n.paradox
2) al secolului XXI: factorii care ateau ca guverngm globai si trebuiasé sa fie
imburatatita neagprat — interesele divergente, motiMa antagonice Tmpreun cu
diferentele intre normesi valori — sunt exact factorii care fac ca realerunei
guvernare globale imbuitatite si fie atat de grea, compl&xi plina de gecuri.

Atat percepga catsi evaluirile prezentate in raportul mgonat anterior sunt
continuate in raportul din anul care urmed&/orld Economic Forum, ,Global Risks
2012, Seventh Edition”) prin prezentarea a tredtde caZ, precumsi prin ilustrarea
foarte documentat a dezastrului de la Fukushima. Concluzile nu emeioc
incurajatoare Tn raportul din 2011 4n# continuare, in cel de-al doilea rafoeste
subliniat o realitate pe care am putea-o nuini £xagerare, dramaticdistopic.

Cititorul (se) va intrebaifa indoiak, cum a fost posibilisse ajung la situaia de
fata, iar aceasta lucrare Tnceass raspundi intreldrii, darsi sa adu@ o nou intelegere a
Tntrekdrii si raspunsurilor care pot fi date. Din abundenta lite#ain domeniu, se poate
observa & majoritatea problemelor mgonate anterior este generale un grup de
cauze-iidacina, cauze carein de modul in care indivizisi/ sau grupurile de indivizi

percep, evaluedziau decizii iar apoi gestioneardscurilesi masurile de prevenire.

 World Economic Forum, ,Global Risks 2012, Sevehttition”, 2012, p.10.
*|dem p. 16.

Pagina 15



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

Pe de alt parte, trebuieastinem cont de faptulacrapoartele care ne sunt puse la
dispoztie reprezind fiecare, un agregat al opiniilor mai multexperti. Fiecare dintre
aceste rapoarte este un document destinat publsalucu alte cuvinte, comunicare
din partea exp@for catre unpublic care are o ala perceptie, un alt mod de a evalya
agiona in prezega pericolelorsi oportunititilor. Acest aspect este important deoarece in
lucrarea de fid vor fi evideniate aceste difere®, mai precis diferga intre ceea ce
percepe, evalueazi decide publicuki aceleai activitati facute de expei

lata motivul pentru care am adgatsi o referire la o disaie informak intre
expeti (pe forumul profesional LinkedIn, grupul ,Risk Magers’}, o disctie in care se
dezwiluie Tngisi subiectivitatea expeélor cu privire la identificarea celui mai importan
risc pentru societatea uniarin ziua de asri. Aceasi discuie informak intre expet
(Inca neincheiat la momentul redaétii acestei luciri) pare a se indreptaitce un
consens, formulabil astfel;[...] cel mai mare risc pentru societatea umaa 1l
reprezinta oamenii rsisi, datorita precaritatii modului in care oamenii gestioneax
riscurile si iau hotarari” . Fiind participant activ la aceéstiscuie, am adugat &
aceigi oamenisi deci acelegl precarititi se manifest indiferent de nivelul la care se iau
aceste decizii, chiar dacexist sistemesi ierarhii prin care se incearaiminuarea
efectelor negative, care sunt rezultate din prdeasai sus amintite.

Asadar avem pe de-0 paitevestigatii oficiale, infaptuite prin mobilizarea unor
mijloace materiale semnificative, precginpe de ali parte discutiile informale din care
se pot determina limitele peraep, evaldrii si ale judedtilor expetilor. Ambele

abordiri conduc la concluziaic

in acest moment, problematica managementului riscilor si cea a
proceselor decizionale este una dintre cele mai imopante, dar este studia# dintr-o

perspectiva care nu poate ind sa satisfaci nevoile socieitii umane contemporane

in partea care prezintconcluziile raportului World Economic Forum dinuin

2017 este clar evidaiat faptul c la nivel global, este nevoie de noi aliiitsi capaciiiti

® LinkedIn Discussion, ,What is the bigest risk farman society” February — May 2012, p. 32.
® World Economic Forum, ,Global Risks 2011, Sixthitiedh”, 2011, p. 41.
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atat pentru a efectua analize ale riscurilor, stgtentru a imbudtati mecanismele de
raspuns (formalesi informale) la nivel global. Aceste noi capaditse pot sintetiza in

urmatoarele trei dire@ de agiune:

a. dobandirea unei mai bune@tegeri a contextului in care se manidasscurile,
precumsi a sistemelor care sunt afectate de aceste risberiexemplu, nu mai este
suficient & studiem riscurile opet@nale numai in context corporatist sau pe cele de
securitate, numai in context guvernamentasdrnsul la situgle cu risc ridicat trebuie

sa tind cont de faptul £ unul din elementele cheie il reprezintentificarea acelor

'noduri’ Tn care aceste riscuri sunt interconectate

b. riscurile la nivel global au impact nu numai laeliglobal cisi naional (reciproc,
riscurile de la nivel ngonal au impact nu numai la nivelti@nal cisi global); din acest
motiv, omenirea trebuieasi poat coordona dspunsurile. Acest lucru este posibil doar
prin crearea unui cadru de refeircomun pentru evaluarea riscurilor, intr-un context
mai amplu decéat era considerat paamcum, un context in care exismai muti

participani la asumarea de riscuri.

c. 1nclimatul actual, tot mai turbulent, exigentaia de a ne concentra aten
doar asupra evenimentului cel mai recent sau celprapiat geografic (n.a., dagum
se va vedea n Capitolul 4 al acestei duicraceast eroare se manifestintotdeauna,
indiferent de contextul deciziongilde nunirul de decidem), fapt care impune ceria de
a adopta o perspeciipe termen lung atat pentru evaluaresc@entru ispuns. Este deci
necesar ca motivia si implicarea noasirsa se refere la o perspectipe termen lung,
pentru a ne asigura @ericolele cu impact semnificativ sunt percepetsluate corect
si li se raspunde pe #su.

in acest sens, atat decidieénat si expetii trebuie $-si Imburititeasé preditirea
si sa investeast in posibilitile de a continua procesul de fimare. Aceadt invatare
trebuie 4 tina cont de cele trei dirgic de agiune memionate anterior. Faptulicaceast
problemati@ a riscurilor ar trebui abordat dintr-o perspecti pe termen lung nu face

decét § accentueze importgm aspectelor legate de sustenabilitate, dar @lasatimp,
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arad in ce nisul este importaft percepia pe care o avem in prezent impiewu

intelegerea cat mai bara trecutului.

1.2 Problematica are un caracter paradoxal

Pe lang concluziile anterioare, exprimate in mod oficiatrjunul din forurile cu
maxima autoritate in domeniu, se mai poate faceatwarea obserye: problematica
are si 0 natura paradoxala, in primul rand datoritfaptului & ceva foarte important a
fost pam acum studiat in mod superficial

Desigur au fost prezentageparadoxurile Isi 2 in paginile anterioare, paradoxuri
la care se ajunge atat in urma investegeoficiale, riguroase, cai printr-o discuie
informali a expetilor. Atat paradoxul 1 (dezvoltarea globahccentueaz dezvoltarea
insulai) catsi paradoxul 2 (factorii care fac ca imbitdtirea % fie necesar sunt exact
cei care Impiedic aceasta imbuitatire) sunt o indicae clai@ pentru necesitatea de a
concentra studiul asupra fied umanesi a subiectiviiitii acesteia, aflat intr-o relaie
misterioad cu obiectul.

latd de ce acest canut paradoxal m-a motivaisabordez aceasproblematié
dintr-o perspecti¥ transdisciplinat, acceptandi folosind contradigile existentesi in
acelai timp, bazandu-rh pe importantele descoperii rezultate ale disciplinelor cu
ajutorul @rora a fosti este studidtaceast problematid.

Fiind abordat transdisciplinar, problematica este studlidh ansamblu, iar
problemele legate de subiectul temei sunt formulateun limbaj cat mai simplu, comun

A oA

mai multor discipline, Trsin nici un caz, un limbaj simplist.

Asadar, cum percep oamenii situgile riscante, cum evaluea riscurile, cum

iau hotarari si cum duc la indeplinire ceea ce au hétat?

lata grupul de intrefiri care ne vaaauzi pe tot parcursul acestei laagy intrekri

n legitura cu care exigtsperara c le vom putea felege din ce in ce mai profund.
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1.3 Ternarul epistemologic obiectivitate-subiec¢#ite-complexitate

Faptul & omul este o componengseiiala in procesele de pergep evaluaresi
gestionare a riscurilor, precugn in toate procesele decizionale, face ca problieaat
legati de obiectivitate, subiectivitatg complexitate (in metodologia transdisciplihar
acesta repreziatunul din ternarele epistemologice utilizatga &um este prezentat de
acad. prof. dr. Basarab Nicolescu, Tn notele de)tai devini zona @tre care se va
concentra abordarea transdisciplindvezi Fig. 1.1 - in figura de mai jos, ternarul

epistemologic ,,obiectivitate-subiectivitate-complaxe” este marcat cu un contusug.

TRANS-REALITATE

* Niveluri de Realitate ale Obiectului
* Niveluri de Realitate ale Subiectului
e Tertul Ascuns

* confuzie Vvt Gl * cunoastere
« limbaj iveluri de $

* reprezentare/ S re o | © intelegere
integrare

e Yy
* materialitate

Jianer a:}‘aé  spiritualitate
gent . * non-dualitate
* contemplatie

Fig 1.1 - Ternarul epistemologic ,obiectivitate-sulectivitate-complexitate”.

Trebuie remarcaticacest ternar epistemologic este doar punctul dar@incepe
abordarea transdiscipliriaa problematicii. Du cum se va putea observa, lucrarea va

trebui 4 tina contsi de alte ternare pentru a aborda procesele deepiercevaluaresi
gestionare a riscurilor.

" Basarab Nicolescu, Note de Curs, UniversitateaeBBblyai, Cluj-Napoca, mai 2010.
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CAPITOLUL 2. FUNDAMENTE PRACTICE SI TEORETICE

Capitolul va scoate in evidgincateva &gspunsuri posibile la uritoarele ntrefixi
legate de tema: ‘Cangl unde au ajrut problemele?’, ‘Ce este deja cunoscut despre

aceste probleme?’, ‘Ce alte metode sunt folositerpea rezolva aceste probleme?’.

2.1 Originea cuvantului ‘risc’; aspecte etimologice

Prima provocare legatde percefa, evaluareai gestionarea riscurilor este una
etimologia, deoarece existmai multe definii ale cuvantului ,risc”, precunsi opinii
diferite cu privire la originea acestui cuvant. \&Beobserva, cat de multe sunt sensurile
care sunt asociate acestui cuvant, intr-o persfagstorici, darsi la scara intregului glob
terestru. Aceste semnifigiamultiple au un impact foarte important pentruostarea
transdisciplinat a problematicii cargne de management-ul riscurilor.

Una dintre origini pareasprovini din Grecia clasi®, de la cuvantul grecegeto,
insemnand #dacina’ si care mai tarziu, a fost tradus in latiprin ‘stan@’ (n.a., isind
din mare). Cuvantul era de fapt o expresie folosié navigatorisi prin care era
desemndt o “primejdie care trebuie evitape mare”. Folosirea acestui cuvant poate fi
gasita si Tn Odiseea lui Homer (in pasajul despre Scyill@harybda), pasaj in care Ulise
se aga& de ramurile unui smochigi inceard si se salveze pe o astfel de stanende
ntdmphtor, se aflai o broasa testoas (vezi ilustraia, reprodus de Skjong, Fig. 2.1).

P T4 ES AR

Fig. 2.1 — Sce#i de pe un vas de ceramit; aproximativ inceputul sec. V i.e.n.,

Muzeul National de Arheologie din Palermo.

8 Rolf Skjong, ,Etymology of risk”, February 25th @5, DNV Research and Innovation, Norway, Web. 2.
Apr. 2010.
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~

Dictionarele confirmi variantele mitologicesi certifica faptul @ Tn latim,
cuvantul provine dintr-un termen folosit de navayatin Grecia Antid, variantele
.rhizikon”,  rhiza” (insemnéand ,Adacina”, ,piatra”, ,petec de gmant in mare”) fiind de
fapt fiecare nite metafore pentru o ,primejdie care trebuie ewif@@ mare”. In limba
latina clasi@, darsi vulgara exista variantele ,resicum”, ,risicum”, ,riscuséchivalente
cu ,cliff” (engl.), récif (fr.), Felsklippe (germ,)variante care in mod formal, seaalh
originea cuvintelor italiene (,risico, risco, risoh), spaniole (,riesgo”, ,riezgo”)si
franceze (,risque”). Foarte interesangste posibila origine a cuvantului ,risco” in
cuvantul latin vechi ,resecare”, care inseanmtiia”, ,a tunde” (n.a., inscu scopul de
a altoi). Asadar, cuvantul aratca trebuie & tai ceva pentru a permite gterea unui alt
ceva. Dup cum se va vedea in Capitolul 6, acest dinausens pare a fi o referire foarte
timpurie la managementul riscurilai la procesele decizionale care sunt legate de
acestea.

Pe de alt parte, una dintre cele mai interesante semmifipeovine din limba
aratii. Cele mai multe dovezi indidaptul G termenii din italiaé si spaniod, ar proveni
de fapt din cuvantul arab ,rzk” g;," care inseanminsi caui oportunifi, avantaje, chiar
,Sa iti fortezi norocul”. In limba arah prin ,rzk” se poate defini ,tot ceea ce Allah i-a
daruit unui omsi acel ceva de pe urmaraia omul poate &okiina un folos”. ,Rzk"
Tnseama tot ceea creaturile tindisadune pentru ele insele in aceasta lume, in aceast
viata, indiferent dag& sunt lucruri bune, rele, pozitive sau negativeur&t cand
creaturilor li se insufl viata, ,rzk™-ul lor este demult pregit (si exisé in mod potetial).
Chiar daé aceste creaturi mgiiu care este ,rzk™-ul lor, ele contiaiwsi alerge in gutarea
acestuia. In lumea musulmanexist chiar si convingerea & relaia este biunivos,
asadar nu numai creaturile aleargn ciutarea ,rzk”, cisi ,rzk” aleargi in ciutarea
creaturilor.

in limba englez termenul a fost imprumutat din spagijdin limba germaidin
italiana, iar in secolul XVIII este confirmatsi existena cuvantului ,risque” in limba
francez. Un alt aspect interesant pentru lucrarea dg f& pentru abordarea
transdisciplinat, este faptul & toate aceste Tmprumuturi lingvistigé schimkri ale

sensului termenilor s-au petrecdtre sfasitul Evului Mediu, perioada de schimbare a
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mentalitatilor si moment in care oamenii aveau un nou elan pergscaperirea lumii.
lata cum Tncepand cu secolul XVI, termenulapatat o noua semnificaie (de exemplu,
cuvintele ,Rysigo” (german) sau ,Risico” (olandefipd termeni folosii in afaceri,
avand semnifig@a de a ,indiizni, intreprinde, intreprindere, spetanntr-un succes
economic”. Desigur o decizie gig, incurajarea unei oportuéit incorecte, duce lasec
si reprezini un pericol (aceasta ultinsemnificaie este mai pregnantin cuvantul
olandez ,risico”). De asemenea, releapéntru originea cuvantului ‘risc’ es§eopinia
ca acesta ar avea 0 origine comiuu cea a cuvantului ‘criz in limba chinei. Conform
lui Victor H. Mair’ acest cuvant esteziji sauwei-chj caligrafiat fie prinf#l — varianta
simplificats, fie prin /G#% — varianta tradionak. Motivul pentru care aduc in dise

acest cuvant (doar inruditine de faptul & in caligrafia cuvantului se disting dou
caractere: reprezentandtiumile de ,pericol’si ,oportunitate” (vezi Fig. 2.2).

Fig. 2.2 - Caractere reprezentand ngunile de ,pericol” si ,oportunitate”, (conform
Mair 9).

Aceasta interpretare s-a dovediinca se dovedge foarte utik celor care doresc
si sugina discursuri de mobilizare in sittiadificile. Totusi, aceasta interpretare, este
criticats de Mair* si de ali filologi specializai in limba chinez, care susn ci wei (f&)
inseama in general ,pericol, periculos, a pune in peri@lprimejdui” Tnd j1 (§L) nu

fnseama neaprat ,oportunitate”, ci este doar o parte a cuvarntjihui (L) care

® Victor H. Mair, (2005). ,Danger + opportunigcrisis: How a misunderstanding about Chinese
characters has led many astray". Article in Pimyimlcom. Retrieved on 15 January 2009, Last revised
September 2009, p. 2.
http://pinyin.info/chinese/crisis.html
10 i

Ibid.
" bid.
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nseama oportunitate. Mair sugereaza ji din cuvantulweijr (Fig. 2.2) inseaminmai
degrald ,moment de dscruce'si nu oportunitate.

lata deci G numaisi dupa aceast scurti analiz etimologia se pot face cateva
constalri preliminare:
(1) subiectivitatea este unul din factorii care trebeoasidera la mai multe niveluri,
din perspective diferite.
(2) oamenii aleg cuvintele care le expiiroel mai bine motivgile si preocuprile
ntr-o anumid perioad istorici sau intr-un anume context geografic.
3) incertitudinea a fost, estg va fi experimentdt de oameni, iar momentele de
schimbaresi tranztie sunt acele ocazii in care oamenii experimeditedizect si
memorabil pericolele, oportusitle, riscurilesi dificultatea de a lua decizii.
(4) de fiecare dati cand apare un moment de schimbare (fie ea de melitate,
atitudine sau context motivaional), oamenii modifica sensul unui cuvant sau grupe
de cuvinte, cu preddere acele cuvinte prin care sunt descrise pericdée
incertitudinea, riscurile, oportunit atile si momentele in care trebuie luate decizii.
(5) schimlirile de sens se produc prinaagarea de noi sensuri sau Tmprumuturi de
cuvinte dintr-o limfa in alta; ind o dat, aceasta se intanipin special in perioadele de

tranztie.

2.2 Defintiile actuale. Convarile de limbajsi semnificaie

Conform subcapitolului anterior, se poate conclozi@ perioada actualeste
una de tranzie si de ‘reconfigurare a cuvintelor’ —arefer in cele ce urmeanumai la
acele cuvinte care descriu pericolele, oporttitet riscurilesi procesele decizionale.

In acest context prezint cateva remarci din adictui Ronald A. Howard
»Speaking of Decisions: Precise Decision Langlagelucrare in care acesta preint
situgia curend a limbajului utilizat Tn predared practica analizei decizionale, insistand
asupra neceditii de a avea un limbaj unic, atat pentru predatgigéentru practis.

In acelai timp el recomand simplificarea acestui limbaj prin utilizarea nunaai

termenilor care au acura¢emaxind, sunt familiarisi contribuie eficient la asigurarea
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unei clarititi in gandiresi intelegeré®. Tot el recomand renunarea la modul in care
astizi se face distinge intre inelesul termenilor: riscsi incertitudine, expunand
urmatorul enun ,[...] aproape orice care nu este o tautologie essigurBineinteles,
sunt nesigur in legtura cu viitorul, dar de asemenea, sunt nesigur in légura cu
trecutul (sublinierea mea). Singura intrebare estei dew de gandasrecunosc aceadst
incertitudine in gandurilai deciziile meld®. Uneori oamenii folosesc cuvantul ‘risc’
pentru a descrie sittide in care probabilitile sunt $tiute’ si cuvantul ‘incertitudine’
pentru a descrie sittide Tn care probabiliitile sunt ‘natiute’ [...] Faptul @ atribui unii
termeni in funge de cai sigurana am in relge cu acetia, nu le schimb natura. lat de
ce, a folosi ‘risc’si ‘incertitudine’ in acest fel este o akurs de confuzie.”

Trebuie precizat & lucrarea lui Howard a fost realizatu intenia de a pune
bazele unui limbaj decizional precis, dmaai mult sau mai gin voit, scoate in evideh
si un alt aspect: acela decertitudine in raport cu evenimentele trecute Desi exist
convingerea & trecutul este bine determinakil cunoscut, cel pin in ceea ce priwte
evenimentele recente, 4atid din zona logiciisi matematicii este amuta o convergeta
cu rezultatele disciplinei istorie. M.D. Finffymeniona & ,[..] Traditia nu doar
transmitea trecutul, ci i crea.” Apoi §i povestgte propria sa presupunere asupra
istoriei: ,[...] Cea de-a doua faza fost una in care interesukfale un trecut distani
important, chiar foarte viu, s-a exprimat in comseeasi repetarea cartei mitice.
Concomitent cu fixarea in scris a epicii s-a prodispariia clasei barzilor’®; iar
demersul & contind din nou, dtre problematica motiyeei scrisului istoric: ,[...]
Traditia nu este un instrument pe care istoricuilgpoat numara printre cele aflate Tn
firea lucrurilor. El trebuie & se intrebe totdeauna CUI BONO? Numai unii aveau
interesul de a rememora evenimenteintamphri care erau importante pentru ei
indiferent din ce motiv, cafi rangul necesar pentru a impune aceasta memaieaf

adevirati sau fals, astfel incatso converteascintr-o tradiie publici.” *°

2 Ronald A. Howard, ,Speaking of Decisions: Pred@seision Language” Decision Analysis Vol.1, No.2,
June 2004, p. 71.

31dem p. 78.

1 M.D. Finley,Uzsi abuz de istorieEd. RAO, Bucurgti, 2000, p. 28.

5 1dem p. 29.

%1dem p. 32.
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Se poate obiectaién domenii disciplinare ‘exacte’, incertitudinesght de trecut
este mult mai mic Din pacate, se poate demonstra (de exemplu, prin stddiglaz) &
lucrurile nu stau . Poate irisca meriti sa folosim Tné puin din perspectiva istoric
pentru studierea motiviai sau a interesului de a ne aminti sau uita eevwane.

Referitor la acest interes, P. Veyne, tsws & ,[...] Faptele nu au o amime
absolus. Ce anume ne interesé@adin istorie ? Este cu neputinsa hotiram @ un fapt
este istorigi ca un altul este o anecdotrednic de uitare, deoarece orice fapt dnitntr-

0 seriesi nu are importafi relativi decat in seria din care face parteiar ,|[...] istoria
este o idee limit singura utilizare buha ideii de Istorie este utilizarea ca regulator;
ideea aceasta ar spune Kant, are o intrggm@inexcelert si este de o necesitate
indispensabil: indreapi intelegerea a@re un anumit scop; ea are deci o ,valoare
obiectiva, dar nedetermindt si ,nu poate fi folosi# Th nici un mod empiric determinat,
stiut fiind ca ea nu ne indi nici cel mai neinsemnat criteriu”; este doar uningpiu
euristic.”™®

Mai mult, se poate merge pamcolo incat in funee de acesinteres si fie
influentate memorissi deciziile pe care le im pornind de la faptele consemnate. Pe
scurt, ne este descris explicat un anume tip de ‘inexactitate’ a scriguistoric. In
acelai sens, P. Ricoeur nu face decéatcenfirme: ,[...] Istoria este realmente regatul
inexactului. Aceadtdescoperire nu e zadarimicea 1l justifia pe istoric. Ea il justifig
pentru toate incu#turile prin care el trece. Metoda istariou poate fi decat o metad
inexact. [...] Toate dificulitile metodei istorice sunt justificate pornind dedeeast
limita a discursului filosofic. Istoria vred $ie obiecti\, si ea nu poateasfie astfel. Ea
vrea 4 fac sa se retiiiasa, dar nu poate decat seconstruiast Ea vrea &fac lucrurile
sa devini contemporane, dar in acglamp are nevoie &restituie distata si adancimea

"9 Tnchei aceast incursiune n explorarea trecutului incert, prin

deprtarii istorice
afirmaia lui Veyne ,[...] Campul istoriei esta@dar complet nedetermifgtcu o singut

excepie: trebuie ca tot ce se athcolo 4 se fi petrecut cu adenat.”

P, VeyneCum se scrie istorigEd. Meridiane, Bucuss, 1999, p. 32.
81dem p. 37.

9P, Ricoeur]storie si adevar,Ed. Anastasia, Bucust, 1996, p91.
2P, Veynepp. cit.,p. 24.
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Chiar daé pare surprin#or, aceast perspectii istorica se va dovedi a fi utilin
cautarea unui limbaj decizional exact, deoarece d@irsgectiva istoric este foarte bine
evideniat elementul subiectiv al modului in care este memoratecutul.

Aceast subiectivitate este adniisle insgi Howard, care se deckaun promotor
al ,probabiliitii fara adjective®’, pentru & atunci cand ,[...] vorbim despre incertitudine
folosim cuvantul simplu ,probabilitate”, iar nu ,pbabilitate subiect&/ sau
~probabilitate obiecti&”, deoarece toate probabilile sunt bazate pe cungi@area noasir
si de aceea au un caracter personalleSnumim ‘probabilifiti subiective’ ar implica
faptul @ ar putea existai un alt tip de probabilitate. Termenul ‘probalati obiectiw’
ar fi dupgi mine un oximoron. Am oferit o recompérsubstanala celui care mi-ar putea
arita o probabilitate obiectivcu privire la o distinge care & tread textul de claritate.
Diverse persoane mi-au oferit caffitimpresionante de date, sinéind & o rad/ratie
oarecare este o probabilitate. Tetou se poate trece de la date la probabilitatesifa a
trece printr-o persoari.”?

Unii din termenii propsi de Howard nu au fost acceptaecondiionatsi au fost
in continuare dezituti, iar comentariile lui James E. Snfiflsunt elocvente in acest sens.
Totusi referitor la ,probabilitatea subiec&iV Smith subliniaz si el ,[...] sunt pe deplin
de acord cu omiterea atributului ‘subiectiv’ dimtenul ‘probabilitate subiectix.”

Pentru a aprofunda defiiie posibile ale cuvantului “risc”, trebuie mgonat
contributtia lui Glyn A. Holton, ,[...] Probabiliitile statisticesi cele stabilitea priori
reflecé o ‘incertitudine nisurabii’ in timp ce opiniile, reprezit o ‘incertitudine
nemisurabili’®, [...] pentru a pstra diferema (n.a., intre acestea) am putea folosi
termenul ,risc” pentru a le desemna pe prinseleuvantul ,incertitudine” pentru cele din
urmi.” Se va dovedi £ acest mod de definire poate la randul sapredué o confuzie,
Tnsi Holton este remarcabil pentru faimoasa incercareddinire a riscului: riscul ar avea

legatura cu probabiligtile obiective, iar incertitudinile cu cele subieeti

2L Ronald A. Howardop. cit.,p. 77.

22 |pid.

23 James E. Smith, “Precise Decision Language (Corhorerloward 2004)”, Decision Analysis Vol. 1,
No. 2, June 2004, p. 79.

24 Glyn A. Holton: “Defining Risk”,Financial Analysts Journal Volume 60, number 6 CAG#stitute,
2004, p. 20 (citand din Frank H, KnigRtsk, Uncertainty and Profip. 233).
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Holton afirma ca: ,[...] aceasta nu este o defimi a riscului.”. Tot el megioneaz
contribuia lui Harry M. MarkowitZ> care afirna ci [...] procedurile trebuieascombine
tehnicile statisticesi judecata oamenilor cu bun simractic”. Referitor la Markowitz,
care in 1990 a primit premiul Nobel pentru econoraste mefionat si Situaia
anecdotié din timpul suginerii tezei sale de doctorat, indaunei comisii din careifea
parte nu mai ptin celebrul Milton Friedman. Teza lui Markowitz qurivire la teoria
despre alegerea portofoliilor, a fosttial respind de Friedman pentru motivuk au
putea acorda un doctorat in economie pentru D dkgirei subiect nu se incadra in nici
una din disciplinele economie, matematisau administrarea afacerilor. Teza a fost
ulterior acceptatsi se poate recungi asizi ca subiectul s-ar fi incadrat in ceea ce este
numit asizi ‘finante’, o disciplird independerit de economie. Acedstinecdat are un
sens special pentru demersul transdisciplinar itdegducrarea de fa.

Continuand & caute un limbaj decizional exact, Holton defieesi explica

urmatoarele nguni:

Incertitudine: un individ se afl in stare de incertitudine referitor la un epun
atunci cand (1) ngtie daé enunul este fals sau adanat (2) nu are curtiintd despre
enun. Trebuie spus & cel mai adesea, probabilitatea este foiosih 0o metrig a
incertitudinii, Tng utilitatea acestei metrici este limiatin cel mai bun caz,

probabilitatea cuantificincertitudinegpercepud.

Expunere: o fiintd care are curginta de sine este expuga un enurn atunci
cand respectivei fiiie 1i pasi dac enunul este adewrat sau nu. In general, suntem
expui la propoziile care au consed@ semnificative asupra noastrDaca avem o0
preferinta ca propozia s fie adevdrati sau fald, atunci suntem expula acea
propoziie.

Pierderea temporarde cogtienta nu afecteaz expunerea. Ddaco persoah
doarme sau este intoxidaaceastaamane expusla propoziie atat timp cat i-argsa, in
cazul in care caienta sa nu ar fi afectat Asemenea incertitudinii, expunerea este o

stare personal insi este complet difegit de incertitudine. ,[...] po fii convins &

% |dem,p. 21 (citand din Harry M. Markowitz, 1952 “Portimlselection.” p. 77-91).
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propoztia este adeirata, insi totusi sa preferi ca aceasta $ie falsi.” Holton continu,
citand din George Shackfe,[...] decidem asupra unei anumite contiriudin mai multe
optiuni posibile, deoarece aceasta rie-cdca pe 0 experigh imediat - cea mai mare
satisfagdie prinanticiparearezultatului’ ”, fapt care ne atata iminena expunerii este de

asemenea un element critic.

Risc: cuvantul trebuieascuprindi doua componente es@ale (a) expunergi (b)
incertitudine, sadar ,Riscul este expunerea la un enurin legitura cu care exisk
incertitudine” #”. Una din conseciele importante ale acestei defineste merionati de
Holton: organizgile, companiilesi guvernele nu au caghenta de sinesi deci sunt
incapabile & se afle in condi de risc. Pe de atparte ing, aceste organiza sunt
canalele prin care indivizii — membrii, investiip@&ngajaii, votartii — isi asund riscuri.
Faptul este foarte rar mgonat asizi in literatura despre riscul financiar, o litenatcare
tinde @ considere companiile ca pesta entiiti care i asunmi riscuri. O ntrebare

fecundi pentru decidemar fi: ale cui riscuri sunt gestionate?

Dupa aceast serie de definii, Holton enuna limitarile propriei defintii, ba chiar
si ofera detalii cu privire la caracterul eronat al acestdtl observa £ din punct de
vedere al opet®nalismului, definfia riscului depinde de monile de expuneresi
incertitudine, care la randul lor, nu pot fi defeanici una din ele, din punct de vedere
operaionafl®.

Practicienii de risc management (inclusiv financidolosesc probabiliti
subiective pentru a defini in mod op@raal o percepe despre incertitudine. sadar,
uneltele de lucru precum fugite-obiectiv, probabiliitile subiective, sgirile preferate,
sunt folosite pentru a caracteriza componentelmckrtitudinesi expunere ale riscului..
Astfel de unelte sunt limitate prin Tnswi faptul ca se refefa doar la acele aspecte ale

riscului care pot fi percepute

%1dem p. 22 (citand din George L.S. Shacléspectations in Economic€ambridge, UK. Cabridge
University Press, 1949, p. 10.).
27 1hi
Ibid.
2 |dem p. 24.
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Operaionalismul la care face referire Holton este céladus de Percy Bridgman
n 1927 prin lucrareaThe Logic of Modern Physitdiind o forma de pozitivism logic
adoptat de unii oameni déinta si aflat in convergegd cu opiniile filosofilor din Cercul
de la Viena, ale @or lucrari isi au originea in empirismul lui David Hume.
Operaionalismul se bazeaze intutia cd nu cunogtem semnificéa unui concept decat
atunci cand avem o metbde nisurare a acestuia. Foarte pe scurt din punct dereed
operaionalismului, dag in mod tradional, misuam o cantitate ‘q’ cu o eroare ‘e’
pentru a obne o cantitate ‘m’, astfel incat este saisfti ecuaia m = q + e, conform
operaionalismului, cantittile ‘q" si ‘e’ NU existd. Singurul lucru care existeste
masufatoarea lui ‘m’, care este defiiprin operdile cu ajutorul @rora se obne o astfel
de misurare — de exemplu, citirea unui rirmafisat pe un ecran ar fi 0 opéisa

Din acest motiv, Holton sugereaza problema unei definitii operationale a
riscului este insurmontabila: ,[...] deoarece defitiile operaionale se aplic numai la
ceea ce poate fi perceput, nu vom putea niciogiadiefinim riscul in mod opet@nal. in
cel mai bun caz putem defini Tn mod opemaal doar percgf noasti cu privire la
risc.”®® O sarcii mai wor de gestionat esté sefinim opergonal doar anumite aspecte
ale riscului perceput. Diferitele metrici pot filésite Tn acest scop, ihgu are sensimne
intrethm daé@ o metrié poate 8§ captureze riscul. Are sens dnsi ne ntreBm da& o
astfel de metrit este folositoare.

Revenind la componentele riscului, Th caempunerii, putem fi expsi fara a fi
corgtienti de expunere, moment in care nu ar treliune intreBm da& ,ne pad?” ci
daa ,ne-ar pgisa?”. Acesta este un test in domeniul inobservalil.cand definiile
operaionale se pot aplica doar la ceea ce poate fi gasdn cel mai bun caz am putea
defini Tn mod opengonal doar percgm noasti cu privire la expunere. Referitor la
incertitudine de asemenea, putem fi nesigudraf si realizZim acest lucru, iar
incertitudinea care nu este percepuo poate fi definit operaional. Tot ceea ce putem
spera s definim operational este numai percegia noastra despre incertitudine

Asadar, este imposibil de definit riscul in mod ogieral. in cel mai bun caz

putem defini percgfa noasti cu privire la risc. Nu exigtun ‘risc adegrat’.

# Ibid.
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Pentru a incheia expunerea referitoare la defiraoraeptelor trebuie meganat
ca la nivel interngonal exist totusi initiative pentru realizarea unui limbaj decizional
precis. Standardul de management al riscurilor B8000:2009, Risk Management -
Principles and Guidelings® a fost aprobat i standard internmnal in 15 noiembrie
2009. Conform acestui standargscul este efectul incertitudinii asupra obiectivéor.
Definitia este acceptaide marea majoritate a expkar, insi neinelegerile cu privire la

semnificaiile termenului precungi a termenilor inrudi continua si persiste.

2.3 Exemplu de efect al lindttilor asupra proceselor decizionale.

Studiu de caz.

Studiul de caz elaborat de Kelvin Stotjow good are you at judging risk?,
(un studiu la care am participat) ilustrédaptul G desi incepe & se realizeze un consens
asupra definiilor formale, consens de tipul celui realizat targlardul interngonal 1SO
31000, asupra talesului conceptelor este ingreu de realizat o armonizare similar

La intrebarea, ,care este cea mai ristaptiune dintre cele patru de mai jos?” au
raspuns 652 de expedin toat lumea, centralizarea voturilor fiindduta timp de trei
saptamani, prin intermediul mai multor grupuri de digeu despre managementul

riscurilor, din reeaua LinkedIn. Ogunile simple eratf:

1. Catig $100 (100% probabilitate, garantat)

2. Catig $300 (75% probabilitate) sau pierdere $5004R5
3. Catig $500 (50% probabilitate) sau pierdere $300450
4. Catig $700 (25% probabilitate) sau pierdere $1004Y5

391S0 31000:2009, “Risk Management - Principles @nilelines”. International Organization for
Standardization, ICS: 03.100.01 Stage: 60.60 (20093) TC/SC: TMB Number of Pages: 24,
November 15, 2009.

31 Kelvin Stott, ,How good are you at judging risk&ase study, published on LinkedIn Forum under the
thread ,How good are you at judging risk?”, © Kel\Btott PhD February, 2012. Prezentat cu acordul
autorului.

%2 |dem p. 1.
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Toate cele patru ojpini avand cétigul net estimat de $100, se poate obseiva c
acestea difar doar prin profilurile specifice de risc. @ymile nu au locsi nu pot fi

exprimate decat o singuda#t. Situgia voturilor a fost urriitoarea:

Optiunea 1: 88 voturi (13.5%)
Optiunea 2: 170 voturi (26.0%)
Optiunea 3: 228 voturi (35.0%)
Optiunea 4: 166 voturi (25.5%)

TOTAL: 652 voturi (100%)

Optiunea corectdin punct de vedere logic estetiopea 3 (n.a., aleasi de mine,
pentru @ justificand &spunsul, am precizatdncertitudinea este maxinin acest caz).
Stott constdit ca dispersia mare in rezultatele voturilor denot lipsa complet de
consistera Tn modul Tn care gandim despre ri€t alte cuvinte, cu taii gandim despre
risc in moduri diferite. Scopul studiului de caz, declaratdrde la bun nceput a fost
doar acela de a stimula o refiecmai profund asupra acestei inconsisteti.

La prima vedere, se paré alegerea celei mai riscantetiomi depinde de modul
in care definim riscul, TAsin urma unei demonstiase obser¥ ci desi intr-adevr,
alegerea poate fi influggia de cat anume ne putem permite (sau acceptapsdem, cu
toate acestea, in entuhproblemei nefiind precizat cat este acceptabpisrdem, trebuie
si ne baim doar pe probabilitile’* asociate acestor scenarii. In continuare, Stott
obserd ca o bura parte din confuzie rezdltdin faptul @ riscul este calculat ca o
combinaie (produs) intre probabilitate impactul poterfial asupra valori{in special un
impact descris prin pierderea potetiala).

Existi tendina de a exprimai evalua riscul in mod exclusiv, fie numai in temne
de probabilitate, fie numai in termeni de impactepal. Concluzia lui Stott esteac
aceast tendina este un rezultat al fricii itionale”. Aceasta frig poate fi o frig de a

pierde orice, cat de mic (in cazul exaceiibelementului probabilitatei al neglifrii

31dem p. 2.
% |dem p. 3.
% |dem p. 4.
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dimensiunii impactului) sau frica de a pierde pneat (in cazul exace#ii impactului
potenial si al neglijrii probabilititii asociate acestui impact).

Un comentariu separat este dedicat celor careemuCGyhiunea 1 ca fiind cea mai
riscanfi. Stott consider ci cei care au ales @pnea 1 nu au ieles bine textul
problemei, o posibil explicaie fiind formularea neclara problemei. De aici rezdlinsi
ca este imperios necesar ca obiectivél@e foarte clar definite, chias Tn situgii simple
precum cea de fa

Votantii Optiunilor 2 si 4 insumeaz mai mult de 50% din votusi deci se poate
concluziona & puin mai mult de juritate din exper si-au fundamentat decizia pe una
din cele doa forme de frid irationak de tipul celor prezentate mai sus.

Concluzia finai a lui Stott estei,[...] in mod sigur®, riscul este un subiect
foarte complicat, iar oamenii sunt foarte slabinatucand trebuie asfaca judecti n
functie de riscuri, chiagi atunci cand ogpunile sunt foarte simplgi bine definite” (n.a.,
asa cum este in cazul acestui studiu de caz). Suptegrama sa jude@am riscurile la un

nivel foarte primitiv, emgonal si irational si chiarsi cei mai emineti dau gre de obicei.

2.4 Concluziile capitolului

Acest capitol se poate concluziona cu &tmareleconstatiri :

1. inca de la origini au existat mai multe sensuri pentuvantul ,risc” si al
conceptelor asociate cu acesta (incertitudinecpkrcriz, etc.)
2. In momentele de trani (istorice sau de schimbare de mentalitate),nteig din

acest grup, sufemodificari de sensi de forns.

3. Definitiile teoretice scot in evidenhun grad mare de subiectivism asociat acestor
notiuni.
4, Chiar daé definitile sunt acceptate din punct de vedere formalelégerea

conceptelor este dificil de realizat, din motiveecacap intelegerii actuale.

% |dem p. 5.
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5. Desi este indeofie acceptatfaptele/ experigele trecute pot constitui puncte
de plecare pentru definirea probaliiibr si a raionamentelor probabilistice, chiar
aceste fapte/ experigndin trecut se aflsub semnul incertitudinii, o incertitudine cu atat
mai mare cu cat se aflin trecutul mai ndejtat sau s-au petrecut la o digtan
geografi@ mai mare.

6. Este imposibil de definit riscul (sau conceptelecéste) Tn mod opeti@nal.

7. Chiar n situéi simplesi cu enunuri clare, judedtile pe care oamenii le fac pot fi
gresite din cauza comunicii deficitare, care genereap inelegere incoreat

8. Chiar Tn situdi simple, judeétile pe care oamenii le fac asupra riscurilor auimar
sanse 3 fie eronatssi/sau iraionale.

9. Chiar in situéi simple, de&i exist justificare raionakk pentru alegerea unei
anumite oguni si aceast justificare este corect comunigatexisk mari sanse ca

decidenii (chiar expeti) sa nu fie ghida de raiune atunci cand fac alegerea.

Aceste constéti m-au adus in fa mai multor provairi, pe cat de mari, pe atat
de vechi. Este posibil ca pentru cei din vechinsgut sau mai bine zis, pericolul sa fi
fost echivalent cu a nu fi Itidn considerare deitre zei. Din acest motiv, cercetarea va
trebui ¢ consideresi ,acel ceva cargine de zei”, impreuncu elementele concrete ale
acestor provazi. Trebuie &-i luam Tn considerare pe zei, pentru gaei A ne ia in

considerare.
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CAPITOLUL 3. METODE SI DETALII LEGATE DE APLICA TIILE
PRACTICE.

Asa cum am prezentat anterior se poate obsery@d acum, pentru ilustrarea
problematicii am folosit cateva exemple din mateaiaetimologiesi istorie.

Cu siguram in managementul riscurilor pot fi implicate mai Iteudiscipline.
Care sunt acele discipline prin care s-ar puteacrgiesilomeniul management-ului
riscurilor, cum ar putea fi acestea reunite, Tmagié in care un astfel de lucru ar fi
dezirabil si posibil? Tn acest capitol este prezenpaincipiul unei metodeutilizate pe
scat larga in toatl lumea contemporan

Pe baza acestei expuneri a principiului metodeif suideniate acele segmente
in care sunt prezente elementele de matefpainginerie, economie, logic teoria

probabilititilor, psihologie, managemesitsociologie.

3.1 Metode curentg tehnici asociate

Metodele curentesii au originea in eforturile pe care manageiriproprietarii de
afaceri le fac in vederea prezamv si dezvoltrii propriilor societiti comerciale.
Manageriisi patronii au nevoie de securitate, securitateadfidefini& in ,Dicfionarul
explicativ al limbii romang prin “faptul de a fi la a#@ipost de orice pericol”, iar riscul

prin ,posibilitatea de a ajunge intr-o primejdierisol potemial®”

. Acesta estgi motivul
pentru care la nivelul organigidor a apirut si continla si existe un interes pentru o
metodi care § permifi reducerea riscurilogi in acelai timp, cretereasansei de
materializare a oportudtilor. Din start se poate observa eetodele uzuale sunt
destinate unui domeniu limitat (securitate, opattignde afaceri), dat fiindZzun mare
numar de pericolssi de categorii posibile de incertitudine sunt ngdi sau in cel maiu
caz, greit abordate.

Indiferent de tipul de sistem/ organiied activitate umak abordarea curent

poate fi rezumatsi descrig dupi cum urmeat

3" DEX '09Dicfionarul explicativ al limbii romangediia a Ill-a, Academia RomanInstitutul de
Lingvistica ,lorgu lordan - Alexandru Rosetti”, Editura UniweEnciclopedic, 2009.
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In primul rand este accepiato ipotez fundamental: sistemele pot fi

caracterizate prin ,niveluri de securitate”, redpegniveluri de risc”, aceste niveluri

fiind indicatori calitativi sau cantitativi ai &flor de securitate, respectiv de risc. Exist

zeci de astfel de metode de evaluare; @iwar pentru exemplificarg adaptat contextului

romanesc amatut referire la metoda utilizatde Institutul Né@onal de Cercetare -

Dezvoltare pentru Protga Muncii INCDPM)?3®

b)

d)

Evaluarea riscurilor presupune:

identificarea tuturor factorilor de risc din sist@nanalizatsi
cuantificarea dimensiunii lor pe baza comigiiadintre doi parametri -
gravitateasi probabilitatea producerii conseg#n maxime.

se ohin astfel niveluri de risc paale pentru fiecare factor de risc

respectiv, niveluri de risc global pentru intregistem analizat.

Indiferent de tipul sistemului sau al riscurilorasemenea analipermite:

lerarhizarea riscurilor in fumie de dimensiunea lor (in plus, se
efectueaz o analiz suplimentat a costului misurilor de prevenire
comparativ cu gravitatea conseeior) si

definirea de aguni corective

alocarea eficiefita resurselor pentru aplicarea désori corective, in

functie de prioritti

Odat alocate aceste resurse, sunt aplicatei@te corectiveprioritare si se

reface evaluarea nivelurilor de risc — in mod ndracaste niveluri ar trebuiis

fie mai reduse decat anterior apficactiunilor corective.

in scopul reducerii In continuare a nivelurilor dsc, decidetii aplica alte

agiuni corective care fie nu fusededentificate anterior, fie aveau o prioritate
redud.

% Stefan Pece, Aurelia$3cilescu, Octavian RuscMetodi pentru evaluarea riscurilor la locurile de
mungi. Institutul Ngional de Cercetare - Dezvoltare pentru Prggelduncii. Ministerul Munciisi
Protegiei Sociale Bucuresti, 1998. p. 8.
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e) Urmand un mecanism de mkititire contind, este reluat ciclul procedural

ncepand cu punctul b).

In cele ce urmeazsunt prezentate cateva ligiitale metodei. Limirile nu se
refel@ numai in imperfegunile inerente origrei metode, ci sunt puse in #gra cu acele
etape in care se poate identifica un grad foartes da subiectivism, asociat pergep
risculuf®. Trebuie precizaticin cele ce urmedazsubiectivismul nu este(si se va aita
ca nici nu trebuie)sa fie considerat a fi ceva negativ sau ainator pentru o buf
percepie, evaluarai gestionare a riscurilor. Este fnsecesar&sfie prezentate acele zone

n care subiectivismul are un impact crescut.

a’) Prima limitare a abordrii obisnuitetine de acceptarea ipotezei fundamentale a),
aceea & riscurile pot fi caracterizate prin niveluri dsai

Problema percejei riscului poate fi gor exemplificad, iar exemplele seagesc
din abundeta in literatura de specialitate. Acglgericol si riscul asociat acestuia sunt
percepute in mod diferit in futle de cinesi in ce masui este afectat de pericolul
respectiv. De exemplu, pericolul de distruggreontaminare in urma unei explozii la o
rafinirie si reducerea riscului aferent este doar o probléemnic si/ sau procedural
pentru managerii personalul rafiériei, dar amenitarea este considefiaa fi colosai si
riscul intolerabil, de @re locuitorii din vecifitate. Referitorsi la cele enutate in
capitolele anterioare, cerddte (n.a. psihotraumatologice) atati pe niisul ce ne
creste anxietatea, inceperai se pierdem capacitatea de gelaege, de a ne amiri gandi
in termeni pur probabilistici. Devenim ir@nali si credem de exemplu,acespectiva
calamitate se abate numai asupra néastdiferent cat de mic ar fi riscul asociat
acesteia. In acedatimp, suntem adesea deosebit de prigejyua suprimasi nega tot
ceea ce refuin s corstientizam.

Un lucru similar poate fi spus despre modul in canet cuantificatgi atribuite la

punctul c) responsabiiitile pentru cauzele pericolulgi agiunile corective in vederea

39 Joel Olener, ,Risk Analysis and Decision Makingdurse presentation — PSRG Training Module,
Houston, Texas, March, 2005, slide 46.
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reducerii riscului. Tn mod inevitabil, perc@p diferiti a riscului va avea impact asupra
acurateei evaluirii si a masurilor corective care rezdltin urma evalérii — cu alte
cuvinte ,garbage in, garbage out”, dadatele de intrare sunt eronate, rezultatele vor fi
eronate de asemenea. Mai mult, expeaele paa acum demonstreaza ‘nivelurile de

risc’ reflec in mare parte ceea ce presupuneau evaluatafidinaintea evalirii.

b’) Pe lang faptul & subiectivismul evaluatorilor afecteafiecare din cele patru
elemente ale evaldi indiferent de metodologia adopiat(prin insuficiena sau
irelevanta factorilor de risc considaralipsa de acurate a sérilor de gravitatesi
probabilitate) exigt o limitare tehnié a metodologiilor: se presupuné mivelurile de
risc patiale’ pot fi agregate prin intermediul unor combinbniare, intr-un ‘nivel de risc
global'.

Mai mult, ‘nivelul de risc global’ este din nou sigpinterpretrii subiective din
partea managerilor sau celor care beneficide rezultatul evablrii. Aceast limitare
afecteaz in special zona de management strategic a congrammotiv pentru care
exisé un efort considerabil in dirga cerceirii si dezvolérii de noi concepte in
domeniul management-ului strateficCu toate acestea, trebuie menat ¢ exisk
modele neliniaresi metode numerice sofisticate care sunt aplicatéaziasn cazul
evaluirilor cantitative ale riscurildf. Desi In aparem, acestea introduc un element de
obiectivitate si permit o modelare mai fidgla realititii, experiena demonstre&zca
datele de intrare sunt de cele mai multe ori inctereau mai precis, din nou afectate de

subiectivitatea celor care le furnizéaz

c,d,e) etapa c) face leégura intre partea de evaluare a riscurgompartea de
decizie in vederea reducerii acestor riscuri. Linié apar ind@ din momentul ierarhizii

riscurilor si a stabilirii ordinii de prioriiti. Nu puine sunt situgile in care managerii
refuz rezultatele evalirilor cantitative sau semi-cantitative (indiferexdt de sofisticate

sunt acestea) deoarece expeagddar de zi cu zi le-a dovedit altceva. Sttaalevine intr-

“0 pankaj GhemawaStrategy and the Business Landscapearson Education, 1999, 2001, 2006, p.14.
! Dennis C. Hendershot, ,A Simple Problem to Explai Clarify the Principles of Risk Calculation”
International Conference and Workshop on Risk Asialjn Process Safety, Atlanta, GA, New York:
American Institute of Chemical Engineers, Octohk#2, 1997, p. 3-5.
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adevir problemati@ atunci cand trebuie propusetiani corective, pentru care trebuig s
fie alocate resurse intr-o ordine a priiior.

Ajunsi Tn acest punct se poate obserigpoocesele decizionale, atat individuale
catsi la nivelul grupului care compune orgartizaasunt afectate de diverse tendina de
exemplu, preferita pentru solti mai sofisticatesi mai complexe 1n detrimentul

soluiilor mai simplesi la fel de eficac¥.

) Imbunatatirea contind presupune raportarea la agelansamblu de criterisi
evaluarea/ determinarea gradului de reducere arilizc Diferenta intre nivelurile
evaluate la a}i respectiv d) determinmodul in care se reia procesul. Apare un nou
proces decizional, cu toate limile anterioare. In special Tn aceasitag, suntem
limitati de faptul @ in loc $ cerem altor oameni, difgride noi, 4 evalueze posibilele
noastre decizii, ,[...] prefém si-i intrekim doar pe cei care sunt asemeneaitiBssa
cum relateaz J. Keith Murnighani John C. Mowen in memorabila lor cart&hg art of

high-stakes decision-making: tough calls in a spdr@cen world .

3.2 Contextul disciplinar. Perspectisienetode specifice

Principiul metodei ga cum a fost descris anterior poate fiasggin mai multe
perspective si respectiv, in metodele asociate. Literatura dsdlicnetodelor de
identificare si evaluare a riscurilor este foarte consisterin fungie de tipul de
incertitudine si implicit, de domeniul de interes al decidiéor exisa mai multe
perspective posibile. Fiecare perspectpoate fi delimitat si observai plecand de la
metodele folosite,s@ cum sunt acestea cunosgitetilizate asizi.

De obicei regsim metode aplicabile unor sitiiA domenii specifice (de ex.,
domeniul militar - Anexa A.l, industriadi managementul afacerilor - Anexa A.2,
economic - financiar - Anexa A.3 , sigutanproceselorsi siniatate — securitate
ocupaionak - Anexa A.4). Anexele caim prezeniri schematice ale acestor procgse

desigur, ilustreazdoar varietatea disciplinelor Tn care se manifaseast problematia.

2 Masaaki ImaiGemba Kaizen® — a common sense, low-cost appreactanagementp. 84.
43 J. Keith Murnighan & John C. MoweTihe art of high-stakes decision-making: tough calla speed-
driven world published by John Wiley and Sons Inc., New Y@®02. p. 170.
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Pe lang aceste exemple ilustrate schematic este interedaribservat & in
fiecare perspectiv exis tendirte ctre multi- si interdisciplinaritate pornind de la

disciplinele individuale care sunt folosite in asldrecirei metode.

3.2.1 Perspectiva clagicAnalizele cost — beneficiu.

In domeniile economic, financiasi al asiguérilor, problematica riscurilor
reprezini una dintre preocuipile principale. Exist foarte multe metodgi modele
matematice prin care suriichite analizele de senzitivitate, se simuieazoluia pigelor,
sunt estimate valorilgi variatiile de preuri ale agunilor, precumsi comportamentul
participanilor cu privire la oportunitile care apar in pie.

Se poate afirma ac principial, dintr-o perspectiv economid clasi@ sunt
aplicabile modelele care printre altele sunt bapat legea cereni ofertei, pe ngunile
de avantaj comparatiyi competitiv, pe nevoia de a lua decizii in camndie resurse
limitate si nu n ultimul rand, pe ipoteza ar fi posibil & se modeleze comportamentele
umane tinand cont numai de o configyia de interese, pedepsg stimulente
(,incentives” si ,stick & carrot”, pentru a aminti termenii angkaxoni care domin
limbajul folosit in acea&tperspecti).

Pe baza acestor ipotegielegi se poate face apoi presupunergaog decidenii
care ar participa la activitatea econoinig ar lua decizii importante din aceasta
perspectiy, sunt considetaa fi capabili: (1) & faci o analia marginad (a costurilor si
beneficiilor), (2) 4 inteleag sistemul de interesg stimulente (inclusiv drepturile de
proprietate, acestea determinand interegede@mulentele), (3) &intelead pigele, (4) 4
utilizeze neiunea de cost de oportunitate atunci cand iau deciau Tn ultimul rand, (5)
Si poati sa gestioneze toate externafite din piga, unde prin externaliti sunt definite
toate acele efecte in afara te@ade schimb economic aletamilor din interiorul unei
relaii de schimb economic. Acest ultim aspect al exdbtitilor este important in special
dad obserdm c astizi, printre cele mai importante externafitse afi poluarea
mediului Tnconjuitor (un exemplu de ,externalitate negatjvsi educaia (exemplul
,Pozitiv’ de externalitate). Ambele aspecte, at@ative cagi pozitive se afl in direct
legitura cu problematica sustenabiditi, o problematig profund legat de analiza
riscurilor si procesele decizionale gedin punct de vedere al perspectivei economice,
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acestea sunt (doar) externglitin sensul definit mai sus. Aspectul exterraglidr este
conceptualizat Tn disciplinele economice prin deereglu, conseciele teoremei lui
Coase (pe scurt, drepturile de a polua ar putearfiercializate), iar in via de zi cu zi,
se afi In zona domeniului reglementat fiind deci in cotep@ guvernelorsi al
reglementrilor corporatiste. Cateva considgréegate de acest subiect sunt prezengiate
n capitolul 7.

Pe scurt, este accepidpoteza & decidemii se implica exclusiv raional in luarea
de decizii, sauzxdeciziile lor pot fi explicate sau corelateioaal. Deosebit de important
este faptul £ raionamentul trebuieasfie facut in termeni probabilistici, iar decizia este
luata Tn urma unor analize cost-beneficiu.latotivul pentru care aceagperspectii ar
putea fi caracterizatdrept ,ne-psihologi#’, deoarece comportamentele umane sunt
reduse la principiilesi configurgiile de interese mai sus amintite. Practicienii din
domeniu, apamand perspectivei clasice, identifita randul lor trei tendie ale acestei
abordiri ,,ne-psihologice”, mai precis trei ,tipuri de fame”: (1) finartele considerate
doar din perspectiv clasic, academig, de tip ,turn de fildg", (2) o perspecti&
academig care acorél importana comportamentelor umanesaglar o ,disciplia
comportamental a finanelor” (behavioral finance), (3) ,finaele reale”, adig acea
x<disciplina comportamental a finanelor” practicai in viga de zi cu zi. Tot in urma
discuiilor cu expetii, ar rezulta & tendina (1) se dovedée din ce in ce mai nociyiar
tendina (2) este oricum mult mai aprogiade tendiga (3), considerata fi referina
absolus.

in ceea ce priwge tendina (3) ,finartele reale”, este binecunosgt verificati
asetiunea @ ,a catiga banisi a nelege pigele sunt dod lucruri diferite” deoarece
flecare activitate presupune exigtennor insgiri si capabilifiti diferite. Detaliile acestor
considerdi sunt numeroase 1@su vor fi expuse in lucrarea dg&aleoarece reprezint
un subiect separat, chiar datnrudit cu management-ul riscurilgi al proceselor
decizionale. Rméane interesafit ingi divergema care exist chiar in interiorul
perspectivei ga zis ,clasice” in domeniul economgcfinanciar. Totusi tendina (2) este
una constructi% in sensul & dincolo de presupunerile economiei neo-clasicaramate
la inceputul subcapitolului, aceasta incéast tina cont de aspecte mai ample ale

comportamentelor umane pentru a descrie mai bineex@nplu, dinamica pjelor,
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stabilirea preului bunurilor, reglemeiitile instituionale,s.a.m.d. S-ar putea spun& @
astfel de abordare ar fi mult mai apropiake economia politic asa cum era aceasta
studiati acum trei decenii, Tdsin mod clar, este mult mai apropiale ceea ce se
intdmpk in viga read. De asemenea, efiite umane sunt in mod explicit considerate ca
o0 parte importaidt a proceselor decizionale iar in plus, exisbnvingerea printre
economgtii "behaviour™-isti ca o Tnelegere mai buna fenomenelor pielor este posibil
doar combinand intr-o propge cat mai just analizele redu@niste cu cele holistice.

Voi detalia despre rolul emidor in capitolul 5 Tng in conexiunesi cu sondajul
prezentat la 2.3, este cunosclidecidenii pot profitasi profita de grgelile pe care ai
le fac din cauza engidor sau G pentru aceig@ decideni, spaima produsde perspectiva
de a pierde o suinde bani este mai mare decat satishade a cgtiga aceed suni de
bani. Cu toate acesteasdeconomia este etiinta mai puin exact decat fizica, rolul
emgiilor este Tn@ greu acceptat de anumexpeti, existand chiar presupunerea toti
participanii din piata ar fi rgionali dar raionalitatea acestora ar fi difetitsi n
consecim, s-ar putea abme o mai bua intelegere dacamsti unde converg sau diverg

convingerile r@ionale ale acestora.

3.2.1.1 Elemente comportamentsilperspectiva economiclasic

Un bun exemplu din cadrul tenden (2), care pstreaz caracterul academic al
studiului fenomenelor cé@in de disciplina ,finage”, dartine contsi de elemente ale
comportamentelor umane ale deciglen, il constituie articolul Risk and Light al lui
David N. Ingram, un articol foarte apreciat d#re expeti pentru claritatesi caracterul
siu practic. In acest articol, Ingram identificsi descrie cateva atitudinii
comportamente tipice ale deciddor pornind de la observarea aanilor de zi cu zi ale
acestor decidenin domeniul financiar, economig al asiguirilor. In acelai timp, el
descrie modul cum se produc intgracile din piga pe baza acestor atitudisi
comportamente. Sintetic aceste atitudincomportamentele asociate pot fi descrise in

tabelul urnitor (fig. 3.1) tradussi adaptat din Risk and Light** tabel in care am

** Ingram, David N., ,Risk and Light” Available at 8al Science Research Network (SSRN):
http://ssrn.com/abstract=1594877 or http://dx.dgit0.2139/ssrn.1594877, (April 23, 2010), p.8.
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adaugatsi teoriile si/sau modelele care stau la baza acestor compantamga cum le

preziné Ingram.

Atitudine cu privire la
risc/oportunitate (Teorie/
Cadru de referinta)

Puncte tari

Puncte slabe

,Cu ochii inchisi”
(abordare comura!)

Cost redus (minim).
Beneficiu mare. Faith

Putere de predjie mici. Raa
mare de gec.

,Dintr-o privire” (bazat pe
precedentele existente — ris
mic, céstig mic)

| Prezinti incredere.
" Dovedit. Fungioneaa.

Tendinta de reducere a
veniturilor (n.a., lege a
diminuarii veniturilor) sau
reducere a veniturilor din cauz
ignorarii unor forne. Poate ignorg
riscurile ne-tradionale.

&

»Cu un singur ochi”
(volatilitate, modele: Black
Scholes Merton, Miccolis,

RAROC, teoria
portofoliilor de investitii,
teoria perspectivelor)”

Poate explicai defini
rapid compromisurile
ntre beneficiile

poteniale si asumarea de

riscuri.

D

Costisitoare. Balga se va
nclina ctre aspecte ale risculu
netratate , dintr-o privire”.

»Cu doi ochi” (ca mai sus,
nsia se considei modele cu
2 factori)*®

Doua abordiri asupra
riscului (caracterizare
prin doi factori) pot
acoperisi trata cea mai
mare parte a riscului.

Care dintre cele dawabordiri
este mai importaa®

~Multidimensional -
perspectiva la 360°”
(include elemente istorice,
de piata, teoria cumulativa
a perspectivelor}’

Nu vei spune niciodat
ca iti pare Hu.

Foarte costisitoare. Tinddtee a
gasi un motiv & nu mai faci
nimic (n.a.,analizz paralizie).

Fig. 3.1 - Atitudini si comportamente tipice ale decidefilor.

*S1dem p. 4-5.
“°|dem p. 6.
" bid.
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Articolul continua cu prezentarea unui exemplu simplificat, in caret sitate
interagiunile posibile intre decidenapatinand diferitelor categorii. #a a intra in aceste
detalii redau aici doar una din concluziile lui ftam, aceea &% ,[...] teoria
microeconomié clasi@ sugereaz ca fungiile-utilitate ale celor care cunip sunt
diferite faa de fungiile-utilitate ale celor care vand. O perséarare are 0 n¥na
puterni@, dar care nu e mwimita de consumul mare de benzial acesteia, va vinde
aceast maina unei persoane care pune untprai mare pe demarajul unei gima. Nici
una dintre persoane nu gegte sau are dreptate, pur si simplu acestea aurinefe
diferite. [...] piga este format din interagiunea atitudinilor fgi de riscuri ale
cumgpiratorilor si vanzitorilor.” Tnsa el contind facand precizareaicastfel de atitudini
fata de riscuri "[...] sunt periculoase din punct de wedénanciar, atunci cand aceste
preferirte cu privire la riscuri sunt bazate doar pe o p=si limitata”*°. Conform Iui
Ingram, acest pericol suplimentar este o congeairegii Risculuisi Luminii si a Legii

Gresham a Riscului.

Enurtul si explicaia celor dod legi este redatsuccint in acek articol™.

»[---] Legea Risculuisi Luminii:

Riscurile aflate la lumiia se reduc, Riscurile din Tntuneric cresc.

Recompensa pentru Riscurile aflate la luinse migoreazi mai repede decat Riscul.
Recompensa pentru Riscurile aflate Tn intunericmagte la fel de repede ca Riscul.”

Cu alte cuvinte, riscurile vizibile Tn gia(,la lumina”) vor fi supuse legilor pig
si gestionate prin aceste legi. Vizibilitatea implexaderea gradului de incertitudine legat
de risc. Sgzand gradul de incertitudine, prima de asiguramgrpeacel risc va sdea.
Preul fiind scazut, posibilitatea de cumipare a acelei pak va crete si deci, cererea va
creste; cererea crescand, primele vatdaa din nou (n.a., pentrd ¢ competiia - oferta,

va crate). Riscurile aflate in Tntuneric sunt riscuri €aru sunt vizibile sau nu sunt

“81dem p.27-28.
9 bid.
*|dem p.11-12.
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cunoscute in pid. Daa piaa nu ofei nimic sau prea pin pentru asemenea riscuri,
atunci cei care sunt cgtienti de acele riscuri le vor aduce din ce in ce mait fimupiaa.
Daa piaa contind si ignore aceste riscuri, atunci incejpfie aduse n pia versiuni din
ce in ce mai extreme ale acestor riscuri iar rifewmor crete. Pe misui@ ce acestea
continui si creasé, aceadt crestere va fi sesizatin mod timid de #tre piga, iar anumii
decideni mai abili vor incepe &ceak un pre profitabil pentru ei (n.a., vor existatial
decideni care vor cumfra acoperire chiar dacpentru inceput, la preri mici).
Explicaia contind pentru Legea Gresham a Riscului, o lege alei @fecte se pot vedea
mai cu seamin pigele libere, concurgiale si in care majoritatea participglor trebuie
sa accepte prarile din piga ("price takers”)si nu s le formeze. Ingram engihastfel
aceast lege™: ,[...] Cei care nu &d un anume risc i vor scoate din pige cei care &d
acel risc” Cu alte cuvinte, in contli perfecte de competitivitate, daain decident
accepi si ofere prime de asigurare la jatate de valoare pentru anumite riscuri, atunci

apare noul prgar ceilati sunt fogati sa il accepte sauise retrag din piaa.

Am menionat aceste enturi si explicaii, deoarece au relevagnpentru modul
disciplinar de abordare al problematicii riscuritbn domeniul financiagi al asiguérilor.
Raionamentele cadzefect megionate anterior, explicmulte din fenomenele observate
in domeniul financiasi al asiguérilor. Abordarea este determinisfi se poate observa
tentgia de a incercaasexplicam astfel de fenomene printi@gnamente similare, intr-o
manied redugionisti. Existi totwi suficient de multe fenomene economigiésau
financiare care nu pot fi explicate prin astfel @gonamente cauzale.sA cum am
prezentat in introducere, modelele deterministaadetfondate pe t@namente de tipul
celor memionate mai sus au contribuit laeguri de guvernga naionali si corporatisi,
iar pe cale de consegin la inegalifiti economice periculoase. Desigur nu modelele sunt
cauza acestor efecte nedorite, ci utilizarea aldugaw incogtienta a acestora. Oamenii
sunt cei care creeazi utilizeazi modelelesi deci devine imperios necesar ®losim/
reconsidetm elementul umagi nu s ne rezurdim la modeiri ale comportamentului
uman, chiar dacrezultatele aplirii acestor modele sunt valide in anumite domenii

limitate.

*! bid.
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3.2.1.2 Configurgile de interese permit explicaregicaak a comportamentelor

Tot din perspecti¥ clasia se poate meionasi abordarea prin care se acoml
importana maxinma modului Tn care decid@nsunt interes@ in legitura cu o anumi
decizie. Elementul meritoriu al acestei aldwreeste acelaadesi pastreaz ipoteza @
decidenii sunt absolut rgonali pe tot parcursul procesului decizional, ouraita
componerit a manifestrii umane, subiective teresul in raport cu acea decizieeste

considerat a fi punctul de pornire al procesului decizional.

In lucrarea Freakonomics: a rogue economist explores the hiddiele of
everything®?, Levitt si Dubner aduc numeroase exemple ale modului inicéeeesarea,
co-interesarea, conflictele de interese pot expdinamite deciziisi stari de fapt din
domeniile economigi financiar. Lucrarea abu#idin exemple uneori surpriatoare
(luptatorii sumo, piga prostitgiei si a drogurilor, comportamentele altruiste) prinecar
sunt ilustrate modalitile prin care pot fi explicatgi intelese deciziile doar prin prisma
intereselor, rgonalitatii decidenilor precumsi prin dorinia de a maximiza beneficiikg
reduce costurile). Pe de alparte aceid autori ilustreaz cum pornind de la aceste
principii si formuland problema (numai) in agtietermeni, pot fi luate decizii gsee, ale
caror consecife afecteax negativ alte interesgi cum se poate ajunge la sifia
nefavorabile pentru societate Tn intregul ei. Ge alivinte dat la baza unor imiative
legislativesi antreprenoriale se @fldoar aceste principii ale gandirii economice desi
n timp, ceea ce ifal ar putea firea justificat se dovegte a fi necorespuir (dac

nu chiar dunator) atat din punct de vedere etic, ggtractic.

In acest sens este foarte sugestiv articolul seri€indy Changl,ouisiana is the

world's prison capitdl®

, un exemplu din care reziltca pornind de la problema
infractionalitatii crescute in Louisiana a fost promavab legislaie care Tncuraja
pedepsele cu inchisoarea. In agietamp au fost grgit stimulate interesele celor care

doreau & construiasg inchisori private gerifii locali fiind printre acsgtia, administrand

2 Steven D. Levitt, Stephen J. Dubné&reakonomics: a rogue economist explores the hiditée of
everything, ISBN: 0061234001, Publisher: HarperCollins e-ksidl edition (February 17, 2010)

%3 Cindy Chang, "Louisiana is the world's prison ¢alyj The Times-Picayune, Published: Sunday, May
13, 2012, 5:00 AM  Updated: Sunday, May 13, 2011220 AM,
http://www.nola.com/crime/index.ssf/2012/05/loursdais_the worlds_prison.html
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firme la care ei sunt @onari) prin aceeaacveniturile acestor inchisori erat sunt
asigurate de la bugetele comditiibr locale si ale statului, iar criteriul de performgn

pentru atribuirea acestor venituri este dwrhde deinuti aflati n inchisoare.

Asadar interesul proprietarilor de inchisori esteceasé nunirul de aregiri si
durata de detem®, motiv pentru care au impus noi modificale legislaiei pentru a
favoriza aregirile si pentru a Tncuraja mai departe construirea dei§ndhprivate. Tn
consecim Louisiana a devenit statul cu cele mai mgiteai populate inchisori din lume
desi cu toate acestea, infrgmnalitatea imane ridicat, iar banii contribuabililor au fost
deja cheltui (in Anexa A.6 sunt prezentate sintetic datgrafice). Din acest exemplu se
obserd ca este posibil & explicim un fenomen sau motitta pentru un proiect de
investiie pornind numai de la configura de interese existenin jurul unei situgi date.
Posibilitatea unei astfel de explitdace ca articolul & fie considerat drept refefiin
website-ul creat plecand de la cartea cu acéthu®* in care ga cum am spus anterior,
Levitt si Dubner sugn importana deosebit acordai intereselor/ stimulentelor. Tafiu
aceast intelegere o putem gine numai post factum sau in cazul proiectelomdestiii,

0 putem lua in considerare doar intr-o perspag@/termen scurt. gadar din perspectiv
etici, este destul de ciudai §ie incurajat un conflict de interese pentru aohea alte
ilegalitati iar finalitatea practi€ se dovedge a nu fi cea dotit(se risipesc resurse, iar
problema infragonalitatii nu e rezolvat).

Exemplul prezentat este unul tipic pentru folosigeaita a unor principii (aflate
la baza unui model redtionist) intr-un context real, pentru o probkerare nu se poate
rezolva pe termen scurt. Chiar daeste posibil & explicam post factum folosind
modelul, folosirea unui astfel de model nu esteodetea mai buh soluie pentru
fundamentarea unor planygriproiecte pe termen medgulung, avand ca scop rezolvarea
de probleme ale colectivtilor umane. Oare cat de multetiative si proiecte au fossi
sunt fundamentate astfel? Desigur, in cazul in eqist o fundamentare o deciziilor. Cu
alte cuvinte numai pe baza principiilor enumeraténceputul subcapitolului 3.25l a

modelelor care rezulidin acestea, nu suntigiute rezultatele pe care le speecideni,

> http://www.freakonomics.com/2012/05/17/the-ecorzsvof-for-profit-prisons/
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pentru simplul motiv & acestea pornesc de la premisa unui determinisiijjamel

elementul de incertituding deci, riscurile asociate.

Marile corporai au sesizat aceasproblena si pun din ce Tn ce mai mult accentul
pe o cultuii organizaionak a riscurilor, metionand din ce in ce mai mult termenul n
rapoartele lor anuale. Simplul fapt de a in&irun departament de ,management al
riscurilor” si de a emite un ,raport de risc” nu este suficipahtru ca aceasftcultura
organizaionali a riscurilor & existe.Tinand cont de cele spuse anterior, se poate spune
ca interesele decideitor au o ledgtura direc& cu realizarea unei astfel de culturi
organizaionale a riscurilor. Se poate corela prgaennei culturi organizeonale a
riscurilor cu interesele, politicilgi sistemele de control. Corgia este prezentat in

tabelul urmator (fig. 3.2).

Nivel de cultura Politicile Interesele/atitudinile Armonizare
organizationala a corporatiste si decidertilor
riscurilor sistemele de
control
Slab Exisi, considerate] Agende ascunse Nu (respedbar

constrangeri

declarativ)

Uzual (minim)

Exisi, percepute ci
neutre

Buna intertie

Da, atat timp cat
interesele converg

Bun Exist, bazate pe | Buri intertie, chiar Da, imburitatire
ncredere daa nu ar exista | zilnica, chiar dag

control nu ar exista contro

Foarte bun Exigt bazate pe | Voluntar, dorgte s1 | Ideal, armonizeaz

ncrederesi respect

ia cea mai bun
decizie

interesele personal
si ale corporégei

3

Fig. 3.2 — Corelaie intre nivelul de cultura organizationala a riscurilor si politicile

corporatiste, sistemele de control, interesele delantilor, nivelul de armonizare.
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Posibilitatea de a Tmbdtiti 0 culturd organiz@ionali lasi impresia & viitorul ar
trebui % apat intr-o lumira destul de favorakil Cu toate acestea, evgile recente scot
n evidena aspecte de natusi pura sub semnul intredoii modul in care se iau deciziile

la nivel corporatist.

3.2.1.3 Evenimentele de tip &t neagd” (,black swan”-events)

in articolul ,Black swans turn grey. The transformation of 'ffsk autorii
reconfirma faptul & in contextul contemporan caracterizat prin intggine crescut nu
putem prevedea evenimentele viitoareefectul acestora, dadolosim numai analiza
retrospectii a datelor existente. De asemenea, cotjlerar trebui d-si transforme
cultura organizgonal de la una bazatdoar pe controlul riscurilor, intr-una carg s
permiti 0 mai bui corstientizare a riscurilor; de exemplu acestea aruireb integreze
management-ul riscurilor in strategia lor de afat®e

Insa care este explita pentru o asemenea schimbare radieahbordrii? Ce
anume o determi#? Unul dintre &spunsuri dg nu singurul, ar fi cel legat de
posibilitatea evenimentelor de tip ki neagd”. Pentru definjia acestora voi cita
interviuP” acordat de Nassim Nicholas Taleb, cel care adnosai formulat acest
concept: ,[...] lelada neagt este un eveniment care are trei proptietPrima,
probabilitatea sa de producere esteand@c ne bazm pe cunogterea existefit A doua,
desi probabilitatea acestuia este miatunci cand evenimentul se produce el va avea un
impact majorSi trei, nu il vad Tnainte de producere, indupi aceea, fiecare credé @
anticipase. Aadar din punct de vedere prospectiv nu este phaliinsi retrospectiv
exist impresia & ar fi fost previzibil.”

Bineineles aceastdefinitie exist si in lucrarea saThe Black Swan: The Impact
of the Highly Improbable®, o lucrare in care Taleb abordgatin aceast perspectii
evenimente de tipul celor petrecute in 11 Septemd@01. In a doua gi a acestei

5 Mohammed Armoghan, Richard Sykes, ,Black swans guey. The transformation of risk”,
PricewaterhouseCoopers International Limited (PwWClanuary 2012, p.7.
www.pwc.co.uk/riskresilience

> |bid.

" Allen Webb, ,Taking improbable events seriously ifiterview with the author ofhe Black Swahn
Corporate Finance, The McKinsey Quarterly, McKing€e€ompany, December 2008, p.1.

8 Nassim N. TalebThe Black Swan: The Impact of the Highly ImprobaBknguin Books, Limited, 2007
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carti>® este prezentati o listi de zece principii pe care un decident trebaiéesaplice
pentru a fi mai protejat in fa evenimentelor de tip ,léda neagd”. Asadar este posibil
sa identificaim zonele de vulnerabilitatg sa agionam in primul rand, pentru a deveni
mai congtienti cu privire la evenimente de acest tip; in acebt[f..] lebedele negre pot
deveni albe®. Am adiugat in capitolul 6 mai multe recomaridfacute de Taleb, s
foarte folositoare sunt cele scrise de profesorabdin Taleb, in articolul The Six
Mistakes Executives Make in Risk Managefiénarticol in care sunt prezentate cateva
din provodcirile cu care trebuieasse confrunte a&ti decidemii din domeniul economigi
financiar.

Pentru a sintetiza, teoriile decizionale clasieebazeax pe un univers sau un
model predefinit Tn care scenariile posibile sclat stabilitesi Tn care sunt minimizate
efectele evenimentelor din afara modelului. Un &assea model consider
,necunoscutele cunoscute”, ingnora ,necunoscutele necunoscute”, forirulcare
sunt consistente cu forriuille folosite de Donald Rumsfeld in 2002, la o eaoirfia de
presi. Mai precis ,[...] exisi cunoscute cunoscute; exisunt lucruri pe cargtim ca le
stim. De asemeneatim ca exisk necunoscute cunoscute; adgim ca exisé lucruri pe
care nu lestim. Insi exisf si necunoscute necunoscute - acelea pe cagimuci nu le
stim”®2. Limitarile modelelor, 1l determinpe Taleb % sugereze o schimbare de abordare
n sensul & decidenii ar trebui 4 se concentreze pe reducerea impactului eveninoentel
cu efect majosi probabilitate redus Tn loc & aloce timpsi resurse pentru anticiparea

unor astfel de evenimente, eforturi inutile, canefac decatsperpetueze iluziaagputem

%9 Nassim Nicholas Talefhe black swan: the impact of the highly improbélSiecond ed.). Penguin.
ISBN 9780141034591. (2010). p. 374-378.

€0 Allen Webb,Op. cit p.2.

®1 Nassim N. Taleb, Daniel G. Goldstein, and MarkSpitznagel, ,The Six Mistakes Executives Make in
Risk Management” Harvard Business Review, Octo@©2 http://hbr.org/2009/10/the-six-mistakes-
executives-make-in-risk-management/ar/4

2 Donald H. Rumsfeld, ,DoD News Briefing - Secret@&ymsfeld and Gen. Myers” News Transcript
U.S. Department of Defense, Office of the AssisBexdtretary of Defense (Public Affairs) Presenter:
Secretary of Defense Donald H. Rumsfeld Februdry2002 11:30 AM EST

n context gspunsul este: ,[...]JReports that say that somethamnh happened are always interesting to
me, because as we know, there are known knowrrg #ne things we know we know. We also know there
are known unknowns; that is to say we know thegesame things we do not know. But there are also
unknown unknowns -- the ones we don't know we dorotv. And if one looks throughout the history of
our country and other free countries, it is théelatategory that tend to be the difficult ones.”
http://www.defense.gov/Transcripts/Transcript.agpaRscriptiD=2636
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intelegesi prevedea mediul social-econonifcLimitarile au la randul lor dauaspecte,
unul empiric, cargine de distorsiunile/ erorile epistemologice sgeeifiintelor umane —
acest aspect va fi detaliat in capitolul ¢ unul filosofico — matematic catene de lipsa
de informaie ce caracterizeazastfel de evenimente rare. Cu cat evenimentelersan
rare cu atat cantitatea de inforinaecesat pentru a le caracteriza este mai mgire
inevitabil, datele istorice sunt inlocuite cu teéofu toate acestea in incercarea de a
modela cu orice pteastfel de evenimente, decidiempersist in eroarea de a presupune
ca elementele aleatorii din & reaf sunt similare evenimentelor aleatorii din sisteme
structurate (de exemplu, sistemele din jocurilendeoc). Rra a intra in alte detaligi
adaptand formularea lui Taleb, decigdear trebui & evite urnatoarele greeli posibilé*

1. Convingerea & putem gestiona riscurile da@m putea prevedea evenimentele
extreme; ga cum am spus deja, este mult magelept 4 presupunem i aceste
evenimente se vor intampliesa ne pregtim in conseciti.

2. Convingerea & studiul trecutului ne va ajutai gestioam riscurile; elementele
aleatorii din domeniul sociagi economic sunt mai pun structurate decat cele din
domeniul matematicii sau al jocurilor de norog@dar trebuie preizute atat evenimentul
catsi impactul consecigelor sale — lucru dificil intr-un sistem complex.

3. Ignorarea sau nerespectarea recorfidod de a NU face ceva,; psihologic vorbind,
exisé 0 asimetrie in perc@p recomandrilor de a face sau nu o anumigiune, n
sensul & recomandrile de a nu face sunt resiibe mai puternicsi deci evitate sau
ignorate in mod deliberat. Mai multe detalii surézentate in 3.2.2.

4.  Presupunereaiaiscul poate fi misurat cu ajutorul deviei standard; in via real
variaiile pot depsi de 10, 20 sau chiar 30 de ori deiaastandard. Acest aspect este
mentionatsi de Hubbardi Samuelsoff?

5. Neglijarea faptului & formularile echivalente din punct de vedere matematic nu

sunt echivalente din punct de vedere psihologiarudade referiga in care este

83 Nassim N. Taleb, Daniel G. Goldstein, and Mark3pitznagelOp. cit p.1.

1dem, p. 1-3.

% Douglas Hubbard and Douglas A. Samuelson, ,UndedtRisk. Modeling Without Measurements.
How the decision analysis culture's lack of empsritreduces its effectiveness.” OR/MS Today - Oetob
2009 p.5.

http://www.orms-today.org/orms-10-09/frrisk.html
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comunicat un pericosi riscul asociat, influgggaz semnificativ modul Tn care acest
pericol sau risc sunt felese (prezint mai multe detalii la 4.3.3.2)

6. Acceptarea necongibnat a faptului & pentru a maximiza eficiga si valoarea
pentru agonarii companiilor trebuie excluse redungga si rezervele; exemplele din
natuéi nu fac decat & confirme @ pentru supravigirea in condii de permanefat
schimbare este nevoie de adaptabilita@numite rezervegi/sau capaciti redundante —
in plus, icand referire diredtla teoria avantajului comparativ a lui David Ruobay
supraspecializarea reduce flexibilitatea economiilin situaia unor schimbri
negteptate.

Asadar se poate observa waliditatea principiilorsi teoriilor economice clasice
este pus in discyie daé luam in considerare problematica riscurifpra incertitudinii.
Mai mult teoriile bazate pe acedearincipii duc la interpreiri si explicaii contradictorii,

o situaie de confuzie cu atat mai evideru cat realitatea evenimentelor contemporane

este mai compleix

3.2.2 Perspectiva psihologic

Aceeai problemati@ a fost studidt din punct de vedere psihologic. Interviul pe
care l-am luat unui psiholog practicant (prezeimafAnexa A.11) demonstreazat de
complex este interatunea subiect-obiect atunci cand este manifésiatcontextul
disciplinei psihologie. Cu privire la problematieaestei teze, pe lahgelaia pe care
practicantul o percepe in raport cu disciplina peeco practig ,[...] psihologia este
inepuizabifi — mereu va exista aici ceva de studiat, atat watpvor exista oameni”’ se
poate observa un foarte interesant efect de ajifmp a incertitudinii”, efect care
transpare pe parcursul mai multor etape din intervi

Din punct de vedere al pergi riscurilor, in lucrarea Perception of RisK®
Paul Slovic inceatcsa dezvolte anumite tehnici pentru a evalua opirpgecare oamenii
le au despre riscuri, opinii care sunt complgixsubtile. Tn general, organismele vii au
capacitatea de a simsi evita circumstatele in care supravigrea le-ar putea fi

periclitai. De asemenea, supranigea este facilitatsi prin capacitatea de a codifiga

% paul Slovic, ,Perception of Risk” Science, Newi€grVol. 236, No. 4799. (Apr. 17, 1987), pp.280-
285., p.281.
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Tnvata din experietele anterioare. Slovic precizéaz]|...] fiin tele umane au capacitatea
de a modifica mediul Tnconjitor sau de a-iaspunde. Aceastcapacitate creeazi in
acelai timp reduce riscul. Adri pericolele la care sunt expuwamenii sunt definite
foarte vagsi in acelai timp, sunt greu de gestionat motiv pentru cagaut o nod
disciplind, numit evaluarea riscurilor, o disciplinal cirei sens esteasne ajute %
identificim, caracteriam si sa cuantificam riscurile. Expér folosesc tehnici sofisticate
de evaluare a riscurilor pentru a cuantifica peeiep ing oamenii obinuiti se bazeax
pe judedti intuitive asupra riscurilor denumite de obicgiercepii despre riscuri®’

Din perspectiva psihologului, Slovic enureapoi cateva discipline in care a
identificat cercelri in domeniul percegei riscurilor; rezultatele provin din: geografie,
sociologie, stiinte politice, antropologie, psihologie. Acestea si& & acord cu cele
menionate de mine in capitolul 2 in sensél de exemplu, in domeniul geograffei
aceasta era itial era concentrat pe inelegerea comportamentului uman Tinafa
dezastrelor naturale, dar ulterior s-a dezvoltaitnpea include pericolele tehnologice,
caretineau de descoperirea de noi teritorii. In domesadiologiei tot Slovic syse ¢
.[--.] studiile au aétat & percepia si gradul de acceptare al riscurilgr au originea in
factori socialisi culturali (raspunsul la pericole este intermediat de infletn sociale
transmise prin prieteni, familie, colegifunctionari publici cu reputige burk; percefile
despre risc se formeapost factum, atunci cand se ajusteammportamentul propriu,
observat in situiile anterioare.®® Referitor la antropologie tot el sintetiz&adin teoria
culturak: ,[...] actionand n anumite grupuri, oamenii subestiniesau supraestimeaz

anumite riscuri din doria de a metme si controla grupul*

. Din punct de vedere al
psihologiei, Slovic precize&zca ,[...] initial au fost ficute studii despre evaluarea
probabilititilor, a utilitatii si a proceselor decizional®insi pe lang aceasta, adaag
referina la Tverskysi Kahneman: ,[...] dezvoltarea majoin acest domeniu a constat in
descoperirea unui set de strategii mentale, saistieer pe care oamenii le folosesc

pentru a intrexi un sens intr-o lume nesiguy...] Chiar dad aceste strategii mentale

" 1dem p.280.

% dem, p.281. citand din I. Burton, R.W. Kates, G.F.iwh,The Environment as Hazard” (Oxford
University Press, Oxford, 1978)

% bid, citand din J.F.Short, Jr., American SociologRev.49, 711 (1984)

" bid. citand din M. Douglas and A. Wildavskjsk and CulturéUniv. of California Press, Berkeley,
1982)

" bid. citand din W. Edwards, Annu. Rev. Psychol. 13,41961).
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sunt corecte In anumite sitiain alte situai pot duce la erori magi sistematice, care
au implicaii importante pentru evaluarea riscurildf.” Slovic contind: [...]
incertitudinea poate fi negdat riscurile pot fi evaluate gsg (fiind fie sub, fie
supraestimate) iar interpiiete evenimentelor potasfie facute cu o incredere nejustificat
de mare. Aceste rezultate nedorite se datareaz

- dificultatii de a inelege procesele probabilistice

- comunidcrii deformate prin intermediul mass-media

- experiemelor personale care pot induce in eroare

- starii de anxietate generatle riscurile pe care trebuié si le asurim in
viata de zi cu zi.

Asemenea judeégdlor facute de oamenii ofmuiti, judedtile facute de expeir
suntsi ele supuse acelafiatipuri de erori, mai ales in sittide in care expei sunt
obligai sa agioneze dincolo de limitele determinate de datespainibilesi sa se bazeze
pe intutie. Cerceirile indica si faptul G nu trebuie & ne atepim ca dezacordurile
referitoare la riscurisdispad in faa dovezilor. Brerile preconcepute, itiale, rezisi
prin aceea £ influenteaz modul in care sunt interpretate toate infafil@ainitiale sau
finale. Dovezile noi parasprezinte incredergi sa adu@ ceva nou numai dacsunt
consistente cu convingerile figsle ale subigdor, iar cu privire la dovezile care
contrazic, subigg tind mai degrab, sa nu le dea crezarea & combal, si le considere
false sau nereprezentatie.

Mai interesant, citand tot din TverskiyKahneman, ,[...] cand oamenii nu dispun
de opinii preconcepute solide, apare siuapud, in care sunt complet dependee
modul Tn care este formufaproblema. Modul in care este prezenttees informatie
referitoare la riscuri (de exemplu ratele de maetd in compatge cu ratele de
supraviguire) influerteaz perspectivai adiunile oamenilor*®,

In alta lucrare a sa Slovic precizeéaa ,[...] percepiile despre risc influgeaz

puternic deciziile pe care le iau oamenii, iar difeele de percepe se afi la originea

2 bid. citand din Amos Tversky, & Kahneman, D. ,Judgmender uncertainty: Heuristics and biases”.
Science, 185, 1124-1131. (1974).

3bid., citand din R. Nisbett and L. Rossuman Inference: Strategies and Shortcomings oigSoc
Judgemen(Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1980).

" bid., citand din A. Tverskygi D. KahnemanScience211, 453 (1981).
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dezacordurilor intre decidgnsi expeti, intre kirbai sau femei, sau intre oameni
provenind din culturi diferite®

Daca o astfel de cercetare psihologiar avea succes, atunci decigiear putea
Tmburatati comunicarea intre &i public (prin rediregonarea eforturilor eduganalesi
prin anticiparea aspunsurilor din partea publicului cu privire la leoitehnologii (de
exemplu, ingineria genetil; la evenimente, la noile strategii pentru riscnagement

(metode de avertizare, regulamente, inlocuireardaéuse).
3.2.2.1 Teoria psihomettigi a perspectivelor

Propunerea lui Slovic se refeinsi la dezvoltarea unei taxonomii, ca strategie
pentru studierea percgg riscurilor, mai precis este vorba despre dezweh unei
taxonomii a pericolelof® Trebuie precizatitaxonomia (numit uneorisi taxologie) este
o disciplira stiintifica care se ocupcu stabilirea unor legi de clasificagiesistematizare a
unor domenii reale, caracterizate printr-o structomplex. De exemplu, termenul de
taxonomie desemnefzin contextulstiintelor biologice, o disciplia a clasificrilor
speciilor de vieuitoare de pe #nant.

in domeniul gestiunii riscurilogi al proceselor decizionale, o schietaxonomid
ar putea de exemplua poat fi folosita pentru a irelegesi prevedea aspunsurile la
riscurile asociate, dd@ceasta ar rgusa explice aversiunea extrésau indifereta unor
oameni fgéa de anumite pericole, precusi discrepagele intre reatle oamenilor
obisnuiti si parerile expetilor. Pe baza acestg@aradigme psihometrice (taxonomii),
sunt produse ‘#rti cognitive’ ale atitudinilor fg& de riscurisi ale percepilor legate de
riscuri, harti care permit rasurarea implicgilor cu privire la comunicareasi
managementul riscurilor.

O alti teorie aplicabil Tn situaiile de risc in care sunt cunoscute probahilé de
obtinere a unor anumite rezultate, est®ria perspectivelor dezvoltai in 1979 de
Kahnemansi Tversky prin lucrarea Rrospect theory: An analysis of decision under

5 Paul Slovic, Elke U. Weber ,Perception of Risk @b&y Extreme Events” Decision Research and
University of Oregon Columbia University and Wisselmaftskolleg zu Berlin. This paper was prepared fo
discussion at the conference “Risk Managementegfied Tn an Uncertain World,” Palisades, New York,
April 12-13, 2002. p.2.

® Ibid.
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risk’’’. Din punct de vedere psihologic, se realizeaznodelare mai buna deciziilor
din viaa real spre deosebire de deciziile ,optime”,tiolnte pe baza unei teorii care
foloseste fungiile - obiectiv/ utilitate. Modelarea descrie médn care deciden aleg
din punct de vedere probabilistic intre mai multeraative, caracterizate la randul lor
prin pierderi sau cliguri poteniale. In acees teorie este precizataecideni folosesc
procedee euristice interesante atunci cand evaiymemerilesi castigurile.

Mai precis, teoria se bazeape constatareaacdecidemii sunt preocupg@ mai
degrald de valoarea pierderilor potémle in compange cu valoarea rezultatului final
ca suprareagonea la evenimente rare, pn probabile respectiv, reggneaz mai slab

la evenimente frecvente. Cele spuse pot fi sirgttiin figura urritoare®.

Func

Fig. 3.3 — Exemplu ipotetic de ,fungie valoare”.

Prima etap a procesului decizional ,editarea”, cansh listarea consedelor
posibile ale deciziilor in fun® de o anume euristicDin practica proprie, acesta este un
pas necesar in momentul Tnceputul unei sesiunisgdemmanagement, atunci cand este
,calibrata” matricea de evaluare. Mai multe detalii in calpit@. Sunt stabilite valori de
referina (originea axelor de coordonate, conform figuriindai sus), dincolo de care intr-

un sens sau in cddlt, sunt definite pierderile saug@urile.

" Daniel Kahneman, & Tversky, A. ,Prospect theoryt @nalysis of decision under risk”. Econometrica,
47, 263-291. (1979). p.263-291.
8|dem.,p.281.
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In a doua etapa procesului ,evaluarea”, echipa face un calculutiétate si
alege alternativa cu maximtilitate, Tng numai in raport cu acel punct de refexrigi nu
numai pe baza unui criteriu impersonal de maxingizar beneficiului, indiferent de

situgia in caui. Implicaiile etice favorabile sunt evidente.

3.2.2.2 Teoria culturala riscului

Asa cum spunea chiar Mary Douglas, una din principgleomotoare ale acestei
teorii, este vorba despre o metazhre a devenit teorie in jurul anilor 1992Jnul dintre
punctele de pornire al acestei teorii este acela sasine c in faa unor pericole pentru
societate indivizii se asoci@z in structuri sociale care au anumite norme
comportamentale. O altaracteristig este aceeai@ceste structuri sociale, caracterizate
prin dimensiunile de ,nea”si ,grup”, se afh in competie.

RETEA STRUCTURALA

Fig. 3.4 — Reea/grup®®.

Teoria este stisiuta de studii empirice mai precis sondaje, care idaptul G
percepiile riscului sunt distribuite printre oameni maegtata in fungie de aceste
configuraii culturale, iar in domeniul decizional teoria pete explicarea unor fenomene
legislative de exemplu, aprobarea sau respingerealegi de protgta mediului.

Asadar modul in care oamenii abordeaiscul este principalul element pentru
formarea acestastructuri sociale, denumite ,Individuakti” (exista o lege a retribeli,
totul se Tnvarte n jurul unor valori medii, ristéarasumate vor fiasphtite prin cgtiguri

ulterioare), ,Egalitagti” (lumea se afl intr-un echilibru delicat, iar comportamentele

"9 Mary Douglas, "Grid and Group, new developmenigrkshop on complexity and Cultural Theory in
honour of Michael Thompson, held at the LSE on@YeJ2005, p.1 (meion&nd lucrarea lui Thompson
M., Elllis, R. and Wildavsky, A. Cultural Theory, Colorado 1990).

8 |dem p.4.
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prin care se asuimriscuri strié acest echilibrusi dau natere la probleme majore),
JAutoritaristi” (lumea este periculodasdar gestionahil trebuie asumat un risc, s
acesta trebuie controlat cu striefesau ,Fataditi” (lumea este imprevizibil nu se poate
sti ce ar rezulta Tn urma aséri de riscurif*. Pentru o mai bunintelegere se pot folosi
personajele din celebrul film Rboiul Stelelor”: Han Solo este ,Individualist”, et afk
in galaxie pentru el, pentru a face comeeprezentai Imperiului (Darth Vader,
Tmparatul, perfegunea tehnig a Stelei Motii) sunt ,lerarhitii” care se ati in galaxie
pentru a guverna, age au nevoie de putere, Cavalerii Jedi sunt ,Egadtii” (care se
concentreax pe valori, pe Fa#); pentru ei galaxia exi&tpentru a fi a tuturor, pentru a
permite intujia — ei se afl acolo pentru Binele Superior, iar C3P0 este , isttalgalaxia
exist pentru a fi evitat, el nu a cerut niciodati se afle acolo.

Aceste patru structuri influgmaz dinamismul comportamentelor umane.
Decidenii pot schimba grupul din care fac parte deoareediui decizional le valideaz
sau nu convingerile. Suplimentar, Teoria Cultidiktingesi patru regimuri diferite de
risc care la randul lor valideazsau nu pentru o anuriperioad de timp, o anumit
viziune despre risc, tipicunui anumit grup. Cele patru regimuri sunt:

Risc Normal — atunci cand urgurile si coborgurile sunt in limitele gtepérilor.

Risc Redus — cand totul pareraeard bine pentru cei care au riscat, iaderile
sunt imediat urmate de urguri.

Risc Mare — cand lumea este pe marginea ugipaptii, aproape de un dezastru,
iar alegerile trebuieatute cu foarte mare atga

Pierdere Mare — cand toate riscurile s-au transbfmpierderi, iar supravigirea
nu mai este sigar

Pentru managerii de risc acesteima ar trebui § aibd o importama foarte mare.
De exemplu ga cum este practicat ast risc management-ul, acesta pare a fi un proces
proiectat de Autoritagti pentru condiile Risc Normal. Criza financiarglobak a aktat
ca practicile curente de risc managemesnteaz cand se instaledalte regimuri, iar una
din soluii ar fi sa se reproiecteze managementul riscurilor astfedtiist cuprindi si

celelalte abordti despre risc, adaptandu-le la celelalte treimemgi.

8 David N. Ingram, ,KL1-Group (Risk) Therapy — Cuiali Theory and the Current Market Crisis” Society
of Actuaries, ERM Symposium (April, 2009). p.1-5.
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Ingram a lucrat cu Michael Thompson pentru a fadegdtura intre ideea de
Raionalitati Multiple si management-ul riscurilor. Un exemplu poate fi asg in
articolul lui Ingram Risk and Light®? in care folosge rezultatele teoriei culturale atunci
cand propune o analogie intre categoria desdesel prin sintagma "Dintr-o priviresi
categoria de "lerarhist”, defiditprin Teoria Culturdl. Toate aceste corespon¢ese pot

reprezenta sintetic in figurile utoare.

Tranzaciii asimetrice

Perversa/ —=F Pervers3/ Pl -l

tolerant3 talarant3

este compensat de

durabile
Competitie fara reguli Competitie cu reguli
(lipsa de responsabilitate) (responsabhilitate)
E¢
! !
.o S
Natura: | \\E ) | Natura: - e
. i | v / '
Benigna | ‘\____o_/ | Efemera { \
Ti pasd si
. Cautd pentru el, R P
Omul: peste tot Omul: impartaseste cu
; celiaiti

Tranzactii simetrice

Fig. 3.5 — Corespondete intre rationalitati, tipuri de competitie si tranzactii (tradus
si adaptat din Ingram®?).

8 David N. Ingram, ,Risk and Light'op.cit, (menionand conceptul din lucrare@eoria Culturali.

Michael Thompsoni Aaron Wildavsky, 1990), p.3.

8 David Ingram and Michael Thompson, ,A global persiive on ERM: changing risk attitudes”
European Congress of Actuaries, organised by GrQguesultatif Actuariel Europeen / European Actuaria
Consultative Group, Bruxelles, 7-8 June 2012, slide
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in ceea ce privge modul in care decidgndin fiecare categorie pot ,avea
surprize” se poate consulta figura de mai jos. Reii se ateapt ca lucrurile § fie
neclare, nestabilizatg pot fi surprirsi doar de o recesiune sau un boom, cand lucrurile
merg constant prost respectiv bine, precusi de o piaa cu volatilitate normal, pentru
ca ei se gteapt la volatilitatesi incertitudine mare. Conservatorii sgesapt la recesiune
si sunt surprigi de celelalte trei regimuri. Individuatii se ateapt la un boom, iar
lerarhitii se agteapt la o piaa normai. De exemplu, faptulacgandirea economic
clasia este bazatpe tipologia lerarhidtpoate permite o falegere a modului in care pot

aparea surprizele in acest caz.

\\ Lumea ’ /’_O_‘l .
N T/ \ | N |/
BOOM
Nu se Momente Momente
ALINIAT intampia norocoase neagiepiate
N lucruri neasteptate de noroc si
exceptionale ghinion
= 3 Prudenta nu Aliii prospeia Aliii prospeia
/ \ functioneazi (Tn special (Tn special
) strategii strategii
CONSFRVATOR individualisti) ierarhisti)
(Egalitarianism)
1 | ] ) ) ) Jg s
\ / Talentul nu Colaps total Lolaps partial
\Q’/ e rasplatit (cdnd niciun ALINIAT
MAXIMIZEAZA colaps hu era Nicio
PROFITUL asteptat) surprizi
(Individualism)
N\ Imprevizibilitate Cc:laps total o
(cénd era Competitie
MANAGER DE asteptat doar ALINIAT
RISC SI unul partial) Nicio
RECOMPENSE surpriza
(IERARHIE)

Fig. 3.6 - Corespondete intre rationalitati si tipuri de surpriz a (tradus si adaptat

din Ingram®%).

841dem.,slide 5.
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Astfel de cerceti inovative o determii pe Mary Douglasaconsidere & teoria
culturak va continua & fie aplicati si ca in cele din urm, influenele culturale vor fi

incluse 1n analizele politicg sociale®

3.2.3 Sunt evalirile cantitative cu adewat obiective? Perspectiva
managerid si stabilirea de politici.

Din punct de vedere managerial, este interesanimdgionat lucrarea lui
Douglas Hubbardsi Douglas Samuleson Understated Risk. Modeling Without
Measurements. How the decision analysis culturatk lof empiricism reduces its
effectivenes$$® care discut despre lipsa fundamentului empiric in realizarealetirilor,
pe baza a unui studiu realizat asupra a 60 de gbeoimajore din punct de vedere al
deciziilor care trebuiau luate.

Autorii obsend ca de foarte multe ori, datele de intrare in sinté Monte Carlo
nu sunt calibrate, ignorandu-se cefioét cu privire la modul in care estimeéagxpetii
(exces de incredergmodul in care ac#a isi corecteai erorile (voi prezenta mai multe
detalii la 4.1). Mai mult modelele care folosesdedmtorice se bazeazpe distribuii
nerealiste de probabilitate, iar modelele sunt téoamar corectate. De altfel, chiar
organizaiile avansate in #surarea performaei valideaz foarte rar sau aproape
niciodaa performama modelelor propriu-zise, de-a lungul timpului.dlae ce riscurile
sunt subestimate, resursele nu sunt alocate c¢aerctmodeirile nerealiste aman
nedescoperite pentru perioade de timp indelungailar, aparenta obiectivitate a
acestor modéti nu presupune neagatsi 0 acuratee a rezultatelor.

Soluia ar fi revalidarea modelelor pornind de la daterice. Pentru proiecte cu
risc mare costul valitii empirice (zeci de mii de dolari pentru o singjwariabik a
modelului) este cu cateva ordine dérimne mai mic decat valoarea reducerii pierderii
poteniale (milioane de dolarf)’ Cu toate acestea, problema sursei datelor deréntra
precumsi a deciziilor care se iau dagrelucrarea dateloramane o probleghincomplet

rezolvati. Cum sunt folosite aceste rezultate pentru préeekeizionale?

% Mary Douglas, "Grid and Group, new developmenig, cit, p.16.
8 Douglas Hubbard and Douglas A. Samuelsgncit.p.1.
8 |dem p.4.
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Acest tip de intrebare 1l pune Roger L. Martin,cartea sa Fixing the Game:
Bubbles, Crashes, and What Capitalism Can Learrmfrine NFL®® atunci cand
diferentiaza intre piaa real (lumea in care se construiesc fabrici, se proéegtgroduc
si vand produse reale se namhbani reali; este pia mai mult sau mai pin controlaé de
managerii executiviyi piata ateptirilor (acea lume n care investitorii vand intre ei
agiuni ale companiilor reale — cu alte cuvinte, burgavestitorii evalueax astzi
activitatile unei companii realgi pe baza evalirilor Tsi formeaz asteptri cu privire la
cum va evolua acea companie in viitor).

Martin precizeaZ ca managerii nu mai sunt stimgilaa se concentreze pe @a
reah ci sunt incurajg (prin stimulare materid) si fie performai pe piga atepérilor, o
piata care nu mai are o semnifiGareah ci da nagtere unui tip de amoralitate, in sensul
ca partenerii de tranz#tsunt redyi doar la posibilitatea de agtya pe termen scurt. In
plus, cei care sunt activi pe acéaptaia isi creea propria lor birocrae®®, cireia aa
cum spunea Max Web®f...] nu poate &-i fie contracarat autoritateasi competera
tehnid decat prin crearea unei alte birggtaDin contra continuand ce stisea Martin,
n piaa read indivizii pot avea un sifnal autenticiii.

lati-ne deci din nou in fa problemei interesului a stimulentelor pentru o
anumit decizie. O posibilitate de a prezenta sinteti@aeproblemati&, reunind teoria
economid clasia (interes/ stimulente), teoria cultutali metodele cantitative o ofer
John Adams in foarte succintul dar exceleniul®zumat'.

Am folosit numai aceastsintez a lui Adams (traducerea adaptarea in Anexa
A.12) dsi el este cunoscui pentru contribgiile sale in domeniul institilor publice si
al elabodrii de politici precunmsi pentru criticile sistemelor judiciare din Statélaite si
din Regatul Unit (sisteme care folosesc furdezbaterile despre organismele modificate

8 Roger L. MartinFixing the Game: Bubbles, Crashes, and What CdgitaCan Learn from the NFL
Egublisher: Harvard Business Review Press (May B1P5BN-10: 1422171647

Ibid.
'Wendy Nelson Espeland and Michael Sauder, ,SttetgNumbers? The Advantages of Multiple
Rankings” Volume 81 | Issue 1 Article 10, Indiareant Journal, University of lowa, Northwestern
University, 1-1-2006, citdnd din Max Weber, p.60.
1 John Adams, ,Three Framing Devices for ManagingkROutline of presentation for CRIMS, Calgary,
17-20 September 2006, John.Adams@UCL.ac.uk

Pagina 61



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

genetic sunt afectate de distorsiuni culturale geiale ale jundor, ceea ce a dus la

rezultate diferite Tn cele dauari)®.

3.2.4 Tendire divergentai convergente ale abatdlor disciplinare

Interagiunea mai multor abo#di disciplinare ale problematiciisa cum a fost
prezentat anteriorsi in special relga intre diverse perspective, impréucu teoriile
asociate este ilustéain Anexa A.5. Pot fi identificate tendele contradictorii, precur
posibilitatile de aprofundare a demersurilor disciplinare.

De asemenea, exisb posibilitate de armonizare a teoriilor psihotagi chiar
dad initial in perioada formutkii teoriei culturale a riscurilor au existat digerne intre
promotorii teoriei culturalesi cei ai teoriilor psihometricesi respectiv, ai teoriei
perspectivelor. Pe scurt, divergarprincipad ar fi fost mai degrabdatorad diregiilor
diferite citre care erau orientate investiga si studiile de caz. Sintetizand, promotorii
teoriei culturale a riscurilor stiseau @ percegia despre riscuri a indivizilor s-ar datora
mai degrab influentelor culturale, pe cand in abéridle psihometrice erau accentuate in
special erorile individuale de pergepimpreuld cu efectele imediate asupra gestiunii
riscurilor. Cu toate acestea, prin eforturile luauP Slovic® — suginator al teoriei
psihometricesi a celei a perspectivelor — se poate considérastizi asisim la o
dezvoltare a unei "teorii culturake cognitive a riscului”. Punctul de converga&mpare &
se fi realizat in jurul constaii ca atitudinile de grup, descrise prin teoria cultaral
riscurilor ar rezulta in urma dinamicii descriseinpiteoria perspectivelosi cea
psihometrid. Tot intr-o zo#i de contact, de data aceasta intre perspectivexksea
psihologic, apare posibilitatea unei analize cost-benefigiinse.

Se poate observa,andiferent de dezvaditile disciplinare atat in zona clasjae-
psihologic, catsi cele din zona psihologicteoriile disciplinare nu resesc & ofere
decidenilor acea fincredere cu privire la evaluarea risoursi la fundamentarea
deciziilor. Remarcabil este €3 aceste teorii sunt la randul lor supuse unei diciam

iar tendina dominart a acestei dinamici este un#re convergefa si intrepatrundere.

92 Mary Douglaspp.cit, p.28.
% Kahan, D., Slovic, P., Braman, D., & Gastil, &aF of democracy: A cultural critique of Sunstein o
risk”, Harvard Law Review, 119, 1071 - 1109, (2pQ61084.
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Insa aceast convergeti nu pare a fi una exterigarformak. lar in acest sens am
putea redsi o inelegere mai profurig care face referirgi la fundamentele ontologice
ale problematicii, o frelegere exprimatastfel de Martin Heidegger iijnsa si Timp’:
.[---] spunand @& antropologia, psihologig biologia nu pot & dea un #spuns univogi
ontologic suficient intemeiat la intrebarea priait® lafelul de a fial acestei fiigari care
suntem noi igine, nu am formulat nici 0 judecala adresa activitii pozitive a acestor
discipline. ing, pe de alt parte, trebuie mereua im corstienti de faptul & aceste
fundamente ontologice nu pot fi niciodateschise ulterior in chip ipotetic pornind de la
un material empiric; aceste fundamente, dimpairaunt intotdeauna deja ,prezente”,
deindai ce materialul empiric este fig numaiadunat Faptul @ cercetarea pozitivhu
vede aceste fundamenide considei subinelese nu dovedte catgi de pdin ca ele nu
stau la bazsi ca nu deschid problema intr-un sens mult mai radleaht poate s-o fac
oricare dintre tezelgtiintei pozitive.®* Asadar dei dinamica pe care o constatasem ar
putea fi observétla nivel formal, exterior, aceasta ar puteaahbi cauze darsi

manifesiri mai profunde.

3.3 Necesitatea de a aborda problematica in comgexgdisciplinar

Limitarile mentionate in capitolul anterior pot crea o imaginstdede sumbirin
ceea ce privge modul Tn care sunt percepute pericolele, suatuate riscurilesi se
aplici masurile corective 1n sensul dimidmi riscurilor. Situaia nu este cu nimic mai
Tncurajatoare atunci cand apagie elementul de conformitate legaldeoarece acest
element nu face decat adauge o dificultate suplimeniaaceea a existe mai multor
nivele ierarhice de organizare (companie, stagriié de state) intre care ar trebaife
asigural o armonizare.

In prezent in domeniul management-ului riscuritxisé un interes deosebit de
mare pentru ggirea unei super-metodologii sau inventarea ungafdiscipline care in
mod teoretic, ar contrabalansa lignile anterioaresi ar permite omului & ‘perceag’,
‘analizeze’, ‘decid’, ‘actioneze’, ‘evalueze’ mai ‘bine’. De asemenega aum explié

acad. prof. dr. Basarab Nicolescu in carteaMai, “particulasi lumed, “[...] exista o

% Martin Heideggerfiinza si timp, trad. de Dorin Tilinca, edé ngrijita si studiu introductiv de Mircea
Arman, Cluj-Napoca, Grinta, 2001, p.88.
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bogatie a abordrilor contemporane, rezultate din domenii atat deride ca biologia,
economia, chimia, ecologia sau fizica.Tn plus “[...] diferitele abordri sistemice au
adesea un punct de plecare foarte specific, anaarab stiinta sau alta, iar punctul de
plecare folosge ca fundament pentru o generalizare presugasaplicandu-se altor
ramuri ale stiintei. Mai mult chiar nguni fundamentale cum ar fi sistem, ordine,
dezordine, complexitate, autoorganizare sunt pagg ¥mprecisai au diferite sensuri la
diferiti autori.”® Disciplina management-ului riscurilor nu face iai min caz, exceje de

la cele afirmate anterior.

Desigur datorit interesului foarte mare, exisinulte tentative de a aprofundia
intelege mai bine atat linaitile, catsi potenialul de Tmbu#tatire al management-ului
riscurilor. De exemplu,s& cum este precizat de Joan GilPhil Johnson inResearch
Methods for Managers” este recunoscut faptuli @supra aceluia subiect se poate
ajunge la acelgaconcluzii prin metode multiplgi independente, in special dasunt
aplicate de cerca&ori diferiti. Rezultatele otinute prin metode multiple ar trebui aiba
o validitate mai margi sia prezinte un grad mai mare de incredere, in compaca

A

abordirile bazate pe o singurmetodi si in acelai timp, este constatat faptuk c
asemenea ,multi-metode” sunt “[...] extrem de cosimmiesi consumatoare de timg™
intr-unul din interviurile date de acad. prof. @asarab Nicoles@, se poate remarca
precizarea “[...]stiintele exacte descriu o regiune bine defirgt realititi. Aceast
regiune este accesibiprin acest tip de metodologie, dngltele ar puteaasnu fie”. Se
pune atunci fintrebarea: care sunt disciplinele care putea descrie domeniul
management-ului riscurilor, cum se reunesc acelded cum s-ar putea reuni @oar in
scopul unei mai bune fundamanmta imburatatirii)?

in mod evident management-ul riscurilor ingloe@temente de matematic
inginerie, economie, logic teoria probabilittilor, psihologie, management, sociologie
iar enumerarea este departe de a se opri aicio&a hcestea agi, la nivelul fiecrei

discipline, se poate remarca o tendlide supraspecializare precuinde accelerare a

% Basarab NicolesciNoi, particulasi lumea,ediia a 2-a, lsi, Junimea, 2007. p. 138.

%dem p.139.

%7 Joan Gill & Phil JohnsorResearch Methods for Managemublished by Paul Chapman Publishing Ltd.,
London, 1991, p. 200.

% dem p.202.

% Basarab Nicolescu: “Interview with Basarab Nicol&s Liviu Giosan. Young Romanian Scientists’
Journal Ad Astra 1 (1) 2002 (www.ad-astra.ro) p.2.
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proceselor intra-disciplinare. Ni se spun& ¢[...] specializarea excesiv este cu
sigurana un @uU necesar, &i ea determil accelerarea progresului cugtEii si
aplicaiilor tehnologice. Dar ele duc totodata obscurizarea sensului, la progresia
inevitabikh a absurditii, a nonsensului. [...] este importamrd secunogtem existera
anumitor praguri dincolo de care acceferanu mai poate fi incetiriit ea Tncepe as
functioneze dup propriile-i legi, conducand totul spre distrug@ren imposibilitatea tot
mai pronumati de elaborare a otitui proiect de unificare. [...] Specializarea extéegn
accelerarea contidumnerg impreud cu un sentiment de repulsie inaa tot ceea ce este
un proiect unificator, aput dintr-o adegrati cercetare transdiscipliriat*®

Aceste considetia au semnificgie practié imediati. In acest sens, fig numai
referitor la procesul de luare al deciziilor —z@st in fiecare din etapele actititor de
management al riscurilor — se poate n@ra cercetareaiéuti de firma de consultah
Kepner-Tregoe, care in anul 2001 a investigat maduware managerii iau decizii in
contextul erei digitale. Concluzia a fost datorit revoluiei digitale, decidefi au acum
acces la o cantitate aproape infinde datesi li se cere & ia hotrari care defsesc
limitarile geograficesi de fus orar. Aceste disponibdlit crescute impun o cgtere a
vitezei de luare a deciziilor. “[...] 80% dis@onul studiat au meionat @ au pierdut
oportunititi din cauz ci nu au resit si ia decizii suficient de repedé®

Referitor la definirea situglor, pericolelor, darsi a oportunidtilor, exist
numeroase alte considatcare dei par atine mai mult de sfera psihologicsociologia,
organizgionakh sau a psihologiei organizanale, ar trebui considerate dintr-o aalt
perspectii. De exemplu, J. Keith Murnigham John C. Mowen aratca “[...] emotiile
deformeaz si exagereax percegia asupra probabiliti de realizare a scenariilor
imaginate, precunsi percepia asupra nivelului de gravitate sau succes altaed® si
ca “[...] trebuie recunoscugi acceptat & pot apgrea conflicte ca urmare a faptulu c
indivizii lucreaz in diferite tipuri de timp — liniar, proceduraltsaircular.™

Exista posibilitatea cercétii multi- sau interdisciplinare a acestor tipua situaii
si probleme concrete, iar datdriinteresului material imediat, in acest moment slajh

190 Basarab NicolesciNoi, particulasi lumea op. cit.p. 316-317.
1013, Keith Murnighan & John C. Moweap. cit.p.10.
1921dem,p.142.

193 1dem,p.196.
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demarate astfel de cerget Cu toate acestea, in urma akioildr multidisciplinare (de
exemplu, prin teoria probabiiilor, chimie, economie) se dh simukri sau modeiri
foarte fidele ale scenariilor de daugi sunt calculate riscurile de producere ale acastor
iar prin abordri inter-disciplinare (matematic psihologie, management) apar noi
discipline de tipul “management-ul timpului” cu &ul cirora se pot mai bine lua in
calcul factorii umani. Cu toate acestea, rezultatutiuce la o telegere mai profuridcu
ajutorul cireia am putea Tmbdtati principiile si metodele de management al riscurilor.
Doar pentru exemplificare, daam inelege mai profund am fielege poate de ce anume
este atat de adanati zicala: “De cegi-e frica, nu scapi’si am gisi metode de gestionat
frica Tn situaiile in care frica ne afecteazapacitatea deciziorl

Pe de alt parte, ar fi imposibil Tntreprindem un demers transdisciplinani fa
dispune de rezultatele ceraet disciplinare, dat fiind & asa cum precizedzacad. prof.
dr. Basarab Nicolescu infransdisciplinaritatea: manifest”][...] transdisciplinaritatea
este complementardemersului disciplinar; din confruntarea dintreaipline, ea faceas
apat noi rezultatesi noi purti intre ele; ea ne of@ro nou viziune asupra Naturii a
Realititii. Transdisciplinaritatea nu causi elaboreze o superdiscipiinngloband toate
disciplinele, ci § deschid toate disciplinele la ceea ce au in congula ceea ce se éfl
dincolo de granele lor.** Mai mult, in“The transdisciplinary evolution of learning”
acad. prof. dr. Basarab Nicolescu cladifi¢[...] nefiind o nou disciplima sau o noa
superdiscipligi, transdisciplinaritatea esteahita de cercetarea discipliarla randul
acesteia, cercetarea disciplihaste clarificat de cunosterea transdisciplinay intr-un
mod nou, fertil. In acest sens, cercetarea diswplisi cea transdisciplindr nu sunt
antagoniste ci complementar&”

Asadar, plecand de la rezultatele din psihologie, agament, matemascsi
economie, trebuieagdobandim o mai bunintelegere a problematigii a intrefarilor care
pot fi formulate pornind de la aceasta.

Demersul poate fi dezvoltaditce un nivel superior, daginem cont de cele spuse
de acad. prof. dr. Basarab Nicolescu“irowards Transdisciplinary Education and

194 Basarab Nicolescransdisciplinaritatea: manifestdiia a 2-a, lai, Junimea, 2007. Art. 3, p.174.

195 Basarab Nicolescu, “The transdisciplinary evolutig learning”. CIRET Online Available [1999, April
10], p.3.

http://basarab.nicolescu.perso.sfr.fr/ciret/indar.h
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Learning” si anume @, “[...] transdisciplinaritatea prive, du@ cum o indi@ prefixul
“trans”, ceea ce se &fin acelal timp intre discipline, ceea ce treqein elesi ceea ce e
dincolo de orice disciplia. Finalitatea ei constin Tntelegerea lumii actuale, unul din
imperative fiind unitatea cungrii” *°°

Am ilustrat In Anexa A.12 cateva cadre de refi@rteoreticé®’, pentru definirea
de politici si fundamentarea de @eni manageriale. Din reprezante schematice se
poate ielege ceea ce ar trebédchtsi motivatia pentru aceasta. Tatufaptul G acestor
cadre de referid abia da& a inceput & li se acorde atemr, arafi faptul G exisé o
limitare fundamental a abordrilor de acest tip. Aceastimitare poate fi explicat prin
faptul & aplicgiile au ajuns la grara teritoriului complexittii.

Pentru a exemplifica modul in care prin abordanmeensdisciplinat permite
utilizarea unor astfel de metode, déarafa ignora complexitatea, trebuie observat c
astizi datorit avansului in metodelstiintei sistemelor, tehnicilor de integrare
semantid, teoriei complexitii si a analiticii vizuale a inceputidevira posibil s fie
abordate probleme complexearfstate publi@, climatologie, producerea de energie
nepoluant). Tn acest sens poate fi memat lucrarea lui Azad M. Madni,
“Transdisciplinary System Science: Implications Haalthcare and Other Problems of
Global Significancg in care este prezenfaposibilitatea de abordare a problemelor de
sanatate publi@, printr-ostiinta a sistemelor transdiscipliriar

Tabelul urnator (Fig. 3.3) tradusi adaptat din lucrarea mgonati anteriof®®
ilustreaz mai multe tipuri de cercetare in colaborare, pmeguposibilitatile cercedrilor

transdisciplinare.

1% Basarab Nicolescu, “Towards Transdisciplinary Edien and Learning”. Paper prepared for "Science
and Religion: Global Perspectives"”, in PhiladelpRid, USA, a program of the Metanexus Institute
(www.metanexus.net), June 4-8, 2005, p.2.

197 John Adams, ,Three Framing Devices for ManagingkROutline of presentation for CRIMS, Calgary,
17-20 September 2006.

198 Azad M. Madni, "Transdisciplinary System Scienkeplications for Healthcare and Other Problems of
Global Significance”, Daniel J. Epstein - Departinehindustrial Engineering, Viterbi School of
Engineering, publicat in Transdisciplinary JouroEngineering & Science Vol. 1, No: 1, (December,
2010), (pp 39-54), p.40.
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Tipul
cercetirii
Intradisciplinar a | Multidisciplinar a Interdisciplinar 4 | Transdisciplinara
Factori de
comparatie
* Prinsi dincolo de
. e Intreindivizitn | . . . .. . - o discipline,
Domeniul . * Intre indivizi din | « Intre discipline, | . . P
... | cadrul aceleig o e . ! | indiferent de
colaboririi R discipline diferite | prin colaboratori .
discipline graniele
disciplinare
* O Tnelegere mai * Prin colaborare, .
- , . * Crearea unor | « Gasirea unor
profundi intr-un | obtinerea unei S : A
. : e soluii integrative, | conexiuni ascunse
o anumit domeniu | compatibili&ti cu -
Obiectivul - care au ca rezultatintre elemente ale
- de cercetare (de | privire la - - ..
specific . o Tmburitatire cunogterii
exemplu, fizica | rezolvarea , _ ) . .
IO reciproc provenind din mai
cuantid, in cadrul| problemelor S o
L disciplinelor multe discipline
fizicii) complexe
« In general o
. ' * Pune in dis
studiaz | discue
normelesi

Caracteristici
principale

“aceleai obiecte
ale cercaetrii” (de
exemplu, mai
multe ramuri ale
fizicii moderne)
* Tind s1 aiba n
comun
metodologii

» Comunicare
strang

* Majoritatea
vorbesc un limbaj
comun

* Adaugi la
domeniul de
cunoatere “body
of knowledge
(BOK)” al unei
discipline sau

ramuri

e Armonizea
aspecte multiple,
uneori
incompatibile

* Integrarea este
limitata de
rezultatele
cercefirii

* Predispozie
catre neinelegeri
(limbaje
specializate)

* Uneori, cei care
colaboreaz sunt
nesiguri cu privire
la deciziile finale

» Dezvoltarea
unor concepte,
metodesi
epistemologii
comune, Tn scopu
integuarii i
schimbului
explicit al
informatiilor

* Specializarea
produce
fragmentarea
cunogterii,
uneori
cunogterea este
contradictorie

genereaz optiuni
care par ssfideze
conveniile

* Priveste
Iproblemele dintr-o
perspectid de
neutralitate
disciplinat
 Folosgte teme
pentru a derula
cercetareai a
construi expunerile
de coninut

* Redefingte
frontierelesi
interfeele
disciplinare

« Poate da ngere

unei discipline noi

Fig. 3.3 — Tipologii de cercetare colaborat# (tradus si adaptat din Madni'%).

199 |pid.
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In continuare dup ce prezint posibilititile, Madni discui o probleni caretine
de ginatatea publid, mai precis problema controlului obexzit la copii, o problem
pentru studiul &reia el propune un model orientat sistemic, pe malie nivelurisi cu
mai multe perspective in scopul anatiz problemeisi al determirrii celei mai bune
decizii pentru atingerea unor obiective legate denehiul @natitii publice*° Acest
model rezultat Tn urma ap#igi unei stiinte transdisciplinare a sistemelor este prezentat in
Anexa A.6 si reprezini un doar un exemplu de rezultat in urma unei atvord
transdisciplinare.

Pe de alt parte, posibilidtile de abordare transdisciplidaenumerate mai sus
sunt puse in refee cu ternarul epistemologic m@mnat la 1.3. In figura 3.4 prezint
relaia intre tendirele si teoriile disciplinare, ga cum ar putea fi acestea percepute din

punct de vedere transdisciplinar, intr-o anumeexdnglizare.

% COMPLEXITATE
2.
Teorii economice a Teorii economice
clasice, % comportamentale,
“ne-psihologice” \'6 “psihologice”
o
®
Analiza cost-beneficiu %
Analiza cost-beneficiu (extinsa)
Legi: -
Risc si luming; ¢ Teoria culturald
Gresham 06
o Teoria psihometrica
o o
Teorie si principii ot .
economice clasice -3 Teoria prospectelor
o
©
-y
oL
OBIECTIVITATE SUBIECTIVITATE

Fig. 3.4 - Relaia intre tendintelesi teoriile disciplinare in contextualizarea
»obiectivitate-subiectivitate-complexitate”

101dem p.49.
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Cele spuse pot fi rezumate prin dtoarea intrebare: in ceasui ntelegem
pericolelessi riscurile aferente acestora? Departe deispunde acestei intrédp am
descoperit posibilitatea ca pornind de la rezdiadisciplinare existentea seformubm
intrebarea din atperspectii¥ metodologid, cea a metodologiei transdisciplinare. Chiar
daa perspectiva descoperirii unei super-metode estgari@, am tinut cont de
avertismentul acad. prof. dr. Basarab Nicolesaga eum a fost acesta formulat n
“Teoreme poetice”,mai precis “[...] Transdisciplinaritatea este ameatinde o moarte

precoce: & devins, la randul ei, o disciplin”**

3.4 Mai multe niveluri de realitate identificatestudiul problematicii

Cum ar putea fi abordat aceast problemati@ dintr-o perspectiv
transdisciplinat? Constairile anterioare se bazeain mare parte pe expertardirecs si
sunt confirmate de aceasta; pe cat sunt de evidgntle banale, pe atat sunt de
spectaculoasg greu de explicat sau descris doar prin intermagei singure discipline.
Obstacolul nyine numai de cadrutiintific strict al fiecrei discipline, cisi de faptul @
in fiecare din constatile anterioare se régeste o indicaie citre ceea ce ar putea fi
descris Tn urma accejpii postulatului mai multor nivele de realitate.

O clarificare in le@tura cu aceadtaxiomi ontologic este oferit de acad. prof.
dr. Basarab Nicolescu TfLevels of Reality and the Sacred’]...] Doua niveluri de
realitate sunt diferite atunci cand trecand denlal la ceflalt, apare o ruptdrin legilesi
conceptele fundamentale aplicabile (cum ar fi dengxu, cauzalitatea)® Pentru
exemplificare, revenind la problematica ewaiu riscurilor, poate fi metionat
constatarea psiho-sociologi@ lui Fred Lachotzksi Robert Noteboom, din lucrarea
“Beyond Control: managing strategic alignment thgbu corporate dialogue ,[...]
impartirea incertitudinii reduce fricd*®> Aceasi constatare este gendrat confirmat
de experietd, ins este imposibil de explicat in matintific sau din perspectiva oticei

discipline,stiintifice sau nu.

1 Basarab NicolesciT:eoreme poeticediia a 2-a, lsi, Junimea, 2007. p. 65

112 asarab Nicolescu: "Levels of Reality and the 8dgrinvited talk at the International Conference
“Foundations and the Ontological Quest: Prospexttiie New Millenium”, Pontificia Universitas
Lateranensis, Vatican, January 7-10, 2002, p. 5.

13 Fred Lachotzki and Robert Notebooeyond Control: managing strategic alignment throug
corporate dialoguepublished by John Wiley and Sons Ltd, October62@0117.
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Nu de pdine ori, mai in glur, mai in serios, echipele de expervalueaz si
“riscul de a nu identifica toate pericolele posbentru un domeniu dagf in plus, fira
indoiak “[...] presiunea temporal care apare in perioada crizelor, reduce calitatea
procesului decizional** Pe de alt parte, referitor la iniativa de a intocmi un plan (de
afaceri, de atuni sau de orice fel) dupo analia foarte serioasAlice de Koning™ a
constatat & foarte mufi intreprinztori cad in capcana “analizei paralizie”, iatianea
respectii nu se mai riptuieste, ca & nu mai vorbim de planul care nu mai este nici
macar redactat.

In consecim si Tn mod paradoxal, managerilor li se transmiiedin motive
psihologicenu intotdeauna este neajfrat necesarsi recomandat si faca un plan. Ne-
am putea chiar intreba de ce drapsi existi 0 asemenea preocupare din perspgctiv
psihologié in zona disciplinelor manageriale pentru gestiugeamanagement-ul
riscurilor. Un posibil #spuns ar fi cel al sociologului Niklas Luhmatthcare sugereaz
ca “oamenii nu fundoneaz bine atunci cand in jurul lor se @afprea muli frica, in&
aceigi oameni fundoneaz bine n condii de risc, atat timp céat il faleg.” Sau pentru
ca este necesat $ie facuti precizarea, atat timp cat li se pasdldnteleg.

lata de ce n scopul dobandirii acestefelageri, introduc posibilitatea abard
din punct de vedere al nivelurilor de realitategqumsi al nivelului de contextualizare
din punct de vedere al metodologiei transdiscipéna

Pentru a rezuma, axiomele pe care se bé&zesztodologia transdisciplinar
suntt”:

i. Axioma ontologid@: exist niveluri diferite de Realitate ale Obiectulilicorespunator,
diferite niveluri de Realitate ale Subiectului.

il. Axioma logici: trecerea de la un nivel de Realitate la altué estigurat prin logica
tentului inclus.

iii. Axioma epistemologig&: structura totalittii nivelurilor de Realitate este o struciur

complex: fiecare nivel este ceea ce este deoarece toadkinie exist in acelai timp.

" bid.

15 Alice de Koning:”A business plan to entice backeagaruti in Daniel Muzyka and Neill Churchill:
Mastering Entrepreneurshjf?earson Education Ltd., 2000, p.155.

116 Niklas Luhmann , citat in Fred Lachotzki and RotésteboomBeyond Control: managing strategic
alignment through corporate dialogupublished by John Wiley and Sons Ltd, October62@0118.

17 Basarab Nicolescu, Note de Curs, UniversitateaBBblyai, Cluj-Napoca., curs 7, mai 2010, p. 2-3.
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Dac primele doé axiome §i au originea in fizica cuantic cea de-a treia se
poate regsi intr-o mare varietate de alte discipfitfe

in capitolul 1 am introdus deja ternarul epistergaiaobiectivitate-subiectivitate
— complexitate. In toate teoriile si metodele tikoare deja megionate pot fi observate
diregiile de dezvoltarai in acelai timp, limitarile. De asemenea, am prezentat dinamica
si interagiunea intre aceste teogiimetode. Formularea lui KeganLahey ,[...] atunci
cand ni se pareadumea este prea ,complEXxnu experimertim numai complexitatea
acesteia; experimeirh si 0 nepotrivire intre complexitatea lumii si comytatea
noasté” pare ¢ fie o constatare a acestui terhar.

O intelegere mai buh poate & apa# doar de la identificarea nivelurilor de
realitate. Limitirile de metod sunt un bun indicator in acest sens3 insbuie precizata
nu toate limifirile de metod sau teorie ne aduc la limita unui nivel de retditdat de
ce, acolo unde este identificat un alt nivel delitete precumsi elementul de
reconciliere al contradictoriilor de la un alt nivee realitate, faptul este mg@mat
explicit. De asemenea, intr-un discurs bazat peoodare transdisciplinanoi incerca %
cuprind referiri la céate trei aspecte, tendirsau dinamici, acestea fiind in tetacu
ternarul din perspectivaiia este realizatcontextualizarea. Dacin acest capitol au
fost prezentate mai multe tenginsi teoriile aferente iar dinamica acestora este
inteligibila din perspectiva subiectivitate-obiectivitate, ssate spune ireconcilierea
acestor tendie si teorii lor se produce T8i prin complexitate. Aceastreconciliere se
realizeaz datorifi tertului inclus (logic, ontologigi secret}?®, tett inclus care trebuieis

fie trait, aplicat Tn viga de zi cu zi pentru ca aceafitozofie si fie operatori&™

3.5 Concluziile capitolului

Existi un element evident de rediomism referitor la metodele utilizate n
practica de zi cu zi la aplicarea lor. Specificitatea acestor metodavd din tipurile
diferite de incertitudine, din percgg si domeniul de interes al deciddar Tn legitura

CuU acestea.

118

Idem, p. 3.
19 Robert Kegan, Lisa Laskow Lahejpw the Way We Talk Can Change the Way We WorknSev
Languages for Transformatiaiossey-Bass (December 16, 2002) ISBN-10: 078796378
120 Basarab Nicolescu, Note de Curs, UniversitateaBblyai, Cluj-Napoca., curs 7, aprilie 2010, p. 22
121|1dem, p. 21.
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Exista mai multe perspective posibile, iar in domeniil@eare nu ne-amstepta
(sau despre care avem o petmeplistorsionat) se constatca emgiile umane sunt in
mod explicit considerate ca o parte imporiaat proceselor decizionale. in aceste
condiii, complexitatea problematicii nu va mai permitead o abordare redtionisti ci
numai printr-o combinare ntr-o prop@ cat mai just a analizelor redymniste cu cele
holistice. Aceagt necesitate derfivnu numai din nevoia de atéhegesi explica mai bine
fenomenele, gi din constalrile obiective, evidente cu privire |gexurile de guvernai
naionak si corporatisi iar pe cale de conse¢inla inegaliitile economice periculoase.
Desigur nu modelele in sine (deterministe sau poiibace) sunt cauza acestor efecte
nedorite, ci utilizarea abuzivsau incogtienti a acestora.

O extindere a metodelor apare decidin nevoia de revalidare a modelelor
pornind de la date empirice. fewu costul validrii empirice reprezirit o probleni (in
raport cu beneficille potelale acestea sunt mai mici cu céateva ordine deinme)
problema sursei datelor de intrare precgina deciziilor care se iau dapprelucrarea
datelor, &méne o probletincomplet rezolvait

Pentru a dspunde la intrebarea ,,Cum sunt folosite aceste Itedeupentru
procesele decizionale?”, in sensauglrii orizontului de observargi interpretare sunt
prezentate mai multe teorii in raport cu elemertiearului obiectivitate — subiectivitate
— complexitate. Teoria cultugah riscurilor este prezendata un exemplu pentru modul
in care pot fi incluse influgale culturale in analizele politicg sociale. De asemenea,
aceast teorie poate fi considetati din perspecti¥ manageria pentru stabilirea de
politici si deci pentru a oferi o posibilitate déspuns ntrefirii de mai sus.

Pornind de la tendiele divergentgi convergente ale abatdlor disciplinare sunt
identificate zone de contact intre tegiiidiscipline (atitudinile de grup, descrise prin
teoria cultural a riscurilor ar rezulta in urma dinamicii deschs@ teoria perspectivelor
si cea psihometric sau analizele cost-beneficiu extinse, intr-oazde contact dintre
perspectiva clasicsi cea psihologig). Aceasi dinamic@ poate fi observatla nivel
formal, exterior, dar este posibil aiba cauzesi manifesiiri mai profunde. Exigt asadar
posibilitatea cercétii multi- sau interdisciplinare atat a acestorritiecét si a problemelor
concrete iar datotitinteresului material imediat, Th acest moment silgja demarate

astfel de cerceati. In acest sens prezint obseisaci, indiferent de dezvaitile
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disciplinare atat in zona clasjcne-psihologig, catsi a celor din zona psihologic
teoriile disciplinare nu rex@sc & ofere decidegilor acea incredere cu privire la evaluarea
riscurilor si la fundamentarea deciziilor; n plus, rezultatul duce la o felegere mai
profundi cu ajutorul éreia $ putem Tmbuatati principiile si metodele de management al
riscurilor. O asemeneatiiegere noly mai bur, ar fi posibii numai dag am avea o
deschidere careaspermit mai mult decat ceea ce rezultlin simpla alturare a
rezultatelor obnute in diverse discipline. De exemplu, referitomgiunea de pierdere,
aceasta se dovede a avea mai mult decat un dgont individualsi ar fi mai degrab o
nogiune culturai. Din acest motiv nu am neglijat acele aldrdpsihologice si
antropologice care permit inclusiv o abordare caltua acestei problematici. Important
este & raportim ceea ce se intanipgh ceea ce este modelat prin teoriile de oriceidel
rezultatele & ne permii si continm investigaia si nicidecum & o opreast. Din
reprezentrile schematice din Anexa A.12 se poatgliege ceea ce ar trebécitit pentru
definirea de politicsi fundamentarea de @eni manageriale precugi motivaia pentru
aceast schimbare, numaiacaplicgiile concrete sunt ricpuine la nunar, fapt explicat
prin aceea&deciziile se petrec in domeniul compléasit

Din perspecti@ transdisciplinat si in raport cu elementele ternarului obiectivitate
— subiectivitate — complexitate, prezint geantre tendigelesi teoriile disciplinare sa
cum ar putea fi acestea percepute din punct deedédmsdisciplinar. Sitgide concrete,
paradoxale (de exemplu, cele in care manageriloseli transmite & din motive
psihologice, nu intotdeauna este rigapnecesagi recomandat®faci un plan) aratca
pentru dobandirea unei noitétegeri, mai profunde, exisposibilitatea introducerii unei
abordiri din punct de vedere al nivelurilor de realitatdentificarea nivelurilor de
realitate se poate face pornind de la lmlié de metod desi nu toate limitérile de
metodi sau teorie ne aduc la limita unui nivel de retditdat de ce, acolo unde este
identificat un alt nivel de realitate, faptul estertionat explicit.

in capitolele 4 — 6 prezint modul in care am aborda transdisciplinar
problematica descriqt n titlul fiecarui capitol. Capitolele 4 - 6 se refek la
elementele principale ale managementul riscurilosi ale proceselor decizionale, in
acceptiunea de asizi. Modul si metodele de aplicare sunt explicate, iar rezultae,

analizatesi interpretate.
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CAPITOLUL 4. IDENTIFICAREA SI EVALUAREA RISCURILOR.

Capitolul se referla percepa pe care difeti decideni o pot avea asupra riscului
si la impactul acesteia asupra acutatevaldirii si a masurilor corective care rezdlin
urma evaldrii.

Capitolul va face referirgi la un studiu de caz (incluzand mai multe proigate
care din perspectivtransdisciplinat, este prezentat modul in care este consilerat
incertitudineasi cel in care sunt evaluate riscurile in activisateanagerial Concluziile
acestor proiecte au impliga si asupra cotinutului capitolelor 5si 6 ale tezei.
Rezultatele detaliate ale acestor proiegtaale studiului de caz in ansamblu vor fi
prezentate in capitolul 7.

Care este domeniul in care ne punem problema fabénii si evaluarii riscurilor?
In abordarea obiuiti, presupunem i avem posibilitatea asstim unde ne afim in
continuum-ul delimitat de zona de certitudine makignde cea de incertitudine maximn
asa cum sunt acestea definite de profesorul Hosseshain in lucrareaTools for
Decision Analysis: Coping with Uncertaintié&. Domeniul in care lam deciziiar fi
situat ntre aceste dawextreme in conformitate ayradul de cunogtere pe care il avem

in ceea ce priwte rezultatul decizilomoastré®,

Ignoranta completi Situatie riscanta Cunoastere deplina
Model de Model Model
Incertitudine pur a Probabilistic Determinist

Fig.4.1 — Domenii decizionale.
intre cele dod extreme (vezisi figura 4.1) se afl problemele dindomeniul
situatiilor riscante; acestea pot fi considerate ca fiind problemeaie sunt posibile mai
multe rezultate, cu previzibilitate difefitin fungie de expertul care fundamentgaz

respectiva decizie.

122 prof, Hossein Arsham, ,Tools for Decision Analysioping with Uncertainties”, p. 2.
http://www.mirrorservice.org/sites/home.ubalt.edsifmrsh/Business-stat for mirroring;
12 1dem p.3
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Aceasi multitudine de decizii posibile este magistral sthat de Keith
Murnighart?* atunci cand definge situaiile in care sunt necesamecizii de mare
importana: ,[...] Decizile de mare importaa sunt decizii capitale care trebui# fse
luate Tn condiile Tn care informaa este ambigi valorile se afl in conflict iar expeti
sunt in dezacord”. Trebuie m@mnat de la inceputadn aceastlucrare, precungi in
celelalte luckri Tnrudite, voi discuta nu numai aceste decizipitade, catsi pe cele
aparent minore, care se repetproape neobservat in fiecarei.ofotwsi referirea la
deciziile de mare importaéheste deosebit de utileoarece permite cititorului $a act de

aceasta problefiri si-i evalueze importaa.

Incertitudine pura Decizii in conditii Decizii deterministe
de risc n
- - Probabilitate
4 Probabilitate 4 Probabilitate A
1
7
1/3 ;
. "1 | > .

C S D Evenimente C S D Evenimente C S D Evenimente

Informatia relevanta reduce incertitudinea

Fig.4.2 — Domenii decizionale (exemple de previziugcre stere”, ,stagnare”,

,declin” economic Tn diverse situaii decizionale tradussi adaptat din Arsham*??.

Acest capitol se reféfin special ladeciziile in condtii de risc, menionand doar
pentru necesitile demonstrative celelalte dadipuri de situgi. Este de fapt ilustrarea
unor situai din mai multe zone ale ceréei aplicate din discipline precum economia,
ingineria, sociologia, chimia, managementul operal, adi@ a acelor situ#
disciplinare in care ,[...] este necesataaamentul inductiv. [...] Daco probleni poate
fi rezolvagé prin rgionament deductiv — adicexist suficienti informatie la indeméah

astfel Tncat & ne afim intr-un context determinist — atunci nu este sageo teorie

124 3. Keith Murnighan & John C. Moweap. cit.,p. 5.
125 prof. Hossein Arsham, ,Tools for Decision Analysi®ping with Uncertainties’pp.cit., p. 3.
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probabilistic; din acest motiv, subiectul unei teorii probalitis este prelucrarea optim
a unei informdi incomplete.*?°

intrebirile eseniale tin Tnsi de percegia asupra situ#i sau tipului de situae
decizionad. Percepem semnalele? Identifit oare un pericol sau o oportunitate?
Evaluim sansa ca acel pericol sau oportunitagiese intAmple? Cat de saligftoare este

acea evaluare? Cat de rapid pergepusesc 4 fiu gata de agune?

4.1 Cum se lucreédzProbleme.

In cazul deciziilor in condii de risc este acceptab ipotez fundamental, aceea
ca riscurile pot fi caracterizate prin niveluri desgj iar aceste niveluri de risc pot fi
determinatesi chiar calculate. Limitareasi/sau dificultatea nu const numai in
imperfegiunile inerente origrei metode cisi in gradul mare de subiectivism care este
asociat percepei riscului, chiar da& se fac eforturi considerabile pentru ,obiectivdrea
masuttorilor. Problema perceiei riscului este exemplificatfolosind atat cazuri din
experiena profesional a autorului casi exemple din literatura de specialitate. Capitolul
contine acele elemente care ilustr@azm in mod inevitabil, percep diferita a riscului
din partea decideitor va avea impact asupra acutateevaldirii. De asemenea, prezint
situgiile in care ‘nivelurile de risc’ reflegtin mare parte ceea ce presupuneau
evaluatorii iné@ dinaintea evalirii.

Trebuie precizaticaceste metode sunt prezentate schematic in an&Xeles si
au fost deja introduse la 3.2. Astfel de metodeyt specifice unor disciplingi nu
reprezind decat o prima treapptlar mai ales, o prinbarief in incercarea de atétegesi
studia problematica. Schemele se refler intregul proces decizionaliar elementele
relevante acestui capitol au fost marc@teercuite cu albastry)punandu-se astfel in
evidena respectivele frti ale proceselor.

Bariera apare datoidittentaiei de a simplificasi ignora celelalte metodai
discipline. Este gor de recunoscut un efect evident al supraspemialif...] diferitele
abordiri sistemice au adesea un punct de plecare fopeigfi, ancorat intr-gtiinta sau

alta, iar punctul de plecare folgse drept fundament pentru o generalizare despeesear

126 Edwin T. JaynesRrobability Theory. The Logic of Sciené&ayman Crow Prof. of Physics Washington
University, St.Louis, MO63130,U.S.A. Fragmentaryitieas of March1996.,
http://thigaruni.org/mathpdf9/(86).pdf, p. ix.
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presupune £ s-ar aplica altor ramuri algiintei. Mai mult, chiar npuni fundamentale
cum ar fi sistem, ordine, dezordine, complexitadeitoorganizare sunt prea vagi,
imprecisesi au diferite sensuri la difgriautori.”?’

Problema care se pune in acest capitol este peceptiei. care este capacitatea
decidentului de a sesiza semnalele unor pericalecgmrtunitii? Cum poate decidentul
sa disceari intre un fapt oarecarg un eveniment semnificativ, pentru care exist
probabilitate & se afle in mijlocul unui lande evenimente cu semnifiea pentru
decident? Oare cadrul disciplinar in care este &rneducat 1i permite & perceap
aceste semnale?

in Anexa A.1 sunt prezentate schematiduamile pe care decidegin militari le
execud in scopul planifigrii misiunilor si pentru a simula dezvalile tactice din timpul
operaiunilor; graficele sunt prezentate doar pentruustra abordarea sistematig n
special pentru a stise cat de important estactorul timp in luarea unor decizii.

Pe de alt parte, Anexa A.2 reprezihunul din exemplele standard de procese
decizionale. Totsi in realitate, identificarea evaluarea riscurilor se produc altfel, iar
schema genereamrmatoarele intrefri:

(a) oare problema identificat este chiar problema r&&l Foarte des ceea ce
identificim este un simptorgi nu adevrata problera

(b) cel mai frecvent pgi de la 5 la 8 sunt fie uita fie evitai sau chiar ignona

(c) cum ar putea fi aplicatrapid aceagtscheni? Exist oare o versiune prescugtat
(d) care decident ar avea timp @wmireasa o astfel de scheif?

Similar, din Anexa A.3 aflm ¢ pentru a opera conform ‘canoanelor’ din teoria
decizionad, trebuie § calcukm valoarea/ impactul unei conseersi probabilitatea
acesteia, sadar trebuie & facem un efort pentru a determina consebten alegerilor
noastre. Ar trebui & parcurgem ac#i pasi pentru toate conseamle posibilesi Tn
consecim, si elaboam strategii careasdua la indeplinire aceste decizii favorabile.
Desigur Emane intrebarea daem previzut toate conseciele posibile, precursi modul
n care calcdlm impactulsi probabilititile asociate fiearei consecire.

Pe lang elementele specifice industriei de pegiogaze, in Anexa A.4 se poate

observa & se face o grupare a pericolelor in fti'mae sursa pericolului (de exemplu,

127 Basarab NicolesciNoi, particulasi lumea op. cit.,p. 139.
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mediul natural, eroare um@ncauze exterioare proiectului, etc). La o privimai aten,
se poate observa aceast grupare urmedzde fapt, acekatip de imprtire in fungie de
gradul de incertitudine cu privire la pericolele gare le identifiam si pe care le-am
expus in Fig. 4.2.

in fiecare din aceste expuneri este vizikikceaetapi In care trebuie ciutate
semnalelepentru un pericol sau o oportunitate, @t care practic, subiectul percepe
lumea inconjuitoare. Se remalficfaptul G expertul/ specialistul este influg n
percepia sa de metoda pe care esteiobit i 0 aplice.

Unul din exemplele cele mai elocvente este folesipe scar larga si fara o
considerare foarte aténa criteriilor a analizei cost-beneficiu. s cum se explicin
,The Cost-Benefit Analysis Dilemma Strategies anerddtives*?® [...] decidenii din
intreaga lume folosesc analiza cost-beneficiu peathosri daé sa construiast sau nu
baraje, drumurisi aeroporturi; ce anume ar trebui intreprins pentantracararea
Tncilzirii globale, distrugerii biodiversitii si eroziunii solului; ce fel de politici ar trebui
adoptate in domeniulasatatii si al siguramei ocupaonale; cum & fie determinate
daunele in urma padalor accidentalesi a séparilor accidentale de gaze toxice; cui s
fie reglementat folosirea pesticidelor sau depozitarea-eliminategurilor radioactive;
daa ar trebui modificat design-ul automobilelor cu gebde a salva vie si asa mai
departe”.

Aceste situgi Tn care trebuie luate decizii de o astfel deuriagenereaz sau scot
la iveak un mare nurdr de contradigi. ,[...] cei care se opun in intreaga lume, rediiz
de noi drumuri sau baraje, au contestat in modtanhsodul in care CBA (n.a., analiza
cost-beneficiu) evalueazerenurile, pdurile, raurile, cresitoriile de pagte si rezervaiile
de varntoare, modul in care aspectele legate de gtiechitate sunt neglijate, increderea
excesiv de mare acordgudeatii expetilor, precumsi incompatibilitatea cu majoritatea
formelor de negociere tianak.”**°

Pe de alt parte, experiga mea profesional (in diverse medii culturalgi
profesionale) imi confirthfaptul & expetii/ indivizii percep prin prisma metodei pe care

128 The Cost-Benefit Analysis Dilemma Strategies @f@rnatives”. Conference transcripts published by

The Corner House, Institution for Social and Poltydies at Yale University, first published 10 Qr
1999, http://www.thecornerhouse.org.uk/resourcé/besefit-analysis-dilemma
129 i

Ibid.
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o vor aplica. De exemplu, prin incercarea de apiedoda din Anexa A.3 la tipul de
proces descris in Anexa A.1 s-atiob o descriere deosebit de greagigreu de utilizat
Tn domeniul militai invers, multe din elementele metodei din Anexa@ A« fi irelevante
(si de cele mai multe ori, neobservate) pentru pracgim Anexa A.4, chiar dacnivelul
de incertitudine sau capacitatea de peareepentru pericol/ oportunitate sunt similare,
pentru toate procesele prezentate. La nivel disaplexisi sentimentul acestei linait

si de aceea in majoritatea evailor a inceput & fie din ce in ce mai frecvent intalgit
evaluat ‘riscul de a nu percepe toate pericolgettnittile’.

Pe de alt parte erorile expétor (fiinte umane) sunt clar evidgate in lucéri
precum Expert Judgment and Risk Perceptitii sau Reducing Overconfidence in the
Interval Judgments of Experts. Risk Anaf/Sis in cea din urm prezentandu-se o
demonstrae clai a modului in care apar erorile, chiar inaaamentul expeitor.

In acest studiu este prezestat situaie tipici, In care datele disponibile pentru
analiza riscurilor sunt limitate, o siti in care de cele mai multe ori se cefieepea
expetilor. Acestora li se solicitadesea prezentarea unor intervale de incredgyavite
la rezultatele pe care le furnizéaar in mod frecvent, expg@r manifest o incredere
exagerat de mare. Autorii studiului au investigatiuena pe care o are formatul
intrekirii adresate expetor (si in special nuriirul de pai din procedura de consultare a
expetilor). Au fost studiate dausitugii, dupa cum urmeaz

Cand intrebarea cagne 3 pai, expertului i se cere o lindtinferioai, una
superioak si cea mai probakil estimare; cele dauimite determid un interval valoric,
caruia ii este asociat un nivel de incredere (de88%b). Dad in intrebare sunt 4 pa
expetilor li se cer valori realiste pentru limita infedr, superioat, cea mai probadil
estimare, insnu li se ceresindice un interval de incredere; al patrulea passg in a li
se cere & evalueze nivelul de incredere in intervalul peecl@-au furnizat. Ra de

metoda in trei p&, metoda in patru gareduce in mod substgal excesul de incredere.

%0 Rolf Skjong and Benedikte H. Wentworth, ,Expertdidment and Risk Perception”, Proceedings of the
Eleventh (2001) International Offshore and PolagiBeering Conference, Stavanger, Norway, Copyright
© 2001 by The International Society of Offshore &walar Engineers ISBN 1-880653-51-6 (Set); ISBN 1-
880653-55-9(VoL IV); ISSN 1098-6189 (Set), June2P7-2001.

131 Andrew Speirs-Bridge, Fiona Fidler, Marissa McRyitlouisa Flander, Geoff Cumming, Mark
Burgman ,Reducing Overconfidence in the Intervalgiuents of Experts. Risk Analysis.” *Article first
published online: 17 DEC 2009. 30: 512-523. doi1101/j.1539-6924.2009.01337.x, (2009), p. 512.
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Pe de alt parte nu trebuie neglijat aspectul legat de m@évsau in limbaj mai
specializat, ideea de expunerga au a fost aceasta discdétat subcapitolul 2.2.

Cu alte cuvinte, elementul subiectiv in procesuéizienal nu numai&nu trebuie
neglijat ci mai mult, trebuieas se acorde o mare importanlati ceea ce m-a determinat
si remarc @ schimbarea de perspedtiypari acum, exclusiv disciplindy este mai
probabik printr-o alt abordare. Aceastabordare, pe ladgfaptul & tine cont de mai
multe metode specifice unor discipline distincegeste g se situeze intre acestgasa
strabati domeniul lor de aplicabilitate. Ceea ce propume:edtementul subiectiv & nu
fie privit ca un obstacol in calea percefei, evaluarii si lurii unei decizii corecte, Ci

ca un ingredient indispensabil procesului deciziona

4.2 Percefpia pericolelorsi oportunittilor.

Constalrile de pasi acum ne indreptesc 4 constaim c tehnologia din ce in ce
mai complex, de exemplu avansul in tehnologia infotimiasi al utilizarii computerelor,
au crescut capacitatea de a adgnarelucra informdile. In acest context, pe baza
acestor premise, s-au schimbBagstepérile legate de capadiile noastre de percep si
decizie: vrem ca decizille noastré $ie luate cu o vitex comparabd cu cea a
computerelor. kra nici 0 exagerare se poate afirnfisacaprut necesitatea ca duratele de
decizie 4 fie scurtate de la luni sadmamani, la zile, minute, secunde. Cu toate acestea
nu se poate spune acglducru despre capacitatea indivizilor umani de eacppesi
prelucra informga. In acest sens, una din concluziile studiulalizat de firma Kepner-
Tregoé>? este aceeaicla capabilifti sporite de prelucrare a datelgirinformatiilor,
viteza de decizie trebuie sreasé si ea. De aceea se obseri decidenii trebuie 4 ia
mai multe decizii, iar timpul disponibil pentru atea este (mult) mai mic. Pe deialt
parte, studiul preziatsi un alt rezultat cantitativ: aproximativ 80% dieciden au
afirmat & au pierdut oportuniti din cauza incetinelii cu care au luat deciziile.

Pentru a concluziona, rezulta unul din elementele cheie in luarea deciziilor

este timpul de care dispunem pentru a lua acea de@. Un corolar al acestei concluzii

132 Kepner-Tregoe ,Decision Making in the Digital Agghallenges and Responses” Research Monograph
2, December 2000, (June, 12, 2001)
www.kepner-tregoe.com
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ar fi: o decizie trebuie luatintr-un anume moment (‘la timpul potrivit§) intr-o durai
de timp clar delimitd@t Aceasta ar fi uelement datorat contextuluiin care sunt plasate
procesele decizionale.

Suplimentar ins din alé perspectiyt, este foarte importahtcapacitatea de a
identifica pericolele/ oporturiitile atunci cand sunt migii usor de rezolvat/ urmat (in
cazul oportunittilor, identificarea acestora atunci candaimici un potegial competitor
nu le-a descoperit). Altfel spus, este importantesunoatem o situge si sa agionam
Thainte 4 se inchid o fereas# de oportunitate sau de pericol. Baactionam cand este
prea tarziu’ risém i intram Tn zona de ‘sperah desarts’ — zona in care nimic nu
permite & schimiim rezultatut®® lati de ce este foarte importani &entificim
semnalele unei probleme (pericol sau oportunitai@ninte de aparkia unei crize
Timpul deciziei fiind scurtsi limitat, a af@rut in lumea celor care studiéprocesele
decizionale ideea unui proces structurat care igedidhtensiv, & permié sa urmam rapid
etapele atunci canddm o decizie importaat

Revenind la capacitatea de pette@ semnalelor, trebuie subliniat indiferent
deerorile pe care decideinle fac dupi ce au perceput semnalebcuratgea percepiei
acestora este mereu acge®rin acuratge se defingte in mod uzual, capacitatea de a
distinge semnalul de zgomot. Schema prezentatAnexa A.8 ofef posibilitatea unei
mai bune definiri a conceptului de acutateAsadar nu trebuie confundiafcuratgea cu
care sunt detectate semnalele cu tipul de eroam agare ca urmare a prelirar
semnalului respectiv. In acest sens, se contiraazalt subiect de interes: cum sunt
stabilite criteriile pentru a determina pragul dedare trebuieasaaionam, pe baza
semnalelor primite?

Acest subiect fiind considerat strict din punct dedere al identifigrii si
evalurii riscurilor, trebuie precizat ac anumite erori din procesul decizional se pot
exprima prin intermediul frecveei ,erorilor de activare” (a ,actérilor inutile” sau cea a
“ocaziilor pierdute”). Fixarea unui prag (anumitenmale sau intengit de semnale)
dincolo de care & fie declagati 0o agiune este o activitate cu un mare grad de
subiectivitate: pornind de la ipoteza cezultatul a avut loc, ‘regin’ momentul de

declanare astfel incatasfie minimizat probabilitatea de a dbe eroarea cea mai

133 Gladwell Malcolm, The Tipping Poirit Boston: Little, Brown, 2000, p. 177.
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costisitoare — indiferent de tipul erorii. In scopdetectri de semnale, practica
manageria cuprinde mai multe metodg tehnici de analizi a situaiei. Analizele de
situgie reprezini evaluiri holistice ale unui ambient dinamic, aflat in tona
schimbare. Analiza se face pentru a descoperi demateritoare la probleme care ar
putea avea impact asupra scopurilor noastre.

In rezumat, pentru a putea face o aratie situsie decidentul trebuieis (1) stie
ce scop are, (2) aibun sistem de colectare a infommlar care &-l informeze in
permanetd asupra a ceea ce este relevant pentru scopuele(8 aili experiema si
cunatiintele pentru a interpreta mediul ambigird recunosgte semnalele.

Indat ce au fost identificate semnalele pentru opor&@isau pericol, uritorul
pas esteasgasim cauza(ele) sitti@i si sa gasim soldii alternative. Istoria umariitii ne
araii ca: (A) un ‘eveniment cu conseg¢en importante’ este produs in urma unei
combinaii de factori multipli; din acest motiv e nevoie deabordare sistemaidipentru
gasirea cauzelor sitti@i (similaa unui diagnostic), (B) trebuignut cont de implicgile
unor erori de prelucrare a inforge pentru a evita situgéle in care decidentul face
atribuiri cauzale grgte, (C) exisi mai multe tehnici de stimulare a crea#yitin scopul
gasirii unor soldii multiple pentru un pericol sau o oportunitate.

Cum sunt descoperite cauzele? BExigeste 3,390,000 pagini de Internet despre
analiza cauzelor adacina (root-cause analysis) care prin deafi este un proces
structurat de evaluare a rgllar cauz-efect dintr-un sistensi de identificare a
componentelor sau componentului care deteframeveniment. Pentru exemplificare n
cazul Ciscd™, procesul de anatiza relaiilor cauz-efect intre evenimentele agiaénd

unui sistem complex sunt:

1. Descoperirea secvende evenimente care a dus la un incident

2. Cautarea permanent unor &spunsuri la intrebarea ‘de ce’

3. Examinarea atent procesului decizional uman, precsina sistemelor fizice
4, Considerarea faptului@ singuéi cauz poate genera simptome multipleca

acelai simptom poate proveni de la multe alte cauze.

134 Cisco World, ,Root Cause Analysis and Its Rol&/finagement”, (October 2000).
www.ciscoworldmagazine.com/whitepaper/smarts.htm
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5. intelegerea & poate exista mai mult decat o singwauz pentru un singur
eveniment

Exemplul Cisco a fost ales in mod deliberat desagegtce in dis¢ie problema
complexititii. Pentru lucrarea de g acesta este punctul in care poate fi ein
legitura cu cea de-a treia axi@ma metodologiei transdisciplinare, axioma
epistemologig: structura totalitizii nivelelor de Realitate este o structucomplex:
fiecare nivel este ceea ce este deoarece toatkurileeexisti in acelai timp.'®

Sunt numeroase cazurile in care un sistem comglakins punctul culminant/
critic (punct critic), punctul in care cel mai neseficativ factor poate produce
modificarea radical a sistemului. Exemplul cel mai la inderddaste cel al unei
avalage: un schior, un sunet, o vili pot determina colapsul intregii mase de ghga
zapadi care se aill in stare critia. Sa afirmam & sunetul este cauzaapusirii masei de
zapada ar Tnsemna suprasimplifiam.*3® Similar, concluziile se pot amplifica afirmand
ca in sistemele complexe accidentelsteapti si se intamplesi mai mult, in sisteme
complexe cauzele incidentelor sunt supraspecifidateasta rezudtdin faptul @ pentru
un pericol sau o oportunitate, nu se poate ideatifi singut cauz ci exis& combinaii
de cauze. Un lucru similar a putut fi observat tbcapitolul 3.2.1.3, in care este
mertionat faptul @ intr-un context Tn care inforrfia e insuficiend, datele sunt inlocuite
prin modele teoretice, iar supraspecificarea emteitabik.

Asadar in sistemele complexe este fire§cse petreac incidente; dat insi
punctul culminant e depit apar catastrofele. Din expertarautorului, pentru prevenirea
si gestiunea unor astfel de sitilacorporgiile organizeaz antrenamente sofisticate,
indelungatesi costisitoare, pornind de la premisa da& pot controla scenarii de
accidente majore vor putearezolve incidente minore.

In Anexa A.9 este prezentat un exemplu pentru felagé simulare, un exeti
la scall mare, pentru care au fost mobilizate resurse itaptesi al carui scop este acela

de a permite Tnitarea, folosind retrospectiva pentru a defini maelperspectiva. Chiar

135 Basarab Nicolescu, ,Thinking the Complex. In Defenf Hermeneutics — Some Philosophical
Considerations” - Course Notes, Course No. 7, Fatma de Studii Europene, Universitatea “Babe
Bolyai”, Cluj- Napoca”, May 2010, p. 2.

136 3. Keith Murnighan & John C. Mowenp. cit, p. 61.
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daa este greu de evaluat cat de eficace vadpunsul intr-o situge reah, este unul

dintre puinele eforturi despre care putem spua@g este in zadar.

Cele spuse paracum pot fi rezumate in schema:

Perceptia semnalului Descoperireal Atribuirea/ Descoperireal/ Atribuirea/ Identificarea
de pericol sau — Identificarea cauzelor — de solutii pentru evitarea pericolului/
oportunitate pericolului/ oportunitatii urmarirea oportunitatii
Metode de De considerat: Tehnici de
analiza 1. mai multe cauze posibile stimulare a
situationala (complexitate) creativitatii

2. mai multe tipuri de erori
atribuire

Fig.4.4 — Sisteme complexe: metode, princigii tehnici folosite pentru

evaluareasi gestiunea riscurilor.

4.3 Limitari si distorsiuni (bias) de percae. Cai de abordare
transdisciplinat

Din cele merionate paa acum se poate observa @n sine, identificarea
pericolelor si oportunititilor poate fi afectdt de numeroase iluzii/ erori/ obstacole/
deformiri/ distorsiuni ale percei. Faptul @ aceste ‘erori’ au un caracter inerent este o
recunoatere/ regsire a ternarului epistemologic obiectivitate — isabvitate —
complexitate. De asemenea, decidentul sé& &il faa necesitii de a recunaoge
fragmentarea lumigi a sistemelor de cungi@re a lumiisi in consecit, se afi intr-un
context in care trebuiea saplice principiul ,gandirii complexitii” la relatia subiect-
obiect®”. intr-un mod similar este recunoseiidiscutat ternarul sentiment/egiecorp-
intelect, din punct de vedere al intregului progesizionalsi de management.

In continuare enudm si prezint pe scurt principalele clase de ‘erorireegot
afecta procesele de identificase evaluare acauzelor riscurilor (cu alte cuvinte a

elementelolactualizatesau presupus a fi fost actualizate, in sensulizaede Stephane

137 Basarab Nicolescu, , Thinking the Complex. In Defenf Hermeneutics — Some Philosophical
Considerations” -ep. cit.,p.10.
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Lupasco in lucrarea sa.e principe d'antagonisme et la logique de I'énetdi. Sub-
capitolul va fi incheiat cu prezentarea ‘distordiomerorilor’ care afecteadi identificarea
si evaluareaefectelor(adici a elementelopoteriale). Exist o literatué consisteri cu
privire la deforndrile sau altetrile procesului de identificargi evaluare a riscurilor.
Inainte de aceasta, trebuig grecizez exact sensul cuvintelor ,distorsiuge’eroare”.
,Distorsiune” este traducerea aproximatia termenului ,bias”i poate fi asimilat cu
termenul ,eroare de met&tdin practica metrologit. ,Eroare” se referla o eroare care
apare din cauze aleatoare, exterioare metodeiridatmor circumstage neateptatesi
nedorite in respectivul experiment. Sensul acesewmeni rezult din diagrama
prezentat in Anexa A.8, in care este prezentatonceptul de acurag

In cele ce urmedzvoi enumera doar acei factori care seisegc intotdeauna in
practica deciziona| sunt cuprigi in studiisi delimiteaz in mod relevant domeniul de

realitate al proceselor decizionale

4.3.1 Excesul de incredere sau neincredere inicgpagroprii (A)

Din cauza unui exces de incredere/ neincrederelel@cinu adura suficient de
multe date pentru a lua deciziile potrivite, saxefizz gresit pragul de declagare al
agiunii — prea jos (vor amna mai devreme decat necesar, generandionacinutik)
sau prea sus (nga&mand atunci cand ar fi fost necesarosfac, pentru & au ignorat
acest fapt). In esgnhse poate spuneiain exces de incredere il osteepe decident, iar
acesta nu mai poate percepe semnalele aferent@emeol sau unei oportutiit.

Pentru a contracara acest tip de eroare dedoleh se recomand si ascultesi
alte gireri — mai ales in sitgia in care au avut succese repetatei panacel moment.
Acest tip de eroare este incurajat deilstde anxietate. Cercatle (psihotraumatologice)
arata @ pe misul@ ce ne crgte anxietatea, incepeni e pierdem capacitatea de a
intelege, de a ne amingi gandi in termeni pur probabilistici. Decid@erdevin iraional
si exagereaz intr-un sens sau altul atat gravitateasc@robabilitatea de ocurgna unei
calamititi/ oportunigti, indiferent cat de mic ar fi riscul asociat ae#st Asadar, acest tip

de eroare afecteaatat identificarea cauzelor cita consecitelor. Inacelai timp, “[...]

138 | upasco Stéphanke principe d’antagonisme et la logique de I'énerdrtaris: Editions du Rocher,
1987 (1951).
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suntem adesea deosebit de talgnia a suprimasi nega tot ceea ce refim s
constientizim.”*% Din alti perspectii, cea prezentatde Simonsi Chabris in Gorillas
in our midst: sustained inattentional blindness fiynamic events®’, o lucrare de
psihologie cognitig in care sunt prezentate rezultatele unor caicasupra capaditii
umane de integrare vizdali de percepe a schimbrii, rezultatele sunt surpriéitbare in
sensul & percepengi ne amintim numai acele obiectiedetalii catre care atefia noasti
a fost concentrét (fiind ,orbi involuntar” faa de alte detalii)si ca nu percepem
schimlirile la scai mare ale obiectelagi scenelor. De asemenea, autorii descoger
demonstreazca proximitatea intre obiectele observateele din zona de orbire nu are
nici o influertda asupra capadifi de detede cu alte cuvinte, obsetmn ceea ce ne
intereseax si acel ceva #tre care ne-am indreptat afiensi neglijam ceea se aflin
imediata apropiere a acestui ceva.

Asadar excesul de incredere in capaitet de percefie poate fi diminuat prin
simpla urnirire a deja celebrelor filme demonstrative (de eplemurnitorul test de

atenie selectia’*)

cu ajutorul drora privitorul poate & verifice imediat aceste
constaldri. Desigur, cunoglerea acestui tip de distorsiune nu inseamiacest tip de

iluzie este pe deplin contracarat.

4.3.2 Distorsiuni/erori de determinare a cauz@liB)

Aceste iluzii/distorsiuni/erori pot influga semnificativ determinarea reir
cauzalssi sunt intens studiate de ceratetii care urmeazteoria behaviorigta deciziilor.
Asadar acest tip de eroare poate fi exprimat prinpfduce Y, dg nu e 8a” sau “X nu
produce Y, dg se intampl asa.”

4.3.2.1 Distorsiuni datorate iluziei corgéa (B1)

Este cazul tipic al anatilor economici si de ce nu, al ghicitoarelosi

preziatorilor. lluzia funcioneaz astfel: (a) analistul prezice cewa acest ceva se

139 ars Weisaeth, citat in Fred Lachotzki and Robleieboom: Beyond Control: managing strategic
alignment through corporate dialogyeublished by John Wiley and Sons Ltd, Octobed&(. 117.

1“0 Simons D J, Chabris C F, "Gorillas in our midsistained inattentional blindness for dynamic events
Perception 28(9), 1999 volume 28(9) pages 105974 10i:10.1068/p2952, 1999, p.1072.

“Ipaniel J. Simons ,Selective attention test”_httww.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo © Daniel
J. Simons, 1999, de asemenea se poate verifica thainwvisiblegorilla.com
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intdmpk (b) investitoriitin cont doar de aceagprediaie indeplinit si ajung la concluzia
ca exist o corelaie perfeci intre predidga facuta de Xsi faptul petrecut (c) nimeni nu ia
in considerae nunirul si impactul predidilor neimplinite (d) nimeni nu ia in
considerge numirul si impactul evenimentelor intamplageneprevizute de respectivul
analist. Este un tip de eroare care se intanfgdrte frecvent, chiar printre oameni
instruiti, deoarece pansi acstia folosesc adesea doar frectgerpredidiilor reusite
pentru a determina cauzalitatea unor evenimente.

Contracararea acestui tip de eroare se bazsazanaliza tuturor campurilor din

matricea de corefee.

4.3.2.2 Distorsiuni datorate iluziei controluluiZB

Oamenii agoneaz casi cum ar putea influga evenimente pur aleatoare. EXist
0 percegie incorstienta ca evenimentele pot fi controlate — chiar cele alaggo
Exemplele sunt din nou, foarte numeroase printientl cazinourilor, judtorii
Tmpatimiti la loterie. Este o iluzie care nu poate fi cootnat rational, prin recursul la
gandirea probabilistic ci numai printr-o Trelegere profund a mecanismelor acestei
iluzii.

4.3.2.3 Distorsiuni datorate iluziei fui@narii intr-un mod determinat —
continuitate, liniaritate (B3)

Daci o companie funtneaz bine Tn primul an, atunci patrosii managementul
presupun #ra rezerve & lucrul se va repets in anul urnator. Acestia nu consider ca
sansa are un rol in producerea evenimentefm@rid presupunered cezultatele sunt
complet determinate de ahilite si motivatile celor implicai sau sunt determinate de
un proces misterios. Este o eroare frecvent in#laniarsi printre persoanele instruite,
care au posibilitategi educaia necesar pentru a analiza mai multe evenimente
neobgnuite Tn succesiune. Temt este de aagi imediat o caug fara atine cont de
faptul & sansa are un rol important in proces. Mai mult, stepam ca procesulas
continue datorit acestei presupuse cauze (in cazul prognozelorostoa facem

presupunereaic@ceiai factori din trecut vor influetasi viitoarele schimbri).
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Contracararea acestei iluzine de posibilitatea recungarii unor efecte de tipul
regresiei la medie (de exemplu, cazul copiilor camaet mai scunzi decatnintii lor
foarte inali). O alti posibilitate ar fi & accepim c sansa poate fi una din cauzele
succesului sausecului, aceasta oferind o perspegtimai realisi asupra schimisii, o

posibilitate & Tntelegem mai bine procesele decizionglgi atribuim mai bine cauzele.

4.3.2.4 Distorsiuni datorate disponihitit informatiei (B4)

O alta eroare frecveiitsi comuri se datoreazfaptului @ memoim mai bine
informatia mai nou fata de cea veche, memoria fiind selegtiin modul cel mai evident,
existi o preferina pentru a guta informaia pe Internet in loc de aiwata si consulta
cartile. Frecvema acestei ‘erori’ (mai precis al unui mod de fumcare) este atat de mare
Tncat anunti decideni folosesc aceasta stare de fapt (exemplul aétiboit care lanseaiz
campanii impotriva evaziunii fiscale in preajmaipadelor de pldta taxelor). Soltia de
contracarare ar fi:asrecunogtem G exisé acest tip de eroarg sa cautam suficient de
multa informaie de care &tinem cont.

Problema a fost studiatie Daniel Kahneman, laureat al premiului Nobeltpen
psihologie, in lucrareaMaps of bounded rationality, a perspective on imei judgment
»142 Conform Iui accesibilitatea ar fi elementul cheftat la baza majotitii iluziilor.
Kahneman preia de la Higging{nowledge activation: Accessibility, applicabilitgnd
saliencé definitia acestei “[...] dimensiuni a accesibilii: usurinta cu care un anumit
continut mental ne vine in mint&” si constatrile lui Higginssi Kruglanski din Social
psychology: Handbook of basic principlé®. Conform Iui Kahneman, o proprietate
definitorie a gandurilor intuitive est@ acestea apar in minte in mod spontan, asgor

unor precepté”®.

142 baniel Kahneman, ,A perspective on judgment andaghdviapping bounded rationality.” American
Psychologist, 58, 697—-720. (2003).

143 Higgins, E.T . Knowledge activation: Accessibility, applicabilignd salience(in E.T. Higgins & A.
Kruglanski (Eds.), Social psychology: Handbook asic principles (pp.133-168). New York: Guilford
Press.) (1996), p.135.

14T Higgins & A. Kruglanski (Eds.)Social psychology: Handbook of basic principlep.133-168)

145 Daniel Kahneman, ,A perspective on judgment armiagh Mapping bounded rationalityop.cit. p.697.
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Kahneman continusa ilustreze erorile legate de accesibilitgitprezing efectele

de Tncadrare (formulare) a probleméf8rprecumsi teoria perspectiveldt”.

Fig. 4.5 — Percegia depinde de referirta. Prezentare simultari a contrastuluisi a

dependintei de referingi (tradus si adaptat din Kahnemann'*9).

Concluziile lui Kahneman, pornind de la ninuml mare de erori constatate pe
parcursul mai multor experimente simple, s-au nedteat in constatareaiSistemul 2
controleaz foarte slab rezultatele furnizate de Sistemul dmenii nu sunt obnuiti sa
gandeastcin profunzimesi adesea se muimesc & cread o judecat plauzibik care le
trece repede prin minte. Mai multe detalii desprgtefnele 1si 2 sunt prezentate n
capitolul urntor.

Judeadtile si preferintele sunt controlate de impresiile foarte accesimiteluse de
Sistemul 1 atunci cand asupra acestora nu se suprapiunile intertionate ale
Sistemului 2. Aadar pentru a felege judediile si alegerile, Kahneman a consideréat c
este necesad studieze:

(a) ce anume deterndimceast accesibilitate foarte masge

(b) condiiile in care Sistemul 2 poatéi gorecteze sauasse suprapunpeste

Sistemul 1, precursi

(c) regulile acestor @ani corective.

Existi multd informatie cu privire la fiecare dintre aceste componente.

Referitor la (a), Kahneman a detaliat despre efatd incadrare in context, prin

folosirea de formulri alternative ale aceleiasituaii. In teoria perspectivelor, (prin care

18 1dem p.699 -703.
1471dem p.703-705.
1481dem p.704.
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se susine @ utilitatea este cel mai bine expriragirin c&tiguri si pierderi) este valabil
principiul care afirm ca schimkirile constituie o impresie mai accesibih comparge
cu impresia produdsde valorile absolute.

in lucrarea ,Judgment under uncertainty: Heuristics and bia&&s Tverskysi
Kahneman ilustre@zconceptul de euristicprin rolul pe care contururile difuze il jaac
in aprecierea distaglor la care se a@flmunii. Daca ne baizm pe gradul de ingesare ca
un determinant important al distanla care se aflmuntii, distantele vor fi supraestimate
n zilele cu ce@ si subestimate in zilele cu cer segiratunci avem exemplul unui bias
(al unei distorsiuni) induse de euristicaigis

in aceesi lucraré®®, Tverskysi Kahneman au atat ¢i oamenii se bazeape un
numar limitat de principii euristice, care reduc la ope foarte simple efortul complex
de evaluare a probabiditlor si pe cel de prevedere a rezultatelor aferente.rGlae in
general aceste procedee euristice sunt foarteitimdos, acestea duc uneori la erori grave
si sistematic®!. Evaluarea subiectiv a probabiliiti se aseamni cu evaluarea
subiectiv a cantidtilor fizice cum ar fi distata sau nmirimea. Aceste judéd sunt toate
bazate pe date cu o validitate limitai care sunt prelucrate conform unor reguli
euristice.

Regulile euristice in procesul de judecare padéiitificate prin erorile pe care le
genereaz in mod inevitabil. Euristica judéglor este explicat prin substituirea unui
atribut tinta (cu o valoare defini) cu un alt atribut euristic avand accesibilitabarte
mare. O lisi exhaustiv a factorilor care influegeaz accesibilitatea este in curs de a fi
redactat... lista va fi lung, Tn&s multe elemente sunt deja cunoscute, de exemplu
similaritatea este mult mai accesibidlecat probabilitatea, schidile sunt mult mai
accesibile decéat valorile absolytevalorile medii sunt mai accesibile decat sumele.

Efectele de accentuare sau de ancorare au unnmobkén analiza judetilor si
alegerilor. Tntr-adesr, efectele de ancorare sunt printre cele mai febfisnomene

intalnite in procesul de judecagiesupra-exagerarea valorilor care ies in evigdlgare a fi

1491dem p.706. (citand din Tversky, A. & Kahneman, D.ddment under uncertainty: Heuristics and
biases, Science, 185, 1124-1131). (1974).

150 Tversky, A. & Kahneman, D. ,Judgment under undetya Heuristics and biasésScience, 185, 1124—
1131) (1974), p.1124.

151 Daniel Kahneman ,A perspective on judgment andaghdViapping bounded rationalityop.cit,p.707.
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mecanismul prin care evenimente cu probabilitatea ntiag@ita o pondere mare in

procesul decizional (detalii la 4.3.3.2).

4.3.2.5 Distorsiuni in evaluarea perforr@matorate atribuirii subiective (B5)

Este bine cunoscut cazul unor situain activitatea manageril— situaii
obiective in apare#, cum ar fi cazukedinelor de raportare anuial- in care in cazul
unor rezultate slabe, apar atribuiri defensisteeccauze externe iar in cazul unor rezultate
favorabile, atribuirile se facatre cauze interne. Aceste erori pot fi fatale nies atunci

cand sunt colective, pentré ascund cauzel@adicina.

4.3.2.6 Distorsiunea/eroarea fundamenttd atribuire (B6)

Este legat de iluzia fungonarii deterministesi se manifest prin tendina de a
atribui rezultatele unei persoane unor cauze caraparets, ar tine numai de acea
persoan. Intr-o astfel de funtonare este exclus contexgilfortele care apar inevitabil
intr-o situaie (sans$t - nesangl). Este deosebit deagpéandid credinta intr-o lume
determinisi si justa, concentrarea excediye rezultatesi blamarea celorlal pentru
esecuri. Contracararea acestei erori se poate faae atweptandacputem lua cele mai
bune decizisi cu toate acestea, rezultateidis tot slabe.

4.3.2.7 Distorsiunea dato#iagrorii retrospective (B7)

Aceasta eroare este frecvent se manifegt prin aceea £ evallim deciziile
numai dug ce cunogtem rezultatele acestor decizii, iar evaluatoriicaeaz casi cum
rezultatele ar fi fost prestabilite. Efectul acedieii este subtilsi puternic: instauredz
credirta é am fi anticipat acest rezultat (chiar ddo mod realist, nu am fi pututi ®
facem). Mai mult bazat pe rezultate, decidenjiut¢himla parerea despre ceea ce spunea
initial ca se va intampla. Pentru exemplificare este evideamplul recert? al grupului
de studeti greci care au stisut ci gasisek ascunitoarea lui Osama Bin-Laden, dupe

evenimentele se petrecuser

1521 una mai, 2011.
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Contracararea acestei posilaifitde distorsiune/eroare este similarelei de la
eroarea fundamentatle atribuire: trebuieasaccepim ci deciziile bune pot da rezultate
proaste din cauza gemseisi invers, datorii sansei, decizii proaste pot genera rezultate

bune.

4.3.3 Distorsiuni/erori de evaluare a probalilitsi severititii
consecitelor (C)

Desigur toate iluziile/ erorile mépnate anterior au impasi asupra evalirii
probabiliétii si severititii consecipelor, cu alte cuvinte asupra elementgboteniale.

in mod specific ar putea fi adgatesi urmatoarele tipuri de distorsiuni/erori:

4.3.3.1 ‘Distorsiunea/eroarea’ datdr&gii descreterii efectului marginal (C1)

Observaile economstilor si psihologilor au dus la concluzia decideni percep
acelai céastig/ aceesi pierdere in mod diferit in fumie de momentul in care se produce
acel catig/ acea pierdere. De exemplu, pentru o ecligre pierde mai mult de 15
meciuri la rand, pierderea a Ihanui meci nu este atat de giiay deci severitatea
perceput este mai mi& Evident, impactul perceput este cu totul altulcazul unei
echipe care a g¢gat 15 meciuri la rand, se aidn lucrarea lui Kahnemagi Tversky
,Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Rigk(citat si in Murninghamsi
Mowen>. Efectul acestei legi este evident asupra atiiughe care decideii o au cu
privire la asumarea unor riscuri (vor fi retictedac lucrurile au mers bine parin
momentul decizieisi dimpotriva temerari, dat nu mai au prea multe de pierdut).

Decidenilor li se propune #tina cont de aceastege.

4.3.3.2 ‘Distorsiunea/eroarea’ datdrgpunctului de ancoraresi al ajustrii
insuficiente (C2)

Decidenii sunt in mod constant influgmi de performatele existentesi Tsi

bazeai estimirile numai pe nite valori — puncte de ancorare — cunoscute.

153, Kahnemani A. Tversky,op.cit.,p. 263-291.
154 3. Keith Murnighan & John C. MowenThe art of high-stakes decision-making: tough dilla speed-
driven world, op. cit.p. 263.
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In sine nu se poate spung& aceast tendira este eronaf pentru & estimirile
trebuie & porneast de la ceva; problema coash faptul @ decidefii raman influenati
excesiv de punctul de ancorare. Un exemplu estezftrchiar din practica autorului: in
cadrul unui proiect de modernizare al unor insiialedustriale, doé echipe de proiect au
estimat probabilitatea de defectare a unor manemgtcand de la valorile tehnice
nominale, generice. Rezultatele echipei 1 s-au dibeeonate deoarece membrii echipei
nu autinut cont de condile specifice de fungonare ale respectivelor manometrgadar
ajustirile au fost insuficiente. Un rezultat mult mai eppe de realitate fusese dns
obtinut de echipa 2, care demarase estimarea de laltupunct de ancorare —
probabilititle de defectare rezultate dinargle tehnice ale unor aparate care
functionasei in acea unitate.

Este interesant de aubat @ nu se poate afirmai@chipa 1 a fost mai slallecat
echipa 2, pentruacechipa 2 ar fi pututasbeneficieze dgansi atunci cand a ales punctul
de ancorarei sa nu fi dovedit nici o capacitate de ajustare anesti.

in Incheierea acestui capitol trebuie mi@mat ¢i aceste mecanisme ale iluzigi
posibilitisile de eroare sunt amplificate de activitatea @omwals si de iluzia @ am fi
presai de timp. Aspectul a fost deja m@onat in 4.2si este analizat in detaliu in
capitolul 5. In limitele lucirii de faia retinem doar obligga si tinem cont cu muit
precadie de timpul pe care il avem la dispezipentru a decide.

Din perspectiva transdisciplinara, aceste deforriri ale perceptiei sunt utile
pentru descrierea nivelelor de realitate angrenatén procesele de identificaresi
evaluare a riscurilor.

Figura 4.6 cofine o reprezentare schemate celor descrise in acest subcapitol.
Recomand ca aceasschematizareasfie privita incepand dinspre centrul figurii, iar
perspectivasfie tridimensional si sa se desfsoare @tre periferia figurii.

Din perspectiva ternarului epistemologic obiectitét — subiectivitate -
complexitate, aceste limiti/ erori/ iluzii sunt deosebit de utile, deoargmmit trasarea
unei frontiere pentru domeniul deciziongil mai mult, permit constatareai acest
domeniu traversedzmai multe niveluri de realitate. Cu o astfel deoralare, avem

posibilitatea & regisim cateva din afirmale lui Heidegger, ca de exemplu:
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.[.-.] Constiinta ci ,ceva" de ineles, adig eadeschidé si asa cum este continuat mai

departe ,[...] Analizat in chip mai ptrunzitor, comtiinta se va dezi drept

155
chemaré~—>,
REAL s | TTT—— REAL
Niveluri de
realitate ale
Obiectului
Domeniul
decizio)al
@
~~~~~~~ Multe
........... consecinte
.......... nereprezentat
in zona
potentiala
neobseryate,
desi se
actualizafa B1-B7; C1.G2*
EAL
ha
Domeniu
deciziona
Legenda
. . X eroare
Niveluride S
realitate ale  actualizat N SO A semnal
. ) potential
SUbIeCtUIUI .......................................................................................... cauze
REAL .......................................
............................ . efecte

Fig. 4.6 — Identificareasi evaluarea riscurilor. O abordare transdisciplinara.

155 Martin Heideggerop. cit.,p.463.
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4.4 Concluziile capitolului

Literatura in domeniul proceselor decizionale esétendert, iar problematica se
regiseste in mai multe discipline. Capitolul se refda deciziile in condtii de risc,
acelea pentru care se presupurde sant probabile anumite consegn cu impact
masurabil. Primul pas Tn procesul decizional estapa in care trebuie dutate
semnalelesau etapa de identificase evaluare riscurilor, element eseh al proceselor
decizionale. Aceasta etapste bazét pe capacitatea decidefilor de a percepesi
evalua semnalele pentru pericole sau opoettinih capitol este evideiat modul in care
decidenii sunt limitai sau perturb@in efortul de a identifica semnale pentru peecol
oportunitti, cauzele presupuse ale acestor perigiobgortuni@ti, precumsi in efortul de
a evalua severitatgaprobabilitatea conseaielor.

Mai mult este prezentaimportanta factorului timp, mai precis a momentului
in care se face peragp semnalului Tn raport cu scara temparal intregului proces
observat. Aceasta este cu atat mai impattantcatcomplexitatea domeniului studiat
este mai mare. In coniie complexittii, condiii n care este posibilisse intample
multe lucruri neprevizute, nu se pot face deocamdatecatanalizele de situgie, un
exercfiu costisitorsi nu neagrat eficace.

Folosind rezultatele cerceti psihologicesi sociologice este contutab imagine
asupra mai multor dimensiuni ale incertitudiniehi(nic acuratee/ lipsa de acurate,
metodic prezega sau absea erorilor de metag epistemologic cunoatere sau
ignorana, sociat validare sau invalidare la nivel sociafdar in special, devine evident
faptul & percepia riscului este influeggati semnificativ de subiectivitatea celui care
percepe semnalelg ulterior, face analiza/ evaluareAsadar elementul subiectiv nu
trebuie s fie privit ca un obstacol in calea percegei, evaluirii si luarii unei decizii
corecte, ci ca un ingredient indispensabil procesui decizional.

Mai mult, este sesizabil faptubk aceast subiectivitate se reférla mai multe

niveluri de realitate ale subiectultq iar distorsiunile/erorile constatate delimit®az

136 prof, Lasfargues Gérard, ,Treatment and expressiemcertainty n risk assessment”, 2nd
International Conference on Risk Assessement, BlsI®6 January, 2011, slide 11.
157 Basarab Nicolescu: ,Levels of Reality and the 8dgrop. cit, p.5.
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domeniul decizional pe mai multe niveluri de redéti din punct de vedere cognitiv, pot
constitui repere pentru sesizarea dinamicii diatreste niveluri.

in acelai timp, dat fiind & problematica se reférla prezem unor sisteme
complexe problema complexitii se transfet mai departai la nivelul obiectului.

Asadar din perspectiva ternarului epistemologic dbigate — subiectivitate —
complexitate, aceste lindit/ erori/ iluzii sunt deosebit de utile deoareaamit trasarea
unei frontiere pentru domeniul deciziongl mai mult, ofed constatarea ac acest

domeniu al deciziilor traverseaz mai multe niveluri de realitate.
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CAPITOLUL 5. CUANTIFICAREA SI IERARHIZAREA RISCURILOR

Capitolul conine atat elemente care descriu ‘fasgagrodud de obiect’ —
aceast tendina care determinh absolutizareasi valorizarea excesiiva elementelor
cantitative n procesul decizional - cittoate acele considgradespre modul in care
sunt prelucrate semnalele, in care sunt afectasuaNe situaionale, analiza

consecirelor, cuantificareai ierarhizarea riscurilor.

Relaia intre aceste nioini este sintetizatin schema de mai jos:

Semnale / Semnale

Estimarea Estimarea
severitatii  probabilitatii

‘\/’

Identificarea
cauzelor

Semnale

Semnale

Semnale
T~ e Trmrar lerarhizare
Interpretare Identificare ugnl ! |Ica|re conform
(pericol/ = si — TCl.JI ad nivelurilor de
oportunitate) Evaluare uveluniorde risc calculate;
EE stabilirea
prioritatilor
Semnale 4
Reprezentarea
consecintelor
Estimarea Estimarea
severitatii probabilitatii Semnale

Semnale

Fig. 5.1 — Etapele principale ale gestiaimii riscurilor si proceselor decizionale.

In conformitate cu figura 5.1, elementele aferermeei marcate cu albastru au
fost detaliate in Capitolul 4, cele aferente zanarcate cu ra — Tn Capitolul 6, iar cele
din zona marcatcu galben sunt tratate in capitolul dgifa

Literatura dedicat metodelor de cuantificarg ierarhizare a riscurilor este foarte
consisterit. De obicei regsim metode aplicabile unor sitiiadomenii foarte specifice

asa cum sunt prezentate in Anexele A.1 — A.4.
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Trebuie precizat £in anexe, aceste prezamtschematice se refeda intregul
proces decizional, iar pentru elementele relevaatestui capitol au fost marcate

(Tncercuite cu galbenkpile corespunitoare.

5.1 Metode uzuale de cuantificaieerarhizare a riscurilor

Referindu-ne la figura 5.1, etapa de cuantificareerarhizare a riscurilor este
important pentru & permite stabilirea unor priofiii de agiune. Cuantificarea este in
sine un proces prin care evaluatoriisnaé dupi o anumié scaé de masur si calculeaz
nivelul de risc, acolo unde este posibil. La nivekalititii evaluatorului vor fi olinute
mai multe nisurtori/ calcule pentru mai multe niveluri de risc. ddilea proces este cel
de ierarhizare; pe baza unor criterii subiectjvebiective se stabilesc priatitle de
aaiune. In mod evident, se poate constatdiecare proces este descris in primul rand
prin cantititi fixe - ‘urmele de ngters’- prin folosirea prefergiala a unormetode foarte
rigide, bazate pe axiome incontestabile.

Cu alte cuvinte panin anii 1970, cuantificareg ierarhizarea au fost analizate
doar prin prisma conseg#lor/ rezultatelor acestor procese. In domeniulagamentului
sunt folosii in mod curent algoritmi de calcyl ordonare pe baza unor criterii de
optimizare. Din practicai experiena profesiona curend a autorului rezudt ca exisé
numeroase metode de determinare cal#agiv cantitativa a riscurilor, precunsi o
dezbatere consistenasupra acuratei acestora. Desigursacum este intotdeauna cazul
acestor metode de tip ‘cutie nedgise pune problema acurggedatelor de intrare care
influenteaz decisiv rezultatele aimute - principiul ,garbage in, garbage out”. Luau
atat mai important cu cat experande paa acum demonstreazca in foarte multe
cazuri, ‘nivelurile de risc’ calculatsi ierarhizate refleé in mare parte ceea ce
presupuneau evaluatorii, thdinaintea evalirii.

O problematiga similara poate fi observétin alé disciplim, managementul
proceselor de decizie in domeniile econogiidinanciar. De exemplu, sunt relevante

constairile lui De Bondsi Thaler®® care studiind modul in care se compatecideni

18 \Werner F.M. De Bondt, Richard H. Thaler,,Finandcision-Making Tn markets and firms: a
behavioural perspective” NBER Working Paper #4Jtihe 1994.
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atunci cand iau decizii Tn domeniul financiar, @ts ca pentru decizii referitor la
probleme normative, comportamentul lor poate feligs pornind de laresupunerea de
rationalitate™®.

Pe de al parte econongtii ignora deliberat elementele digtiintele sociale,
preferand & se limiteze lgorincipiul optimalit atii Tn loc 4 tina cont de complexitatea
lumii reale. Intr-adesr, sunt folosite axiome foarte tentante cu privereomportamentul
indivizilor (de exemplu, oamenii ar avea o0 aversiuiata de riscuri, ar doriasi
maximizeze cgtigurile si profiturile, iar in plus, ar face alegeriti@nale bazate pe
asteptiri rationale). In aceed lucraré® sunt merionate criticile aduse acestor
presupuneri cu caracter axiomatic; acestea arldefa incomplete mai ales datafit
faptului & adesea, teoria nu are capacitate predictBoncluzii similare cu ale lui De
Bond si Thaler au fost prezentate Tn subcapitolul 3.2acee nu face decéat de
accentueze. Trebuie precizdt i sine, folosirea unor astfel de mauteteoretice ale
comportamentului decizional nu are un efect defavibr mai ales & majoritatea
covasitoare a deciziilor financiare de azi suntiobtesi documentate astfel.

Totusi, pe lang faptul & exisé multe situai decizionale dificil de reprezentat
matematic, folosirea necritici a principiului optimalit atii poate genera erori
costisitoaredeoarece:

(1) distrage atgima de la procesele decizionale reale; tgdee financiare
functioneaz cu oamenisgi datoriti oamenilor — oare indicatorii prin care sunt
caracterizate piele (preurile, volumele tranzamnate, etc.) nu sunt influemi de
oameni? In ce Bsum? — exisi Intrekiri care nici micar nu mai sunt puse atunci cand
decidenii se ascund in spatele unui proces decizional rigrocesul decizional afectéaz
calitatea decizigji deci nu trebuie eliminatposibilitatea unor interag suplimentare;

(2) principiul optimaliiti duce de multe ori la o t@nalizare complicat si
absurd; in mod uzual trebuie &dgatesi alte ipoteze auxiliare, Tnare premisele sunt
derivate din concluzii. Se poate i dintr-un astfel de cerc vicios numai dastudiem
comportamentul decizionaka cum este acesta in realitéteTrebuie subliniat inco

1*9\Werner F.M. De Bondt, Richard H. Thaler, Finandicision-Making in markets and firms: a
behavioural perspectivap. cit, p. 23.

1%01dem p.24.

%1 bid.
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dati ca autorul prezentei lugri nu critici gandirea financiar modera, mai ales &
aceasta furnizeédzunelte normativesi de benchmark: de exemplu devine posibil
evaluarea ex post a modului in care decid investitbe Bondtsi Thaler propun —
asemenea unui mare grup de altori, incepand ircdin anii 70 -o diversificare a
metodelor, bazah pe observarea a ceea ce fac oamenii de fapstfel se poate gga
mai multsi eventual explica ceea ce in mod ttextial, ar fi considerat drept anomalie.
Pe de alt parte se poate spun& gara acum, studiul psihologiei piglor financiare a fost
ancorat excesivin experiera crahurilor sau altor evenimente memorabile (cErgiu,
“tulipmania” olandez din secolul XVII). Cu alte cuvinte posibilitateamar erori bazate
pe ‘disponibilitatea inform@ei’ (asa cum am meionat in capitolul anterior), este
semnificati\a si in plus, @a cum metioneaza Mahmoud in lucrarea® formal framework
for scenario development in support of environmedegision-making'®® rezultatele
scenariilor oinute pornind de la astfel de mo#ielau valoare reddsdaa incertitudinea
nu este corect consideidf® In acest sens, trebuie reamintitduate in consideratgi
concluziile studiului de caz de la 2.3.

O atitudine deosebit de producticu privire la astfel de studii este rezuinat
formula ,learn from the extremes, gain from the n&a- n.trad., ‘invé din extreme,
c&tiga din (ceea ce se afin zona, n.a.) medie’. Sittide extreme reprezigitcele mai
bune ocazii pentru a felege limitirile unui model, Tn% trebuie § facem suficiente
ajustari pentru a metine relevaga rezultatelor. Nassim Taleb sue chiar @
umanitatea s-a transformat numai fn urma unor evemte de tip ,lefidd neaga”*®*. Din
alta perspectig, tot un exemplu extrem este furnizat de Sawadescher n Einancial
Decision Making Processes of Low-Income IndividUf8?s in incercarea de a descrie
modul in care decid financiar oamenii cu veniteduse.

Oamenii cu venituri reduse ar fi caractetizain gandire doar pe termen scgirt
neincredere in institille financiare, acestedsaturi datorandu-se unei indelungate istorii

de giracie si marginalizare. De aceea, elementele care paomae din punct de vedere

162\, Mahmoud et al. ,A formal framework for scenadevelopment in support of environmental
decision-making” - Environmental Modelling & Softrea24 (2009) 798-808, January 3rd, 2009

183 1dem p.10.

184 Nassim Nicholas TalebThe black swan: the impact of the highly improbatfiecond ed.)pp. cit,
p.59.

1% sawadi Edna R., Tescher JennifEiiancial Decision Making Processes of Low-Incomeividuals,
p.19.
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al deciziilor economiceatute de cei@aci sunt foarte teoonale in raport cu nevoia de
confortsi cu atitudinea fe&a de asumarea riscurilor. Este motivul pentru castititiile
financiare trebuieastina contsi sa respecte deciziile cligitor cu venituri sézutesi sa
nu ‘lupte’ impotriva acestor decizii, ci doak ke constate. Pentru a gte beneficiile
economice ale oamenilor cu venituri reduse — sistdar decizional fiind influerat de
nevoi emaionale puternicai soluii de supravieuire neohbgnuite — ar trebui folosite n
mod inteligent practici motiteonale (reele sociale, indruatori/ consilieri financiari).
Una dintre concluziile acestui subcapitol estdactorii comportamentali sunt
semnificativi pentru decizii cu impact (financiar) important, iar dovezile empirice
sugin indubitabil acest lucru. De aceea este neceasar perspecti¥ mai ampd pentru

studiul proceselor de cuantificagigerarhizare a riscurilor.

5.2 Rolul emdilor si sentimentelor in fundamentarea deciziilor

Schimbarea de perspeciipoate fi ficuti da@ vom considera rolul enidor Tn
fundamentarea deciziilor. Profesorul Hossein Arshaogine & ,[...] In marea
majoritate a studiilor re&gim Tn cel mai bun caz, intr@b de tipul: avem nevoie de
emaii pentru a determina dawm deciziesi riscurile sale inerente sunt acceptabile din
punct de vedere moral? Datérifaptului & emaiile — subiective, iraonale sau a-
rationale -si ratiunea nu sunt mutual exclusive ar trebui oare aaevd de stiinta,
inginerii sau decidaii la nivel politic si ia Tn serios entile publicului?™®

De asemenea de cele mai multe ori rolul giftoo este perceput negativ,
decidenii avand tendira s evite situgile emaionale atunci cand au de luat decizii, in
special decizii importante. Aceasta se inta@ngentru @ deciziile pot fi influemate de
starea emaionala a decidentului in momentul deciziei

Tot practica demonstreazca atunci cand decidein nu au informaia sau
capaciitile necesare, deciziile lor sunt foarte departeogeém — adid nu pot evalua
probabilitateasi severitatea consegwglor - iar aceasta se intarapthiar daé au la
dispoztie timp de decizie. Chiar dadecidefii sunt experimentain statisti@, acatia

sunt tenta si cedeai tentaiei de a se baza pe propria expetgieim loc $ considere

186 prof. Hossein ArshanT,ools for Decision Analysis: Analysis of Risky Bawsis op. cit, p.5.
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informaia statisti@. Pot oferi numeroase exemple in care manageriiogeai unor
proiecte au ascultat cu mult respeactinteres rezultatele evaldlor cantitative ale
riscurilor, dar au luat decizii numai conform expetei lor anterioare. Faptul nu este
deloc surprinitor: cerceirile psihotraumatologice dovedesg t condiii de stressi
anxietate crescéit incepem & ne pierdem capacitatea de aelege, de a ne amingi
gandi in termeni pur probabilistici. Devenim magtionali ca de obicesi credem @&
respectiva calamitate se abate numai asupra apastiferent cat de mic ar fi riscul
asociat acesteia. In acgléimp gisim incredibil de rapid metode de a suprighaega tot
ceea ce refuin s corgtientizam.

lata de ce preocuparea principdh domeniul proceselor decizionale este modul
Tn care s&eombina informatia probabilistica cu informatia despre dorinte si interese
(Cat de mult dorgi sa castigi ceva? Cat de important estersl ratezi o ocazie anume?).
Aceste intrefixi nu sunt noisi nici limitate la spéul n care tdim, mai mult, ele
reprezini o punte de legura cu cele mefionate in subcapitolul 3.2.1.2 referitor la
configuragiile de interese, numaikae aceadtdat nu mai este acceptat doar un simplu
model pentru simularea modului in care oamenii suetesd, ci incerém s abordim
mecanismele interési dintr-o perspecti¥ psihologi@, deci o perspectiva unei alte

discipline.

5.2.1 Evaluarsi alegere. Perspectiva psihologic

In intreaga istorie a umaiii existi constairi ale faptului & pentru a putea
actiona rational trebuie si fim constienti ca avem emaii si si folosim emdiile.
Dincolo de aspectul normativ — caimee de modul in care ar puteafe acceptate moral
riscurile pe care dorim sau na Bi le asurdim - se pune irsi problema modului n
care pot fi folosite emaiile.

Asa cum s-a maimonat si in capitolul 4, dat fiind £ majoritatea deciziilor sunt
luate in condii de incertitudine, putem considerd (a) deciziile pot fi comparate cu
niste pariurisi (b) decizia va fi cu atat mai buri cu céat informatia disponibila —
despre probabilitateasi severitatea consecitelor - va fi mai multa si de calitate mai

buna.
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Insi cum ne parvine aceasinformaie?

Asa cum am atat Tn capitolul 4si in figura 5.1, prezga emaiilor este
inevitabik atat timp cat sunt percepute impresiile exterigataterioare, sub forih de
semnale lata motivul pentru care este imperios necedazasidefim rolul emotiilor Tn
toate etapele procesului decizionadi in special in cadrul proceselor de cuantificgire
ierarhizare a riscurilor. sgadar se poate afirma @rocesele decizionale se dgshi
concomitent cu percéip unor semnale.

De aceea problema se transfariimtr-o interogare car¢ine de costiena si
capacitatea de detézprelucrare a semnalelor. Acestea fiind spuseblpma exist
numai atunci cand exisb percepe corstienta a unor semnalg se poate reformula sub
forma unor ntrefiri de tipul: cat de caienti sunt decidetii? in raport cu ce? Pentru ce?
O contribuie esenala la formularea acestor intr@) precumsi la tentativele deaspuns

vine din domeniul psihologiei.

Constatasem in capitolele anterioaie c
1. exist diferene intre ceea cgim ca trebuie ficutsi ceea ce facem de fapt.
2. erorile sistematice ne afiata in aceagtzomi a deciziei, exigt o frontie intre

douwa niveluri de realitate diferite.

in luarea de cuvant de la decernarea premiului N&hé&ahneman face referire
la cercedrile pe care ledcuse impreuncu Tverskysi in care pornisérde la constatarea
ca exisk 0 componerit intuitiva importani intre percepa automat si adiunile
decizionale rgonale. Tn limbajul comun, judétle complexesi preferinele sunt
denumite ‘intuitive’ atunci cand se petrec ragiékira efort, asemenea unor precepte.

Tot ei au constatatidn timpul procesului decizional cerggdrii faceau un nurr
mare de erori sistematice, chiar #lafbloseau tehnici statistice sofisticate. sDe
cercefitorii care au fost studiaerau foarte oBnuiti cu principiile statistice, agé
cerceiitori nu se conformau acestor principii (in speéralceea ce priwte neglijarea

efectului pe care 1l are anmea gantionului de prof). Kahnemanrsi Tversky au fost

157 Daniel Kahneman ,A perspective on judgment andaghdViapping bounded rationalitgp.cit, p.697.
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impresiona de discrepagele care continuau asexiste intre intgia statisti@ si
cunoaterea statistic (observéa era valabil atat la cercétorii studigi cat si la ei
nsisit®9).

Un element impresionant era legat de faptuldecizii importante in cercetare
(cum ar fi alegerea @nimii esantionului de prob pentru un experiment) erau luate sub
influenta unor intujii eronate ale expglor. Terminologic, Kahnemangi Tversky au
expus posibilitatea unei perspective bi-sistenpc care sedcea distinga intre intutie
si ratiune. Cercetarea lor s-a concentrat apoi asupralagrae intutie pe care le-au
studiat atat pentru interesul pe care 1l prézprin ele insele, precugi pentru valoarea
pe care 0 au ca indicatori de diagnostic pentruamiemele cognitive.

in acest moment existin acord in randul specigtiior cu privire la dod tipuri de
procese cognitive (daumodaliiti de fungionare cogniti#) si pe care Stanovickl West,
in lucrarea |ndividual differences in reasoning: Implicationsr fthe rationality
debate?'® le-au denumit Sistemulgl Sistemul 2.

in figura urmitoare sunt sintetizate caracteristicile acestos disteme:

PERCEPERE INTUIRE RATIONARE
Sistem 1 Sistem 2

Rapid Incet

% Paralel Serial

&) Automat Controlat

2 Fara efort Cu efort

A~ Asociativ Guvernat de reguli

Invata incet Flexibil

-

2 Precepte Reprezentari conceptuale

= Stimularea de moment Trecut, Prezent si Viitor

% Dependent de stimuli Poate fi evocat prin limbaj

@)

Fig. 5.2 Proceselsi continutul celor doua sisteme cognitive (tradusi adaptat din

Kahneman''9.

168 |14;
Ibid.
189K, E., Stanovich, & West, R. F. ,Individual diffemces in reasoning: Implications for the ratiogalit
debate?” Behavioral and Brain Sciences, 23, 645(2280), p.645-665.
10 Daniel Kahneman ,A perspective on judgment andaghdViapping bounded rationalitgp.cit, p.698.
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Concluzii similare fuses&rprezentatesi de Epsteih’™ care afirma & ,[...] in
viata de zi cu zi nu existnici o dovad ca oamenii percep realitatea Tn doomnoduri
fundamental diferite, unul etichetat drept intuitautomat, natural, non-verbal, naragiv
experiemial iar celilalt analitic, deliberativ, verbal sitianal”.*"? Similar, caracteristicile

similare acestor daumoduri de gandire sunt sintetizate Tn tabeluldiom

Sistem 1: Experienial Sistem 2: Analitic
Afectiv: orientat étre pkcere-durere Logic: orientaiitte rgiune (ceea ce are
sens)
Conexiuni prin asocia Conexiuni prin evaluare logic

Comportament mijlocit de sentimente in | Comportament mijlocit de evaluarea

urma experietelor trecute constienta a evenimentelor

Codifica realitatea in imagini, metafoge | Codifica realitatea in simboluri abstracte,

povestiri cuvintesi numere

Prelucrare mai rapid orientat étre agiune | Prelucrare mai leat orientat étre agiune

imediat Tntarziat

Valid prin puterea evideai: “cred dag Cere justificare prin logicsi dovezi

experimentez”

Fig. 5.3 — Do moduri diferite de perceptie si gandire (tradus si adaptat din
Epsteint’).

De asemenea, Epstein constet ,[...] atunci cand o persodnraspunde la un
eveniment semnificativ din punct de vedere gamal, ... sistemul experigial caut in
bancile de date ale memoriei sale evenimente echmtglédmpreua cu emaile care
acompaniau aceste evenimente. [...] Dasentimentele activate suntaplite, atunci

acestea motiveazacele aguni si ganduri despre care sistemul anticigeezar produce

1 Epstein, Sntegration of the cognitive and the psychodynamiconsciousAmerican Psychologist, 49,
(1994), p.709-724.

21dem p.710.

3 1dem p.716.
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din nou acele sentimente. BGasentimentele sunt nejute, acestea motiveaacele
adiuni si ganduri despre care sistemul anticigeezar putea evita acele sentimehfé.

Operaiunile Sistemului 1 sunt rapide, automate, se pecodiira efort, sunt
asociativesi greu de controlat sau modificat; acestea sunilaienproceselor perceptuale,
dar nu se limiteazla o procesare stimulilor prezenSistemul 1 genereazmpresii cu
privire la atributele obiectelor gandikii percepiei. Aceste impresii nu sunt voluntagie
nu trebuie & fie explicite verbal.

Trebuie remarcatacin ceea ce priwee Sistemul 1, judégle intuitive se refet si
la concepti la percei si pot fi evocate prin limbaj.

Operaiunile Sistemului 2 sunt mai incete, seriale, nggedortsi sunt controlate
in mod integionat; de asemenea, sunt relativ flexikilepot fi guvernate prin reguli.
Acestea sunt similare proceselor perceptuale. r8idt@ este implicat in toate procesele
de judecare indiferent dacacesteasi au originea in impresii sau inti@namente
deliberate. Judégle sunt intotdeauna explicitg intentionale, indiferent dac sunt
exprimate sau nu deschis.

Eticheta ‘intuitiv’ este aplicatjudedtilor care reflect in mod direct impresiile.
La fel ca Tn multe alte procese duale, una din til@Sistemului 2 esteasmonitorizeze
calitatea atat a opemanilor mentale catsi a comportamentului exterior. Una din
observdile de baz este & in mod normal judetile si intentile sunt considerate a fi
intuitive In mod normal, irispot fi modificate sau controlate printr-un mod agerare
mult mai intemional.

Afirmatia"®

ca iluziile cognitive se petrec doar atunci cand natgprevenite de
functionarea Sistemului 2 pare circuddnsi nu este (vezi 5.2.2). Dediile circulare pot
fi evitate deoarece rolul Sistemului 2 poate fiifrgst Tn mod independent Th mai multe
feluri. De exemplu, presupunerea Sistemul 2 este vulnerabil la interfeferdin partea
altor activiiti concurente, sugereaza manifesiri ale gandirii intuitive care in mod
normal ar fi inhibate, potasfie exprimate atunci cand oamenii seadftr-o stare de
supraindrcare cognitid. O alti ipotez verificabila este aceeaigudedtile intuitive care

sunt suprimate de Sistemul 2 au totefecte sesizabile de exemplu, prin prioritizarea

74 bid.
7> Daniel Kahneman,A perspective on judgment and @hidlapping bounded rationalitydp.cit. p. 716.
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unor @spunsuri. O eroare de judeta&are apare in anumite situaar in altele nu, @
inform&ii despre factorii care controleaagiunile corective.
Modelul propus de Kahnemalfisugereax cinci moduri in care se poate face o
judecai sau o alegere:
(i) Nu apare nici unaspuns intuitiv, caz in care judecata e&tei de Sistemul 2
(ii) Este evocato intentie sau o judecatintuitiva iar aceasta
a. Este insgita de Sistemul 2
b. Devine o ancar pentrub.1 ajustri (insuficiente) careaspund unor alte
caracteristici ale situgei respective sab.2 supracorectare in léwra cu o
anumiti eroare care a fost identifigat
c. Este identificat ca fiind incompatibd cu o regul subiectiv valabik, iar
exprimarea ei este blogat
Desigur este practic imposibik sse determine frecvegle relative ale acestor
modalititi de rmspuns, n® observda obknuiti sugereax urmiatoarea ordine

descresitoare a frecveelor:

(ia) — (iib) — (i) — (iic)

Ceea ce ni se prezinéste un cadru general de studiu. Kahneman id=ngibua
linii de cercetare care de obicei sunt studiateuse#p psihologia judecii si psihologia
alegerii; acestea au acelearincipii de baz dar dife& prin cortinut.

Suplimentar se poate @ada si concluzia lui Klein, ,[...] majoritatea
comportamentelor sunt intuitive, abile, neprobldoeasi de succes”. intr-un nurir
foarte mic de cazuri se va recusi@anevoia de a corecta judé@te intuitive, Ing
impresia intuitiv & va fi 0 ancof pentru judecata care va fi ficuti. In astfel de cazuri,

sub-corectarea va fi mai frecvémtecat supra-corectarea.

5.2.2 Evaluarei alegere. Perspectiva neuroecond@mic

Pe lang abordarea psihologico alé modalitate de a discuta astfel de Tnireb

este furnizat de discipline precum neurologia, neurolingvistiga neuroeconomia.

7% 1dem.,p.717.
7 Klein, Garry.Sources of power: how people make decisithi§ Press; New edition ISBN-10:
0262611465, ISBN-13: 978-0262611466, (31 Mar 1999)35.
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Trebuie remarcat & am preferat domeniul neuroeconomiei dafonilgurozititii si
fundamentului experimental; este un domeniu retzditar-o abordare intradisciplinas
deoarece a aput ca disciplid noui, care integreazprincipii din psihologie, economig
neurologie pentru a felege mecanismele care seidfl baza comportamentului in urma
caruia alegem.

Conform abordrii lui Changsi Sanfey, in lucrareagmotion, Decision-Making

and the Brain'’®

- cerceldrile initiale cu privire la mecanismele decizionalétan o
posibila disociereintre:

(S1) unsistem automat— rapid, fungonand cu surinta, fara efort, incontient,
asociativ, cu putere redusle invtare si cu caracter entmnal (aplicabilsi aplicat la
deciziile obgnuite atunci candaspunsurile automate sunt adaptative), consideran fi
sistem ‘iraional’ Tn mediul academig

(S2) unsistem lent, de deliberare controlat — cortient, bazat pe reguli, care
invaa rapidsi este neutru din punct de vedere afectiv. In ateirmondiii, (S2) poate
prelua controlul asupra lui (S1), cum ar fi in gdeuin care Tnitam i citim, sS4 scriem
sau & conducem un autoturism.

Din aceast perspecti¥ se poate observa enodelele decizionale standard se
refera la o potertiala legitur a intre (S2)si realitatea reprezentabiki. Recent, a crescut
interesul pentru studiul sistemului (S1), dngractica decizional curent se rezura
deocamdadit la sfaturi de tip: “nu lua decizii sub impulsul d@ment”. Nimeni nu poate
Tnsa contesta faptulaimpulsurile emotionale ne dau semnalgi ne indeamri sau nu
la adtiune. Mai mult, constdt Antonio Damasio in lucrarea sdegscartes' error:
Emotion, reason and the human braipacienii care au suferit leziuni ale creierului din
cauza @érora au fost generate pertutibain prelucrarea emolor, faceau decizii
suboptime comparativ pacigircare nu suferisérleziuni’®,

Primele dovezi empirice ale faptuldi emagiile au un rol de ghidare in procesele

decizionale se aflin al& lucrare la care a colaborat Damas8upcortical and cortical

17812, Luke J. Chang, Sanfey Alan G. ,Emotion, DesisMaking and the Brain” — conceptual paper,
Department of Psychology, University of ArizonaPB%E. University Blvd, Tucson AZ 85721, (2007%p
179 A. R DamasioDescartes' error: Emotion, reason and the humarirprslY: Grosset/Putnam (1994).
p.60.
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brain activity during the feeling of self-generatethotion$™®. Alte studii au aitat ci
(S1) nu este ‘irgonal’ in natura sa iar (S2) nu este singurul qerate furnizai gestiona
procesele decizionale fundamentate. Din acestei samllti ca frontierele nu sunt bine
definite dar in mod sigur, exisschimburi permanente de semnale intre ele. Lal nive
neuronal nu se cungta InG park la ce punct aceste sisteme sunt separateekisé un
anumit grad de specializare in creier prin careiseng aceste dauprocese -si pare

improbabil ca aceste daprocese &fie biologic diferite”.

Relevani pentru prezenta lucrare este disfiméntre:

(01) emctiile imediate (experimentate chian momentul decizigi avand
efectefie directe,ele pot agrea in anticiparea deciziei — ‘anticipatoni’ pot include
sentimente de anxietate sau excitafe’ indirecteasupra deciziei ,emm ‘incidentale’ —
dispoztii de moment care de par nelegate de procesul decizional, infleaz
comportamentul decizional”; emite imediate sunt ,bottom-up” (n.a. ,de jos in ¥usi
angreneaxcorpii amigdalieni bilateraki insula)si

(02) emctiile din orizontul de asteptare (nu sunt experimentate direct in
momentul deciziei, dar sunt anticipate - de exemmplyret, bucurie; aceste etmsunt
~lop-down” (,de sus n jos”)Si emaiile top-down (de exemplu, regretul) pot inflyan
comportamentul decizional;, acesteasaw baz neuronal specifia (cel mai probabil,
MOFC — vezi Anexa A.10).

Pentru a furniza dovezi la nivel neuronal in faeaaunei distingi fizice intre
sistemele (S13i (S2)si intre emaiile (01) si (02), Changsi Sanfey®? sintetizeaz mai
multe rezultate din studile neuroeconomice in caent investigate regretul,
incertitudinea, procesul decizional sogaprocesul decizional moral. Este prezeniat
un rezumat al dezbaterii ,cine pe cine detehini) evaluarea cognitiv sau (ii)
raspunsurile fiziologice asociate cu o rgacemaionak; pentru exemplificare, intr-o

padure suntem infiotade frica pentru @ am \azut o haid de lupi in libertate (stimul

180 A R., Damasio, Grabowski, T.J., Bechara, A., Damas, & al. ,Subcortical and cortical brain adtjv
during the feeling of self-generated emotions.”MatNeuroscience, 3, e. (2000), p.1049-1056.

181 Glimcher et al., 2005, citat in Chang Luke J.nf8a Alan G. ,Emotion, Decision-Making and the
Brain”, op.cit.,p.7.

182 bid.
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~{op-down”) sau costientizim ci am \azut o haif, abia dup ce ne-am infiorat de fric
(stimul ,bottom-up”). Se pareia@mbele teorii @ ii si ii >i) sunt corect&,

Mai mult, se poate observa Qe misura ce progreseazcercetarea régim
manifestarea undegi caretin de un nivel de realitate(cel al prelucirii semnalelor la
nivel neuronal — atat (S1) cét (S2)) si care au unmpact asupra unor elemente
perceptibile, aflate intr-un alt nivel de realitate (cel comun, al evenimentelor vizibile,
masurabile, repetabile — vezi figura 4.5). Tn agetanp, este inevitabil constatareasic
exista odiscontinuitate intre aceste do niveluri de realitate’®”.

Interesant, aceasta concluzie este sugj@rdirect chiar de Chang Sanfey “[...]
emaia este un construct nebuld¥! precizandu-seicin ziua de adri exist multe
dezacorduri cu privire la ceea ce este o staretiemali (aceasta #isurandu-se fie cu
gradaii subiective, fie cu rasutori fiziologice, care nu sunt riguroase nu prezini
incredere; de exemplu “[...] nu se poate spunka orice activare a corpilor amigdalieni,
exist un @spuns de tip frit. Este vizibih de altfel preocuparea cergtetrilor pentru
gasirea unui substrat neuronal — diferite zone dieiecr— corespunzand elementelor
emaionale, un exemplu de astfel de preocupare fiicdatea Abnormalities in Emotion
Processing within Cortical and Subcortical RegidnsCriminal Psychopaths: Evidence
from a Functional Magnetic Resonance Imaging Studing Pictures with Emotional
Content®. Cu toate acestea, chiar daexiséi anumite constati experimentale — de
exemplu se poate spunglmuna dispozie creste aversiunea fa de riscsi creste eficiena
procesului decizional, sad emaiile incidentale induse cum ar fi triséa, favorizeax
comportamentul economic optim¥l- discontinuitatea intre cele doi niveluri
ramane evidens. in plus, cercetarea incepefarnizeze din ce in ce mai multe rezultate

cu privire la importata (S1) in procesele decizionale.

1831dem p.8.

184 Basarab Nicolescu ,Levels of Reality and the Sdigrep. cit, p.15.

185 Chang Luke J. , Sanfey Alan (GEmotion, Decision-Making and the Brajmp. cit. p.24.

18 Jirgen L Miiller, Monika Sommer, Verena Wagner,stén Lange, Heidrun Taschler, Christian H
Roéder, Gerhardt Schuierer, Helmfried E Klein, GoHajak ,Abnormalities in emotion processing within
cortical and subcortical regions in criminal psypaths: evidence from a functional magnetic resomanc
imaging study using pictures with emotional corniteDepartment of Psychiatry and Psychotherapy,
University of Regensburg, Regensburg, Germany.n&bukrticle: Biological Psychiatry (impact factor:
8.93). 54(2):152-62; 08/2003

187 Chang Luke J. , Sanfey Alan ®p. cit.,p.13.
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In rezumat ga cum precizedzDamasio, amanddutipurile de costiena sunt

detectabile prin procese biologtt®

- corgtienta detectabdl prin mainaria biologici a gandirii (S2) are elemente de
autobiografie (animalele nu o au). Eiile/ sentimentele de sine, admiréie, mandrie,
vina, sunt de asemenea prefabricate, dar perirturnioneaz si intelectul, avemsi
posibilitatea & planificam, s fim ingrijorai de ceva anume,asmemoém si chiar
avem o memorie a viitorului. De asemenea, percepervem o empe de fria n
functie de modul in care starea ni se schipun cauz ca ne este frig (atenie, nu este o
afirmaie circulai). Avem posibilitatea ca sentimentud exisim si se afle in noi;
aceasta posibilitate lipge altor specii.

- corgtienta detectabdl prin mainaria biologici de organizare a \ie(S1)
(animalele o au; este oolegie de agiuni automate implantate in creier inainte de
nastere, cu care decidenirfi si gandim; ne este fricimediat, incremenim pe loc sau
fugim; este un program de tami (mimica, posturi, crgterea frecverei pulsuluisi a
batailor inimii) la nivel muscular, comportamental; dgemplu, melcul nu are un creier,
nu are minte cagtienti, dar exisi o inteligena biologici pe care o folosge fard sa fie

nevoie 4 gandeasy.

5.3 Ternarul epistemologic intelect-corp-sentimemidie

Distinaia intre nivelul de realitate al evenimentelor bile — reprezentabii
descriptibil prin n@uni —si cel al preluciirii neuronale a semnalelor precyidistinctia
calitativa dintre fungionarile tip S1si tip S2 permit recunaterea urmtorului ternar
epistemologic: intelect (nivel de realitate repraabik, raionament probabilistic,
detectabil prin S2) — corp (detectabil prin S1pentsnent/emoe (detectabil prin S& S1
— Impreud si ntr-un mod misterios, nu numai prin acestea).

Nivelul de realitate al intelectului este cel alemimentelor observabilgi
descriptibile, precunsi cel al raionamentului probabilistic. Nivelul de realitate al
corpului ar corespunde setidlar si starilor emaionale incortiente — adig declagabile
si executabile incogtient.

8antonio Damasio, ,This Time With Feeling. How Enmis Help Us Make Decisions” — Aspen
Institute, Tuesday, November 2, 2010 at 10:45ANMegistrare video

http://fora.tv
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in ceea ce privge nivelul de realitate al sentimentelor/giihor, trebuie ficuti
precizarea £ ceea ce se denugte prin ,sentiment/em@” in cadrul acestui ternar, este
corespunitor cu ceea ce inThe Feeling of What Happens. Body and emotion én th
making of consciousnésdntonio Damasio denursee ,feeling of a feeling®® o ,[...]
emaie corstientizat, adica acea cungiinta despre faptulZorganismul argi senzae si
.emotie” (sublinierilesi ghilimelele imi apain), [...] emaia (incorstienti, senzéa, n.t.)
a fost instituid pe parcursul evotiei inainte de apatra corstientei si isi face apatia in
fiecare din noi ca un rezultat al unor factori intha pe care adesea nu i recustean in
mod contient”.*%°

O descriere a acestui ternar epistemologic traespar urnitorul citat: ,[...]
Corgtienta apare atunci cand aceapbveste primordial— povestea unui obiect care in
mod cauzal, schin@bstarea corpului — poate fi spu$olosind vocabularul universal
nonverbal al semnalelor corporale. Sinele percéptidre ca un sigdimant despre un
simamant.%, Aceeai idee este expissi in dialogul lui Damasio cu Maria Abromovic
.[-..] constienta apare atunci cand ginea ai sintit ceva” sau ,[...] a fi cogtient - intr-un
mod simit - de tine insti si de mediul inconjuitor, inseamia fi constient.” 2

Sa fie oare intredrit acest ternar in cele spuse de Heidegger, atémd dezbate
.Problematica atestii de citre Dasein a unei putige-de-a-fi autenticesi starea de
hotirare”?% Asa cum spune Heidegger ,[...] Din capul locului, imgemalul ,se*
dispenseaxin chip tacitDaseirrul de surprinderea acestor posiltiide fiinta. Mai mult,
impersonalul ,se* ascunde felul in care, in chiptiael 1l elibereaz pe Daseinde povara
alegerii explicite a acestor posihilit Nu e limpede cine, la drept vorbind, alege.
Confiscat de are Nimeni, lipsit de putia de a alegeDaseinul esueaz in
neautenticitate; din aceastonfiscare el nu poatesiedecéat recuperandu-se pe sine din
pierderea sa in impersonalul ,se”. Toflaceast recuperare trebuiei @iba acelfel de a
fi pe careDaseinrrul I-a omis atunci cand s-a pierdut in neautenticitate. Reeupa de

sine din impersonalul ,se“, altfel spus modificaresteniala a sinelui-impersonai

189 Damasio, A.RThe Feeling of What Happens. Body and emotiondmtaking of consciousneséy:
Harcourt Brace (2000), p. 31.

101dem p.36-37.

¥11dem,p.30-31.

192 pamasio A. R. LIVE from the NYPConversation with Marina Abromoyiminut 14si 22sec

193 Martin Heideggerop.cit. p.460.
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transformarea lui intr-un fapt-de-a-fi-siaatentictrebuie & se realizeze ceedobandire
a unei alegeri care i-a fost sustradnsi redobandirea alegerii inseafniocmaifacerea
acestei alegeriinseama a te decide pentru o putirde-a-fi pornind de la sinele propriu.
Facand alegerea, Dasein-ul face podibsicum pentru prima agrputina sa autenticde
a fi.”'® Problema vizibil, aceea a deciziei, ar fi astfel ecoul unei prokieh
ontologice.

Pentru cuantificaresi ierarhizarea riscurilor este util de remarcat|c..] durerea
si placerea suntjiti din dowi genealogii diferite de organizare atiieDurerea se ailin
corespondei cu pedeapsai este asocidt comportamentelor de tip incremenire sau
retragere. Pe de alparte, picerea se aflin aliniere cu recompensaeste asociétcu
comportamentele de tipaatare si abordare [...] Aceastdualitate fundamentaleste
vizibila la o creatur atat de simglsi probabil atat de incaients precum un de¢el de
mare.*9°

De asemenea ,[...] care este utilitateagti@miei, da@ tinem cont de faptulaco
parte atat de mare din organizareativige poate ofine fira procese cagtiente si ca
aptitudinile pot fi automatizatei preferinele reproduse afa influenta unui sine
cunosétor? Cel mai simpluaspuns: cogtienta este bui pentru a extinde orizontul
mintii si facand asta,asimburitateasd@ viata acelui organism care are o astfel de minte
cu orizont extins [...] probabil secretul din spateficacititi constientei apare din
conexiunea eficace pe care o staipdeintre mainaria biologici de organizare a \ie

individualesi masinaria biologici a gandirii.*%

Pentru a rezuma, eni@ este necesamentru ane determina & acionim. in
conferina suginuta in 2003, Damasio stise & emaia interfeé cu procesul decizional,
.[--.] ematia inclind balana. Avem capacitated setinem nu numai rezultatul gi emaia
pe care am resiirto cand am otinut acel rezultat®’. O constatare similareste

prezentat de Murnighansi Mowen*®® schiorul care nu se aventur@ge partie dacnu

% 1dem p.461.

19 Damasio, A.RThe Feeling of What Happens. Body and emotionémthking of consciousnessp.
cit., p.77-79.

1% 1dem,p. 302-304.

197 A.R. Damasio - The Katz Lecture: ,Emotion, Feelingd Social Behavior: The Brain Perspective”
(2003)._http://integral-options.blogspot.ro/20094#onio-damasio-emotion-feeling-and.html Tnre@gissr
audio

198 3. Keith Murnighan & John C. Moweap.cit., p.105.
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1i este fric, pentru & nu are posibilitateaasexperimenteze satisfige de a fi sgpat
nevatamat dintr-un pericol imens. Existleci o nevoie de excitare pentru a intreprinde o

agiune, iar aceastlatura va fi descrid mai detaliat in capitolul 6.

5.3.1 ,impirtirea” incertitudinii. Timpsi durag.

Asadar emgile ne permit § obserdm si sa percepem; mai mult, 0 eme poate
stimula alte em@i si determina producerea evenimentelor. In majomtatazurilor,
oamenii iau decizii din obnuintd sau conform unor tragli acceptate, #ra si tread n
mod sistematic prin topasii procesului decizional. De asemenea @epm precizear
Arshant®®, deciziile pot fi luate in urma unor presiuni d&ui sociali care interfex cu
procesul sistematic de considerare ausplor si evaluare a consegglor.

intrebarea care se pune este: de ce se producstfehde fenomen? De ce n
pofida tuturor procedeelor sistematige rezultatelor ofinute in mod raonal, decidefi
continla s faci apel tot la experiga anterioat. Un posibil aspuns ar fi legat de
functionalitatea de tip (S1), caracterizgbrin coleg¢ia de aduni automate. Anterior
momentului decizional s-au petrecut neruae alte decizii de ruti similare. Efectele
acestora s-au cumulgitin momentul decizional actual, pot avea un impgawrm. Aa
cum memioneaz Murnighansi Mowen, ,[...] 95% din deciziile noastre sunt autdma
iar deciziile tacticesi obisnuintele se repatde multe ori®®. Efectul unei singure astfel
de decizii considerate in izolare nu este semtificdnsi repetarea acestora de-a
lungul timpului are efecte considerabile mai mult daé sunt corecte, gégul este
garantat, iar dacsunt greite, pierderea e asigu#at

Repetand acedalucru de mai multe orgsansele de succgsesec se deziluie
mai clar decéat dadacem aceld lucru o singui dag. Foarte probabilsa s-ausi creat
automatismele (S1) ale corpului: intr-timp indelungat si Tn urma experimeitii pe un
numéir mare de deciderti.

Ne afim deci intr-un domeniu in care se apliegea numerelor mari, care pe un
anumit nivel de realitate - in care eXisepetiie - garantea ca succesul/ gacul va

surveni dag& deciziile repetitive sunt corect/ gie concepute. Chiar dac nu

199 prof. Hossein Arshanf,ools for Decision Analysis: Analysis of Risky Bemi,
http://www.mirrorservice.org/sites/home.ubalt.edsiarsh/Business-stat for mirroring; p.30.
2003, Keith Murnighan & John C. Moweap.cit.p.13.
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corgtientizam, deciziile ne sunt influgeate de valorile pe care le avem — creglin
atitudini si idei pe care le praim si credem @& sunt importante. Aceste valori
influenteaz alegerile pe care cuttole facemsi intelegand mai mult despre aceste valori
ne ajud ,[...] sa facem alegeri cu care & putem trai atat in viga profesional, céatsi in
cea personal ldentificareasi intelegerea propriilor valori este primul pagtre
intelegerea porei noastre actualgi ne ajut sa facem adajti care 4 ne adud
echilibrul pe care il dorim®* De aceea faptulidecidem in scopul oimerii unei decizii

cu care % putem tai, deci ale @rei consecire i le putem suporta, are in sine suport
emctional si care poate fi recunoscut uneori in actitiié de tip (S1).

Avand in vedere cele spuse in paragrafele anterioar va mai mira pe nimeni
faptul & procesele de cuantificage ierarhizare in funge de priorititi sunt afectate de
situgii in care ,imprtirea incertitudinii reduce frica” - o constatarehssociologi@
general si confirmat de experietd ins imposibil de explicat Tn moditiintific, doar
prin prisma unor metode strict disciplinare. Denaseea, faptul & decidemii comit
foarte frecvent erorile descrise n capitolukidfaptul ;i este imposibil & fie evitate
aceste erori, arata din punct de vedere al repeirii erorilor se aplié legea numerelor
mari, @a cum este aceasta valdbge un anumit nivel de realitate. Pe de garte,
substratul em@onal care alimenteédzrepetarea acestor erori, nu poateprovind decat
din alt nivel de realitate, manifestat prin ftinoarea de tip (S2). La acest din drmvel
de realitate nu existrepetiie, pe cand la nivelul antem@mnat exisi repettie, iarlegea
numerelor mari se aplid in mod perceptibil.

lata de ce ternarul intelect — corp — sentiment/gena fost perceput ca relevant in
ceea ce priwge prioritizarea, ierarhizarea stabilirea unor valori. A fost identificat un
nivel de realitate in care sunt reconciliat&istontradictorii aflate pe un alt nivel de
realitate. Trebuie remarcati dimpul necesar pentru a decideare impact asupra
posibilitatii dea oliine o decizie cu carei putem téi si pe care fungonarea de tip (S1)
o plaseaz in zona de confodau altfel spus, asuppasibilititii de a dilua emaia.

Dac acest timp este scurt, ‘cantitatea de gen@a fi concentrat, orice este un

semnal, nivelul de excitabilitate este crescutjlpliteitea de eroare, dar de in\atare tip

21 Tracey Leger — Hornby, Ron Bleed, ,Work and Liehieving a Reasonable Balance” Brandels
University, Maricopa Community College District Eey Leger-Hornby and Ron Bleed ©2006, p.19.
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(S2) este rrita, nu ne alim in  domeniul repetabiiiti, nu se aplica legea numerelor
mari. Da@ timpul necesar pentru a decide este lung, ‘ctetitde eme@’ va fi diluag,
chiar zero, semnalele nu surprind, apticmetodele descrise la punctul 2.1, nérafin
domeniul repetabilitii, se apli@ legea numerelor mari cu privire la sucgemsucces,

posibilitatea de Tnitare tip (S2) este redius

5.3.2 impirtirea” incertitudinii. Nunarul decideilor.

Un raionament similar se poate face cu a doua vasiamim:rul de deciderti.

in ceea ce priwte numirul celor implicai n decizie este necesdrfacem ntai o
diferentiere intre doa situgii care la prima vedere sunt diferite: intr-un &ste vorba
este vorba despre (egi care decid iar in cellalt despre (brei asupra érora trebuie
si aiba efect decizia

Referitor la prima situge (a) sunt binecunoscute din pragtigroblemele care
apar in timpul sesiunilor de brainstorming saufatys-group”-urilor. Interagunea intre
decideni functioneaz doar pentru pin timp intr-un sens creator, dupare tehnicile de
scoatere la suprataa ideilor degenereazintr-o conversige banai, fara legitura cu
scopul intial al intalnirii. Trebuie precizaticacesta este un fapt pentru care cauzele sunt
complexe. Exist asadar o capacitate limitat grupurilor de a ,gandi’ ca un tot unitar.
Limitarea este gor de explicat prin prisma celor spuse nitagi cu fungionarile (S1)si
(S2), putand fi pusin legitura cu tendima dominant a fungionarii de tip (S1) de a
reduce intalnirea grupului la formulele care sualtde in@ din stiivechime. Momentele
de dup nceputul sesiunilor (deci ulterioagecului reciproc imediat pe care particigian
il au datorig formarii echipei de lucru) sunt cele in care deciflesunt stimulai sa
funcioneze (S2) . De fapt doar atunci pati ik suprafgi ideile noi, inspiratoarei utile
scopului Tntalnirii. lad motivul pentru care astfel de sesiuni trebuieitid o durai bine
stabilita, precumsi o organizare foarte predisi clara. Suplimentar, trebuieaduta si
constatareaacimpreurd, dup ce fungionarile de tip (S1) devin predominante, decitlien
se affi pentru scurt timp in acord, iar etiile de frica instinctivi sunt reduse la minim, in
acelai timp cu reducerea capatit de invenie/invatare a grupului; este momentul cel

mai bun pentru inchiderea sesiunii. Mai multe dietaint descrise in studiul de cgiz
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prezentate Tn capitolul 7. in ceea ce piigesituaia (b) adia situgia n care sunt mai
multi cei asupra @&rora se isfrange decizia, trebuie m@mnate cercearile lui Paul
Slovic, referitoare la ,amgrea psihologig”.?°* Termenul a fost utilizat prima datle
Robert J. LiftoA”® pentru a descrie acea ani@ a sentimentelor care a permis
salvatorilor 4 lucreze dup bombardamentele de la Hiroshima.

In esemd, Slovic se refer la cateva limiri ale psihicului uman, mai precis la o
incapacitate intrinséicde a resim in mod real anumite evenimente catastrofale, aufn
genocidul. In astfel de sittin catastrofale, ,[...] oamenii sunt incapabiliis
experimenteze afectivitate, acele sentimente camgréura cu analiza rgonak dau
nastere judedtilor, deciziilor si agiunilor. [...] raportrile despre nurrul de victime nu
sunt decat rapoarte statistice seci, sunt tipiag (wameni ale &or lacrimi au secat§i
nu pot declaga emagiile sau sentimentele care la randul lor, ar puigeaeclageze o
agiune.””®* Ceea ce este uimitor est o titlul lucrarii lui Slovic, inspirat din Maica
Terezd™ se afti si o indicaie cu privire la faptul £ dac numirul de fiinte afectat de
decizie este mai mic, atunci probabilitatea deteaasi opri tragedia este mai mare.

Slovic nu este singurul care a observat acest jJdoriucrarea sa el rédorintre
multe altelesi comentariul lui PowéP® acela & ,[...] guvernul Statelor Unite cuntea
asasinatele in masi actele de genocid care s-au intamplat in sed¢odglut [...] Tn&
datoriti faptului @ silbaticia genocidului dejpeste atat de mult experigan noastt
zilnica [...] atrocititile au imas undeva departein zona abstragt iar [...] spectatorii
au avut astfel posibilitatea se refugieze in ,zona crepuscdldintre asti si a nusti’.”

In continuare Slovic mai face o precizare cu peMvia atefie: ,[...] asa cum
sentimentele sunt necesare pentru a motiva aje@raatetia este necesarpentru

sentimente. Cercetarea araf atenia amplifici raspunsurile em@onale la stimuli care

22paul Slovic, ,If | look at the mass | will nevect Psychic numbing and genocide™ Decision Resbar
and University of Oregon, Judgment and Decision ikigkVol. 2, No. 2, April 2007, p. 79.

203 |dem, p.91 (cu referire la Lifton, R. Death in life: Survivors of Hiroshim&lew York: Random House.
(1967).).

% |bid.

25 1dem, citatul este If | look at the mass | will never act. If | look at the one, | will.”, p.80.

2% power, SA problem from hell: America and the age of genediew York: Harper Perennial (2003).
p.505 citat in Paul Slovic, ,If | look at the mdswill never act”: Psychic numbing and genocidedjy. cit,
p.82.
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sunt deja Trircai emaional.” >’ Tot el sintetizeaz problematica in diagrama din figura

urmatoare:

Repertoriu
de imagini \

Atentie

Sentiment ——>  Ajutorare

Fig. 5.4 — Repertoriul de imaginisi atentia produc sentimente care determiéi un

comportament de ajutorare (tradussi adaptat din Slovic®®).

Faptul & repertoriul de imaginsi sentimentele lipsesc atunci cand pierderile
umane sunt prezentate doar cgienhumere sau cagté simple statistici, nu face decét s
ntaireas@ demonstrga lui Slovic. Alte cerceiri confirma de asemenea gi atertia este
mai mare atunci cand este indrefptdupra indivizilor, comparativ cu sitigin care este
direaionat citre grupuri de indivizf®®

Desi numerele sunt importante, acestea nu repreziotul. Dintr-un motiv
oarecare necunoscut in acest moment, imaginile timg anult mai puternic decat
numerele. Nu putem me@ne la fel de mult timp emuole produse de numeretfade cele
produse de imagini. Foarte repede devenim dafdn fata faptelorsi a matematicii.
Imaginile par & fie cheia pentru a comunica semnifida si afectivitatea, dg un anumit
repertoriu de imagini este mai puternic decat afte®l Este remarcabil referina citre
Paul Neville ,[...] nustiu cAnd am devenit o fiane a statisticilor. Tnsstiu ca drumul
catre devenirea noagtrca naiune —si comunitate de oameni — coish a ne reaminti

fetele care se affin spatele numerelof**

27|dem, p.83 (citand din Fenske, M. J., & Raymond, J,Affective influences of selective attention.

Current Directions in Psychological Science”, 152-3316. (20063i P. Villeumier, Armony, J. L., &
2Doglan, R. J. ,Reciprocal links between emotion attdntion.” 2003).

Ibid.
29 bid., (citand din D. L. Hamilton, & Sherman, S. J. (199®erceiving persons and groups”.
Psychological Review, 103, 336—-355).
201dem.,p.87.
2l 1dem, p.86 (referindu-se la Paul Neville, 2004, Febyusb. ,Statistics disguise a human face.” In The
Register-Guard. Eugene, OR.).
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Oferind mai mult detaliu despre ceea ce dersgiengmodelul psihofizic”, Slovic
explica faptul @ ,[...] afectivitatea este un mecanism remarcabilecé-a permis
oamenilor & supraviguiasé Tn lungul drum al evoliei. Tnainte & fi existat unelte
analitice sofisticate precum teoria probabjglior, evaluareastiintifica a riscurilor,
Tmpreura cu analizele cost beneficiu, oamesnitau folosit simurile, rodate prin
experiema [...]. Simplificand, fungionarea tipid Sistemului 1 a evoluat pentru a-iaa@
pe indivizi si micile lor familii sau comuniiti de pericolele din prezent, vizibilg
imediate. Drept rezultat, futionarea tip Sistem laspunde atrocitilor ce se petrec la
sca# mare, Tntr-o maniércare nu este de dorit** Investigaia contind cu prezentarea a
ceea ce asti este cunoscut sub numele de Legea lui Weberpneais enutul prin care
suntem informa ca pentru ca un stimulasdevira macar observabil, trebuieag fie
adiugat un procentaj fX°. Consecima este & diferena perceput este ceva relativ:
pentru un stimul mic trebuie $Se adauge doar o cantitate fniar pentru un stimul mare
trebuie 4 se adauge o cantitate mare.

Slovic contind prezentarea rezultatelor cegratpsihofizice: crgterea constait
a marimii stimulului evoé un @spuns tipic, &spuns din ce in ce mai slab. Rezuléeci o
amotire psihofizia dat fiind @ nu suntem capabilisapreciem corect pierderile de fie
omenati pe masur ce nunirul acestora cege.

Asa cum se vede in figura ufitnare, valoarea unei \tiesalvate este mare atunci
cand este prima Tasdescrgte marginal, pe #&isud ce nunarul de vigi salvate crgte.
Psihologic vorbind, nu vom mai ,siify 0 diferena notabik sau chiar nici una, atunci
cand va fi vorba de salvarea@zicem, 88 de vigin locul a numai 87** Situgia poate

fi prezentai grafic astfel:

#21dem, p.84.
23|dem, p.85. citand din Weber, E. Be pulsu, resorptione, auditu et tactieipzig: Koehler (1834).
214 |

Ibid.
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i unei vieti

ari

Valoarea salv

Fig. 5.5 — Model pentru descrierea amdirii psihice — colapsul compasiunii (tradus
si adaptat din Slovic?™).

Desigur, fai de modelul normativ conformalia fiecare vigi are aceea
valoare (imposibil de cuantificat din punct de wedenonetar) diferga este notakil

dupi cum se poate vedea din graficul étor:

fi
>

arii unei vieti
o

-

‘B .

Valoarea salv

{1 2 4 & N

Numirul de vieti
Fig. 5.6 — Model normativ. Fiecare vigi are aceeg valoare (tradussi adaptat din

Slovic?®9).

213 pid.
%% |1dem p.83.
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Kahnemannsi Tversky au inclus acest principiu psihofizic agnsibilitatii
descresitoare in teoria perspectivelor, o teorie care desgrodalititie de luare a
deciziilor In condii de incertitudine. In aceasteorie a perspectivelor, modul in care
este defind fungia valoare impli& faptul G valoarea subiectiva saldrii unui nunir
specific de vig este mai mare atunci cand ninul de vigi este mai mic f@ de situgia
cand nurarul de viai este maré*’

Referindu-ne la figura 5.5 se poate pune intrebdespre valoarea numetia
pragului (nundrul de vigi) de la care ,amairea psihologi&” incepe & devim
semnificatid. Raspunsul lui Slovic, fundamentat pe celficéd sale este uluitor:
descreterea sensibilittii incepe deja de la a doua paiar dug cea de-gasea vig totul
devine doar o statisti¢*®

Asadar cu privire la modaditile in care indivizii $i fundamenteax deciziile Tn
condiii de incertitudine, exigto dubk problermi datorai faptului @G fiecare decident
funcioneaza preponderent conform Sistemului 1:

(@) formareasi functionarea grupurilor de indivizi in scopul toterii unei

decizii colective este o intreprindere care Tn girezint riscuri specifice.

(b) atunci cand deciziile se refeta grup/ colectivitate/comunitate fiecare

decident este tributar ,amuati psihologice”.

Calitatea acestor decizii este indoieinidat fiind @& fungionarea de tip Sistem 1
va favoriza mesajele morale tradnale, victimele individualgi povestile de senzge,
cu preadere pe cele care se petrec aproape de respadigeativitate (spgal si
temporal). In acekatimp decidefii vor fi atrasi de imagini care produc enioputernice
si vor fi derutai de datele numericg® Una din soltiile intrevizute de Kahnemann, este
funcionarea de tip Sistem 2 care ar avea rofuhmnitorizeze calitatea opeianilor
mentalesi a comportamentelor asociate produse detfanarea de tip Sistem?t° Din

punct de vedere practic, Slovic accentde@acesitatea de a crea legi si ingiitcare &

#7bid., citand din Daniel Kahneman, & Tversky, A. ,Presptheory: An analysis of decision under risk”.
Econometrica, 47, 263—291. (1979).

281dem.,p.91.

19 |pid.

220|pid. (citand din Daniel Kahneman ,A perspective ongioént and choice: Mapping bounded
rationality.”)
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impurd argumentele eticgi agiunile necesare in clipa in care apar infaimaespre
genocid, Tn& este cogtient de faptul & asa ceva nu estesar?*! In acest sens in alt
lucraré??, Slovic face referire la Convga din 1948 destinatsi previri crimele
Tmpotriva umanitii, darsi la esecul evident al acesteia.

Desigur dezbaterea se poate extigdéebuie & se amplifice prin extinderea
intretarilor catre problema prevenirii genocidului, iar apaitre prevenirea tuturor
tipurilor de catastrofelor gsicie, foamete, epidemii, deci nu numai a genocidufapt
care realizeaz o legitura conceptua cu ceea ce am mgonat in introducerea din

capitolul 1, referitor la riscurile majore cu cae confrurt omenirea in prezent.

5.4 Concluziile capitolului

Modul in care sunt prelucrate semnalele afedtearaldirile si analiza
consecielor. Sunt prezentate pe scurt metodele existesmantajelesi limitarile
acestora. Problema proceselor decizionale nu ficdiscutat in abseta unor semnalg
a problematicii legate de acestea, care in prihogsie 0 problematic legat de
corstienta. In studiul costientei trebuietinut cont de impactul enidor.

Dovezile empirice sum si faptul ca o emaie poate stimula apaia altor emai si
astfel poate determina producerea unor evenim@&eg. fara emaii nu am putea &
decidemsi sa agionam, emaiile interferd cu procesul decizionai afecteaz calitatea
acestuia. Cercatle neuroeconomice au determinat urme fizice pewtou tipuri de
functionari emaionale: emdi propriu-zise (S1ki simtaminte (S2). Emgile (S1si S2)
permit recunogterea unui alt nivel de realitate, diferit de cdl rationamentului
probabilistic. In aceka timp, faptul & la nivelul de realitate al fianamentului
probabilistic, erorile de decizie se rep&iarte frecvent, duce la ideea de repetabilgate
aplicabilitate a legii numerelor mari, pe acesehie realitate.

Aceste constati permit introducerea ternarului intelect — corpmaie in ceea ce

priveste cuantificarea, ierarhizareg prioritizarea unor decizii. Existun nivel de

2l1dem.,p.92..

222 paul Slovic ,Another Century of Genocide?” filedder Conflict, Emotions, Politics, Public Policy-
The Situationist (The Situationist is associatethwihe Project on Law and Mind Sciences at Harvang
School), posted on October 9, 2007 at 12:01 am.
http://thesituationist.wordpress.com/2007/10/09{heccentury-of-genocide/#comment-16192
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realitate in care sunt reconciliatérstcontradictorii aflate pe un alt nivel de redia
Contradigiile sunt exprimate cel mai frecvent prin deciziheportante pe care nu le-am
luat, deoarece acestea aman in memorie cel mai dgismai pregnant.

Succesul nu e impiedicat de lipsa de moigvai de frica de a nu lua decizii
importante, deoarece existiscul $ nu putem coexista cu efectele acelor decizii.
Simplificand se poate formula drica de a nu lua decizii importante ne Tmpié@dit ne
Tmplinim visele. Prin intermediul emidor si simtamintelor avem acces la un nivel de
realitate in care nu existrepetiie si experiema noui este mult mai probaliil si
accesibii.

De asemenea, sittiige in are cuantificareai ierarhizarea in funte de prioritti
sunt afectate de sittide Tn care indivizii se confruitcu maniere diferite de a ,irapi
incertitudinea”. Chiar dacexist efecte dovedite (de exemplu, ,iamprea incertitudinii
reduce frica”) acest tip de congiat psiho-sociologice generatgi confirmate de
experiema, sunt ind imposibil de explicat Tn mogtiintific, doar prin prisma unor metode
strict disciplinaresi cu nivelul de cunagere disciplinar actual. Pe dezjtarte elementul
surprinztor si ingrijorator este calitatea slaba deciziilor care rezdtdin astfel de
situaii.

In acest context distopic catp un sens aparte cuvintele Barbarei Kingsolver:
.[.-.] afland in fiecare zi despre zeci de dezasparant intampkoare, ce poate oarey S
facd inima unui om, in aféarde asi inchide potile. Nici un muritor nu poate suferi atat
de mult. Nu am evoluat astfel incétfacem faa unei tragedii la scarglobak. Apararea
noastd consi in a pretinde&nu exist o legitura intre noisi acele evenimentg ca intr-
un fel, acele vig sunt nu intr-atat de valoroagereale ca viga noasti. Para la un punct,
este o0 strategie praciicingi pierderea empatiei este in agelamp o pierdere a
umanittii din noi, iar acesta nu e un compromis neglijabifta este antidotul care ne
poate rechema de la gr@amiamotirii, redandu-ne capacitatea de a avea un sentiment

pentru cellalt.”?*

22 Barbara KingsolverHigh Tide in Tucson: Essays from Now or Net&w York: Harper Perennial
Edition. (1996). ISBN-10: 0060927569, p.231-232.
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Trebuie 4 adiugaim artei, deschideresi Tintelegerea pe care o ofer
transdisciplinaritatea. Cu ajutorul celor doternare epistemologice este posibil s
intelegem agunea Teplui Ascun$®®. Amoneala psihologit, a emdgiilor si a
sentimentului este o punere in paraitelac nu chiar o uitare a Tedui Ascuns.

224 Basarab NicolesciGe este RealitateaPSBN 978-973-37-1408-8, Ed. Junimeaj 2009, p.87.
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CAPITOLUL 6. MANAGEMENT-UL RISCURILOR. PROCESE
DECIZIONALE.

Capitolul descrie céateva sitiaconcrete din domeniul afacerilor, in care se
presupune materializarea unateptiri ale investitoruluisi/sau managerilor, steptiri
care se pot adeveri sau nu. Estgadrcum procesele decizionale atat individualesickt
nivelul grupului care compune organiza sunt afectate de diverse tendirca de
exemplu, preferita pentru solti mai sofisticatesi mai complexe 1n detrimentul
soluiilor mai simplesi la fel de eficace. Vor fi ilustratg situgiile Tn care tenditele sunt
dimpotriva, in sensul simplifigrii excesive.

Comparativ cu celelalte capitole nu tratez in matemsiv modul in care sunt
aplicate agunile corective, deoarece fac ipotezZzaacestea reflegtintocmai ceea ce a
fost decis - dar este esmh ci evaluarea riscurilor, cu aceedimitari, se reface in
acelai mod —si in acelai mod, propag erorile - pentru acedssitugie noLA.

De asemenea referitor la definirea pericolelor, daa oportunidtilor, prezint
numeroase constai care dei par atine mai mult de sfera psihologicsociologi@,
organizgionak sau a psihologiei organiganale, ar trebui consideratg dintr-o al&

perspectiv.

6.1 Gasireasi alegerea solilor. Alocarea de resurse

Existi numeroase exemple din domeniul afacerilor in sar@oate observa cum
investitorii si/sau managerii doresc materializarea ungey#iri, asteptiri care se pot
adeveri sau nu. In acest sens voi considera efemettitudinii asupra obiectivelor — ca
elemente potegrale, neactualizate — dat fiind o societate comerciakbste mereu supis
riscurilor, cele mai importante fiind legate de rderea sumei investitg implicit a
afacerii.

In aceste condi este lesne de feles interesul care exispentru o mai bun

intelegere a proceselor decizionalgaAum a fost prezentat in capitolul 5, figura 5nl,
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acest capitol detaliez zona de decizie agiune conform priorittilor. Conform
abordirilor convenionale, modalitatea cea mai plauzibpentru a imbuitati aceste
procese ar fi reducerea namalui de erori din procesul de identificare a pelator si
oportunifitilor sau diminuarea erorilor/ iluziilor de cauzat# inerente proceselor de
aflare a cauzeloidacina, asa cum au fost acestea prezentate in capitolul 4.

O alt imburitatire poate % fie oktinuta si prin folosirea unor tehnici de stimulare
a creativifitii, pentru gisirea de solyi cat mai potrivite problemelor identificatg

desigur conform acestor sgiuaplicarea agunii corecte, la momentul oportun.

6.2 Abordarea cureit

in domeniul rg@onamentului probabilistic exitnumeroase preocip — n
special in domeniul metodelor cantitative de afiadizleciziilor - iar nurirul studiilor a
crescut impresionant in acglaitm Tn care a crescut nuimul metodelor, ga cum este
prezentat in lucrarea lui Donald L. Keefer, JameKitkwood si W. Craig ,Perspective
on Decision Analysis Applicatioif$>. Majoritatea acestor metodg @asesc aplicarea in
situgii/ domenii foarte specifice,sa cum sunt prezentate in Anexele A.1- A.4. Anexele
contin prezemiri schematice ale acestor procese, ilustrand agstter varietatea
disciplinelor in care aceasproblemati& exist. Trebuie precizatacaceste prezeir
schematice se refeda intregul proces decizional iar pentruelementele relevante
acestui capitol au fost marcate (incercuite cu lie rosie) respectivele ti ale
proceselor.

Aceasi ultima etap a procesului decizional este deosebit de impartdebarece
(1) depinde foarte mult de timpul necesar pentterd@narea soliei si aplicarea acelei
soluii (2) presupune alocarea de resurse pentfiurdle determinate in urma procesului
decizional; in sine, alocarea de resurse estentdut@iu un proces care presupune foarte
multe decizii. In Tncercarea de a stabili un staddabiectiv pentru acest proces
decizional sunt folosite model matematice prin care sunt previzionaieevaluate

consecirele posibile ale deciziilor; aceste consezisunt apoi ierarhizatg selectate in

2% Donald L., Keefer, James L. Kirkwood and Craig WPerspective on Decision Analysis Applications”
Reprinted by permission, with minor additions andrections, 1990-2001, Decision Analysis 1(1), 2004
4-22. Copyright 2004, the Institute for Operatidtesearch and the Management Sciences, 7240 Parkway
Drive, Suite 310, Hanover, MD 21076 USA (2004).
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conformitate cu criterii de optimizare (cum ar fPM, IRR) care sunt folosite pe sgar
larga Tn disciplinele financiare,sa cum de exemplu, sunt prezentate de Alan Probst in
,Using Net Present Value To Evaluate The Value ofiby Over Time*®.

intreaga modelare este cunogcstib numele de ‘sistem expegi’este folosi ca
un ajutor pentru decidgn umani din discipline in care se manitespregnant
complexitatea (proiectarea in industria aergafiasau nucledr darsi in diagnosticul
medical). Nu se poate spungelienitarile acestor sisteme sunt obstacolul principal aec
decidenii trebuie & se confrunte, Trastrebuie precizatzastfel de sisteme expert pot fi
folosite cu condia c utilizatorii s stie foarte bine la ce le pot utiliza sa nu aita
asteptri gresite de la acestea: sistemele expert sunt deoselpedormante in ceea ce
priveste calculul probabilittilor si severiitilor (pentru evenimente complexe, dintr-o
situgie specifi@) precumsi la selectarea unei decizii optime. O prezentaggté utif si
sistemati@ a fundamentelor matematigemetodice a acestor sisteme expert est itat
lucrarea lui Janos Filéfintroduction to Decision Making Method$®’, precumsi in
literatura abundeatreferitoare la metodele de evaluare cantiiaéivriscurilor, metode
folosite Tn mod curent de autor in activitatea isdgsionai.

Pe de alt parte soltile produse de aceste sisteme nu au nici o refévaemtru
situgii cu grad mare de complexitatagi carenu pot fi anticipate/ reprezentate d#re
decideni cu alte cuvinte, pentru majoritatea stitlar din viata read. Din experiem
practici in industriile susmaionate (de exemplu lucrarea & se poate concluziona
ca folosind un sistem expert nu putemelege tabloul de ansambloofitextulin care se
afla incadrai problema specifi) si nici nu putem gsi o soldie adecvat de &spuns.
Problema este m@onat si de ctre decidefii din domeniul strategic al evaidlor din
disciplina protegei mediului, prin aceeaacdezvoltarea sustenabike poate realiza
numai daé la nivelul decizional de la varf sunt folosite pese decizionale de tip
Strategic Environmental Assessment (SEA) cakg aetrebui 4 fie bazate pe anumite
principii si criterii, nu sunt in& ganditesi aplicate astfel - dup cum memioneaz
Margaret Desmond in,Strategic Environmental Assessment (SEA): a toot f

2% pAlan Probst, ,Using Net Present Value To Evaluitie Value of Money Over Time”, (2006), slide 23.
227 3anos Fulop, ,Introduction to Decision Making Metls” Laboratory of Operations Research and
Decision Systems, Computer and Automation Institdiengarian Academy of Sciences, 2006

228 Cantemir Mambet, ,Méthodologie d’élaboration darpHes charges et des effectifs associés”,
Aerospatiale Toulouse, 1993.
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environmental decision-makirig®®. La o concluzie simildr ajungsi Filop, Rothsi
Schweik in What is meant by decision-making in the contextootinformatics?>°
tratand despre domeniul management-ului riscudiiersectorul serviciilor publice, intr-o
lucrare care cagme si 0 prezentare foarte utila metodelorsi proceselor decizionale
utilizate n prezent.

Pentru o delimitare clara problemei complexitii se poate folosi uritoarea
reprezentare grafié:

) ) \hata reala: ) )

I-S|steme complexe (biologice, sociale, tehnice)
|-nedetermm|ste, date de intrare cunoscute, .
| rézultate ihcerte, thrasablle. \ \
| -dificil de caracterizat si descris ANALITIC atat

| starile fixe cat si transformarile

§ ¥
5 .
T )

(doar) Parti ale vietii reale: sistemele
tehnice, deterministe; date de intrare
. |cunoscute, rezultate previzibile, trasabile |

I o) 5 5 £ £ £ |
—

Fig. 6.1 — Sistemele complexe includ sistemele deténiste.

Asadar 1n practica mai multor discipline, din consae caretin de
management-ul acestor processte resintita nevoia pentru un proces decizionatare

sa aibd urmitoarelecaracteristici:

22 Desmond, Margaret ,Strategic Environmental Assesgr{SEA): a tool for environmental decision-
making.” p. 71-73.

20 Flep, Janos, Roth, David, Schweik, Charles, ,\W&aneant by decision-making in the context of eco-
informatics?” Laboratory of Operations Research Bedision Systems, Computer and Automation
Institute, Hungarian Academy of Sciences CentePiablic Policy and Administration, University of
Massachusetts, Amherst, Department of Natural RessiConservation and Center for Public Policy and
Administration, University of Massachusetts, Amh&&05,p. 2-3.

%1 Cantemir Mambet. ,Factorii umani. Efectul lor asumanagement-ului riscurilor” Prezentare Proiect
IOSHA2 CPISC Bucurgi, lunie 2012, slide 9.
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1. S se aplice unor sittiareale (cu nivel foarte mare de complexitate)cdie
oameni reali (decidenrationali, influertati de emaii, cu acces la inttie) si care trebuie
s ia decizii importante.

2. S se fi constituit intr-o abordare structdratod al sintezei a sute de laarde
cercetare, apliga si re-validari practice; aceastabordare structuratirebuie & fi tinut
cont de faptul £ noi tai luam sute de decizii pe zi, majoritatea neavand comgefoarte
importante. Chiar dacexist decizii care par de miamportana, faptul @ acestea sunt
luatede multe ori(surprinztor de desde eitre mai mufi decideni, face ca de faptis
luam decizii care au conseomfoarte importante atat pentru noi ggbentru ceilat.

3. S permit eliminarea fricii care apare in momentul proceisdicizionalsi sa

permiti decidemilor sa suporte in condi cat mai bune conseaigle propriilor decizii.

Este important de m@onat @ acestea sunt deziderafieca in acest moment
existi doar soltii care pe lang faptul G sunt aplicabilei aplicate in domenii specifice
(vezi Anexele A.1 —A.4), satisfac numai intr-@su limitata cerinele de mai sus.

Una din cele mai interesante abiideste prezentatin cartea lui Murnighasi
Mowerf*, acolo unde ni se spung loarea unei decizii importante seam mai mult cu
o arfi. Contrar a ceea ce se poate crede trebuie rentarebgmentul artistic presupune o
abordare structurati ordonat, asadar in acord cu una din casfe expuse mai sus. Arta
presupune creativitatg@ inovatie. Rezultatul depinde de expertiza, iftuki eforturile
mari ale decidentului.

Procesul de luare a unei decizii importante, pfiatemparat cu o aitdaa sunt
ndeplinite urnitoarele patru condi:

a) Sansa afectedazemnificativ rezultatul (vezi figura 4.2).

b) La probleri sunt aplicabile mai multe seturi de valori, iatrénaceste
valori exist conflicte.

C) Informgia e ambigé sau incomplet

d) Expetii nu se pot pune de acord pentru a elabora aisolu

Trebuie adugat & dac o art activeaz emgdiile, la luarea deciziilor trebuieas

cunoatem modul Tn care enmide ne afecteazalegerile.

%32 3, Keith Murnighan & John C. Mowerp. cit.p.9.
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Aceasi constatare este cu atat mai relegaru cat deciziile ,cadtesc mai
greu”, adi@ daa rezultatele acelui proces decizionalsaimportania mare.

in modelele deterministe, deciziile corecte sunt apciate numai in fundie de
calitatea rezultatelor. Totwi in modelele probabilistice, decidénsunt interesg nu
numai de rezultate c§i de probabilitatea de a the aceste rezultate. Mai mult,
informaia disponibii nu este perfest (incompled si incorect) si deci majoritatea
deciziilor se iau in condi de incertitudine (Arsham>. in acelai timp este importants
fie analizatsi modul cum este evaluatalitatea deciziei in congle complexittii, iar
interviul lui Zeger Degraeve este mai mult decateént in acest sefis

Aceste consideta au fost detaliatgi in capitolul 5, iar obiectivul capitolului de
fata este 8§ Tncercam % raspundem la intredoile: ,Cum actionam?”, ,Ce anume ne
influenteaz?”, ,Cét de rapid suntem dispusi sa declarsam actiunea?”

Caracteristicile dorite de la un proces decizignale la gestiunea acestuia vor fi
discutate dintr-o perspectiva transdisciplinar sensul precizat de Basarab Nicolé&tu
Atat din practica de zi cu zi céitdin rezultatele cerc@tilor asa cum au fost prezentate
de Murnigharsi Mower?®®, se pot distinge dé@uimensiuni ale procesului:

(1) timpul disponibil pentru a lua decizia (in chawnei crize: instantaneu —
situgia pilotilor — comparativ cu cazul deciziil@trategice— unde durata seasoa# in
luni, este disponibil sprijinul expgor)

(2) repetabilitatea deciziei (decidem doar oadddacG ne construim o casin
contrast de exemplu cu deciziile descrise prin @docdle bancare, aplicate de multe ori);
la randul lor aceste decizii supbisnuinte — de exemplu decidem zilnic dacirculim cu
transportul in comun sau cu gi@a proprie — satactice, in cazul in care avem timg s
luam decizii repetitive: onuintele devin decizii tactice; la randul lor acesteaenultat

dintr-o decizie strategic

233 prof. Hossein Arsham, ,Tools for Decision Analystoping with Uncertainties’yp. cit.,p.4.

234 7eger Degraeve, ,Smart Decision Making — The RbIResults and Intuition in Modern Business” .
London Business School’s new centre in Dubai. Sttethby Jitendra Jain on Hotel Internet Marketimg o
March 8, 2009 intervigi inregistrare video
http://hotelemarketer.com/2009/03/08/smart-decisi@king-the-role-of-results-and-intuition-in-modern
business/

235 Basarab Nicolescu: ,Towards Transdisciplinary Edian and Learning” Paper prepared for "Science
and Religion: Global Perspectives}. cit.,p. 2.

238 3, Keith Murnighan & John C. Moweap. cit,p.11.
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Cele spuse pot fi rezumate in diagramaaitoare:

Timp disponibil / necesar pentru a lua decizia si pentru actiune

% Timp de declansare scurt | Timp de declansare lung
g Peczase | Decizie in Decizie Deciile importante
5 singura | condlitii de criza strategica singura data
% Decizia se : : . :
S iadema Obisnuinta Decizie tactica
multe ori

Fig. 6.2 - Tipuri de decizie (tradussi adaptat din Murnighan si Mowen?*")

Se obser¥ importana elementului ‘nurdir de repetii’ precumsi legatura direct
cu fungionalitatile de tip (S1ki (S2), da cum sunt acestea memate in capitolul 4.

De asemenea, timpul fiind un factor relevant agautu:

(a) identificarea pericolelor/ oportusilor

(b) cuantificareai ierarhizarea riscurilor

(c) declagarea agunii, este deosebit de utii prezerim secveta temporal in

urmatoarea diagragh
Decizia luata la MOMENTUL T,

':& 'j Actionam ca si cum Actionam ca si cum
== problema nu ar exista/ problema ar exista
Z Z sau lipsa de actiune
S = . . . .
g g =xstac | (cazie ratata | Actiune reusita
~ = Pproblema
© o
T ©
S @ :
Z < N t :
£ % roniema | A fOSt corect sa | Rateu, actiune
N T . .
g = nu actionam In zadar
Fig. 6.3 — Momente succesive de decizie (tradsisadaptat din Murnighan si
Mowen?3#)
27 pid.

238 3, Keith Murnighan & John C. Moweap. cit.p.90.
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Dat fiind c in activitatea manageriakste importatitcomponenta de alocare de
resurse, acest mod de punere al problemei arevargl speciai.

Asa cum a fost descris in capitolul 5, rolul eihar este decisiv atat in partea de
elaborare aaspunsului la semnal cat in partea de exede/ agiune propriu-zig. lat
cum poate fi reglat pragul de declasare al unei aguni in urma recegeei si preluctrii

unui semnal oarecare in fuiecde costul estimat al conse@lor deciziilor noastre:

Decizia luata la MOMENTUL T,

Actionam ca si Actiorfam ca si cum problema ar
cum problema exista
nu ar exista/ ;
. sau lipsa de
= = actiune
Am sansa ; i~ :
é é cacnstig | Ocazie Actiune reusita
3 ratata
0 Q@ : . .
s ‘momed| Afost Rateu, actiune in
8 N i
s corect sa . zadar
& © nu Actionez r‘apid, fara sa fie nevoie sa strang
- foarte multe informatii; pragul este reglat jos.
actionam ' - -
Mica Medie Mare

Cantitatea de dovezi de care am nevoie ca sa actionez

Fig. 6.4 — Declasare rapida a agiunii

(tradus si adaptat din Murnighan si Mowen 239.

Acesta este cazul in cacestul lipsei de agune este mai mare decéat costul
unei aaiuni ratate; probabilitatea de succes ar fi mai mare decédee@ec — gaa cum
rezulté din calculul aferent acestei probleme — este nmes & agionez repede, chiaéria
a colectasi prelucra un nurir mai mare de dovezi, decéi ®Bni asum riscul de a pierde
timp praiossi de a fi pus in f@ unor consecte grave, cand va fi fost deja prea tarziu s
mai pot face ceva.

2 pid.
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lata cehlalt caz:

Decizia luata la MOMENTUL T,

Actionam ca si cum prob?lema nu ar Actionam ca
exista/ sau lipsa de gctiune si cum
! problema ar
o i exista
Am sansa H . :
oo castig Ocazie rata:lta Actlu_ne
, reusita
8 o Am sansa
8 8 sapierd A fost corect sa nu Rateu,
FRE: actionam actiune
j % in zadar
Nctionez prudent, este nevoie sa str;ﬁng foarte multe
nformatii inainte sa actionez; pragul este reglat sus
Mica Me(ljie Mare

Cantitatea de dovezi de care am nevoie ca sa actionez

Fig. 6.5 Declanare lenta a agiunii

(tradus si adaptat din Murnighan si Mowen #49).

Este cazul in careostul lipsei de agune este mai mic decéat costul unei #ani
ratate; probabilitatea de succes ar fi mai inoecéat cea desec — gaa cum rezult din
calculul aferent acestei probleme — este mai hireagonez prudent sauisu agionez,
eventual colectangl prelucrand un nusr mai mare de dovezi, decét ¥ni asum riscul
si ‘lovesc n gol’, deoarece costul unei asemenegmracinseama in primul rand o
cheltuiak in zadar. Mai mult, este util intr-o astfel deugiie i realizim ca nu ne afim
de fapt in faa unei urgete (numersi decideni recunoscand tehnica manipulatigrin
care uneori, sunt sugiuluziei ca ar trebui § agioneze urgent).

Pentru a concluziona, gléin teoriesansa de a lua decizii bune este cu atat mai
mare cu cat informa corecl este mai disponikil (Arsham§*, la nivelul intregului act
managerial atat capacitatea de a colecta infeancareci catsi decizia de a aona sunt
puternic afectate de natura urdandecidefilor.

lata de ce posibilele Tmbuatatiri tin de nivelul de structurare al proceselor

decizionale, precurgi de calitatea acestei struciur Abordarea transdisciplinarare o

2% 1dem p.92.
241 prof. Hossein ArshamStatistical Thinking for Managerial Decisich®. 4.
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contribuie importani in acest sens. O incercare in acest sens esenfaiein studiul de

caz din capitolul 7.

6.2.1 Factorii umani. Cadrul de refgirHFACS.

Desigur elementele naturii umane sunt deja corsiedin anumite domenii in
care riscurile sunt mari, deoarece consetgnagiunilor respective sunt importante.

Un exemplu in acest sens este ,Human factors aealpsl classification system”
(HFACS) un cadru de refeginsi un sistem de clasificare al factorilor umani delzat in
marina si aviaia americad militara si civila pentru a considera aceleidituri ale
comportamentului uman care au impact asupra attifptoceselor cu grad mare de risc.
Acest cadru de refenii este bazat pe modelul dezvoltat de James Reasgtuinan

1242

Error’™, model utilizatsi prezentat (doar pentru exemplificare, dintre mu#lte

prezendri) de Wiegmanni Shapelf*®

La baza acestui cadru de ref¢tise afh acceptarea faptuluagrin ingisi natura
lor oamenii fac greeli®** Tn acest sens ei argumenteagrezentand rezultatele statistice
valabile la acea vreme, anume factorii umani erau responsabili pentru 70 — 80¢%0 d
accidentele de avi@ (civila si militar) si transport maritifi*>. Cadrul de referi se
poate extinde la mai multe industsii din statisticile actuale, factorii umanégireaz
aceeg pondere in avige si sunt ispunatori pentru 90% din accidentele in constiilc
petrolsi gaze.

Conform modelului lui Reason, existondtii de defectare latentg condiii de
defectare active. Legat de problema compigkitondiiile latente prezirit un interes
special, deoarecesa cum am meionat la 4.2 acestea creégaremisele de la care in
prezema unui factor declasator, acestea constituie cofidiactiva in urma éreia se
produce evenimentul nedorit. In mod simplist, rjéglii-se natura compl&xa situaiei, se

242 James ReasoRluman error.New York: Cambridge University Press. ISBN-10: 0824194 (October
26, 1990).
23 Douglas A. Wiegmann a & Scott A. Shappell, ,Applgithe human factors analysis and classification
system (hfacs) to the analysis of commercial amticcident data”
244

Idem p.1.
% bid.
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acordi foarte mare importah acestei legturi cauzale imediate, vizibilgi deci numai
condiiei active. Aa cum metionau Murnigharsi Mower?*® avalana e declasati fie de
un pocnet din palme, fie de gnierat sau de un tréj si deci condjia activa o reprezint
un sunet cu o anundifrecvena si intensitate, in& prabusirea masei deapadh e datorat
n principal acumdlii Tn timp Tndelungat a unei mari caititde Zpadi si gheaa,
aceasta din urinreprezentand de fapt coride latente.

Asadar, @a cum fusese ifial sugerat de Reason, cadrul de ref@rliFACS si
secvera de producere a evenimentelor se bazga&z "modelulsvaiter”. Ambele sunt

prezentate in figurile uratoare.

Proceduri prost definite

- % A
Probleme legate de relatiile de munca —— Tfyente organizatorice
Moral scazut O

Alocare gresita a sarcinii de

a S h defect a
munca 7 upraveghere defec uoasaO O
Neaplicarea masurilor corective O

Neglijare deliberata 0
Factori favorizanti
CcTiunli periculioase O
: Oboseala
O Complezenta
Lipsa de atentie intr-o situatie
specifica

Actiunile lucratorilor

Fig. 6.6 - Secveta de producere a evenimentelogi factorii favorizan ti;

"modelul svaiter” (tradus si adaptat din Reaso™).

246 3 Keith Murnighan & John C. Moweap.cit, p.61.
247 James Reason (October 26, 199Q)cit.
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INFLUENTE
ORGANIZATIONALE

Managementu Climat Proces
Resurselor organizational| |organizational

UPRAVEGHERI
DEFECTUOASA

Planificare a Problema

Supravegherg TEr Gl r&masa Abateri

neadecvata Pe < a supervizarg
gresite nerezolvata
FACTORI FAVORIZANTI

PREDISPOZITII
I 1
Conditii Practici
substandard substandard
pentru olperatori pentru operatori
1 1 1

. Stari Limit&ri Proasta gestiune L'Ipsé_de
Stéri mentale fiziologice fizice / a relatiilor pregétire a
potrivnice potrivnice mentale interpersonale personalului

ACTIUNI
RERICULOASE
1

| | | |
Efon qe ELon Erch d? Rutind Exceptional
decizie profesionale perceptie

Fig. 6.7 — Cadrul de referirnta HFACS (tradus si adaptat din Kotson*9).

Trebuie Tng precizat & desi lucrurile par suficient de bine organizate atét d
punct de vedere al elaldoi procedurilor catsi al practicilor aferente acestor proceduri,
dezbatereal efortul de imbuatatire sunt departe de a se fi terminat. Nu numacopul
perfegionarii metodei, darsi pentru 0 mai buf intelegere a proceselor decizionale in

condiiile complexittii, abordarea transdiscipliriaofera o nou sang.

6.2.2 Factorii umani. ,ETTOSi rolul stres-ului.

O contribyie importani pentru studiul proceselor decizionale a avut-ok Eri

Hollnagel care in lucrarea sdhe ETTO Principle - Efficiency-Thoroughness Tr&ifée-

248 Jeff Kotson, Commander, U.S. Coast Guard, ,Risk&ement”, Presented to the Air Charter Safety
Foundation JSSC 1998, slide 6.
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Or Why Things That Go Right, Sometimes Go Wrdfgnuna faptul c toate deciziile
noastre sunt de fapt rodul unui compromis ,efficiethoroughness trade-off” (ETTO)
intre nivelul de definie / acuratge (ceea ce ar trebuidut) si eficienta agiunii (ceea ce
trebuie ficut chiar in momentul consiai).

Este evident £ 0 acuratge mai bug, chiar in sensul prezentat in Anexa A.8,
poate fi oinuta Tn momentele Tn care timpul disponibil decidentekste mare. latde ce
momentele de ,pace” trebuia permi& fungionarile de tip S2 si deciasfie folosite
pentru a defini cat mai bing mai wor de ineles, modaliile de at¢ciune n timpul
crizelor. Pe de altparte, in clipa gnii aceast informaie trebuie & fi fost deja inssita
de cei care trebuieisagioneze sau asfie rapid disponibd acestora astfel incat prin
funcfionarea de tip Slise poat totusi obtine un rezultat acceptabil.

In prezentarea stisuti in 2010 la Aberdeér’, Hollnagel discut problema
complexititii*®* si face clar distinga intre ponderilai efectele acestor dadfundgionari,
folosind o analogie cu ajutorul prezamit imaginii unei vibii Tn cautare de hrah

Situaiile identificate, precunsi ideea de compromis se pot reprezenta sintetfima

urmatoare.
Hrana Risc
Cu capul in jos Maxim Mare
(apuca hrana)
Cu capul in sus Zero Redus
(vigilentd)

Fig. 6.8 — Dou functionari complementaresi riscul asociat acestora (tradusi

adaptat din Hollnagef>?.

49 Erik Hollnagel,The ETTO Principle - Efficiency-Thoroughness Tr&féOr Why Things That Go
Right, Sometimes Go Wrgn&BN: 978-0-7546-7677-5, June 2009.

20 Erik Hollnagel, ,The ETTO Principle - Efficiencykbroughness Trade-Off Or Why Things That Go
Right, Sometimes Go Wrong”, Aberdeen presenta0Ap.

»11dem slide 9.

#21dem.,slide 20.
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Hollnagel aduce in disge si o chestiune de principiu, aceea a dif¢eerde
percepie Tntre succesi esec pentru evenimentele dintr-un sistem complex.aCim
paragraful anterior (6.2.1)adusem referire la accidente, adita evenimente care
reprezinid 1/10000 din cazuri. Continuasem prin a spuh@@ — 80 % din acestea sunt
produse de factori umasi atunci interesul pentru cadrul de refexitlFACS a devenit
important. Cu toate acestea 9999/10000 de cazurissiccesgi desigur, tot 70 — 80 %
din acestea sunt produse de factori umani; evidsigti 0 asimetrie a impactului
comunicirii desi matematic situgile sunt echivalente, fapt pe care |-am preciidin
capitolul 3, capitolul in care mgonasem in acest sens obsdilea lui Taleb si
rezultatele cercetii lui Tversky.

Este interesant de remarcatia condiiile Tn care toate investigde esecurilor
sunt supraspecificate iar ignotancu privire la complexitate duce la perpetuarea in
special a erorilor de atribuire, instifude prestigiu au #eles acest lucru. In acest sens
este relevaiturmatoarea formulare de politic,, [...] Gestionarea riscului nu presupune
numai evaluareai monitorizarea tuturor lucrurilor care ar puteamnsearg gresit. Mai
degrald este vorba de afelege toate lucrurile care trebuig meard@ bine pentru ca
organizaia si-si indeplineast misiuneasi obiectivele.”?

Pe lang asimetria de perc@p mai sus meionat, un rol important in efectuarea

acestui compromis il are stres-ul, fapt ilusgrah figura urnitoare.

o
N\\ N
\ & Xy

STRESS ) chpRoms DECIZIE

/]S

Fig. 6.9 — Efectul stres-ului asupra calittii compromisului si al deciziei.

253 United Nations +,ERM Policy Statement” United Natiodoint Staff Pension Fund, Designed and
printed by the Publishing Service, United NatidBsneva — GE.10-01120 — June 2010 — 1,000 —
UNJSPF/2010/7, p.6.
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Dintre numeroasele studii de specialitate careefagirla efectul stres-ului asupra
emgiilor si deci atat asupra deciziilor din v@aobknuita catsi asupra celor din via
profesional, voi exemplifica cu studiuljegative affective responses to a speech task
predict changes in interleukin (IL)-6> realizat de un colectiv condus de dr. Judith
Caroll, un articol care se refela influena negativ a stres-ului asupraasii de sinatate
si deci asupra deciziilor.

Sintetizand, efectele stres-ului sunt:

- cresterea probabiliitii de a lua decizii riscante

- sacrificarea intereselor pe termen lung in favoasdar pe termen scurt.

- o tolerana la ambiguitate invers propwwnali cu intensitatea stresului

- apartia de distorsiuni de percgp sau de interpretare; probabilitatea acestora
creste direct propgional cu stres-sul.

- perturbare semnificativa modului in care este reglat ,pragul de de@esi al

agiunii, in sensul definit anterior.

6.2.3 Antreprenoriat. Teorii alternative.

Cele spuse sunt deosebit de folositoare pentrufacees intelegem & exisé mai
multeteorii alternative cu privire la actiunea antreprenoriala®>.

Acestea sunt bazate in principal pe disiln@e care autorii acestor teorii 0
propun intre ngunea de ,risc’si ,incertitudine”, consisteratcu definiiile de la 2.2si cu
situgia prezentdtin figura 4.2. Suplimentar celor spuse la capltdluvoi mai preciza
urmatoarele ase#mari si deosebiri.

Asemanari:

a). intre riscsi incertitudine exist o relgie, dar acestea sunt doaoncepte

diferite.

b). atat riscul cati incertitudinea se datoreazinei lipse de certitudine in

legatura cu evenimente, rezultate sau scenarii care suatyale.

%4 Judith E. Carroll, Carissa A. Low, Aric A. Prath8heldon Cohen, Jacqueline M. Fury, Diana C. Ross,
Anna L. Marsland. ,Negative affective responsea 8peech task predict changes in interleukin (IL)-6
Brain, Behavior, and Immunity; 25 (2): 232 DOI: 1016/j. Bbi.2010.09.024., (2011).

%5 Alvarez, Sharon A., Barney, Jay B. ,Discovery @reation: Alternative Theories of Entrepreneurial
Action”, Fisher College of Business, 2100 Neil Auen850, Columbus, Ohio 43210, 614-688-8289,
p.782-786.
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c). atat riscul catsi incertitudinea pot fi descrise prin probalifit sau
distribuii de probabiliiti continue, discrete sau cu valori complexe.

d). atat riscul cé$i incertitudinea sunt subiective; amandalepind de cine
stie si catstie acel cineva.

e). amandousunt bazate pe conceptele definite la 3.2.1 agubc

e.l ,cunoscutele cunoscute” (fapte pe care le aii@wacu certitudine
absolut, bazate pe procese deterministe),

e.2 ,cunoscutele necunoscute” (anumite gtinge sau fapte pe care unii
le cunosc dar noi nu, dataritnformarii asimetrice, proastei comuniga
sau altor motive),

e.3. ,necunoscutele cunoscute” (acele fapte, ratasit scenarii despre a
caror posibilitate suntem catienti, dar cu toate acestea nu le cwtem
pe deplin, acestea fiind bazate pe procese progad®lsi legi cunoscute
ale probabilisilor),

e.4. ,necunoscutele necunoscute” (acele fapteltedeyi scenarii despre
care Ind nu suntem cagtienti si deci nici nu le-am considerat vreodtat
adesea sunt evenimente extremsajtaedin comunsi pe care nu le
considefim din cauZ ca nu avem suficieitexperiefd sau capacitate de

reprezentare).

Deosebiri:

Spre deosebire de incertitudine, riscul implig o expunere la un impact
potenial, la consecite care contedazpentru un anume decident subiectiv. Din acest
motiv riscul este Tncsi mai subiectiv pentruacdepinde de cat de mult contéaacele
conseciie potemiale pentru un anume decident.

Considerand acestea, Alvargz Barney>® susin ci teoriile contractuale
incompletesi costurile de tranzaie aga cum sunt aplicate in mod curent sunt valabile
pentru deciziile in congi de risc, Ing trebuie extinse sau modificate pentru caiidide
incertitudine. Tot ei mgioneaz existena unei literaturi economice care face o digtenc

intre risc si incertitudine, n& sunt de prere @ aceast distingie este adesea

2% |dem, p.787.
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Jincefosati” " 1

n literatura despre management-ul stratggiantreprenoriat. Cu toate
acestea, deciziile bazate pe NPV (net present yaiuéoate tehnicile asociate, de
exemplu dezvoltarea de scenarii, par a fi mai pioériin condiii de risc si mai puin
aplicabile in condii de incertitudine, condii in care flexibilitatea joacun rol mult mai
important. Tn condii de risc, oportunittile sunt mai degrabfenomene obiective care
asteapt si fie descoperite de un antreprenor vigilent, peddancondiii de incertitudine,
antreprenorii cree@zei irsisi oportunifitile si se organizedz in conseciti. Asadar
firmele antreprenoriale ar fi cele organizate pewtvndiii de incertitudine, iar scopul lor
principal este acela de a duce la bunsgféranzacii pentru care nu li se poate custea
valoarea in momentul in care acea tratigagste incepat Firmele ne-antreprenoriale ar
fi organizate in condli de risc, iar scopul lor principal ar fi sezolve acele dificuiti
dintr-o tranzage legate de modul in care este aldcatloarea acelei tranzagcintre cei
care au investit in acea trangaé>®

Autorii identifica trei tipuri de organiai antreprenoriale, bazate respectiv pe
structura de clan, pe expettig pe charismi. Pe lang diferertierea intre firme (care sunt
sau nu antreprenoriale) aceste trei tipuri de orgae arat ca exisé mai multe tipuri de
mecanisme organiganale menite &rezolve problemele condlor de incertitudine. De
exemplu®™®, dac partenerii se cunosc dejese afti in faga unei tranzai nesigure, ei pot
folosi aceast incredere pentru a se organiza intr-o firma antregriak bazai pe o
structut de clan. De asemenea, glama din @rtile dintr-o tranzage nesiguf are mai
multa expertiz sau charisih decat cealalt atunci este creato firma pe baza acelei
expertize, respectiv charisme. In caiidie risc kincile si fondurile private de investi
pot fi considerate a fi surse rezonabile de capi@lcand in congi de incertitudine sunt
mai importante pentru giberea unui capital acele ralgpre-existente intre goti, relaii
bazate pe incredere (acele , preexisting cfZfs”

Pe lang cele trei tipuri de organizare m@nate exist mai multe teorii asociate
acestora, cum ar fiteoria descoperirii si cea acreatiei. Acestea dau de multe ori
rezultate contradictorii in trei domenii manageriale (fingn procese decizionale

%7 bid. (termenul in englezeste de fapt: ,muddied”).
%81dem p.788.

29 pid.

20 pid.
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planificarea afacerii). In aceste trei domenii fisxteorie face preditdiferite cu privire
la modul in care ar @ona antreprenorii sau managerii, arunctul comun al acestora
este apatia unui al treilea element care in momentul degizdefundamentedzsi o

creeai.

6.3 Abordarea transdiscipliriain practi@

Cele expuse panacum, permit conturarea unor aspecte practicealadedirii
transdisciplinare.

Un proces structurat, chiar de natartistica (asa cum am spus la 6.2) trebuie s
ofere Tncrederai curaj in: luarea deciziilor, #ianea conform deciziilor luate precun
n asigurarea sentimentului @ vom putea trai cu rezultatele propriilor decizii —
bune sau proaste. Faptdldeciderii au urmat un proces structurat céfem confort legat
de faptul & decidenii au luat cea mai buindecizie in circumstaele date. In condi de
incertitudinesi grad mare de complexitate chiarcea mai bua decizie poate duce la un
rezultat prost, dupcum chiarsi o decizie proadtpoate avea un rezultat favorabil (se
manifesi un alt nivel de realitate in ternarul intelectfs@maie).

Pe de alt parte acest proces structurat ar tretiuses aplice la toate tipurile de
deciziisi sa sintetizeze uritoareleaspecte / nevoi legate de decident

(a) a lua decizii cu mare rapiditate,

(b) sa faci fata presiunilor din situgile de criz,

(c) saincluda acest proces in managementul strategic (cazulfuami-achiziii sau
al unor procese juridicg) eventual, in managementul tactic al companiilor,

(d) sd poat fi transmis prin instruire,

(e) in vederea instruirii & fie adaptabil la cei trei timpi manageriali (linia-
considerat ca o resdrsmereu insuficient, descriptibil prin orageprograme, circular —
bazat pe perceja ciclurilor naturalesi pe atiunea “numai atunci cand este momentul
potrivit al ciclului temporal”, procedural — catme doar de indeplinirea unei sarcini

specifice); exigt un aspect conflictual al acestor timpi, §& numai prin faptul &

Pagina 143



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

ultimele doud tipuri nu presupun planificare, timpul nefiind cteerat o resusssi un loc
temporal in care sunt indeplinitetiagi®®*,

Cerinele memionate anterior cagm elemente contradictorii, iar descoperirea
unui astfel de proces structurat presupune mai dadét cuncgere. Cunosterea trebuie
sa includd mai mult decat o metadehnic. Cunoaterea are nevoie detébepciune iar
elementul cheie al Tgelepciunii este cunosterea limitelor cunoasterii. ,J[...]
intelepciunea apare doar n urma unei expegigorin inelepciune se creean metod
utila si neagirat stélucitoare — Tn cazul analizei statistice, de exemglhiar dag
accesibilitatea infornt@ei a crescut cu ajutorul Internet-ului, accesul daeast
intelepciune nu este cu nimic mai f44l"

intr-o astfel de situ#e reconcilierea se produce pe un alt nivel detegal cel n
care fungoneaz aceainselepciunedespre care am vorbit mai sus. Mai mult, faptul c
guvernaga corporatist bazai pe managementul riscurilor a devenit o necesiiate
domeniul de aplicabilitate este mult mai complexadecel considerat panacunf®,
exist si dificultati de disire a unui limbaj corect, adecwatinteligibil la cat mai multe
niveluri decizionalé®,

Se pune intrebarea: cum ar putea managdeid act de acest alt nivel de realitate
n care & se poat regisi acel element de reconciliere?

Murninghansi Mowerf®® menioneaa rolul pe care intuia 7l poate avea in
procesul decizional. Accesul la ac@asttuitie ar permite ca toate cerabe € fie
satisficute. Atat metodele tianale catsi cele intuitive ar trebui & fie combinate;
emgaiile trebuie 4 fie evitate in procesul de elaborare al deciziittar ar trebui folosite
pentru a declama aciune&® si pentru creterea sensibilitii in detectarea semnalelor, cu
condtia ca perturbgile sa fie impiedicate (sau luand ca reper capitolul @h)sgbilizarea
sa fie limitata la zonele marcate cu albastru. Structura metadigebui 4 permié acest

lucru.

%1 Robert J. Graham, ,The Role of Perception of Tim€onsumer Research”Journal of Consumer
Research Vol. 7, No. 4, Special Issue on Consumtidime Published by: The University of Chicago
Press Article Stable URL: http://www.jstor.org/d&B488687”, (Mar., 1981), p. 335-342.

%2 prof. Hossein ArshanTools for Decision Analysis: Analysis of RiskycB®ns,op.cit, p. 38.

253 Renn Ortwin, Risk Governance. A new concept for coping with éexrgechnological risksslides 6-7.
264 \Workshop 1 - Terminology” Brussels, EU Workshap Risk Governance, January 26, 2011, slide 10.
265 3, Keith Murnighan & John C. Moweap. cit. p.139.

%% |dem p.141.
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Insa discontinuitatea ntre cele doniveluri de realitate nu poate fi aborala
mod exclusiv raonal. Care ar fi acea etafi a unui proces structurat, prin care
decidentul g1 poati lua o mai bura decizie pe baze intuitive, atunci cand sotiile
rationale nu mai sunt suficiente?

in lucrarea lui Warren Benniswhy Leaders Can't Lead: The Unconscious
Conspiracy Continu&8®” sunt scoase in evidgnincerdirile repetatesi esecurile unor
decideni, fapte care au dus la apaiunor situgi in care liderii sunt stanjemi- dacg nu
chiar Tmpiedica sa condud, deoarece sunt consutnde rutiri. Bennis a sugeratic
indivizi cu aptitudini, n depliéa capacitate de a conduce orgatiiteg dau grg adeseori
pentru @& sunt absorhbi de tumultul micilor detalii cotidiene precugn de monotonia
asociai cu job-urile lor ob§nuite, o monotonie care le ia tot timguknergia.

Nu existi suficient timp pentru a gandi marile probleme, tpera descoperi
viziunea necesarorganizailor, pentru a privi dincolo de orizontul uzudh aceesi
lucrare sunt prezentate mai multe strategii peatavita aceste efecte negative, inclusiv
ideea & decidenii ar trebui si aloce timp special pentru astfel de actiyiitintuitive (a
face aceasta gandire la scarai mare). Ar fi obligatoriu ca deciddérsa blocheze date in
calendasi nu doar ‘prind’ niste timp atunci cand apare. Acest timp ar puteatédaine
sa fie devreme diminga, cand nimeni nu e in preajrgi cand decidentul este neperturbat
si odihnit; desigur fiecare decideri va gisi propriile sale momente pentru un astfel de
proces de cagientizare, in& un lucru e clar: trebuieisexiste un timp BLOCAT pentru
asa ceva. Dat acest timp nu exist alte sarcini vor epuiza tot timpul disponibil. Sera
si sugestia de a interggna cu ai oameni decat cu cei apropiagarzile palatului”, cei
care adesea gandesc exact ca decidentul avdiasi pe plac sau care au un interes clar
Tn a meiine lucrurile exact s cum sunt; iar aceasta necesih timp special alocat — o
cafea sau un pranz, sau vizite. Aceste dispot si extindi perspectivgi si mareasé
cunoaterea decidentului in alte zone.

Folosind Tn& concluziile din capitolul 4 se poate spung avand in vedere
functionarile de tip (S1)si (S2), decideni se refugiaz de fapt in ‘micro-management’

preferand o zahde confort, caracterizaprin incertitudine mai reddsunei zone in care

%7 Bennis, Warren G.\Why Leaders Can’t Lead: The Unconscious @merentat spiracy Continues
Wiley & Sons, Incorporated, John, ISBN 15554215P®%%542-152-0), p.101-105.
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incertitudinea este makg in care ar trebuizsia decizii pe baze intuitive. Decidé@nau
experiea faptului @ accesul la intuyie nu este faciki nu se poate realiza in mod
simplist — iar in concluzigecizia lor aresanse serioaseidie gresita. Este momentul in
care intervine frica desec, o frici prin care este blocat procesul decizional. n meet,
tendina spre micro-management se datoieddcii, neacceptrii unui alt tip de
incertitudine, fuga de deciziile de anvergurare ‘cantresc greu’. Se poate obseraa
parte importarit a acestei ‘analize paralizie’ se datoteanor comportamente iaate,
bazate pe premise eronate, dintre care cea mairiamgoeste aceeaacdeciziile bune
produc rezultate buneChiar daé teoretic decidentul poatetétege @ rezultatul unei
decizii bune poateasnu fie bun in practig lucrurile nu stau deloga.

Cele prezentate in aceasicrare, reconfirr faptul & atunci cand deciziile sunt
importante, nu exigtraspunsuri corecte in mod absol&blosirea modelelor matematice
si a programelor de computer nu face de@adadauge la confuzie pentrda schimkirile
minore n ipoteze sau estim ale variabilelor cheie pot duce laspunsuri cu totul
diferite. Problemaamane seriog@sdeoarecechiar in aceste condi, decidentul trebuie
si ia 0 deciziecat mai coreétsi sa suporte conseciale. Prin rezultat pot fi judega
corect numai decidgin care iau decizii in condi deterministe (de exemplu, iau acgla
tip de decizii, In mod repetat - gdri de cont bancar, operatori de ghi, etc.). Cand o
singuéi persoad ia multe decizii dar de importgn redud, efectele sansei se
compenseaz si istoricul rezultatelor are sens datadiégii numerelor mari.

latai de ce unul elementele pentru ameliorarea procedahizional este crearea
unei culturi a experimeitii, care s tolereze greelile®®® Daci ceva trebuie evaluat,
atunci va trebui evaluat inguprocesul decizional. O concluzie simiaii apatine lui
Talelf®® care in interviul acordat lui Allan Webb, recomamdanagerilor din companiile
ne-financiare &si asume la maxim riscurile/ oportufitite caretin de ,lebedele negre”
cu consecite pozitive, atunci cand costurile aferente aceasiniri sunt mici. In
paralel, acgtia ar trebui &si reduc expunerea f& de ,lebedele negre” cu conseg@n
pozitive. Taleb are o frazmemorabii: ,[...] Daca riscul te cost puin, asuni-ti-I cat

28 7eger Degraeve, ,Smart Decision Making — The RéIResults and Intuition in Modern Business”
Submitted by Jitendra Jain on Hotel Internet Marigeon March 8, 2009
http://hotelemarketer.com/2009/03/08/smart-decisi@king-the-role-of-results-and-intuition-in-modern
business/

29 Allen Webb,op.cit, p.3.
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poti de mult. Asa este generatcresterea economic Nu4i fie frica si fii agresiv, dag
asta te cogtdoar ptin. Practi@ mai mult incerarile succesive. Inwé si dai grg cu
mandrie, relaxarsi plicere. Ing cu privire la expunerile dre consecite negative,
trebuie 4 le reduci cat mai mult, &dgand redundae, alocand mai multe fonduri pentru
asiguari [...]” 2% Cum evalam insi cat de grave pot fi consegifesi cat de mari sunt
costurile necesare unui efort de prevenire? Estei@ele un int un element.

Acest element s-ar putea exprima printr-o exprefstul de spandid in
limbajul comun: ,decidentul trebuiei sloarmi pe problema pe care decidentul a definit-
0 precumsi pe soldile pe care decidentul le-a propus”. Se va cresiljpldatea ca
decidentul & perceap mai multe niveluri de realitate, in afara celueniiat accesibil. O
reconciliere devine posiliilla un alt nivel, iar decidentul va incercafge in acord cu
aceasta reconciliere.

Trebuie remarcat de asemeneaele dod ternare epistemologice (obiectivitate —
subiectivitate — complexitategi (intelect — corp — sentiment/enqi®) se regsesc, se
ntalnescsi permit o schimbare de atitudine. Rétde despre un asemenea proces sunt
destul de numeroase, cele mai cunoscute fiind dieldbasmele orientale, de exemplu
atitudinea vizirului Giafar, care cginentizeaz deplin situgia in care a ajuns atunci cand
este pus in fa unei probleme imposibil de rezolatpentru care trebuieagaspund cu
viata. Contient si acceptandyt situaia, Giafar §i rezolha cat mai grabnic indatoririle
lumsesti si se cufund intr-un somn profund, in care se diZolate prejudegile si
orbirile si in care devine sensibifite Tegul Ascuné’™.

.,Noaptea e un sfetnic bun”, nuga?

6.4 Concluziile capitolului.

in mod uzual concluziile cu privire la Imbitatirea managementului riscuriler
al proceselor decizionale se pot rezuma la netesitde a reduce erorile/ iluziile de

cauzalitate folosind analiza cauzeladicina. Concomitent, decidginar trebuie § caute

10 |pid.

21 One Thousand and One Nights - The Three Apple®sctit si sub numele de Hikayat al-sabiyya 'I-
mugtula ("The Tale of the Murdered Young Womantih, Robert (2003), The Arabian Nights: A
Companion, Tauris Parke Paperbacks, p. 65, ISBN@4&#331 (2003).
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soluii alternative, in baza acestor decidisa agioneze. Acest mod de abordare ar avea
sens pentru modele deterministe, in care decmifecte sunt apreciate numai in faac
de calitatea rezultatelor.

Totusi marea majoritate a problemelor seiafib semnul complexifi si deci in
condiiile complexittii si al managementului in condide risc nu se vor mai aplica
modelele deterministe, iar evaluarea se va facepmiai conform rezultatelor procesului
ci dupa acuratéea cu care a fost respectat procesul deciziomattatat conform unei noi
abordiri. Pentru exemplificare, decurgéand din problemanglexititii aparsi problemele
care tin de modul cum poate fi reglat pragul de degae al unor awwni, sau
posibilititile de modelare cu ajutorul cadrului de refgrial factorilor umani (,modelul
svaiter”) si considerarea efectelor stres-ului asupra @alitcompromisurilorsi deci al
deciziilor facute de deciden

lata de ce decidail au nevoie de un proces decizional, un procegsirat prin
care decidentulaspoat lua o mai bua decizie pe baze intuitive, atunci cand side!
rationale nu mai sunt suficiente. Acest proces aruirebofere o cale are inelepciune,
citre depsirea acelor limite a ale cungarii de la care devine posibiintelepciunea.

Existi mai multe teorii alternative cu privire latamea antreprenorial insi
indiferent de tipul de awne antreprenorial si de tipul incertitudinii sau riscurilor
conform drora sunt al@tuite organizgile, procesele decizionale trebui@ ssigure
sentimentul & vom putea #i cu rezultatele propriilor noastre decizii.

Imbunititirea presupune 78 nodi abordare, careigungioneze pe fondul unei
culturi a experimeitii. Abordarea trebuieastina cont de mai multe aspecte cum ar fi
modurile Tn care decid@nactioneaz dupa ce au luat o decizie, precuinnecesitatea ca
decidenii sa urmeze un proces structurat. Un prim element @eagsui proces structurat
ar fi alocarea unui timp specific pentru procesade decizie. Un alt elemenine de
prezema unei atitudini careaspermit intuitiei si se manifeste. Decidentul trebuiess
formeze o intuie, 9 invge 4 aiba incredere in aceasta si o0 foloseast in masura
capaciitilor, una din cele mai importante capégifiind aceea de a fi inh acord cu sgéu
care a rezultat din reconcilierea intuitiv

Din perspectii transdisciplinat, acest proces structurat trebuie permitt ca

informaia reaf sa devira accesibti in momentul saltului intre niveluri de realitafeest
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salt se produce numai in discontinuitateagtlar Ascuns. Soltiile, indemnurile &tre o
decizie sau alta provin numai din acea&dransmisia de informe se produce numai
prin aceast legatura cu Tegul Ascuns. Din acest motiv este deosebit de impbrta
decidenii sa fie sensibilisi sa poate transmite cu cat mai niulacuratee aceagt
informaie, evitand tent@a de a manipula acedsnformaie sau canalele prin care este
transmig.
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CAPITOLUL 7. STUDIUL DE CAZ

Studiul de caz se refetta necesitateai posibilitatea de a alme cea mai bun
decizie posibil la un moment dain cadrul unui grup de angaja pentru acest grup de
angajai, intr-un context corporatist.

Deciziile se refer la probleme reale, comune tuturor particijdan fapt pentru
care pe lang deciziile propriu-zisesi agiunile care decurg din acestea, un rezultat
important este posibilitatea de a imbiagi procesul decizional.

Impreuri cu participarii la sesiunile de lucru am identificat limitelesdiplinare
si am aplicat cateva imbétitiri de metod n lumina constétilor teoretice carein de
abordarea transdiscipliriarTrebuie precizatacprocesul decizional face deja parte din
practicile curente de management specifice mai anugntitti legale care deruleaz

programe de invesii sau dezvolf noi afaceri.

7.1 Proces decizional pentru identificarea risougi a masurilor de
prevenire. Imbuditatirea acestui proces.

Acelsasi proces decizional a fost urmat in mai multe gitwkferite, la diferite date
calendaristice de-a lungul unei perioade de 17 l[iviocesul decizional a fost structurat
n etapele generice de identificare, evaluare, tifiare, elaborarea planului detame.
Etapele generice aimas neschimbate indiferent de contexti m®xistat un moment in
care s-au schimbat semnificativ tehnicile asodiatgrei etape.

Cele patru etape sunt tipice pentru companiile sarn¢ angrenate in proiecte mari
de investiii si modernizri sau care trebuieiga decizii cu privire la restructuraggsau
deschiderea unor noi linii de afaceri. Softwaretillzat nu este decat un element auxiliar
care permite realizarea de registre, talelapoarte, cu rol in comunicarea pericolelor,
nivelelor de risc asociatg a masurilor de tratare necesare. in anumite gituia care a
fost necesarasse modeleze o sittia complex, a fost folosii si o simulare Monte Carlo.

In acest context se poate spurieptocesul decizional folosee preponderent
metode calitativesi ocazional intrebuig@gaz metode cantitative, in scopul gierii
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eficienei procesului (reducerea duratei de decigiemplicit, a costurilor legate de
participarea decideitor).

Numarul de sesiuni este suficient de mare pentru drdys modul in care s-a
facut Tmburtatirea procesului in oricare din etapele m@mate. Elemente specifice ale
acestui proces (planifid, tabele, fotografii, instrumente de lucrgpacum s-a des§urat
pe parcursul mai multor sesiuni sunt prezentaté&nexa A.13 instite de explicédi

concise.

7.1.1 Obiectivele cercaii.

Participanii trebuiau 4 decidi asupra unocategorii de probleme caracterizate
prin diferite grade de incertituding prezentand riscuri specifice. Pe l&ndeciziile
propriu-zise, am ur#rit si posibilitatile de Tmbudtatire a procesului Tn sensul adégv
acestuia la abordarea transdisciplin&hiar daa in acest moment se poate considéra c
am definit destul de clar o ,met@idaceasta poatei trebuie 4 fie adaptat situgiei
decizionale specifice. Mai mult, existn potemial de Tmbuigitatire Tn ceea ce prigee
calitatea particifirii decidenilor. Acest poterial urmeaz si fie valorificat Tn perioada

imediat urnitoare.

7.1.2 Participam.

Participanii erausi sunt direct interegade deciziile luate pentruicei trebuie &
trailas@ cu rezultatele acestor decizii. Luand parte lacgsal decizional eisi
indeplineau o sarcin de serviciu. La fiecare sesiune de identificae@aluare,
cuantificaresi elaborare de decizii cu privire la gestionareaurilor a fost obligatoriuas
fie intocmi& o listi de prezetd. Pentru scopurile acestei ldadr numele nu au fost
merntionate in lucrare sau anexele la lucrarea ibgbuie mefionat @ astfel de
inregistéri ale particigirii existi. In medie la fiecare sesiune partici sau 6 decidei
exclusiv facilitatorul.

Trebuie mefionat ca sesiunile au avut loc in limbile englefrancez sau

romars, in fungie de organizga care gzduia sesiunea, darde componega echipei.
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7.1.3 Procedura.

PRECIZARE 1: fiecare pas procedural va fi prezerdatfel incat & fie
evideniata imburitatirea care i-a fost adasPrezentarea sinteli@ acestor Tmbuitatiri
este ficuti la 7.1.4.

PRECIZARE 2: exist mai multe sesiuni organizate pentru un proiedt/age

decizionad.

Paii proceduraliasa cum erau definti n primele sesiunj sunt urnitorii:

7.1.3.1 Planificare

Sesiunea este prograrhatu cel ptin zece zile lucitoare inainte, de atre
decidentul principal, care este persoana careemgonsabilitateai deci cel mai mare
interes ca procesul decizional fee cat mai eficacgi mai eficient. De regdl acesta este
fie un manager de program sau de proiect, fie usrdomator de divizie in cadrul
respectivei corpota. Acest responsabil defigie locul, ora, nurirul si competegele
participanilor la procesul decizional. In acest sens un etgnimportant il constituie
facilitatorul, care primgie si el notificarea respectiv in toate sesiunile m@onate, am
avut rol de facilitator.

7.1.3.2 Alocarea de resurse

Durata ntalnirii precumsi dotarile tehnice necesare bunului mers al sesiunii sunt
definite de responsakgl facilitator. Facilitatorul valideaz componeta echipei propuse
de responsabil, Tn sensul exigiEntuturor competgelor necesare. In mod uzual, n
timpul sesiunii trebuieasfie disponibik: o tabk de scris, alh sau neagrsi pe care % se
poat scrie cu cel pin patru culori distincte, dintre care dotrebuie & fie obligatoriu
rosu si verde. Mai este necesar un videoproiector pefiaiza de completare a registrului
de risc, iar amenajaredlis pentru sesiune este una giiita pentru orice tip dgedina.

Nu existi 0 recomandare speciapentru software-ul utilizat, Tiseste preferabilasse

poati consemna rezultatele intr-un registru de ris@lieei un fgier Excel.
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7.1.3.3 Particularizarea sesiunii la proiectuldaits decizional de evaluat

Criteriille pentru evaluarea sevétii consecinelor precum si cele pentru
asocierea de probabitit acestor consecja sunt definite de echigsi mentinute pe tot
parcursul proiectului/ situgei decizionale, in toate fazele.

7.1.3.4 ldentificarea pericoleler oportunittilor

Sub indrumarea facilitatorului membrii echipei ndéca pericolele sau
oportunittile, intr-o maniex de tip brainstorming; pericolele (marcate cuu)osi
oportunittile (marcate cu verde) sunt listate pe daddtfel incat g fie vizibile pentru
toti participantii.

7.1.3.5 Cuantificares ierarhizarea riscurilor asociate

Sub indrumarea facilitatorului, membrii echipeifimciie de expertiZ, agreeax
valori pentru severitatea consegeilor si probabilitatea de ocurgha acelui pericol.

7.1.3.6 Stabilirea awnilor necesare pentru tratamentul riscurilor

Echipa agreedzsi propune una sau mai multe posiliitde tratare a acestor
riscuri. Sunt desemgiaresponsabilisi stabilite termene pentru executarea respectivelor
agiuni.

7.1.3.7 Stabilirea nivelului de risc, in cofiite Tn care s-a aplicat tratamentul

Decidenii presupun g tratamentul a fost aplicat reevalueaz riscurile, intr-o

manies similam lui 7.1.3.3.
PRECIZARE 3: procesul se repepari cand fiecare din pericolele sau

oportunititile identificate la 7.1.3.3 au fost analizateezultatele inscrise in registrul de

risc.

7.1.4 Rezultatele studiului.

In Anexa A.13 este prezentai centralizare a datelor despre studiu.
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Procesul decizional a fost utilizat in 43 de prt@esau situgi problematice n
care trebuiau luate decizii. In total au avut Id#4 1de sesiuni in care a fost utilizat
procesul decizional. Pentru fiecare proiect/sieuaecizional au avut loc mai multe
sesiuni, nurirul maxim de sesiuni pentru un proiect fiind 6 &l minim fiind 3,
rezultand in medie 3,58 sesiuni/siigadecizional. Numirul de sesiuni planificat este
influentat Tn special de amploarea siiaa decizionale (de exemplu, exprirdaprin
bugetul alocat unui proiect sau prin impactul pogtmpe care il are respectiva sified,
fiind mai mare pentru proiectele mari/ siila decizionale cu impact mai mare. Sifiaa
decizionad cu cel mai mic impact se refela un proiect avand un buget de 320.000 euro,

iar la extrema cealalise affi un proiect cu buget de 80 milioane de euro.

.....

aferente pasului procedural ,Planificare” (pasul.3.1). in tabel, perioada este maicat
cu galben pal.

Cu ocazia sesiunii 13, in contextul unui proiecpamant de invedii la o
rafinirie a ajrut necesitatea unei imhbitatiri a pasului 7.1.3.4 ,Identificarea pericolelor
si oportuni@tilor”. Sesiunile 14 — 25 (zona margatu roz) au permis introducerea unei
noi tehnici de ,scoatere la suprgifa cunosterii” (knowledge surfacing). Tehnica este
utilizata si Tn acest moment, prin intermediul unei diagrammeersate cauz — efect.
Tehnica esteadaptatia din binecunoscuta ,fishbone diagram” introdlude Kaoru
Ishikawa?"?

in forma ei original, aceast tehnici este destindtdescoperirii cauzelomidicina
care pot produce un eveniment nedorit. Folosindstaogersiune adaptata tehnicii,
decidenii proiecteaz catre viitor obiectivul dorit, il formuleaz foarte clarsi revenind
pas cu pas de la viitorul doritatce prezent, determinevenimentele/ aiinile si
elementele necesare in prezent pentru indepliobEsctivului.

La sfasitul sesiunii 23 (zona marcatu albastru deschis) aapt posibilitatea
tragirii acestor diagrame folosind un software speadliAcolo unde a fost posibji
cerut, a fost folosit acest software. Cu toate teegesin unele proiecte diagramele au

continuat § fie trasate manual, lucru preferat uneori gelsoftware.

272 Kaoru, Ishikawa, ,Guide to Quality Control”, Asid@roductivity Organization, UNIPUB, 1976, ISBN
92-833-1036-5.
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Incepand cu sesiunea 41 (zona maraat fond verde), in acord cu abordarea
transdisciplinat, a devenit posibil ca tehnica anterior menat si fie suplimentat cu
sesiuni de evaluare mai detaliate, referitoare Enomit problematid (perturbai in
contextul economic regional, problematiéaatii si securiitii in muna in timpul unei
opriri completesi de lungi durat a unei rafidrii). In urma acestei suplimefit este
Tmburatatit cu predilegie pasul 7.1.3.5.

Se poate spunei dupi sesiunea 76 metoda s-a apropiat de forma ei actiigh
ce a inglobat un nuin mare de Tmbuitatiri; 0 oarecare omogenitate rezigt din forma
de raportare a rezultatelor sesiunii. Suplimentadaptabilitatea metodei permite
adiugarea sau eliminarea anumitor elemente tehniesuprsi punerea accentului pe
anumii pasi ai evaluirii, in funcie de specificitatea sittiai decizionale. De exemplu, in
sesiunile 10%i 102 a fost posibil&fie inglobatesi rezultatele unor simati Monte Carlo
cu privire la bugetsi planificare. Invers, In anumite sitiiadecizionale (ptine la nunar)
nu a mai fost necegatrasarea diagramelor de la pasul 7.1.3.4.

Asadar Tn urma studiului de caz se poate observa auwst perfegonat o
metodi in urma unei abogdi transdisciplinare. Motivga pentru aceste Tmbatatiri si

respectiv, implicgile acestor modifigri este detalid@itin subcapitolul urritor.

7.2 Concluziile studiului de caz.

Scopul principal al acestui studiu de caz a faspermit definirea unui proces
decizional caresdepiseasd limitarile proceselor decizionale folosite in prezeya eum
au fost acestea descrise n lucrarea ghe esi nu se poate spund an astfel de proces a
fost gisit, abordarea transdisciplidacreeaz posibilitatea de a-I Tmbudtati, iar atunci
cand subiectivittile decidenilor reusesc 4 realizeze un anume tip de acord, procesul
decizional in forma agreafn acel moment permite pherea unor decizii cu adanat
bune.

Numirul mare de itend ale procesului decizional, precuynaplicarea acestuia la
un nundr mare de situ@, participani, impact al consecielor, au permis evaluarea
calitatii deciziilor la o scat mai mare de timgi nu numai in momentul producerii

acestora. Toate deciziile s-au dovedit a fi acd®letapentru situgile descrise, in sensul
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ca proba timpului nu a scos in evid&mpierderi care &fi rezultat in urma acelor decizii.
Acest lucru poate fi explicat prin asimetria nggicdecidenilor in raport cu pierderilgi
respectiv oportunitile de catig, cu alte cuvinte particip@inau reuit sa se apere foarte
bine de conseciale potegial negative pe care le identificagel,necunoscutele
cunoscute” ga cum au fost meionate in capitolele anterioare ale krgrde faa). Au
existat foarte pine cazuri in care s-au produs situabsolut nepreizute (,necunoscute
necunoscute”), Trisimpactul acestora a fost mit usor de absorbit prin marjele de
sigurana pe care echipele decizionale le giayses.

Asadar practicilesi procedurile curentesii demonstreaz validitatea pentru
niveluri uzuale ale incertitudinii. Tojupe lang ceea ce poate fi considerat o practic
uzuah, faptul ca decidertii au aplicat si imbunatatit procesul le-a permis 4
dobandeasé un grad mai mare de incredere in ceea ce au decifcest element are 0
importana foarte marei pentru ducerea la bun s§éra agiunilor corective. Eficacitatea
si eficienta actului managerial este mult spori atunci cand actul este insgt de
increderea In ceea ce este Hyftuit. In mod misterios, acea incredere reducesinsu
nivelul de severitate pericolulgi nu numai (cum foartesor s-ar putea crede) percep
unui anume nivel de severitate. Desigur avand utere cele discutate in capitolul 5
despre fungonarea de tip S1, o astfel de teigpoate & se manifeste imediat iar in
consecim, vigilenta participagilor s-ar putea reduce. fatleci @ in timpul unei sesiuni,
unul din eforturile (invizibile) care trebuie depusine de mentinerea vigilentei
participantilor cu privire la intreg contextul decizional.

Din punct de vedere al Tmbitdtirii procesului, fiecare iniativa de imbuiitatire
a avut un fundament deja prezentat in celelaltéataple tezei. Primul exemplu, cel al
Tmburatatirii  activitatilor aferente pasului procedural ,Planificare” (pbs/.1.3.1),
marcat cu galben pal in tabelul din anexa A 13)st fundamentat pe necesitatea de a
BLOCA un timp special pentru un anumit tip de deciasa cum precizasem in
subcapitolul 6.3. Aceastnecesitate a devenit evidéndupi primele 11 sesiuni, iar
respectarea acestei ceena avut o contribiie foarte importarit pentru procesul de
Tmburitatire. Trebuie precizatacun aspect importanine delimitarea duratei sesiunii,

n acord cu constaile de la capitolul 5, anumea dungionarea de tip S2 nu poate fi

mentinuta indefinit. Din punct de vedere organizatoric seea nu trebuieasdepiseasd
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90 — 120 minute, sau dasitugia decizional este complex se pot organiza in aceea
zi dowa sesiuni succesive dar cu pauze de cgh@@0 minute intre sesiuni.

Al doilea exemplu de Tmbutatire - pentru pasul decizional 7.1.3.4 ,Identifiear
pericolelorsi oportunititilor” - este bazat pe consiate expuse in subcapitolul 4.3.2.4
si pe larg in capitolul 5, referitor la disponibdliea informéei si tehnicile de integrare
vizuak. Se poate concluziona tehnica folosind diagrama inversaiauz — efect este o
metod: foarte puternig de ,scoatere la suprafiaa cunogterii” (knowledge surfacing).
Functionarea de tip S1 nu este in nici un caz jen@tde procesul decizionaki este
chiar folositi. Decidenii pot ,vedea” cum arat viitorul pe care l-ar putea crea pot
identifica cu acurate consecitele posibile. Pe larigacest efect existsi elementul de
participare la decizie tofi sunt capabili & influeneze viitorul sau & aibd o pirere
despre acesta. Se poate spunésgi initial, decidefii manifestau o reticga cu privire la
processi interesul era minim, doar la nivelul curiagit pentru ,0 ali metod”, treptat a
nceput § se manifeste un element gmoal favorabil, in sensul stinixli percepiei
semnalelor. Tol au existasi situaii putin frecvente, in care acest element gormal s-
a amplificatsi a trebuit chiar Tngidit.

Consensualizarea este mult majoara atunci cand referia este obiectiy
,<dinaintea privirii”. Posibilitatea eviderata in sesiunea 23 (trasarea diagramelor folosind
un software specializat) a permis optimizareaaitiii timpului in condjiiile unei durate
limitate a sesiunii, dagi a clari&tii si calitatii estetice a diagramelor. Taiwe interesant
de remarcatZin anumite culturi organizianale, decidetii au preferat ca diagramelé s
fie trasate manual nu cu ajutorul soltiei software deoarece exisdenz#a de ,natural”,
senz@a c riscurile sunt mai asumate.

A treia Tmbutatire a pasului 7.1.3.5, a constat in posibilitateaadsuplimenta
evaluirile cu sesiuni de evaluare mai detaliate, refargola o anumit problematid.
Comparativ cu ceea ce precizasem la 7.1.2, anuimde participafi poate crete
considerabil (nutirul maxim a fost de 78). A devenit posibil ca padga diagrama
anterior metionat s fie introduse biletele colante. Acest element tariinsentimentul
de participare, dagi intelegerea (de tip S2ji desi decizia pare a fi colectly indivizii nu
Tsi dizolva identitatea in masa de decigderDesi toti se supun acelorgi reguli,

decidertii r aman indivizi, iar parerea lor individual a conteaz si poate fi vizuta de
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toti. Utilizarea metodelor cantitative (de tip simelawlonte Carlo) permite ntregii
echipe 8 vada care sunt riscurilgi oportunittile si si-si ajusteze concluziile pornind de
la acele rezultate, Tagrebuie acordato atemie special prevenirii efectelor de ancorare
n sensul pe care l-am mamat la 4.3.3.2.

Cele spuse s-ar putea exprima prin aceeadiferent de imbuitatirile aduse
procesului sau de calitatea procedurilor sauirdotehnice disponibile pentru acest
proces,decizia coreci se oltine atunci si numai atunci cand intre decideni este
realizat un acord de o natuti speciah. Acest acord ar putea fi descris caleschidere

citre Tertul Ascuns”.
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CONCLUZII

Abordarea transdisciplinar a problematicii referitoare la management-ul
riscurilor si al proceselor decizionale nu are ca finalitatecdperireai enurtarea unei
super-metode, meta-teorii/ discipline sau apaminei noi combing@ de discipline, ci

ofera posibilitatea unei noi telegeri.

Concluzii generale

Terminologia utilizad genereaz si va continua 8 genereze dezbateri.

Cercetarea a debutat cu mai multe coastgbrintre care se pot enumera
multitudinea de sensuri pentru cuvéntul ,risg” al conceptelor asociate cu acesta
(incertitudine, pericol, cri#) precumsi modificarile de sensi de formi pe care aceste
concepte le suférin momentele de tran@ (istorice sau de schimbare de mentalitate).
Chiar daé definitiile sunt acceptate din punct de vedere formaél&gerea conceptelor
este dificil de realizat, probabsi datorita faptului & definitile teoretice sunt foarte
subiective sau faptuluiacexperierele din trecut se aflsub semnul incertitudingi nu
pot fi o baz pentru definirea probabiiitilor si a rgionamentelor probabilistice. Sitia

pare a fi una in care ,[...] conteanumai cine e gpanul®’

pentru a cita din Lewis
Carroll, daé@ achugam si constatareaariscul nu poate fi definit opegianal sau & din
cauza comunigii deficitare, judedtile pe care oamenii le fac pot fi gie si/sau

irationale, chiar in situa simple.

Perspectivele disciplinare nu pot oferi o mai buimyelegere a problematicii
management-ului riscurilagi al proceselor decizionale

Din prezentarea mai multor perspective disciplirarezultat un element evident
de redugonism referitor la metodele utilizate. Perspedewdisciplinare sunt specializate
n anumite tipuri de incertituding Tn mod nesteptat, perceja, intereselei emaiile

decidenilor influenteaz sensibil deciziile. Nu trebuiedasne mire atunci constatle

273 ewis Carroll, Through the Looking-Glad$BN 1593772165, (Raleigh, NC: Hayes Barton Press,
1872), celebrul dialog al lui Humpty Dumpty, p..72
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obiective cu privire lagecurile de guvernah ngionak sau corporatistsi la inegalittile
economice periculoase. Cauzele acestoramde modele, ci de utilizarea abuzisau
incorstienti a acestora. Desigur eXisgi nevoia de perfgonare a modeleloxki
metodelor (de exemplu, prin revalidarea cortiaumodelelor pornind de la date empirice
corecte), dar provocarea principapare datorit complexititii problematicii pentru care
este insuficierit doar o abordare reduenisti. Atat in scopul unei descrieri mai corecte
a deciziilor in condii de risc catsi pentru ca deciziile luateagpoat fi suportate de
decideni, este recomandato combinare intr-o propge cat mai just a analizelor

redugioniste cu cele holistice.

Problematica este abordat transdisciplinar prin ternarul epistemologic
obiectivitate — subiectivitate — complexitate.

Sunt identificate tendie divergentesi convergente ale abafdlor disciplinare,
precumsi zone de contact intre teogii discipline. Teoria culturéla riscurilor poate fi
considerat ca un exemplu pentru modul n care pot fi incluskientele culturale n
analizele politicesi sociale. Explicand fiecare doar aspecte limitate gestioérii
riscurilor si deciziilor in condiiile complexittii, teoriile psihologice se intalnesc cu cele
ne-psihologice iar dato#éitdinamicii acestor teorii, rezultatelg@ concluziile acestora
diverg in anumite aspectg converg in altele. Concluzia esté& pentru #irgirea
orizontului de observarai interpretare, metodele disciplinare pot fi praa¢ém in
dinamica lor, in raport cu elementele ternaruluiisimologic obiectivitate -

subiectivitate — complexitate.

Elementul subiectiv nu trebuie: $ie privit ca un obstacol in calea pergeg,
evaluirii si luarii unei decizii corecte, ci ca un ingredient indensabil procesului
decizional. Domeniul decizional traverséamai multe niveluri de realitate.

Indiferent de dezvaditile disciplinare atat in zona clagjame-psihologig, catsi a
celor din zona psihologic abordrile exclusiv disciplinare nu rgasc si ofere
decidenilor acea incredere cu privire la evaluarea riscurilogi la fundamentarea
deciziilor. De asemenea a rezultdt gentru a Tmbuitati procesele decizionale este

necesar & dispunem de o felegere nody mai profund, lucru posibil prin abordarea
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transdisciplinat si deci prin raportarea la postulatul ontologic rdée la nivelurile de
realitate. Pentru toate metodele disciplinare, tiiearea nivelurilor de realitate atat ale
obiectului catsi ale subiectului se poate face pornind de la finé de metod desi nu
toate limirile de metod sau teorie ne aduc la limita unui nivel de resditeDin
perspectiva ternarului epistemologic obiectivitatsubiectivitate — complexitate, aceste
limitari/ erori/ iluzii sunt deosebit de utile deoareamit trasarea unei frontiere pentru
domeniul decizionalsi mai mult, ofed constatarea ac acest domeniu al deciziilor,
traverseax mai multe niveluri de realitate. felegerea devine posibilnumai daa
raporim ceea ce se intanigh ceea ce este modelat prin teoriile de oriceRekultatele
acestei confru@ti au Tn mod inerent, caracterul unor concluziitipde si deci vor trebui

Si permif ca investigaa si continue iaintelegerea 8 prind a viata.

Semnalele pentru sityide de risc provin din mai multe niveluri de réalte.
Existz trei elemente esg@ale in producerea unei decizii de managementisalrilor.

in accepiunea de agri, conform experigei si Intelegerii existente existtrei
elemente principale ale managementului riscugil@ proceselor decizionale: per¢ep
evaluareai decizia-agune. Fiecare element trebuie studiat separatetatele trebuie
sa fie armonizate ulterior. Faptuk@mul este o componenesemiala in procesele de
percepie, evaluaresi gestionare a riscurilor, precugn in toate procesele decizionale,
face ca problematica legatle obiectivitate, subiectivitatg complexitate & se aplice

fiecarui element din procesul decizional.

Rolul emailor in actul decizional este studiat din perspeat ternarului
epistemologic intelect — corp — ened sentiment.

Referitor la capacitatea decidéor de a percepe semnaiede a evalua semnalele
pentru pericole sau oportufiit este importantactorul timp, mai precis durata necesar
pentru percegi si prelucrarea semnalului Tn raport cu scara temparéntregului proces
observat. Aceastdurati este cu atat mai mare cu cat complexitatea dorherstudiat
este mai mare. In condie complexiitii aparsi problemele cargn de modul cum poate
fi reglat pragul de declaare al unor atuni. Subiectivitatea decidentului se reféa mai

multe niveluri de realitate ale subiectului, ceea ®orienteaz cercetarea atre
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posibilitatea existeei mai multor niveluri de realitate discernabilgatda funcionarii
emgiilor si sentimentelor. Exidtun corespondent fizic, organic pentru aldipuri de
functionari emagionale: emd@i propriu-zise (S1)si simtaminte (S2). Emgile si
simamintele (S1si S2) permit recunaderea unui alt nivel de realitate, diferit de ckl a
rationamentului probabilistic. Din perspectiva unuivei de realitate luat Tn izolare, din
punct de vedere al emitor si simtamintelortrebuie si existe un alt nivel de realitate
Tn care nu exisé repetitie iar experiera nou si fie mult mai probabi si accesibii.

Dat fiind & la nivelul de realitate al ti@namentului probabilistic erorile de
decizie se repétfoarte frecvent, aceasta duce la ideea de refigtbsi aplicabilitate a
legii numerelor mari pe acest nivel de realitat#a constairile Tn urma érora este
introdus ternarul intelect — corp — enad sentiment in ceea ce prie cuantificarea,
ierarhizaressi prioritizarea unor decizii. Contradite sunt percepute cel mai frecvent
prin deciziile importante pe care nu le-am luapatece acestea n&man in memorie
cel mai desi mai pregnant. Acesteast contradictorii se afl pe unulsi acelgi un nivel
de realitate, iar reconcilierea lor se produce pelt nivel de realitate. Un exemplu in
acest sens ar fi frica de a lua decizii importangoarece existriscul $t nu putem
coexista cu efectele acelor decizii. Rezumand,osgepformula & frica de a lua decizii
importante ne impiedicsi ne implinim visele, iris pornind de la aceastonstatare,
constientizand cat mai sincersi mai complet acest faptputem descoperi ceva mult mai
profund,aflat la alt nivel.

Asadar prezega emaiilor in actul decizional este un fapt de care edtkgatoriu
sa setina cont. Oamenii sunt limitain capacitatea de a prelugidolosi emaiile si deci
n capacitatea de atana. Cu ajutorul celor dauernare epistemologicelfiectivitate —
Subiectivitate — complexitatg intelect — corp — emie/ sentimernt este posibil %
ntelegem agunea Tegului Ascuns. Amaogealasi insensibilitatea psihologicreferitor la
rolul emaiilor si al sentimentului este un semn de punere in pazgndaé nu chiar o
uitare a Teului Ascuns. Prin aceasta pentru decidee manifest un pericol major,
acela de a fi condamnda o perpetd lipsa de inspiréie atunci cand nu sunt idn
considerare deatre ,zei”. Dincolo de aspectele morale mefer aici in special la orbirea

n raport cu sursa princigatle informaie, manifestat prin Tegul Ascuns.
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Imbunititirea proceselor decizionale presupune exigierunei culturi a
experimentrii si a unui proces decizional structurat.

Pe lang rezolvarea unor probleme practice imediate prdadstizional ar trebui
sa ofere o cale d@re nielepciune, dtre depsirea acelor limite ale cuneirii de la care
devine posibil intelepciunea. lat de ce decidgn au nevoie de un proces decizional
structurat, prin care decidentudl poati lua 0 mai bua decizie pe baze intuitive atunci
cand soluile rationale nu mai sunt suficient®in perspectii transdisciplinat, acest
proces structurat trebui@ permit ca informaia reaf sa deviri accesibid in momentul
saltului intre niveluri de realitatéAcest salt se produce numai n discontinuitatea
Tertului Ascuns.

Din punct de vedere practic, participiata un efort decizional trebuiei se afle
n acord, un acord care ar putea fi descris ggeschidere atre Tertul Ascuns”. Cea
mai burd descriere disponiliila acestui ,moment al posibiitlor” o ofera acad. prof. dr.
Basarab Nicolescu in cartea sa ,Ce este Realitatga?] Cele doui zone de non-
rezistema ale obiectuluisi subiectului transdisciplinare trebuié fie identice pentru ca
subiectul transdisciplinaraspoati comunica cu obiectul transdisciplinar. Fluxul de
informaie ce traverseazin mod coerent diferitele niveluri de realitateolaiectului Ti
corespunde un flux de cgiinta ce traversedizin mod coerent diferitele niveluri de
realitate a subiectului. Cele dofluxuri sunt intr-o relae de izomorfism gnge existenei
unei singuresi aceleigi zone de non-rezistgh Zona de non-rezistghjoac rolul
terrului ascuns care permite unificarea, in difetarior, a subiectului transdisciplingira
obiectului transdisciplinar. Ea permigiesolicita interagiuneaintre subiecgi obiect.

Existi o mare diferefd intre tetul ascunssi tertul inclus: terzul ascuns este
alogic, cici este in intregime situat in zona de non-rezigtén vreme ceerzul inclus
este logic caci se refex la contradictoriile Asi non-A, situate Th zona de rezistgnDar
exist si o similitudine. Ambii unesc contradictorii i non-A in cazul tgului inclus,si
subiectsi obiect in cazul tewlui ascuns. Subiectwi obiectul sunt contradictoriile
supreme: ele traverseaau doar zona de rezist@nci si zona de non-rezistegn” 24 ]...]

Cunoaterea nu este nici exteri@anici interioak: ea estén acelai timp exterioa# si

274 Basarab NicolesciGe este Realitateadp. cit, p.89-90.
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interioati. Studiul universuluki studiul fiintei umane se stie unul pe altul. Tiirea si
experiema de sine au tot atata valoare cogaitiasi cunoatereastiintifica.”*"

Soluiile, indemnurile étre o decizie sau alta provin numai din aceaazon
transmisia de informee se produce numai prin aceaktgatura cu Tegul Ascunssi de
aceea este deosebit de important ca degiidgrfie sensibilisi sa poati transmite cu cat
mai mulé acuratee aceadtinformaie, evitand tent@ga de a manipula fie infornga, fie
canalele prin care infonfia este transmis

Un prim element necesar unui proces structurat alo€area unutimp specific
pentru procesele de deciziePe nivelul de realitate in care se manifesintradictoriile,
alocarea acestui timp presupune un eford pes de alt parte, la nivelul de realitate n
care se produce reconcilierea, posibilitaidanpul aferent (datacest timp este necesar)
apar in mod misterios. Un alt elemeime de prezeg@a unei atitudini care sa permita
intui tiei si se manifeste Decidentul trebuieassi formeze o intuie, s invge S aiba
incredere in aceastg si o foloseast in masura capacitilor, una din cele mai
importante capaditi fiind aceea de a fi in acord cu s@du care a rezultat din
reconcilierea intuitig, darsi cu modul Tn care decidgnactioneaz dupi ce au luat o
decizie. Indiferent de tipul de tagne antreprenorial si de tipul incertitudinii sau
riscurilor conform é&rora sunt algtuite organizgile, procesele decizionale trebuieis
asigure sentimentul & vom putea trai cu rezultatele propriilor noastre decizii.

De asemenea, procesul trebuiepsrmiti decidemilor si dobandeasd un grad
mai mare de incredere in ceea ce au decigcest element are o importarioarte mare
si pentru ducerea la bun sf§ara agiunilor corective. Eficacitateai eficienta actului
managerial este mult sporii atunci cand actul este insgit de increderea in ceea ce
este infiptuit. In mod misterios acea incredere reduce sinsnivelul de severitate
pericoluluisi nu numai (cum foartesor s-ar putea crede) per¢egpunui anume nivel de
severitate. Toate cele spuse despre procesul deaiziu au sens decat in sitadn care

decidenii Tsi mentin vigilenta cu privire la intreg contextul decizional.

2% |dem, p.92.

Pagina 164



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

Concluzii. Braluare critié@ a surprizelor cercatii transdisciplinare

La Tnceputul cercetii considerasem apot aborda problematica management-
ului riscurilor si al proceselor decizionale intr-o madiestrict obiectid. Obisnuinga ma
facea 4 fiu din nou, fascinat de obiect. Primele articglelemente studiateapeau & nu
duc nicaieri, iar practica proceselor de management Tmi swéicienti. Totusi,
prelucrarea de inforngiéa progresa in mod constant, iar cercetar@&a@g 4 tinda citre o
descriere cat mai coréctpoate chiar exhaustiva tuturor abordrilor disciplinare din
domeniu.

Cu toate acestea din punct de vedere teoreticemrogerit tendigg@ convergente
la nivelul intrefarilor care apar in fiecare discipdini in acelai timp din punct de vedere
practic, am descoperit atat la mine gat alki cercettori tentaia de a intra mai mult in
detalii teoretice atunci cand expeti@mpractia e mai draci. Aveam & descopr ci ceea
ce tocmai mi se intampla era un ecou al fimédrilor de tip S1si S2, pe care le-am
descris Tn detaliu Tn capitolul 5.

in aceast conjunctuii a avut loc disctia cu acad. prof. dr. Basarab Nicolescu, o
discuie n care discutand printre altede despre npunea de pierdere, a rezultat c
aceasta este o ane culturai. Faptul a reorientat cursul investiga mai ales £ am
realizat in aceka timp ¢ nu acordasem suficientimportana behaviorismului n
economie si finage. De asemenea am observaha dideam tot ceea ce era mai bun in
mine si ca de fapt nu este posibik dac asta decat in anumite circumsgarcare nu
depind numai de mine.

Ocazia mi-a permisasconstat 8 ma confruntam cu problema unor ,cunoscute
necunoscute” (unknown knowns) dns un nivel mai subtil decatipea. Nu era vorba
doar de asimetria sau inaccesibilitatea infarenaci era posibil ca informe s fi fost
langi mine, dar % nu o fi recunoscut pentrdi © recunoscusem la un alt nivel, pe un alt
nivel de realitate. Totul era de fapt cunoscut, mlaraveam acces la ceea ce era deja
cunoscut. Aceastintelegere a determinat schimbarea irianebsi apartia unei noi
intelegeri nu numai difeidt cantitativ cisi calitativ. Am participat altfel la scrierea
acestei luctri si am verificat personal a prin sentiment se poatet@ege agunea
Tenului Ascuns care se manifési in discontinuitatea dintre niveluri de realitaieinde

este disponibil informaie reak.
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Practica frecvefita procesului decizional mi-a permis &flu cu uimire & desi
soluia provine din Tgul Ascuns, exigt 0 mare tentge de a altera informia astfel
dobandit, prin manipulare. Momentele in care trebuiecemunic pericolelgi riscurile
existente sunt ocazii perfecte pentru a recgbecaceadttendina.

Pe lang cele cateva bune obiceiuri practice in apgrbanale (de exempluz siu
caut din nou acolo unde sunt convitisamn cGutat serios, biroulacorntina un minim de
documente la care trebui& lsicrez iar spateleadiie dreptsi vertical atunci cand lucrez
la computer) este necesdriacurajez acest sentiment de deschidere din e imali
mare @tre necunoscut. Este foarte interesanafu cat de multe nygtiu si cate se pot
face.

Faa de obiectivele iniale, efectul incertitudinii a fost spectaculgisas putea
spune, generator de intéebdin perspectiva a ceea ce poate fi perceputiecoplatsi
regasit.

Concluzii. Diregii de studiu.

In momentul de f@, n condiiile in care practica procesului decizionalsteein
amploare, orientez cercetaredre ceea ce am numit ,irapirea incertitudinii’si despre
care am dcut o megiune la 5.3.1 — 2. Rezultatele se agausurprinztoaresi sper, de
mare utilitate practicdin punct de vedere al practicii decizionale intreontext dominat
din ce in ce mai mult de nepewut.

De asemenea continui imhitiitirea procesului decizional descris in capitolul 7,
prin integrarea mai budna metodelor cantitative in pasul procedural allewva si
cuantificarii. Nu n ultimul rand Tmbustatirea se va referi la aspectele legate de
comunicare, atat la comunicarea necedastfisurarii procesului —si fara de care nu ar fi
posibii olxinerea acordului decidglor — catsi la comunicarea rezultatelor procesului
decizional.

Aceste aspecte sunt deosebit de importante, dafaptului &G in prezent sunt

implicat in luarea de decizii elaborarea de politici referitoare la dezvoltasaatenabil.
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SUMAR IN LIMBA ENGLEZ A

All the issues related to risk management and oewb processes generate and
will continue to be a source of debate, especidllg to the terminology currently used.
Far from being just a theoretical issue, the comrsy might generate irrational and/ or
wrong decisions, even in simple situations. Sirfee disciplinary perspectives cannot
provide an improved understanding of the issueslwed, both in terms of a better
description of risk management/ decision-making ahanabling decision makers to
bear the consequences of their decisions, it ismmetended to combine in the best
possible proportion the holistic and reductionisilsizes.

In order to expand the observation and interpm@tatiorizon, it is very valuable
to acknowledge that the domain of decision-makiragses several levels of reality and
therefore, all signals pertaining to risky situasooriginate from these multiple levels.
For this reason disciplinary methods can be apexhen a trans-disciplinary manner,
and considered dynamically, with reference to teenents of the epistemological ternary
objectivity — subjectivity — complexityfhe subjective element doesn’t have to be
considered as an obstacle against proper percemi@iuation and accurate decision
making, but as a mandatory ingredient of the decisnaking process.

Decision-makers havi® trust both the decision-making process and its results.
There are three main elements of risk managememt datision-making processes:
perception, assessment/ evaluation and acting. &eaafent has to be studied in isolation
and the subsequent results harmonized.

Considering the role of emotions in the decisiorkimg processes is a must.
People have a limited capacity to process and os#iens when making decisions and
consequently, when they act in accordance to thegisions. Using both epistemological
ternaries ¢bjectivity — subjectivity — complexigndintellect — body — emotion/ feeling
becomes possible to understand the action of Thddti Third. Psychological numbing
related to the role of emotions and feelings intisaa lack of consideration if not an
oblivion of The Hidden Third.
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The major threat for decision makers is to be dedrto a perpetual lack of
inspiration if the Gods ignore them. As a conseqaeithe attitude of decision-makers
should be onallowing the manifestation of intuition. This attitude should be part of a
culture of experimentation and be employed in tbatext of a structured decision
making process. Regardless of the uncertainty sk type and of the subsequent
organizational architecture, decision making preesshould be structured in such a way
that participantkeep their awareness and vigilancen respect to the entire decisional
context; this is the only way for decision makeysntirture the feeling of being able to
live with the results of their decisions, as well @& acting in an effective and efficient
manner.

The trans-disciplinary approach is the most appatgr way towards the
possibility of a new understanding and therefoosyards improving the disciplinary
methods, especially because its finality doesmiscst of stating and discovering a super-

method, meta-theory/ discipline or the arising olesv combination of disciplines.
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SUMAR IN LIMBA FRANCEZ A

La problématique liée a la gestion des risquesest processus deécisionnels
génere et va toujours engendrer des débats surtoatise de la terminologie utilisée.
Loin d’étre juste un probléme théorique, les jugetadaits par les gens qui décident
puissent étre faux, méme dans des cas simples. dduéait que les perspectives
disciplinaires ne peuvent pas permettre une medleeompréhension de la
problématique, dans le but d’'une meilleure desorpties décisions dans un contexte de
risque, ainsi que pour permettre au décideurs gmaoster leurs décisions, il est
recommandé de combiner dans la proportion la plustej possible les analyses
réductionnistes et holistiques.

Pour élargir I'horizon d’observation et interpréat nous pouvons constater que
le domaine décisionnel traverse plusieurs niveaexré@hlité et par conséquent, les
signaux pour les situations dangereuses y demeutasdt la raison pour laquelle les
meéthodes disciplinaires peuvent étre abordéesedmaniere transdisciplinaire en étant
considérées dans leur dynamique, par rapport @&metits de la ternaire épistémologique
objectivité — subjectivité — complexité’élément subjectif ne doit pas étre considéré
comme un obstacle contre la perception, évaluattda décision correcte, mais comme
un ingrédient indispensable du processus décisionne

Ceux qui décident doivent avotonfiance et dans le processus décisionnel et
dans ses résultats. Il y a trois éléments qui cxmmpt la gestion des risques et des
processus décisionnels: la perception, I'évaluagibla décision-action. Chaque élément
doit étre étudié séparément et ensuite les réswutavent etre harmonises.

La présence des émotions dans l'acte décisionneluesfait a considérer
obligatoirement. Les gens sont limites dans leyracaé de transformer et utiliser les
émotions, donc ils ne peuvent pas agir en conséguéin utilisant les deux ternaires
epistémologiquesopjectivité — subjectivité — complexigtintellect — corps — émotion/
sentimentil demeure possible la compréhension de I'actioTiers Caché. La paralysie
et l'insensibilité psychologique en ce qui concelmedle des émotions et du sentiment
est un signe de manque de considération, mémeldthulbiers Caché.
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Le danger majeur pour les décideurs est d’étredlmmmés a une perpétuelle
manque d’inspiration, le moment ou ils ne sergums considérés par les ,dieux”. C’est
pour ¢a que lattitude des décideurs do@#rmettre la manifestation de l'intuition.
Cette attitude doit se manifester dans une cultleel’expérimentation et dans un
processus décisionnel structuré. Indépendammertymii d’incertitude et des risques
autour desquelles les organisations se sont crégegrocessus décisionnels doivent
avoir une structure qui permettrait aux décide@meintenir leur vigilance au sujet du
contexte décisionnel en entier; pour les décidelest la seule fagon d'éprouver le
sentiment de pouvoir faire avec les résultats e€esslpropres décisions et ensuite, d’agir
d’'une maniere a la fois effective et efficace.

L’'approche transdisciplinaire est le meilleur chenviers la possibilité d'une
nouvelle compréhension et par conséquent, du pierfeement des méthodes
disciplinaires surtout parce que sa finalité nesgsie pas dans la découverte et I'énonce
d’'une super-méthode, métathéorie/ discipline ouvélfgement d'une nouvelle

combinaison de disciplines.
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ANEXE

A.1 Anexa.Procese decizionale in domeniul militar

Referinta: MDMP in 3D: military decision making process attist century warfare.
(PROFESSIONAL FORUM) Publication: Infantry MagaziReiblish date: January 1,
2007Author: Wilson, Edward C.
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Figure 4-1. Decision-making process and obstacle planning.
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A.2 Anexa.Procese decizionale Tn domeniul industgial administérii
afacerilor sunt evidgrate zonele conform capitolelor 4556

Referinta: Baker, D., Bridges, D., Hunter, R, Jonson, G., g&uJd., Murphy, J. and
Sorenson, K. Guidebook to Decision Making Method®SRC-IM-2002-00002,
Department of Energy, USA (2002)
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A.3 Anexa.Procese decizionale in domeniul economic-finaneisunt
evidertiate zonele conform capitolelor 456

Referinta: Prof. Hossein ArshamTools for Decision Analysis: Analysis of Risky

Decisions http://www.mirrorservice.org/sites/home.ubalt.edsitiarsh/Business-stat for

mirroring;
J Events J

Payoff
m Mathematical I
I Model

Components of a Probabilistic Model

Identify the decision situation and understand objectives

Identify alternatives //

i

—
Decompose and model the problem

v

Choose the best alternative

v

Sensitivity Analysis

Is further analysis Yes

needed?

nNw
# —_—

Irmplement the chosen alternative

Pagina 196



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

A.4 Anexa.Procese decizionale in domeniul sigueaproceselosi sanatagii —
securititii ocupgionale — sunt evideiate zonele conform capitolelor 4556

Referinta: British Petroleum, Group Defined Operating Pragtidssessment, prioritization and

management of risk. Document No: GDP 31-00- 30 January 2009
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A.5 Anexa. Interatunea mai multor aboadi disciplinare ale problematicii
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A.6 Anexa. Conflictul de interese. Penitenciarefelduisiana.

Sursa: articolul scris de Cindy Chang, "Louisiam#hie world's prison capital”’, The
Times-Picayune, Published: Sunday, May 13, 20X BM  Updated: Sunday, May
13,2012, 11:20 AM,

http://www.nola.com/crime/index.ssf/2012/05/louisdais the worlds prison.html
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LOUISIANA IS NO. 1 BOTH WAYS

PRISONERS ARE COUNTED

WORLD INCARCERATION RATES
include inmates awaiting trial

Rank Incarceration Rate
Louisiana I 1519
1 United States [Ie——==] T
4 Georgia ] 531
Russian Federation 519
16 El Salvador (== 3
o Iran [ 333
34 South Africa I} 310
49 Brazil ] 261
6d Mexico | ] i)
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a2 United Kingdom = 155
114 Australia | 129
123 China B b4
130 Canada || "
174 Sweden B 10
181 Japan | 55
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HOW WE BEGAME NO. 1

6 %
o .
. S
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BEWILLE
A
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.
%
NATCHITOCHES
L
There are
over 160 ®
local prisons.
in the state, VIR
versus
12 state
pri
.

WHY ARE THERE SO MANY LOGAL

PRISONS TO BEGIN WITH?

n the early 1990s, Louisiana was under a federal court
order to reduce its prison population. The Department
of Corrections encouraged local sheriffs and private
companies to build new prisons by allowing them to
skim a portion of the profits.

WHAT DO SHERIFFS DO WITH THE MONEY?

Louisiana specializes in incarceration on the cheap.

The state pays the sheriffs $24.39 per day, per inmate,
which means not a lot is left over after food, housing and
personnel costs. The sheriff uses some of the profit to
buy patrol cars, shotguns, bulletproof vests, etc. That
leaves almost nathing for programs that benefit inmates
and reduce their chances of another prison stay.

2. PAROLE 1S HARD TO COME BY

Louisiana is one of six states where all life sentences are
granted without parole, and those up for parole have had a
harder time getting it under Govs. Blanco and Jindal.

[C] Alife sentences [ ] Life, life [] Life sentences are
without parala witheut parole-cligible
parole

0%
0
50
520
0
30

20 PERGENTAGE OF PRISONERS
10 GRANTED PAROLE

FOUR REASONS highlight why Lowisiana locks
up more people than anywhere in the world.

1. KEEPING LOGAL PRISONS
FILLED FOR PROFIT

In Louisiana, local prisons are not just used for
people awaiting trial. Many parishes are in the
lucrative business of housing prisoners serving
state time. With the exception of St. Tammany,
the parishes shaded in red import hundreds of
prisoners from other parts of the state.

St. Tammany's state-sentenced inmates are
mostly from within the parish.

PERGENTAGE OF LOCAL PRISON BEDS
AVAILABLE FOR STATE CONVICTS

® St

LOGAL PRISONS NOW
HOUSE MORE THAN HALF
OF LOUISIANA INMATES

There is now a higher percentage of inmates
in local prisons than in state prisons.
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‘ s * A
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[ [ 1l I | — parish  state
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thote: Datafrom
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3. LOCAL PRISON EGOSYSTEMS

Sheriffs trade inmates like horses, shipping a few to a pal
up north who has empty beds.

For example,
Orleans Parish
senlences aman 1o
eight years because
of a drug charge.
Orleans Parish He returns to New
Prison is full, so he Qrleans with no
s sent to the rehabilitation, at
sherilf in a rural risk of committing
parish like Madison. another crime.
Macison Parish He may be
sheriff receivas arbitrarily sent
$24.39 a day from 1o another rural
the state for him, prison with beds
little of which goes tofil.

toward his rehab.

Most of that $24.38
is spent on food,
housing and guards®
salaries. Anything left
over is profit for tha
sherifl. The prisoner
does nothing all day.
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4. HARSH SENTENGING LAWS

Louisiana is tougher on criminals than most other states,
including Texas, which also has a high incarceration rate.

State/
Inoarceration  First-degree Gar Warthless
Tarking murder burglary checks
Not more & months to
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Net or without parole,  a year injall more than
2 Glo89years  and/or fine $500
California Death, ife Jail term of Jail term of
No. 20 without parcle,  nomorethan o more than
g 95 years to life ayear ayear
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Louisiana California Texas
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sentence. 3rd offense, doubled if first class.
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are violent crimes, drug  or serious. 3rd o
crimes, sex crimes with  offense, 25 years Coaclidc iy
underage viotim, or 1o life if previous raseacen
crimes with sentences twio were violent RYAN SMITH /
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A.7 Anexa.Exemplu de model rezultat dstiinta transdisciplindra sistemelor

Sursa: Azad M. MadniTransdisciplinary System Science: Implications ftealthcare
and Other Problems of Global SignificanceDaniel J. Epstein, Department of Industrial
Engineering, Viterbi School of Engineering Univéyssf Southern California, 2010,
published in Transdisciplinary Journal of Enginegr& Science Vol. 1, No: 1,
(December, 2010), (pp 39-54), p. 49.
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Figure 5. Systems-oriented Multi-level Model for Childhood Obesity Control.

Model orientat sistemic, pe mai multe nivelgircu mai multe perspective, in scopul
analizrii problemeisi al determirarii celei mai bune decizii in cazul controlului

obezititii, conform unor obiective legate de domeniin&atii publice.
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A.8 Anexa.Acuratee, eroare, precizig@ incertitudine

Sursa: NDT Resource Center ,Accuracy, Error, Precjsand Uncertainty”

http://www.ndt-ed.org/GeneralResources/ErrorAnalgincertaintyTerms.htm

A

Veridicitate
®

Precizie

Valoare redl: valoare de referifi acceptat in urma unor rilsuiatori repetate,

standardizate

Eroare: difereta intre valoarea asurati si valoarea reat compud din eroarea aleatorie

(,eroare”si cea sistematic,bias”).

Veridicitate: misuia a apropierii intre valoarea medietiolota pentru mai multe

masuratori si o valoare real acceptdt ca adegrata.

Precizie: misura a apropierii intre isutatori independente ale unei acekeieantititi, in

condiii constante.

Acuratge: masuia a apropierii intre valoareaasurat si valoarea real
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A.9 Anexa.Simulare pentru prevenirgagestiunea incidentelor majore in
sisteme complexe.

Centrul de monitorizare - Portul Constanta, iunie, 2004.

Autorul este prezent in centrul de monitorizare
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A.10 AnexaZone din creier implicate in prelucrarea eiitar si luarea
deciziilor.

Chang Luke J. , Sanfey Alan G’Emotion, Decision-Making and the Brain—

conceptual paper, (2007) Department of Psychologyniversity of Arizona

Figure 1. Brain areas involved in emotion processing and decision-makine.

A. The lateral view shows the locations of the dorsolateral prefrontal cortex (DLPFC)
and ventrolateral prefrontal cortex (VLPFC) also referred to as lateral orbitofrontal cortex
(LOFC). B. The sagital section shows the locations of the dorsal anterior cingulate
cortex (DACC). ventral anterior cingulate cortex (VACC), and medial orbitofrontal
cortex (MOFC). C. The coronal section shows the locations of bilateral insular cortex
(INS) and the bilateral amygdalae (AMY). The location of the coronal section is
indicated on the lateral and sagital views by the vertical line.

Sunt megionate n referat:

VACC = Cortex cingulat ventral anterior
MOFC = Cortex orbitofrontal medial
INS = Cortex insular bilateral

AMY = Corpii amigdalieni bilaterali

AMY sunt esefiali pentru prelucrarea stimulilor de fii¢neurologic are sens deoarece
sunt amplagaastfel incat & primeasaé impulsuri de ordin superior, din mai multe zone
corticale, dasi semnale autonome din hipotalamus - acele senwaaéepregtesc corpul

pentru lupi sau fug).
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INS este eseial pentru semnalul de dezgust (legat de sifezde gustsi miros)
senzdile de tip “gut feeling” dasi pentru frica auto-induis INS poate fi asociat cu
experiea contientd a strilor somaticesi reprezind influenta “gut-feeling”-ului asupra
procesului decizional (conform Damasio, A.R., Grabki, T.J., Bechara, A., Damasio,
h., & al., e. (2000):Subcortical and cortical brain activity during thieeling of self-

generated emotionsNature Neuroscience, 3, 1049-1056).

AMY si INS sunt conectate reciproc, dirgctndirect cu regiuni din cortexul prefrontal
(PFC). Abilitatea de a reprezenta vakpra evalua consedi@ se considéra fi asociat
cu MOFC.

Emaiile negative de frig, dezgusti furie au fost asociate Tn mod riguros cu subgtrat
distincte din creier: VACC, MOFC, INS, AMY. Ceraeite initiale asociau aceste zone
cu prelucrarea preliminaa emaiilor, insa se pare £VACC, MOFC, INS, AMY ar fi

implicatesi in procese cognitive mult mai complexe — proaesielcizionale.
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A.11 Anexalnterviu cu Florentina Negrescu — psiholog

Note din timpul interviului din data de 25.03.2012.

[Florentina Negrescu, este autoarea articoluluiaditide emaionale la stresi relatia
dintre acestesi starea deaatate”, Revista Psyvolution People (ISSN 2068 —-210
Duminici, 01 Aprilie 2012, http://psyvolution.ro/1156-redetemotionale-la-stres-si-

relatia-dintre-acestea-si-starea-de-sanatate]

Discuia porngte de la constatare@ pacienii vin la cabinetul de consiliere (de fapt abia

atunci devin paciar) doar atunci cand se confrdrdu probleme in via de zi cu zi.

Cantemir Mambet: cum aflumea despre dumneavoastr
Florentina Negrescu: 1i primesc numai pe bae recomandare, evitiolosesc un site

n care @-mi expun expertizg calificarile, tarifele, etc.

imi putei prezenta un caz, desigur, la modul general?raa 4 stiu cum lucrai.

Sigur @ da si desigur, vom g@stra anonimatul pacigilor. Sa luam de exemplu cazul
tanarului X, care “doreste si se regseasa pe sine”; de fapt este prins in cercul rutinei
cotidiene mers la serviciu-muirsomn, sau cum spun francezii ,metro-boulot-dogb”
se trezgte Tn mijlocul unui conflict cu superiorii ierarhicDiscuia cu el pleag de la
motivgie - important estedsstii ce vrei - iar el nustie ce vrea (vrea bani, idsse

ntreahsi ce face cu banii?)

Cu alte cuvinte, numai pornind de la ,intereselales sau motivge putei incepe &
comunica cu un pacient?

Da, iar de aici pot incepeisaleg in ce direie va trebui sa continui: de exemplu, cazul
poate impune consiliere (dame aftim in fga unei situai de crizi, necesitand rezadvi
imediate, pe termen scurt) — sau terapie (atunoidcé@ste nevoie de a intra in profunzime
si a gasi cauzele ascunse ale problemelor manifestateciuadétate; in acest din urtn
caz procesul are o duratmai lungi.
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Oamenii sunt fiime foarte complexe. Indiferent daeadministra terapie sau consilig
rezultatele sunt cele la carg &teptai?

in condiii de complexitate este gred prevezi exact ce rezultat veifote. Pe de ait
parte cred in posibilitatea descoperirii unor sgicare provin de la un alt nivel, dincolo
de rutina existentei cotidien§i mai iryeleg cat dedu ar fi si nu fac nimic; in acest sens
pot da un exemplu apropiat mie: am avut o priétbalnavi de cancer; sunt conviiasa
nu s-ar fi imbolavit si ar fi supraviguit si astizi daci ar fi beneficiat de o astfel de

rezolvare, provenind de la un alt nivel, dincoloatenplexitatea despre care vorbea

Cumpstiti dac avei succes sau nu?

Numai in permanetit comunicare cu pacientul. Impre@n(si inci o dat, numai
Tmpreurt cu pacientul) stabilim obiective relevante perpacient. Aceste obiective sunt
acceptate numai dacsi pacientul le accegt Periodic, evaldm indeplinirea acestor
obiective; desigur le evadm mpreud. Tn ce scop facem asta? Pentru a restabili sau

realiza starea de bine a pacientului.

Totusi mi se pare destul de greu de drit) mai ales pentru procesele cu daratare.
Asadar dag doi indivizi cu subiectiviitile lor inerente, stabilesc ceva la odahume,
nsi schimkirile apirute - indiferent dat sunt datorate terapiei sau nu — ii fac pestace
doi indivizi sa constate & obiectivele s-au schimbat, cum mai este pasibibvaluare?
Din ce perspectia?

Exist: elemente @asurabile cum ar fi reducerea/ intensificarea anwonitomportamente,
manifestri, insq trebuie precizat &€ obiectivele sunt nu numai re-evaluate,stire-

formulate.

Existi asadar doi termeni in aceastelaie: (1) subiectivitatea terapeutulgi (2)
subiectivitatea pacientului. Oare tot ansamblulngpgiilor, metodelor, procedurilor
psihologiei nu repreziatoare acel element superiotdfale care amandoi se raport&az

Posibil, Tng nu numai asta se intanaplCeva de cu totul altnaturi ne-a determinat
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intalnirea si pot memiona fira ezitare o constatare din experign majoritatea

pacieryilor au probleme similare cu ale mele

Asadar ne-am apropia mai mult de acel cadru de ngfeslespre care vorbeam anterior,
daca am atliga la ansamblul metodelor psiholog§eiaceast constatare legatde o
experiea comura? S o numim, ,imgrtasirea aceleigi suferine”?

Da, este posibil, iar referyga este mai aproape de acest al treilea elemergxpérienpei

comune.

Aveti un avantaj din faptulaintalnki mai muki oameni cu astfel de experief? Faptul
ca 1i ajutai sa-si rezolve problemele nuavajuti si pe dumneavoasi?

Nu. Exist fie situgia in care mi-am rezolvat deja problemele, fie teaare fac apel la
principiul ca fiecare §i rezolwi propria problena iar fiecare este unic atat din punct de
vedere al problemei cét al rezolvirii. In cazul in care eu nu misdi rezolvat problema,
pacientul are avantajul & a decis singur & se schimbePe de alf parte cunosc
psihologi care au avut multe succese in terapia: asya lor personai este un

~cosmar”.

Deci nu dumneavoadgitrci pacientul poate avea un avantaj?
Da, ei sunt cei care au luat o decizie pe care ptbbeu nu & putea § 0 iau sau nu am

putut in@ sz o iau.

Cum \a situgi Tn raport cu practicarea acestei discipline? acis, cum ¥ vedei
atunci cand practigapsihologia — de exemplu, ca un mediator prin csgetransmit
principiile psihologiei, un lider, un salvator, 8l@uza, un vindeitor sau un rezervor de
energie? Cam ce fel de personaj stiriteinci cand practi¢eaceast disciplim?

Da, interesant ce-mi spume- dupi ce reagonase emgonal pozitiv la metionarea
exemplelor de personajedin ceea ce-mi spunang simt mai apropiat de eilauzi, Insi

0 ailauzi care merge udr la umar cu pacientul, o &auzi care fine intr-o maa o

lumanare cu care lumineadrumul améandorura
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Creste contienta (awareness) pacientului?
Da, ii ofer sau mai bine zis, ni se afevcazia § vedem problema din altperspectid.

Asa cum am mai discutat, are loc o schimbare de pBatHE.

Putei influenta modul in care i ceée aceagitcorstienta? In ce misus influenteaz?
Da, este posibil, s existi masuri de sigurani: supraveghere/ supervizare, analiz
principii care nu trebuie Tindcate - neutralitate, finerea sub control a

transferului/contra-transferului.

Sunt necesare aceste elemente ingiitale de control?
Da, dei existi limitari Tn sensul @ experiema terapeut-consilier/ pacient nu poate fi
reprodusgi/ masurati/ inreleas de un verificator din afaf, chiar da@ este expert.

Existi o relgie cu alte manifesti psiho-somatice, cu eventualele medigae care le ia
pacientul? Datda, cumineti cont de ele?

Da, este important — multe rezultate ale terapiai sunt posibile cuifa o anumié

medicaie. Colaborez cu psihiatii dacz este cazul, trimit sau primesc padqiela/de la

psihiatri.

Dupd cum v-am spus, ceea ce incerc in teza de dootstat § inteleg mai multe
discipline. Ce Tmi putéspune despre disciplina psihologie, despre fevalte acesteia?
Psihologia este inepuizabil- mereu va exista aici ceva de studiat atat tirap wor
exista oameni. Exigt cateva zone albe—gri cum ar fi de exemplu, psdia
transpersonal si constelaiile familiale. Aceste zone de frontéenu sunt singurele, Tas

sunt cele in leg@tura cu care exist multe dispute.
Dispute?

Da, este un conflict tipic: tragdbnalisti — conservatori contra inovatori, cei care propun

o0 abordare ne-standard.
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In acest caz motivul disputelor este simplu de iglffsihologii suntsi ei oameni) Tn&
cum pot tradionalisti sa combai rezultatele inovatorilor, dacinsele metodele
traditionale nu sunt nedpat stiintifice (in sensul metodologigtiintifice, comparativ de
exemplu cu fizica)?

Da, este clar & nu au de ce. lnseste clar ¢ va rimane mereu ceva de descoperit, chiar

si Tn matematia si fizica, darmite in psihologie.

Voi incheia interviul cu o intrebare dintr-un domeroarte practic; in America am
cunoscut psihologi care g@a foarte bine, ins comparativ agri, in Romania, nu se
poate tii la fel din practicarea psihologiei; nu yi-gandit & renunati?

De acord cu faptul &£ trebuie & 171 castigi existenpa din alte surse, Tasnu am n plan®
renury; chiar daez nu voi practica activitatea in cabinet, in@mane alternativa scrisului
si a cercefirilor. Chiar dacz latura materiali este important, practica psihologiei argi

o altz component. Chiar da@ in acest moment pot aloca fieai client o sedirva de
aproximativ o odi pe giptamani si deci pot consideradactivitatea decurge normal, nu
stiu ce se va intampla da@cest nurr de paciem va incepe & creasda.
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A.12 Anexa.Trei cadre de referia pentru gestionarea riscurilor.

Tradus si adaptat din: John Adams, , Three Framing Devices ér Managing Risk” Outline
of presentation for CRIMS, Calgary, 17-20 September 2006, John.Adams@UGlIlkac
1. E important & ne fie clar despre ce

De exemplu,

riscuri vorbim. Tradm Tn mod instinctiv holera: ¢ nevoie Trei tipuri de i
. . .y . . . oy - de un microsco rel uril de risc
si intuitiv riscurile direct perceptibile. pentrung P
. . vedea si o
Cele virtuale sunt construite cultural — pregtire

stiintifica

atunci candstiinta nu ajunge la nici o pentru a o
concluzie, oamenii sunt liberi ombai s
credinele, convingerilesi prejudedtile.

Rezult multi confuzie atunci cand| me o

copac. mersul pe

riscurile virtuale — numite uneori ipotezgcicss,

neconfirmate - sunt confundate Cleun
riscurile despre cargtiinta are o opinie
clara si despre care are de spus ceg

folositor

Pereeput prin
stiinta

Oamenii de
stiintd nu stin
sau nu se pot
pune de acord:
incélzirea
globali,
reziduurile de
pesticide,
telefonia
mobila,
fumatul pasiv,
bursele ...

Perceput direct

2. Managementul riscurilor este un act de
echilibrare. Tn mod uzual managementul
institutionalizat al riscurilor ignar acest fapt.
Fisele de post ale managerilor de risc din
institutii 11 obliga si agioneze unilateral, in
sensul reducerii accidentelosi ignorand
costurile de oportunitate care decurg din aceasta.
Astfel este incurajato aversiune excesiVfata

de riscuri, iar activitti cu riscuri foarte mici dar
cu un bun potgial sunt descurajate sau
kitute. Ocazional recompensele excesive

Termostatul de risc

A
Predispozitie [ '.
pentru asumarea 4 b

de riscuri ly\ /"

\//

Comportament de
echilibrare

f A

Filtre perceptuale

Fatalist

Individualist

determina o neglijare” a posibditlor de producere
a ,accidentelor”

Terarhist

Egalitarist

3. Cu catstiinta e mai ptn trarsant cu atat mai
importante devin filtrele prin care sunt percep
riscurile si recompensele. (N.a., tipologia es
descrid la 3.2.2.2)
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Betivul isi cauta cheile sub felinar
pentru ca acolo este lumina

> Perceput prin ||
stiinta

Perceput direct

Unii Tncear@ si deosebeaddntre un risc ,obiectiv’ sau ,actuafi un risc perceput. Dar
riscul este un cuvant care se réféat un viitor existand doar In imagiie — toate
riscurile sunt percepute.

Riscul perceput direct (importani componerit operaionak) este gestionata¢and
judeciti — o combinge de instinct, intdie si experiena. Inainte & traveram strada nu
facem o evaluare probabilisiic

Riscul perceput prin stiin ta. Este domeniul evaduii cantitative a riscurilor. Este cercul
care domia literatura despre risc st adesea, dar nu totdeauna — cu succes. Indifeéént
de obiectiv pare, evalule din acest cerc se bazége ipoteze subiective.

Riscul virtual. Stiinta nu poate furniza argumente, iar oamenii dezbatfocm
convingerilor, creditelorsi superstiiilor. Similar riscului perceput, in acest cerceaim

la judeati.?"®

278 John Adams, ,Risk Management: it's not rocketrame- it's much more complicated”. The Social
Affairs Unit, March 10, 2005, http://www.socialaiifsunit.org.uk/blog/archives/000318.php.

Pagina 213



Abordarea transdisciplinad a gestiuniisi management-ului riscurilorsi al proceselor decizionale

A.13 Anexa. Studiul de caz. Imbititirea unui proces decizional.

Sakh obisnuita pentrusedine

Identificarea pericolelogi cuantificarea riscurilor asociate (fazatiaia de aplicare a
procesului)
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Etape pentru identificarea pericoleforcuantificarea riscurilor asociate (fazatiala de
aplicare a procesului
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in pagina urnitoare e prezentat tabelul centralizator al aciildtr din studiul de caz
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Introducerea diagramelor inversate (cauzfect)
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Project Siness Budgert
Resources ; Approval -
3 (s1gnarture) \
\n . N\ of oroect \
\ owner \ SSUIae

i,
"y,

ﬁR__ Magagement  J__ Contracting

=

] ween [

s I Guarantees

Engimeering

:iocumemanon Procurement Project Drivers
Posibilitatea de a trasa diagramele folosind sofvgpecializat

Posibilitatea de a efectua o evaluare detaliainui aspect
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Problena de detaliu (clase de severitai@robabilitate)
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Problena de detaliu (folosirea de bilete colante)
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Probleni de detaliu (evaluare prin folosirea de bilete otda

Ability to Influence
Risk [ Influence
Matrix Low [ Mone Moderate High
15 201217139 M 11718
Extreme
High
@
r 216
Moderate
Low

Prezentare a registrului de risc (riscurile comigaca capacitatea de a inflyap
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Risk Register and Action Plan Coturmn iy o Grer d3s . Jutom Rnaly gonsraied Seld
down frsl seied one dem Eom e
Erier teut m s coluran

Rk Seveiiny Balire Teamen

Hacnyy Cppenunty
] Desarigtion Calegery Ewsing Gonovs sl Treasnens Fan
| {Encat nd Cencoquensa)
P! Mgt s Mar [ A e o

Rows are continued

Rk Seventy Afer Treatment
Aty to Infiuenos #atian Pian Type " . S - H"_SP"".,# CucDale |  Astion Progress States
High !;aﬂdwelihdimand £ T - A Q

Moderate =5 Catastophic | D Unitkely

Redune liksfnood and
Moderate e 4 Maor L= Mocerate

Moderate 2 [Ca@stopnic | D Unitkely

Rows are continued

DOitiner
! Known cost 1o | estmatsd
Risk Status actan wostio
action
In Progress
000
000
D.O0

Prezentare a registrului de risc (cap de tabekpeagistrul de risc)
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Risk Map Conzequence
Insignificant Minor Moderate
Before Treatment 1 2 9

A |Almost Certain

Moderate

Likelihood
[

O (Uniikely

E (Rare

Risk Hap Consequence
Insignificant Minor Moderate
After Treatment 1 2 3

A |Almeost Certain

B |Likely

Moderate

Likelihood
4]

O |Unfikely

E |Rare

Prezentare a registrului de riséifle de risc — naintei dupa tratément)
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Exemplu de rezultat gimut Tn urma unei simati Monte Carlo (distribtia de

probabilitate pentru data de finalizare a unui @coi
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