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REZUMAT 

Dintr-o perspectivă demografică, politică, economică și socială, se poate spune 

că una din caracteristicile predominante ale contextului actual este sentimentul de 

incertitudine pe care oamenii îl au cu privire la politicile, planurile și acțiunile 

decidenților de la toate nivelurile. În acest context, problematica referitoare la 

management-ul riscurilor şi al proceselor decizionale generează şi va continua să 

genereze dezbateri, în primul rând datorită terminologiei utilizate. Faptul este departe 

de a fi doar o problemă teoretică deoarece judecăţile pe care oamenii le fac pot fi 

greșite și/sau iraționale, chiar în situații simple. Cercetarea porneşte de la următoarele 

constatări: 

1. Încă de la origini au existat mai multe sensuri pentru cuvântul „risc” şi 

conceptele asociate cu acesta (incertitudine, pericol, criză, etc). În momentele de 

tranziție (istorice sau de schimbare de mentalitate), cuvintele din acest grup suferă 

modificări de sens și de formă. 

2. Definițiile teoretice scot în evidenţă un grad mare de subiectivism asociat 

acestor noțiuni. 

3. Chiar dacă definițiile sunt acceptate din punct de vedere formal, aprofundarea 

conceptelor este dificil de realizat din motive care scapă înțelegerii actuale.  

4. Deși este îndeobște acceptat că faptele/ experiențele trecute pot constitui 

puncte de plecare pentru definirea probabilităților și a raționamentelor probabilistice, 

chiar aceste fapte/ experiențe din trecut se află sub semnul incertitudinii, o 

incertitudine cu atât mai mare cu cât se află în trecutul mai îndepărtat sau s-au 

petrecut la o distanţă geografică mai mare. 

5. Este imposibil de definit riscul (sau conceptele asociate) în mod operațional. 

6. Chiar în situații simple și cu enunțuri clare, judecăţile pe care oamenii le fac 

pot fi greșite din cauza comunicării deficitare, care generează o înțelegere incorectă. 

7. Chiar în situații simple, judecăţile pe care oamenii le fac asupra riscurilor au 

mari șanse să fie eronate și/sau iraționale. 

8. Chiar în situații simple, deși există justificare rațională pentru alegerea unei 

anumite opțiuni și această justificare este corect comunicată, există mari șanse ca 

decidenții (chiar experți - sunt prezentate referințe din literatură şi un sondaj de opinie 

realizat într-un grup de experţi) să nu fie ghidați de rațiune atunci când fac alegerea. 
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Literatura în domeniul proceselor decizionale fiind abundentă, iar 

problematica regăsindu-se în mai multe discipline, este prezentat principiul unei 

metode utilizate pe scară largă în toată lumea contemporană. Pe baza acestei expuneri 

a principiului metodei, sunt evidențiate acele segmente în care pot fi observate 

elementele de matematică, inginerie, economie, logică, teoria probabilităților, 

psihologie, management și sociologie. O componentă importantă a cercetării este 

constatarea că decidenţii trebuie să aibă încredere în procesul decizional şi în 

rezultatele produse de acesta. În acest sens, demersul se bazează pe cele trei elemente 

principale ale managementului riscurilor și al proceselor decizionale: percepţia, 

evaluarea şi decizia-acţiune. Fiecare element este studiat separat, iar rezultatele 

respective sunt armonizate ulterior. 

Există o componentă evidentă de reducţionism referitoare la metodele utilizate 

în practica de zi cu zi şi la aplicarea lor. Specificitatea acestor metode derivă din 

tipurile diferite de incertitudine, din percepţia  şi domeniul de interes al decidenţilor în 

legătură cu acestea. În acelaşi timp există mai multe perspective posibile, iar în 

domenii de la care nu ne-am aştepta (sau despre care avem  o percepţie distorsionată) 

se constată că emoţiile umane sunt în mod explicit considerate ca o parte importantă a 

proceselor decizionale. În aceste condiţii complexitatea problematicii nu va mai 

permite doar o abordare reducţionistă ci va presupune o combinare într-o proporţie cât 

mai justă a analizelor reducţioniste cu cele holistice. Această necesitate derivă nu 

numai din nevoia de a înţelege şi explica mai bine fenomenele, ci şi din constatările 

obiective, evidente cu privire la eşecurile de guvernanţă naţională şi corporatistă iar în 

consecinţă, la inegalităţile economice periculoase. Desigur nu modelele în sine 

(deterministe sau probabiliste) sunt cauza acestor efecte nedorite, ci utilizarea abuzivă 

sau inconştientă a acestora. O extindere a metodelor  apare deci şi din nevoia de 

revalidare a modelelor pornind de la date empirice. Deşi nu costul validării empirice 

reprezintă o problemă (în raport cu beneficiile potenţiale acestea sunt mai mici cu 

câteva ordine de mărime) problema sursei datelor de intrare precum şi a deciziilor 

care se iau după prelucrarea datelor, rămâne o problemă incomplet rezolvată.  

Pentru a răspunde la întrebarea „Cum sunt folosite aceste rezultate pentru 

procesele decizionale?” în sensul lărgirii orizontului de observare şi interpretare sunt 

prezentate mai multe teorii în raport cu elementele ternarului obiectivitate – 

subiectivitate – complexitate. Teoria culturală a riscurilor este prezentată ca un 

exemplu pentru modul în care pot fi incluse influenţele culturale în analizele politice 
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şi sociale. De asemenea, această teorie poate fi considerată şi din perspectivă 

managerială pentru stabilirea de politici şi deci pentru a oferi o posibilitate de răspuns 

întrebării de mai sus. 

Pornind de la tendinţele divergente şi convergente ale abordărilor disciplinare 

sunt identificate zone de contact între teorii şi discipline (atitudinile de grup, descrise 

prin teoria culturală a riscurilor ar rezulta în urma dinamicii descrise prin teoria 

perspectivelor şi cea psihometrică  sau analizele cost-beneficiu extinse, într-o zonă de 

contact dintre perspectiva clasică şi cea psihologică).  Această dinamică poate fi 

observată la nivel formal, exterior, dar este posibil să aibă cauze şi manifestări mai 

profunde. Există aşadar posibilitatea cercetării multi- sau interdisciplinare atât a 

acestor teorii cât şi a problemelor concrete iar datorită interesului material imediat, în 

acest moment sunt deja demarate astfel de cercetări. În acest sens prezint observaţia 

că, indiferent de dezvoltările disciplinare atât în zona clasică, ne-psihologică cât şi a 

celor din zona psihologică, teoriile disciplinare nu reuşesc să ofere decidenţilor acea 

încredere cu privire la evaluarea riscurilor şi la fundamentarea deciziilor; în plus, 

rezultatul nu duce la o înțelegere mai profundă cu ajutorul căreia să putem îmbunătăţi 

principiile și metodele de management al riscurilor. O asemenea înţelegere nouă, mai 

bună, ar fi posibilă numai dacă am avea o deschidere care să permită mai mult decât 

ceea ce rezultă din simpla alăturare a rezultatelor obţinute în diverse discipline. De 

exemplu, referitor la noţiunea de pierdere, aceasta se dovedeşte a avea mai mult decât 

un conţinut individual şi ar fi mai degrabă o noţiune culturală. Din acest motiv nu am 

neglijat acele abordări psihologice şi antropologice care permit inclusiv o abordare 

culturală a acestei problematici. Important este să raportăm ceea ce se întâmplă la 

ceea ce este modelat prin teoriile de orice fel, iar rezultatele să ne permită să 

continuăm investigaţia şi nicidecum să o oprească. 

Referitor la acelaşi principiu al metodei, prezint mai multe detalii cu privire la 

deciziile în condiții de risc, acelea pentru care se presupune că sunt probabile 

anumite consecințe, cu impact măsurabil. Primul pas în procesul decizional este etapa 

în care trebuie căutate semnalele sau etapa de identificare și evaluare riscurilor, 

element esențial al proceselor decizionale. Această etapă este bazată pe capacitatea 

decidenților de a percepe și evalua semnalele pentru pericole sau oportunităţi, fiind 

evidențiat modul în care decidenții sunt limitaţi sau perturbați în efortul de a identifica 

semnale pentru pericole și oportunităţi, cauzele presupuse ale acestor pericole și 
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oportunităţi, precum și în efortul de a evalua severitatea și probabilitatea 

consecințelor.  

De asemenea este prezentată importan ţa factorului timp , mai precis a 

momentului în care se face percepţia semnalului în raport cu scara temporală a 

întregului proces observat. Acest factor este cu atât mai important cu cât 

complexitatea domeniului studiat este mai mare. În condiţiile complexităţii, condiţii 

în care este posibil să se întâmple multe lucruri neprevăzute, nu se pot face 

deocamdată decât analizele de situaţie, un exerciţiu costisitor şi nu neapărat eficace.  

Situațiile concrete, paradoxale, arată că pentru dobândirea unei noi înţelegeri, 

mai profunde, există posibilitatea introducerii unei abordări din punct de vedere al 

nivelurilor de realitate. Identificarea nivelurilor de realitate se poate face pornind de la 

limitările de metodă deşi nu toate limitările de metodă sau teorie ne aduc la limita 

unui nivel de realitate. Folosind rezultatele cercetării psihologice şi sociologice devine 

evident faptul că percepția riscului este influențată semnificativ de subiectivitatea 

celui care percepe semnalele și ulterior, face analiza/ evaluarea. Aşadar elementul 

subiectiv nu trebuie să fie privit ca un obstacol în calea percepției, evaluării și 

luării unei decizii corecte, ci ca un ingredient indispensabil procesului decizional. 

Mai mult, este sesizabil faptul că această subiectivitate se referă la mai multe niveluri 

de realitate ale subiectului, iar distorsiunile/erorile constatate delimitează domeniul 

decizional pe mai multe niveluri de realitate şi din punct de vedere cognitiv, pot 

constitui repere pentru sesizarea dinamicii dintre aceste niveluri.  

În același timp, dat fiind că problematica se referă la prezenţa unor sisteme 

complexe, problema complexității se transferă mai departe și la nivelul  obiectului. 

 Așadar din perspectiva ternarului epistemologic obiectivitate – subiectivitate 

– complexitate, aceste limitări/ erori/ iluzii sunt deosebit de utile deoarece permit 

trasarea unei frontiere pentru domeniul decizional și mai mult, oferă constatarea că 

acest domeniu al deciziilor traversează mai multe niveluri de realitate. Aşadar 

semnalele pentru situaţiile de risc provin din aceste niveluri multiple. Iată motivul 

pentru care metodele disciplinare pot fi abordate transdisciplinar şi considerate în 

dinamica lor, în raport cu elementele ternarului epistemologic obiectivitate – 

subiectivitate – complexitate. Modul în care sunt prelucrate semnalele afectează 

evaluările și analiza consecințelor.  

Problema proceselor decizionale nu poate fi discutată în absenţa unor semnale 

și a problematicii legate de acestea, care în principal este o problematică legată de 
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conștienţă. De asemenea, trebuie precizat că în studiul conștienţei trebuie ținut cont de 

impactul emoțiilor.  

Dovezile empirice susțin și faptul că o emoție poate stimula apariția altor 

emoții și astfel poate determina producerea unor evenimente. Deși fără emoții nu am 

putea să decidem și să acționăm, emoțiile interferă cu procesul decizional și afectează 

calitatea acestuia. Cercetările neuroeconomice au determinat urme fizice pentru două 

tipuri de funcționări emoționale: emoții propriu-zise (S1) și simțăminte (S2). 

Funcţionările emoționale (atât  S1 cât și S2) permit recunoașterea unui alt nivel de 

realitate, diferit de cel al raționamentului probabilistic. În același timp, faptul că la 

nivelul de realitate al raționamentului probabilistic erorile de decizie se repetă foarte 

frecvent, duce la ideea de repetabilitate și aplicabilitate a legii numerelor mari, pe 

acest nivel de realitate.  

Aceste constatări permit introducerea ternarului intelect – corp – emoție/ 

sentiment  în ceea ce privește cuantificarea, ierarhizarea și prioritizarea unor decizii. 

Există un nivel de realitate în care sunt reconciliate stări contradictorii aflate pe un alt 

nivel de realitate. Contradicțiile sunt exprimate cel mai frecvent prin deciziile 

importante pe care nu le-am luat, deoarece acestea ne rămân în memorie cel mai des și 

mai pregnant.  

Succesul nu e împiedicat de lipsa de motivație ci de frica de a nu lua decizii 

importante, deoarece există riscul să nu putem coexista cu efectele acelor decizii. 

Simplificând se poate formula că frica de a nu lua decizii importante ne împiedică să 

ne împlinim visele. Prin intermediul emoțiilor și simțămintelor avem acces la un nivel 

de realitate în care nu există repetiție și experiența nouă este mult mai probabilă și 

accesibilă.  

De asemenea,  cuantificarea și ierarhizarea în funcție de priorități sunt afectate 

de situațiile în care indivizii  se confruntă cu maniere diferite de a „împărţi 

incertitudinea”. Chiar dacă există efecte dovedite (de exemplu, „împărţirea 

incertitudinii reduce frica”) acest tip de constatări psiho-sociologice generate și 

confirmate de experiență, sunt încă imposibil de explicat în mod științific, doar prin 

prisma unor metode strict disciplinare și cu nivelul de cunoaștere disciplinar actual. 

Pe de altă parte nu trebuie neglijat elementul surprinzător şi îngrijorător în ceea ce 

priveşte calitatea slabă a deciziilor care rezultă din astfel de situaţii. Iată de ce 

prezenţa emoţiilor în actul decizional este un fapt de care este obligatoriu să se ţină 

cont, lucru posibil prin deschiderea şi înţelegerea pe care o oferă 
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transdisciplinaritatea. Oamenii sunt limitaţi în capacitatea de a prelucra şi folosi 

emoţiile şi deci în capacitatea de a acţiona. Cu ajutorul celor două ternare 

epistemologice (obiectivitate – subiectivitate – complexitate şi intelect – corp – 

emoție/ sentiment) este posibil să înţelegem acţiunea Terţului Ascuns. Amorţeala şi 

insensibilitatea psihologică cu privire la rolul emoţiilor şi al sentimentului sunt un 

semn de  punere în paranteză, dacă nu chiar o uitare a Terţului Ascuns. 

În lucrare sunt menţionate câteva tipuri de situații concrete din domeniul 

afacerilor în care se presupune materializarea unor așteptări ale investitorului și/sau 

managerilor, așteptări care se pot adeveri sau nu. Un accent deosebit este pus pe 

situațiile într-adevăr problematice, atunci când trebuie propuse acțiuni corective 

pentru care sunt alocate resurse. Arăt cum procesele decizionale, atât individuale cât 

și la nivelul grupului care compune organizația, sunt afectate de diverse tendințe ca de 

exemplu, factorii umani, supraspecificarea evenimentelor care se petrec în sistemele 

complexe, preferința pentru soluții mai sofisticate și mai complexe, în detrimentul 

soluțiilor mai simple și la fel de eficace. Sunt ilustrate și situațiile în care tendințele 

sunt dimpotrivă, în sensul simplificării excesive. Aceste tendinţe sunt vizibile prin 

viteza cu care se trece de la decizie la acţiunea propriu-zisă. De asemenea, prezint 

modul în care se poate face o legătură între partea de evaluare a riscurilor și partea de 

decizie în vederea reducerii acestor riscuri, arătând şi pornind de la limitările care apar 

încă din momentul ierarhizării riscurilor și stabilirii ordinii de priorități, precum şi de 

la necesitatea realizării unor compromisuri. Stres-ul la care sunt supuşi decidenţii 

afectează calitatea compromisului şi deci a deciziei. 

În mod uzual concluziile cu privire la îmbunătățirea managementului riscurilor 

și al proceselor decizionale se pot rezuma la necesitatea de a reduce erorile/ iluziile de 

cauzalitate folosind analiza cauzelor rădăcină. Concomitent, decidenții ar trebui să 

caute soluții alternative în baza acestor decizii și să acționeze. Acest mod de abordare 

ar avea sens pentru modele deterministe, în care deciziile corecte sunt apreciate numai 

în funcție de calitatea rezultatelor. Totuşi marea majoritate a problemelor se află sub 

semnul complexităţii şi deci în condițiile complexității și al managementului în 

condiții de risc nu se vor mai aplica modelele deterministe, iar evaluarea se va face 

mai puţin conform rezultatelor procesului ci după acuratețea cu care a fost respectat 

procesul decizional, structurat conform unei noi abordări. Pentru exemplificare, 

decurgând din problema complexităţii apar şi problemele care ţin de modul cum poate 

fi reglat pragul de declanșare al unor acţiuni, sau posibilităţile de modelare cu ajutorul 
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cadrului de referinţă al factorilor umani („modelul şvaiţer”) şi considerarea efectelor 

stres-ului asupra calităţii compromisurilor şi deci al deciziilor luate de decidenţi. 

Iată de ce decidenţii au nevoie de un proces decizional, un proces structurat 

prin care decidentul să poată lua o mai bună decizie pe baze intuitive, atunci când 

soluțiile raționale nu mai sunt suficiente. Pericolul major pentru decidenţi este acela 

de a fi condamnaţi la o perpetuă lipsă de inspiraţie, atunci când  nu sunt luaţi în 

considerare de către „zei”. De aceea atitudinea decidenţilor trebuie să fie una care să 

permită intui ției să se manifeste. Această atitudine trebuie să se manifeste într-o 

cultură a experimentării şi în cadrul unui proces decizional structurat. Acest proces ar 

trebui să ofere o cale către înţelepciune, către depășirea acelor limite a ale cunoaşterii 

de la care devine posibilă înţelepciunea.  

Există mai multe teorii alternative cu privire la acțiunea antreprenorială, însă 

indiferent de tipul de acţiune antreprenorială şi de tipul incertitudinii sau riscurilor 

conform cărora sunt alcătuite organizaţiile, procesele decizionale trebuie să asigure 

sentimentul că vom putea trăi cu rezultatele propriilor noastre decizii. De 

asemenea acestea trebuie să fie astfel structurate încât să permită decidenţilor să-şi 

menţină vigilenţa cu privire la întregul context  decizional; numai aşa, decidenţii  vor 

avea sentimentul că pot trăi cu rezultatele propriilor lor decizii şi vor acţiona eficient 

şi eficace. 

O astfel de abordare trebuie să ţină cont de mai multe aspecte cum ar fi  

modurile în care decidenții acționează după ce au luat o decizie, precum și necesitatea 

ca decidenții să urmeze un proces structurat. Un prim element necesar unui proces 

structurat ar fi alocarea unui timp specific pentru procesele de decizie. Un alt element 

ţine de prezenţa unei atitudini care să permită intuiției să se manifeste. Decidentul 

trebuie să-şi formeze o intuiție, să înveţe să aibă încredere în aceasta și să o folosească 

în măsura capacităților, una din cele mai importante capacități fiind aceea de a fi în 

acord cu soluția care a rezultat din reconcilierea intuitivă. 

Din perspectivă transdisciplinară, acest proces structurat trebuie să permită ca 

informaţia reală să devină accesibilă în momentul saltului între niveluri de realitate. 

Acest salt se produce numai în discontinuitatea Terţului Ascuns. Soluţiile, 

îndemnurile către o decizie sau alta provin numai din acea zonă, transmisia de 

informație se produce numai prin această legătură cu Terţul Ascuns. Din acest motiv 

este deosebit de important ca decidenţii să fie sensibili şi să poată transmite cu cât mai 
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multă acurateţe această informaţie, evitând tentaţia de a manipula această informaţie 

sau canalele prin care este transmisă.  

În scopul fundamentării practice, prezint un studiu de caz realizat în urma 

aplicării sistematice a unui proces de identificare, evaluare şi luare de decizii. Sunt 

descrise rezultatele obţinute în urma mai multor sesiuni, pe durata a trei ani şi în mai 

multe colectivităţi şi organizaţii din diferite ţări, motiv pentru care a fost posibil să fie 

evidenţiată o îmbunătăţire fundamentală datorată abordării transdisciplinare, o 

îmbunătăţire atât în secvenţa procedurală, cât şi în comunicarea aferentă întregului 

proces. Studiul de caz se referă la necesitatea şi posibilitatea de a obţine cea mai bună 

decizie posibilă la un moment dat, în cadrul unui grup de angajaţi, pentru acest grup 

de angajaţi, într-un context corporatist. În urma studiului de caz se poate observa cum 

a fost perfecţionată o metodă pe baza unei abordări transdisciplinare, dat fiind că 

scopul principal al acestui studiu de caz a fost să permită definirea unui proces 

decizional care să depăşească limitările proceselor decizionale folosite în prezent aşa 

cum au fost acestea descrise. Deşi nu se poate spune că un astfel de proces a fost 

găsit, abordarea transdisciplinară creează posibilitatea de a-l îmbunătăţi, iar atunci 

când subiectivitățile decidenţilor reuşesc să realizeze un anume tip de acord, procesul 

decizional în forma agreată în acel moment permite obţinerea unor decizii cu adevărat 

bune.  

Numărul mare de iteraţii ale procesului decizional, precum şi aplicarea 

acestuia la un număr mare de situaţii, participanţi, impacturi ale consecinţelor, au 

permis evaluarea calităţii deciziilor la o scară mai mare de timp şi nu numai în 

momentul producerii acestora. Toate deciziile s-au dovedit a fi acceptabile pentru 

situaţiile descrise, în sensul că proba timpului nu a scos în evidenţă pierderi care să fi 

rezultat în urma acelor decizii. Acest lucru poate fi explicat prin asimetria reacţiei 

decidenţilor în raport cu pierderile şi respectiv oportunităţile de câştig, cu alte cuvinte 

participanţii au reuşit să se apere foarte bine de consecinţele potenţial negative pe care 

le identificaseră („necunoscutele cunoscute” aşa cum au fost menţionate în capitolele 

anterioare ale lucrării). Au existat foarte puţine cazuri în care s-au produs situaţii 

absolut neprevăzute („necunoscute necunoscute”), însă impactul acestora a fost mic şi 

uşor de absorbit prin marjele de siguranţă pe care echipele decizionale le prevăzuseră. 

Aşadar practicile şi procedurile curente îşi demonstrează validitatea pentru 

niveluri uzuale ale incertitudinii. Totuşi pe lângă ceea ce poate fi considerat o practică 

uzuală, faptul că decidenţii au aplicat şi îmbunătăţit procesul le-a permis să 
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dobândească un grad mai mare de încredere în ceea ce au decis.  Acest element 

are o importanţă foarte mare şi pentru ducerea la bun sfârşit a acţiunilor corective. 

Eficacitatea şi eficienţa actului managerial este mult sporită atunci când actul este 

însoţit de încrederea în ceea ce este înfăptuit . În mod misterios, acea încredere 

reduce însuşi  nivelul de severitate pericolului şi nu numai (cum foarte uşor s-ar putea 

crede) percepţia unui anume nivel de severitate. Desigur având în vedere cele 

discutate în capitolul 5 despre funcţionarea de tip S1, o astfel de tentaţie – aceea de a 

subestima pericolele - poate să se manifeste imediat iar în consecinţă, vigilenţa 

participanţilor s-ar putea reduce. Iată deci că în timpul unei sesiuni, unul din eforturile 

(invizibile) care trebuie depuse, ţine de menţinerea vigilenţei participanţilor  cu 

privire la întreg contextul  decizional. 

Din punct de vedere al îmbunătăţirii procesului, fiecare iniţiativă de 

îmbunătăţire are un fundament deja prezentat în capitolele tezei. Primul exemplu, cel 

al îmbunătăţirii  activităţilor aferente pasului procedural „Planificare” (pasul 7.1.3.1) a 

fost fundamentat pe necesitatea de a BLOCA un timp special pentru un anumit tip de 

decizii, aşa cum precizasem în subcapitolul 6.3. Această necesitate a devenit evidentă 

după primele 11 sesiuni, iar respectarea acestei cerinţe a avut o contribuţie foarte 

importantă pentru procesul de îmbunătăţire. Trebuie precizat că un aspect important 

ţine de limitarea duratei sesiunii, în acord cu constatările de la capitolul 5, anume că 

funcţionarea de tip S2 nu poate fi menţinută indefinit. Din punct de vedere 

organizatoric sesiunea nu trebuie să depășească 90 – 120 minute, sau dacă situaţia 

decizională este complexă, se pot organiza în aceeaşi zi două sesiuni succesive dar cu 

pauze de cel puţin 30 minute între sesiuni. 

Al doilea exemplu de îmbunătăţire -  pentru pasul decizional 7.1.3.4 

„Identificarea pericolelor şi oportunităţilor”  - este bazat pe constatările expuse  în 

subcapitolul 4.3.2.4 şi pe larg în capitolul 5, referitor la disponibilitatea informaţiei şi 

tehnicile de integrare vizuală. Se poate concluziona că tehnica folosind diagrama 

inversată cauză – efect este o metodă foarte puternică de „scoatere la suprafaţă a 

cunoaşterii” (knowledge surfacing). Funcţionarea de tip S1 nu este în nici un caz 

jenată de procesul decizional ci este chiar folosită. Decidenţii pot „vedea” cum arată 

viitorul pe care l-ar putea crea şi pot identifica cu acurateţe consecinţele posibile. Pe 

lângă acest efect există şi elementul de participare la decizie: toţi sunt capabili să 

influenţeze viitorul sau să aibă o părere despre acesta. Se poate spune că deşi iniţial, 

decidenţii manifestau o reticenţă cu privire la proces şi interesul era minim, doar la 
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nivelul curiozităţii pentru „o altă metodă”, treptat a început să se manifeste un element 

emoţional favorabil, în sensul stimulării percepţiei semnalelor. Totuşi au existat şi 

situaţii puţin frecvente, în care acest element emoţional s-a amplificat şi a trebuit chiar 

îngrădit.  

Consensualizarea este mult mai uşoară atunci când referinţa este obiectivă, 

„dinaintea privirii”. Posibilitatea evidenţiată în sesiunea 23 (trasarea diagramelor 

folosind un software specializat) a permis optimizarea utilizării timpului în condiţiile 

unei durate limitate a sesiunii, dar şi a clarităţii şi calităţii estetice a diagramelor. 

Totuşi e interesant de remarcat că în anumite culturi organizaţionale, decidenţii au 

preferat ca diagramele să fie trasate manual şi nu cu ajutorul soluţiei software 

deoarece există senzaţia de „natural”, senzaţia că riscurile sunt mai asumate.  

A treia îmbunătăţire a pasului 7.1.3.5, a constat în posibilitatea de a suplimenta 

evaluările cu sesiuni de evaluare mai detaliate, referitoare la o anumită problematică. 

Comparativ cu ceea ce precizasem la 7.1.2, numărul de participanţi poate creşte 

considerabil (numărul maxim a fost de 78). A devenit posibil ca pe lângă diagrama 

anterior menţionată să fie introduse biletele colante. Acest element a întărit 

sentimentul de participare, dar şi înţelegerea (de tip S2) că deşi decizia pare a fi 

colectivă, indivizii nu îşi dizolvă identitatea în masa de decidenţi. Deşi toţi se supun 

aceloraşi reguli, decidenţii r ămân indivizi, iar părerea lor individual ă contează si 

poate fi văzută de toţi.  Utilizarea metodelor cantitative (de tip simulare Monte 

Carlo) permite întregii echipe să vadă care sunt riscurile şi oportunităţile şi să-şi 

ajusteze concluziile pornind de la acele rezultate, însă trebuie acordată o atenţie 

specială prevenirii efectelor de ancorare în sensul pe care l-am menţionat la 4.3.3.2. 

Cele spuse s-ar putea exprima prin aceea că indiferent de îmbunătăţirile aduse 

procesului sau de calitatea procedurilor sau dotării tehnice disponibile pentru acest 

proces, decizia corectă se obţine atunci şi numai atunci când între decidenţi este 

realizat un acord de o natură specială. Acest acord ar putea fi descris ca o 

„deschidere către Terţul Ascuns”. 

Concluziile tezei conțin precizarea că abordarea transdisciplinară este cea mai 

potrivită cale către posibilitatea unei noi înțelegeri şi în consecinţă, a îmbunătăţirii 

metodelor disciplinare, mai ales datorită faptului că nu are ca finalitate descoperirea și 

enunțarea unei super-metode, meta-teorii / discipline sau apariția unei noi combinații 

de discipline. Din acest motiv concluziile se referă la acele momente din desfășurarea 

activităților de business în care evaluatorul și clientul acestuia se îndepărtează sau 
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ignoră obiectivele și metoda convenite, precum și la tipul de întrebări care ar trebui să 

orienteze abordarea evaluatorilor și a clienților acestora, în sensul redefinirii 

priorităților și realegerii/ corectării metodelor. Aceste concluzii pot fi enumerate 

astfel: 

1. Terminologia utilizată generează şi va continua să genereze dezbateri. 

2. Perspectivele disciplinare nu pot oferi o mai bună înţelegere a 

problematicii management-ului riscurilor şi al proceselor decizionale. 

3. Problematica este abordată transdisciplinar prin ternarul epistemologic 

obiectivitate – subiectivitate – complexitate (pentru lărgirea orizontului de 

observare şi interpretare, metodele disciplinare pot fi prezentate în 

dinamica lor, în raport cu elementele ternarului epistemologic obiectivitate 

– subiectivitate – complexitate). 

4. Elementul subiectiv nu trebuie să fie privit ca un obstacol în calea 

percepției, evaluării și luării unei decizii corecte, ci ca un ingredient 

indispensabil procesului decizional. Domeniul decizional traversează mai 

multe niveluri de realitate. 

5. Semnalele pentru situaţiile de risc provin din mai multe niveluri  de 

realitate. Există trei elemente esenţiale în producerea unei decizii de  

management al riscurilor. 

6. Rolul emoţiilor în actul decizional este studiat din perspectiva ternarului 

epistemologic  intelect – corp – emoție/ sentiment. 

7. Îmbunătăţirea proceselor decizionale presupune existenţa unei culturi a 

experimentării şi a unui proces decizional structurat. 

Tot printre concluzii este prezentată o evaluare critică a surprizelor care au 

apărut și cu care m-am confruntat în acest demers al cercetării transdisciplinare. La 

începutul cercetării considerasem că pot aborda problematica management-ului 

riscurilor şi al proceselor decizionale într-o manieră strict obiectivă. În acelaşi timp, 

practica frecventă a procesului decizional mi-a permis să aflu cu uimire că deşi soluţia 

provine din Terţul Ascuns, există o mare tentaţie de a altera informaţia astfel 

dobândită, prin manipulare. Momentele în care trebuie să comunic pericolele şi 

riscurile existente sunt ocazii perfecte pentru a recunoaşte această tendinţă. De 

asemenea este necesar să încurajez acest sentiment de deschidere din ce în ce mai 

mare către necunoscut, pentru că este foarte interesant să aflu cât de multe nu ştiu şi 
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câte se pot face. Faţă de obiectivele iniţiale, efectul incertitudinii a fost spectaculos şi 

a generat întrebări din perspectiva a ceea ce poate fi perceput, contemplat și regăsit.  

În ceea ce priveşte noile direcţii de studiu, acestea se referă în special la ceea 

ce am numit „împărţirea incertitudinii” (menţionate la 5.3.1 – 2) precum şi la 

continuarea demersului transdisciplinar de îmbunătăţire a procesului decizional 

descris în capitolul 7, prin integrarea mai bună a metodelor cantitative în pasul 

procedural al evaluării şi cuantificării. Nu în ultimul rând îmbunătăţirea se va referi la 

aspectele legate de comunicare, atât la comunicarea necesară desfăşurării procesului – 

şi fără de care nu ar fi posibilă obţinerea acordului decidenţilor – cât şi la comunicarea 

rezultatelor procesului decizional.  
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