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Nivelul incertitudinii
estein crestere

M ai mult incd, toti avem de-a face cu incertitudinea din
ce in ce mai des. Conform Indexului Incertitudinii
Globale, creat de economistii de la Stanford si Fondul

Monetar International pentru a surprinde incertitudinea eco-
nomica si politicd, nivelul incertitudinii a crescut constant in
ultimele decenii (vezi figura I-1). ,Peste tot exista paradox si
ambiguitate®, observa Jostein Solheim, fost CEO la Ben and
Jerry. ,Indiferent de domeniu, viata devine tot mai grea pen-
tru cei care vor si tind drumul drept!“’

Devine mai grea pentru ca nu existd un drum drept
pe care sd avansezi intr-o lume in care pana la 65% din co-
piii de scoald primara vor lucra in domenii care incd nu au
fost inventate.” Tehnologia nu a ficut decat si amplifice
incertitudinea, inlaturand barierele de acces catre multe
domenii si marind viteza procesului de schimbare. Desi
invatam multe la scoald, de la matematica si biologie la fi-
nante personale, nu ne invata nimeni cum sd ne pregatim
pentru confruntarea cu incertitudinea. Lipsiti de uneltele
potrivite, cidem in capcane dezadaptative precum rigidi-
tatea cognitivd, meditatia neproductiva, certitudinea pre-
matura si pseudo-inventia. Dacad nu crezi ca aceste capcane
sunt reale, gindeste-te la faptul ca 110.000 de californieni
au reactionat la pandemia Covid-19 cumparandu-si arme
de foc.” Nici avansul in ierarhia corporatistd nu oferd imu-
nitate. Directorii executivi resimt incertitudinea mai mult
decat oricand, numarul celor eliberati din postul de CEO
dubliandu-se in ultimul deceniu.* Recent, un director tehnic
executiv se plingea cd ,Gasesti incertitudine la atat de multe
niveluri... in piatd, in sala de consiliu, in management, in
executie... Am crezut cd, pe masura ce progresez in cariera,



o sa ma simt mai in siguranta dar, cu cat avansezi, cu atat
creste incertitudinea.

Incertitudinea nu va disparea. A invita sd infrunti cu
succes necunoscutul este o abilitate esentiala pentru supravie-
tuire si dezvoltare. Numeroase studii stiintifice sugereaza ca
aceia care s-au acomodat cu incertitudinea sunt mai creativi,
au mai mult succes antreprenorial si sunt lideri mai eficienti.
Am auzit de multe ori si in multe moduri ce a declarat cat
se poate de limpede antreprenorul si CEO-ul Sam Yagan:

yoSingurul si cel mai important indicator al succesului in afaceri

este capacitatea de a face fata ambiguitﬁl;ii.“é De asemenea,

firma de consultanta strategica McKinsey & Company sustine
cd ,intr-o criza, liderii nu au nevoie de un plan de masuri pre-
definite, ci de comportamente si atitudini care sa ii impiedice

sd reactioneze exagerat in baza evenimentelor de ieri si care sa

ii ajute si priveasci in viitor.“” Ceea ce nu limuresc insi dect
foarte putine dintre aceste studii si rapoarte este cum poate fi
dezvoltatd aceastd abordare ba-se-poate a incertitudinii.

Vi oferim prin aceasta carte un ghid care sa va ajute sa
descoperiti si s va mentineti pe partea avantajoasa a incerti-
tudinii - a tuturor posibilitatilor care vi se aratd cind invatati
sa plutiti pe apele acesteia. Dacd dezvoltam toleranta la in-
certitudine si chiar ne urmarim scopurile in ciuda acesteia,
putem dobandi un sim¢ al incertitudinii - abilitatea de a naviga
atat printre necunoscutele planificate (cum este pornirea unei
afaceri noi sau pardsirea unui job), cat si printre cele neplani-
ficate (cum sunt pierderea jobului, problemele de sindtate sau
destramarea unei relatii). Cei pe care ii admirdm - aceia care
fac lucruri noi si inventive si care isi pastreazd nobletea in
mijlocul unei tragedii - ne-au castigat admiratia tocmai dato-

ritd faptului ca au stabilit o relatie sindtoasd cu incertitudinea,

largindu-si in acelasi timp orizontul posibilului, sau probabilita-
tea sa sesizeze si sa profite de noi oportunitati.
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Figura I-1

Indexul incertitudinii globale
Media ponderatd a PIB-ului a peste 140 de tari
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Sursa: Hites Ahir, Nicholas Bloom si Davide Furceri, ,Indexul
Incertitudinii Globale,“ 29 octombrie 2018, https://ssrn.com/
abstract=3275033.

Notd: Aceasta analizd reflectd doar incertitudinea de ordin economic
si politic. Indexul Incertitudinii Globale (IIG) calculeazi incertitu-
dinea medie ponderatd prin PIB in peste 140 de tari. Concret, IIG
se calculeaza prin masurarea procentului in care este utilizat cuvan-
tul incertitudine (sau variante ale acestuia) in rapoartele de tari ale
Economist Intelligence Unit. IIG este apoi transferat la alta scara
prin multiplicare cu 1.000.000. Un numar mai mare semnificd incer-
titudine mai mare si viceversa. De exemplu, un index de 200 cores-
punde unei proportii de 0.02% a cuvantului incertitudine din totalul
cuvintelor folosite, ceea ce - dat fiind ca rapoartele EIU contin in
medie 10.000 de cuvinte - inseamnd cam doua utilizdri per raport.



Instrumentele incertitudinii

c um lucrurile noi sunt prin definitie necunoscute, zo-
nele inovatiei si antreprenoriatului sunt locul ideal
pentru a intelege mai bine daca si cum se poate invata convie-
tuirea cu incertitudinea. Am inceput prin niste interviuri cu
pionieri din aceste domenii si am descoperit cd, desi acestia
sunt si ei cuprinsi de anxietatea pe care o simtim toti in starea
de incertitudine, multi dintre ei au invatat sa intampine incer-
titudinea cu mai mult curaj, rezilienta si abilitate. Cu toate cd
fiecare dintre noi suntem inzestrati cu capacititi diferite de a
face fatd incertitudinii, iar neurologia ne arata ca orice abili-
tate este programata genetic, de mediu si de invatare, o parte
importantd a acestui simf al incertitudinii pare sa fie dobandit
prin ’invfi’gare.g Toate cercetdrile privind toleranta la ambigui-
tate, evitarea incertitudinii si rezilienta subliniaza ca putem
invata sd ne adaptam cu succes la incertitudine.

Dincolo de interviuri, am analizat cazuistica si litera-
tura stiintifica relevantd cu privire la strategie, comportament
organizational, psihologie, neurologie si stiinte politice. Pe
parcurs a devenit limpede cd era necesar sa includem si alte
exemple de oameni care au dobandit un simt remarcabil al
incertitudinii: artisti, creatori, paramedici, inovatori, cei cu
gandire neconventionala si altii. Perspectiva practica rezultata
din acest proiect profitd, acolo unde se poate, de cercetarile
experimentale valide, completand in acelasi timp zonele la-
cunare cu interviuri si, uneori, cu propriile noastre sisteme
de referinta, atunci cand cercetarile stiintifice riman in urma
realitdtilor de viatd. Vom presiara intregul continut cu expe-
rientele noastre personale, in calitate de oameni fascinati de
incertitudine, care nu sunt dispusi sa lase ultimul cuvant latu-
rii negative. Intre acestea se numiri decizia de a ne stabili in
strainatate, experienta noastra de nomazi spirituali dupa ceea
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ce multi numesc o ,criza a credintei” si viata noastra de cuplu
cdsatorit si parinti care abandoneaza niste tipare arhaice to-
xice in favoarea unor parteneriate mult mai autentice si utile
cu copiii si cu celilalt.

Existd patru categorii de instrumente care ascut simtul
incertitudinii, dispuse in jurul simbolului crucii Primului
Ajutor, pentru a-{i aminti ca, in fata necunoscutului, poti
striga dupa ajutor. Instrumentele de Reincadrare fac posibila
si dau forta schimbarii perspectivei, motivindu-te sa cauti
in mod creativ toate posibilitatile si sd crezi intr-o parte
buna a lucrurilor, pe care deocamdata nu o intreziresti.
Instrumentele de Amorsare te pregatesc prin incurajarea ace-
lor proiecte la care tii, ludnd in calcul specificul nesigurantei
personale, pentru a face posibile niste rezultate satisfacatoare
atunci cind e timpul si actionezi. Instrumentele de Actiune
arata cum pot fi accesate posibilitatile ascunse in incertitu-
dinile tale, pentru a promova viitorul pe care ti-l doresti.
Instrumentele de Sustinere te linistesc si iti amintesc de ce si
cum anume sa faci ceea ce faci, sau cum sa schimbi directia
atunci cind lucrurile nu se desfasoara conform planului.

Figura I-2

Crucea Primului Ajutor in incertitudine
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Amorseaza Actioneaza
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Cartea este impartitd in patru sectiuni, fiecare dintre
ele centratd pe cate unul din cele patru brate ale crucii pri-
mului ajutor, fiecare instrument avand dedicat cite un scurt
capitol, urmat de o activitate care sa faciliteze intelegerea si
practicarea celor citite. (Pentru claritate, fiecare capitol poarta
denumirea instrumentului corespunzator.) Utilizarea practica
a instrumentelor incertitudinii nu este un proces liniar, intru-
cat exista influente reciproce si suprapuneri. Recomanddm
folosirea instrumentului care pare cel mai potrivit in fiecare
situatie. Am incercat sd organizam instrumentele in asa fel
incdt sa poata fi aplicate cu maxima eficientd, motiv pentru
care instrumentele de Sustinere sunt grupate pe trei teme
esentiale - igiena emotionald, realism si magie -, pentru a fi mai
usor de amintit in momente grele.

Aceste instrumente pot fi folosite de oricine, de la lideri
de organizatii la creatori care exploreaza domenii noi, de la
parinti care isi cresc copiii la adulti care incearca sa creasca
ei insisi. Sunt unelte pentru noi toti, indiferent ce rol inde-
plinim fiecare, deoarece la un moment dat putem fi cuprinsi
de o nesiguranta pe care am fi tentati sa o ascundem sau de
care am f1 tentati sd fugim, dar pe care trebuie sa o infruntam.
Uitam cd, asa cum spunea legendarul tehnolog Martin van
der Brink, , Existd consecinte si daca nu faci nimic; este tot
incertitudine. Inactivitatea nu este o optiune.“’ Incertitudinea
ne va gasi chiar daca incercam sa ne ferim de ea. Daca dorim
sd ne realizam pe deplin potentialul si sd trdiim conform celor
mai inalte valori, trebuie s fim dispusi sa pasim in incertitu-
dine. Speram cd aceastd carte te va ajuta sd gasesti mai repede
reversul incertitudinii. Iar cand asta se va intampla, iti vei fi
aflat si propria tranzilientd - o transformare dincolo de rezili-
entd, prin care faci saltul din intuneric in lumina strialucitoare
a schimbarii, cresterii si posibilitdtilor infinite.
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escoperirea reversului incertitudinii incepe
cu o schimbare radicald de perspectiva: in
locul spaimei si fugii de necunoscut, acesta

este recunoscut si acceptat cu bucurie, ca
sursd a tuturor posibilitatilor. E simplu. Fiecare persoana,
proces sau produs a trecut prin nenumarate stari incerte
inainte sa ajunga la iteratia ,,cunoscutd” din prezent. Chiar si
atunci cand in viata noastra pare sa se intimple ceva minu-
nat (o oportunitate de cariera fabuloasi, o sarcina indelung
asteptatd, un restaurant nemaipomenit care se deschide la
noi in cartier, un candidat politic cu viziune, o relatie care se
reinnoadd), noi nu constientizam fie incertitudinile care au
precedat acel ceva, fie marile incertitudini in care urmeaza sa
ne arunce... iar cateodatd ambele variante sunt adevirate. Iar
daca aceste scenarii ,certe“ raman valabile sau daca se trans-
forma in posibilitdti noi, iarasi nu este sigur.

Meritul schimbarii modului de raportare la incertitu-
dine, sau reincadrarea incertitudinii intr-o altd perspectiva
are radicini adinci in cercetarea empirici si in practici. In
Danemarca existd chiar o scoald de business, Kaospilot (con-
tine cuvantul danez pentru ,haos®), unde studentii invata sa
actioneze intr-un climat de incertitudine. Acestia primesc sar-
cini dificile, cum ar fi reproiectarea sistemului de alimentare
cu apa din Sahara, tard ca vreodata sa li se puna la dispozitie
suficient timp, resurse sau cunostinte. Dupa cum afirma di-
rectorul Christer Windelgv-Lidzélius, este esential ca acestia

023

Reincadrarea



