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in aventura catre reversul incertitudinii.

Si pentru tine, cititorule.



CUPRINS

Prefata. Ce este reversul incertitudinii?

Introducere. Deblocarea reversului incertitudinii

Sectiunea intai. Reincadrarea

Minimizarea regretelor

Aplomb tPune la indoiali indoiala de sine)

1. Reincadrarea

2, Asigurarea rascumparabila
3. Frontierele

4. Posibilul latent

5. Jocul Infinit

6. Povestile

7 !

8.

9.

Manifestul incertitudinii

Sectiunea a doua. Amorsarea

10. Cunoaste-ti riscurile

. ﬁpﬁﬁ nile perso nale reale

12. . Eﬁmpens atorii incertitudinii
13. Pene Dumbo

14. Piste de decolare si aterizare
15, Reimaginarea resurselor

16. Fait sur mesure

17. ‘Nu forta motorul

Sectiunea a treia. Actioneaza

18. Activeaza si deblocheaza
19. Valori sau obiective?

20. Flexibilitatea cognitiva
21. Iinvitareain ceata

22. 10.000 de incerciri

009
omn

021

027

033
040
046
056

067

076
083
089

099
105
16
126
134
142
150
158
167

177
183
194
202
209
218



23. Improvizatia 225
24, Cu pasi mici 235
25. Pivoteaza 247
Sectiunea a patra. Sprijinul 255
26. Igiena emotionala 263
27. Realismul 290
28, Magia 324
Concluzii. Incertitudine, curaj si magie 353
Note 359



Prefata
Ce este reversul
incertitudinii?

ultumim pentru curiozitatea fati de reversul
incertitudinii. Acesta este un prim pas al

unei aventuri reusite in necunoscut, asa ci ai

si pornit la drum! Stiai ¢ neurotransmitato-
rul curiozitatii este dopamina? Creierul nostru este programat
in mod natural sd invete si si se dezvolte, atita timp cit ne
pistrim curiozitatea.

Cartea aceasta este rezultatul unei curiozititi arzitoare
impartisite fati de incert si posibil, o curipzitate stirniti cu
30 de ani in urmid, cind ne-am intalnit in primul an de stu-
dentic. Ambii suntem cercetiitori, scriitori si antreprenori,
desi in domenii net diferite (Nathan - tehnica, strategie, fic-
tiune; Susannah - istoria artei, modi, mindfulness), si ne-am
construit impreund o viatd animati de fascinatie si credinti in
capacitatea umani de tranzientd. Provenit din ridicina latini
pentru ,salt transformator®, acesta este un cuvint vechi, care
semnifici trecerea brusci de la o stare la alta. Orice idee stra-
luciti, alegere, actiune sau inovatic apare doar dupi o etapi
de incertitudine. lar incertitudinea produsi de orice greseali,
piedici, descurajare sau chiar dezastru contine posibilul.

Prima noastri cercetare si proiect literar, ca studenti
de 19 ani, a fost despre zombi: creaturi aflate in moarte ce-
rebrali si minate de foame. Cartea de fati este exact opusul:
este despre indivizi absolut lucizi si constienti, care isi asuma
responsabilitatea pentru posibilitatile din viata lor. Indiferent
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Reversul incertitudinii

Matnan Hurr

daca esti manager sau creator, membru al echipei sau lider,
pirinte sau partener, daci conduci deja o companie sau abia
iti incepi studiile sau cariera profesionalii, incertitudinea face
parte in mod inevitabil din conditia umani. Dar, din cauzi ci
aspectele negative al incertitudinii pot fi deosebit de intense,
acestea mascheaza sau obstructioneaza temporar imaginea a
ceea ce este posibil. Aceasta carte vizeazi reversul sau partea
buni a incertitudinii - credinta, gisirea si imbritisarea opor-
tunititii care insoteste fiecare necunoscuti,

Cu totii avem perspective si situatii personale diferite.
Unii putem dispune de resurse sau ne aflim in situatii care ne
permit sa facem alegeri riscante, pe cind altii nu; in plus, sunt
prea mulli cei care suferi din cauza inegalititilor si nedrep-
tatilor cit se poate de reale din viata de zi cu zi. Noi speram
cdl, impreund cu liderii care inteleg ¢a rolul lor este acela de a
servi, cei curajosi pot actiona in vederea eradicirii incorecti-
tudinilor si inegalititii, generind un flux de posibilititi pentru
toti ceilalti. Inditerent, insi, de situatie si circumstante, atunci
cind credem in existenta unui revers al incertitudinii, ne spo-
rim sansele si il descoperim.

Reversul Incertitudinii oferd o perspectivi favorabili sal-
tului peste ceea ce este incert, chiar in prezenta limitarilor si
constringerilor. Volumul contine instrumente si aplicatii per-
sonale bazate pe interviuri, cercetiiri §i experientd personala,
menite si te ajute si incepi sd actionezi acum. Te invitam sa
iti pastrezi curiozitatea si si intri direct in problema.



Intro El ucere
Deblocarea reversului
incertitudinii

Trdim intr-o stare de permanenta incertitudine —acum
doi ani, peste doi ani — asa incat, dupa cum cred eu, ne
revine sarcina de a tace din incertitudine... cdminul nos-

fiecare zidin viatd... 53 ne bucuram de

tru. Aici ne traim
gl sa-| mobilam, 53 Tnchidem usa, s3 rearanjam cartile
i sa spunem ,Hal sa-| facem cat mai frumos, chiar daca
maine poate fi un incendiu de padure, un cutremur sau
cine stie ce altceva’ - ori poate ca frumusetea si iubirea
ne vor bate la usa. .

FICO IYER o1

minteste-1i o clipi orice schimbare impor-
tantd din viata ta, poate in materie de pro-

iecte profesionale, carieri, localizare sau

relatii. Ce anume a facut si fie greu? Ce te-a
retinut? Ce te-a tentat sii nu faci schimbarea? Raspunsul este
incertitudinea. Gindeste-te acum ci tot ce conteaza pentru
tine a venit numai dupi o perioadi de incertitudine. Chiar
si acum, indaritul oriciirei incertitudini pe care o ai - chiar
si a celor nedorite si deloc atragitoare - revelatia, cresterea
si posibilul sunt in asteptare. Toti suntem programati si ne
temem de partea intunecati a incertitudinii, insa uitim ci
schimbarea, creatia, transtformarea si inovatia nu apar decit
rareori fard o oarecare doza de incertitudine. Te invitam in
aceastd carte si consideri ¢ unica modalitate prin care poti
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accesa posibilitatile la care visezi este si te aventurezi prin
tinutul nesigur al necunoscutului.

Gindeste-te la cantitatea imensi de incertitudine din
aceste situatii de viati: un creator de modai care renunti la tot
si se face brutar, o tinira stagiard care ridici mina pentru a
aborda cea mai spinoasi problema cu care se confrunti com-
pania, un bancher care renunii la bonusul de final de an pen-
tru a infiinta o firmi intr-un garaj inchiriat, un bijutier care
aleargi la 4 dimineata din cauza stresului cauzat de afacerea in
declin si a cancerului cu care se lupti sotia sa, un investitor de
capital de risc care bagi banii intr-un proiect din care nu va
iesi mici un sfant, un inginer de soft care primeste un ordin de
interdictie pe noul siiu proiect din partea atotputernicei com-
panii Apple, un cuplu care predi programare unor detinuti
fira acces la internet.

Fiecare dintre acesti oameni s-a confruntat cu o dozi
masivi de incertitudine inainte si acceseze posibilitatea care
i-a facut ulterior celebri. De unii dintre ei s-ar putea si fi
auzit, spre exemplu de Indra Nooyi sau Jeff Bezos, dar ei nu
erau deloc celebri atunci ¢ind s-au confruntat cu situatiile
descrise mai sus. §i, cu toate ci multe astfel de nume nu le
cunosti incd, ceea ce au in comun este i, indiferent daca
au ales s3 pitrundi in necunoscut sau au fost nevoiti si-
accepte, acestia au descoperit ceva aflat dincolo de rezili-
enti: reversul incertitudinii. Cind vorbim de incertitudine
in aceasti carte, ne referim la orice este necunoscut, la orice
situatie ambigua in care nici micar nu stii ce este important
si ce nu, ca si nu mai vorbim de toate posibilele consecinte.
Incertitudinea este o notiune mai largi decit simplul rise,
desi sunt uneori folosite intersanjabil. De reguli, insi, ris-
cul presupune asumarea unui element aleatoriu de mici
anvergurd, pe traseul ciitre niste rezultate predictibile. Degi
se spune ca trebuie sa ,ifi asumi un risc® atunci cind te



confrunti cu o incertitudine, sensul este ci intri pe un teri-
toriu necunoscut.

Cand vorbim despre reversul incertitudinii, nu vrem
sd minimalizam pirtile negative. Acestea sunt primele pe
care le simtim cat se poate de pregnant, iar prea multi in-
certitudine nu este buni. Am intuit, insa, ci oricine citeste
aceste randuri cunoaste care ii sunt neajunsurile: anxictatea,
stresul, epuizarea si confuzia sunt obstacole de care ne-am
lovit toti in actiunile noastre cu adevirat importante, De
asemenea, nu dorim si minimalizidm frustrarea si amiriciu-
nea cauzate de incertitudine, mai ales atunci cind ne loveste
imprevizibilul. Nu pretindem ci pot fi ocolite pierderile si
dramele pe care le cauzeazd anumite incertitudini. Nici nu
incurajim incursiuni naive in proiecte care ti-ar putea diuna
tie sau altora, Credem insi cu tirie ¢i, inclusiv in situatii
disperate, atunci ciand inviatim si navigim prin necunoscut
ni se dezviiluie posibilititi noi, precum si cdi de indeplinire
a unor sperante mai vechi.

Cel mai important este i, printr-o buni rezistenti la
incertitudine, chiar si in situatii limita, cei amintiti mai sus
au accesat un registru diferit al posibilului. Spre deosebire de
posibilititile care se ivesc prin pur noroc, cum ar fi cistiga-
rea la loterie, sau de cele care apar gratie eficientei, cum ar fi
timpul pe care il economisesti dupi ce cumperi o masini de
spilat vase, cel mai interesant tip de posibilititi - cele la care
visim cu ochii deschisi, cele despre care scriem, cele despre
care vorbim tirziu in noapte si care ne dau dureri de cap -
sunt acelea pe care le descoperim numai dupi ce traversim
teritoriul incertitudinii. Aminteste-ti realiziirile de care esti
cel mai mindru, angajamentele asumate care iti dau senzatia
ci ai ficut ceea ce trebuie, salturile in necunoscut care ti-au
schimbat cursul vietii. Incertitudinea nu a lipsit din nici una
dintre acestea.
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Reversul incertitudinii

Hathan Hurr

Nivelul incertitudinii
estein crestere

M ai mult inci, 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-
nomici si politica, nivelul incertitudinii a erescut constant in
ultimele decenii (vezi figura 1-1). ,Peste tot existd paradox si
ambiguitate”, observi 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 ¢d nu existd un drum drept
pe care si avansezi intr-o lume in care pini la 65% din co-
piii de scoald primari vor lucra in domenii care inci nu au
fost inventate.® Tehnologia nu a ficut decit si amplifice
incertitudinea, inliturind barierele de acces citre multe
domenii si marind viteza procesului de schimbare. Desi
invatim multe la scoalid, de la matematica si biologie la fi-
nante personale, nu ne invatd nimeni cum si ne pregitim
pentru confruntarea cu incertitudinea. Lipsiti de uneltele
potrivite, cidem in capcane dezadaptative precum rigidi-
tatea cognitivi, meditatia neproductivi, certitudinea pre-
maturi si pseudo-inventia. Daci nu crezi ¢ aceste capcane
sunt reale, gindeste-te la faptul ¢a 110.000 de californieni
au reactionat la pandemia Covid-19 cumpirindu-gi arme
de foc.? Nici avansul in ierarhia corporatisti nu oferd imu-
nitate. Directorii executivi resimt incertitudinea mai mult
decit oricind, numairul celor eliberati din postul de CEO
dublindu-se in ultimul deceniu.* Recent, un director tehnic
executiv se plingea ci ,Gisesti incertitudine la atdt de multe
niveluri... in piaja, in sala de consiliu, in management, in
executie... Am crezut ¢d, pe masuri ce progresez in carieri,



o sd mi simt mai in siguranti dar, cu cit avansezi, cu atit
creste incertitudinea.*

[ncertitudinea nu va disparea. A inviita si infrunti cu
succes necunoscutul este o abilitate esentiald pentru supravie-
tuire si dezvoltare. Numeroase studii stiintifice sugereazi ci
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 cét
se poate de limpede antreprenorul si CEO-ul Sam Yagan:
wSingurul si cel mai important indicator al succesului in afaceri
este capacitatea de a face fatd ambiguititii *® De asemenea,
firma de consultanti strategica McKinsey & Company sustine
cd ,intr-o crizd, liderii nu au nevoie de un plan de masuri pre-
definite, ci de comportamente si atitudini care sa ii impiedice
sa reactioneze exagerat in baza evenimentelor de ieri si care si
ii ajute si priveasci in viitor.*” Ceea ce nu limuresc insi decit
foarte putine dintre aceste studii si rapoarte este cum poate fi
dezvoltati aceastii abordare ba-se-poate a incertitudinii,

Vi oferim prin aceasti carte un ghid care si vil ajute si
descoperiti i si vi mentineti pe partea avantajoasi a incerti-
tudinii - a tuturor posibilititilor care vi se arati cind invitati
sd plutiti pe apele acesteia. Daci dezvoltim toleranti la in-
certitudine si chiar ne urmirim scopurile in ciuda acesteia,
putem dobindi un sim¢ al incertitudinii - abilitatea de a naviga
atit printre necunoscutele planificate (cum este pornirea unei
afaceri noi sau pirasirea unui job), cat si printre cele neplani-
ficate (cum sunt pierderea jobului, problemele de sinitate sau
destrimarea unei relatii). Cei pe care ii admirim - aceia care
fac lucruri noi si inventive si care isi pistreazi nobletea in
mijlocul unei tragedii - ne-au cistigat admiratia tocmai dato-
ritd faptului cii au stabilit o relatie sinitoasi cu incertitudinea,
largindu-gi in acelasi timp orizontul posibiluiui, sau probabilita-
tea si sesizeze i si profite de noi oportunititi.
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Figura I
Indexul incertitudinii globale
Media ponderati 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=3275031.

Notd: Aceastd analizi reflecta doar incertitudinea de ordin economic
si politic. Indexul Incertitudinii Globale (I1G) calculeazd incertitu-
dinea medie ponderati prin PIB in peste 140 de tiri. Concret, 1IG
se calculeazd prin mdsurarea procentului in care este utilizat cuvan-
tul incertitudine (sau variante ale acestuia) in rapoartele de {ari ale
Economist Intelligence Unit. [1G este apoi transferat la alti scari
prin multiplicare cu 1.000.000. Un numar mai mare semnifica incer-
titudine mai mare si viceversa. De exemplu, un index de 200 cores-
punde unei proportii de 0.02% a cuvintului incertitudine din totalul
cuvintelor folosite, ceea ce - dat fiind ¢ rapoartele EIU contin in
medie 10.000 de cuvinte - inseamni cam doua utiliziri 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 daci si cum se poate invita convie-
tuirea cu incertitudinea. Am inceput prin niste interviuri cu
pionieri din aceste domenii §i am descoperit ¢i, desi acestia
sunt si ei cuprinsi de anxietatea pe care o simtim toti in starea
de incertitudine, multi dintre ei au invitat s intimpine incer-
titudinea cu mai mult curaj, rezilientd si abilitate. Cu toate ci
fiecare dintre noi suntem inzestrati cu capacititi diferite de a
face fatd incertitudinii, iar neurologia ne aratd ca orice abili-
tate este programati genetic, de mediu si de invatare, o parte
importantd a acestui simf al incertitudinii pare si fie dobandit
prin inviitare.” Toate cercetiirile privind toleranta la ambigui-
tate, evitarea incertitudinii si rezilienta subliniazi ¢a putem
inviita s ne adaptim cu succes la incertitudine.

Dincolo de interviuri, am analizat cazuistica si litera-
tura stiintifici relevanti cu privire la strategie, comportament
organizational, psihologie, neurologie si stiinte politice. Pe
parcurs a devenit limpede ¢i era necesar sd includem si alte
exemple de oameni care au dobindit un sim{ remarcabil al
incertitudinii; artisti, creatori, paramedici, inovatori, cei cu
gindire neconventionali si altii. Perspectiva practicii rezultati
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 referinti, atunci cind cercetirile stiintifice rimin in urma
realititilor de viatid. Vom presira intregul continut cu expe-
rientele noastre personale, in calitate de pameni fascinati de
incertitudine, care nu sunt dispusi si lase ultimul cuvint latu-
rii negative. Intre acestea se numiri decizia de a ne stabili in
striinitate, experienta noastrd de nomazi spirituali dupi ceea
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Bathan Hurr

ce multi numesc o crizd a credintei” si viata noastrd de cuplu
cisitorit si pirinti care abandoneazi niste tipare arhaice to-
xice in favoarea unor parteneriate mult mai autentice si utile
cu copiii si cu celalalt,

Existd patru categorii de instrumente care ascut simtul
incertitudinii, dispuse in jurul simbolului erucii Primului
Ajutor, pentru a-{i aminti c3, in fata necunoscutului, poti
striga dupd ajutor. Instrumentele de Reincadrare fac posibild
si dau fortf schimbirii perspectivei, motivindu-te si cauti
in mod creativ toate posibilitatile si sd crezi intr-o parte
buni a lucrurilor, pe care deocamdati nu o intreziresti.
Instrumentele de Amorsare te pregitesc prin incurajarea ace-
lor proiecte la care tii, luind in calcul specificul nesigurantei
personale, pentru a face posibile niste rezultate satisficitoare
atunci cind e timpul sd actionezi. Instrumentele de Actiune
aratd cum pot fi accesate posibilititile 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 anumie si faci ceea ce faci, sau cum si schimbi directia
atunci cind lucrurile nu se desfasoard conform planului.

lﬂgm‘a I-2

Crucea Primului Ajutor in incertitudine

Reincadreaza

Amorseazd Actioneazi

Susjine
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Cartea este impirtitd in patru sectiuni, fiecare dintre
ele centrati pe cite unul din cele patru brate ale crucii pri-
mului ajutor, fiecare instrument avand dedicat cite un scurt
capitol, urmat de o activitate care si faciliteze intelegerea si
practicarea celor citite. (Pentru claritate, fiecare capitol poarta
denumirea instrumentului corespunzitor.) Utilizarea practici
a instrumentelor incertitudinii nu este un proces liniar, intru-
cit existi influente reciproce si suprapuneri. Recomandim
folosirea instrumentului care pare cel mai potrivit in fiecare
situatie. Am incercat si organizim instrumentele in asa fel
incit sd poatid fi aplicate cu maximai eficienti, motiv pentru
care instrumentele de Sustinere sunt grupate pe trei teme
esentiale - igiend emotionala, realism si magie -, pentru a fi mai
usor de amintit in momente grele.

Aceste instrumente pol fi folosite de oricine, de la lideri
de organizatii la creatori care exploreazi domenii noi, de la
pirinti care isi cresc copiii la adulti care incearci sii creasci
ei ingisi. Sunt unelte pentru noi toti, indiferent ce rol inde-
plinim fiecare, deoarece la un moment dat putem fi cuprinsi
de o nesiguranti pe care am fi tentagi 53 o ascundem sau de
care am fi tentati s fugim, dar pe care trebuie si o infruntim.
Uitim cd, asa cum spunea legendarul tehnolog Martin van
der Brink, , Existi consecinte si daci nu faci nimic; este tot
incertitudine. Inactivitatea nu este o optiune.*? Incertitudinea
ne va gisi chiar daci incercim s ne ferim de ea. Daci dorim
sd ne realizim pe deplin potentialul si s triim conform celor
mai inalte valori, trebuie si fim dispusi sd pisim in incertitu-
dine. Sperim cii aceasti carte te va ajuta si gisesti mai repede
reversul incertitudinii. Iar cind asta se va intimpla, iti vei i
aflat si propria tranzilienti - o transformare dincolo de rezili-
enti, prin care faci saltul din intuneric in lumina strilucitoare
a schimbarii, cresterii 5i posibilititilor infinite.



SECTIUNEA INTAI

Reincadrarea



escoperirea reversulul incertitudinii incepe
cu o schimbare radicald de perspectivi: in
locul spaimei si fugii de necunoscut, acesta
este recunoscut si acceptat cu bucurie, ca
sursa a tuturor posibilitatilor. E simplu. Fiecare persoani,
proces sau produs a trecut prin nenumarate stiri incerte
inainte si ajungi la iteratia ,cunoscutd” din prezent. Chiar si
atunci cind in viata noastri pare si se intimple ceva minu-
nat (o oportunitate de carieri [abuloasi, o sarcing indelung
asteptatd, un restaurant nemaipomenit care se deschide la 023
noi in cartier, un candidat politic cu viziune, o relatie care se
reinnoadi), noi nu constientizam fie incertitudinile care au
precedat acel ceva, fie marile incertitudini in care urmeazi sa
ne arunce... iar citeodatd ambele variante sunt adevirate. lar
dacii aceste scenarii ,certe” rimin valabile sau daci se trans-
formi in posibilititi noi, iarisi nu este sigur.
Meritul schimbirii modului de raportare la incertitu-
dine, sau reincadrarea incertitudinii intr-o altd perspectivi
are ridacini adinci in cercetarea empirici si in practici. In
Danemarca exista chiar o scoald de business, Kaospilot (con-
tine cuvintul danez pentru ,haos”), unde studentii invati si
actioneze intr-un climat de incertitudine. Acestia primesc sar-
cini dificile, cum ar fi reproiectarea sistemului de alimentare
cu api din Sahara, firi ca vreodati si li se puni la dispozitie
suficient timp, resurse sau cunostinte. Dupad cum afirma di-
rectorul Christer Windelev-Lidzélius, este esential ca acestia

Bencadraraa



