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Abstract

Understanding today'’s intelligence (conceptualized as practice, activity,
organization and domain) requires an explanatory model that takes into account
several paradigms chaos theory, decision modeling and systems’ theory.
Intelligence analysis, viewed as a fundamental step in the intelligence cycle, the
main purpose of which is facilitating the decision making process, cannot remain
blind to these new prisms of understanding reality. Alas, the systems approach is
not just a theoretical framework used for building better taxonomies, but a viable
solutions to the problems with which practitioners and managers are confronted on
a day-to-day basis.
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Prolegomene

Comunitatea stiintificd si practicienii in domeniul intelligence se
confruntd, in actuala etapd de dezvoltare a societdfii umane, cu una dintre
cele mai consistente provocari la adresa domeniului: este posibila
identificarea, gestionarea si, dupa caz, contracararea riscurilor, existente sau
emergente, 1n conditiille de profunda incertitudine ce caracterizeaza
ansamblul social, politic, economic si cultural al secolului al XXI-lea?
Subsecvent, este posibild o reforma organizationald optimd in masurd sa

' Aceastd lucrare a fost posibila prin sprijinul financiar oferit prin Programul Operational
Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013, cofinantat prin Fondul Social
European, 1in cadrul proiectului POSDRU/159/1.5/S/138822, cu titulul ,Retea
Transnationald de Management Integrat al Cercetarii Doctorale si Postdoctorale Inteligente
in Domeniile “Stiinte Militare”, “Securitate si Informatii” si “Ordine Publica si Siguranta
Nationala” - Program de Formare Continua a Cercetatorilor de Elitd — SmartSPODAS”.”

127



Revista Romdnd de Studii de Intelligence nr. 12 / decembrie 2014

asigure adaptarea structurilor de intelligence, in cazul nostru, la modificarile
de mediu, in conditiile in care mediul insusi se transforma in permanenta*?

Dezbaterea pe marginea acestui subiect este cu atat mai stringenta cu
cat perceptia generald este aceea a unei crize a activitdtii analitice si a
modelelor de management existente, transpusd in evolutii incongruente cu
predictiile sau asteptarile publicului, fie ale celui larg, fie ale celui de
specialitate, evolutii percepute ca adevarate surprize strategice sau, asa cum
au fost plastic definite de Nassim Taleb, ,,lebede negre”.

O dovada a clivajului dintre asteptari si realitate este si faptul ca in
materialele de specialitate abundd termeni cu o conotatie mai degraba
negativd, de genul ,crizd”, ,prabusire”, ,haos”, ,impredictibil”,
nturbulente”, ,.dezastru”, ,,surpriza strategicd” etc., prin intermediul carora
descrie starea actuala a societatii si diferitele evolutii ale acesteia.

In plus, nivelul acut la care este resimtita aceastd realitate se poate
observa din trecerea acestei dezbateri in prim-planul mass media, cel mai
probabil datoritd efectelor directe pe care diferitele evenimente sau fenomene
le-au avut la nivel individual, dintre acestea putdnd menfiona atentatele din
11.09.2001 sau criza economica.

Intrarea in spatiul comun a dezbaterilor pe marginea realizdrii unor
proiectii asupra viitorului a avut si o serie de consecinte nedorite, care au
influentat, In opinia noastrd, dezbaterea din punct de vedere stiintific a
domeniului. Printre acestea enumerdm concentrarea pe senzational in locul
dezbaterilor aplicate (sunt dezbatute aspectele ce au o conotatie negativa ori
alarmistd), orientarea perceptiilor (in sensul unei exploatdri a temei in
vederea argumentdrii unor asertiuni de naturd ideologica, respectiv
falimentul capitalismului), aparitia unor falsi specialisti ori chiar a unor
adevarati ,,profeti” (este emblematic in acest sens succesul de care s-a
bucurat o lungd perioadd de timp Nouriel Roubini, care anunta permanent
dezastre economice iminente, care insa nu se produc).

Trebuie subliniat Tnsd faptul cad existd o literaturd contemporand tot
mai bogata care reflectd incercdrile de realizare a unei matrice teoretice care

% O parafraza a asertiunii lansate de Fred Emery si Eric Trist: 4 main problem in the study
of organizational change is that the environmental contexts in which organizations exist
are themselves changing at an increasing rate, and towards increasing complexity, apud
Bettis, Richard A. Si Hitt, Michael A., 1995, The new competitive landscape in Strategic
Management Journal, vol. 16, nr. S1, pp. 7-19.
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sd integreze intr-o formuld coerentd si completa diferitele seturi de date,
semnale ori procese ce descriu actuala realitate.

Coroborata cu starea actuala complexa a societatii actuale, modelul de
lucru avansat de teoria actualda nu a permis reformarea perceptiei asupra
intelligence, care corespunde mai degrabd componentei de tradecraft
(centrata pe tehnici si proceduri).

Intr-o mare parte a comunitatii actuale a analistilor, cunoasterea este
privita mai degraba ca produs fizic, neglijand aspectele mai putin materiale,
cum ar fi intuitia - personald sau colectiva -, ceea ce ar explica perceperea
aproape generalizati a intelligence drept suport decizional’.

Scopul acestei analize este acela de a identifica punctele de inflexiune
ce pot determina vulnerabilitati sau, din contrd, oportunitati pentru domeniul
intelligence In modelul societal ce se impune odata cu globalizarea tehnologiei
informatiei.

In cercetarea actuala, premisa de start este aceea ci starea de moment a
domeniului analizei, a structurilor organizationale aferente, confruntate cu
realitatea dinamica, specificd unui model la limita haosului, nu poate fi
evaluatd in mod coerent fard o abordare sistematica si fara a avea in vedere
conexiunile pe care acestea le au cu domenii stiintifice precum teoria deciziei,
teoria sistemelor si cea a haosului.

Mai exact, trebuie luat in considerare faptul cd analiza este o
componentd fundamentala a lanfului de actiuni specifice procesului
decizional si cd scopul sau este acela de a propune alternative de decizie in
diferite domenii, in cazul prezentei lucrari, in cel al securitatii nationale.

In acelasi timp, avand in vedere rolul pe care il detine in societatea
actuald intelligence-ul ca activitate menitd sd consolideze nivelul general si
particular de cunoastere, este necesard o trecere in revista a teoriilor sistemelor ce
au relevantd in managementul organizational, pentru a putea identifica, daca este
posibil, cadrul specific care poate fi aplicat ca parte a unei scheme functionale
integrate la nivel de institutii/stat.

Nu in ultimul rand, teoriile propuse de-a lungul timpului in vederea
descrierii si gestiondrii starii diverselor sisteme in conditii de maxima
complexitate incd detin un mare potential pentru fundamentarea unor solutii
realiste si actuale prin intermediul cadrora sd poatd fi concepute

3 Magnus Hoppe, The intelligence worker as a knowledge activist — an alternative view on
intelligence by the use of Burke’s pentad, in Journal of Intelligence Studies in Business 1
(2013) pp.59-68 disponibil la https://ojs.hh.se/
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transformarile ce trebuie impuse in noile coordonate ale mediului. Un
exemplu in acest sens este suma de studii economice contemporane in
domeniul haosului si raspunsurile la aceste provocari propuse de diferifi
specialisti.

Relevanta pentru subiectul cercetarii provine din transferul tot mai
pregnant de terminologie, metodologie si instrumente moderne utilizate in
majoritatea structurilor de intelligence moderne din portofoliul modelelor de
intelligence competitive din sfera economica.

Haosul sau complexitatea ca modelator al proceselor
organizationale

Dupa cum am mentionat anterior, pentru a ne crea o perspectiva
unitard si a conferi relevanta necesara consideratiilor referitoare la diferitele
formule de management care s-au dezvoltat in decursul ultimului secol,
trebuie sd apelam la cercetarea fundamentald originard al cédrei debut il
putem plasa la sfarsitul ultimei conflagratii mondiale.

Fara a fi un domeniu nou in integralitatea sa, problema haosului, a
sistemelor complexe, a impactului combinat exercitat de o multitudine de
factori endogeni si exogeni asupra evolutiilor societdfii umane si modul in
care se poate raspunde in mod eficient acestei provocdri a inceput sa fie
abordat in mod aplicat in cea de a doua jumatate a secolului trecut.

Originea moderna a celor doud concepte, haos si complexitate, poate
fi identificata in cercetarile fundamentale de matematica si fizica, mai exact
in lucrdrile lui Henry Poincare de la sfarsitul secolului al XIX-lea.

Ele reintrd in fortd in dezbaterea stiintifica din domeniul stiintelor
sociale si economice concomitent cu aparitia diferitelor fenomene specifice
debutului perioadei cunoscutd drept “marea accelerare”. Intr-o formula
exhaustiva, aceastd epocd poate fi asimilatd unei intensificari a activitégilor
umane intr-un ritm accelerat, care nu a incetat pana in zilele noastre.

Mai exact, in jurul anului 1950 se poate observa, la nivel statistic, o
crestere pe aproape toate palierele indicatorilor ce reflectd diverse activitati,
care s-a soldat, printre efectele cele mai importante, cu cresterea fluxului de
informatii puse in circulatie.

Cauzele sunt multiple: democratizarea si edificarea unei societati
deschise (situatie valabia in cazul modelului institutional occidental),
progresul tehnologic, globalizarea, dezvoltarea societatii de consum.
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Toate acestea au contribuit la crearea unui circuit al valorilor,
informatiilor, al cunoastintelor in general, a carui capacitate de emergenta a
dus la multiplicarea asimptoticd a cunoasterii in sensuri si forme tot mai
diverse.

Din aceastd perioadd dateazd primele lucrari care abordeaza la nivel
teoretic starea sistemelor complexe. Nu intdmplator domeniul care se
preocupa cel mai mult de studierea fenomenelor ce implicd un numar foarte
mare de factori este cel economic, marcat de impactul produs de criza
mondiald declansatd in 1929 si de cel de al Doilea Razboi Mondial.

Din perspectiva cercetarii noastre, relevanta celor doua concepte este
conferitd de modalitatea in care pot contribui la intelegerea impactului
mediului actual de securitate asupra activitatii de intelligence.

Insa, pentru a putea intelege mecanismele complexe ale acestei
interactiuni, este necesara o intelegere a corelatiilor si influentelor ce apar in
diferitele etape ale procesului de decizie.

Chiar daca in sfera de intelligence, referintele legate de diferite
aspecte ale lanfului de decizie sunt in cele mai multe cazuri conexate cu
ciclul de intelligence, cercetarea fundamentald pune in evidentd o teorie
mult mai complexa, interdisciplinara si o serie de factori a caror sensibilitate
la stimulii exogeni, tot mai complecsi si mai numerosi, pot influenta etapa
luarii deciziei.

Dintre teoreticienii care se impun cu perspective care pot fi
considerate bazele gestiondrii fenomenelor complexe se detaseaza Frederich
Hayek, unul dintre pionerii gandirii economice moderne.

In lucrarea sa “The Theory of Complex Phenomena: A Precocious
Play on the Epistemology of Complexity”, Friedrich Hayek subliniaza,
referitor la ,fenomenele complexe”, ca specialistul care cerceteaza
complexitatea are de facut o alegere grea intre, pe de o parte, experienta
dobanditd in forma empiricd si, pe de altd parte, cea avand la baza
cunoasterea si intelegerea teoretica®.

Relevantd pentru domeniul analizei este distinctia pe care a facut-o
cercetdtorul austriac intre capacitatea umand de a emite predictii, prin
modelare, despre comportamentul sistemelor simple si ale celor complexe.

* F. A Hayek, The Theory of Complex Phenomena: A Precocious Play on the Epistemology of
Complexity, in. Studies in Philosophy, Politics and Economics, 1967, London, Routledge &
Kegan Paul, pp- 22-42., accesibila la adresa
http://highmesa.us/Hayek/Theory%200f%20Complex%20Phemomena.pdf, la data de 15.06.2013
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Fundamentala 1n sfera economica este, prelegerea sa din 1974, de la
ceremonia in cadrul careia 1 s-a decernat Premiul Nobel, intitulata ,,Pretentia
cunoagterii”. Cu acest prilej Frederich Hayek a sustinut ca este imposibil ca
economia si, in general, in domeniile caracterizate prin influenfa masiva a
fenomenelor complexe — care in viziunea sa includ, alaturi de economie, si,
biologia si psihologia -, nu pot fi modelate dupa stiintele care trateaza
fenomene simple in esentd, cum este fizica. Chiar dacd nu nu au fost incluse
in aceeasi categorie, stiinfele sociale intra in sfera fenomenelor descrise de
Hayek in conditiile in care actiunile si interactiunile descrise anterior, in
spatiul dedicat teoriei sistemelor, nu respecta reguli predefinite, fiind marcate
de elemente subiective.

Din acest motiv Hayek conchide ca, prin modelare, fenomenele
complexe nu pot permite decat avansarea de predictii asupra tiparului, spre
deosebire de predictiile specifice care pot fi facute in cazul fenomenelor
non-complexe’. Drept consecintd, absenta unei distinctii teoretice potrivite
intre ele conduce la o explicare dihotomicd a complexititii, care devine
evidenta atunci cand o categorie prevaleaza asupra celeilalte.

Cercetarea lui Frederich Hayek se completeaza intr-un mod fericit cu
teoria expusda de Edward Lorentz, care in 1963 avansa ideea conform céreia
unele sisteme dinamice (cum ar fi cele create prin unirea/contopirea
sistemului de ecuatii diferentiale ordinare neliniare pe care a incercat sa le
rezolve numeric §i operatiile aritmetice cu precizie finitd generate de
computer) prezintd o dependentd ridicatd a dinamicii pe termen lung fatd de
conditiile lor initiale®.

Drept consecintd, doud puncte care, In mod arbitrar, sunt foarte
apropiate in phase space’ a sistemului vor ajunge - pe masurd ce sistemul
evolueaza si doar dupd un anumit interval de timp - foarte departe unul de
celdlalt. Astfel, ,teoria haosului” influenteaza realitatea nu prin predictii
asupra unor evenimente precise, ci mai degrabd prin specificarea sistemelor
dinamice si regimurilor sau regiunilor ai acelor parametri de spatiu care

> F. A Hayek The Pretence of Knowledge, Nobel Prize Lecture, 11.12.1974, accesibil la
adresa  http://www.nobelprize.org/nobel prizes/economic-sciences/laureates/1974/hayek-
lecture.html, la data de 20.06.2013.

% Edward N Lorenz, Deterministic Nonperiodic Flow. Journal of the Atmospheric.
Sciences., 1963, 20, p.130-141.

7 Reprezinta un spatiu in care toate stirile posibile ale unui sistem sunt reprezentate, fiecare
stare posibila coresunzand unui punct unic .
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prezintd ,tranzitie catre haos”g, cu alte cuvinte, prin formularea de predictii
mai degraba 1n legaturd cu tipare de comportament decat cu
puncte/hipervolume de comportament bine localizate in spatiu si timp.

Organizatia din perspectiva sistemica

Pentru analist, impactul haosului se resimte la nivel de sistem, motiv
pentru care este nevoie de o cunoastere in profunzime a ansamblului teoretic
ce a stat la baza constructelor actuale.

Din aceastd perspectiva, aparitia studiului ,,Zu einer allgemeinen
Systemlehre”, in care Ludwig von Bertalanfty prezenta ceea ce urma a fi
cunoscut drept fundamentul teoriei generale a sistemelor’, a fost decisiva
pentru coagularea unei viziuni integratoare din ansamblarea mai multor
modele.

El a definit o noud disciplind stiintifica fundamentala, numita
General System Theory, disciplind logico-matematica aplicabila tuturor
ramurilor stiintei In care existd o preocupare sistemica.

Conform teoriei, obiectele, fenomenele, proprietatile si procesele,
indiferent de natura lor, pot fi considerate drept sisteme care posedd o
anumitd structurd in masura in care reprezintd un intreg ale carui elemente
se afla in relatii logic determinate unele fatd de altele si poseda, astfel,
insusiri ireductibile la elemente sau relatii. Sistemul ar putea fi definit, in
mod cu totul general, ca fiind o multime de elemente care se regasesc intr-o
legdtura organizati si intre care se stabilesc relatii dinamice'’.

Sensul acestor concepte capdtd relevantd pentru domeniul cercetarii
noastre in momentul in care se realizeaza translatarea in plan social.

Mai exact, organizatia poate fi caracterizata drept un sistem social de
activitate ce reuneste oameni (resurse umane) $i resurse materiale prin
intermediul cérora realizeaza scopul pentru care a fost creata: produse, lucrari,
servicii, corespunzitor comenzii sociale''. Ea este construitd constient si
deliberat de cétre oameni pentru a satisface o nevoie sociala stringenta.

¥ Potrivit lui Edward Ott in lucrarea sa Chaos in dynamical systems, Cambridge University,
2002, 2nd Edition Press).

° Ludwig von Bertalanffy, Zu einer allgemeinen Systemlehre, Blitter fiir deutsche
Philosophie, %, 1945. (Extract in: Biologia Generalis, 19 - 1949), pp. 139-164.

' Ludwig von Bertalanffy, op.cit.

"' Mihaela  Vlasceanu, Organizatiile si cultura organizarii, Ed. Trei, lasi, 1999, p.37.
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Viziunea scolii sistemice (reprezentatd indeosebi de D. Katz si R. L.
Kahn) pare a fi, in opinia autorului, cea mai indicatd pentru a caracteriza
nvelul pe care trebuie sa 1l atinga ori structura de acest tip. Potrivit celor doi,
organizatia este un sistem autoreglabil si autoorganizabil deoarece are
capacitatea sa faca fata diferitelor influente din interior si din exterior, cu
ajutorul conducerii, prin acte decizionale'?.

In spiritul TGS, conform ciruia fiecare element al unui sistem (in
sensul de fatd al organizatiei) reprezinta la randul sau un subsistem, tot D.
Katz si R. L. Kahn au realizat o clasificare operationala a sistemelor
(subsistemelor) participante la “viata” internd a organizatiei, identificand
cinci tipuri generice esentiale:

# production subsystem, care este cel mai important, deoarece in
cadrul lui se desfagoard transformarile pe baza prelucrarii ,,intrdrilor” in
sistem.

* supportive subsystem care procura ,,intrarile” din mediu (oament,
materiale, energii), plaseaza ,,iesirile” si realizeazd legaturile institutionale
ale organizatiei cu mediul exterior.

e maintenance subsystem care echipeazd interiorul organizatiei cu
ceea ce este necesar realizarii in cele mai bune conditii a activitatii. Sunt
cuprinse aici mecanisme de recrutare si instruire a fortei de munca, de
solicitare si motivare conform normelor organizatiei, de aplicare a
sanctiunilor pozitive si negative pentru atingerea scopurilor organizatiei.

e adaptive subsystem, care elaboreaza masuri de corectie, de
adaptare a sistemului in urma receptarii influentelor din mediul inconjurator.

* managerial subsystem, care cuprinde activitdtile organizate in
vederea controlarii, coordondrii si dirijarit numeroaselor subsisteme ale
structurii  organizatiei. Acest subsistem dispune de mecanisme de
reglementare i este investit cu autoritate structurald pe mai multe nivele.

El este cel care produce deciziile necesare coordondrii si dirijarii
tuturor celorlalte subsisteme'.

Pentru a conferi distinctia necesara abordarii ulterioare a modelelor
institutionale de intelligence, este evidentierea particularismului acestora in

12 Katz , Daniel. si Kahn, Robert L. The social psychology of organizations, 2nd ed., New York,
Wiley, 1978.
13 Ibidem.
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sfera instituionald. Astfel, dacd organizatiile sunt rezultatul unei constructii
bazate pe regularitdti comportamentale care sunt acceptate si practicate de
indivizi, la nivel individual, institutiile sunt modele mentale care faciliteaza
rezolvarea problemelor recurente ale interactiunilor sociale.

JIn calitatea lor de modele mentale, institutiile structureaza
interactiunile, ofera solutii de initiere si practicare, genereaza cadrele
constrangatoare ale actiunilor individuale saturate de semnificatii, dar si
oportunitati pentru cele mai adecvate actiuni. Institutiile opereazd in plan
mental sub formad de solutii colective ale problemelor sociale. Ele sunt

responsabile de coordonarea cunoasterii individuale”'?.

Decizia — intre ratiune si compromis

Primele contributii teoretice referitoare la modul in care se adopta
decizia intr-o organizatie au survenit pe fondul unui interes in crestere pe
care societatea occidentala l-a acordat ameliorarii sistemelor administrative
publice si eficientizarii organizatiilor private.

Influenta conceptelor de inspiratie tehnicd si a pozitivismului a
condus la o impunere, In prima instantd, a unui model care se baza pe
alegerea rationala.

Pionierii acestei conceptii sunt Henry Fayol" (fondatorul scoalii
managementului administrativ), Frederick Taylor'® (cel care a definit
principiile managementului stiintific) si Max Weber sunt pionierii abordarii
stiinifice a problematicii, limitandu-se insd la abordarea mecanismelor
interne ale organizatiilor, in scopul identificarii principiilor eficientizarii i
rationalitatii, care sa asigure realizarea scopurilor propuse.

De altfel, reprezentarea cea mai fideld a acestei perspective se
regaseste in teoria lui Max Weber, unde se identificd un model ideal de
conducere reprezentat de birocratie.

Teoria a fost, ulterior, in anii '50 si '60, transpusa intr-o serie de

14 Lazar Vlasceanu, Sociologie si modernitate. Tranzitii spre modernitatea reflexivd,
Editura Polirom, Iasi, 2007.

"> Fayol, Henri, Administration industrielle et générale; prévoyance, organisation,
commandement, coordination, controle, Paris, 1916, H. Dunod et E. Pinat.

"Taylor, Frederick, Principles of Scientific Management, New York and London, 1911,
Harper & brothers.
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modele de decizie, cele care s-au impus la acea data fiind cel rational si cel
incremental'’. Sfarsitul secolului trecut a marcat o trecere a cercetarilor intr-o
noud etapd, avand ca scop dezvoltarea unor modele alternative de luare
a deciziilor si chiar s propuna modele integratoare.

Conceptul de decizie rationald poate fi transpus intr-o forma cit mai
fideld in practicd sub forma rationalitdtii instrumentale, mai precis prin
alegerea mijloacelor celor mai potrivite pentru atingerea scopurilor propuse,
avand 1n vedere cé decidentul:

* are date anumite obiective, scopuri;

¢ are la dispozitie un numar de optiuni (alternative);

* are la dispozitie un set de criterii cu ajutorul carora sa evalueze
alternativele date;

* poate sa ordoneze aceste alternative in functie de criteriile avute;

e poate sd aleagd intre alternativele construite pe cea mai buna,
adica pe cea care permite atingerea integrald a obiectivelor, a scopurilor
date;

« 1in orice situatii similare, ea poate sa conduci la decizii similare'®.

Lectura acestor principii arata cat de mult din acest model se replica
astdzi in practica institutionald, in pofida semnalelor referitoare la
dificultatea implementérii unui sistem ce presupune un control atat e atent al
input-urilor si respectarea unor scheme rigide.

De altfel, caracterul utopic al acestei conceptii a permis lansarea
unor critici fervente pe masura ce studiile sociale progresau, una dintre cele
mai solide fiind cea formulatd de Herbert Simon in lucrarea sa
” Administrative behevior”'’. Acesta a observat ci:

,Modul de comportament al unui individ singur, izolat, este imposibil
sa atingd vreun grad inalt de rationalitate. Numarul alternativelor pe care
trebuie sd le exploreze este atat de mare, informatia de care ar avea nevoie e
atat de vastd, incat e greu de conceput chiar si o aproximare a rationalitdtii
obiective. Alegerea individuald are loc Intr-un mediu in care sunt multe lucruri
'date' - premise acceptate de subiect ca baza a alegerii lui; comportamentul sau

7 Privite din perspectivi comparativi, modelul rational are mai curand un caracter
normativ, vizand felul in care ar trebui sa fie luate deciziile in timp ce modelul incremental
are mai curand un caracter descriptiv, reflectind modul in care se iau efectiv deciziile.

'8 Miroiu, Adrian Introducere in analiza politicilor publice, Bucuresti, 2001, accesat, la data
de 15.06.2013, la adresa http://www.spidd.ro/carti/analiza%?20politicilorpublice.pdf.

' Simon, Herbert A., Administrative Behavio, New York, 1947 Macmillan.
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este adaptativ numai in limitele trasate de aceste lucruri 'date™”.

Pentru armonizarea teoriei cu practica, Simon a adaptat modelul
deciziei rationale in varianta “bounted rationality” (rationalitate limitatd)
prin care a impus relativizarea unor predetermindri cum ar fi nivelul
cunoasterii (care nu poate fi totald), rolul intereselor de moment in
detrimentul celor generice si a acceptat ideea influentei factorilor exteriori
asupra deciziilor.

Astfel, capacitatea omului de a strange si de a procesa informatia
este intotdeana limitata si se manifesta sub mai multe forme, respectiv:

* cunoasterea noastra este intotdeauna fragmentara si incompleta;

* consecintele actiunilor nu pot fi toate cunoscute; decidentul
apeleaza la capacitatea de a realiza evaluari simplificatoare;

+ atentia noastrd are limite: deciziile se iau pe baza unei analize
seriale (individul nu se poate gandi la prea multe lucruri in acelasi timp); iar
atentia se schimba de la un moment la altul;

e puterile noastre de observatie si de comunicare sunt limitate;
invatam adaptandu-ne comportamentul la scopuri;

® capacitatea memoriei noastre e limitata;

* suntem creaturi cu obiceiuri §i rutine;

e suntem limitati de mediul psihologic in care ne gasim®'.

Din céte se observa, aprecierile lansate acum peste o jumatate de
secol sunt practic identice cu cele emise de partizanii abordarii specifice
sistemelor complexe, fiind familiare practicienilor in domeniul analizei
informatiilor.

Un alt determinant major pentru configurarea procesului decizional
este mediul organizational care genereaza coordonatele in care decidem.
Structurile institutionale, procedurile adoptate in cadrul lor, cultura
organizationald determind anumite tipuri de a lua decizia.

Organizatiile impun valorile lor asupra deciziilor acceptabile,
constrangerile de timp impiedicand de multe ori cadutarea mai multor
alternative intre care sd se facd alegerea. De aceea decidentii nu au
posibilitatea de alegere intre toate optiunile posibile, ci mai curand, ei au in
fatd un numar redus de alternative.

% Idem, p.79.
*! Miroiu, Adrian, op.cit..
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Mai mult, acceptarea unei politici ca o alternativa reald care ar putea fi
aleasa depinde de optiunile ideologice, de valorile pe care le accepta decidentii.

Din aceste considerente, Herbert Simon sustine cd omul este
rational, dar rationalitatea lui este una limitatd. Concluzia cea mai
importantd care decurge de aici este aceea cd alternativa aleasd nu este cea
care produce cele mai mari beneficii in raport cu costurile implementarii ei
sau care exprima cel mai bun mijloc de a atinge obiectivele propuse, asa
cum cerea ideea de rationalitate instrumentala

Din acest motiv, comportamentul ragional este unul "satisficient".
Simon a inventat acest termen combinand cele doua conditii ale rationalitatii
limitate: un comportament rational apare, 1n aceastd perspectivd ca
satisfacator si suficient. O actiune de alegere este satisficientd atunci cand
cel care o face cautd sd identifice acele alternative care sunt "destul de
bune": ele sunt satisficitoare si suficiente pentru a atinge scopurile®.

Importanta in lanful deciziei constd in faptul ca decidentul nu va
trebui sd cerceteze toate alternativele care, in principiu, ar putea sa produca
beneficii mai mari; el trebuie sa tind seama doar de alternativele care vor
produce o crestere rezonabila - asadar, satisficienta - a beneficiilor sale.

Problemele identificate de diversi teoreticieni in modelul rational de
decizie, chiar si inbunatatit, au determinat demararea unor eforturi sustinute
de identificare si incercare de construire de modele alternative.

Dintre modelele propuse, cel care pare a se apropia extrem de mult
de cele aylicare in practicd este cel incremental, propus de Charles
Lindblom®. Observatiile ficute pe marginea comportamentelor decidentilor
aflati in fata unei hotarari au permis extragerea unei concluzii care
indeparteza procesul de partea sa rationald si o asociaza cu latura subiectiva.
Astfel a rezultat ca deciziile in general, cele asupra politicilor publice asa
cum au fost reflectate in cartea sa, sunt rezultatul unor compromisuri facute
intre decident si factori implicati in diferite modalitati in procesul efectiv de
conducere, alternativele care s-au impus nefiind cele dezirabile din punct de
vedere rational ci acelea care se dovedesc a fi fezabile, aplicabile in
contextul organizational dat.

Din acest moiv, Lindblom, a emis o serie de ipoteze referitoare la cei
care iau decizii, respectiv ca:

2 Simon, H. A., Rational choice and the structure of the environment. Psychological
Review, Vol. 63 No. 2, 1956, p: 129.

# Lindblom, Charles E, The policy making process, Englewood Cliffs, N.J. : Prentice-Hall,
1968.
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e de regulda promoveaza in vederea implementarii doar acele
scopuri sau obiective care diferd foarte putin (incremental) de status quo;

e cvalueaza efectiv doar un numar limitat de consecinte ale
variantelor de decizie luate in calcul initial pe baza procesului rational;

e adapteazad scopurile in functie de alternativele disponibile; si
invers, ajusteaza alternativele disponibile la scopurile propuse fara a recurge
la 0 analiza completa a variantelor de decize;

e redefinesc continuu problema cu care se confruntd (scopurile
propuse, alternativele) pe masura ce obtin informatii noi;

e alegerile sunt modificate continuu in timp, mai degraba decéat
facute doar la un moment dat al procesului ca urmare a faptului ca analiza si
evaluarea alternativelor se realizeaza printr-un sir de pasi marunti;

e aplicd un tratament de ameliorare a provocarilor/problemelor
determinate de aplicarea deciziei decdt sd actioneze hotarat in vederea
rezolvirii lor complete la un anumit moment™*.

Acest tip de abordare parteajeazd responsabilitatea analizei,
evaluarii, credrii de solutii si a alegerii acestora cu cu alti actori
organizationali sau exteriori acesteia, astfel incat procesul de elaborare a
deciziei este fragmentat si disjuns (= impartit intre diferiti actori sociali).
Din aceasta perspectiva, analistul tinde sa se adapteze nevoii beneficiarului,
construind variante de solutii din ce In ce mai modelate pe cerintele
beneficiarului, fapt ce diminueazd consistent valoarea novatoare, de plus
valoare a produsului procesului de intelligence.

Teoria lui Lindblom porneste, deci, de la premisa cd decidentii
produc politicile printr-un proces de "comparatii succesive limitate" cu
decizii anterioare, respectiv cu cele care le sunt cele mai familiare.

Acesta a definit doud dintre motivele majore pentru care nu se
produc modificari majore in modul in care se iau decizii si ale faptului ca
deciziile tind sa perpetueze status quo-ul, in pofida faptului ca din punct de
vedere teoretic acestea sunt departe de a fi cele mai bune®:

e Este mai usor sd se continue, pe baza de negociere, o schema data
de distribuire a resurselor organizationale (limitate) decat sd se incerce
impunerea unor cote noi, cu propuneri radical modificate.

Din acest motiv, se mentine tabloul initial ori, cel mult, 1 se aduc
modificdri minore.

** Apud Etzioni, Amitai, Mixed-Scanning. A “Third” Aproach to Decizion-Making, Public
Administration Review, Vol 27, No.5 (dec. 1967), p.386.
* Miroiu, Adrian, op.cit.,p.106.
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O exemplificare autohtond a acestui model de actiune se poate
observa din modificarea nesemnificativa suferitd de distributia bugetului
national in ultimii doi ani, desi solutiile propuse de cele doud ideologii care
au ghidat guvernele care le-au intocmit in anul 2012, respectiv 2013, sunt
total diferite.

e FElaborarea si implementarea politicilor se realizeazd prin
intermediul structurilor organizationale/institutionale, deci cu ajutorul
birocratiei. In mod inerent, aceasta tinde sa promoveze practicile existente.

Metodele prin care birocratii identificd problemele, alternativele de
decizie, criteriile pe baza carora se fac alegerile sunt cele impuse de rutinele
acesteia, nu de ratiuni stiintifice, motiv pentru care este inhibatd inovarea si
favorizatd perpetuarea mecanismelor existente.

Aparenta contradictie ireconciliabild intre cele doua perspective a
condus la nevoia unei alternative teoretice care sd permita depasirea unor
provocdri sistemice.

In acest context Amitai Etzioni a propus o varianti ponderata,
denumitd scanarea mixtd in procesul de luare a deciziei, care propune
combinarea abordarii rationale si a celei incrementale. In acelasi timp ofera
un set de recomandari cu privire la situatiile in care acestea sa fie folosite®.

Conform teoriei formulate de Amitai Etzioni, strategia de luare a
deciziilor ar trebui sd combine folosirea unei examinari detaliate (rationale)
a unor domenii §i o examinare partiald a altor domenii.

Decizia de a alege intre cele doua tipuri de abordari ar trebui sa se ia
in urma unei analize a costului efectiv al consecintelor abordarilor partiale
(in urma doar a examindrii incomplete a subiectului supus deciziei si a
urmdrilor acesteia) dar si al analizelor suplimentare si cat a resursei de timp
ce ar urma sa fie alocata.

Plecand de la aceste premise, Etzioni propune o adaptare dinamica,
pe fiecare etapa, a volumului de resurse (inclusiv a celei de timp) alocate
procesului decizional.

Etzioni recomandd”’ ca deciziile fundamentale sd se bazeze pe o
abordare rationald; aceasta se confruntd insd cu neajunsul cd atunci cand
recomanda directii majore de schimbare pot aparea probleme legate de
detalii de implementare care nu sunt fezabile. Din acest motiv 1n societatile
in care s-au aplicat (de reguld cele autoritariste, dictatoriale, unde interesul

=27
a

*® Etzioni, Amitai, op.cit., p.388-389.
" Idem, p.390.
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fatd de consens este limitat) au aparut decalaje majore intre obiectivele
asumate si rezultatele efective.

Deciziile incrementale (aplicate preponderent in democratiile
occidentale) sunt facute in contextul deciziilor fundamentale si ele
contribuie la rezolvarea aspectelor nerealiste legate de decizii importante
adoptate pe baza unei abordari rationale.

Locul analizei in procesul de decizie

Problema fazelor deciziei a constituit una dintre cele mai vechi
probleme aflate 1n atentia cercetdtorilor si teoreticienilor in sfera
managementului modern. Abordata preliminar de John Dewey, in 1910%,
secventierea procesului de decizie, in sensul modern al teoriei, este realizata
tot de Herbert Simon.

Potrivit acestuia, orice persoana recurge la un numar de trei activitati
distincte in cadrul procesului de decizie, carora le-a dat un nume sugestiv:

»identificarea ocaziilor pentru a crea o decizie” - intitulatd
»Intelligence activity”;

- identificarea posibilelor scenarii ale actiunilor ce urmeaza a fi
derulate pentru implementarea deciziei” - ,,Design activity”;

- ,alegerea intre diferitele variante de actiune” — numitd si
,,Choice activity”29.

Opera lui Simon a inspirat unul dintre modelele care au influentat cel
mai mult managementul organizational care a fost publicat, in 1976, de
Henry Mintzberg, Duru Raisinghani si Andre Theoret.

Potrivit celor trei specialisti, desi procesul de decizie reclama etape
distincte, acestea nu au doar simple relatii secventiale.

Pentru a le adapta unei perspective contemporane, ei au redenumit
fazele avansate de Simon si le-au partajat in rutine.

e Informarea presupune doud activitati distincte:

o recunoasterea, in cadrul careia sunt identificate “problemele
si oportunitatile”

o diagnoza, sau “utilizarea canalelor de informare existente si
deschiderea unora noi, in vederea clarificarii si definirii problemelor”;

¢ Dezvoltarea include doua etape (sau “rutine”):

2 John Dewey, How We Think, 1910, Boston: D.C. Heath & Co., accesibil Ia
http://rci.rutgers.edu/~tripmec/phil/dewey-hwt-ptl-selections.pdf, vizualizat la data de
15.06.2013.

¥ Simon, Herbert (1960), The New Science of Management Decision, 1960, New York,
Harper & Row, p.1,2.
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o cautarea, care vizeaza identificarea solutiilor predefinite
(ready-made);

o elaborarea, care vizeaza crearea de noi solufii sau
modificarea celor existente;

* Selectia cuprinde trei activitati:

o filtrarea (utilizatd numai atunci cand numarul solutiilor
predefinite este prea mare pentru a putea fi “evaluate intensiv”, situatie in
care sunt eliminate din start solutiile suboptime);

o evaluarea si selectarea alternativelor, pe baza judecatii
intuitive, a negocierii sau a analizei;

o autorizarea (validarea de catre autoritatea ierarhica).

Relatiile dintre aceste rutine sunt mai degraba circulare decat lineare,
decidentul putdnd recurge la cele trei etape in mod dinamic, schimband
ordinea lor, abordandu-le simultan sau revenind la o etapd anterioard, in
functie de contextul decizional®.

O variantd mai apropiatd de abordarea practica, specifica activitagilor
organizationale comtemporane, a fost avansata de Peter Drucker, in opinia
caruia pasii rationali in procesul de luare a deciziei sunt:

Definirea problemei;

Analizarea problemei;

Dezvoltarea solutiilor alternative;
Adoptarea celei mai bune solutii;
Transformarea deciziei in actiuni efective’".

Dupa cum se observa, limbajul teoretic se adapteazd pe masura ce ne
apropiem de prezent, insd continutul si cunoasterea fundamentald este in
esentd cea elaboratd in urma cu 50 de ani, unele etape sau activitdti fiind
rafinate astfel incdt sd poate fi aplicate in conditiile in care coordonatele
tehnologice si sociale ale umanitatii se modifica.

Pentru a putea realiza o translatare incipienta cétre spectrul activitatii
de inteligence, este nevoie de o prezentare in detaliu a activitatilor care sunt
reclamate in lanful deciziei si, ulterior, a modului de raspuns din punctul de
vedere al actului de management.

Este insd evident faptul cd activitatea analiticd prezinta, in fapt, trei
forme distincte ale efortului de coagulare a deciziei, ele fiind asignate unor

3% Mintzberg, Henry; Raisinghani, Duru; Théorét, André, The Structure of "Unstructured"
Decision Processe, Johnson Graduate School of Management, Cornell University,
Administrative Science Quarterly, Vol. 21, No. 2 (Jun., 1976), pp. 246-275.

' Drucker, Peter, The Effective Decision, in volumul Harvard Business Review On
Decision Making, 2001, Harvard Business Press, p 1 — 20.
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momente diferite pe lantul deciziei, cu diferente majore in ceea ce priveste
tipul efortului intelectual si produsul rezultat.

Cele trei tipuri, specifice primelor trei faze ale procesului de decizie,
corespund deci unor nevoi total diferite. Dac in prima faza analistul trebuie
sd descopere si sa ansambleze corect piesele unui puzzle, ceea ce presupune
identificarea si, ulterior, respectarea regulilor, in cea de a doua este nevoie
de intelegere, interconectare si perceptie sistemica.

Cea de a treia fazd, de dezvoltare a solutiilor este i1n mare parte
opozite fatd de prima. Pentru depasirea unei probleme rezultate din cumulul
unor consecinte nefaste ale situatiei date este nevoie de un spirit
nonconformist, creator, capabil sa ,,viseze” modul in care o decizie poate
schimba reguli si poate atrage asanarea sau stabilizarea sistemului.

Din acest motiv, lansarea unori game largi de variante de solutii ori
identificarea stdrii optime dorite a sistemului care, ulterior sa faca obiectul
abordarii incrementale, devin esentiale in conditiile unui sistem aflat la
limita haosului.

Pentru a ajunge la acest obiectiv este nevoie de o depdsire a
constructelor mentale mai degrabd tipice modelelor rationale deoarece
devine tot mai evident cad este imposibila cunoasterea totala a mediului si cu
atat mai putin o cunoastere rapida.
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