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Veronica Junjan

PROCESE DE ELABORARE A DECIZIEI-ERORI DE JUDECATA

Decision-making processes, althoug widely recognised as very important for the public
sector, have been somewhat neglected in the Romanian professional literature dedicated to
public organizations. Current article aims to draw attention upon some issues that decision-
makers may have to deal with while facing daily choices and could influence the outcome of their

work.

Expertii ocupa un rol important n cadrul proceselor de luare a deciziei, nu doar in
sectorul privat, dar tot mai mult si sectorul public. De obicei, sub denumirea de “expert”
se intelege o persoand cu competentd deosebitd intr-un domeniu anume sau pentru o
problema anume. Totusi, la ce se refera termenul "judecata-expert"?

Judecatile profesionale formeazd o mare parte din activitatea profesionald a unei
persoane. Aceasta persoana poate fi sau nu un expert. Judecdtile expert sunt sinonime
adesea cu judecata profesionald, insa termenul “judecatd expert” este folosit si in sensul
de “expert intr-un domeniu anume”. De exemplu absolventii unei facultati de
contabilitate pot fi angajati ca si contabili, dar expertilor contabili specializati pe domenii
anume le este solicitata judecata-expert pentru anumite tipuri de situatii dificile. Situatii
similare se pot imagina pentru avocati sau pentru medici. De asemenea, persoanele cu
abilitati speciale de a rezolva probleme dificile sau de a indeplini sarcini grele sunt
numite experti.

Cercetarile realizate de stiintele cognitive sustin cd expertiza este specifica unui
domeniu anume. De altfel, una dintre greselile de bazd asupra céreia atrage atentia si
logica formalad este argumentum ad hominem, conform caruia expertiza/renumele unei
persoane intr-un domeniu anume este folositd ca argument pentru pdarerile persoanei
respective intr-un alt domeniu. Expertiza in domeniu se formeaza prin trecerea Tn mai
multe stadii de dezvoltare, si anume:

e stadiul cognitiv, In care anumite fapte si informatii sunt memorate;
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e stadiul asociativ, in care se intdresc legaturile intre elementele acumulate;
e stadiul autonom, in care abilitatile se practica intens si se dezvolta.

Astfel, expertii au un stil de gandire diferit, intrucat rationamentele lor se bazeaza
pe folosirea in avans a “unitatilor functionale” “depozitate” deja in memorie si care le
permit sd recunoascd mult mai usor patternurile, structurile existente In domeniul lor de
expertiza.

Literatura de specialitate mentioneaza cateva strategii folosite de catre decidentii
experti in vederea depasirii limitarilor cognitive:

e increderea in feedbackul primit din partea grupului de lucru;

e dorinta de ajustare la informatiile primite ;

e incredere si utilizare a mijloacelor suport de decizie;

e gandirea proactiva, proiectarea in avans de solutii pentru situatii dificile.

In plus, se sustine ci decidentii de succes in domenii precum agricultura,
selectarea personalului, sanatate, contabilitate, management impartasesc caracteristici
psihologice comune precum: preceptivitate, abilitati de comunicare, incredere in sine,
creativitate in conditii de stres, sentiment clar al responsabilitatii. Desigur, “batalii ale
expertilor” au fost si vor mai fi, precum si succese sau insuccese in performantele
profesionale ale unor experti. Cercetarea in domeniu a luat in considerare factorii care
afecteaza performanta expertizei, si s-a descoperit ca un factor extrem de important care
influenteazd performanta este cel dat de caracteristicile sarcinii de indeplinit, ale

problemei de rezolvat.

Astfel:

Performante bune se obtin pentru Performante slabe se obtin pentru

Stimuli statici Stimuli dinamici (de ex. comportamentul
uman)

Decizii referitoare la lucruri Decizii referitoare la comportament

Acordul expertilor cu privire la stimuli Dezacordul expertilor cu privire la stimuli

Probleme cu grad mare de predictabilitate | Probleme cu grad scazut de predictabilitate
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Se asteapta erori (ex. prognoza meteo) Nu se ageapta erori (diagnostic medical)
Sarcini repetitive Sarcini unice

Feedback disponibil Feedbackul nu este disponibil

Analiza obiectiva Analiza subiectiva

Problema se poate descompune Problema nu se poate descompune
Mijloace suport de decizie obisnuite Mijloace suport de decizie specifice

Conf. Thomas R. Stewart, Seminar in Judgment and Decision Behavior,

ProfessionalJudgment.pps, www.albany.edu/faculty/ts403/pad643

Existd anumite aspecte care pot impiedica realizarea unei judecdti corecte.
Performanta factorului uman in realizarea judecatilor poate fi limitata de factori cognitivi
sau de factori care provin din mediu.

In primul rand, incertitudinea sau imprevizibilitatea mediului ridicd probleme
serioase atunci cand trebuie luate anumite decizii. Un exemplu tipic se refera la cazul
deciziilor de investitii. Incertitudinea mediului legislativ roménesc este un impediment
major atat pentru buna functionare a institutiilor publice interne cat si pentru investitiile
care pot veni din exterior. Apoi, lipsa de feedback in ambele sensuri constituie o alta
problema destul de greu de depasit, iar institutiile risca sd cadd intr-o capcand veche a
organizatiilor publice, In care, conform expresiei consacrate, “nu stie stanga ce face
dreapta si invers”. O problemd legata de aceasta std si in lipsa fidelitdtii in cadrul
procesului de circulatie a informatiei. Acesta are trei componente: circulatia informatiei
nepotrivite (sau inutile); prezenta in sistem a informatiei slabe calitativ, de exemplu nu se
stie exact numarul firmelor straine care actioneaza pe teritoriul Romaniei, intrucét exista
o discrepanti intre cele inregistrate si cele functionale'; sau, in sfarsit, lipsa de informatii
actualizate, de ex. la discutarea proiectului Legii Administratiei Publice Locale in
februarie 2001, multe dintre institutiile administratiei publice locale sau reprezentante ale
institutiilor centrale nu cunosteau proiectul Legii asa cum fusese votat in Camera
Deputatilor’. Complexitatea si cantitatea de informatie disponibile despre un subiect

anume pot pune, de asemenea, probleme celor care se ocupa de tema respectiva; de ex.
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complexitatea reglementdrilor acquis-ului comunitar referitor la protectia mediului pun,
nu de putine ori, in Incurcaturd pe cei care trebuie si-si reorganizeze fluxul de productie
astfel Incat sd se incadreze intre anumiti parametri acceptati. Nu in ultimul rand ca
importanta, stresul si presiunea timpului duc la aparitia de erori in elaborarea judecétilor
si deciziilor n sectorul public. Datoritd presiunii timpului, factorii de decizie se simt
presati sa actioneze, s ia decizii, astfel Incat iau in considerare alternative formulate in
graba, ale cdror consecinte nu au fost studiate §i care au sanse mai mari de a duce la erori.

In altd ordine a ideilor, existd o seriec de probleme cognitive care limiteaza
performanta factorului uman in luarea deciziilor. O prima observatie este aceea ca
obiectivele sistemului si cele ale factorului uman pot fi diferite. De exemplu, pot exista
divergente intre sistem §i decidentul individual legate de valorizarea inputurilor in raport
cu outputurile: pentru sistem, poate fi suficientd investirea unei anumite sume per
elev/sau student, dar pentru factorul de decizie de la nivelul institutiei de invatamant
conteaza mai mult performanta scolara/profesionala a elevului sau studentului in cauza.
Angajarea ideologica fatd de un set de valori politice sau altul poate influenta (si de multe
ori o face) felul in care se iau deciziile, de ex. in cazul alocarilor bugetare pentru
institutiile din teritoriu. De asemenea, constrangerile de naturd culturald, sociald, sau
psihologica pot afecta felul in care se elaboreaza anumite decizii.

O sursd importantd de erori In procesul de judecata il reprezintd cele legate de
capacitatea cognitivd umand. Oricat de mult ar pleda teoria rationalistd in favoarea
increderii in capacitatea umand de cunoastere si rationament, nu este mai putin adevarat
ca, totusi, capacitatea cognitiva umana are anumite limitari de care este bine sd fim
congtienti pentru a evita eventualele erori.

Un studiu clasic de altfel in literatura de specialitate este cel elaborat de Amos
Tversky si Daniel Kahnemann®. Cei doi autori prezintd aici cateva dintre cele mai des
intalnite erori de judecatd provenite din estimdri subiective ale probabilitatilor pentru
diferite tipuri de evenimente. Ei prezintd trei clase mari de erori datorate: a)
a) Intrebari de genul “ Care este probabilitatea ca actiunea A si duci la rezultatul B?” fac

parte din activitatea zilnicd a oricarei persoane de decizie. Raspunsurile la aceste
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intrebdri se bazeaza in mare masurd pe euristica reprezentativitatii: daca B este considerat
reprezentativ pentru A atunci se considera ca probabilitatea ca A sa duca la B este mare,
si invers. Se uitd, totusi, citeva puncte slabe ale acestui rationament. In primul rand este
vorba despre nivelul de baza, despre frecventa de plecare in estimarea probabilitatii
pentru alternativa respectiva. De exemplu, mai multe judete aplica, prin proiecte speciale,
la ajutor financiar pentru construirea de diguri de protectie in cazul inundatiilor. Aproape
toate fac parte din regiuni care sunt, geografic vorbind, expuse acestor fenomene naturale.
Ceea ce poate fi uitat, dacd se aplicd euristica reprezenttivitdtii, este frecventa de bazd a
inundatiilor pentru fiecare dintre judetele aplicante. In plus, oamenii tind, atunci cind
estimeazd probabilitatea aparitiei unui eveniment sd neglijeze efectul marimii
esantionului: un esantion mare este mai putin probabil sa devieze de la parametrul real al
populatiei luata in discutie, in timp ce un esantion mic poate devia usor de la acesta. Un
exemplu preluat din studiul mai sus citat este prezentat in continuare.

Intr-un oras existi doua spitale. In spitalul mai mare se nasc in fiecare zi

aproximativ 45 de copii, In timp ce In cel mic se nasc 15. Aproximativ 50% din

nou ndscuti sunt bdieti (acesta este parametrul populatiei), dar procentul variaza
de la zi la zi.

Intr-un interval de un an, fiecare spital a inregistrat numarul de zile in care mai

mult de 60% dintre noii ndscuti au fost baieti. Care spital considerati ca a

inregistrat mai multe asemenea zile: Cel mai mare, cel mai mic, sau procentajul a

fost asemanator (cu o variatie de 5% intre cele doua spitale?”

Cele mai multe raspunsuri au indicat varianta a treia drept cea corecta, plecand de
la premisa cd evenimentul (nasterea baietilor) este descris de acelasi indicator statistic,
deci probabilitatea ca acesta sa aiba loc este aceeasi pentru mbele spitale, indiferent de
numarul de copii nascuti (esantionul). Raspunsul corect, conform teoriei esantionarii, este
ca 1n spitalul mai mic sansele ca numarul zilelor in care s-au nascut mai mult de 60%
baieti este mai mare, deoarece un esantion mai mare ( spitalul mai mare) este mai putin
probabil sd devieze de la parametrul caracteristic intregii populatii.

O alta problema care face parte din aceastd clasa se referd la perceptia gresita

asupra Intamplarii, a sansei. Exemplul tipic pentru aceasta utilizare a reprezentativitatii
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este dat de reactia tipica a jucatorilor de ruletd care, dupa o serie lungd cand bila a cazut
pe negru pariaza pe rosu asteptandu-se ca astfel, alternanta culorilor sa fie mai aproape de
ceea ce considerd drept reprezentativd. Destul de putind lume acordd atentie
predictabilitatii mediului si evalueaza atent informatia oferitd atunci cand face o predictie.
De exemplu, atunci cand informatia oferita despre o firma este favorabild, oamenii tind sa
prognozeze realizarea unui profit ridicat pentru firma cu pricina. Masura in care
previziunea este favorabild tinde sd nu fie afectatd de masura in care descrierea In cauza
contine informatie relevanta pentru predictia in cauza. Exista alte situatii in care oamenii
tind sd manifeste un grad ridicat de incredere in predictiile lor, fara sd acorde prea multa
atentie factorilor care pot limita acuratetea predictiei. Increderea nejustificati cauzati de
potrivirea intre rezultatul predictiei si informatia disponibila a fost etichetatd “iluzia
Validité;ii”4. Un exemplu pentru aceastdd categorie de erori poate fi dat de persistenta
utilizarii interviurilor pentru selectia personalului, in ciuda studiilor care au aratat
punctele slabe ale acestei metode’. In plus, in cazul interviurilor este vorba de fapt de
elaborarea unor judeciti expert, cu toate riscurile asumate de o atare intreprindere®. in
final, aceasta clasa de erori include, dupa autorii de mai sus, si interpretarile gresite ale
regresiei fatd de medie. Fenomenul regresiei fatd de medie a fost identificat demult, atat
in mod stiintific, de matematicianul englez Galton, dar poate fi observat si in mod
intuitiv: sa ne referim doar la comparatii intre Tndltimea copiilor si a parintilor sau nivele
diferite de performantd la doua teste consecutive. Problema este cd, de multe ori, oamenii
nu realizeazd prezenta fenomenului regresiei In situatii In care ar trebui ca acesta sd fie
prezent, sau, iar dacd descoperda acest efect, inventeazd explicatii aleatoare pentru
prezenta sa. De exemplu, in cadrul procesului educational, performanta mai slaba este in
mod obignuit pedepsitd, in timp ce performanta ridicata primeste rasplatd pozitiva. S-a
observat ca dupa primirea unei pedepse, elevul tinde sa ridice nivelul performantei, si
invers. S-a concluzionat, in mod gresit, ca pedepsele sunt mai eficiente in procesul de
invatare, In loc sa se inteleagd cd variatia performantei este datorata doar fenomenului de
regresie. Acelasi principiu a fost aplicat, mult timp, si In cadrul inspectiilor pe teren ale

superiorilor ierarhici Acestea sunt doar cateva dintre posibilele erori de judecata din clasa
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erori provocate de euristica reprezentativitatii care pot fi eliminate, o datd ce nivelul
constientizarii existentei lor creste.
b) Clasa urmatoare de erori este cea provocata de disponibilitate, adica * situatii In care
oamenii estimeazd frecventa unei clase sau probabilitatea unui eveniment dupa usurinta
cu care isi pot reaminti elemente ale acelei clase de evenimente™. Prima problemi care
apare aici este cd o clasa de evenimente ale carei componente sunt reamintite cu usurinta
va parea mai numeroasd decat una ale cdrei evenimente sunt amintite mai greu. Pentru
domeniul public o importantd deosebitd pentru provocarea acestui tip de reactie o are
mass-media, prin atentia pe care o acordd unor fenomene speciale. De exemplu,
informatiile continue despre cresterea unor fapte antisociale au creat impresia cresterii
criminalitatii la rate alarmante sau relatarile consistente despre accidente rutiere de tipul
celor care au implicat autovehicule cu tonaj ridicat pe Calea Turzii in Cluj Napoca au dus
la formarea opiniei conform cireia zona respectiva este deosebit de periculoasa®. Un alt
aspect al acestei probleme a disponibilitatii se refera la seturile de cautare. Pentru sarcini
diferite se impun seturi diferite. Exemplul clasic pentru aceastd problema este dat de
sarcina de a spune daca sunt mai frecvente cuvintele care incep cu litera r sau cele care au
litera r in pozitia a treia. Este mai usor sa ne gandim la cuvinte care incep cu r decat la
cuvinte care au litera r In pozitia a treia, si astfel se va spune ca sunt mai frecvente
cuvintele care incep cu litera r. Existd alte situatii in care trebuie estimatd frecventa unor
clase de evenimente care pot fi generate in functie de anumite reguli. In astfel de situatii
se imagineazad cateva situatii, citeva evenimente, iar apoi, functie de acestea, se
extrapoleaza la intreaga clasda de evenimente. Un exemplu poate fi dat de estimarea
contingentelor pentru o situatie de risc: se construiesc cateva posibilitdti, iar pe baza
acestora se estimeazd dificultatea (sau lipsa de dificultate) a actiunii cu pricina. Daca se
pot imagina multe dificultati, atunci actiunea respectiva poate fi prezentata ca avand un
grad de dificultate sporit. De asemenea, daca asemenea dificultiti nu pot fi imaginate,
atunci riscul asociat cu actiunea respectiva poate fi serios subestimat.

Disponibilitatea cu care ne putem aminti anumite fenomene sau clase de
evenimente ajutd la estimarea mdrimii unei asemenea clase, a probabilitatii unui

eveniment, sau a frecventel unor evenimente care se petrec impreuna. Exemplele de mai
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sus atrag insd atentia asupra erorilor care pot avea loc cu ocazia efectudrii acestei
operatiuni.
c) A treia si ultima clasa de erori asupra careia atrag atentia autorii mai sus citati este cea
legatd de ajustare si ancorare. Multe estimari sunt legate de o anumita valoare initiala si
sunt ajustate, in plus sau in minus, fata de aceasta. Aceastd valoare poate fi sugerata prin
formularea problemei sau anumite calcule partiale efectuate de persoana respectiva.
Aceste valori initiale influentaza rezultatele finale, si duc la efectul de ancorare. Pentru
demonstrarea efectului ajustarii insuficiente a fost organizat urmatorul experiment de
catre autorii articolului. Unui grup de subiecti i s-a cerut sd estimeze numadrul tarilor
africane care fac parte din ONU. Ca punct de plecare s-a plecat de la un numar cuprins
intre 0 si 100 rezulat in urma invartirii unei “roti a norocului”. De la acest numar trebuiau
facute ajustari, fie in plus fie in minus. Fiecare subiect a primit un alt numar de pornire;
rezultatele finale au demonstrat cd estimarile subiectilor au fost influentate de numerele
primite (ancorarea) si ca, pentru fiecare caz, ajustarile au fost insuficiente.
O alta problemd de o importantd aparte mai ales pentru activititile de planificare
strategica este cea legata de evaluarea evenimentelor conjunctive si a celor disjunctive.
Altfel spus, oamenii tind s supraestimeze evenimentele conjunctive si sd subestimeze
evenimentele disjunctive. Un exemplu tipic de supraestimare a unui eveniment conjunctiv
este “cazul Linda”.

Linda are 31 de ani, este o persoana onesta si stralucitoare intelectual si fizic. Este

licentiata in filosofie. Ca studenta a fost profund interesatd de si implicatd in

migcarea pentru egalitate sexuald, precum si de alte probleme sociale, participand

si la demonstratii antinucleare Care dintre urmatoarele doua afirmatii este mai

probabila:

a) Linda este casier la o banci;

b) Linda este casier la o banca si membru activ in miscarea feminista.
altceva: un eveniment (a fi casier la banca) este mult mai probabil sa se petreaca singur
decat in conjunctie cu altul ( a fi casier la bancd si membru In miscarea feministd).

Supraestimarea unor evenimente conjunctive duce de multe ori la optimism nejustificat in
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cazul evaluarii sanselor de succes ale unui proiect. Punand problem altfel, evenimentele
disjunctive’ sunt de obicei subestimate, ca de exemplu in evaluarea riscurilor. Sistemele
complexe (un reactor nuclear, lansarea unei rachete spatiale, sau corpul uman) vor
functiona gresit daca indiferent care dintre componentele lor esentiale va ceda. Chiar daca
probabilitatea de functionare gresitd pentru fiecare component in parte este mica, daca
sunt implicate multe componente probabilitatea finald de a esua poate ajunge la cifre
destul de mari. Din cauza efectului de ancorare, oamenii tind sia subestimeze
probabilitatea esecului in sisteme complexe.

Am prezentat pe larg acest studiu din cauza efectului larg pe care l-a avut asupra
cercetarilor ulterioare In domeniul proceselor de judecatd si a celor de luare a deciziei.
Totusi, au fost elaborate si critici la adresa concluziilor sale. In primul rand s-a obiectat
asupra preferintei exprimdrii in termeni de frecvente a fenomenelor, motivandu-se ca
existd multe alte situatii in care frecventele nu sunt cel mai bun mod de exprimare. O alta
cercetdtoare a sustinut ca designul cercetarii intreprinse de cei doi era construit de asa
facturd Incat sa puna intr-o lumind proastd capacitatea umand de rationament. O
exprimare mai degrabad neutra la adresa concluziilor studiului considera ca, dincolo de
anumite partiniri, acesta precizeaza cand decidentii au rezultate bune i cand nu, atunci
cand elaboreazd judecdti. Totusi, obiectia cea mare este legatd de ipoteza de baza a
studiului, i anume: daca decidentii sunt pregatiti in domeniul probabilitatilor, atunci ei
pot sa ia decizii bune si dacd nu, atunci nu pot lua decizii bune. Se poate face, totusi
trimitere aici la relatia intre teoria coerentei si cea a corespondentei in verificarea
judecatilor umane.

Cele doua teorii se afla intr-o continuad competitie, ele bazandu-se pe doud tipuri
diferite de competenta in realizarea judecatilor. Teoria coerentei sustine ca judecatile sunt
corecte daca au consistentd logicd internd. Competenta in materie de coerentd se obtine
prin educatie sistematicd in domenii precum probabilitati si statisticd. Experienta
conteazd destul de putin pentru obtinerea competentei profesionale, conform acestei
teorii. Producerea erorilor in cazul teoriei coerentei este cauzatd de nerespectarea

regulilor intr-un sistem normativ stabilit.

145



REVISTA TRANSILVANA DE STIIN TE ADMINISTRATIVE nr. 1(7)/2002

Teoria corespondentei sustine verificarea gradului de corectitudine al judecatilor
prin raportarea lor la standardele corectitudinii empirice. De exemplu, predictia
referitoare la ploaie de la buletinul meteo va fi verificatd dacd intr-adevar va ploua.
Competenta de judecata conform teoriei corespondentei depinde de caracteristicile
biologice individuale. Corectitudinea judecatilor se castiga in timp, prin expunere la
diferite experiente In cadrul activitdtii profesionale in care individul este obisnuit sa
reactioneze la rezultatele produse de decizii precedente. Sursele de eroare, conform
acestei teorii, sunt indicatori multipli care pot sd provoace interpretari gresite bazate pe
experienta precedentd. Astfel, experienta personalda conteazd mult pentru a asigura
judecdti corecte, Insa si relevanta experientei este importantd. Verificarea judecatilor
emise conform acestei teorii se face doar prin testare empirica (vezi exemplul de mai sus
cu prognoza meteo)'’.

Revenind la categoria problemelor cognitive care limiteaza performanta factorului
uman in luarea deciziei, sunt cateva aspecte legate de procesarea informatiei disponibile.
Pe de o parte, poate exista un grad ridicat de incompatibilitate intre modelul mental
aplicat de decident si structura sistemului de mediu. Aceasta poate duce, printre altele, la
formularea eronatad a problemei, aspect ale carui consecinte au fost discutate deja. Pe de
alta parte, utilizarea nepotrivitd a informatiei disponibile creeazd necazuri in plus.
Aceasta se poate intampla sub cel putin trei forme: aplicarea unui principiu nepotrivit de
organizare a informatiei disponibile (ceea ce duce la subutilizarea ei), utilizarea unor
valori de ponderare si functii grafice de reprezentare gresite pentru diferite variabile, sau
pur si simplu distragerea atentiei decidentului.

Cele de mai sus reprezintd o modestd incercare de a atrage atentia asupra unora
dintre cele mai frecvente erori care se pot petrece in cadrul proceselor de judecata si de
luare a deciziei. Literatura de specialitate a studiat pe larg erorile de judecatd, tocmai in
incercarea de a face ceva pentru imbunatatirea situatiei, mai ales pentru evitarea greselilor

in domeniile in care responsabilitatea pentru consecintele deciziilor luate este mare.
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! Revista “Capital”, Nr. 31, 2 august 2001, sectiunea Investitii

*comunicare facutd autorului de reprezentanti ai unor institutii ale administratiei publice locale si judetene
din judetul Cluj.

PA. Tversky, D. Kahnemann, “Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases’, Science, 1974, 185,
1124-1131, in T. Connoly, H.R. Arkes @i K. R. Hammond, (eds) Judgment and Decision Making. An
Interdisciplinary Reader, 2nd Ed., Cambridge University Press, 2000

*idem, pg.41

> Aceastz afirmatie nu doreste si submineze utilitatea incontestabild a metodei interviului pentru selectia
personalului, ci doar sa atraga atentia asupra precautiilor necesare care trebuie luate la aplicarea ei.

®T. Connoly, H.R. Arkes si K. R. Hammond, (eds) Judgment and Decision Making. An Interdisciplinary
Reader, 2nd Ed., Cambridge University Press, 2000, Partea VI, pp. 301-349

"idem, p. 42

protectie care, altfel, ar fi agteptat mai mult.

? Un exemplu tipic de experiment cu eveniment disjunctiv este estimarea probabilititii de extragere a unei
bile rosii dintr-o urnd care contine 10% bile rosii si 90% bile albe cel putin o datd din sapte incercari
succesive, cu repunerea bilelor extrase in urne ( p= 0.52)

1 Kenneth R. Hammond, Human Judgment and Social Policy. Irreducible Uncertainty, Inevitable
Error,Unavoidable Injustice, Oxford University Press, 1996, pp. 354
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