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Foreword

In a time when the concepts of "uncertainty" and "complexity" have transcended the
realm of academic analyses to become pressing daily realities for any leader, entrepreneur, or
innovator, this book is more than welcome; it is necessary.

The authors, my esteemed colleagues, start from a correct and courageous diagnosis of
the post-2020 world: a world where linear prediction models systematically fail and where
the interconnections between technology, geopolitics, economy, and society generate
emergent, often unpredictable, effects. The present work brilliantly succeeds in doing just
that: offering a framework for understanding and action for this new context.

The strength of this work lies, in my opinion, in the remarkable synergy between the
authors. The contribution of the strategic analysis perspective, combined with the practical
experience in developing innovative products and ideas, creates a perfect balance between
academic rigor and applied relevance. The book does not limit itself to describing problems
but offers a veritable arsenal of tools, models, and case studies designed to equip the reader
for action. From the theoretical foundations of complexity and risk analysis, to the essential
role of exponential technologies such as Atrtificial Intelligence or IoT, and down to the
intangible yet decisive factors of organizational culture and leadership, the authors build a
holistic perspective, demonstrating that success in the era of uncertainty is not an accident,
but the result of a discipline of adaptation.

I was impressed by the way theoretical foundations are constantly connected to
immediate reality, through compelling statistics and examples of companies that have
succeeded in transforming crises into catalysts for innovation. This permanent dialogue
between theory and practice, between models and concrete experiences, makes this book not
just an informative read, but a partner for strategic reflection.

"Innovation and entrepreneurship in the era of uncertainty and complexity" is not just a
title, but a promise that the authors fully honor. I recommend it with full conviction to leaders,
entrepreneurs, and innovators who are seeking not just answers, but the right questions to
thrive in a future we must build, not predict. It is a manual for survival and, above all, for
prosperity in the new normality.

I wish you an inspiring read and the courage to experiment!

Anton Hadar



Prefata

Intr-o perioada in care conceptele de ,,incertitudine” si ,,complexitate” au depasit sfera
analizelor academice pentru a deveni realitti cotidiene presante pentru orice lider,
antreprenor sau inovator, aceasta carte este mai mult decét binevenitd; este necesara.

Autorii, stimatii mei colegi, pornesc de la o diagnoza corecta si curajoasa a lumii post-
2020: o lume in care modelele liniare de predictie esueaza sistematic si in care
interconexiunile dintre tehnologie, geopoliticd, economie si societate genereazd efecte
emergente, adesea imprevizibile. Lucrarea de fata reuseste cu brio sa faca exact acest lucru:
sa ofere un cadru de intelegere si actiune pentru acest nou context.

Forta acestei lucrari sta, in opinia mea, in sinergia remarcabila dintre autori. Aportul
perspectivei de analiza strategica, imbinat cu experienta practica in dezvoltarea de produse si
idei inovatoare, creeaza un echilibru perfect intre rigoarea academica si relevanta aplicata.
Cartea nu se rezuma la a descrie problemele, ci ofera un veritabil arsenal de instrumente,
modele si studii de caz menite sd echipeze cititorul pentru actiune. De la fundamentele
teoretice ale complexitatii si analizei riscurilor , la rolul esential al tehnologiilor exponentiale
precum Inteligenta Artificiald sau IoT , si pand la factorii intangibili, dar decisivi, ai culturii
organizationale si leadershipului, autorii construiesc o perspectiva holisticd, demonstrand ca
succesul in era incertitudinii nu este un accident, ci rezultatul unei discipline a adaptarii.

Am fost impresionat de modul in care fundamentele teoretice sunt constant conectate la
realitatea imediatd, prin statistici convingdtoare si exemple de companii care au reusit sa
transforme crizele in catalizatori pentru inovatie. Acest dialog permanent intre teorie si
practicd, intre modele si experiente concrete, face din aceastd carte nu doar o lectura
informativa, ci un partener de reflectie strategica.

»lnovatie si antreprenoriat in era incertitudinii si complexitatii” nu este doar un titlu, ci o
promisiune pe care autorii 0 onoreaza pe deplin. O recomand cu toata convingerea liderilor,
antreprenorilor si inovatorilor care cautd nu doar raspunsuri, ci si intrebarile corecte pentru a
prospera intr-un viitor pe care trebuie sa il construim, nu sd il prezicem. Este un manual de
supravietuire si, mai ales, de prosperitate in noua normalitate.

Va doresc lectura plina de inspiratie si curajul de a experimenta!

Anton Hadar



Cuvant inainte

Complexitatea, asa cum o intelegem noi, este un spatiu in continud transformare, unde
interactiunile dintre oameni, tehnologii si piete devin tot mai dificil de anticipat. De la
inovatiile care apar peste noapte si reconfigureaza industrii Intregi, pand la crize neasteptate
care testeaza rezilienta organizatiilor, aceasta lume a conexiunilor multiple se dovedeste a fi
o sursa inepuizabila de provocari — si, in aceeasi masura, de oportunitati.

Cand am inceput sa conturdam primele idei pentru cartea novatie si antreprenoriat in era
incertitudinii si complexitatii: strategii pentru succes industrial si economic, ne-a animat o
combinatie de fascinatie si precautie: fascinatie fata de ritmul ametitor cu care se schimba regulile
jocului economic si precautie in fata incertitudinii pe care fiecare transformare o presupune.

Acest proiect a prins viatd dintr-o conversatie despre dinamica lumii actuale si despre
dificultatea, resimtitd chiar si de cei mai abili lideri, de a pastra directia intr-un climat
permanent agitat de factori perturbatori. Provenim din domenii diferite — unul dintre noi cu o
experientd aprofundata 1n analiza strategica, celalalt cu o practica indelungata in dezvoltarea
de produse si idei inovatoare — insd am fost uniti de un scop comun: acela de a oferi un ghid
ancorat in realitatea contemporand, dar riguros din punct de vedere stiintific, care sa ajute
cititorii sa navigheze cu Incredere prin valurile tot mai Tnalte ale complexitatii.

Cartea pe care urmeaza sa o parcurgeti este, in acest sens, o invitatie: de a regandi
incertitudinea nu ca pe o amenintare, ci ca pe un spatiu al posibilitatilor. Antreprenoriatul si
inovatia devin, in aceasta viziune, busole solide pentru cei care aleg sa exploreze in loc sa se
retraga.

In paginile urmitoare, am incercat sa imbinam cele mai relevante surse academice din
domeniul complexitdtii — acele lucrari care ofera repere valoroase pentru conducerea
organizatiilor In contexte incerte — cu lectii extrase din experienta proprie si din povestile
celor apropiati noud. Credem cu tdrie ca stiinta trebuie sa fie un instrument practic, aplicabil,
si de aceea ne-am concentrat pe acele situatii in care conceptele teoretice se intalnesc cu
exemple concrete, relatari din teren si observatii personale.

Am dorit sa construim o naratiune accesibild, prietenoasa, dar care nu face rabat de la
rigoarea stiintifica. Astfel, fiecare capitol capata ,,viata” prin studii de caz si interviuri cu
persoane care au infruntat direct provocdrile unei lumi in continud metamorfoza.

Am ajuns sd credem ca, pentru a intelege cu adevarat complexitatea, nu e suficient sa
ramai in laborator, in fata unor grafice sau modele; trebuie sd mergi acolo unde conceptele
sunt puse la incercare — in companii care isi extind operatiunile peste granite, in startup-uri
ndscute in garaje, in fabrici care isi automatizeaza procesele fara sa-si piarda sufletul sau in
initiative sociale care reusesc sa imbine sustenabilitatea financiara cu impactul comunitar.



Acolo, intre emotia antreprenorilor si datele colectate cu grija, se afla esenta stiintei aplicate:
capacitatea de a genera strategii care chiar functioneaza.

De-a lungul cartii, veti intdlni o multitudine de voci: specialisti cu reputatie
internationald, dar si inovatori; experti in gestionarea riscurilor si lideri ai unor echipe diverse
din punct de vedere cultural. Aceasta diversitate de perspective reflecta nu doar complexitatea
lumii contemporane, ci si convingerea noastra profunda cd nu existd o singura cale spre
succes. Totusi, sperdm ca informatiile si reflectiile incluse aici sa constituie o bazd solida
pentru idei noi, un catalizator pentru curaj si o sursa de incredere in explorarea unor directii
incd necunoscute.

Va dorim lectura placuta si — mai ales — curajul de a experimenta.
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Capitolul I
Introducere

Definirea Incertitudinii si Complexitatii in Contextul Contemporan

Navigarea peisajului economic, industrial si antreprenorial actual necesitd o Intelegere
find a unor forte fundamentale adesea trecute cu vederea sau confundate. Printre acestea,
incertitudinea si complexitatea se numara printre cele mai frecvent invocate, dar si cel mai
putin clarificate concepte. Desi sunt folosite adesea interschimbabil, ele desemneaza realitati
distincte, fiecare cu propriile implicatii strategice. O definire clara si diferentierea riguroasa a
acestor termeni — in special In lumina noilor contributii aparute dupa anul 2020, perioada
marcatd de socuri sistemice — este cruciala pentru a construi o baza solidd de intelegere si
actiune in lumea actuald, caracterizatd de interconectivitate si impredictibilitate.

Un punct de plecare util este cadrul VUCA, introdus initial de U.S. Army War College
in 1987 pentru a descrie mediile instabile din perioada post-Razboi Rece (Bennett si Lemoine,
2014). VUCA este acronimul pentru Volatilitate, Incertitudine, Complexitate si Ambiguitate.
Acest cadru a fost preluat pe scard largd in domeniul afacerilor si al conducerii
organizationale, mai ales Tn urma Revolutiei Industriale 4.0 si a pandemiei COVID-19, pentru
a descrie realitatile operationale tot mai dinamice (Baran si Woznyj, 2020). Volatilitatea
desemneaza ritmul rapid al schimbarilor, incertitudinea reflectd lipsa de previzibilitate,
complexitatea indica multitudinea si interdependenta factorilor de decizie, iar ambiguitatea
se refera la lipsa unor interpretari clare ale evenimentelor.

Totusi, pentru o intelegere mai profunda, este necesara depasirea cadrului descriptiv
VUCA si analiza separatd a celor doud concepte-cheie. O diferentiere esentiald, reafirmatd in
contextul actual, este cea dintre risc si incertitudine. Aceasta distinctie a fost articulata de
Frank Knight si John Maynard Keynes inca din 1921. Riscul implica situatii in care
rezultatele potentiale sunt cunoscute si pot fi asociate cu probabilititi masurabile. In schimb,
incertitudinea — in forma sa radicald sau ,,Knightiana” — presupune lipsa unei baze suficiente
pentru a atribui probabilitati (Knight, 1921; Kay st King, 2020). Dupd cum afirma Keynes,
in multe situatii ,,pur si simplu nu stim” (Keynes, 1921).

In lucrarea Radical Uncertainty, Kay si King (2020) argumenteazi ci majoritatea
deciziilor majore — economice, politice sau organizationale — se Incadreaza In aceastd
categorie a incertitudinii radicale. In astfel de cazuri, utilizarea de modele predictive bazate
pe distributii de probabilitate nu doar cd este ineficientd, ci poate deveni periculoasa.
Pandemia COVID-19 a fost un exemplu elocvent de mediu in care astfel de modele au esuat,
tocmai din cauza caracterului imprevizibil si al variabilelor insuficient cunoscute (Kay si
King, 2020).

Spre deosebire de incertitudine, complexitatea este abordatd in principal prin prisma
economiei complexitatii — un domeniu care studiaza sistemele compuse din agenti interactivi
care 1si adapteaza comportamentele reciproc (Arthur, 2021). Aceste sisteme nu pot fi intelese
prin logica liniard a echilibrului, ci prin analiza emergentei, feedback-ului si adaptarii
continue. In mediul de afaceri, complexitatea se traduce prin retele globale de aprovizionare,
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ecosisteme tehnologice interconectate, piete financiare dependente si medii de reglementare
dinamice (Simon, 2023).

Diferentierea dintre incertitudine si complexitate are consecinte directe asupra strategiei.
Incertitudinea face referire la lipsa informatiilor despre rezultate viitoare sau la imposibilitatea
de a le cuantifica. Complexitatea, pe de altd parte, reflectd dificultatea de a anticipa
comportamentul unui sistem din cauza numarului mare de interactiuni si a buclelor de
feedback, chiar dacd elementele constitutive sunt cunoscute. Incertitudinea radicala
subliniaza limitele epistemologice ale predictiei (Kay si King, 2020), in timp ce complexitatea
scoate Tn evidentd dinamica sistemelor si instabilitatea lor structurala (Mitchell, 2021).

Abordarile eficiente diferd: in fata complexitatii, pot fi utile instrumente precum
cartografierea sistemelor, analiza nodurilor critice sau modelarea prin simulare. in fata
incertitudinii radicale, insa, se impun strategii robuste, bazate pe scenarii multiple, reguli
euristice si dezvoltarea capacitatii organizationale de adaptare (Taleb, 2018). Aplicarea
gresitd a metodelor probabilistice, adecvate riscului, in contexte dominate de incertitudine sau
complexitate poate genera decizii periculoase.

In plus, perspectiva comportamentald completeaza acest tablou, aducand in discutie
modul in care indivizii percep si reactioneaza la incertitudine si complexitate. Economia
comportamentald subliniazd concepte precum rationalitatea limitatd, aversiunea fatd de
pierderi si influenta cadrului decizional asupra comportamentului (Kahneman si Tversky,
2013). Aceste trasaturi psihologice explica de ce oamenii — inclusiv liderii experimentati —
pot lua decizii ineficiente chiar si in prezenta unor informatii aparent suficiente.

Evolutia conceptuala de la VUCA citre distinctii mai rafinate precum incertitudinea
Knightiana si economia complexitatii reflectd o maturizare a modului in care este inteleasa
lumea post-2020. Nu este vorba doar despre o crestere cantitativa a riscurilor, ci despre o
transformare calitativd a mediului decizional. Acest lucru impune un nou tip de gandire
strategica, capabila sd gestioneze ambiguitatea si instabilitatea cu instrumente adecvate.

In final, este important de subliniat ci incertitudinea si complexitatea nu doar coexista,
ci adesea se amplificd reciproc. De exemplu, un eveniment incert — precum o pandemie sau
o criza geopoliticd — afecteaza un sistem complex — precum un lant de aprovizionare global
— In moduri greu de anticipat. Efectele emergente ale acestei interactiuni sunt adesea
disproportionate si neasteptate. De aceea, strategiile moderne trebuie sa fie simultan robuste
si flexibile, capabile sd abordeze atit interconectivitatea, cat si necunoscutul.

Tendinte Globale Majore care Contribuie la Incertitudine si Complexitate

Era post-2020 este caracterizata de o accelerare simultand si o convergentd a unor
tendinte globale multiple, care rescriu profund regulile jocului pentru industrii si organizatii.
Aceste tendinte nu actioneazd izolat; ele interactioneazd si se potenteazd reciproc,
amplificand nivelurile de incertitudine si complexitate intr-un mod fara precedent. Intelegerea
acestor dinamici este esentiald pentru a contextualiza provocarile si oportunitdtile asociate
inovatiei si antreprenoriatului.

O prima tendintd majora este fragmentarea geopolitica si reconfigurarea geoeconomica.
Asistam la o crestere notabila a protectionismului, exprimata prin dispute comerciale, bariere
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tarifare si politici nationale restrictive, care inverseaza partial cursul globalizarii economice
din ultimele decenii. Numarul interventiilor politice cu impact negativ asupra comertului
global a crescut de la aproximativ 600 in 2017 la peste 3.000 pe an intre 2022 si 2024,
conform Global Trade Alert (Evenett si Fritz, 2024). Tensiuni specifice — precum rivalitatea
strategica dintre SUA si China (Chen et al., 2023), razboiul din Ucraina si instabilitatea din
Marea Rosie — au accelerat aceastd tendinta. In paralel, cursa globald pentru securizarea
resurselor naturale critice, necesare tranzitiei energetice si avansului tehnologic, accentueaza
frictiunile. Printre efectele directe se numara scaderea investitiilor straine directe (ISD)
(UNCTAD, 2023), volatilitatea politicilor comerciale si cresterea riscurilor geopolitice
neprevazute pentru companiile internationale. Forumul Economic Mondial (WEF) identifica
geoeconomia conflictuald drept unul dintre riscurile globale principale pentru 2025 (WEF,
2024). In acest context, organizatiile isi reconfigureaza lanturile de aprovizionare, optand
pentru diversificare, regionalizare si modele de tip ,,nearshoring”, mai reziliente dar mai
costisitoare.

O alta forta transformatoare este accelerarea tehnologica, 1n special avansul inteligentei
artificiale (IA), cu accent pe IA generativd (GenAl), Internetul Lucrurilor (IoT), edge
computing, bioinginerie si automatizare extinsa. GenAl este estimatd a genera un impact
economic de pana la 4,4 trilioane de dolari anual (McKinsey, 2023). Totusi, aceste progrese
aduc si riscuri sistemice noi: vulnerabilitati digitale, atacuri cibernetice, dezinformare, spionaj
tehnologic si efecte neintentionate ale algoritmilor (WEF, 2024). De asemenea, apar decalaje
semnificative Intre cererea de competente digitale avansate si disponibilitatea talentelor pe
piatd, alimentand tensiuni pe piata muncii (LinkedIn Economic Graph, 2023). Gestionarea
eticii IA si reglementarea efectelor sale devine o provocare esentiala (Floridi, 2022).

Presiunile de mediu si imperativul sustenabilitatii adauga o dimensiune structurald noilor
realititi. Evenimentele climatice extreme, degradarea biodiversitatii si crizele de resurse
naturale amplificd volatilitatea globala (IPCC, 2023). Investitorii si pietele de capital
evalueaza tot mai mult performanta companiilor in functie de indicatori ESG (Environmental,
Social, Governance) (BlackRock, 2023). Peste 140 de companii majore solicitd un cadru
standardizat de raportare ESG, in timp ce mii de firme si-au asumat obiective climatice
ambitioase (CDP, 2023). Integrarea sustenabilitdtii devine o necesitate competitiva, dar
presupune transformari profunde in modele de afaceri, operatiuni, lanturi de aprovizionare si
arhitecturi de date (BCG, 2023).

Pe plan social, dinamica se complica prin polarizarea ideologica, eroziunea increderii in
institutii, inegalitatea in crestere, crizele de sdnatate mintald si schimbarile demografice
(WEF, 2024). Dezinformarea este consideratd unul dintre cele mai grave riscuri pe termen
scurt, influentind atit coeziunea sociald, cit si stabilitatea democratica (Gallup, 2023). In
paralel, lumea muncii se transforma odata cu adoptarea muncii la distantd si a modelelor
hibride, Insotite de cereri sporite din partea noilor generatii privind flexibilitatea, scopul si
bunastarea la locul de munca (Deloitte, 2023). Aceste evolutii complicd gestionarea
capitalului uman, cultura organizationald si relatia cu partile interesate.

Volatilitatea economica persistd ca un factor destabilizator. Efectele reziduale ale
pandemiei COVID-19 — intreruperi ale lanturilor de aprovizionare, presiuni inflationiste,
volatilitatea preturilor la energie — continud sa creeze incertitudine macroeconomicad (IMF,
2023). Pietele emergente se confrunta cu riscuri de hiperinflatie si devalorizari rapide, In timp
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ce politicile monetare ale marilor economii mondiale rdman reactive si fragmentate (World
Bank, 2024).

Ceea ce distinge era post-2020 nu este doar prezenta simultand a acestor tendinte, ci
convergenta lor sistemica. De exemplu, tensiunile geopolitice destabilizeaza infrastructura
tehnologica si lanturile de aprovizionare; IA alimenteaza dezinformarea si polarizarea; criza
climatica creeaza noi cerinte de reglementare si volatilitate in aprovizionarea cu resurse
(WEF, 2024). In acest context, socurile nu mai sunt locale sau sectoriale, ci se propaga rapid
si se amplifica prin retele interdependente — o caracteristica a ceea ce Taleb (2018) numeste
»sisteme fragile”.

Aceasta realitate emergenta a inspirat dezvoltarea unor noi cadre conceptuale, cum ar fi
BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible), care incearca sa depaseasca limitele
modelului VUCA (Cascio, 2022). Aceste concepte reflectda o lume in care schimbarea nu este
doar rapida, ci si imposibil de inteles integral, iar strategiile bazate pe echilibru sau revenire
la ,,normalitate” sunt, de cele mai multe ori, inadecvate. Vorbim despre o ,,noud normalitate
non-ergodica”, in care trecutul nu mai este o referinta fiabila pentru viitor (West, 2023).

In concluzie, complexitatea si incertitudinea crescute nu sunt exceptii temporare, ci
trasaturi definitorii ale epocii noastre. Liderii care recunosc natura sistemica a acestor tendinte
si dezvolta strategii adaptive, interconectate si reziliente vor fi mai bine pregétiti pentru succes
in aceasta era a turbulentei permanente.

Provocari si Oportunitati Specifice pentru Inovare si Antreprenoriat

Mediul de afaceri post-2020, marcat de incertitudine structurald si complexitate
sistemica, contureaza un peisaj dual pentru inovatie si antreprenoriat. Pe de o parte, aceste
conditii aduc cu sine obstacole semnificative care pot inhiba emergenta de noi idei, produse
si modele de afaceri. Pe de alta parte, ele genereazd premise fertile pentru solutii
neconventionale si initiative antreprenoriale adaptive. Aceastd sectiune analizeaza aceasta
tensiune fundamentald, structurata in jurul factorilor inhibitori si stimulativi care modeleaza
climatul actual pentru inovare si initiative antreprenoriale.

Factori inhibitori (provocari)

Una dintre cele mai apasatoare provocari este accesul restrans la finantare si
dificultatile in managementul financiar. Nivelul crescut de incertitudine determind
investitorii — in special fondurile de capital de risc — sa adopte o atitudine mai prudenta,
reducand apetitul pentru investitii in stadii avansate de dezvoltare (Gompers et al., 2022).
Startup-urile intdmpina dificultati semnificative in atragerea capitalului necesar atat pentru
lansare (seed), cat si pentru scalare, in contextul volatilitatii pietei de capital si al ajustarilor
post-boom din perioada 2020-2021 (CB Insights, 2023). Evaluarile exagerate de atunci au
fost urmate de o corectie abruptd, punand presiune asupra capacitdtii de atragere a
finantarilor suplimentare. Gestionarea defectuoasd a fluxului de numerar raméane una dintre
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cele mai frecvente cauze de esec pentru startup-uri, conform analizelor post-mortem ale
acestora (Startup Genome, 2023).

Planificarea strategicd devine, de asemenea, profund afectata de volatilitatea mediului.
Instrumentele clasice de prognoza isi pierd relevanta intr-un climat in care viitorul nu mai
poate fi extrapolat liniar din trecut (Kay si King, 2020). Antreprenorii opereaza adesea in
conditii de stres decizional, lipsiti de timpul si resursele necesare pentru reflectie strategica
sau analiza etica riguroasa (Crilly, 2022). Complexitatea sistemica Ingreuneaza construirea
unor modele mentale coerente ale organizatiei si ale ecosistemului In care aceasta opereaza,
generand incertitudine cu privire la consecintele actiunilor (Snowden si Boone, 2021).
Accesul deficitar la date fiabile si fluiditatea informatiei intensificd aceste dificultati
(OECD, 2023).

Un alt obstacol major este reprezentat de complexitatea operationala si de reglementare.
Lanturile de aprovizionare globale au devenit mai fragmentate si mai vulnerabile la socuri
externe (World Bank, 2024). Gestionarea conformitatii in multiple jurisdictii, fiecare cu
propriile reglementari si standarde ESG 1in continud evolutie, amplificd sarcinile
administrative si costurile de conformare, mai ales pentru IMM-uri (WEF, 2024). in plus, in
astfel de medii, dilemele etice devin mai frecvente si mai dificil de rezolvat, datorita
ambiguitatii si interdependentelor decizionale (Martin si Freeman, 2022).

Asigurarea potrivirii produs-piatd (product-market fit) este o provocare critica intr-un
context in care preferintele consumatorilor si conditiile pietei se schimba rapid. Esecul de a
intelege corect cererea sau de a adapta oferta in mod agil este deseori cauza principald a
colapsului startup-urilor (CB Insights, 2023). Inabilitatea de a pivota In momente cheie sau

Deficitul de talent calificat adauga o presiune suplimentara. Domenii precum inteligenta
artificiala, cloud computing sau securitate cibernetica se confruntd cu o lipsa cronica de
resurse umane specializate (LinkedIn Economic Graph, 2023). Pe langa aceastd penurie,
conflictele interne, lipsa de leadership si nealinierea intre cofondatori sunt factori interni
frecvent asociati cu rata ridicatd de esec a startup-urilor (Noam Wasserman, 2018).
Mentinerea coeziunii echipei, a motivatiei si a starii de bine devine o provocare in sine, mai
ales 1n contexte marcate de incertitudine si stres organizational (Deloitte, 2023).

Factori stimulatori (oportunitati)

In ciuda acestor provociri, climatul post-2020 oferd si oportunititi strategice valoroase
pentru inovare si antreprenoriat. Istoric, crizele au functionat adesea ca acceleratori ai
inovatiei — prin dislocarea status quo-ului si aparitia unor nevoi stringente (Ramezani si
Camarinha-Matos, 2021). Pandemia COVID-19 a deschis terenuri complet noi pentru solutii
digitale, modele de lucru hibride, tehnologii de sdndtate sau solutii de rezilientd pentru
lanturile de aprovizionare (McKinsey, 2023).

Transformarea digitala joacd un rol catalizator fundamental. Tehnologiile emergente —
inteligenta artificiald, analiza avansatd de date, IoT si platformele descentralizate — ofera
antreprenorilor instrumente fara precedent pentru a gestiona complexitatea, a reduce
asimetriile informationale si a stimula inovatia continud (WEF, 2024). Desi procesul de
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digitalizare adaugd initial un strat de complexitate, beneficiile In termeni de eficienta,
colaborare si scalabilitate sunt evidente (Accenture, 2022).

Agilitatea strategica devine un diferentiator competitiv cheie. Intr-un mediu volatil,
capacitatea de a pivota rapid, de a lansa MVP-uri iterative si de a naviga in nise emergente
poate face diferenta intre succes si esec (Reeves et al., 2020). Startup-urile si IMM-urile au,
de regula, o flexibilitate operationala mai mare decat organizatiile mari, ceea ce le ofera un
avantaj natural intr-un ecosistem care valorizeaza capacitatea de adaptare (Startup Genome,
2023).

In plus, conceptul de antifragilitate — introdus de Nassim Taleb — capati o relevanti
practica din ce in ce mai mare. Organizatiile care nu doar ca rezista la socuri, dar care prospera
in urma acestora, dezvolta o capacitate strategica valoroasa (Taleb, 2018). Antreprenorii care
cultiva rezilienta prin diversificare, capacitate de invatare si redundantd intentionatd pot
transforma incertitudinea intr-un avantaj competitiv durabil (Kahneman si Klein, 2022).

Complexitatea si incertitudinea stimuleaza, de asemenea, emergenta unor noi modele de
afaceri. Modelele bazate pe platforme digitale, economia circulara, serviciile cu valoare
adadugata si modelele de impact sustenabil se contureaza ca alternative viabile 1n era post-
pandemica (Ellen MacArthur Foundation, 2023). Colaborarile inter-organizationale si
parteneriatele strategice devin esentiale pentru partajarea riscurilor, accelerarea inovatiei si
accesarea unor resurse distribuite (Chesbrough, 2020).

Mai mult, complexitatea economica a unei regiuni — inteleasa drept diversitatea si
sofisticarea capabilitatilor sale productive — influenteaza direct aparitia oportunitatilor
antreprenoriale. Regiunile cu densitate mare de cunostinte si infrastructura tehnologica sustin
inovatia bazata pe combinarea de expertize si generarea de spillover-uri productive (Hidalgo
si Hausmann, 2009).

In mod paradoxal, unele cercetdri recente sugereazi ca introducerea deliberati a
incertitudinii — prin experimentare si testare iterativd — poate stimula invatarea
organizationala si capacitatea de inovatie (March, 1991; Tushman si O’Reilly, 2022). Astfel,
incertitudinea nu este doar o conditie de mediu de evitat, ci poate fi cultivata 1n mod strategic.

Se contureaza astfel un paradox fundamental: incertitudinea si complexitatea cresc
simultan atat presiunea pentru inovare, cat si dificultatea executiei acesteia. Antreprenoriatul
devine o forma de actiune adaptativa, dar solicitd instrumente noi, orientate spre explorare,
invatare continud si dezvoltarea unei reziliente dinamice (Ries, 2011). Rata ridicata de esec —
asociatd lipsei finantarii, nealinierea produsului la piatd sau disfunctionalitatilor echipelor —
reflectd o nepotrivire frecventa intre exigentele contextului actual si capabilitatile disponibile
(CB Insights, 2023).

In final, complexitatea economici poate functiona atét ca barierd, cét si ca sursa de
avantaj competitiv. Retelele dense de cunostinte pot fi greu de accesat pentru noii intrati, dar
in acelasi timp ofera un potential enorm pentru startup-urile care valorifica intens expertiza
locala. Intelegerea acestor dinamici este esentiald pentru pozitionarea strategica a oricarui
antreprenor 1n era complexitatii.
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Studii de Caz: Navigarea Incertitudinii si Complexitatii

Studii de caz: raspunsuri organizationale la incertitudine si complexitate

Pentru a ilustra modul in care companiile si industriile au reactionat la provocarile si
oportunitatile generate de incertitudinea si complexitatea post-2020, aceastd sectiune
analizeaza o serie de cazuri reprezentative. Accentul este pus pe rolul esential al inovarii, al
leadershipului antreprenorial, al capacitatii de adaptare si al strategiilor organizationale in
diferentierea intre succes si esec intr-un mediu caracterizat de turbulentd accentuata.

Exemple de succes in adaptare si inovare

Nike a oferit un exemplu emblematic de transformare strategica in fata pandemiei
COVID-19, adoptand o orientare ,,digital-first” in lantul de aprovizionare. Printre masurile
implementate se numard regionalizarea distributiei — trecerea de la un centru national
centralizat la o retea descentralizatd cu noduri regionale in California, Pennsylvania si Texas,
precum si un nou hub european in Madrid (Statista, 2023). In paralel, compania a investit
masiv in tehnologii bazate pe inteligenta artificiald si in algoritmi de Invatare automata pentru
optimizarea stocurilor si anticiparea cererii individualizate. Automatizarea a fost accelerata
prin introducerea a peste 1.000 de roboti colaborativi in centrele de distributie, iar
sustenabilitatea a fost promovata prin diversificarea rutelor de transport (mai putin intensive
in emisii) §i prin initiative de economie circulara, precum reconditionarea pantofilor.
Transformarea Nike demonstreaza capacitatea unei organizatii de a converti o criza intr-un
catalizator al inovarii si al agilitatii strategice.

DHL a demonstrat valoarea gandirii prospective si a pregatirii strategice prin utilizarea
planificarii pe scenarii. Raportul sau ,,Logistics 2050 a explorat posibile evolutii geopolitice
si economice, inclusiv cresterea protectionismului, pregatind astfel compania pentru
fragmentarea comertului global post-pandemic (DHL, 2021). In plus, investitiile continue in
centre de inovare au subliniat angajamentul fatd de adaptarea pe termen lung si fatd de
explorarea sistematica a viitorului.

JD.com, retailerul chinez, a reusit s mentind continuitatea operatiunilor in timpul
pandemiei datoritd integrarii verticale a lantului sdu de aprovizionare si a investitiilor
preexistente 1n infrastructurd digitald. Reteaua logistica proprie si platformele inteligente au
permis o gestionare eficientd a cererii crescute si a perturbdrilor masive din aprovizionare
(McKinsey, 2022).

Amazon si Walmart au valorificat infrastructura digitala robusta pentru a-si extinde rapid
capacitatile de e-commerce. Diversificarea surselor de aprovizionare si automatizarea unor
procese-cheie s-au dovedit esentiale pentru rezilientd. Cele doua companii reflecta principiile
antifragilitatii, fiind capabile nu doar sd supravietuiascd unui soc global, ci sa prospere prin
adaptare (Taleb, 2020; Bain & Co., 2021).

Siemens a abordat schimbarile pietei muncii generate de pandemie printr-o strategie
centratd pe flexibilitatea muncii si pe valorizarea capitalului uman. Introducerea muncii la
distantd ca norma, evaluarea performantei in functie de rezultate si nu de ore lucrate, accentul
pus pe empatie si pe reconfigurarea carierelor interne au sustinut retentia talentelor si au creat
un climat organizational adaptabil (Siemens, 2021).
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Bridgewater Interiors, o intreprindere din sectorul auto detinutd de minoritati, a ilustrat
importanta capitalului uman si a culturii organizationale in contextul rezilientei. Forta de
munca stabild, diversitatea promovata activ si focalizarea strategica pe competenta de baza —
asamblarea de scaune auto — au permis companiei sd evite volatilitatea pietei si capcanele
diversificarii excesive (Harvard Business Review, 2023).

Haier, Netflix, Disney si Cadbury ofera alte exemple de antifragilitate demonstrata prin
structuri organizationale agile, diversificare de produs si adaptare tehnologica. Haier, de
exemplu, a implementat o structura de microintreprinderi cu autonomie mare; Netflix si-a
diversificat continutul si tehnologia, iar Disney a valorificat portofoliul sau de IP in multiple
formate, inclusiv streaming, in perioada lockdown-urilor (Forbes, 2022).

Industria AEC (Arhitecturd, Inginerie, Constructii), desi traditionald, a inregistrat o
accelerare remarcabila a adoptarii tehnologiei — inclusiv realitate augmentata, automatizare
si roboticd — pentru a raspunde cerintelor de distantare sociald si crizei fortei de munca.
Colaborarea si adaptabilitatea echipelor de proiect au fost cruciale (Autodesk, 2021).

Sectorul stiintelor vietii a fost, In multe cazuri, beneficiarul direct al crizei, cu cerere
crescutd pentru vaccinuri si echipamente medicale. Capacitatea de a lansa rapid produse noi
a fost un avantaj competitiv determinant (Nature Reviews Drug Discovery, 2021).

In domeniul financiar, exemplul Astra Credit Companies (ACC) din Indonezia arati
aplicabilitatea cadrului Cynefin in gestionarea contextelor post-criza. Considerand mediul ca
»complicat”, ACC a valorificat viteza de executie pentru a depasi competitia, in pofida unui
dezavantaj de pret (Snowden & Boone, 2020).

Valul de esecuri in randul startup-urilor aparut dupa 2021 ofera un contrast puternic.
Multe dintre aceste companii au esuat din cauza unei combinatii letale de capital limitat ntr-
un climat financiar restrictiv, nepotrivire produs—piata, echipe fondatoare slab structurate,
evaluari artificiale, modele de afaceri neviabile si incapacitatea de adaptare la o realitate
economica schimbata (CB Insights, 2023).

Prabusirea Toys "R" Us, desi anterioard pandemiei, ramane o lectie fundamentala
privind pericolele ignorarii tendintelor disruptive — in acest caz, ascensiunea comertului
electronic — si incapacitatea de a transforma modelul de afaceri in timp util (Harvard Business
School, 2020).

Exemple mai recente, precum dificultatile intampinate de Lyft sau Groupon, subliniaza
vulnerabilitatea companiilor cu un model de afaceri unidimensional in fata unor socuri
neprevizute. In timp ce Uber a diversificat citre livrari de alimente (Uber Eats), Lyft a rimas
centrat pe transport, ceea ce i-a diminuat capacitatea de adaptare (The Economist, 2023).

Examinarea acestor exemple scoate in evidenta valoarea unei pozitiondri proactive fata
de incertitudine. Companiile care au reusit, precum Nike, JD.com sau DHL, au combinat
investitiile anterioare in tehnologie si flexibilitate cu capacitatea de a actiona decisiv. in
schimb, organizatiile care au fost prinse nepregatite au platit un pret mare pentru lipsa de
anticipare si1 adaptare. Succesul in contextul actual necesitd un rdspuns strategic
multidimensional, ce include: adoptarea tehnologiei, realinierea strategicd, flexibilitatea
operationala, consolidarea capitalului uman si reinventarea modelelor de afaceri.
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Statistici si Date Convingatoare Ilustraind Amploarea Incertitudinii
si Complexitatii

Pentru a ancora In mod riguros discutia despre incertitudine si complexitate in realitatea
empiricd, este esentiald examinarea unor date si statistici relevante care reflectd amploarea
acestor fenomene in perioada post-2020. Astfel de cifre ofera o imagine cantitativa a
volatilitatii pietelor financiare, a ritmului accelerat al schimbarilor tehnologice, a
transformarilor din ecosistemele antreprenoriale si a perturbarilor semnificative din lanturile
globale de aprovizionare — confirmand natura exceptionald si dinamica a mediului de afaceri
contemporan.

Volatilitatea pietei financiare a fost exprimatd cel mai clar prin evolutia indicelui de
volatilitate CBOE (VIX), cunoscut si ca ,,indicele fricii”, care masoara volatilitatea anticipata
a pietei bursiere americane (S&P 500). In martie 2020, VIX a atins un maxim istoric de peste
82, reflectdnd panicd generalizatd, dar chiar si dupa acest varf initial, anii urmatori au fost
marcati de instabilitate persistentd. Valorile medii anuale au fost de 19,66 in 2021, 25,64 in
2022 — cel mai ridicat nivel anual post-criza din 2008, exceptand anul 2020 — apoi 16,85 in
2023 si 15,55 in 2024 (Statista, 2024). Desi aceste valori par sa sugereze o tendintd de
normalizare, datele zilnice din 2025 indica reaparitia unor episoade bruste de incertitudine:
in anumite zile, indicele a depasit 33, 40, chiar 52, ceea ce semnaleaza mentinerea unui climat
volatil i dificil de previzionat (MarketWatch, 2025). Prin comparatie, media anuala in 2019
a fost de 15,39, iar in 2017 de doar 11,09 — evidentiind astfel cat de mult a crescut nivelul de
incertitudine in ultimii ani.
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2007 2010 2013 2016 2018 2022 2025
Open 30,01 Low 28,29 52-wk high 65,73
High 31,45 Prev close 30,88 52-wk low 10,62

Imagine: CBOE Volatility index

Accelerarea adoptiei tehnologiilor disruptive — in special inteligenta artificialda (Al) si
Internet of Things (IoT) — a adaugat un nou strat de complexitate. Inteligenta artificiald, in
particular formele sale generative (GenAl), a cunoscut o explozie in utilizare. In 2023, 52%
dintre companii alocau peste 5% din bugetul lor pentru Al iar 75% din valoarea anticipata a
acestei tehnologii era concentrata in marketing, vanzari, cercetare-dezvoltare si operatiuni cu
clientii (McKinsey, 2023). In 2024, 91% dintre institutiile financiare adoptasera sau evaluau
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activ Al, 93% dintre companiile de productie considerau invatarea automata esentiald pentru
crestere, 90% dintre spitale preconizau utilizarea Al in diagnosticarea precoce, iar 47% dintre
departamentele de HR considerau implementarea Al o prioritate strategicd. Aceasta adoptie
rapidd genereaza, totodatd, o cerere exponentiald pentru competente digitale si provoaca
organizatiile sd abordeze riscurile etice, juridice si sociale ale automatizarii avansate (PwC,
2024).

In paralel, Internetul Lucrurilor a continuat sa se extinda accelerat. In 2023, 62% dintre
producatori utilizau deja solutii [oT pentru monitorizarea si optimizarea proceselor. Numarul
global al dispozitivelor IoT conectate a ajuns la 16,6 miliarde in 2023 — cu 15% mai mult
decat In 2022 — si este estimat sd creascd pana la 18,8 miliarde in 2024. Chiar daca
previziunile pe termen lung au fost ajustate in jos (la 40 miliarde pana in 2030), tendinta
generald ramane robust ascendentd (IoT Analytics, 2024). Tehnologiile dominante includ
conexiunile Wi-Fi (31%), Bluetooth (25-27%) si loT celular (21%). Pe de alta parte,
proliferarea acestor dispozitive a creat noi vulnerabilitdti, numarul atacurilor cibernetice
specifice (malware 1oT) crescand cu 400% intre 2022 si 2023 (SonicWall, 2024).

In ceea ce priveste dinamica antreprenoriala, ecosistemul startup-urilor a trecut printr-
un ciclu de tip boom-bust. In perioada 20202021, s-au inregistrat niveluri record de noi
inregistrari de afaceri si un boom in finantarea capitalului de risc, alimentat si de stimulentele
guvernamentale. Totusi, Tn 2023 si 2024, multe startup-uri s-au confruntat cu dificultati
financiare, inregistrandu-se o crestere abrupta a inchiderilor: platforma Carta a raportat 254
de inchideri doar in primul trimestru din 2024 — o crestere de 58% fatd de aceeasi perioada a
anului anterior — iar AngelList a semnalat un salt de 56,2% in esecuri fatd de 2023 (CB
Insights, 2024). Printre cauzele principale se numara epuizarea fondurilor din perioada de
boom, evaludrile supraestimate si reticenta investitorilor de a participa la noi runde de
finantare in contextul incertitudinii economice globale. Desi rata de esec a startup-urilor pe
termen lung rdméane ridicata (aproximativ 90%), o analiza PwC pentru Marea Britanie a ardtat
cd, in 2024, proportia startup-urilor in totalul insolventelor a fost de 46% — cel mai scazut
nivel din ultimul deceniu, sugerand o rezilientd mai ridicata a acestora fatd de firmele mature,
datorita structurii lor agile si capacitatii de adoptie tehnologica.

Principalele cauze cuantificate ale esecului startup-urilor sunt bine documentate: lipsa
unei nevoi reale pe piata (42%), epuizarea fondurilor (29—34%), echipa nepotrivitd (14-23%),
competitia acerba (19%) si strategii de marketing ineficiente (22%) (Startup Genome, 2023;
CB Insights, 2023).

Un alt indicator relevant pentru caracterul sistemic al perturbarilor este Global Supply
Chain Pressure Index (GSCPI), elaborat de Federal Reserve Bank of New York. Acesta a
inregistrat un maxim fara precedent la sfarsitul anului 2021, situdndu-se cu peste patru
deviatii standard peste media istoricd. Estimdrile indicd o contributie de pana la 60% din
cresterea inflatiei generale in SUA in 2021-2022, atribuibild acestor disfunctionalitati
logistice (Fed NY, 2023). Desi presiunile s-au atenuat incepand cu 2022, impactul lor
economic a persistat mult timp dupa aceea.

Alaturi de GSCPI, indicatorul PMI Suppliers’ Delivery Times (PMI SDT) a aratat o
prelungire semnificativa a timpilor de livrare la nivel global. In perioada noiembrie 2020 —
septembrie 2021, se estimeaza ca aceste intarzieri au redus volumul comertului mondial cu

20



2,7% si productia industriala cu 1,4%, comparativ cu un scenariu contrafactual fara socuri de
aprovizionare (OECD, 2023).

Nu in ultimul rand, alte metrici relevante completeaza tabloul: intre 2017 si 2024,
numarul interventiilor comerciale daunatoare a crescut de la 600 la peste 3.000 pe an
(Global Trade Alert, 2024); 81% dintre companii planificau adoptarea aprovizionarii duale,
80% intentionau sd is1 mareasca stocurile, iar 44% vizau reorientarea regionald a lanturilor
(re-shoring/near-shoring) (McKinsey, 2024). in acelasi timp, decalajul dintre necesitatea
adaptabilitatii fortei de muncad si investitiile in acest sens ramane Ingrijorator: doar 16%
dintre angajatori investeau in programe de invatare continud, desi 26% dintre angajati o
considerau esential, iar doar 23% se simteau cu adevarat pregatiti sa faca fatd schimbarilor
(Deloitte, 2024).

Aceste date valideaza, dintr-o perspectiva empiricd, faptul ca incertitudinea si
complexitatea nu mai sunt doar concepte teoretice, ci factori structurali care modeleaza
deciziile strategice, operationale si de leadership in economia globald contemporana.

Urmatorul tabel sintetizeaza cateva dintre acesti indicatori-cheie:

Tabelul 1: Indicatori-cheie ai incertitudinii si complexitatii post-2020

Metrica Indicator Perioada Tendinta/Observatie Cheie

Volatilitatea Indicele VIX 2021-2025 Niveluri medii mai ridicate, varfuri

Pietei semnificative vs. pre-pandemice;
volatilitate recentd ridicata

Perturbarea GSCPI/PMI 2020-2023 Crestere fara precedent post-COVID,

Lantului Aprov. SDT relaxare lentd, legatura cu inflatia

Adoptia % Firme 2021-2024 Crestere rapida in toate industriile,

Tehnologiei Adoptand/Investi prioritate strategica ridicata

(Al nd

Adoptia Dispozitive 2021-2024 Crestere puternica continua (miliarde),

Tehnologiei Conectate Global usoard moderare a prognozei

(IoT)

Ecosistemul Rate Esec / 2021-2024 Volatil: Crestere a esecurilor post-boom,

Startup Finantare VC “larnd” a finantarii VC; semnale mixte
(UK)

Frictiuni Interventii 2020-2024 Crestere accentuata (>5x din 2017)

Geoeconomice Comerciale

Nocive

Nota: Datele pentru 2025 pot fi proiectii sau date partiale, in functie de sursa.
Aceste date cantitative vin sd confirme naratiunea calitativd a unei epoci marcate de

turbulente fara precedent si transformari accelerate. Ele nu doar contextualizeaza volatilitatile
percepute, ci evidentiaza presiunile sistemice profunde sub care opereaza afacerile moderne
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si, implicit, necesitatea stringenta de a dezvolta noi capacitdti strategice, organizationale si
tehnologice pentru a naviga intr-un peisaj in continua schimbare.

Un aspect fundamental reliefat de aceste date este efectul de intarziere (,,lag effect”).
Multe dintre perturbarile majore nu 1si manifesta impactul complet imediat, ci pe o durata
extinsa, reflectand caracterul nonlinear si interdependent al sistemelor economice. Astfel,
presiunile din lanturile de aprovizionare s-au diminuat incepand cu mijlocul anului 2022, insa
influenta lor inflationista s-a resimtit intens si pe parcursul anului 2023 (Federal Reserve Bank
of New York, 2023). in mod similar, cresterea brusci a esecurilor in randul startup-urilor in
2023-2024 poate fi inteleasa ca o consecinta intarziatd a boom-ului de finantare din perioada
20202021, perioada 1n care capitalul de risc a fost distribuit masiv, urmand cicluri tipice de
24-36 de luni intre investitie si performantd sau esec (CB Insights, 2024).

Aceste decalaje temporale subliniazd o concluzie esentiala: chiar si atunci cand crizele
imediate par depasite, efectele lor sistemice pot continua sa se manifeste in valuri, afectand
pietele, comportamentele organizationale si dinamica macroeconomicd pe termen lung.
Intelegerea si anticiparea acestor efecte intarziate sunt cruciale pentru guvernanta strategica,
fiind necesare mecanisme de monitorizare permanenta si scenarii de adaptare graduala.

Totodatd, datele evidentiaza o divergenta semnificativa in interiorul tendintelor generale.
Spre exemplu, rata de esec a startup-urilor poate varia semnificativ in functie de metrica
utilizata — fie ca vorbim de numarul absolut de falimente, fie de ponderea startup-urilor in
totalul insolventelor raportate. In Regatul Unit, desi numarul total de esecuri a crescut,
proportia startup-urilor a scazut, indicand o posibila rezilienta structurala a firmelor tinere fata
de cele mature (PwC, 2024).

In mod similar, adoptia tehnologiilor disruptive precum Al sau IoT este departe de a fi
omogend. Ea variaza substantial in functie de industrie, sector si functie operationala:
industria financiara si cea medicald au adoptat masiv Al, in timp ce alte domenii raman in
stadii incipiente de integrare (McKinsey, 2023). De asemenea, lanturile de aprovizionare
globale au resimtit socurile in mod diferit in functie de pozitionarea geografica, structura
economica nationala si gradul de digitalizare: economiile avansate au fost initial mai afectate
decat cele emergente in privinta timpilor de livrare, conform indicatorilor PMI Suppliers'
Delivery Times (OECD, 2023).

Aceste discrepante ne atrag atentia asupra pericolului suprasimplificarii. Ele subliniaza
importanta unei abordari diferentiate, bazate pe intelegerea profunda a contextului specific in
care se manifestd fenomenele. Complexitatea reald a sistemelor economice implica cd aceeasi
tendintd globald — fie ea inflatia, automatizarea sau volatilitatea — poate produce efecte
diametral opuse in functie de mediul organizational, geografic sau institutional in care este
analizatd. Prin urmare, strategiile eficiente in era complexititii trebuie sd fie nuantate,
adaptative si construite pe o cunoastere granulara, nu pe presupuneri uniforme sau modele
lineare.

In concluzie, intelegerea efectelor intarziate si a variatiilor sistemice devine esentiala
pentru leadershipul contemporan. Doar printr-o abordare sistemica, anticipativa si
contextualizata pot fi formulate raspunsuri robuste la incertitudinile prezente si viitoare ale
economiei globale.
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Perspectivele Expertilor asupra Strategiei, Leadership-ului si Inovarii

Intr-o lume caracterizati de incertitudine sistemica si transformari accelerate, cum este
perioada post-2020, organizatiile cautd din ce in ce mai frecvent ghidare din partea
ganditorilor de varf, practicienilor recunoscuti si marilor firme de consultantd pentru a-si
redefine strategiile. Aceasta sectiune sintetizeaza contributiile recente ale unora dintre cei mai
influenti experti privind abordarea incertitudinii, cu implicatii directe asupra strategiei,
leadershipului si inovarii.

Nassim Nicholas Taleb, in linia lucrarilor sale anterioare, continud sa promoveze
conceptul de antifragilitate, considerand ca adevaratul avantaj competitiv intr-un mediu
instabil nu deriva din robustete (capacitatea de a rezista socurilor) sau rezilientd (capacitatea
de a reveni la starea initiald), ci din capacitatea de a prospera in conditii de stres si
incertitudine (Taleb, 2020). in acest sens, Taleb propune o abordare non-predictiva in luarea
deciziilor, care se bazeaza pe evitarea fragilitatii (de exemplu, prin reducerea dependentei de
datorii), construirea de redundante functionale, experimentare constanta, cultivarea
optionalitatii (capacitatea de a profita de oportunitdti neasteptate) si pe asumarea
responsabilitdtii reale din partea decidentilor — principiul ,,skin in the game” (Taleb, 2018).
De asemenea, promoveaza gandirea via negativa, care se axeaza pe identificarea a ceea ce
trebuie evitat, nu pe ceea ce trebuie prezis.

intr-o directie complementarda, Dave Snowden, creatorul cadrului Cynefin, ofera o
unealtd conceptuala puternicd pentru clasificarea contextelor decizionale. Acest cadru
distinge intre cinci tipuri de situatii: clar, complicat, complex, haotic si dezordonat.
Fiecaruia 1i corespunde un mod diferit de a actiona: aplicarea bunelor practici, analiza
expertd, experimentarea iterativd (prin procesul sondare—simtire—raspuns), interventia
decisivd pentru stabilizare, respectiv clarificarea cadrului de interpretare (Snowden &
Boone, 2007; Snowden, 2022). Snowden avertizeaza asupra pericolelor transferului eronat
de metode — cum ar fi aplicarea unui model complicat intr-un context complex — si
subliniazd importanta intelegerii emergentei, a interactiunilor sistemice si a invatarii
colective. Lucrarile sale recente trateaza antro-complexitatea — interactiunea dintre sisteme
sociale si tehnologie — si riscurile cognitive asociate cu delegarea excesiva catre inteligenta
artificiala.

Amy Edmondson, una dintre cele mai influente voci in leadership si cultura
organizationala, evidentiaza rolul central al sigurantei psihologice in cultivarea rezilientei
si a capacitatii de Invatare colectiva. Ea aratd ca echipele performante sunt acelea in care
membrii se simt In sigurantd sa exprime indoieli, sd recunoasca greseli si s puna intrebari
fard teama de represalii (Edmondson, 2019). In conditii de stres organizational, cum a fost
cazul pandemiei, siguranta psihologica a redus riscurile de epuizare profesionala si intentia
de plecare, favorizand adaptabilitatea si coeziunea echipei. Aceasta culturd devine esentiala
in contexte de mare incertitudine si inovare accelerata.

John Kay si Mervyn King, in Radical Uncertainty (2020), argumenteaza impotriva
utilizarii excesive a modelelor predictive bazate pe probabilititi in contexte dominate de
necunoscut. Ei promoveazd o gandire strategica centratd pe naratiuni robuste, euristici
adaptive, recunoasterea limitelor cunoasterii si acceptarea umilintei epistemice. In fata
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incertitudinii radicale, spun ei, liderii eficienti sunt cei care au curajul sa raspunda ,,nu stin”
si care navigheaza nu prin control, ci prin adaptabilitate si judecatd contextuala.

Marile firme de consultantd — McKinsey, BCG, Deloitte — converg in recomandarile
lor catre cresterea rezilientei organizationale. Strategiile sugerate includ: planificarea pe
scenarii si utilizarea sistematica a foresight-ului; diversificarea si regionalizarea lanturilor
de aprovizionare; investitii in securitate cibernetica si digitalizare responsabila (inclusiv
IA); simplificarea proceselor pentru a reduce rigiditatea birocraticd; si dezvoltarea
capitalului uman prin Invatare continud, focus pe bundstarea angajatilor si cresterea
increderii interne (McKinsey, 2023; Deloitte, 2024).

Academicienii in management strategic analizeaza provocarile duale ale incertitudinii
si ale scopurilor concurente — economice, sociale si de mediu. Un accent major este pus pe
capabilitatile dinamice — abilitatea organizatiei de a percepe schimbarea, de a profita de
oportunitati emergente si de a reconfigura resursele in mod eficient (Teece, 2022).
Totodata, cercetdrile recente exploreaza concepte precum eficienta adaptiva, rezilienta
organizationald si teoria reglarii incertitudinii — potrivit céreia indivizii nu doar cauta sa
reducd incertitudinea, ci o pot si genera deliberat pentru a stimula invatarea si inovatia
(Puranam et al., 2021).

Alti specialisti, din domenii precum actuarial, HR sau guvernanta decizionala, propun
principii practice pentru gestionarea incertitudinii: confruntarea directd cu ambiguitatea,
deconstruirea problemelor complexe in elemente gestionabile, identificarea si neutralizarea
biasurilor cognitive, acceptarea limitelor modelelor matematice, comunicarea clard si
construirea consensului intern (Birches Group, 2023; World Economic Forum, 2022).

In mod evident, din aceste perspective diverse se contureazi o convergenta ideologica
remarcabild: adaptarea devine mai importanta decat predictia. Intr-un mediu marcat de
schimbari rapide si deseori nelineare, strategia nu mai poate fi un exercitiu de prognoza, ci
o practicd de invatare si reconfigurare continua. Argumentele puternice impotriva predictiei
formulate de Taleb, Kay & King si Snowden sunt sustinute in plan aplicat de firmele de
consultanta si de cercetarea academica privind agilitatea si antifragilitatea organizationala.

Aceasta schimbare de paradigma impune si o reconfigurare profunda a rolului liderului
contemporan. In locul modelului clasic de comands si control, liderul devine arhitectul unui
mediu organizational capabil s invete, sd se adapteze si sa evolueze. El trebuie sd cultive
siguranta psihologica, sa faciliteze procesul de sense-making in fata ambiguitdtii, sa
inteleagd sistemele complexe si interconectate in care opereaza organizatia si sa manifeste
empatie autentica. Leadershipul eficient presupune curajul de a permite esecul controlat, de
a echilibra obiective conflictuale si de a sustine invatarea continuad ca pilon al supravietuirii
pe termen lung.

In concluzie, ideile promovate de Taleb (2020), Snowden (2022), Edmondson (2019),
Kay si King (2020), alaturi de directiile strategice sustinute de McKinsey (2023) sau
Deloitte (2024), sugereaza ca succesul in era complexitatii nu va fi al celor care controleaza
perfect, ci al celor care creeazd organizatii capabile sd raspunda, sa se adapteze si sa
infloreasca in fata incertitudinii.

24



Cadre Teoretice si Modele pentru Gestionarea Incertitudinii si Complexitatii

Pe langa contributiile individuale ale expertilor in domeniu, o varietate de cadre teoretice
si modele conceptuale au dobandit o relevantd sporitd sau au fost adaptate Tn mod
semnificativ n perioada post-2020, avand rolul de a sprijini organizatiile in efortul de a
intelege si gestiona mai eficient incertitudinea si complexitatea inerentd proceselor de
strategie si inovare. Aceste structuri conceptuale oferd un limbaj comun si paradigme de
gandire esentiale pentru navigarea in noul peisaj operational, caracterizat prin dinamism si
imprevizibilitate.

Un instrument fundamental in acest sens este cadrul Cynefin, dezvoltat de Dave
Snowden, care functioneaza ca un mecanism de sense-making (interpretare si construire a
sensului), menit sa ajute factorii de decizie sa diagnosticheze corect natura contextului
operational inainte de a selecta o strategie de actiune adecvatd (Snowden & Boone, 2007,
Mark & Snowden, 2022). Cadrul distinge cinci domenii contextual diferite, clasificate in
functie de predictibilitatea relatiei dintre cauza si efect. Domeniul Clar (anterior denumit
Simplu sau Evident) descrie contexte unde legéturile cauza-efect sunt stabile si clare pentru
toti actorii implicati; aici, abordarea recomandata este Simfire-Categorisire-Raspuns, prin
aplicarea regulilor prestabilite si a bunelor practici demonstrate, un exemplu fiind procesarea
standardizata a rapoartelor de cheltuieli (Mark & Snowden, 2022; Snowden & Boone, 2007).
In domeniul Complicat, relatiile cauza-efect existd, dar nu sunt evidente imediat, necesitand
analiza aprofundata sau expertiza specializatd pentru a fi descifrate, putand exista multiple
solutii valide. Abordarea potrivitd este Simtire-Analiza-Raspuns, bazandu-se pe judecata
expertilor si pe analiza diagnosticd, cum ar fi in cazul repararii unui motor complex sau al
diagnosticarii unei afectiuni medicale rare (Snowden & Boone, 2007). Domeniul Complex
este caracterizat de relatii cauza-efect neclare, care pot fi intelese doar retrospectiv, unde
rezultatele sunt emergente si, In esentd, imprevizibile. Strategia optima aici este cea de
Sondare-Simtire-Raspuns, implicind experimentare iterativa, invatare rapida din esecuri si
adaptare continua la tiparele care se contureaza, fiind relevant pentru dezvoltarea pietelor noi
sau managementul culturii organizationale (Snowden & Boone, 2007; Mark & Snowden,
2022). Domeniul Haotic reprezintad situatii de crizd acuta, unde lipsesc relatii cauza-efect
perceptibile. Abordarea necesara este Actiune-Simtire-Raspuns, prin interventie imediata
pentru a impune constrangeri, a stabiliza situatia si a o muta ulterior cétre un alt domeniu,
precum in rispunsul initial la un dezastru natural major (Snowden & Boone, 2007). in centrul
cadrului se afla starea de Confuzie (sau Dezordine/Aporetic), unde natura situatiei nu este
clard, necesitand descompunerea problemei in elemente constituente ce pot fi apoi clasificate
in celelalte patru domenii (Snowden & Boone, 2007). Avandu-si originile in teoria
complexitatii (Snowden & Boone, 2007), Cynefin este aplicat extensiv in strategia de afacert,
dezvoltarea de produse agile, managementul crizelor — inclusiv analiza raspunsurilor la
pandemia COVID-19 (French & Niculae, 2020), managementul cunostintelor (Zhang &
Wang, 2021), si chiar in cercetarea biomedicald (Baroni et al., 2021). Extensii recente, cum
ar fi Estuarine Mapping, propun metode suplimentare pentru navigarea specifica in domeniul
complex (Snowden, 2021).

In continuarea eforturilor de a descrie adecvat provocirile contemporane, cadrul BANI
a fost propus de Jamais Cascio ca un posibil succesor sau complement al modelului VUCA
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(Volatilitate, Incertitudine, Complexitate, Ambiguitate). BANI incearcd sd surprinda mai
fidel intensitatea si natura distinctd a mediului actual, caracterizandu-l ca fiind Fragil
(Brittle), Anxios (Anxious), Non-liniar (Non-linear) si  Incomprehensibil
(Incomprehensible) (Cascio, 2020; Stiechm, 2022). Conceptul de Fragil sugereaza existenta
unor sisteme care, desi par stabile, sunt vulnerabile la colapsuri bruste si neasteptate, mergand
dincolo de simpla volatilitate descrisa de VUCA. Anxios reflecta sentimentul generalizat de
teama, stres si neputintd generat de aceasta fragilitate sistemica, amplificat adesea de fluxul
constant de informatii si dezinformare, depésind astfel incertitudinea predominant cognitiva
din VUCA. Caracteristica Non-liniara postuleaza o lume in care relatiile traditionale de
cauzalitate sunt decuplate sau disproportionate, unde actiuni minore pot genera consecinte
majore si imprevizibile, reprezentand o stare mai radicald decat complexitatea interconectata
specifici VUCA. In final, Incomprehensibil indica faptul ca volumul masiv de informatii si
multitudinea de interconexiuni depasesc adesea capacitatea umana de a intelege pe deplin
situatiile, evoluand de la ambiguitatea VUCA (unde interpretarea era dificild, dar posibild) la
o stare de coplesire cognitiva (Cascio, 2020; Stichm, 2022). Astfel, BANI ofera o perspectiva
prin care se poate Intelege de ce mediul actual este perceput frecvent ca fiind coplesitor si
fundamental diferit de paradigmele anterioare.

Pentru a gestiona incertitudinea pe termen lung, organizatiile recurg din ce in ce mai
mult la Planificarea Scenariilor si Prospectiva Strategica (Strategic Foresight). Acestea
reprezintd abordari structurate care nu urmaresc predictia exactd a viitorului, ci explorarea
sistematicd a multiplelor viitoruri plauzibile, cu scopul de a spori gradul de pregatire,
adaptabilitatea strategica si robustetea organizationald in fata schimbarilor (Phadnis et al.,
2021; Roxburgh, 2020). Procesul implicd, de reguld, mai multe etape si metode
complementare. Se incepe adesea cu Scanarea Orizontului (Horizon Scanning) pentru a
detecta semnalele slabe si tendintele emergente, urmatd de Analiza Megatendintelor pentru a
intelege fortele majore de schimbare pe termen lung (Phadnis et al., 2021; OECD, 2021). O
etapa centrald este Dezvoltarea Scenariilor, care presupune construirea a 3-5 naratiuni
distincte, coerente si plauzibile despre cum ar putea evolua contextul viitor, bazate pe
identificarea si explorarea incertitudinilor critice (Schoemaker, 1995; Phadnis et al., 2021).
Alte tehnici includ Vizionarea si Back-casting-ul, prin care se defineste o stare viitoare dorita
(sau nedorita) si se identifica retroactiv pasii si resursele necesare pentru a o atinge (sau evita)
(OECD, 2021). Procesul tipic de planificare a scenariilor continud cu analiza implicatiilor
fiecarui scenariu pentru organizatie, testarea la stres a strategiilor existente in contextul
fiecdrui scenariu, identificarea indicatorilor timpurii (semnalizatoare sau signposts) care ar
putea indica directia in care evolueaza realitatea, si, in final, integrarea acestor perspective in
planificarea de contingentd si In procesul decizional strategic (Phadnis et al., 2021).
Instrumente analitice traditionale, precum PESTLE (analiza factorilor Politici, Economici,
Sociali, Tehnologici, Legislativi, de Mediu) si SWOT (analiza Punctelor Tari, Punctelor
Slabe, Oportunitatilor, Amenintarilor), pot fi integrate util in faza de analizd a factorilor
externi si interni (Wheelen et al., 2017). Formate interactive mai noi, precum jocurile de
scenarii (Scenario Games), sunt de asemenea utilizate pentru a facilita aplicarea si
internalizarea perspectivelor in cadrul echipelor manageriale. Aceasta abordare este folosita
pe scard larga atat de corporatii globale, precum DHL (Phadnis et al., 2021), cat si de guverne,
cum ar fi cele din Singapore sau organizatii internationale precum OECD (OECD, 2021),
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fiind aplicatd in domenii specifice precum adaptarea la schimbarile climatice (IPCC, 2022)
sau dezvoltarea regionald, fiind considerata un instrument cheie pentru construirea rezilientei
organizationale si strategice pe termen lung (Phadnis et al., 2021).

Un cadru conceptual care propune o regandire radicala a interactiunii sistemelor cu
dezordinea este Antifragilitatea, introdus de Nassim Nicholas Taleb (Taleb, 2012).
Conceptul central sustine ca anumite sisteme nu doar ca rezista la socuri, stresori, volatilitate
si incertitudine, ci devin efectiv mai puternice, mai capabile si mai adaptate ca urmare a
expunerii la acestea. Taleb propune o triadd fundamentald pentru a clasifica raspunsul
sistemelor la stres: sistemele Fragile sunt cele care se deterioreaza sau se distrug sub presiune;
sistemele Robuste sunt cele care rezistd la stres, mentinandu-si in mare parte starea si
functionalitatea initiald; iar sistemele Antifragile sunt cele care beneficiazd de pe urma
socurilor, 1invdtdnd, adaptandu-se si Imbunatatindu-si capacitatile (Taleb, 2012;
Kannampuzha & Bohra, 2023). Din acest concept deriva o serie de strategii practice. O
strategie notabild este cea a "halterei" (barbell strategy), care recomanda combinarea
investitiilor extrem de sigure cu cele extrem de speculative, evitaind zona de mijloc
considerata vulnerabild (Taleb, 2012). Alte principii includ crearea si exploatarea activa a
optionalitatii (posibilitatea de a beneficia de pe urma evenimentelor neasteptate pozitive),
simplificarea prin eliminarea elementelor nenecesare (via negativa sau subtraction) pentru a
reduce vulnerabilitatile ascunse (Taleb, 2012), construirea inteligenta a redundantei (nu doar
a rezervelor pasive) si evitarea optimizarii excesive care poate induce fragilitate prin
propusa o posibila "lerarhie a Antifragilitatii" (Robust -> Rezilient -> Antifragil) ca un model
progresiv pentru clasificarea si urmarirea imbunatatirii capacitatii de raspuns la perturbari
(Aven, 2017; van der Mheen et al., 2022). Conceptul de antifragilitate gaseste aplicabilitate
intr-o diversitate de domenii, de la optimizarea lanturilor de aprovizionare (Ivanov, 2020;
Jones & Comfort, 2020) si sistemele de sanatate (Taleb, 2012) la strategiile de dezvoltare ale
IMM-urilor (Rzemieniak & Oganisjana, 2023), inovatiile in agricultura digitala (Nilo et al.,
2021) si principiile de design organizational adaptiv (Hamel & Zanini, 2020; Reeves et al.,
2016).

In stransi legiturd cu gestionarea perturbarilor se afli si cadrele Rezilientei si
Robustetei. Rezilienta Organizationala este definita In general ca fiind capacitatea unui
sistem — fie cd este vorba despre o organizatie, un lant de aprovizionare sau chiar o comunitate
— de a anticipa potentialele amenintari, de a face fatd in mod eficient perturbarilor, de a se
recupera rapid dupd evenimente adverse si, ideal, de a se adapta si transforma in urma
acestora (Hillmann & Guenther, 2021). Accentul principal in conceptul de rezilienta cade pe
capacitatea de a reveni la o stare functionala — fie cea initiald, fie una noua, adaptata — dupa
ce sistemul a fost supus unui soc sau stresor (Hillmann & Guenther, 2021; Sheffi & Rice Jr,
2005). Pe de alta parte, Robustetea se refera la capacitatea intrinseca a unui sistem de a rezista
la socuri s1 presiuni externe fard a devia semnificativ de la starea sau functionalitatea sa
proiectatd initial; aceasta implica, asadar, o rezistentd la schimbare si o mentinere a
performantei in conditii dificile (Hillmann & Guenther, 2021). Factorii cheie care contribuie
la dezvoltarea atat a rezilientei, cat si a robustetei organizationale includ existenta unor
rezerve strategice de resurse (financiare, materiale, de timp — conceptul de organizational
slack), un grad Tnalt de adaptabilitate si flexibilitate operationala si strategica, detinerea unor
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competente de baza solide si dificil de imitat, implementarea unor procese eficiente de
management al riscurilor, aplicarea principiilor de simplificare strategica (Rumelt, 2011),
diversificarea surselor de aprovizionare si a pietelor (Chopra & Meindl, 2019), utilizarea
inteligenta a tehnologiei pentru monitorizare, raspuns si adaptare (Brynjolfsson & McAfee,
2014), si, nu 1n ultimul rand, cultivarea unui capital uman angajat, competent si adaptabil
(Gratton, 2021; Hillmann & Guenther, 2021). O distinctie esentiala fata de antifragilitate este
ca rezilienta se concentreazd pe recuperare si revenire la functionalitate, in timp ce
antifragilitatea implica o Imbundtatire si o depasire a stdrii initiale ca rezultat direct al
expunerii la soc (Jones & Comfort, 2020; Hillmann & Guenther, 2021).

O perspectiva la nivel micro, axatd pe individ sau echipa, este oferitd de Modelul
Reglérii Incertitudinii (Uncertainty Regulation Model), propus in literatura recentd de
management (Knight & Mehta, 2017). Acest model sugereaza ca indivizii nu sunt doar
receptori pasivi ai incertitudinii din mediul lor, ci o gestioneaza activ prin intermediul a doua
tipuri principale de comportamente. Pe de o parte, existd comportamente de inchidere
(closing behaviors), care sunt actiuni menite sa reduca nivelul de incertitudine perceput, cum
ar fi cautarea intensiva de informatii suplimentare, planificarea detaliatd sau structurarea
riguroasa a sarcinilor. Pe de alta parte, indivizii pot adopta comportamente de deschidere
(opening behaviors), care implica actiuni menite sd creascd In mod deliberat nivelul de
incertitudine, de exemplu prin experimentare, explorarea unor solutii neconventionale sau
cautarea activa de feedback provocator si perspective diferite (Knight & Mehta, 2017).
Scopul acestui proces dinamic de reglare este de a alinia nivelul de incertitudine experimentat
de individ cu nivelul sdu preferat (toleranta personala la ambiguitate) si, simultan, cu cerintele
externe impuse de sarcind sau de contextul organizational. Acest model subliniaza un rol
potential pozitiv si functional al incertitudinii, sugerand cd un anumit grad de incertitudine,
gestionat activ, poate stimula adaptarea, invatarea si inovatia la nivel individual si de echipa.

Pe langa aceste cadre principale, intelegerea modului in care organizatiile navigheaza
prin incertitudine si complexitate este completatda de alte concepte teoretice relevante.
Capabilitatile Dinamice se referd la abilitatea esentiald a unei firme de a integra, construi si
reconfigura competentele interne si externe pentru a face fatd eficient mediilor de afaceri
caracterizate prin schimbari rapide si perturbari frecvente (Teece, 2007; Schilke et al., 2018).
Teoriile Comportamentale, cum ar fi Teoria Prospectului (care explicd deciziile in conditii
de risc prin prisma aversiunii la pierdere si a evaludrii subiective a probabilitatilor)
(Kahneman & Tversky, 1979) si conceptul de Rationalitate Limitatd (care recunoaste
constrangerile cognitive si informationale in procesul decizional) (Simon, 1957), sunt
aplicate pentru a intelege mai profund mecanismele decizionale ale antreprenorilor in conditii
de incertitudine profunda, fundamentand teorii precum Effectuation (Sarasvathy, 2001; Foss
& Klein, 2020). Strategiile de Complexitate implica utilizarea constienta a tacticilor de
simplificare sau, dimpotriva, de complexificare intentionatd in organizarea muncii si a
proceselor, ca raspuns adaptiv la crize sau la dinamica mediului (Benbya et al., 2020; Gersch
& Goeke, 2021). In fine, Teoria Optiunilor Reale abordeazi deciziile de investitii strategice,
in special cele realizate in conditii de incertitudine ridicatd, nu ca pe niste angajamente
ireversibile, ci ca pe achizitionarea unor optiuni care conferd flexibilitate manageriala si
strategica, permitand organizatiei sd amane, sa extindd, sd contracte sau sd abandoneze
proiecte pe masura ce noi informatii devin disponibile (Trigeorgis, 1996; McGrath et al.,
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2004). Aceste concepte, impreund cu cadrele detaliate anterior, formeaza un set valoros de
instrumente analitice si strategice pentru liderii si organizatiile care isi propun sa prospere in
era complexitatii.

Urmatorul tabel oferda o comparatie sintetica a principalelor cadre discutate:

Tabelul 2: Comparatia Cadrelor pentru Gestionarea Incertitudinii/Complexitatii

Cadru

Concept Central

Focus Principal

Abordare
Incertitudine/
Complexitate

Aplicatie Cheie
(Accent Post-2020)

VUCA

Descrierea
mediului

Identificare

Recunoaste
Volatilitatea,
Incertitudinea

Complexitate
a,
Ambiguitatea

Stabilirea contextului
de baza

BANI

Descrierea
mediului
intensificat

Identificare

Incadreazi ca
Fragil,
Anxios, Non-
liniar,
Incomprehen
sibil

Intelegerea intensitatii
post-VUCA

Cynefin

Sense-making &
Decizie
contextuala

Diagnostic &
Réspuns

Diferentiaza
contexte
(Clar,
Complicat,
Complex,
Haotic) &
adapteaza
actiunile

Formularea strategiei,
Réspuns la criza,
Proces de inovare

Planificare
Scenarii /
Foresight

Explorarea
viitorurilor
posibile

Pregatire &
Adaptare

Cartografiaza
multiple
testeaza
strategii,
identifica
semnale

Strategie pe termen
lung, Managementul
riscului, Planificare
adaptare

Rezilientd /
Robustete

Rezistenta /
Recuperare din
socuri

Stabilitate &
Recuperare

Construieste
capacitatea
de a absorbi
sau reveni
din perturbari

Continuitatea afacerii,
Management
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