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INTRODUCERE

Dimensiunile profunde ale managementului

La management, ca si la fotbal, politicd sau mici, se pricepe tot
romanul. Ce mai Iincolo-incoace cu managementul &sta, dracovenie
occidentald care nicidecum nu este croitd dupa sufletul mioritic... Daca iese
banu’ inseamna cd managementul ,,merge ca lumea”! Recent m-am intalnit
cu un fost coleg de la un serviciu anterior, care la intrebarea mea despre cum
mai merg lucrurile pe-acolo, mi-a raspuns cu senindtate ingenua ca ,, ... totul
este super, numai ca managementul este slab de tot”. Insi nu trebuie sa fiu
din cale afard de aspru fatd de conationali pentru intelegerea superficiala si
aplicarea dupa ureche a conceptului de management. La urma urmei,
superficialitatea, improvizatia si lipsa rigorii sunt ingredientele bazice ale
spiritului balcanic, care ne face atit de frumosi si irepetabili ca natiune. Sa
fim sinceri pana la capat — confuziile care persistd in legdtura cu ceea ce este
si cu ce trebuie sa se ocupe realmente managementul se datoreaza in mare
parte managementului insusi. Pana in prezent managementul, ca disciplind
teoretica si arie practica, nu a reusit sa surmonteze cu succes uriasele lacune
identitare i sd-si adjudece o consistentd epistemologicd solida,
legitimandu-se ca un domeniu bine conturat, cladit pe paradigme proprii si
avand propriul obiect. Asa se explica de ce cea mai mare parte a publicului,
dar si destui practicieni, privesc managementul ca pe un fel de economie sau
sociologie aplicatd. Pentru foarte multe persoane managementul se prezinta
ca o vasta colectie de concepte, metode si instrumente imprumutate, de
reguld, din domenii limitrofe. Totusi, acestei colectii complexe ii lipseste
coerenta stiintificd de ansamblu. Mai exact, aceastd coerenta exista, insa este
foarte instabild, ezitantd si ,,poroasd”, de unde se trage si extraordinarul
apetit al managerilor practicieni pentru adoptarea diferitor ,tendinte la
moda”, prezentate de diversi ,,guru” ca panacee manageriale universale:
dacd introduci cdt mai rapid Six Sigma (sau TQM sau ,excelenta
organizationald” etc. etc. etc.) te vei izbavi de toate problemele si vei trai
profitabil, competitiv si fericit pana la adinci batrineti. Asadar,
managementul modern este vazut de multi ca un fel de ,,duldpior cu
medicamente” din care iti alegi dupa bunul plac leacul potrivit pentru
problemele pe care le infrunti, fard a sti sigur nici cum se administreaza



corect doctoria respectiva si nici macar dacad aceasta este indicatd pentru
suferinta ta. Este motivul pentru care anumite spirite acide din randul
intelectualilor sugereaza ca managementul ar fi o pseudostiintd. Aceasta
criticd este foarte argumentatd, durd, meritatd si ... In ultima instanta
fundamental gresita. Pur si simplu managementului 1i lipseste deocamdata
un camp unificator — acea pozitionare conceptuald clard pe fundamentele
unui discurs teoretic original, propriu. Aici este necesar sd recunoastem ca,
de-a lungul existentei sale de aproape 150 de ani ca disciplind pretinsa a fi
stiintifica, managementul a ratat de mai multe ori sansa de a-si delimita cu
rigoare campul conceptual unificator, desi a avut mai multe ocazii in acest
sens. In tot acest timp, evolutia managementului a fost caracterizati prin
juxtapunerea unor ,.scoli” succesive, opozante si ermetice din punct de
vedere paradigmatic: scoala clasica, scoala relatiilor umane, scoala
situationald, scoala politica, scoala culturala etc. Voci puternice, dar
disonante, care nu au reusit sa se armonizeze intr-un cor. Este una dintre
principalele cauze ca managementul a fost tratat de foarte multe ori doar ca
una dintre numeroasele disciplinele economice, cum ar fi, bundoara, analiza
financiara sau contabilitatea de gestiune. Desigur, aceasta optica a fost
intretinuta si de faptul ca marea majoritate a inovatiilor teoretice si practice
in domeniul managementului au apdrut in afacerile economice. Interesul
imens al afacerilor pentru management este perfect explicabil prin perpetua
presiune venitd din partea imperativelor de a face fatd concurentei si de a
creste mereu eficienta economica. In acest context intelectual, care a marcat
evolutia managementului, abordarea sistemica a fost privitd ca unul dintre
numeroasele curente de gandire manageriala concurente i nimic mai mult.
Conturata intre anii 40 si 70 ai sec. XX, 1n special prin lucrérile lui Russel
L. Ackoff, A. Stanfford Beer, Jay W. Forrester, Peter F. Drucker, Chris
Argyris si Peter M. Senge, dar prefatatd ceva mai devreme de ideile
revolutionare ale lui Ludwig von Bertalanfty (parintele teoriei generale a
sistemelor), Alexandr Bogdanov (autorul teoriei generale a organizarii —
tectonica) $i Chester Barnard (care primul a descris organizatiile ca ,,sisteme
umane cooperatoare”), abordarea sistemica a managementului il prezintd ca
fiind ,,activitatea de reglare a sistemelor deschise si dinamice in vederea
atingerii unor obiective bine definite”. Misiunea managementului consta in
asigurarea viabilitatii sistemului prin realizarea permanentd a obiectivelor
acestuia. Definirea frontierelor sistemului prin identificarea buclelor de
conexiune inversa ce 1i sustin functionarea, precizarea obiectivelor de atins,
intelegerea corectd a modului in care sistemul interactioneaza cu mediul si
luarea deciziilor de reglare necesare reprezintd sarcini esentiale ale
managementului. Simplu, clar si elegant. De aici si pana la incorporarea
perspectivelor cognitiva si comportamentald asupra managementului este o
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nimica toata, date fiind progresele spectaculoase inregistrate de psihologie si
neurostiinte. Explicatia acestei simbioze epistemologice este elementara:
acea activitate de reglare care constituie esenta managementului se aplica nu
oricarui tip de sisteme, ci numai sistemelor cu participare umana, respectiv
sistemelor ale cdror ingredient principal sunt oamenii — grupuri, firme,
organizatii publice, institutii private non-lucrative, orase, comunitdti locale
in general etc. etc. Activitatile cognitive ale componentelor umane ale
acestor sisteme (felul in care dobandesc cunoasterea, o evalueazd si
clasifica, o analizeaza si valorifica, adicd modul in care gandesc, fac
previziuni, planificd si iau decizii), precum si comportamentele individuale
si de grup ale oamenilor ca membri ai sistemelor de actiune colectiva
reprezintd principalele forte care pun in miscare acele sisteme, fiind
responsabile, in ultimd instantd, de performantele lor. La urma urmei,
managerii ingigi sunt oameni si nimic uman nu le este striain. Este cat se
poate de evident ca oamenii sunt cei care, singuri sau cel mai frecvent in
cooperare cu altii, In cadrul proceselor de munca desfasurate, utilizeaza si
valorizeaza resursele corporale si financiare ale organizatiilor. Fara oameni,
activele tangibile sunt ,,moarte”. in toatd fenomenologia aceasta intervin nu
numai factori rationali i obiectivi. Dimpotrivda, acesti factori sunt
minoritari, comportamentele organizationale alimentdndu-se in special din
surse non-rationale si subiective.

Am fincercat, foarte succint, sa justific subtitlul acestei lucrari —
paradigma sistemicd, abordare cognitiva, perspectiva comportamentald,
explicind modul in care intentionez sd prezint fundamentele
managementului organizatiilor. Desi am dorit ca aceasta carte sa fie mai
intai de toate un manual universitar, nu m-am putut abtine sa nu-i confer, de
asemenea, si o notd de lucrare de popularizare, fapt care explica recursul
masiv la exemple si analogii din multe alte domenii si, uneori, accentele
ironice, ultimele trebuind a fi privite mai ales ca o auto-persiflare — in
sfarsit, dupa atdtia ani de preocupdri In aceastd arie, am Inceput §i eu sa
pricep cum stau, de fapt, lucrurile.

Vadim Dumitrascu

11



CAPITOLUL 1
ABORDAREA SISTEMICA SIMPLU

1.1. Sistemul — o incercare de definire

Sistemul reprezintd un ansamblu de elemente interconectate, care
interactioneaza intr-un anumit mod pentru a realiza un obiectiv comun;
acest ansamblu are anumite proprietdti originale, care nu se manifestd la
nivelul componentelor individuale ale sistemului.

Sistemele reale au un caracter complex, respectiv o structurd pe mai
multe niveluri de organizare. De exemplu, departamentul este un element al
sistemului mai complex ,companie”. lar elementele departamentului
(serviciile, compartimentele, sectiile, birourile etc.) constituie, de asemenea,
sisteme complexe, formate la randul lor din elemente mai simple.

Este important de retinut ca, daca privim lucrurile din unghiuri
diferite, acelasi obiect reprezintd un altfel de sistem. Bunaoara, compania
poate fi abordata simultan ca fiind urmatoarele sisteme: unitate de afaceri,
organizatie, persoand juridicd, structura patrimoniala distincta, loc de munca
pentru angajati, oportunitate de investire a capitalurilor, contribuabil fiscal
etc.

Din perspectiva stiintei managementului, un interes sporit il prezinta
sistemele complexe nedeterminate din care fac parte, de pilda, colectivitatile
umane, companiile, economiile nationale etc. Comportamentul diversificat
al acestor sisteme este definit de varietatea elementelor componente, care,
luate separat, sunt si ele sisteme complexe stohastice (probabilistice).
Stohastic inseamnd cd dinamica sistemului este numai partial determinata,
fiind de asemenea partial supusa intamplarii.

Desi evolutia lor este predictibila doar in anumite limite,
comportamentul sistemelor complexe si nedeterminate este confirmat de
actiunea anumitor legitati. Explorarea acestor legitati in scopul utilizarii
practice ulterioare constituie misiunea generald a stiintei managementului.

Intr-un anumit sens, realitatea, inclusiv economia si afacerile, este
formata din sisteme. Trdim intr-o lume a sistemelor. Pentru analizarea
interactiunilor sistem-mediu este foarte eficientd reprezentarea sistemului
sub forma de ,,cutie neagra” (black box), avand anumite intrari (inputs) si
anumite iesiri (outputs). Managementul actioneaza asupra sistemului pentru
a transforma intrarile in iesiri de un anumit tip.

12
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Intrari Tesiri

Resurse

Fig. 1 Sistemul este o ,,cutie neagra”

1.2. Sistemele: timp si frontiere

Notiunea de sistem reprezintd mijlocul conceptual de baza pentru
analiza temeinicd a realitatii inconjuratoare in vederea determinarii
modalitatii rationale de actiune intr-un context complex. Vom evidentia
cateva atribute importante ale sistemelor despre care nu am mai vorbit pana
acum:

In primul rand, un obiect static (cum sunt, de exemplu, o cand sau un
scaun) nu este un sistem. Proprietatile sistemului se manifestd numai in
functie de comportamentele desfasurate in timp ale elementelor
componente, respectiv reactiile acestora fatd de influentele exercitate de
mediu. Prezenta conexiunii temporale este, 1n acest caz, absolut
indispensabila. Sistemul este o entitate dinamica, starea careia variaza in
timp In functie de variatiile starilor elementelor componente.

In al doilea rand, in conceptia noastrd notiunea de sistem se prezinti
adesea sub forma ,,degenerata” a unor imagini vizuale compuse din diverse
figuri geometrice (patrate, dreptunghiuri, romburi etc.) unite cu sageti. in
practica, un sistem poate nici sa nu aiba o materializare vizuala evidentd,
deoarece omul detine mijloace foarte modeste de modelare vizuald a
realitatii si posibilitati destul de limitate de ,,a vedea” dinamica in timp a
legdturilor dintre diferite elemente si fenomene. Este motivul pentru care
frecvent multe regularitati si tipare organizationale ale lumii reale nici nu
sunt percepute ca sisteme, ci ca procese si fenomene disparate sau, in cel
mai rdu caz, sunt reprezentate de-a dreptul sub forma unor anomalii si
manifestdri haotice sau chiar a unor superstitii i prejudecati.

In al treilea rand, granitele unui sistem sunt trasate precis numai in
schemele stiintifice sau tehnice. De fapt, realitatea inconjuratoare este
efectiv. impregnata de conexiuni si interdependente, astfel incat
determinarea frontierelor sistemului depinde semnificativ de unghiul de

13



vedere al fiecdrui observator concret. De exemplu, compania este, din
punctul de vedere al actionarului-investitor, un sistem de obtinere a
profitului ca urmare a alocarii capitalului. Din perspectiva salariatului,
aceeasi companie este un sistem de obtinere a veniturilor necesare
intretinerii personale si a familiei si, uneori, un mijloc de furnizare a
satisfactiet morale si dezvoltare profesionald. Pentru clienti, compania
reprezintd sursa unui anumit bun sau serviciu in vederea satisfacerii
anumitor trebuinte. Concurentii vad in companie un sistem ostil, care poate
sa le pericliteze propriile obiective. Furnizorii sau partenerii percep
compania ca pe un aliat care poate contribui la realizarea obiectivelor lor.
Statul priveste compania ca pe o sursa de venituri fiscale si generator al unor
facilitati si beneficii sociale etc. Fiecare dintre aceste imagini este absolut
corectd, Insd situatia reald a companiei este mult mai complexa: compania in
procesul de interactiune dinamica cu mediul dobandeste un fel de existenta
proprie, autonomd, care, printre altele, determind simultan toate
comportamentele mentionate. Deseori ne inchipuim cd o companie nu este
altceva decat un ,,obiect” supus unor actiuni $i manipuldri externe. Dar
insdsi existenta unei companii influenteaza in mod considerabil conduitele si
optiunile tuturor indivizilor sau grupurilor implicate in activitatea sa,
inclusiv optiunile proprietarilor. In cazul companiilor care livreazi produse
sau servicii ce beneficiazd de o imensd rezonantd la clienti, inclusiv sub
forma unui intens atagament emotional, aceasta influentd este deosebit de
puternica.

In virtutea caracterului stereotipal al gandirii umane, o pirere
concreta formatd despre un sistem aproape cd exclude posibilitatea de a-1
privi ,,cu alti ochi”, fapt care ingreuneaza semnificativ procesul de
identificare a deciziilor rationale in situatii manageriale complexe. Situatia
este ca cea descrisa in arhicunoscuta pilda Orbii si Elefantul, in care un grup
de orbi pipaie diferite parti anatomice ale elefantului (trompa, urechile,
picioarele, burta, coada etc.) si discuta aprins, pana la cearta cu bataie, in
legaturd cu ce seamana ,,in realitate” elefantul. Cine a auzit pilda stie ca
niciunul dintre orbi nu a putut intui corect cu ce seamana elefantul ca
sistem. Orbii nu au fost stare sd ,,vada” elefantul ca sistem deoarece, la nivel
mental individual, nu au putut accepta opinia celorlalti, insistand cu
indarjire asupra adevarului singurei opinii ,,corecte” — opinia lor personala.

Aceasta pildd ne oferd o pistd clard pentru intelegerea modului
corect de control al sistemelor reale. Fiecare om 1isi formeaza propria
perspectivd si punct de vedere asupra functionarii sistemului. Integrand
viziunile individuale intr-o viziune complexa de ansamblu, este posibila o
intelegere mai completa si obiectivad a functionarii sistemului si luarea unor
decizii care prin calitatea lor vor depasi cu mult indicatiile subiective ale
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unei singure persoane, oricit de capabila si pregatita ar fi aceasta. In ultima
instantd, la baza formarii acestei viziuni holistice std consensul. Dacd orbii
din pilda de mai sus ar fi ajuns la un consens prin integrarea opiniilor,
probabil ca ar fi putut ,,vedea” elefantul ca sistem. Sau, mai in spiritul unei
binecunoscute zicale romanesti, ar fi vazut padurea din spatele copacilor.
Necesitatea viziunii holistice ca instrument managerial este cu atat mai mare
cu cat mai complexd, multidimensionala si multireferentiald este structura si
functionarea sistemului condus.

1.3. Meta-sistemul ca premisa a managementului

Notiunea de meta-sistem are o importantd exclusivd pentru
intelegerea corectd a semnificatiei managementului. Astfel, dacd vom
considera un sistem oarecare, meta-sistemul sdu reprezintd un spatiu mai
amplu, respectiv un sistem mai complex al carui comportament face posibila
influentarea reactiilor sistemului considerat i implicit controlul
comportamentului acestuia. Pentru o marionetd, meta-sistemul este
reprezentat de pdpusar, meta-sistemul papusarului Insusi este directorul
artistic al teatrului sau regizorul spectacolului.

Din punctul de vedere al procesului de management, meta-sistemul
pentru sarcinile de munca este constituit din obiective. La randul lor,
sarcinile sunt meta-sistem pentru pregdtirea instructiunilor de serviciu etc.
Asadar, sistemul este subordonat comportamental in raport cu
meta-sistemul.

Meta-sistem

Reglare Informatii

Sistem

Intrari lesiri

Resurse

Fig. 2 Reglarea / controlul sistemului de citre meta-sistem
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Pentru congstientizarea corectd a acestor legaturi, trebuie inteles ca,
din perspectiva sistemului subordonat, deseori nu exista posibilitatea
cunoasterii complete a motivelor comportamentului meta-sistemului. Daca,
la un moment dat, aceastd cunoastere intervine, fapt care totusi este posibil
in anumite circumstante, atunci meta-sistemul ca fenomen independent
dispare si la fel se dizolva si posibilitatile de control al sistemul subordonat.
Este un aspect extrem de important pentru asigurarea unui management
performant!

Cum este controlat comportamentul sistemului subordonat de catre
meta-sistemul acestuia? Meta-sistemul obtine informatii despre iesirile din
sistem (rezultatele activitatii sistemului) §i intervine asupra acestuia prin
influentarea intrarilor.

Esenta managementului consta in reglarea de cdtre meta-sistem a
functionarii unuia sau a cdtorva sisteme subordonate in vederea atingerii
anumitor obiective. Pentru sistemele controlate de meta-sistem, aceste
obiective pot fi ascunse sau insesizabile (fara ca acest lucru sa fie totusi
obligatoriu).

Are sens realizarea unei delimitdri conceptuale mai fine intre
management si reglare, desi in vorbirea uzuald aceste douda notiuni sunt
folosite frecvent ca sinonime. Reglarea este o componentd a manage-
mentului, insemnand actiunea de influentare directa a stdrii actuale a
sistemului in vederea modificarii comportamentului sau viitor. Manage-
mentul include, pe langd activitatea de reglare propriu-zisd, si stabilirea
obiectivelor, colectarea si analiza informatiei despre starea curentd a
sistemului, precum si luarea deciziilor de reglare.

Managementul se bazeaza, de fapt, pe ideea controlului realizat fie si
numai partial din partea meta-sistemului asupra lanfurilor motivationale ce
caracterizeazd  comportamentul  sistemului  subordonat.  Activitatea
manageriald are ca scop prevenirea entropiei, adicd a dezordinii. Rezulta ca,
fara managementul asigurat de un meta-sistem, comportamentul sistemului
este definit in exclusivitate de proprietatile sale intrinseci si de influentele
dezordonate sau intdmplatoare provenite din afard. Or, acest lucru inseamna
ca, fard management, sistemul va acumula neincetat dezordine, viitorul sau
fiind incert si vag.

1.4. Feed-back / Conexiune inversa

Asadar, sistemul este un obiect caracterizat prin anumite intrari si
iesiri supuse reglarii. Atunci cand cel putin o parte din iesiri sau informatia
despre iesiri este transmisd, printr-un anumit canal, Tnapoi la intrari, avem
de-a face cu o legatura de tip feed-back sau conexiune inversa. Feed-back-ul
este, in esentd, o relatie cauzala care a dobandit un caracter recursiv,

16



circular: cauza provoaca un anumit efect, care ,,se intoarce” asupra propriei
cauze, influentand-o etc. etc. Practic, feed-back-ul este un circuit de reglare
a sistemului care leagd informatia despre starea sistemului, decizia de
reglare a starii §i actiunea de reglare propriu-zisa. Durerea dintr-o masea
este, de exemplu, o informatie despre faptul ca are loc un proces inflamator.
Pe baza acestei informatii evaluez starea sistemului masea si iau o decizie
de reglare a acestei stari: daca durerea este suportabild si intermitentd — iau
un analgezic si astept ca maseaua sa se astampere; daca durerea este
continud §i intensad — iau analgezicul si merg la stomatolog.

Decizie
Evaluare stare Actiune de reglare
Informatii Starea
despre stare sistemului

Fig. 3 Structura de baza a conexiunii inverse

Importanta feed-back-ului pentru asigurarea functiondrii eficiente a
sistemului intr-un mediu dinamic este dificil de supraestimat. Daca
feed-back-ul nu ar exista, pentru atingerea obiectivelor sistemului,
managementul ar fi nevoit sa calculeze anticipat toate situatiile posibile pe
care sistemul le-ar putea intdlni si sa proiecteze pentru fiecare dintre ele
reactii de raspuns. In alti termeni, managementul ar trebui sa elaboreze un
anumit algoritm de actiune. Atunci cand mediul in mod evident reactioneaza
la functionarea sistemului, schimbandu-si propriul comportament, atingerea
obiectivelor sistemului nu este posibila fara conexiunea inversd. Sa ne
gandim numai la o companie care nu are posibilitatea sd se informeze
adecvat in privinta preferintelor si nevoilor cumpdéritorilor. In acest caz,
problema ameliorarii calitatii produselor sau a inovdrii de produse ramane
pentru companie fara nicio solutie.

Prezenta conexiunii inverse 1i permite sistemului sd-si creeze
mecanisme destul de simple de comportament, care i permit o functionare
foarte eficienta chiar si In conditii de mediu complex si dinamic.

Conexiunea inversa poate fi negativa sau pozitiva. Feed-back-ul
negativ reduce marimea iesirilor din sistem, atunci cand se observa o
crestere nedoritd a acestora, prin diminuarea valorii intrdrilor. Aceastad
conexiune inversad actioneaza dupa regula ,,Cresterea iesirilor din sistem la
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un moment dat determind reducerea intrarilor n sistem in momentul
ulterior”. Astfel, intrarile sunt ajustate Intr-un sens invers fatd de evolutia
iesirilor. Un exemplu notoriu de feed-back negativ este mentinerea unui
anumit nivel al stocului de materiale sau de marfuri in functie de ritmul
productiei, respectiv ritmul vanzarilor. Conexiunea inversd negativa
constituie o componentd obligatorie pentru orice sistem, care trebuie sa
tinda cdtre un anumit echilibru sau o stare stabila intr-un mediu dinamic.

Conexiunea inversa pozitiva stimuleaza cresterea iesirilor sistemului,
amplificand in acest sens intrarile acestuia. Sistemele dotate cu feed-back
pozitiv sunt foarte sensibile si parasesc foarte usor starea de echilibru atunci
cand actiunea de reglare depaseste un anumit prag critic. Aceastd conexiune
inversd functioneaza pe baza regulilor ,,Cresterea iesirilor din sistem la un
moment dat determina cresterea intrarilor in sistem in momentul ulterior”.
Intrarile sun reglate in acelasi sens cu evolutia iesirilor. Daca fed-back-ul
pozitiv functioneaza fara nici o constrangere sau limita, respectiv dacd nu se
rupe sau dacd nu este compensat de o conexiune inversa negativa, sistemul
se va autodistruge.

Avand in vedere posibilele efecte distructive, apare in mod logic
intrebarea ,,.De ce este nevoie de feed-back-ul pozitiv?” Existd numeroase
situatii cand conexiunea inversd pozitivd este absolut indispensabild. Un
exemplu notoriu il constituie efectele de retea sau de contagiune care
asigurd functionarea pietelor in contextul economiei bazate pe cunoastere.

Conexiunea inversa efectueaza reglarea sistemului prin identificarea
s corectarea retroactiva, post-factum a rezultatelor curente fatd de cele
prevazute prin obiective sau fatd de un anumit criteriu de eficientd a
functionarii sistemului. Conexiunea inversa negativd regleaza sistemul prin
diminuarea abaterii, iar conexiunea inversda pozitivd — prin amplificarea
acesteia.

Exista si alt mod de reglare a sistemului si anume reglarea ,,dinspre
viitor”. Acesta este feed-before-ul. Feed-before-ul reprezinta o conexiune in
avans, o reglare proactiva, nu in functie de starile sau rezultatele trecute, ci
fata de cele care sunt prevazute a avea loc in viitor. Asadar, feed-before-ul
este o reglare pe baza previziunilor sau predictiilor privind evolutiile
viitoare ale sistemului. Starile prezente sunt ajustate in functie de starile
viitoare asteptate.

1.5. Echilibru / Homeostaza

Pentru management, notiunea de echilibru este mult mai complexa
decéat intelegerea si reprezentarea uzuala a acestui termen, de exemplu sub
forma unei balante sau sub forma acrobatului de la circ care merge pe
sarmd. Cu toate cd ultimul exemplu releva toate particularitdtile realizarii
echilibrului intr-un mediu care influenteaza activ starile sistemului.

18



Notiunea de echilibru este strans legatd de cea de stabilitate.
Sistemul se afla in echilibru dacad, intr-un anumit interval de timp,
variabilele sale semnificative isi mentin valorile intr-o anumitd marja de
valori considerate admisibile. Pentru acrobat aceasta inseamnd mentinerea
centrului de greutate a propriului corp in acelasi plan vertical cu linia
sarmei. Piata se afld in echilibru daca, intr-un anumit areal, vanzarile nu
cresc si nici nu scad semnificativ.

Aceasta nicidecum nu inseamnd ci, in stare de echilibru, sistemul
este in repaos. Acelasi circar este nevoit ca, prin intermediul folosirii
excelente a conexiunii inverse, sd-si controleze organele de simt §i muschii
astfel Incat sd reuseasca sa mentina activ echilibrul corpului pe sdrma care
mereu se miscd. In cazul sistemelor socio-tehnice, elementele acestora
intretin multiple i complexe interactiuni unele cu altele, dar si cu mediul,
fapt care le permite pastrarea echilibrului.

Studiul conditiilor de echilibru este una dintre sarcinile
fundamentale ale managementului deoarece sistemele viabile, cum ar fi de
pildd companiile, pot fi stabile pe termen lung numai in conditii de
echilibru, care este asigurat ca o consecintd a interactiunilor active intre
componentele interne si Intre sistem i mediu.

In limbajul teoriei generale a sistemelor echilibrul mai este desemnat
si prin termenul de homeostaza — proprietatea sistemului de asi mentine
stabilitatea structurald si functionald internd, opunandu-se perturbatiilor
exercitate de mediu.

Un interes aparte il prezintd studiul acelor conditii in care
schimbarile, nu doar cele negative, ci si cele cu impact initial pozitiv asupra
unor indicatori de performantd, cu trecerea timpului forteaza iesirea
sistemului din starea de echilibru, impingandu-1 spre distrugere. Cu cat mai
sus urci, cu atat mai mult vei cadea!

Intr-o perspectiva durabild, viabilitatea unui sistem dinamic este
determinata de raporturile complexe intre dezvoltare (adaptare) si echilibru.

Insi, vom aprofunda mai intdi ideea de echilibru. Daci toti
parametrii importanti, care definesc viabilitatea sistemului, se afla in
limitele dorite, nu existd niciun motiv ca sistemul sd manifeste
comportamente adaptive. Daca salariatul unei intreprinderi este multumit de
conditiile de lucru si remunerare, probabil ca nu va cauta un alt loc de
munca. Daca clientii sunt satisfacuti de prestatiile companiei, probabil ca nu
vor cauta alti furnizori. Daca un proiect de investitii important se desfasoara
in conformitate cu graficul stabilit, probabil cd managementul proiectului nu
va incerca sa modifice nimic 1n conditiile tehnice si financiare de executie.
In aparentd, o asemenea abordare pare deplin justificatd, corectd, insa, de
multe ori, poate ascunde o capcana perfida.
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Mediul este mereu in miscare, lumea se schimba mereu, iar
schimbarile pot fi si imperceptibile, insesizabile pe termen scurt, sub forma
de manifestdri ce genereaza acumuldri lente, care vor duce mai curand sau
mai tarziu la perturbarea echilibrului. Aici este extrem de importantd
urmatoarea intrebare: oare sistemul nostru nu va ajunge in situatia cand
schimbarile devin indispensabile, dar este deja prea tarziu pentru a le
infaptui? Lumea avanseazd impetuos, depasindu-ne irecuperabil, intrucat
orice schimbare are nevoie de resurse suplimentare, iar acestea pot fi
insuficiente pentru mentine ritmul necesar. In calitate de exemplu, mi-am
amintit de o corporatie, odinioard faimoasa si prospera, care in anii 1970 era
nr. 1 In lume la productia de masini de tiparit, foarte Indragita de
consumatori, dar care aproape ca a disparut dupa revolutia PC-urilor. Un alt
exemplu: sistemul economic socialist s-a prabusit deoarece tentativele de
reformare tardivd n-au mai putut contracara efectele negative ale
stereotipurilor ideologice si ale deciziilor economice gresite generate de
acestea.

Pentru a evita o asemenea situatie fard iesire sistemul are doud
optiuni. Prima constd in perfectionarea mecanismelor de observare si
analiza pentru a surprinde la timp micile schimbari cu posibile efecte fatale.
Avertizare timpurie se numeste acest demers. A doua consta in dotarea cu
un anumit generator de explorare, care ii va determina pe actorii umani ai
sistemului sd se gandeasca la viitor chiar si in situatiile favorabile. Acest
demers se numeste planificarea scenariilor. La om aceastd functie este
indeplinitd de motivare, a carei sursa se afld, asa cum vom ardta, in afara
capacitatilor sale cognitive.

Asadar, pe scurt, trebuie sd te schimbi la timp pentru a ramane
neschimbat. Aceasta este esenta adaptarii privitd ca efect al tendintei
sistemului de a ajunge la un nou echilibru. Cea mai valoroasd forma de
adaptare este dezvoltarea, care propulseaza sistemul spre alt echilibru si,
deci, spre alta stare calitativa.

Schimbarile stimuleazd miscarea sistemului pand in momentul cand
variabilele semnificative nu vor reintra in normalitate. Insi oricarei
schimbari i1 este asociat riscul ca anumiti parametri sa abandoneze zona de
normalitate, sistemul pierzandu-si integritatea si disparand. In felul acesta,
manipulatorii experimentati inteleg ca oamenii nu trebuie adusi in punctul in
care nu mai pot fi controlati. Tot asa, deseori se poate observa cum un
sportiv se antreneazd asiduu, pregdtindu-se de competitii, dar supra-
estimandu-si fortele, la un moment dat ,,arde” rapid si rateaza succesul.
Ultimul exemplu ne aminteste de o caracteristicd importantd a succesului.
Orice decizie, fie si una corectd la inceput, fiind dusa la absurd printr-o
executare prea zeloasa, rigida, este distructiva.
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