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INTRODUCERE  

 
Dimensiunile profunde ale managementului  

La management, ca şi la fotbal, politică sau mici, se pricepe tot 
românul. Ce mai încolo-încoace cu managementul ăsta, drăcovenie 
occidentală care nicidecum nu este croită după sufletul mioritic... Dacă iese 
banu′ înseamnă că managementul „merge ca lumea”! Recent m-am întâlnit 
cu un fost coleg de la un serviciu anterior, care la întrebarea mea despre cum 
mai merg lucrurile pe-acolo, mi-a răspuns cu seninătate ingenuă că „ ... totul 
este super, numai că managementul este slab de tot”. Însă nu trebuie să fiu 
din cale afară de aspru faţă de conaţionali pentru înţelegerea superficială şi 
aplicarea după ureche a conceptului de management. La urma urmei, 
superficialitatea, improvizaţia şi lipsa rigorii sunt ingredientele bazice ale 
spiritului balcanic, care ne face atât de frumoşi şi irepetabili ca naţiune. Să 
fim sinceri până la capăt – confuziile care persistă în legătură cu ceea ce este 
şi cu ce trebuie să se ocupe realmente managementul se datorează în mare 
parte managementului însuşi. Până în prezent managementul, ca disciplină 
teoretică şi arie practică, nu a reuşit să surmonteze cu succes uriaşele lacune 
identitare şi să-şi adjudece o consistenţă epistemologică solidă, 
legitimându-se ca un domeniu bine conturat, clădit pe paradigme proprii şi 
având propriul obiect. Aşa se explică de ce cea mai mare parte a publicului, 
dar şi destui practicieni, privesc managementul ca pe un fel de economie sau 
sociologie aplicată. Pentru foarte multe persoane managementul se prezintă 
ca o vastă colecţie de concepte, metode şi instrumente împrumutate, de 
regulă, din domenii limitrofe. Totuşi, acestei colecţii complexe îi lipseşte 
coerenţa ştiinţifică de ansamblu. Mai exact, această coerenţă există, însă este 
foarte instabilă, ezitantă şi „poroasă”, de unde se trage şi extraordinarul 
apetit al managerilor practicieni pentru adoptarea diferitor „tendinţe la 
modă”, prezentate de diverşi „guru” ca panacee manageriale universale: 
dacă introduci cât mai rapid Six Sigma (sau TQM sau „excelenţa 
organizaţională” etc. etc. etc.) te vei izbăvi de toate problemele şi vei trăi 
profitabil, competitiv şi fericit până la adânci bătrâneţi. Aşadar, 
managementul modern este văzut de mulţi ca un fel de „dulăpior cu 
medicamente” din care îţi alegi după bunul plac leacul potrivit pentru 
problemele pe care le înfrunţi, fără a şti sigur nici cum se administrează 
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corect doctoria respectivă şi nici măcar dacă aceasta este indicată pentru 
suferinţa ta. Este motivul pentru care anumite spirite acide din rândul 
intelectualilor sugerează că managementul ar fi o pseudoştiinţă. Această 
critică este foarte argumentată, dură, meritată şi ... în ultimă instanţă 
fundamental greşită. Pur şi simplu managementului îi lipseşte deocamdată 
un câmp unificator – acea poziţionare conceptuală clară pe fundamentele 
unui discurs teoretic original, propriu. Aici este necesar să recunoaştem că, 
de-a lungul existenţei sale de aproape 150 de ani ca disciplină pretinsă a fi 
ştiinţifică, managementul a ratat de mai multe ori şansa de a-şi delimita cu 
rigoare câmpul conceptual unificator, deşi a avut mai multe ocazii în acest 
sens. În tot acest timp, evoluţia managementului a fost caracterizată prin 
juxtapunerea unor „şcoli” succesive, opozante şi ermetice din punct de 
vedere paradigmatic: şcoala clasică, şcoala relaţiilor umane, şcoala 
situaţională, şcoala politică, şcoala culturală etc. Voci puternice, dar 
disonante, care nu au reuşit să se armonizeze într-un cor. Este una dintre 
principalele cauze că managementul a fost tratat de foarte multe ori doar ca 
una dintre numeroasele disciplinele economice, cum ar fi, bunăoară, analiza 
financiară sau contabilitatea de gestiune. Desigur, această optică a fost 
întreţinută şi de faptul că marea majoritate a inovaţiilor teoretice şi practice 
în domeniul managementului au apărut în afacerile economice. Interesul 
imens al afacerilor pentru management este perfect explicabil prin perpetua 
presiune venită din partea imperativelor de a face faţă concurenţei şi de a 
creşte mereu eficienţa economică. În acest context intelectual, care a marcat 
evoluţia managementului, abordarea sistemică a fost privită ca unul dintre 
numeroasele curente de gândire managerială concurente şi nimic mai mult. 
Conturată între anii 40 şi 70 ai sec. XX, în special prin lucrările lui Russel 
L. Ackoff, A. Stanfford Beer, Jay W. Forrester, Peter F. Drucker, Chris 
Argyris şi Peter M. Senge, dar prefaţată ceva mai devreme de ideile 
revoluţionare ale lui Ludwig von Bertalanffy (părintele teoriei generale a 
sistemelor), Alexandr Bogdanov (autorul teoriei generale a organizării – 
tectonica) şi Chester Barnard (care primul a descris organizaţiile ca „sisteme 
umane cooperatoare”), abordarea sistemică a managementului îl prezintă ca 
fiind „activitatea de reglare a sistemelor deschise şi dinamice în vederea 
atingerii unor obiective bine definite”. Misiunea managementului constă în 
asigurarea viabilităţii sistemului prin realizarea permanentă a obiectivelor 
acestuia. Definirea frontierelor sistemului prin identificarea buclelor de 
conexiune inversă ce îi susţin funcţionarea, precizarea obiectivelor de atins, 
înţelegerea corectă a modului în care sistemul interacţionează cu mediul şi 
luarea deciziilor de reglare necesare reprezintă sarcini esenţiale ale 
managementului. Simplu, clar şi elegant. De aici şi până la încorporarea 
perspectivelor cognitivă şi comportamentală asupra managementului este o 
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nimica toată, date fiind progresele spectaculoase înregistrate de psihologie şi 
neuroştiinţe. Explicaţia acestei simbioze epistemologice este elementară: 
acea activitate de reglare care constituie esenţa managementului se aplică nu 
oricărui tip de sisteme, ci numai sistemelor cu participare umană, respectiv 
sistemelor ale căror ingredient principal sunt oamenii – grupuri, firme, 
organizaţii publice, instituţii private non-lucrative, oraşe, comunităţi locale 
în general etc. etc. Activităţile cognitive ale componentelor umane ale 
acestor sisteme (felul în care dobândesc cunoaşterea, o evaluează şi 
clasifică, o analizează şi valorifică, adică modul în care gândesc, fac 
previziuni, planifică şi iau decizii), precum şi comportamentele individuale 
şi de grup ale oamenilor ca membri ai sistemelor de acţiune colectivă 
reprezintă principalele forţe care pun în mişcare acele sisteme, fiind 
responsabile, în ultimă instanţă, de performanţele lor. La urma urmei, 
managerii înşişi sunt oameni şi nimic uman nu le este străin. Este cât se 
poate de evident că oamenii sunt cei care, singuri sau cel mai frecvent în 
cooperare cu alţii, în cadrul proceselor de muncă desfăşurate, utilizează şi 
valorizează resursele corporale şi financiare ale organizaţiilor. Fără oameni, 
activele tangibile sunt „moarte”. În toată fenomenologia aceasta intervin nu 
numai factori raţionali şi obiectivi. Dimpotrivă, aceşti factori sunt 
minoritari, comportamentele organizaţionale alimentându-se în special din 
surse non-raţionale şi subiective.  

Am încercat, foarte succint, să justific subtitlul acestei lucrări – 
paradigmă sistemică, abordare cognitivă, perspectivă comportamentală, 
explicând modul în care intenţionez să prezint fundamentele 
managementului organizaţiilor. Deşi am dorit ca această carte să fie mai 
întâi de toate un manual universitar, nu m-am putut abţine să nu-i confer, de 
asemenea, şi o notă de lucrare de popularizare, fapt care explică recursul 
masiv la exemple şi analogii din multe alte domenii şi, uneori, accentele 
ironice, ultimele trebuind a fi privite mai ales ca o auto-persiflare – în 
sfârşit, după atâţia ani de preocupări în această arie, am început şi eu să 
pricep cum stau, de fapt, lucrurile.  

 
 

Vadim Dumitraşcu 
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CAPITOLUL 1  

ABORDAREA SISTEMICĂ SIMPLU 

1.1. Sistemul – o încercare de definire 
Sistemul reprezintă un ansamblu de elemente interconectate, care 

interacţionează într-un anumit mod pentru a realiza un obiectiv comun; 
acest ansamblu are anumite proprietăţi originale, care nu se manifestă la 
nivelul componentelor individuale ale sistemului.  

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

Este important de reţinut că, dacă privim lucrurile din unghiuri 
diferite, acelaşi obiect reprezintă un altfel de sistem. Bunăoară, compania 
poate fi abordată simultan ca fiind următoarele sisteme: unitate de afaceri, 
organizaţie, persoană juridică, structură patrimonială distinctă, loc de muncă 
pentru angajaţi, oportunitate de investire a capitalurilor, contribuabil fiscal 
etc.  

Din perspectiva ştiinţei managementului, un interes sporit îl prezintă 
sistemele complexe nedeterminate din care fac parte, de pildă, colectivităţile 
umane, companiile, economiile naţionale etc. Comportamentul diversificat 
al acestor sisteme este definit de varietatea elementelor componente, care, 
luate separat, sunt şi ele sisteme complexe stohastice (probabilistice). 
Stohastic înseamnă că dinamica sistemului este numai parţial determinată, 
fiind de asemenea parţial supusă întâmplării. 

Deşi evoluţia lor este predictibilă doar în anumite limite, 
comportamentul sistemelor complexe şi nedeterminate este confirmat de 
acţiunea anumitor legităţi. Explorarea acestor legităţi în scopul utilizării 
practice ulterioare constituie misiunea generală a ştiinţei managementului. 

Într-un anumit sens, realitatea, inclusiv economia şi afacerile, este 
formată din sisteme. Trăim într-o lume a sistemelor. Pentru analizarea 
interacţiunilor sistem-mediu este foarte eficientă reprezentarea sistemului 
sub formă de „cutie neagră” (black box), având anumite intrări (inputs) şi 
anumite ieşiri (outputs). Managementul acţionează asupra sistemului pentru 
a transforma intrările în ieşiri de un anumit tip. 
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Management 
 
 

                  Intrări                                                                        Ieşiri  

 

 

 

Resurse 

 Fig. 1 Sistemul este o „cutie neagră” 

 
1.2. Sistemele: timp şi frontiere 
Noţiunea de sistem reprezintă mijlocul conceptual de bază pentru 

analiza temeinică a realităţii înconjurătoare în vederea determinării 
modalităţii raţionale de acţiune într-un context complex. Vom evidenţia 
câteva atribute importante ale sistemelor despre care nu am mai vorbit până 
acum: 

În primul rând, un obiect static (cum sunt, de exemplu, o cană sau un 
scaun) nu este un sistem. Proprietăţile sistemului se manifestă numai în 
funcţie de comportamentele desfăşurate în timp ale elementelor 
componente, respectiv reacţiile acestora faţă de influenţele exercitate de 
mediu. Prezenţa conexiunii temporale este, în acest caz, absolut 
indispensabilă. Sistemul este o entitate dinamică, starea căreia variază în 
timp în funcţie de variaţiile stărilor elementelor componente.  

În al doilea rând, în concepţia noastră noţiunea de sistem se prezintă 
adesea sub forma „degenerată” a unor imagini vizuale compuse din diverse 
figuri geometrice (pătrate, dreptunghiuri, romburi etc.) unite cu săgeţi. În 
practică, un sistem poate nici să nu aibă o materializare vizuală evidentă, 
deoarece omul deţine mijloace foarte modeste de modelare vizuală a 
realităţii şi posibilităţi destul de limitate de „a vedea” dinamica în timp a 
legăturilor dintre diferite elemente şi fenomene. Este motivul pentru care 
frecvent multe regularităţi şi tipare organizaţionale ale lumii reale nici nu 
sunt percepute ca sisteme, ci ca procese şi fenomene disparate sau, în cel 
mai rău caz, sunt reprezentate de-a dreptul sub forma unor anomalii şi 
manifestări haotice sau chiar a unor superstiţii şi prejudecăţi. 

În al treilea rând, graniţele unui sistem sunt trasate precis numai în 
schemele ştiinţifice sau tehnice. De fapt, realitatea înconjurătoare este 
efectiv impregnată de conexiuni şi interdependenţe, astfel încât 
determinarea frontierelor sistemului depinde semnificativ de unghiul de 
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vedere al fiecărui observator concret. De exemplu, compania este, din 
punctul de vedere al acţionarului-investitor, un sistem de obţinere a 
profitului ca urmare a alocării capitalului. Din perspectiva salariatului, 
aceeaşi companie este un sistem de obţinere a veniturilor necesare 
întreţinerii personale şi a familiei şi, uneori, un mijloc de furnizare a 
satisfacţiei morale şi dezvoltare profesională. Pentru clienţi, compania 
reprezintă sursa unui anumit bun sau serviciu în vederea satisfacerii 
anumitor trebuinţe. Concurenţii văd în companie un sistem ostil, care poate 
să le pericliteze propriile obiective. Furnizorii sau partenerii percep 
compania ca pe un aliat care poate contribui la realizarea obiectivelor lor. 
Statul priveşte compania ca pe o sursă de venituri fiscale şi generator al unor 
facilităţi şi beneficii sociale etc. Fiecare dintre aceste imagini este absolut 
corectă, însă situaţia reală a companiei este mult mai complexă: compania în 
procesul de interacţiune dinamică cu mediul dobândeşte un fel de existenţă 
proprie, autonomă, care, printre altele, determină simultan toate 
comportamentele menţionate. Deseori ne închipuim că o companie nu este 
altceva decât un „obiect” supus unor acţiuni şi manipulări externe. Dar 
însăşi existenţa unei companii influenţează în mod considerabil conduitele şi 
opţiunile tuturor indivizilor sau grupurilor implicate în activitatea sa, 
inclusiv opţiunile proprietarilor. În cazul companiilor care livrează produse 
sau servicii ce beneficiază de o imensă rezonanţă la clienţi, inclusiv sub 
forma unui intens ataşament emoţional, această influenţă este deosebit de 
puternică.  

În virtutea caracterului stereotipal al gândirii umane, o părere 
concretă formată despre un sistem aproape că exclude posibilitatea de a-l 
privi „cu alţi ochi”, fapt care îngreunează semnificativ procesul de 
identificare a deciziilor raţionale în situaţii manageriale complexe. Situaţia 
este ca cea descrisă în arhicunoscuta pildă Orbii şi Elefantul, în care un grup 
de orbi pipăie diferite părţi anatomice ale elefantului (trompa, urechile, 
picioarele, burta, coada etc.) şi discută aprins, până la cearta cu bătaie, în 
legătură cu ce seamănă „în realitate” elefantul. Cine a auzit pilda ştie că 
niciunul dintre orbi nu a putut intui corect cu ce seamănă elefantul ca 
sistem. Orbii nu au fost stare să „vadă” elefantul ca sistem deoarece, la nivel 
mental individual, nu au putut accepta opinia celorlalţi, insistând cu 
îndârjire asupra adevărului singurei opinii „corecte” – opinia lor personală.  

Această pildă ne oferă o pistă clară pentru înţelegerea modului 
corect de control al sistemelor reale. Fiecare om îşi formează propria 
perspectivă şi punct de vedere asupra funcţionării sistemului. Integrând 
viziunile individuale într-o viziune complexă de ansamblu, este posibilă o 
înţelegere mai completă şi obiectivă a funcţionării sistemului şi luarea unor 
decizii care prin calitatea lor vor depăşi cu mult indicaţiile subiective ale 
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unei singure persoane, oricât de capabilă şi pregătită ar fi aceasta. În ultimă 
instanţă, la baza formării acestei viziuni holistice stă consensul. Dacă orbii 
din pilda de mai sus ar fi ajuns la un consens prin integrarea opiniilor, 
probabil că ar fi putut „vedea” elefantul ca sistem. Sau, mai în spiritul unei 
binecunoscute zicale româneşti, ar fi văzut pădurea din spatele copacilor. 
Necesitatea viziunii holistice ca instrument managerial este cu atât mai mare 
cu cât mai complexă, multidimensională şi multireferenţială este structura şi 
funcţionarea sistemului condus.  
 

 1.3. Meta-sistemul ca premisă a managementului 
 Noţiunea de meta-sistem are o importanţă exclusivă pentru 
înţelegerea corectă a semnificaţiei managementului. Astfel, dacă vom 
considera un sistem oarecare, meta-sistemul său reprezintă un spaţiu mai 
amplu, respectiv un sistem mai complex al cărui comportament face posibilă 
influenţarea reacţiilor sistemului considerat şi implicit controlul 
comportamentului acestuia. Pentru o marionetă, meta-sistemul este 
reprezentat de păpuşar, meta-sistemul păpuşarului însuşi este directorul 
artistic al teatrului sau regizorul spectacolului.  
 Din punctul de vedere al procesului de management, meta-sistemul 
pentru sarcinile de muncă este constituit din obiective. La rândul lor, 
sarcinile sunt meta-sistem pentru pregătirea instrucţiunilor de serviciu etc. 
Aşadar, sistemul este subordonat comportamental în raport cu 
meta-sistemul. 

 
Meta-sistem 

  
 

                         Reglare                                             Informaţii  

Sistem 
  
                            Intrări                                                                      Ieşiri  
 
 
  
 

Resurse 
 
Fig. 2 Reglarea / controlul sistemului de către meta-sistem 
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Pentru conştientizarea corectă a acestor legături, trebuie înţeles că, 
din perspectiva sistemului subordonat, deseori nu există posibilitatea 
cunoaşterii complete a motivelor comportamentului meta-sistemului. Dacă, 
la un moment dat, această cunoaştere intervine, fapt care totuşi este posibil 
în anumite circumstanţe, atunci meta-sistemul ca fenomen independent 
dispare şi la fel se dizolvă şi posibilităţile de control al sistemul subordonat. 
Este un aspect extrem de important pentru asigurarea unui management 
performant!  

Cum este controlat comportamentul sistemului subordonat de către 
meta-sistemul acestuia? Meta-sistemul obţine informaţii despre ieşirile din 
sistem (rezultatele activităţii sistemului) şi intervine asupra acestuia prin 
influenţarea intrărilor. 

Esenţa managementului constă în reglarea de către meta-sistem a 
funcţionării unuia sau a câtorva sisteme subordonate în vederea atingerii 
anumitor obiective. Pentru sistemele controlate de meta-sistem, aceste 
obiective pot fi ascunse sau insesizabile (fără ca acest lucru să fie totuşi 
obligatoriu).  

Are sens realizarea unei delimitări conceptuale mai fine între 
management şi reglare, deşi în vorbirea uzuală aceste două noţiuni sunt 
folosite frecvent ca sinonime. Reglarea este o componentă a manage-
mentului, însemnând acţiunea de influenţare directă a stării actuale a 
sistemului în vederea modificării comportamentului său viitor. Manage-
mentul include, pe lângă activitatea de reglare propriu-zisă, şi stabilirea 
obiectivelor, colectarea şi analiza informaţiei despre starea curentă a 
sistemului, precum şi luarea deciziilor de reglare.  

Managementul se bazează, de fapt, pe ideea controlului realizat fie şi 
numai parţial din partea meta-sistemului asupra lanţurilor motivaţionale ce 
caracterizează comportamentul sistemului subordonat. Activitatea 
managerială are ca scop prevenirea entropiei, adică a dezordinii. Rezultă că, 
fără managementul asigurat de un meta-sistem, comportamentul sistemului 
este definit în exclusivitate de proprietăţile sale intrinseci şi de influenţele 
dezordonate sau întâmplătoare provenite din afară. Or, acest lucru înseamnă 
că, fără management, sistemul va acumula neîncetat dezordine, viitorul său 
fiind incert şi vag. 

 
1.4. Feed-back / Conexiune inversă 
Aşadar, sistemul este un obiect caracterizat prin anumite intrări şi 

ieşiri supuse reglării. Atunci când cel puţin o parte din ieşiri sau informaţia 
despre ieşiri este transmisă, printr-un anumit canal, înapoi la intrări, avem 
de-a face cu o legătură de tip feed-back sau conexiune inversă. Feed-back-ul 
este, în esenţă, o relaţie cauzală care a dobândit un caracter recursiv, 
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circular: cauza provoacă un anumit efect, care „se întoarce” asupra propriei 
cauze, influenţând-o etc. etc. Practic, feed-back-ul este un circuit de reglare 
a sistemului care leagă informaţia despre starea sistemului, decizia de 
reglare a stării şi acţiunea de reglare propriu-zisă. Durerea dintr-o măsea 
este, de exemplu, o informaţie despre faptul că are loc un proces inflamator. 
Pe baza acestei informaţii evaluez starea sistemului măsea şi iau o decizie 
de reglare a acestei stări: dacă durerea este suportabilă şi intermitentă – iau 
un analgezic şi aştept ca măseaua să se astâmpere; dacă durerea este 
continuă şi intensă – iau analgezicul şi merg la stomatolog. 

 
Decizie 

  
 
                             Evaluare stare                              Acţiune de reglare 
 
 
 
                      Informaţii                             Starea  
                     despre stare                                                           sistemului 
 

Fig. 3 Structura de bază a conexiunii inverse 
 
Importanţa feed-back-ului pentru asigurarea funcţionării eficiente a 

sistemului într-un mediu dinamic este dificil de supraestimat. Dacă 
feed-back-ul nu ar exista, pentru atingerea obiectivelor sistemului, 
managementul ar fi nevoit să calculeze anticipat toate situaţiile posibile pe 
care sistemul le-ar putea întâlni şi să proiecteze pentru fiecare dintre ele 
reacţii de răspuns. În alţi termeni, managementul ar trebui să elaboreze un 
anumit algoritm de acţiune. Atunci când mediul în mod evident reacţionează 
la funcţionarea sistemului, schimbându-şi propriul comportament, atingerea 
obiectivelor sistemului nu este posibilă fără conexiunea inversă. Să ne 
gândim numai la o companie care nu are posibilitatea să se informeze 
adecvat în privinţa preferinţelor şi nevoilor cumpărătorilor. În acest caz, 
problema ameliorării calităţii produselor sau a inovării de produse rămâne 
pentru companie fără nicio soluţie. 

Prezenţa conexiunii inverse îi permite sistemului să-şi creeze 
mecanisme destul de simple de comportament, care îi permit o funcţionare 
foarte eficientă chiar şi în condiţii de mediu complex şi dinamic. 

Conexiunea inversă poate fi negativă sau pozitivă. Feed-back-ul 
negativ reduce mărimea ieşirilor din sistem, atunci când se observă o 
creştere nedorită a acestora, prin diminuarea valorii intrărilor. Această 
conexiune inversă acţionează după regula „Creşterea ieşirilor din sistem la 
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un moment dat determină reducerea intrărilor în sistem în momentul 
ulterior”. Astfel, intrările sunt ajustate într-un sens invers faţă de evoluţia 
ieşirilor. Un exemplu notoriu de feed-back negativ este menţinerea unui 
anumit nivel al stocului de materiale sau de mărfuri în funcţie de ritmul 
producţiei, respectiv ritmul vânzărilor. Conexiunea inversă negativă 
constituie o componentă obligatorie pentru orice sistem, care trebuie să 
tindă către un anumit echilibru sau o stare stabilă într-un mediu dinamic.  

Conexiunea inversă pozitivă stimulează creşterea ieşirilor sistemului, 
amplificând în acest sens intrările acestuia. Sistemele dotate cu feed-back 
pozitiv sunt foarte sensibile şi părăsesc foarte uşor starea de echilibru atunci 
când acţiunea de reglare depăşeşte un anumit prag critic. Această conexiune 
inversă funcţionează pe baza regulilor „Creşterea ieşirilor din sistem la un 
moment dat determină creşterea intrărilor în sistem în momentul ulterior”. 
Intrările sun reglate în acelaşi sens cu evoluţia ieşirilor. Dacă fed-back-ul 
pozitiv funcţionează fără nici o constrângere sau limită, respectiv dacă nu se 
rupe sau dacă nu este compensat de o conexiune inversă negativă, sistemul 
se va autodistruge. 

Având în vedere posibilele efecte distructive, apare în mod logic 
întrebarea „De ce este nevoie de feed-back-ul pozitiv?” Există numeroase 
situaţii când conexiunea inversă pozitivă este absolut indispensabilă. Un 
exemplu notoriu îl constituie efectele de reţea sau de contagiune care 
asigură funcţionarea pieţelor în contextul economiei bazate pe cunoaştere.  

Conexiunea inversă efectuează reglarea sistemului prin identificarea 
şi corectarea retroactivă, post-factum a rezultatelor curente faţă de cele 
prevăzute prin obiective sau faţă de un anumit criteriu de eficienţă a 
funcţionării sistemului. Conexiunea inversă negativă reglează sistemul prin 
diminuarea abaterii, iar conexiunea inversă pozitivă – prin amplificarea 
acesteia. 

Există şi alt mod de reglare a sistemului şi anume reglarea „dinspre 
viitor”. Acesta este feed-before-ul. Feed-before-ul reprezintă o conexiune în 
avans, o reglare proactivă, nu în funcţie de stările sau rezultatele trecute, ci 
faţă de cele care sunt prevăzute a avea loc în viitor. Aşadar, feed-before-ul 
este o reglare pe baza previziunilor sau predicţiilor privind evoluţiile 
viitoare ale sistemului. Stările prezente sunt ajustate în funcţie de stările 
viitoare aşteptate.  

 
1.5. Echilibru / Homeostază 
Pentru management, noţiunea de echilibru este mult mai complexă 

decât înţelegerea şi reprezentarea uzuală a acestui termen, de exemplu sub 
forma unei balanţe sau sub forma acrobatului de la circ care merge pe 
sârmă. Cu toate că ultimul exemplu relevă toate particularităţile realizării 
echilibrului într-un mediu care influenţează activ stările sistemului.  
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Noţiunea de echilibru este strâns legată de cea de stabilitate. 
Sistemul se află în echilibru dacă, într-un anumit interval de timp, 
variabilele sale semnificative îşi menţin valorile într-o anumită marjă de 
valori considerate admisibile. Pentru acrobat aceasta înseamnă menţinerea 
centrului de greutate a propriului corp în acelaşi plan vertical cu linia 
sârmei. Piaţa se află în echilibru dacă, într-un anumit areal, vânzările nu 
cresc şi nici nu scad semnificativ.  

Aceasta nicidecum nu înseamnă că, în stare de echilibru, sistemul 
este în repaos. Acelaşi circar este nevoit ca, prin intermediul folosirii 
excelente a conexiunii inverse, să-şi controleze organele de simţ şi muşchii 
astfel încât să reuşească să menţină activ echilibrul corpului pe sârma care 
mereu se mişcă. În cazul sistemelor socio-tehnice, elementele acestora 
întreţin multiple şi complexe interacţiuni unele cu altele, dar şi cu mediul, 
fapt care le permite păstrarea echilibrului.  

Studiul condiţiilor de echilibru este una dintre sarcinile 
fundamentale ale managementului deoarece sistemele viabile, cum ar fi de 
pildă companiile, pot fi stabile pe termen lung numai în condiţii de 
echilibru, care este asigurat ca o consecinţă a interacţiunilor active între 
componentele interne şi între sistem şi mediu. 

În limbajul teoriei generale a sistemelor echilibrul mai este desemnat 
şi prin termenul de homeostază – proprietatea sistemului de aşi menţine 
stabilitatea structurală şi funcţională internă, opunându-se perturbaţiilor 
exercitate de mediu.  

Un interes aparte îl prezintă studiul acelor condiţii în care 
schimbările, nu doar cele negative, ci şi cele cu impact iniţial pozitiv asupra 
unor indicatori de performanţă, cu trecerea timpului forţează ieşirea 
sistemului din starea de echilibru, împingându-l spre distrugere. Cu cât mai 
sus urci, cu atât mai mult vei cădea! 

Într-o perspectivă durabilă, viabilitatea unui sistem dinamic este 
determinată de raporturile complexe între dezvoltare (adaptare) şi echilibru.  

Însă, vom aprofunda mai întâi ideea de echilibru. Dacă toţi 
parametrii importanţi, care definesc viabilitatea sistemului, se află în 
limitele dorite, nu există niciun motiv ca sistemul să manifeste 
comportamente adaptive. Dacă salariatul unei întreprinderi este mulţumit de 
condiţiile de lucru şi remunerare, probabil că nu va căuta un alt loc de 
muncă. Dacă clienţii sunt satisfăcuţi de prestaţiile companiei, probabil că nu 
vor căuta alţi furnizori. Dacă un proiect de investiţii important se desfăşoară 
în conformitate cu graficul stabilit, probabil că managementul proiectului nu 
va încerca să modifice nimic în condiţiile tehnice şi financiare de execuţie. 
În aparenţă, o asemenea abordare pare deplin justificată, corectă, însă, de 
multe ori, poate ascunde o capcană perfidă.  
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Mediul este mereu în mişcare, lumea se schimbă mereu, iar 
schimbările pot fi şi imperceptibile, insesizabile pe termen scurt, sub formă 
de manifestări ce generează acumulări lente, care vor duce mai curând sau 
mai târziu la perturbarea echilibrului. Aici este extrem de importantă 
următoarea întrebare: oare sistemul nostru nu va ajunge în situaţia când 
schimbările devin indispensabile, dar este deja prea târziu pentru a le 
înfăptui? Lumea avansează impetuos, depăşindu-ne irecuperabil, întrucât 
orice schimbare are nevoie de resurse suplimentare, iar acestea pot fi 
insuficiente pentru menţine ritmul necesar. În calitate de exemplu, mi-am 
amintit de o corporaţie, odinioară faimoasă şi prosperă, care în anii 1970 era 
nr. 1 în lume la producţia de maşini de tipărit, foarte îndrăgită de 
consumatori, dar care aproape că a dispărut după revoluţia PC-urilor. Un alt 
exemplu: sistemul economic socialist s-a prăbuşit deoarece tentativele de 
reformare tardivă n-au mai putut contracara efectele negative ale 
stereotipurilor ideologice şi ale deciziilor economice greşite generate de 
acestea.  

Pentru a evita o asemenea situaţie fără ieşire sistemul are două 
opţiuni. Prima constă în perfecţionarea mecanismelor de observare şi 
analiză pentru a surprinde la timp micile schimbări cu posibile efecte fatale. 
Avertizare timpurie se numeşte acest demers. A doua constă în dotarea cu 
un anumit generator de explorare, care îi va determina pe actorii umani ai 
sistemului să se gândească la viitor chiar şi în situaţiile favorabile. Acest 
demers se numeşte planificarea scenariilor. La om această funcţie este 
îndeplinită de motivare, a cărei sursă se află, aşa cum vom arăta, în afara 
capacităţilor sale cognitive.  

Aşadar, pe scurt, trebuie să te schimbi la timp pentru a rămâne 
neschimbat. Aceasta este esenţa adaptării privită ca efect al tendinţei 
sistemului de a ajunge la un nou echilibru. Cea mai valoroasă formă de 
adaptare este dezvoltarea, care propulsează sistemul spre alt echilibru şi, 
deci, spre altă stare calitativă.  

Schimbările stimulează mişcarea sistemului până în momentul când 
variabilele semnificative nu vor reintra în normalitate. Însă oricărei 
schimbări îi este asociat riscul ca anumiţi parametri să abandoneze zona de 
normalitate, sistemul pierzându-şi integritatea şi dispărând. În felul acesta, 
manipulatorii experimentaţi înţeleg că oamenii nu trebuie aduşi în punctul în 
care nu mai pot fi controlaţi. Tot aşa, deseori se poate observa cum un 
sportiv se antrenează asiduu, pregătindu-se de competiţii, dar supra-
estimându-şi forţele, la un moment dat „arde” rapid şi ratează succesul. 
Ultimul exemplu ne aminteşte de o caracteristică importantă a succesului. 
Orice decizie, fie şi una corectă la început, fiind dusă la absurd printr-o 
executare prea zeloasă, rigidă, este distructivă.  




