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cu o idee deschizitoare de drumuri si si aibd posibilitatea de a o
pune in practici — o veritabild evolutie spre autogestiunea integra-
14, care este si una dintre premisele principale pe care se bazeazi
uluitorul succes al multora dintre aceste organizatii. Ce se intdm-
pli cu managerii de nivel mediu si mare parte din managemen-
tul superior? In majoritate, nu mai existi. lerarhiile acelea au
fost reagezate.

Aceasti lucrare este, precum spuneam, una dintre cele mai
importante cirti din intregul al doilea val al cirtilor ,noii para-
digme*. Dupid cum Laloux ar fi primul care s recunoascd, nu
stim daci toate trisiturile caracteristice, procesele si practicile pe
care el le descrie vor sfarsi prin a caracteriza efectiv structura si
forma pe care le vor imbrica organizatiile Turcoaz. Dar aceastd
cercetare se cuvine si fie luati in serios de orice om care studiazi,
prin prisma Teoriei Integrale sau prin prisma oricdrei alte teorii
conventionale, organizatiile si dezvoltarea lor. Din punctul de
vedere al rafinamentului AQAL (omnicadran si omninivel), pur
si simplu nu existd nimic altceva comparabil! Felicitdrile mele lui
Frederic Laloux, pentru un tratat spectacular! Fie si ajute cat mai
multi cititori in a se ciliuzi pentru crearea de firme, scoli, spitale
sau organizatii nonprofit inspirate din acest nou val emergent al
constientizirii, care incepe si transforme lumea.

Ken Wilber
Denver, Colorado
Toamna lui 2013

INTRODUCERE

APARITIAUNUINOU
MODEL ORGANIZATIONAL

Lucrurile nu le schimbi niciodatd luptindu-te cu
realitatea existentd. Ca sd schimbi ceva, construieste
un nou model care sd-/ faci desuet pe cel existent.

Richard Buckminster Fuller

Aristotel, marele filosof si om de stiintd din Grecia antici,
afirma sus si tare intr-un tratat scris in anul 350 i.e.n. cd femeile
au mai putini dinti decat birbatii.! Astizi stim ci e absurd, dar
aproape doud mii de ani a fost o conceptie tacit acceptatd ca ade-
virati in lumea occidentald. Dupi care, intr-o zi, cuiva i-a venit
cea mai revolutionard idee: hai sd~i numaram!

Metoda stiintifici — formularea unei ipoteze si apoi testarea
ei — este atat de addnc inridicinati in gindirea noastri, incat ne
vine greu si concepem ci oamenii inteligenti ar avea incredere
oarbi in autoritate, fird si mai puni la incercare ipotezele. Nu
ne-ar invinoviti nimeni, dacd ne-am inchipui ci, poate, pur si
simplu oamenii nu erau chiar atit de destepti pe atunci! Dar
inainte de a-i judeca prea aspru, hai si ne punem si noi intreba-
rea: nu cumva generatiile viitoare se vor amuza la fel pe seama
noastrd? Nu cumva suntem si noi prizonierii unui mod simplist
de a intelege lumea?

Existi motive si credem ci asa este. Drept exemplu, dati-mi
voie si vi pun o intrebare simpli: citi creieri are omul? Imi
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inchipui ci raspunsul vostru este ,unul® (sau, dacd binuiati o
intrebare-capcani, s-ar putea si fi rispuns ci ,doi“ — des pome-
nitele ,creierul drept® si ,creierul sting®). Stiinta noastrd actuald
spune ci avem trei: unul este, fireste, creierul cel mare din cap; pe
urmi mai avem un creieras in inimi si incd unul in pantece.
Ultimele doui sunt, comparativ, mult mai mici decat cel din cap,
dar chiar si aga sunt sisteme nervoase complet autonome.”

Aici devine interesant: creierul din inimi si cel din burtd au
fost descoperite doar de relativ putin timp, desi, din punctul de
vedere al tehnologiei, ar fi putut si fie demult identificate. Ca si
le vezi, nu-ti trebuie decit un cadavru, un bisturiu si un micro-
scop obisnuit. De fapt, creierul din burti a fost descoperit cu mult
timp in urmi, in anii 1860, de un medic neam¢ pe nume Auerbach.
Descoperirea lui a fost perfectionati de doi colegi englezi, Bayliss
si Starling. Dupi care s-a intimplat ceva extraordinar. Cercurile
medicale au uitat, cumva, de creierul din burti. Timp de un secol,
l-au pierdut complet din vedere! A fost redescoperit abia dup
1995, de Michael Gershon, un neurosavant american, impreund
cu altii.

Cum a putut lumea medicali s vite de existenta unui creier?!
Eu cred ci are legituri cu sistemul de convingeri al vremurilor
noastre: intr-o conceptie ierarhici despre lume, nu poate exista
decat un singur creier care comandi, la fel cum trebuie s fie un
singur sef la conducerea unei organizatii. Desi in vorbirea obis-
nuiti folosim de multi vreme expresiile ,a sti in adancul sufletu-
lui“ si ,a sti cu toatd fiinta“, nu e posibil si avem trei creieri care
functioneazi in paralel, daci suntem convinsi cd lumea are nevo-
ie de ierarhii clare ca s functioneze. S-ar putea s nu fie coinci-

denti, faptul ci am descoperit (sau redescoperit) ceilalti doi .

creieri, in acelasi timp in care internetul a devenit o fortd domi-
nanti in vietile noastre. Era internetului a adus cu sine o noud
conceptie despre lume — una care poate lua in calcul posibili-
tatea inteligentei distribuite, in locul ierarhiei de sus in jos. Cu
aceastd conceptie, putem accepta ideea ci avem mai multi cre-
ieri, nu unul singur, si cd ei pot si lucreze impreund intr-o inte-
ligentd comund.
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Nu prea reusim si intelegem cum puteau oamenii din Evul
Mediu si creadi afirmatia lui Aristotel ci femeile au mai putini
dinti decit birbatii. Cu toate acestea, se pare ci si noi putem fi
prizonierii gandurilor fioastre exact in aceeasi misuri ca ei.
Oamenii de stiintd moderni au neglijat si priveascd atent prin
microscop, pentru ci ,nu poate exista decit un singur creier®,
cam la fel cum contemporanii lui Galileo au refuzat si priveascd
prin telescop, pentru ci era de neconceput ca planeta noastri,
creati de Dumnezeu, si fie altceva decit centrul Universului.

Limitele modelelor noastre organizationale actuale

Pe mine mi intereseazi organizatiile si colaborarea, nu medi-
cina sau astronomia. Dar intrebarea conceptuali riméne aceeasi:
nu cumva modul nostru de a vedea lumea ne limiteazi modul in
care ne gandim la organizatii>» N-am putea oare inventa un mod
mai convingitor, mai sufletist, mai plin de semnificatie, de a lucra
impreuni, dacd ne-am schimba sistemul credintelor?

Din multe puncte de vedere, este o intrebare stranie si cumva
ingrati. Mii si mii de ani, oamenii au trdit in pragul foametei si
temandu-se de molime, viata lor fiind vesnic la cheremul unei
secete sau al unei simple riceli. Dupi care, brusc, aproape de nici-
ieri, modernitatea ne-a adus in ultimele doui secole un belsug si
o speranti de viati nemaiintalnite. $i tot acest progres extraordi-
nar a rezultat nu din munca unor indivizi care au actionat singuri,
ci din efortul celor care au colaborat in cadrul unor organizatii:

* Firmele mari si mici din economiile noastre de piati libe-
ri au creat o avutie firi precedent in lumea occidentald si
in prezent scot din siricie milioane de oameni din India,
China, Africa si alte locuri. Am construit lanturi de ofertd
incredibil de complexe si de ramificate, care leagi din ce
in ce mai mult fiecare fiintd umani de toate celelalte, prin
relatii despre care se poate spune ci fac mai mult pentru
pacea intre natiuni decit a reusit vreodatd orice aranja-
ment politic.
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» Retelele dense de organizatii — centre de cercetare, com-
panii farmaceutice, spitale, facultiti de medicini, societati
de asiguriri de sinitate — au tesut un sistem medical extrem
de sofisticat, care ar fi fost de neimaginat cu doar o sutd
de ani in urmi. De-a lungul ultimului secol, aceasta ,rete-
lizare® a contribuit la adiugarea a aproape doui decenii la
speranta de viati a cetiteanului mediu din Statele Unite.
Mortalitatea infantili s-a redus cu 90 la sutd, iar mortali-
tatea materni, cu 99 la suti. Boli care de secole condam-
nau la o cumpliti suferintd, cum ar fi poliomielita, lepra,
variola si tuberculoza, au rimas astizi aproape in totalitate
s3 fie consemnate doar in cirtile de istorie, chiar si in cele
mai sirace tiri ale lumii.

« 1n domeniul invitimantului, o retea de institutii scolare —
gridinite, scoli generale si licee, colegii si universititi — a
adus educatia, care era altidatd privilegiul celor foarte
putini, la indemana a milioane de copii si tineri. Nicicand
altidati in istoria omenirii nu au existat sisteme publice
de invitimant gratuit la dispozitia oricdrui copil. Gradul
inalt de alfabetizare pe care azi il considerim normal nu
are precedent in istorie.

«  Peste tot in lume, sectorul nonprofit a crescut spectaculos
de-a lungul mai multor decenii, crednd locuri de muncd
intr-un ritm mai rapid decat sectorul profitului. In numir
tot mai mare, oamenii doneazi timp, efort si bani in urma-
rirea unor idealuri care conteazi pentru ei si pentru lumea
din jur.

Organizatiile moderne au adus progrese senzationale pentru
omenire in mai putin de doui secole — cit ai clipi o datd, in cro-
nologia universald a speciei noastre umane. Niciunul dintre
recentele avansuri din istoria noastrd n-ar fi fost posibil fird orga-
nizatii, ca mijloace de colaborare intre oameni.

Si totusi multd lume are sentimentul cd modul actual in care
ne conducem organizatiile si-a atins limitele. Suntem din ce in
ce mai deziluzionati de viata organizationali. Pentru cei care
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trudesc la baza piramidelor, sondajele conchid constant ci munca
reprezinti cel mai adesea o corvoadi neinteresantd, nicidecum un
lucru ficut din pasiune sau cu un scop util. Faptul ci benzile
desenate cu Dilbert au putut si devind embleme culturale spune
multe despre gradul in care organizatiile pot face ca munca si fie
un chin firi rost. Si nu doar la baza piramidei. Existi un secret
murdar pe care l-am descoperit in cei cincisprezece ani de cand
fac munci de consultanti si coaching cu liderii organizationali:
viata de la varful piramidei nu e cu mult mai implinita. In spatele
fatadei si al bravurii, vietile liderilor corporatisti care detin pute-
rea sunt si ele pline de suferintd ticuti. Activitatea lor frenetica
nu este, adeseori, decit o masci strivezie peste un profund sen-
timent de vid interior. Jocurile de putere, intrigile, luptele intes-
tine sfarsesc prin a-si lua obolul de la toti. Atat la bazi, cat si
la varf, organizatiile sunt cel mai adesea arene pe care eurile
noastre isi urmiresc la nesfarsit orgoliile niciodatd satisficute pe
deplin, arene inospitaliere pentru nizuintele de profunzime ale
sufletelor noastre.

Aceasti carte nu-si propune si tune si si fulgere impotriva
marilor corporatii manate

de nebunia licomiei. Nici cei Instinctiv, stim cd managementul
care lucreazd in organizatii s-a demodat. Stim cd ritualurile si
guvernamentale sau nonpro-  rutinele lui arati ugor ridicol in zorii
fit nu se arati de reguld mai secolului XXI. Tocmai de aceea
exuberanti. Nici mécar pro- bufoneriile dintr-o bandi desenati
fesiile care presupun chemare cu Dilbert sau dintr-un episod al
nu sunt imune la deceptia seria/ului The Office ne sunt familiare
organizationalid. Profesori, in acelasi timp in care ne fac si ne
doctori si asistente medicale crispam de neplicere.

pleacd in masi din domeniul Gary Hamel

lor de vocatie. Scolile noastre,
din nefericire, sunt in cea mai mare parte masinirii firi suflet,
prin care elevi si profesori deopotrivi se multumesc si treacd
mecanic. Am transformat spitalele in institutii reci si birocratice,
care le ripesc medicilor si cadrelor medii capacitatea de a-i ingtiji
din suflet pe cei suferinzi.
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Intrebarile care au declansat cercetarea pentru
aceasti carte

Felul in care incercim si rezolvim problemele curente ale
organizatiilor pare adeseori si inriutiteasci lucrurile, in loc si le
imbunititeascd. Majoritatea organizatiilor au trecut prin nume-
roase runde de schimbare: fuziuni, centraliziri si descentraliziri,
noi sisteme I'T, noi declaratii de misiune, noi sisteme ale indica-
torilor de performanti sau noi sisteme de stimulente. Sentimentul
este ci am intins prea mult coarda, in modul actual de conducere
a organizatiilor, iar aceste retete clasice par adeseori si faci parte
din problemsi, nicidecum din solutie.

Tanjim dupd mai mult, dupi moduri radical mai bune de a croi
viata organizationald. Dar chiar e posibil — sau ne facem iluzii
desarte? Daci se videste ci este realmente posibil si creim orga-
nizatii apte si valorifice mai bine potentialul uman, cum ar arita
organizatiile de acest fel? Cum le aducem la viata? Iati intreba-
rile cdrora cauti si le rispundi aceasti carte.

Eu nu le consider simple intrebiri teoretice, ci eminamente
practice. Un numir crescind dintre noi ne dorim fierbinte si
credm organizatii cu suflet — insd nu stim cum! Multi dintre noi
nu mai trebuie s3 fim convingi ci e nevoie stringenti de noi tipuri
de firme, scoli si spitale. Ce ne trebuie este credinta fermi ci se
poate face acest lucru si rispunsul la niste intrebiri foarte con-
crete. Piramida ierarhici ne pare demodati, dar ce altd structura
ar putea-o inlocui? Cum rimane cu luarea deciziilor? Toati
lumea ar trebui si ia decizii semnificative, nu doar cétiva de mai
sus, dar nu asa arati reteta siguri a haosului? Cum rimane cu pro-
movirile si cu majoririle salariale? Putem gisi moduri de a ges-
tiona asemenea chestiuni fird si amestecim si interesele de
culise? Cum putem avea sedinte care si fie productive si entuzi-
aste, in care si vorbim din suflet, si nu din orgoliu? Cum putem
face ca scopul util si fie prioritar in toate demersurile noastre,
evitind cinismul pe care declaratiile de misiune le inspiri adesea,
oricat de iniltitor ar suna?® Nevoie avem nu de cine stie ce vizi-
une grandioasi a unui nou tip de organizatie, ci de rispunsuri
concrete la intrebiri practice ca acestea.

Organizatia reinventatd 27

Adoptarea perspectivei practice nu ne impiedicd si luim in
considerare si implicatiile mult mai ample ale chestiunii, care se
risfring asupra societdtii si a

mediului inconjuritor. Felul  Ce/ mai mare pericol in momentele de

in care facem afaceri a cres-  tfurbulentd nu este turbulenta in sine —

cut mai mare decit planeta  este sd actionezi cu logica zilei de ieri.
pe care triim. Organizatiile Peter Drucker

noastre contribuie masiv la
epuizarea resurselor naturale, la distrugerea ecosistemelor, la
schimbirile climatice, la secarea rezervelor de api si la distruge-
rea pretioaselor soluri vegetale. Ne jucim periculos cu propriul
viitor, pe care-1 impingem tot mai aproape de buza pripastiei,
cand pariem pe ideea ci mai multi tehnologie va vindeca rinile
aduse de modernitate planetei. Economic vorbind, e inevitabil ca
modelul cresterii la infinit, cu resurse finite, s3 nu capoteze la un
moment dat — recentele crize financiare se prea poate s nu fie
decat mici zgiltaieli, comparativ cu seismele care urmeazi.
Probabil nu-i nicio exagerare, ci doar trista realitate, cd insisi
supravietuirea multor specii si ecosisteme, ba poate chiar i a
speciei umane insisi, depinde de capacitatea noastrd de a trece
la forme superioare de constiinti, iar de acolo si colaborim in
moduri noi, apte si vindece relatiile noastre cu lumea si riul pe
care i l-am ficut. :

Organizatiile pe parcursul evolutiei (Partea 1)

Einstein a spus odati ci problemele nu pot fi rezolvate cu
acelasi nivel de constiinti care le-a creat de la bun inceput. Poate
ci trebuie si accedem intr-un nou stadiu de constiintd, o noud
conceptie despre lume, s reinventim organizatiile umane. Unora,
probabil, le-ar pirea o simpli utopie, ideea ci societatea ar putea
trece la alti conceptie despre lume si cd din aceastd noud viziune
ontologici am putea crea un tip radical nou de organizatie. $i
totusi exact acest lucru s-a intimplat de mai multe ori in istoria
omenirii si existd indicii cd o noud schimbare de mentalitate —
si, ca urmare, un nou model organizational — se prea poate si ne
astepte in viitorul foarte apropiat.
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O multime de minti luminate — psihologi, filosofi si antropo-
logi, printre altii — au disecat cilitoria parcursd de constiinta
omului. Specialistii au descoperit ci, in istoria de aproximativ
zece mii de ani a speciei umane, am trecut printr-o serie de stadii
succesive. In fiecare stadiu am ficut un salt — cognitiv, moral si
psihologic — al aptitudinilor noastre de a face fatd lumii din jur.
Existi insd un aspect important pe care cercetitorii I-au neglijat,
oarecum, pani in prezent: de fiecare dati cind omenirea a trecut
la un nou stadiu, a inventat un nou mod de a colabora, un model
organizational. Partea 1 a cirtii de fatd relateazi aceastd poveste:
cum a evoluat constiinta umanititii si cum am inventat, cu fie-
care pas inainte, noi modele organizatorice. (Aceste modele suc-
cesive continui si existe si azi, deci perspectiva istoricd are multe
de oferit, in a intelege mai bine variatele tipuri de organizatii
din prezent si multe dintre dezbaterile care animi astizi dome-
niul managementului.)

Aici incep lucrurile s3 capete o turnuri deosebit de interesan-
ta: psihologia developmentali are multe de spus despre stadiul
urmitor al constiintei umane, cel spre care tocmai am inceput sd
facem tranzitia. Acest stadiu urmitor presupune imblanzirea
eului nostru cel orgolios si ciutarea unor moduri de a fi mai auten-
tice, mai viguroase. Daci trecutul poate fi vreo cilduzd in privinta
viitorului, atunci putem spune ci, pe misuri ce evoluim in sta-
diul urmitor al constiintei, ne vom dezvolta si un mod organiza-
tional corespondent.

Cercetarea empirici si ce putem invita de la pionieri
(Parteaa 2-a)

Partea a doua a cirtii descrie cu aménunte practice cum func-
tioneazi organizatiile in acest stadiu urmitor. Intamplarea face
ci viitorul nu e doar imediat dupi colt, ci deja se amestecd cu
prezentul. Timp de doi ani am studiat organizatii-pioniere care
au inceput deja, intr-o anumiti misurd, si functioneze pe baza
unui nou model organizational corespunzitor noului stadiu de
dezvoltare umani. Intrebirile cirora incercam si le dau un ris-
puns, cind mi-am inceput cercetarea, erau acestea:
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Cum aratd §i ce impresie fac organizatiile modelate dupa
tipicul urmdtorului stadiu al congtiinei? Este deja posibil sa
le descriem structurile, practicile, procesele i culturile (cu alte
cuvinte, si conceptualizam modelul organizational), in deta-
liu pertinent, pentru a-i ajuta §i pe altii sd infiinfeze organi-
zatii similare?

Nu stiam la ce 3 mi astept, cAnd am pornit s3 identific orga-
nizatii-pioniere. Domeniul acesta abia este in formare; voi gisi
exemple edificatoare? Sau voi da numai peste organizatii foarte
mici si cu prea putini istorie in spate ca si-mi ofere idei revela-
toare? Senzatia mea a fost c4, indiferent de situatie, e nevoie de
criterii de selectie destul de stricte — altfel, concluziile studiului
meu riscau si nu aibi mare valoare. Ca si intre in discutie pentru
aceasti cercetare, organizatiile puteau fi din orice zoni geografici
sau sector economic (profit, nonprofit, educatie, sinitate, admi-
nistratie publicd), dar trebuia si aibd minimum 100 de angajati®
si si fi functionat de minimum cinci ani pe baza unor structuri,
practici, procese si culturi care corespundeau in grad foarte ridicat
cu caracteristicile urmdtorului stadiu de dexvoltare.

Grijile mele s-au dovedit neintemeiate. Cele doudsprezece
organizatii pe care le-am studiat (vezi Capitolul 2.1 pentru o tre-
cere in revistd) au depisit de departe exigentele acestor criterii.
Multe functionau de multi vreme in baza acestor principii revo-
lutionare, uneori chiar de treizeci-patruzeci de ani, si nu doar cu
o mani de angajati, ci cu citeva sute, ba chiar cu cateva mii, in
unele cazuri. '

Alti surprizi: mi asteptam si gisesc exemple de caz majori-
tar in domeniul serviciilor specializate — ingrjirea sinatatii si in-
vitimant —, unde munca este adeseori o chestiune de vocatie, iar
nobilul scop al organizatiei ii ajutd pe oameni si-si depdseascd
motivatiile mai egoiste. M-am bucurat si mi vid contrazis in
asteptirile mele. Printre organizatiile-pioniere s-au numirat si
firme realizatoare de profit, nu doar organizatii nonprofit. Existd
detailisti, producitori, o companie de electricitate si un fabricant
de produse alimentare, precum si o scoald si un grup de spitale.



