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1 Ascensiunea si
declinul Motivatiei 2.0

Imagineazd-ti cd este anul 1995. Esti impreund cu o economista - o
profesoard desdvarsitd de la o scoald economicd, cu un doctorat in
economie. Ii spui: ,Am un glob fermecat care poate vedea viitorul peste
cincisprezece ani. As vrea sa-ti testez capacitatea de anticipare”.

Este scepticd, dar decide sd-ti faca pe plac.

,1ti voi prezenta dou enciclopedii — una tocmai publicats,
alta care va fi lansatd in cativa ani. Trebuie sd prognozezi care
va avea mai mult succes in 2010.”

,Sa vedem”, spune ea.

»Prima enciclopedie vine de la Microsoft. Dupa cum stii,
Microsoft este deja o companie mare si profitabila. Iar cu intro-
ducerea, anul acesta, a Windows 95, este pe cale s§ devini un
colos care va da nastere unei noi epoci. Microsoft va finanta
aceastd enciclopedie. Va pldti scriitori si redactori profesionisti
pentru a scrie articole despre mii de subiecte. Manageri bine
platiti vor supraveghea proiectul pentru a se asigura ca se
incadreaza in buget si cd este finalizat la timp. Apoi Microsoft
va vinde enciclopedia pe CD-ROM,, iar ulterior online.”

»Cea de-a doua enciclopedie nu va veni de la o companie.
Va fi creatd de zeci de mii de oameni care scriu si publica
articole de placere. Acesti pasionati nu au nevoie de nicio cali-
ficare speciald pentru a participa. Iar nimeni nu va primi
niciun dolar, euro sau yen pentru a scrie sau publica vreun
articol. Participantii vor trebui sa contribuie cu efortul lor -



uneori timp de doudzeci sau treizeci de ore pe saptdmana —in
mod gratuit. Enciclopedia insdsi, care va aparea online, va fi
gratuitd — niciun cost pentru cei care doresc s o utilizeze.”

»~Acum”, i spui economistei, ,,gandeste peste cincisprezece
ani. Potrivit globului meu de cristal, in 2010, una dintre aceste
enciclopedii va fi cea mai mare si mai populard din lume, iar
cealaltd va fi disparutd. Care din ele?”

In 1995, m# indoiesc c3 ai fi gésit un singur economist ratio-
nal pe planeta Pamant care sa nu se fi gandit ca primul model
va avea succes. Orice alta concluzie ar fi fost ridicold — contrara
aproape oricdrui principiu economic pe care li-l predase stu-
dentilor. Ar fi fost ca si cum ai fi intrebat un zoolog cine va
castiga o cursd de 200 de metri dintre un ghepard si cumnatul
tdu. Nici macar pe aproape.

Desigur, gasca aia amdrata de voluntari ar putea scoate
ceva. Dar sub nicio formd produsul nu ar putea concura cu
oferta unei companii puternice interesate de profit. Toate sti-
mulentele sunt nepotrivite. Microsoft era hotarata sa castige
din succesul produsului sau; toti cei implicati in celdlalt pro-

iect stiau de la bun inceput c& succesul nu le va aduce nimic.

Mai important, scriitorii, redactorii si managerii Microsoft erau
platiti. Ceilalti contributori la proiect nu erau. De fapt, probabil
cd i-a costat bani ori de cate ori au facut munca voluntara in
loc de munci plitita. Intrebarea era atat de ugoard, incat eco-
nomista noastrd nici nu si-ar fi pus problema sé o ridice la
examenul clasei ei de master. Era prea simpla.

Dar voi stiti cum s-au petrecut lucrurile.

La 31 octombrie 2009, Microsoft a renuntat la MSN Encarta,
la CD si la enciclopedia online, care fusesera pe piata timp de
saisprezece ani. intre timp, Wikipedia — cel de-al doilea
model — a devenit cea mai mare si mai populara enciclopedie
din lume. La doar opt ani de la aparitie, Wikipedia avea peste

13 milioane de articole in aproximativ 260 de limbi, incluzand
trei milioane doar in limba engleza.!

Ce s-a intamplat? Teoria conventionald a motivatiei umane
are mari probleme in a explica acest rezultat.

Triumful recompenselor si al pedepselor

Calculatoarele — computerele gigantice din experimentele
lui Deci, iMac-ul pe care scriu aceastd fraza sau telefoanele
mobile care tarie in buzunarele voastre — toate au sisteme de
operare. Sub suprafata echipamentului pe care il atingi si din-
colo de programele la care lucrezi existd un set de proceduri
care contin instructiunile, protocoalele si ipotezele care permit
ca totul s& functioneze perfect. Multi dintre noi nu ne gandim
prea mult la sistemele de operare. Le remarcdm doar atunci
cand dau rateuri — atunci cAnd echipamentul si programele pe
care ar trebui sé le gestioneze devin prea mari si complicate
pentru a fi dirijate de sistemele de operare. In acel moment
calculatorul nostru cade. Ne plangem. Iar programatorii isteti,
care au tot cArpicit programul, stau si scriu unul fundamental
mai bun - o optimizare.

Si societitile au sisteme de operare. Legile, uzantele sociale
si aranjamentele economice pe care le intdlnim in fiecare zi
sunt agsezate peste un set de instructiuni, protocoale si ipoteze
despre felul in care functioneaza lumea. Iar o bund parte din
sistemul de operare al societatii noastre consta dintr-un set de
presupuneri despre comportamentul uman.

La inceputurile noastre — adica foarte demult, sd spunem
acum cincizeci de mii de ani — presupunerea fundamentald
despre comportamentul uman era simpld si adevarata.
Incercam si supravietuim. De la cutreierarea savanei pand la



cdutarea disperata a unui ascunzis la aparitia tigrului preisto-
ric, stimulentul acesta ne-a dirijat aproape intregul comporta-
ment. S4 denumim acest sistem de operare timpuriu Motivatie
L.0. Nu era deosebit de elegant, nici foarte departe de cel al
macacilor, al primatelor uriage sau de cel al multor altor ani-
male. Dar ne-a ajutat. A functionat. PAnd nu a mai ficut-o.
Pe masurd ce oamenii au format societdti mai complexe si

au Inceput sd intalneasca alti oameni necunoscuti, avand nevo-

ie sd coopereze pentru a duce lucrurile la bun sfarsit, un sistem
de operare bazat doar pe stimulentul biologic era inadecvat.
De fapt, uneori avem nevoie sa temperim acest stimulent — pen-
tru a ma impiedica si-ti sterpelesc cina si pe tine sd-mi furi
nevasta. 3i, astfel, intr-un efort de o remarcabild inginerie cul-
turald, am Inlocuit treptat ce aveam cu o versiune compatibili
cu felul in care ajunseserdm s3 muncim si s3 traim.

La baza acestui nou si imbunétatit sistem de operare stitea
0 prezumtie revizuitd si mai precisd: oamenii sunt mai mult
decat suma nevoilor lor biologice. Primul stimulent inci era
important — nicio indoiald in aceastd privinti — dar nu explica

in Intregime cine eram cu adevarat. Aveam si un al doilea-

stimulent — acela de a cduta recompense si de a evita pedep-
sele, general vorbind. Iar din aceasti intelegere a apirut un
nou sistem de operare — sa-1 denumim Motivatie 2.0. (Desigur,
si alte animale raspund la recompense si pedepse, dar numai
oamenii s-au dovedit capabili sd canalizeze acest stimulent
pentru a crea totul de la dreptul contractual la magazinele de
cartier.)

Valorificarea acestui al doilea stimulent a fost esentiali pen-
tru progresul economic de pe intreg cuprinsul globului, mai
ales in timpul ultimelor dou secole. Ganditi-va la Revolutia
Industriald. Evolutiile tehnologice — motorul cu abur, cal:ea
ferata, electrificarea — au jucat un rol crucial in stimularea cres-

terii industriale. Dar un rol similar l-au avut si inovatiile mai
putin tangibile — mai ales, opera unui inginer american pe
nume Frederick Winslow Taylor. La inceputul anilor 1900,
Taylor, care era convins ca afacerile erau conduse intr-un mod
ineficient, aleatoriu, a inventat ceea ce el a denumit ,,manage-
mentul stiintific”. Inventia lui a fost un fel de ,software” rea-
lizat cu pricepere pentru a rula pe platforma Motivatiei 2.0.
Modelul a fost adoptat repede si pe scard larga.

Muncitorii, in aceastd abordare, erau parti componente
intr-o masindrie complicata. Dacd ar face ce trebuie, asa cum
trebuie, la momentul potrivit, masindria ar functiona perfect.
Si, pentru a vi asigura ci acest lucru se intampld, pur si sim-
plu recompensati comportamentul dorit si sanctionati com-
portamentul pe care il descurajati. Oamenii réspund rational
la aceste forte externe — acesti factori motivationali externi — si
atat ei, cat si sistemul, ar prospera. Avem tendinta sd credem
cd petrolul si cirbunele au impulsionat dezvoltarea economi-
ci. Dar, intr-un fel, motorul comertului a fost alimentat in
egald masurd de recompense si pedepse.

Sistemul de operare Motivatie 2.0 a rezistat un timp foarte
lung. Intr-adevdr, a fost atat de inrddacinat in vietile noastre,
incat cei mai multi dintre noi abia dacé i-am perceput existen-
ta. De cAnd ne amintim, ne-am configurat organizatiile si
ne-am edificat vietile in jurul acestei prezumtii fundamentale:
modalitatea in care poate fi imbundtatita performanta, crescu-
ta productivitatea si incurajata excelenta este aceea de a recom-
pensa binele si de a pedepsi raul.

In ciuda sofisticarii sale superioare si aspiratiilor sale mai
inalte, Motivatia 2.0 nu era chiar innobilatoare. Sugera c3, in
cele din urm, fiintele umane nu erau foarte diferite de cai — ca
modalitatea de a ne dirija intr-o anumita directie este de a ne
ispiti cu un morcov mai mare sau de a manui un bici mai



subtire. Dar acolo unde acest sistem de operare ducea lipsa de
luminare, compensa in eficientd. A functionat bine — extrem
de bine. Pana cand nu a mai ficut-o.

Odata cu secolul XX, pe masura ce economiile au devenit
mai complexe, iar oamenilor li se cerea sd dispuna de abilitati
noi si mai sofisticate, abordarea Motivatiei 2.0 a Inceput s&
intdAmpine o oarecare rezistenta. In anii 1950, Abraham
Maslow, un fost student al lui Harry Harlow de la Universitatea
din Wisconsin, a dezvoltat domeniul psihologiei umaniste,
care pune la indoiald ideea dupa care comportamentul uman
era, pur si simplu, o cdutare instinctivd a stimulilor pozitivi si
o evitare a stimulilor negativi. In 1960, Douglas McGregor,
profesor de management la MIT", a aplicat unele dintre ideile
lui Maslow in lumea afacerilor. McGregor a contestat presu-
punerea ca oamenii sunt, in mod fundamental, inerti — ¢4, fira
recompense si pedepse externe, nu ar face multe lucruri.
Oamenii au alte motivatii, mai inalte. Iar aceste motivatii ar
putea aduce beneficii firmelor, dacd managerii si liderii le-ar
respecta. Gratie si lucrarilor lui McGregor, companiile au evo-
luat. Codurile vestimentare s-au relaxat, programul a devenit
mai flexibil. Multe organizatii au ciutat solutii pentru a le
acorda angajatilor o mai mare autonomie si pentru a-i ajuta sa
evolueze. Aceste ameliordri au eliminat unele slibiciuni, dar
au echivalat cu o imbunitatire modestd, nu cu o optimizare
aprofundata — Motivatia 2.1.

Si, astfel, aceastd abordare generald a rdmas intactd - pen-
tru ca era, la urma urmei, usor de inteles, de urmarit si de
impus. Dar in primii zece ani ai acestui secol - o perioad3 de
performante incredibil de slabe in afaceri, tehnologie si in
domeniul social — am descoperit ci acest sistem de operare

* Institutul de Tehnologie din Massachusetts (n.t.).

vechi si rigid nu mai functioneaza la fel de bine. Cade — des si
imprevizibil. {i obligé pe oameni si conceapd metode de evi-
tare a erorilor. Mai presus de toate, se dovedeste incompatibil
cu numeroase aspecte ale mediului de afaceri contemporan.
Jar dacd vom examina indeaproape aceste probleme de incom-
patibilitate, vom realiza ca ameliorarile modeste — un petic ici
si colo — nu vor rezolva problema. Avem nevoie de o optimi-

zare completa.

Trei probleme de incompatibilitate

Motivatia 2.0 incd mai are unele beneficii. Atat cad nu pre-
zintd nicio sigurantd. Uneori functioneazd; de multe ori, nu.
lar intelegerea deficientelor sale ne va ajuta sa stabilim ce parti
sd mentinem si la ce parti sa@ renuntam atunci cand facem o
optimizare. Deficientele se incadreazd in trei mari categorii.
Actualul nostru sistem de operare a ajuns sa fie mult mai putin
compatibil cu, iar uneori, pur si simplu, opus fatd de: modul
in care ne organizim activitatea; modul in care ne raportim la
ceea ce facem; si modul in care facem ceea ce facem.

Cum ne organizam activitatea

Sa ne intoarcem la confruntarea enciclopedicd dintre
Microsoft si Wikipedia. Ipoteza care sta la baza Motivatiei
2.0 sugereazd cd un astfel de rezultat nu ar fi nici macar
posibil. Triumful Wikipediei pare sa sfideze legile fizicii
comportamentale.

Daca aceastd enciclopedie scrisd doar de voluntari si
amatori ar fi singurul exemplu de acest tip, am putea sa o



respingem drept o aberatie, o exceptie care confirma regula.
Dar nu este. In schimb, Wikipedia reprezinta cel mai puternic
nou model economic al secolului XXI: sursele deschise.

Porneste-ti calculatorul de acasd, de exemplu. Cand navi-
ghezi pe Internet pentru a citi prognoza meteo sau pentru a
comanda niste pantofi de sport, ai putea folosi Firefox, un
browser gratuit, din surse deschise, creat aproape exclusiv de
voluntari din toatd lumea. Lucrdtori neplatiti care isi cedeaza
produsul? Este de necrezut. Stimulentele sunt gresite. Cu toate
acestea, acum Firefox are peste 150 de milioane de utilizatori.

Sau intra in departamentul de IT al unei mari companii de
oriunde din lume si solicita un tur. Serverele respectivei com-
panii ar putea foarte bine sa utilizeze Linux, un program con-
ceput de o armatd de programatori neplatiti si disponibil in
mod gratuit. In prezent, Linux pune in miscare unul din patru
servere corporatiste. Apoi Intreabd un angajat cum functionea-
za site-ul companiei. Bazaind sub site este, probabil, Apache,
un program gratuit, din surse deschise, destinat serverelor de
retea, creat si mentinut de un grup global vast de voluntari.
Cota Apache pe piata serverelor de retea corporatiste: 52%. Cu
alte cuvinte, companiile care, in mod obisnuit, se bazeaza pe
recompense externe pentru a-si conduce angajatii isi adminis-
treazd cele mai importante sisteme cu produse create de nean-
gajati care nu par sa aibd nevoie de astfel de recompense.

Si nu este vorba doar despre zecile de mii de proiecte de
soft din intreaga lume. Astizi poti gisi: cirti de bucate gratuite;
manuale gratuite; modele auto gratuite; cercetare medicala gra-
tuita; dosare juridice gratuite; fotografii gratuite; proteze gra-
tuite; cooperative de credit gratuite; cola din surse deschise; si
pentru cei cdrora bauturile rdcoritoare nu le ajung, bere din
surse gratuite.

Noul mod de organizare a activitatii nu exclude recompen-
sele externe. Oamenii din miscarea surselor deschise nu au
depus jurdminte de sardcie. Pentru multi, participarea la aceste
proiecte le poate creste reputatia si abilitatile, ceea ce le spo-
regte puterea de castig. Antreprenorii au lansat companii noi,
pentru a sprijini organizatiile sa implementeze si sa mentina
aplicatiile informatice din surse deschise.

Dar, in cele din urma, sursele deschise depind de motivatia
intrinseca cu aceeasi ferocitate cu care vechile modele econo-
mice se bazeazd pe motivatia externd, dupa cum a aritat o
serie de oameni de stiintd. Profesorul de management de la
MIT, Karim Lakhani, si consultantul Grupului de Consultant
din Boston, Bob Wolf, au intrebat 684 de dezvoltatori de surse
deschise, majoritatea din America de Nord si Europa, de ce
participd la aceste proiecte. Lakhani si Wolf au dezvaluit o
gami intreagd de motive, dar au descoperit ci ,motivatia
intrinsecd bazatd pe pldcere, anume cat de creativi se simte o
persoana cand lucreazd la un proiect, este cel mai puternic si
mai universal stimulent“. O majoritate a programatorilor, au
descoperit cercetatorii, au raportat ca au atins frecvent starea
de provocare optimd numita ,flux”. Similar, trei economisti
germani care au studiat proiectele din surse deschise de pe
intreg cuprinsul globului au descoperit ci ceea ce stimuleaza
participantii este ,,un set de motive predominant intrinseci” —
mai ales ,satisfactia... de a depdsi provocarea ridicatd de o
anumita problema de soft” si ,,dorinta de a oferi un dar comu-
nitatii programatorilor”®. Motivatia 2.0 lasa putin spatiu pen-
tru tipul acesta de impulsuri.

Mai mult, sursele deschise reprezintd doar unul dintre
modurile in care oamenii restructureaza ceea ce fac de-a lun-
gul noilor linii organizatorice si in functie de o nouda paradig-
ma motivationald. S& trecem de la codul IT la codul juridic.



Legile din majoritatea tarilor dezvoltate permit, in esenta,
doud tipuri de organizatii economice — profit si nonprofit. Una
face bani, cealalta face bine unei comunitati. Iar cel mai remar-
cabil membru al primei categorii este corporatia detinuta
public — aflata in proprietatea actionarilor si condusa de mana-
geri supravegheati de un consiliu director. Managerii si direc-
torii poartd o responsabilitate de prim rang: maximizarea
venitului actionarilor. Alte tipuri de organizatii economice
sunt guvernate de aceleasi reguli. in Statele Unite, de pild3,
parteneriatele, corporatiile S, corporatiile C, societdtile cu ras-
pundere limitat si alte tipuri de configuratii economice urma-
resc un obiectiv comun. Obiectivul celor care le conduc - in
mod concret, legal si, intr-o anumita masurd, moral — este acela
de a maximiza profitul.

As vrea sa salut cu entuziasm, din inima si cu recunostinta
aceste formate economice si tdrile vizionare care permit ceta-
tenilor sa le creeze. Fara ele, vietile noastre ar fi infinit mai
putin prospere, mai putin sanatoase si mai putin fericite. Dar,
in ultimii ani, mai multi oameni din lume au schimbat reteta
si pldsmuiesc noi tipuri de organizatii economice.

De exempluy, in aprilie 2008, Vermont a devenit primul stat
american care a permis un nou tip de firma denumit ,corpo-
ratie cu raspundere limitata si profit redus”. Supranumita
L3C, aceasta entitate este o corporatie — dar nu cum ne-am
putea imagina in mod obisnuit. Dupd cum a explicat un
raport, o L3C ,opereaza ca o firma care genereaza cel putin
un profit modest, dar al cdrei principal obiectiv este de a oferi
- beneficii sociale semnificative”. Trei alte state americane au
urmat exemplul Vermont!. O L3C din Carolina de Nord, de
exemplu, cumpadra fabrici de mobild abandonate de pe intreg
cuprinsul statului, le utileaza cu tehnologie verde si le inchi-
riaza la pret redus unor producdtori de mobila cu probleme.

Compania sperd sa faca bani, dar scopul ei real este sa ajute
la revitalizarea unei regiuni care se zbate in saracie.

Intre timp, laureatul Premiului Nobel pentru Pace,
Muhammad Yunus, a creat ceea ce el a denumit ,, firme soci-
ale”. Acestea sunt companii care isi sporesc capitalul, dezvolta
produse si le vand pe piata liberd, dar o fac in slujba unei
misiuni sociale mai ample — sau, dupa cum s-a exprimat el,
»au inlocuit principiul maximizarii profitului cu principiul
beneficiului social”. Reteaua celui de-al Patrulea Sector din
Statele Unite si Danemarca promoveaza ,organizatia pentru
ajutor reciproc” — un hibrid care afirma ca este atat autosuste-
nabil din punct de vedere economic, cét si animat de un obiec-
tiv public. Un exemplu: Mozilla, entitatea care ne-a oferit
Firefox, este structurata ca o organizatie ,, pentru ajutor reci-
proc”. lar trei antreprenori americani au inventat ,, Corporatia
B”, o denumire care impune companiilor si-si amendeze sta-
tutul, astfel incat stimulentele sa favorizeze valorile pe termen
lung si impactul social, in locul castigului economic pe termen
scurt.®

Desigur, nici productia din surse deschise si nici firmele
~nu doar pentru profit”, anterior de neimaginat, nu reprezinta
incd norma. Si nici nu vor trimite corporatiile publice la gra-
mada de gunoi. Dar aparitia lor ne spune ceva important des-
pre directia in care ne indreptam. ,,Exista o mare migcare care
incd nu este recunoscuta drept miscare”, a declarat in The New
York Times un avocat specializat in organizatiile pentru ajutor
reciproc®. Un motiv ar putea fi acela cd firmele traditionale
maximizeaza profitul, ceea ce se potriveste perfect cu Motivatia
2.0. Aceste noi entitati maximizeazi scopurile — ceea ce nu cores-
punde acestui sistem de operare vechi pentru c ii trateazd cu
dispret propriile principii.



