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Prefata

Companiile, zdruncinate in permanenta de curenti si de
tendinte contradictorii, sunt constranse sa abordeze
zilnic numeroase variabile legate atat de productia lor
de bunuri sau de servicii, cat si de numerosii actori in-
terni sau externi care le influenteaza evolutia.

In plus, ele sunt incurajate si se inscrie intr-o dinami-
ca de dezvoltare durabila si de responsabilitate sociala.
De asemenea, pentru a se dezvolta sau pentru a supra-
vietui, sunt obligate sa isi adapteze in permanenta or-
ganizarea si natura relatiilor cu diversi actori. Pentru a
reusi, responsabilii, la toate nivelurile, isi comunica as-
teptarile, gestioneaza constrangerile, tin cont de mize,
regleaza contributiile, optimizeaza schimburile de flux
de energie, de materie sau de informatie, Imbunatatesc
calitatea relatiilor si cauta conditiile de lucru cele mai
potrivite.
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Conducatorii si managerii lor sunt supusi constant
cerintelor clientilor, constrangerilor furnizorilor, evo-
lutiei relatiilor dintre salariati si companie, dezvoltarii
echipelor de proiecte multiculturale, consecintelor hibri-
dizarii muncii, necesitatii de a se familiariza cu noi tehno-
logii, aparitiei intermediarilor noi, presiunii concurentei,
influentelor institutionale, obligatiilor regulamentare si
legale si asa mai departe.

In plus, specialistii in management dornici s raspun-
da cat mai bine cerintelor conducatorilor si ale manage-
rilor lor se straduiesc sa gaseascad abordari noi menite sa
insoteasca schimbarile Tn situatii din ce in ce mai complexe.

Astfel, constatam la anumiti consultanti, coach si
formatori dorinta de a-si adapta abordarile. Pentru a
raspunde evolutiilor continue ale problematicilor, ei
abandoneaza modelele de interventie, revizuiesc con-
vingeri precum cele referitoare la profilul unui bun ma-
nager, prototipul unei organizari optime sau chiar la
cautarea fericirii In cadrul companiei. Sunt convinsi de
necesitatea de a porni de la contextul relational al soli-
citantului, pentru a-1 sustine utilizand o abordare de tip
sistemic, nu sistematic.

De fapt, abordarea sistemica analizeaza fiecare pro-
blematica a schimbarii pornind de la o cerere. Pentru
obiectivul cererii si rezultatele asteptate. Mai mult, ea
identifica natura relatiilor recurente non-coerente dintre
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actorii implicati si constrangerile imuabile care trebuie
luate In considerare pentru a decide cea mai potrivita
strategie. Acest lucru duce, daca este posibil, la elabora-
rea unor actiuni impreuna cu actorii mentionati anterior.

Filosofia si principiile permaculturii completeaza
aceasta abordare. Bazarea pe aceasta analogie contribuie
la imbunatatirea practicilor de management. Se cauta
astfel, asa cum precizeaza Frédéric Demarquet, garanta-
rea unei functionari optime orientate spre rentabilitate,
spre calitatea productiei si serviciilor, optimizand, in ace-
lasi timp, relatiile dintre diversi actori si conditiile lor de
munca.

De aici miza sa de a combina abordarea sistemica
si permacultura In sustinerea organizatiilor. El ofera
recomandari in materie de practici manageriale si rea-
lizeaza un adevarat puzzle al competentelor necesare
pentru a fi un consultant sau un manager capabil sa va-
lorifice atuurile rezultate din aceasta combinatie.

In lucrarea sa, Frédéric Demarquet se bazeazi pe o
abordare noua care urmareste sa concilieze nevoile orga-
nizationale si pe cele individuale, tinand cont de specifi-
citatile fiecareia dintre acestea. El revendica necesitatea
de ,a personaliza” - principiu fundamental in abordarea
sistemica -, interzicand utilizarea a priori a modelelor
de interventie.

* Din expresia in limba franceza faire du sur-mesure, care inseamna ,a face

=

pe masura” si, prin extensie, ,a personaliza”. (n. red.)
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Oferind astfel o veritabila reflectie si principii de ac-
tiune tuturor celor implicati in gestionarea schimbarilor
si In rezolvarea problematicilor individuale sau colecti-
ve, el contribuie la imbogatirea viziunii noastre asupra
managementului si asupra practicilor sale cotidiene.

Dominique Bériot



Introducere:

de ce permamanagementul?

CATEVA CUVINTE DESPRE PARCURSUL
MEU PERSONAL

Prezentarea unor aspecte din parcursul meu personal
le va permite cititorilor sa inteleaga mai bine continutul
si geneza acestei carti. Departe de mine ideea de a-mi
povesti viata. Ins3, dezvaluirea citorva franturi va ajuta
la intelegerea demersului meu.

Am crescut In Auvergne, intre zona rurala si oras.
Amandoi parintii mi-au transmis, inca de foarte devre-
me, iubirea lor pentru natura si respectul fata de mediu,
intr-o perioada in care se vorbea foarte putin despre
aceste aspecte. La 18 ani, am plecat in capitald pentru
a studia. Am ramas acolo treizeci de ani, timp suficient
pentru ca chemarea naturii sa devina mai presanta ca
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oricand. Neputdnd sa-mi abandonez definitiv cabinetul
si centrul de formare din Paris, am ales sa fac naveta
intre Normandia si Paris. In prezent, triiesc la tara si
practic permacultura’, cu un accent puternic pe latura
biologicd, pentru a-mi cultiva gradina. Cand am inceput
aceastad activitate, nu mi-am dat seama imediat ca paseam
intr-un angrenaj virtuos, care avea sa imi influenteze
foarte mult viata personala si profesionala. Se producea
o schimbare profunda.

In scurt timp, am intalnit producitori de legume
locali, cultivatori, crescatori si numerosi alti artizani ai
pamantului si ai naturii, toti avand aceeasi dorinta: sa
procedeze la schimbarea de paradigma indispensabila
ecologiei globale a Pamantului nostru. Fiecare dintre
acestia a participat cu smerenie si cu o profunda impli-
care la modificarea cursului lucrurilor si la incercarea
de reparare a greselilor trecute, pentru a oferi o planeta
viabila copiilor nostri. Ei dezvoltau o noua forma de eco-
nomie, noi modele Intr-un demers etic, durabil, ecologic
si rentabil. Pareau ca au inteles ca logica pe care o avem
de decenii a atins un paroxism care declanseaza declinul.
Constientizarea urgentei, pasiunea, tenacitatea si munca
au facut restul.

* ,Mod de agriculturi fondat pe principiile dezvoltirii durabile, care fsi
propune sa respecte biodiversitatea si omul si care constad in imitarea
modului de functionare a ecosistemelor naturale. (Este econom in ener-
gie si muncd.)” (Larousse, ,permaculture”) (n. aut.)
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ACTIVITATILE MELE PROFESIONALE

Trebuie sa precizez acum ca meseria mea actuala consta
in sustinerea organizatiilor si a actorilor acestora in pro-
cesul de evolutie. Sistemician de formatie’, explorez in-
vizibilul si scot la lumina logici insolite, care constituie
cadrul in care se construiesc atat dificultatile, cat si solu-
tiile. Prin urmare, am obiceiul sa incep cu o privire glo-
bala si holistica asupra sistemului uman asupra caruia
intervin. Acest lucru, printre altele, imi permite o intele-
gere a regulilor distincte de functionare care sunt in ac-
tiune. Pot apoi sa-1 observ mai in detaliu si sa identific
cdi pentru a construi interventii personalizate si adaptate,
adesea minimale - chiar chirurgicale. Odata aceste acti-
uni duse la bun sfarsit, studiez reactiile generate, pentru
a extrage informatiile care Imi vor permite sa co-creez
continuarea procesului intr-o colaborare constanta cu
persoana sau persoanele pe care le asist. Astfel, pot regla
in loc sa prezic si sa reduc semnificativ decalajul dintre
situatia initiala - care face obiectul unei cereri de inter-
ventie - si situatia dorita.

In aceastd perspectiva, fac treceri foarte frecvente
de la o observatie ampla a sistemului si o observatie
concentrata pe anumite aspecte pe care le aleg in functie
de analizele mele, pe de o parte, si modelele sistemice
pe care le utilizez si le adaptez la persoane si situatii, pe
de alta parte.

* Vedeti capitolul teoretic despre teoria sistemelor. (n. aut.)
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Predau aceste abordari sistemice in diferite cadre,
atat universitare, cat si private. Pentru a-mi perfectiona
practicile, initiez grupuri de cercetare Impreuna cu
partenerii mei, care ne deschid noi perspective. Foarte
repede, mi-am dat seama ca predarea sistemicii in orga-
nizatii nu era asa de usoara cum imi imaginasem. De
fapt, abordarile sunt puternice, dar sunt percepute ade-
sea ca fiind prea teoretice si insuficient de operationale.
Este adevarat ca literatura despre acest subiect, desi
extrem de fascinanta, este foarte adesea abordata din
unghiuri teoretice complexe. Mai mult, sistemica si dife-
ritele sale curente pot fi victime ale ceea ce constituie o
mare parte din forta lor: aceste abordari, desi extrem de
precise, evita orice protocol si orice reproducere identica.
In fine, ele se tnscriu in curente indepirtate de gandirea
psihanalitica, foarte prezenta pe plan cultural in Franta.

Pornind de la aceste constatari, am indraznit sa creez
un manual sistemic de asistare a persoanelor, destinat
profesionistilor din domeniul relatiei de ajutor si con-
sultantilor. Scopul acestei lucrari a fost sa popularizeze,
in cel mai nobil sens al termenului si fara a cadea intr-o
simplificare exageratd, diferitele abordari pe care le uti-
lizez. Cu toate acestea, continutul sau nu se adreseaza
decat Intr-o mica masura organizatiei si actorilor sai,
cu exceptia unor manageri sau responsabili de resurse
umane care au o anumita apetenta pentru asistarea an-
gajatilor lor.



Introducere: de ce permamanagementul? 15

INTALNIREA DINTRE PERMACULTURA §I
ORGANIZATII: SPRE PERMAMANAGEMENT

Hranita de experientele mele profesionale in domeniul
asistarii si transmiterii, precum si de experientele mele
personale in domeniul permaculturii, a aparut o intre-
bare: este posibil sa transmitem organizatiilor si acto-
rilor anumite cunostinte consolidate printr-o forma de
filosofie care se desprinde din permacultura? De fapt,
de-a lungul carierei mele, am putut vedea cat de mult
sufera organizatiile din cauza evolutiilor extrinseci, a
globalizarii, a financiarizarii, a standardizarii si a multor
alte aspecte care exercita presiuni enorme asupra com-
paniilor si asupra fiintelor umane care le alcatuiesc.
Echilibrele lor sunt puse in pericol. Ecologiile proprii
nu pot supravietui decat cu pretul unor supra-adaptari
propice disfunctiilor. Unele companii prezinta semne
alarmante de suferinta.

Trecand de la ansamblu la individ, constatarea se
agraveaza. Statisticile DGAFP" indica o crestere a stresu-
lui, a starii de disconfort, a bolilor care decurg de aici.
Evident, toate acestea influenteaza productivitatea,
randamentul si calitatea. Actiunile intreprinse pentru re-
medierea situatiei par sa nu aduca intotdeauna solutiile
asteptate, ba chiar contribuie, uneori, la accentuarea
problemei. M-am gandit mult la asta. Intuiam ca exista

* Direction générale de 'administration et de la fonction publique (Direc-
tia generald a administratiei si a functiilor publice). (n. trad.)
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alte moduri de a actiona, cu siguranta, fara a gasi totusi
un raspuns care sa Imi convina.

Finalmente, recitind o lucrare despre permacultura,
o idee a inceput sa Incolteasca. De fapt, permacultura
permite obtinerea unui randament de cinci pana la zece
ori mai mare pe metru patrat, in functie de ceea ce culti-
vam si de tipul de sol, conservand in totalitate ecosis-
temul si bazdndu-ne in principal pe observarea a ceea
ce natura stie sa faca fara ajutorul nostru. Unul dintre
secretele permaculturii este pastrarea solului intr-o sta-
re de sanatate perfecta.

M-am intrebat atunci care ar putea fi ,solul” organi-
zatiilor. Mi-a devenit clar ca era vorba despre fiinta uma-
na. Este evident ca acest ,sol” nu se afld intr-o forma
prea buna in general, ba chiar e in pragul epuizarii, in
anumite servicii. Rapid, o idee s-a impus si nu m-a mai
parasit: este posibil ,sa cultivam” compania Intr-un mod
diferit, la fel ca acesti artizani ai pamantului care cultiva
soluri devenite foarte fertile doar prin simpla respectare
a functiei lor ancestrale. O interactiune minima pentru
un randament maxim, durabil si benefic pentru sanatate.
Omul integrat in natura si nu aflat intr-o postura aroganta
si controlatoare, distrugand prin actiunea sa oarba si avi-
da principiile fundamentale ale randamentului durabil.
Legaturile dintre permacultura si diferitele abordari sis-
temice erau izbitoare si am intuit posibilitati interesante
si inovatoare In domeniul managementului.
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Am Inceput rapid sa fac cercetdri pe marginea acestui
subiect. Inainte de toate, mi gandeam si folosesc compa-
ratia cu permacultura pentru a permite o mai buna inte-
legere a problemelor si solutiilor, precum si pentru a
facilita introducerea sistemicii In organizatii. Cu toate
acestea, am constatat ca dincolo de comparatie, Invata-
turile permaculturii ofereau mari posibilitati in ceea ce
priveste evolutiile si rezolutiile. Astfel, s-a ndascut ideea
de permamanagement: un management durabil, suste-
nabil pentru oameni si pentru organizatii, care respecta
procesele de reglare si care contribuie la crearea bogati-
ei, a surselor de profit si nu invers. Prin ,management”,
inteleg toate tehnicile de gestionare si organizare a com-
paniilor si, de fapt, resursele umane si materiale. Aceasta
genereaza in permamanagement o coerenta in lant intre
diferitele instante manageriale si in special o compa-
tibilitate intre asteptdrile managementului si resursele
alocate.

Permacultura a luat nastere din observarea acestei
lumi in retea care este natura. Astfel, prin observarea in-
teractiunilor dintre diferitele elemente care alcatuiesc
ecosistemul ,naturd”, permacultorii au putut, la randul
lor, sa actioneze asupra acestui ecosistem incluzandu-se
in el, in loc sa se excluda. Observarea permite cartogra-
fierea unui sistem, Intelegerea sa si actiunea rationala.
Similar, ghidarea organizatiilor si a managerilor catre
permamanagement inseamna dezvoltarea unor capaci-
tati specifice de observare care conduc la un diagnostic
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al interactiunilor, inclusiv a ceea ce functioneaza si a
ceea ce nu functioneaza. Devine astfel posibil sa se pere-
nizeze sau sa se modifice ceea ce trebuie.

In permaculturs, interventionismul este nuantat de
o reflectie profunda nascuti din observare. Inainte de a
actiona, observam si invatam de la sistem, pentru a limi-
ta interventia la gesturi minimale. Acelasi principiu se
aplica In permamanagement: nu exista nimic din ce pot
face care sa nu-mi fie sugerat de sistemul interactional.
Daca stiu sa ascult, sistemul imi vorbeste si imi spune
unde si cum sa actionez cu o economie semnificativa de
resurse. Ascultare, observare si luarea timpului necesar.
Ceea ce pare o pierdere de timp la prima vedere devine
o economie de mijloace, astfel Incat timpul este recupe-
rat In mod exponential.

Una dintre mizele permaculturii este sa conserve
biodiversitatea si sa se bazeze pe interactiunile de cola-
borare dintre diferitele elemente: plante, animale, mi-
nerale... Se considera ca exista o retea atunci cand se
creeaza cel mai mare numar posibil de interactiuni be-
nefice. Astfel, iIn permamanagement, este convenabil sa
se favorizeze diversitatea si sa se genereze aceleasi in-
teractiuni de colaborare intre elementele vii (fiintele
umane) si elementele inerte, cum ar fi spatiile, masinile,
uneltele, procesele, regulile, cultura etc. Scopul este de
a dezvolta un maximum de interactiuni benefice care
sa conduca la o buna sanatate relationald, emotionalg,
cognitiva si fizica a individului, garantand astfel o
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functionare optima orientata catre rezultat, adica ren-
tabilitate si calitatea serviciului. Atunci cand se instau-
reaza o buna sanatate relationald, putem vorbi despre
,eco-relatii”.

Omul cultiva o gradina pentru a creste legume, fructe
sau flori. Scopul unei companii este de a crea productivi-
tate pentru supravietuire, profit si servicii eficace. Or, o
gradind nu poate produce decat pe un sol sanatos. La fel
se intampla si cu o companie: ea nu poate sa se dezvolte
decit cu actori cu o stare de sanatate buna. Fara om, nu
exista productivitate, nu exista profit, nici servicii. Asa
cum permacultorul isi hraneste solul, il intretine si il in-
grijeste, si permamanagerul trebuie sa asigure starea
buna de sanatate a echipelor, motivatia si dorinta de a
participala lucrarea colectiva. La fel cum nu exista cultu-
ra fara sol, nu exista nici companii fara oameni. Totusi,
acest plan nu se poate baza doar pe manager, ci trebuie
aplicat la toate nivelurile decizionale. Indiferent de mana
care elibereaza pesticidele sau ingrasamintele chimice
pentru a rezolva o problema sau pentru a creste produc-
tia, pamantul le va fi absorbit, fara doar si poate, tinzand
catre fragilitate. Pesticidele si ingrasamintele chimice sunt
pentru pamant ceea ce ordinele contradictorii, paradoxu-
rile nocive, relatiile toxice si multe altele sunt pentru
companii.

Permamanagementul isi propune sa abordeze dife-
rit organizatiile si nevoile acestora, pentru a le garanta
o evolutie durabild, ecologica si etica. Cu toate acestea,
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angajarea pe drumul permamanagementului se poate
face doar printr-un demers sincer. Observatia mi-a ara-
tat prea multe initiative nesincere - in special in ceea ce
priveste sanatatea la locul de munca - care duc la mai
multe probleme, la o rigidizare a sistemelor implicate si
la suferinta. O constatare alarmanta astazi: multi tineri
se distanteaza de unele companii, deoarece acestea nu
le mai ofera ceea ce asteaptd. Pierderea sensului este
prea mare si prefera sa isi investeasca talentul si energia
in altceva. Atunci cand vedem constiinta tineretului tre-
zindu-se in masa in probleme precum incdlzirea globala,
putem afirma ca orientarea managementului organi-
zatiilor catre o abordare ecologica, durabila si etica va
contribui la crearea unei mai bune adaptari la asteptarile
lor si, de fapt, la optimizarea recrutdrilor viitoare.

iNn ATENTIA PERMA-SCEPTICILOR

Inainte de a incheia aceasti introducere, mi voi adresa
perma-scepticilor care tin, totusi, aceasta carte in maini:
abordarea managementului organizational prin analogie
cu permacultura poate crea indoieli cu privire la demers
si inteleg perfect acest lucru. Cred ca acum cativa ani as
fi zambit la auzul acestei idei. Plantezi seminte, le faci sa
germineze si toata lumea este fericita in cea mai buna
dintre lumi... Suntem de acord ca asta nu functioneaza
si nu va putea functiona niciodata asa. Demersul perma-
managementului nu este de a propune o viziune idealist3,



