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1.  Învãþarea în organizaþii 
 

Învãþarea se manifestã ca un proces cu mai multe faze ce are loc atunci când un grup 
de indivizi semnificativi pentru organizaþie încep sã se bazeze pe un nou concept pentru a 
opera cu alte concepte1. O �buclã / circuit� de învãþare2 este un proces ciclic construit în jurul 
unei întrebãri generale. Au fost identificate trei astfel de �bucle� de învãþare (Figura 1.)3:  
- Buclã simplã (CUM?) - este construitã în jurul întrebãrii: �Facem lucrurile cum trebuie?� 
- Buclã dublã (CARE? / CE?) - este construitã în jurul întrebãrii: �Facem lucrurile care 

trebuie?� 
- Buclã triplã (DE CE?) - este construitã în jurul întrebãrii: �Lucrurile care trebuie sunt  

susþinute de principii / potenþial ºi viceversa?� 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1. � Trei procese de învãþare esenþiale 

                                                        
1 Weick (1984) 
2 loop  
3 dupã Kahane (2004), Hargrove (1995) 
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Conceptele de învãþare cu �buclã� simplã, dublã ºi triplã au o importanþã deosebitã 
pentru procesele de învãþare ce au loc în cadrul managementului calitãþii4 pentru cã sunt strâns 
legate de orientarea cãtre client prin reflectarea capacitãþii sistemului ºi a membrilor sãi de a 
rãspunde la nevoile ºi dorinþele acestora.  

Învãþarea cu �buclã simplã� poate sã aibã loc în jurul oricãrei dintre cele trei �bucle�, 
cu focalizare pe întrebarea generalã pe care se bazeazã �circuitul� respectiv, dar cu ignorarea 
altor tipuri de întrebãri. Învãþarea cu �buclã dublã� este un proces în care se opereazã în 
oricare douã dintre cele trei �bucle�, în general fiind vizate �circuitele� bazate pe CUM? ºi 
CE? Aceste tipuri de învãþare pot genera stres legat în special de inabilitatea de a reflecta 
asupra propriilor principii de operare. Inconvenientul poate fi eliminat de învãþarea cu �buclã 
triplã�, în cadrul cãreia se poate opera în cadrul tuturor celor trei �circuite� de învãþare5. 

Se observã cã, dacã învãþarea cu �buclã simplã� ºi învãþarea cu �buclã dublã� descriu 
relaþii individ-mediu în care acesta evitã sã analizeze datele ce ar putea pune la îndoialã în 
mod semnificativ prezumþiile, valorile ºi credinþele sale ºi l-ar forþa în afara �zonei de 
confort� psihologic, conceptul de învãþare cu �buclã triplã� implicã tocmai disponibilitatea de 
a chestiona propriile puncte de vedere ºi a stimula ºi pe alþii sã facã acest lucru. Ori, în cadrul 
managementului calitãþii, care este un proces prin definiþie creativ, învãþarea prin integrarea 
celor trei �circuite�, care derivã din paradigma conform cãreia comunicarea deschisã ºi 
distribuþia informaþiei ºi puterii în organizaþie poate duce la mai buna recunoaºtere, definire ºi 
rezolvare a problemelor ºi la o mai bunã orientare cãtre clienþi (fie aceºtia interni sau externi), 
pare a fi abordarea cea mai potrivitã. 

Învãþarea cu �buclã triplã� implicã principii ºi se referã la identitatea organizaþiei, deci 
are caracter cultural. Dacã principiile pe care este construitã o organizaþie devin subiect de 
discuþie, învãþarea cu �buclã triplã� poate constitui abordarea adecvatã deoarece se referã la 
întrebarea genericã �În ce scop?�, referitoare la dezvoltarea unor noi principii pe baza cãrora 
organizaþia poate accede la urmãtoare fazã de dezvoltare. Întrebãrile care derivã de aici pot fi:  
- �Care sunt valorile ºi principiile noastre?� 
- �De ce am ales sã facem lucrurile pe care le facem?� 
- �Ce fel de afacere vrem sã fim?�  
- �Ce fel de organizaþie dorim sã devenim?� etc. 

În acest caz, învãþarea depãºeºte modelele de gândire ºi þinteºte contextul. Rezultatul 
creeazã o mutaþie în înþelegerea contextului sau a punctului de vedere existent ºi conduce la 
înþelegerea globalã modului în care problemele ºi soluþiile sunt legate între ele, chiar ºi atunci 
când sunt separate semnificativ în spaþiu ºi timp. De asemenea, se accede ºi la înþelegerea 
modului în care acþiunile trecute au creat condiþiile care au condus la problemele curente. 
Astfel, se produc noi moduri de învãþare, iar relaþia dintre structura organizaþionalã ºi 
comportament se schimbã în mod fundamental deoarece organizaþia învaþã cum sã înveþe, 
printr-o mai bunã înþelegere a mediului. Aceasta presupune o orientare mai accentuatã cãtre 
clienþi ºi poate conduce inclusiv la schimbarea scopului pentru a armoniza strategia cu 
cerinþele acestora. 

Învãþarea cu �buclã triplã� implicã deci mentalitãþi (element cultural) care stimuleazã 
chestionarea ststus-quo-ului, precum ºi o analizã aprofundatã cu privire la: 
- �Ce face organizaþia ºi de ce face ceea ce face?� 
- Constrângeri ; 
- Nevoia de a schimba valorile, prezumþiile ºi modul de a gândi. 

Într-o organizaþie în care se reuºeºte învãþarea cu �circuit dublu� ºi cu �circuit triplu� 
performanþa este intensificatã prin: 
- Creºterea eficienþei prin reducerea erorilor (�A face lucrurile cum trebuie�); 
                                                        
4 Bateson (1972); Argyris ºi Schon (1978); Argyris (1991); Hargrove (1995); Flood ºi Romm (1996, 2000) 
5 Flood ºi Romm (1996, 2000) 



 3 

- Creºterea eficacitãþii (�A face lucrurile care trebuie�) � organizaþie este devotatã prin 
strategie sã facã ceea ce trebuie sã facã în modul în care trebuie sã se facã. 

Mai mult, sunt determinare cinci caracteristici funcþionale ale organizaþiei:  
- Capacitate de absorbþiea cunoaºterii; 
- Diversitatea cunoaºterii; 
- Cunoaºtere creativã redundantã6; 
- Învãþare regenerativã ºi tensiune creativã7, 
care faciliteazã cinci procese cu importanþã criticã pentru managementul calitãþii, respectiv:  
- Aplicarea de noi cunoºtinþe pentru realizarea de proiecte inovative;  
- Transferul de cunoaºtere; 
- Înþelegere comunã; 
- Abilitatea de a diagnostica surse sistematice de probleme; 
- Angajarea în procesul de realizare a unei noi viziuni pentru viitor a organizaþiei. 

Provocarea este de a crea sinergie prin alinierea ºi integrarea proceselor de învãþare la 
nivel individual ºi organizaþional. Iar pentru ca o organizaþie sã se schimbe în mod viabil, 
aceasta trebuie sã utilizeze toate cele trei �circuite� de învãþare. 

 
 

2. Aspecte ale învãþãrii ca factor cultural: Inovare, îmbunãtãþire ºi reconfigurarea 
organizaþiilor  

 

 Într-o accepþiune clasicã8, cultura este �modelul integrat al comportamentului uman, care 
include gândirea, vorbirea, acþiunea ºi creaþiile materiale ºi care depinde de capacitatea omului 
de a învãþa ºi a transmite cunoaºtere generaþiilor urmãtoare�. Capacitatea sistemului de a învãþa 
este deci elementul critic în orice construcþie culturalã, inclusiv în formarea ºi dezvoltarea 
culturii calitãþii.    

Galbraith, LawlerIII et al. descriu trei tipuri de învãþare organizaþionalã, cu caracter 
cultural, care apar în cadrul a trei tipuri de procese interconectate, toate având ca valori 
centrale calitatea, legãtura cu clienþii ºi îmbunãtãþirea continuã9: 
- Inovarea � �inventarea� ºi adopþia de procese, produse ºi sisteme noi; 
- Îmbunãtãþirea � procese prin care organizaþia se concentreazã pe creºterea eficacitãþii 

proceselor de muncã; 
- Reconfigurarea organizaþiei � proces de transformare în scopul de a se adapta noilor 

strategii ºi / sau pentru a "personifica" noi valori care sã conducã la îmbunãtãþirea 
semnificativã a performanþei organizaþionale. 

Se face distincþia conceptualã dintre cele trei procese, dar, în practicã, acestea coincid 
de cele mai multe ori: procesele de îmbunãtãþire pot duce la inovare sau la reconfigurarea 
organizaþiei; inovarea ar putea necesita reconfigurarea organizaþiei; o nouã configuraþie sau un 
proiect nou poate constitui o inovaþie. Totuºi, fiecare proces are o focalizare diferitã ºi se 
conduce oarecum dupã o logicã diferitã. 
 
2.1. Inovarea 

Inovarea este un proces creativ care genereazã ceva nou: produse, procese, practici, 
sisteme. Se bazeazã pe experimentare, libertate, încercare ºi eroare, autonomie etc., deci 
orientarea organizaþiei spre un control riguros este antiteticã inovãrii.  
                                                        
6 Cohen ºi Leventhal (1990): 128-152  
7 Senge (1990)  
8 Webster's New Collegiate Dictionary 
9 Galbraith, LawlerIII et al. (1993) 
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Inovarea este de cele mai multe ori rezultatul muncii în echipã, prin combinarea unor 

perspective multiple, cum ar fi, de exemplu, combinaþia dintre nevoile clienþilor ºi baza de 
cunoaºtere a proiectanþilor unui anumit produs. Deci inovarea este stimulatã în organizaþiile 
care promoveazã integrarea perspectivelor prin relaþii mai strânse ºi constructive între 
departamente ºi prin legarea organizaþiei mai strâns de clienþi, reclamând schimbarea 
modelelor mentale ale membrilor organizaþiei (schimbarea culturii organizaþionale).  

Factorii organizaþionali care promoveazã inovarea se referã la: 
- Contacte multiple care transcend graniþele funcþiunilor ºi departamentelor;  
- Structuri aplatizate care plaseazã echipele inovative foarte aproape de nivelul decizional 

de vârf;  
- Diversitate a practicilor utilizate de organizaþie; 
- Disponibilitatea unor resurse neutilizate ºi a redundanþei eforturilor membrilor 

organizaþiei; 
- Orizont de timp pe termen lung; 
- Contacte multiple cu mediul extern, cum ar fi clienþii sau alte grupuri care genereazã 

cunoaºtere; 
- Stimulente care sã încurajarea asumãrii de riscuri; 
- Lucrul în echipã; 
- Orientare cãtre viitor; 
- Stil de management care promoveazã libertatea de expresie în cadrul unor reglementãri 

generale; 
- Viziune clarã. 

 
2.2. Îmbunãtãþirea 

Identificarea domeniilor în care existã oportunitãþi de îmbunãtãþire a calitãþii ºi 
performanþei ºi aplicarea proceselor de rezolvare a problemelor pentru a face îmbunãtãþiri 
sunt aspecte standard ale învãþãrii organizaþionale.  

Metodologiile utilizate pentru îmbunãtãþire implicã de multe ori funcþionarea unei 
organizaþii paralele, formatã din structuri destinate rezolvãrii problemelor, cum ar fi echipele 
de îmbunãtãþire a calitãþii, echipe multifuncþionale, comitete directoare etc. În practicã, aceste 
structuri paralele sunt adesea în competiþie cu structurile oficiale pentru împãrþirea resurselor 
sãrace (timp, bani, autoritate, informaþii). Structurile oficiale opun rezistenþã, atât atunci când 
este vorba de reîmpãrþirea resurselor, cât ºi atunci când trebuie sã implementeze schimbãrile 
rezultate din procesele de rezolvare a problemelor. Deci, pentru a avea succes, structurile 
"paralele" trebuie integrate structurilor oficiale.  

Factorii care susþin eficacitatea structurilor paralele pentru îmbunãtãþire sunt: 
- Orientarea cãtre clienþii interni ºi externi; 
- Obiective comune ºi cooperare între funcþiuni; 
- Comunicare extensivã ºi diseminarea cunoaºterii în întreaga organizaþie;  
- Training în procese de grup, analizã a proceselor ºi analizã statisticã, precum ºi alte 

tehnici de rezolvare a problemelor;  
- Resurse adecvate pentru procesele de îmbunãtãþire ºi implementare a schimbãrilor;  
- Re-definirea rolurilor manageriale, cu prevederea de responsabilitãþi pentru sprijinul 

activitãþilor structurilor paralele, implicarea angajaþilor ºi implementarea schimbãrilor; 
- Incorporarea îmbunãtãþirii continue în cadrul obiectivelor pe termen lung ºi pe termen 

scurt ºi în cadrul sistemelor de evaluare a performanþei. 
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2.3. Reconfigurarea organizaþiilor 

Pentru a deveni sisteme care învaþã, organizaþiile trebuie sã-ºi schimbe configuraþia, 
iar acest proces este un proces de învãþare în sine. Fiecare aspect al configuraþiei organizaþiilor 
� oameni, structurã, procesul decizional, sistemele informaþionale, practicile în domeniul 
resurselor umane, tehnologie � trebuie aliniat cu comportamentul de învãþare dorit (Tabelul 
1.10): 

 
Tabelul 1. Alinierea elementelor organizaþionale cu comportamentul de învãþare dorit 

Factori organizaþionali care stimuleazã 
inovarea 

Factori organizaþionali care stimuleazã 
îmbunãtãþirea 

- Libertate ca alternativã a controlului 
- Stimularea creativitãþii; ludism 
- Redundanþã 

- Procese de grup sistemice 
- Rezolvarea analiticã a problemelor 

Factori organizaþionali care stimuleazã, atât inovarea, 
 cât ºi îmbunãtãþirea 

- Orientare pe termen lung  
- Resurse adecvate 
- Viziune organizaþionalã 
- Sprijin din partea managementului 
- Apropiere de nivelul decizional de vârf 
- Reþele ºi echipe interfuncþionale 
- Conexiuni de învãþare cu mediul extern 
- Stimulente pentru risc ºi experimentare 

 
Capacitatea de reconfigurare prin auto-configurare - procesul prin care organizaþia 

învaþã sã-ºi schimbe configuraþia, inclusiv modul de structurare a elementelor interne, pentru 
a fi mai eficace într-un mediu extern dinamic - va fi un element cheie de supravieþuire a 
organizaþiilor în viitor, iar rolul managerial cheie va fi acela de proiectant al unor sisteme 
organizaþionale capabile sã înveþe.  

Fundamentarea auto-configurãrii include clarificarea valorilor organizaþionale, adicã 
a aspectelor considerate de organizaþie ca, atât de importante, încât meritã efortul pentru a le 
îndeplini. Unele dintre aceste valori sunt dictate de strategie, iar altele sunt expresia sinteticã a 
valorilor membrilor organizaþiei. Tensiunea creativã care conduce la învãþare provine din 
decalajul dintre imaginea realitãþii (diagnozã) ºi viziunea unei stãri viitoare dezirabile.  

Factorii organizaþionali care stimuleazã auto-configurarea eficace sunt: 
- Participarea tuturor �pãrþilor interesate�11 în procesele de (re)configurare ºi proiectare; 
- Evaluare continuã a eficacitãþii sistemelor organizaþionale; 
- Diseminarea informaþiei în întreaga organizaþie ºi utilizarea datelor pentru rezolvarea 

problemelor mai degrabã decât pentru aplicarea de pedepse; 
- Redefinirea poziþiilor manageriale pentru a se include responsabilitatea pentru 

configurarea unitãþilor / departamentelor; 
- Clarificarea strategiilor ºi stabilirea de valori clare cu privire la performanþã care sã 

ghideze toþi membrii organizaþiei; 
- Considerarea structurii ca fiind temporarã; 

                                                        
10 dupã Galbraith, LawlerIII et al. (1993) 
11 stakeholders 
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- Înþelegere mutualã cu privire la faptul cã asigurarea continuitãþii contractului de angajare 
implicã învãþare continuã ºi schimbare la nivel personal. 

 
 
3. Orientarea cãtre clienþi. Organizaþia care învaþã 
 
 Dacã la nivel individual învãþarea se concentreazã mai mult pe achiziþia de cunoaºtere, 
înþelegere ºi dobândirea de deprinderi, la nivel organizaþional aceasta se manifestã prin 
dezvoltarea de percepþii, viziuni, strategii ºi transferul de cunoaºtere. La ambele nivele, 
descoperirea ºi inovarea sunt esenþiale pentru crearea de noi idei ºi concepte ca bazã pentru 
noi produse ºi servicii care sã serveascã mai bine nevoile clienþilor, iar crearea de modele 
mentale coerente este esenþialã pentru construcþia cadrului ºi climatului adecvat învãþãrii. 

Organizaþia care învaþã12 implicã deci o schimbare fundamentalã a �miºcãrii minþii�13 
colective (schimbare culturalã). Într-o o astfel de organizaþie, �învãþarea adaptabilã� (cu �buclã 
simplã� ºi cu �buclã dublã�) este integratã cu �învãþarea generativã� (cu �buclã triplã�), care, 
prin schimbarea de perspectivã / principii, dezvoltã capacitatea creativã. 
 În acest context, viziunea împãrtãºitã de TOÞI membrii organizaþiei are un rol esenþial. 
Aceasta nu este o idee, ci este mai degrabã o forþã spiritualã. Poate fi inspiratã de o idee, dar, 
odatã ce se propagã în sistem, nu mai este o abstracþie: este palpabilã, iar oamenii încep sã o 
vadã ca ºi cum ar exista.  
 Mecanismul de formare a viziunii împãrtãºite implicã identificarea rãspunsului la cele 
trei întrebãri cheie: CE? DE CE? CUM? 
 Viziunea reprezintã CE? sau tabloul viitorului pe care dorim sã-l creãm. Misiunea /  
scopul reprezintã DE CE? sau rãspunsul organizaþiei la întrebarea: �De ce existãm?�. Valorile 
esenþiale rãspund la întrebarea �De ce vrem sã acþionãm, consecvent cu misiunea, pe calea care 
conduce la realizarea viziunii noastre?�. Valorile esenþiale descriu cum doreºte organizaþia sã fie 
viaþa de zi cu zi pe calea care duce la realizarea viziunii. De obicei, sinergia care lipseºte în 
cadrul organizaþiilor se referã la relaþia dintre viziunea împãrtãºitã (care, în ultimã instanþã, 
reprezintã expresia orientãrii cãtre clienþi) ºi gândirea sistemicã. 
 În cadrul organizaþiei care învaþã, managementul la vârf joacã rolul integrat de cercetãtor 
ºi proiectant. Cerceteazã pentru a înþelege organizaþia ca sistem ºi forþele interne ºi externe care 
produc schimbarea ºi proiecteazã procesul de învãþare prin care membrii organizaþiei vor fi 
capabili sã înþeleagã aceste tendinþe ºi forþe.  
 ªi profilul leaderilor este unul particular, deoarece aceºtia sunt responsabili pentru 
construcþia organizaþiei în care oamenii îºi extind continuu capacitãþile de a înþelege 
complexitatea, de a clarifica viziunea ºi de a îmbunãtãþi modelele mentale împãrtãºite. Aceasta 
înseamnã cã sunt responsabili pentru învãþare, deci trebuie sã dezvolte competenþe care sã susþinã 
aceastã responsabilitate. În acest sens, leaderii trebuie sã fie:  
- Proiectanþi ai proceselor de învãþare;  
- Creatori ai viziunii;  
- Educatori care sunt capabili sã influenþeze oamenii sã vadã realitatea pe patru nivele:  

- Evenimente; 
- Modele de comportament; 
- Structuri sistemice; 
- Viziune.  
Integrând conceptele prezentate mai sus, organizaþia care învaþã prezintã urmãtoarele 

caracteristici cheie ºi valori fundamentale: 
- Dorinþa membrilor de a învãþa continuu; 
                                                        
12 concept introdus de Senge (1990)  
13 metanoia - shift of mind (Senge, 1990) 
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- Angajamentul ferm de a genera ºi a transmite noi cunoºtinþe ºi tehnologii prin 
achiziþionarea ºi prelucrarea creativã a informaþiei ºi training permanent; 

- Deschidere spre mediul extern; 
- Viziune împãrtãºitã ºi gândire sistemicã. 

Se pare cã viitorul organizaþiilor care învaþã, ce vor evolua într-un mediu global 
competitiv, se prefigureazã astfel14: 
- Structura organizaþionalã va fi interpretatã ca o configuraþie temporarã a unor componente 

care se vor schimba în concordanþã cu strategia ºi cu schimbãrile mediului extern; 
- Volumul resurselor utilizate pentru dezvoltarea de cunoaºtere ºi deprinderi noi în întreaga 

organizaþie va creºte;  
- Organizaþiile vor fi mai plate ºi mai agile; 
- Organizaþiile vor dezvolta abilitãþi de integrare a unor echipe de intervenþii, echipe 

multifuncþionale, structuri paralele, reþele intergrupuri etc., care sã complementeze 
competenþele existente ºi sã echilibreze focalizarea datã de misiune; 

- Organizaþiile vor fi conectate cu o mare diversitate de alte organizaþii, împreunã cu care 
vor învãþa ºi cu care vor împãrtãºi cunoaºterea; 

- Organizaþiile vor încuraja aplicarea unei mari diversitãþi de practici ºi configuraþii pentru a 
promova procesele de învãþare ºi a permite diferitelor subsisteme sã se adapteze cerinþelor 
referitoare la performanþã 

- Rolul leadershipului va fi de a formula ºi comunica o viziune clarã ºi de a stimula 
membrii organizaþiei sã atingã excelenþa în implementarea direcþiei strategice; 

- Contractul psihologic de angajare se va schimba ireversibil, angajaþii devenind într-un fel 
contractori în cadrul propriei organizaþii: vor fi utilizaþi acolo unde este nevoie de 
cunoºtinþele ºi deprinderile lor ºi se vor muta în cadrul organizaþiei în funcþie de cerinþele 
proceselor de schimbare; definirea carierei nu se va mai face în termeni de nivele 
organizaþionale, ci mai degrabã în termeni de anvergurã ºi profunzime a cunoºtinþelor ºi 
deprinderilor. 
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