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Abstract: Orientation toward clients is critica for the achievement of organizational objectives related to
quality, triggering organizationa learning. The article presents organizational learning as key cultural factor of
organizationa transformation in purpose to create fit with an ever more demanding environment. The result is
“the learning organization”, or a system capable to reinvent itself in order to meet and exceed clients’ needs.
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1. Invitarea in organizatii

Invitarea se manifesta ca un proces cu mai multe faze ce are loc atunci cand un grup
de indivizi semnificativi pentru organizatie incep sa se bazeze pe un nou concept pentru a
opera cu alte concepte’. O ,bucla / circuit” de invitare® este un proces ciclic construit in jurul
unei intrebari generale. Au fost identificate trei astfel de ,,bucle” de invatare (Figura 1.)*:
- Bucla simpla (CUM?) - este construita in jurul intrebarii: ,,Facem lucrurile cum trebuie?”’
- Bucla dubla (CARE? / CE?) - este construita in jurul intrebarii: ,,Facem lucrurile care
trebuie?’
- Bucla tripla (DE CE?) - este construita in jurul intrebarii: ,,Lucrurile care trebuie sunt
sustinute de principii / potential i viceversa?”
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Conceptele de invatare cu “bucla” simpla, dubla si tripla au o importanta deosebita
pentru procesele de invitare ce au loc in cadrul managementului calité‘gii4 pentru ca sunt strans
legate de orientarea catre client prin reflectarea capacitatii sistemului i a membrilor séi de a
raspunde la nevoile si dorintele acestora.

invé‘garea cu ,,bucla simpla” poate sa aiba loc in jurul oricarei dintre cele trei ,,bucle”,
cu focalizare pe intrebarea generala pe care se bazeaza ,circuitul” respectiv, dar cu ignorarea
altor tipuri de intrebari. Invitarea cu ,bucld dubli” este un proces in care se opereazi in
oricare doua dintre cele trei ,,bucle”, in general fiind vizate ,,circuitele” bazate pe CUM? si
CE? Aceste tipuri de invitare pot genera stres legat in special de inabilitatea de a reflecta
asupra propriilor principii de operare. Inconvenientul poate fi eliminat de invatarea cu ,,bucla
tripla”, in cadrul cdreia se poate opera in cadrul tuturor celor trei ,circuite” de invitare>.

Se observa ca, daca invitarea cu ,,bucla simpla” si invatarea cu ,,bucla dubla” descriu
relatii individ-mediu in care acesta evitd sa analizeze datele ce ar putea pune la indoiald in
mod semnificativ prezumtiile, valorile si credintele sale si l-ar forta in afara “zonei de
confort” psihologic, conceptul de invatare cu ,,bucla tripla” implica tocmai disponibilitatea de
a chestiona propriile puncte de vedere si a stimula si pe altii sa faca acest lucru. Ori, in cadrul
managementului calitatii, care este un proces prin definitie creativ, invatarea prin integrarea
celor trei ,circuite”, care deriva din paradigma conform careia comunicarea deschisa si
distributia informatiei si puterii in organizatie poate duce la mai buna recunoastere, definire §i
rezolvare a problemelor si la o mai buna orientare catre clienti (fie acestia interni sau externi),
pare afi abordarea cea mai potrivita.

Invitarea cu ,,bucla tripla” implica principii si se refera la identitatea organizatiei, deci
are caracter cultural. Daca principiile pe care este construitda o organizatie devin subiect de
discutie, invatarea cu ,,bucla tripla” poate constitui abordarea adecvata deoarece se referd la
intrebarea generica ,.in ce scop?”, referitoare la dezvoltarea unor noi principii pe baza carora
organizatia poate accede la urmitoare faza de dezvoltare. Intrebirile care deriva de aici pot fi:
- ,,Care sunt valorile si principiile noastre?”

- ,,De ce am ales sa facem lucrurile pe care le facem?”
- ,,Ce fel de afacere vrem sa fim?”
- ,,Ce fel de organizatie dorim sa devenim?” etc.

In acest caz, invitarea depaseste modelele de gandire si tinteste contextul. Rezultatul
Creeaza o mutatie in intelegerea contextului sau a punctului de vedere existent si conduce la
intelegerea globala modului in care problemele si solutiile sunt legate intre ele, chiar si atunci
cand sunt separate semnificativ in spatiu si timp. De asemenea, se accede si la intelegerea
modului in care actiunile trecute au creat conditiile care au condus la problemele curente.
Astfel, se produc noi moduri de invatare, iar relatia dintre structura organizationald si
comportament se schimba in mod fundamental deoarece organizatia invata cum sa invete,
printr-o mai buna intelegere a mediului. Aceasta presupune o orientare mai accentuatd catre
clienti si poate conduce inclusiv la schimbarea scopului pentru a armoniza strategia cu
cerintele acestora.

Invitarea cu ,.bucla tripld” implici deci mentalititi (element cultural) care stimuleaza
chestionarea ststus-quo-ului, precum si o analiza aprofundata cu privire la:

,Ce face organizatia si de ce face ceea ce face?”
- Constrangeri ;
- Nevoiade aschimbavalorile, prezumtiile si modul de a gandi.

Intr-o organizatie in care se reuseste invatarea cu ,,circuit dublu” si cu ,circuit triplu”
performanta este intensificata prin:

- Cresterea eficientei prin reducerea erorilor (,,A face lucrurile cum trebuie”);
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- Cresterea eficacitatii (,,A face lucrurile care trebuie”) — organizatie este devotatd prin
strategie sa faca ceea ce trebuie sa faca in modul in care trebuie sa se faca.

Mai mult, sunt determinare cinci caracteristici functionale ale organizatiei:

- Capacitate de absorbtiea cunoasterii;

- Diversitatea cunoasterii;

- Cunoastere creativa redundantz®;

- Invatare regenerativi si tensiune creativa’,

care faciliteaza cinci procese cu importanta criticd pentru managementul calitatii, respectiv:

- Aplicareade noi cunostinte pentru realizarea de proiecte inovative;

- Transferul de cunoastere;

- Intelegere comun;

- Abilitatea de a diagnostica surse sistematice de probleme;

- Angajarea in procesul de realizare a unei noi viziuni pentru viitor a organizatiei.
Provocarea este de a crea sinergie prin alinierea si integrarea proceselor de invétare la

nivel individual si organizational. lar pentru ca o organizatie sa se schimbe in mod viabil,

aceasta trebuie sa utilizeze toate cele trei ,,circuite” de invatare.

2. Aspecte ale invatarii ca factor cultural: Inovare, imbunititire si reconfigurarea
organi zatiilor

intr-o acceptiune clasica®, culturaeste ,,modelul integrat al comportamentului uman, care
include gandirea, vorbirea, actiunea si creatiile materiale si care depinde de capacitatea omului
de ainvata si a trangmite cunoastere generatiilor urmatoare”. Capacitatea sstemului de a invata
este deci elementul critic in orice constructie culturala, inclusiv in formarea si dezvoltarea
culturii calitatii.

Galbraith, Lawlerlll et a. descriu trei tipuri de invatare organizationald, cu caracter
cultural, care apar in cadrul a trei tipuri de procese interconectate, toate avand ca valori
centrale calitates, legatura cu clientii si imbunatatirea continua®:

- Inovarea — ,,inventarea” si adoptia de procese, produse si sisteme noi;

- Imbundtatirea — procese prin care organizatia se concentreaza pe cresterea eficacititii
proceselor de munca;

- Reconfigurarea organizatiei — proces de transformare in scopul de a se adapta noilor
strategii si / sau pentru a "personifica" noi valori care sa conduca la mbunatatirea
semnificativa a performantei organizationale.

Se face distinctia conceptuala dintre cele trei procese, dar, in practica, acestea coincid
de cele mai multe ori: procesele de imbunatatire pot duce la inovare sau la reconfigurarea
organizatiei; inovarea ar putea necesita reconfigurarea organizatiei; o noua configuratie sau un
proiect nou poate congtitui o inovatie. Totusi, fiecare proces are o focalizare diferitda si se
conduce oarecum dupa o logica diferita.

2.1. Inovarea

Inovarea este un proces creativ care genereaza ceva nou: produse, procese, practici,
sisteme. Se bazeazia pe experimentare, libertate, incercare si eroare, autonomic etc., deci
orientarea organizatiei spre un control riguros este antitetica inovarii.
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Inovarea este de cele mai multe ori rezultatul muncii in echipa, prin combinarea unor
perspective multiple, cum ar fi, de exemplu, combinatia dintre nevoile clientilor si baza de
Cunoastere a proiectantilor unui anumit produs. Deci inovarea este stimulatd in organizatiile
care promoveaza integrarea perspectivelor prin relatii mai strinse si constructive intre
departamente si prin legarea organizatiei mai strans de clienti, reclamand schimbarea
modelelor mentale ale membrilor organizatiei (schimbarea culturii organizationale).

Factorii organizationali care promoveaza inovarea se refera la:

- Contacte multiple care transcend granitele functiunilor si departamentelor;

- Structuri aplatizate care plaseaza echipele inovative foarte aproape de nivelul decizional
de varf;

- Diversitate a practicilor utilizate de organizatie;

- Digponibilitatea unor resurse neutilizate si a redundantei eforturilor membrilor
organizatiei;

- Orizont de timp pe termen lung;

- Contacte multiple cu mediul extern, cum ar fi clientii sau alte grupuri care genereaza
cunoastere;

- Stimulente care si incurajarea asumarii de riscuri;

- Lucrul in echipa;

- Orientare catre viitor;

- Stil de management care promoveaza libertatea de expresie in cadrul unor reglementari
generale;

- Viziune clara.

2.2. imbunititirea

Identificarea domeniilor in care exista oportunitati de imbundatatire a calitatii si
performantei si aplicarea proceselor de rezolvare a problemelor pentru a face imbunatatiri
sunt aspecte standard ale invatarii organizationale.

Metodologiile utilizate pentru imbunatatire implicd de multe ori functionarea unei
organizatii paralele, formata din structuri destinate rezolvarii problemelor, cum ar fi echipele
de imbunititire a calitatii, echipe multifunctionale, comitete directoare etc. In practica, aceste
structuri paralele sunt adesea in competitie cu structurile oficiale pentru impartirea resurselor
Sirace (timp, bani, autoritate, informatii). Structurile oficiale opun rezistenta, atat atunci cand
este vorba de reimpartirea resurselor, cat si atunci cand trebuie sa implementeze schimbarile
rezultate din procesele de rezolvare a problemelor. Deci, pentru a avea succes, structurile
"paralele" trebuie integrate structurilor oficiale.

Factorii care sustin eficacitatea structurilor paralele pentru imbunatatire sunt:

- Orientarea catre clientii interni i externi;

- Obiective comune si cooperare intre functiuni;

- Comunicare extensiva si diseminarea cunoasterii in intreaga organizatie;

- Traning in procese de grup, analizd a proceselor si analizd statistica, precum si alte
tehnici de rezolvare a problemelor;

- Resurse adecvate pentru procesele de imbunatatire si implementare a schimbarilor;

- Re-definirea rolurilor manageriale, cu prevederea de responsabilitati pentru sprijinul
activitatilor structurilor paralele, implicarea angajatilor si implementarea schimbarilor;

- Incorporarea imbunatatirii continue in cadrul obiectivelor pe termen lung si pe termen
scurt si in cadrul sistemelor de evaluare a performantei.



2.3. Reconfigurar ea organizatiilor

Pentru a deveni sisteme care invata, organizatiile trebuie sa-si schimbe configuratia,
iar acest proces este un proces de invatare in sine. Fiecare aspect al configuratiei organizatiilor
— oameni, structura, procesul decizional, sistemele informationale, practicile in domeniul
rels(t)JrseIor umane, tehnologie — trebuie aliniat cu comportamentul de invatare dorit (Tabelul
1.7):

Tabelul 1. Alinierea elementelor organizationale cu comportamentul de invatare dorit

Factori organizationali care stimuleaza Factori organizationali care stimuleaza
inovarea imbunatatirea
- Libertate cadternativa a controlului
- Stimularea creativitatii; ludism
- Redundanta

- Procese de grup sistemice
- Rezolvarea analitica a problemelor

Factori organizationali care stimuleaza, atdt inovarea,

cat si imbunatatirea

- Orientare pe termen lung

- Resurse adecvate

- Viziune organizationala

- Sprijin din partea managementululi

- Apropiere de nivelul decizional de varf

- Retele si echipe interfunctionale

- Conexiuni de invatare cu mediul extern

- Stimulente pentru risc si experimentare

Capacitatea de reconfigurare prin auto-configurare - procesul prin care organizatia
invata sa-si schimbe configuratia, inclusiv modul de structurare a elementelor interne, pentru
a fi mai eficace intr-un mediu extern dinamic - va fi un element cheie de supravietuire a
organizatiilor in viitor, iar rolul managerial cheie va fi acela de proiectant a unor sisteme
organizationale capabile sa invete.

Fundamentarea auto-configurarii include clarificarea valorilor organizationale, adica
a aspectelor considerate de organizatie ca, atat de importante, incat merita efortul pentru a le
indeplini. Unele dintre aceste valori sunt dictate de strategie, iar altele sunt expresia sintetica a
valorilor membrilor organizatiei. Tensiunea creativa care conduce la invatare provine din
decalgjul dintre imaginea realitatii (diagnoza) si viziunea unei stari viitoare dezirabile.

Factorii organizationali care stimuleaza auto-configurarea eficace sunt:

- Participarea tuturor ,partilor interesate”" in procesele de (re)configurare si proiectare;

- Evaluare continua a eficacitatii sistemelor organizationale;

- Diseminarea informatiei in intreaga organizatie si utilizarea datelor pentru rezolvarea
problemelor mai degraba decat pentru aplicarea de pedepse;

- Redefinirea pozitiilor manageriale pentru a se include responsabilitatea pentru
configurarea unitatilor / departamentelor;

- Clarificarea strategiilor si stabilirea de valori clare cu privire la performantd care sa
ghideze toti membrii organizatiei;

- Considerarea structurii cafiind temporara;

19 qupa Galbraith, Lawlerlll et al. (1993)
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- Intelegere mutuala cu privire la faptul ca asigurarea continuititii contractului de angajare
implica invatare continud si schimbare la nivel personal.

3. Orientarea catre clienti. Organizatia care invata

Daca la nivel individual invdtarea se concentreaza mai mult pe achizitia de cunoastere,
intelegere si dobandirea de deprinderi, la nivel organizational aceasta se manifestd prin
dezvoltarea de perceptii, viziuni, strategii si transferul de cunoastere. La ambele nivele,
descoperirea si inovarea sunt esentiale pentru crearea de noi idei si concepte ca baza pentru
noi produse si servicii care sa serveascd mai bine nevoile clientilor, iar crearea de modele
mentale coerente este esentiala pentru constructia cadrului si climatului adecvat invatarii.

Organizatia care invata'® implicd deci o schimbare fundamentald a “miscarii mintii”™>
colective (schimbare culturald). Intr-o o astfel de organizatie, “invatarea adaptabild” (cu ,bucld
simpla” si cu ,,bucla dubla”) este integratd cu “invatarea generativa” (cu ,,bucla tripla”), care,
prin schimbarea de perspectiva / principii, dezvolta capacitatea creativa.

In acest context, viziunea impartasita de TOTI membrii organizatiei are un rol esential.
Aceasta nu este 0 idee, ci este mai degraba o forta spirituala. Poate fi inspiratd de o idee, dar,
odata ce se propaga in sistem, nu mai este o abstractie: este palpabild, iar oamenii incep sa o
vada ca si cum ar exista.

Mecanismul de formare a viziunii impartasite implica identificarea raspunsului la cele
trel intrebari cheie: CE? DE CE? CUM?

Viziunea reprezinta CE? sau tabloul viitorului pe care dorim si-l cream. Misiunea /
scopul reprezinta DE CE? sau raspunsul organizatiei la intrebarea: “De ce existam?”. Valorile
esentiale raspund la intrebarea “De ce vrem sa actiondm, consecvent cu misiunea, pe calea care
conduce larealizarea viziunii noastre?’. Valorile esentiale descriu cum doreste organizatia sa fie
viata de zi cu zi pe calea care duce la realizarea viziunii. De obicei, sinergia care lipseste in
cadrul organizatiilor se refera la relatia dintre viziunea impartasitd (care, in ultimd instanta,
reprezinta expresia orientarii catre clienti) si gandirea sistemica.

In cadrul organizatiei care invata, managementul la varf joaci rolul integrat de cercetitor
st proiectant. Cerceteaza pentru a intelege organizatia ca sistem si fortele interne si externe care
produc schimbarea si proiecteaza procesul de invatare prin care membrii organizatiei vor fi
capabili sa inteleaga aceste tendinte si forte.

Si profilul leaderilor este unul particular, deoarece acestia sunt responsabili pentru
condtructia organizatiei in care oamenii isi extind continuu capacitatile de a intelege
complexitatea, de a clarifica viziunea si de a imbunatati modelele mentale impartasite. Aceasta
inseamna ca sunt responsabili pentru invatare, deci trebuie sa dezvolte competente care sd sustind
aceastd responsabilitate. In acest sens, leaderii trebuie si fie:

- Proiectanti ai proceselor de invatare;
- Creatori ai viziunii;
- Educatori care sunt cagpabili sa influenteze oamenii sa vada realitatea pe patru nivele:

- Evenimente;

- Modele de comportament;

- Structuri sistemice;

- Viziune.

Integrand conceptele prezentate mai sus, organizatia care Invata prezintd urmatoarele
caracteristici cheie si valori fundamentale:

- Dorinta membrilor de a invata continuu;

12 concept introdus de Senge (1990)
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competitiv, se prefigureaza astfe

Angagjamentul ferm de a genera si a transmite NOi cunostinte si tehnologii prin
achizitionarea si prelucrarea creativa a informatiei si training permanent;
Deschidere spre mediul extern;
Viziune impartasita si gandire sistemica.

Se pare ca viitorul orga&iza‘;iilor care invatd, ce vor evolua intr-un mediu global
1™
Structura organizationala va fi interpretata ca o configuratie temporara a unor componente
care se vor schimba in concordanta cu strategia si cu schimbarile mediului extern;
Volumul resurselor utilizate pentru dezvoltarea de cunoastere si deprinderi noi in intreaga
organizatie va creste;
Organizatiile vor fi mai plate si mai agile;
Organizatiile vor dezvolta abilitati de integrare a unor echipe de interventii, echipe
multifunctionale, structuri paralele, retele intergrupuri etc., care si complementeze
competentele existente §i sa echilibreze focalizarea datd de misiune;
Organizatiile vor fi conectate cu o mare diversitate de alte organizatii, impreuna cu care
VOr invata si cu care vor impartasi cunoasterea;
Organizatiile vor incuraja aplicarea unei mari diversitati de practici si configuratii pentru a
promova procesele de invatare si a permite diferitelor subsisteme sa se adapteze cerintelor
referitoare la performanta
Rolul leadershipului va fi de a formula si comunica o0 viziune clara si de a stimula
membrii organizatiei sa atinga excelenta in implementarea directiei strategice;
Contractul psihologic de angajare se va schimba ireversibil, angajatii devenind intr-un fel
contractori in cadrul propriei organizatii: vor fi utilizati acolo unde este nevoie de
cunostintele si deprinderile lor si se vor muta 1n cadrul organizatiei in functie de cerintele
proceselor de schimbare; definirea carierei nu se va mai face in termeni de nivele
organizationale, ci mai degraba in termeni de anvergura si profunzime a cunostintelor si
deprinderilor.
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