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Abstract
The challenges posed by Romania’s
accession to the Euro-Atlantic bodies
cannot be faced in the absence of the
military decision-makers’ education and
training, for the process of transformation
implies the existence of a set of special
skills, knowledge, and aptitudes meant to
facilitate the process per se, as well as to
motivate those who must put it in practice.
The  Romanian  military  system’s
transformation process is accompanied by
the NATO transformation process, which is
the reason why the Allied Transformation
Command was established. On the one
hand,  this

may be regarded as a

constraint; on the other hand, it is also a

"Lect. univ. Dr. Departamentul Regional de Studii
pentru Managementul Resurselor de Aparare —
Braso, Universitatea Nationald de Apéarare “Carol

I” Bucuresti

54

chance and a catalyst for our country,
since we thus have something against
which to benchmark our achievements, as
well as a source of inspiration in terms of
our own military system’s transformation.

cheie:

Cuvinte transformare,

educatie/instruire/pregatire, invatare,

personal militar.

Introducere

Conform opiniei exprimate de

McAdam et al. (1998), organizatia centrata

pe 1Invatare are ca principal atribut

expansiunea cunoasterii, dar nu a

cunoasterii 1In sens academic, ci a

cunoasterii  ca element central al
productivitatii, Tn asa fel Incat Invatarea
insasi devine o forma de muncad sau un
mod de lucru. In plus, acest tip de
organizatie se modificd in continuu §i
creeaza toate conditiile pentru ca membrii
el sd Tnvete permanent.

Desi poate fi privita ca un curent
sau doar 0 moda trecatoare printre altele de
acest din teoria i

gen practica

manageriald, invatarea joacd un rol

fundamental 1n asigurarea succesului si
progresului unei organizatii, pornind de la
premisa ca profesionalismul celor ce o
compun constituie chezadsia acestor
deziderate. In fapt, este vorba despre
unei filosofii

crearea personale  si

profesionale, care pune in prim-planul



preocupdrilor continua acumulare de
cunostinte si aptitudini, ce nu pot conduce,
pe termen lung, decat la o performantd
profesionald superioara, reflectatd in
realizarea de servicii si/sau produse de o
calitate mereu crescanda (Hicks, 1996).
Pornind de la principiul sinergic potrivit
caruia performanta profesionald a fiecaruia
dintre angajati reprezintd performanta
intregii organizatii, putem presupune cd o
acesteia

permanentd  imbundtitire a

conduce, fard echivoc, la optimizarea
proceselor organizationale in ansamblul

lor.

Delimitari conceptuale
Analizand tendintele s
contradictiile din procesul de dezvoltare
manageriald, Talbot (1997) distinge trei
componente ale invatarii:
1. educatia — care urmareste formarea de
cunostinte, aptitudini, valori morale si
a intelegerii unor aspecte generale ale
vietii si mai putin ale unui anumit
domeniu de activitate;
2. dezvoltarea — consta in constientizarea
abilitatilor personale prin 1Invatare
constientd sau inconstientd, de pilda
prin  intermediul  studiilor  sau
acumularii de experientd si folosind
metode  precum  consilierea  sau
mentoratul;
3. instruirea — care este un proces

planificat de schimbare a atitudinilor,
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cunostintelor sau aptitudinilor pe baza

experientei menite sd  atingd
performante efective intr-un anumit
gen de activitati.

In ceea ce priveste paleta metodelor
de Invatare in cadrul organizatiei, aceasta
cuprinde cel putin trei tehnici: studiul de
caz, simularea si proiectul de consultantd
(Jennings, 2002). In functie de scopul
invatarii, fiecare metoda prezintd avantaje
si dezavantaje. Astfel, studiul de caz
plaseaza individul intr-o situatie neutra, in
care este liber sa exploreze anumite
probleme pe care sa le relationeze cu teoria
si sd foloseasca propriile aptitudini de
analiza, comunicare si sinteza. Pe de alta
parte, insd, studiile de caz sunt limitative in
sensul in care ele nu prezinta imaginea de
ansamblu a unei organizatii §i, prin urmare,
implica riscul unei judecati simpliste
asupra contextului respectiv.

Simularea, la randul ei, permite
invatarea din situatii noi §i lipsite de

asumarea unor riscuri reale si inutile,

precum si dobandirea wunor abilitati
decizionale. In plus, aceastd tehnica
stimuleaza capacitatile de cercetare,

comunicare si lucru in echipa, dar — ca
principal neajuns — este lipsitd de latura
realista a demersului.

In fine, proiectul de consultanti
presupune Invdtarea prin actiune si are loc
in afara salii de clasa. Mai exact, subiectii

sunt plasati Intr-un context organizational



real, pentru ca apoi sd li se ceara
formularea unor propuneri de optimizare a
produselor sau serviciilor prestate de
companie, precum si cdile de implementare
a acestor solutii. Proiectele trebuie sa fie
realiste si viabile, astfel ca invatarea are
loc prin asumarea unor riscuri §i consecinte
ale actiunilor intreprinse, pornind de la
ideea cd solutionarea problemelor si
infruntarea anxietatii provocate de acestea
constituie elemente firesti ale invatarii prin
actiune. Alte avantaje ale acestei metode
sunt reprezentate de constientizarea
punctelor forte si a celor slabe atat in
privinta propriei persoane, cat si a celor cu
care interactioneaza pe durata proiectului
de consultantd. Fireste, insa, ca nici acest
procedeu nu este lipsit de dezavantaje. In
primul rand, este esential ca cel ce
organizeazd si coordoneaza procesul sa
cunoasca bine participantii, in asa fel Incat
sa fie sigur de capacitatea acestora de a
relationa. De aici deriva si faptul ca aceasta
metodd este cronofagd §i nici nu
garanteaza efecte spectaculoase, intrucat
participantii se pot simti frustrati sau
coplesiti de obstacolele intdmpinate, ceea
ce 1i poate impinge catre solutii facile si de
moment.

Dupa cum se observa, fiecare dintre
cele trei metode prezintd avantaje si
dezavantaje, Insd putem lua in considerare
lor alternativa, caci

folosirea putem

presupune ca acest lucru ar putea asigura

56

(in mdsura in care Invatarea, ca proces
profund individual si individualizat, poate
oferi garantii) atingerea unor obiective
educationale realiste §i concentrate pe
performanta si calitate.

Desi, in opinia noastra, cautarea
unor retete prestabilite de succes in
management este cel putin riscantd, daca
nu imposibild, totusi existd teoreticieni
care au Incercat dezvoltarea unor modele
de implementare a acestui tip de
management. Credem ca intentia lor nu a
fost cea de a gdsi un panaceu general
valabil, ci, mai degraba, de a oferi propria
viziune asupra

unor realitati

organizationale  trdite  prin  prisma
experientei personale. Intr-un fel, putem
considera teoriile si modelele manageriale
ca fiind similare lectiilor invatate: ele sunt
rodul unei experiente reale si reprezinta
ceea ce autorul a inteles din acea situatie,
ale cdrei implicatii sunt sintetizate §i puse
la dispozitia altor persoane ce s-ar putea
gasi intr-un context asemanator si ar avea,
astfel, la dispozitie o posibila cale de
intelegere si solutionare a acesteia.

Pentru a

exemplifica situatia

descrisd anterior, aducem 1in discutie

modelul integrativ de invatare

organizationald si teorie bazatd pe resurse
dezvoltat de Smith et al. (1996). In
viziunea acestor teoreticieni, invétarea este
un concept dinamic, iar folosirea lui in
ilustreaza caracterul

teorie permanent



schimbator al organizatiilor, dar si al
mediului extern, in care globalizarea si
concurenta sunt coordonatele
fundamentale. Teoria bazata pe resurse, la
randul ei, este considerata drept una dintre
cele mai promitatoare modele din
domeniul managementului strategic, desi
nu toate abordarile ei au reusit sa surprinda
latura strategicd a Invatarii ca resursa
organizationala. In opinia autorilor de mai
sus, invatarea organizationald este o
capabilitate strategica, iar rolul teoriei
resurselor este cel de a face din aceasta un
instrument  eficient de atingere a
avantajului concurential.

Unul dintre neajunsurile de pana
acum ale acestor demersuri este acela ca
superioritatea concurentiala a fost bazata,
in mare masurd, pe folosirea resurselor
masurabile ale organizatiei, de tipul celor
materiale, financiare etc., fara a se acorda o
atentie deosebitd resurselor intangibile,
cum sunt capitalul intelectual sau
potentialul educational al organizatiei. De
asemenea, nu a fost indeajuns argumentata
si ilustratd necesitatea sustinerii acestui
avantaj pe termen lung prin intermediul
implementarii unei culturi organizationale
care sa faca din Invatare o valoare centrala,
care sa diferentieze propria entitate de alte
structuri similare din contextul socio-
economic extern. In plus, este important de
mentionat cd nu existd o singurd resursa

care sd asigure succesul organizatiei, ci,
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mai degraba, trebuie adoptatd o maniera
dinamica si sinergicd de gestionare a
capabilitatilor institutiei, prin utilizarea a
ceea ce s-ar putea numi ,,manunchi de
resurse” (Barney, 1991). Conform teoriei
resurselor, fiecare membru al organizatiei
trebuie sa selecteze si sa foloseasca in mod
constructiv orice resursd ce ar putea
contribui la  atingerea  performantei
organizationale.

Un alt aspect care necesitd anumite
clarificari este

legat de semnificatia

sintagmelor ,,avantaj concurential” sau
,performantd organizationald”. Daca in
cazul unei organizatii civile — privata sau
bugetard — acestea se madsoara in profitul
inregistrat sau in calitatea serviciilor
prestate, in cazul organizatiei militare ele
sunt mai greu de definit In termeni
concreti. Putem, insa, considera ca felul in
care militarii romani actioneaza in cadrul
in care sunt

misiunilor internationale

angajati reflectd, cu destuld acuratete,

gradul de eficientd si eficacitate al
sistemului militar romanesc oglindit in
indeplinirea obiectivelor acestor interventii
sau, in cazuri extreme, in numarul de
pierderi de vieti omenesti.

Revenind la modelul integrativ de
invatare organizationald §i teorie a
resurselor, se impune evidentiatd existenta
unor conditiondri intre cele doud
Astfel,

specialitate (Cossette, 2002) a identificat

componente. literatura  de



harta cognitiva ca fiind un instrument util
in dezvoltarea capacitdtii de Invatare a
In cadrul

membrilor unei organizatii.

acesteia, se disting doud elemente:

dezvoltarea cognitiva si  dezvoltarea

comportamentald, care concurda la
transformarea capacitatii de invatare Intr-o
resursa strategica ce consta in doud etape:
invatarea cu o singurd bucla (sau invatarea
inferioard) si invatarea cu doua bucle (sau
invatarea superioard). Prima dimensiune
produce schimbari in operatiile de rutind,
in vreme ce a doud conduce la transformari
strategice, de ansamblu, la scara unui
intreg sistem.

in contextul analizei noastre,
suntem de parere ca acest tip de abordare a
invatarii, atat la nivel conceptual, cat si
practic, ar putea avea rezultate benefice,

cici ea presupune o cunoasterea stadiului

actual al  organizatiei, identificarea
punctelor forte si a celor slabe,
diagnosticarea acestora din urma i

adoptarea unui plan coerent si realist de
implementare a transformarii prin folosirea
invatarii continue la toate nivelurile
ierarhice.

Unul dintre avantajele esentiale ale
acestui tip de culturd organizationald este
dezvoltarea unor capacitdti si abilitati
necesare in actualele conditii politico-
militare §i strategice, care impun un
management flexibil, usor adaptabil la

schimbari bruste si semnificative, bazat pe
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anticipare, inovare, relationare si asumarea
riscurilor si responsabilitdtilor. Dupa cum
observa Kandampully si Duddy (1999),
dovada succesului unei

cheia, dar si

organizatii  rezultd  din  loialitatea
membrilor si beneficiarilor acesteia, caci
»~in mediul actual, extrem de competitiv,
organizatille nu mai pot concura la
standardele din trecut si sd se astepte sa
obtind pozitii de lider in prezent” (p. 52).
Pozitia de lider si decident rezidd tocmai
din capacitatea de a gandi dincolo de
folosul

prezent (anticipare), in

beneficiarului (inovare) si dincolo de
limitele organizatiei (relationare). Inovarea
este procesul prin care organizatia
introduce schimbari in filosofia, cultura,
procedurile, deciziile si modul sau de lucru
pentru a-si imbundtiti permanent prestatia
(asigurarea  securitdtii 1 integritatii
nationale) in serviciul beneficiarului (in
cazul nostru, societatea in ansamblul ei).
Implicatii practice ale abordarilor
teoretice

Odatd trecute in revista cateva
coordonate ale Invatarii organizationale,
ale cailor de realizare si ale beneficiilor pe
care acestea le aduc organizatiei, dorim sa
subliniem  natura  profund  umana,
individualizanti a acestui proces. In fapt,
acest aspect este cel care face din Invatare
0 provocare pentru factorii de decizie din
entitate caci

orice socio-profesionala,



,perceptia individului asupra obiectelor si

evenimentelor  este  influentatd  de
trasaturile cognitive ale acestuia (de
exemplu, personalitate sau atitudine),
predispozitia emotionald, ori

caracteristicile demografice” (Huber et al.,
2001, p. 43). Deoarece suntem de pérere ca
militarda moderna

organizatia implica

agilitate, inovatie, dinamism si
adaptabilitate, propunem un stil managerial
care sd raspunda acestor cerinte si pe care
literatura de specialitate 11 numeste
,managementul inovatiilor” (Hauschildt si
2000). In acest

Schewe, tip de

management, succesul demersului
managerial depinde de calitdtile personale
si profesionale ale unor persoane-cheie din
conducerea organizatiei: ,,paznicul” si

,promotorul”.  Primul actor descrie
persoana care joaca un rol activ in cadrul
unui proiect sau proces organizational
indiferent de specificul acestora, pe cand
cel de al doilea se referd la o persoana care
are atributii determinate exclusiv de
implementarea unei anumite schimbari.
Dupa cum remarcd autorii antecitati,
rolurile acestora se modifica in timp, in
functie de situatie, rdmanand, totusi, In
sfera de conducere si luare a deciziilor in
ierarhia organizationald. Conditia ca
prestatia acestora sd contribuie la succesul
actiunii manageriale este ca Intre ei sa
existe o bund coordonare dublatd de

colaborare bazata pe incredere reciproca.
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Scopul principal al invatarii, agadar,
este dobandirea de competente si aptitudini
care sa asigure §i sd pastreze avantajul
concurential al unei organizatii prin
crearea capitalului intelectual al acesteia.
Intr-un studiu dedicat dezvoltarii unui
model de formare a capitalului intelectual,
Volpel (2002) vede in acesta o resursa
strategicd, prin care se creioneaza
traiectoria ascendenta a organizatiei in trei
etape: imaginatia strategicd si constructia
capitalului intelectual pe baza analizei si
sensurilor

experientet; diseminarea

capitalului  intelectual;  transformarea
identitatii sau culturii organizationale prin
asimilarea noului capital intelectual.
Principalul obstacol in acest efort este
demolarea rutinei si strategiilor care s-au
dovedit a fi functionale in trecut, ceea ce
impune instaurarea unei stiri de haos
creativ, in care necesitatea schimbarii la
nivelul mentalitdtilor si a modului de
adoptare a deciziilor devine mult mai
evidenta si stringentd. Dupa ce rezistenta la
schimbare este, in acest fel, minimizata,
ideile inovatoare se vor rdspandi prin
interactiune sociald, in care cele doud
roluri descrise mai sus au o importanta
fundamentala.

Desigur ca aceste consideratii pot fi
privite drept cuvinte frumoase fard utilitate
practica imediata, idee cu care suntem de
acord intr-o primd instantd. Pe termen

lung, 1insd, beneficiile dezvoltarii unei



culturi organizationale centrate pe nvatare
sunt semnificative. Mai mult decat atat,
existd teoreticieni care vin cu solutii
concrete in acest sens. De pilda, Whiteley
si Hessan (1996) avanseaza unele metode
de aplicare a acestor principii, cum ar fi:
reducerea birocratiei prin eliminarea unor
politici si proceduri depasite, inutile sau
redundante, inlocuirea echipelor de lucru
formale si ierarhice cu structuri flexibile,
mai putin ierarhizate, in care colaborarea
sa fie reald si dispusda pe orizontala
organizatiei in locul verticalei acesteia,
incurajarea autonomiei si responsabilizarea
central al

angajatilor i, ca pilon

demersului, adoptarea unui stil de
conducere bazat pe implicarea decidentilor
in solutionarea problemelor simultan cu
angajarea $i Imputernicirea subordonatilor
in adoptarea deciziilor care ii afecteaza
direct, precum si perceperea mediului
organizational extern la scard larga si pe

termen lung.

Concluzii
In lucrarea de fatd, am incercat

succesului  organizational, facand si

trimiteri la  importanta  considerarii
unicitdtii factorului uman in acest proces.
Pentru o mai buna intelegere a modului in
care esecul poate fi evitat, ar putea fi de
folos o scurtd enumerare a factorilor ce il

pot cauza, asa cum sunt ei prezentati de
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Thompson si  Richardson  (1996):
management autocratic §i lipsit de
profesionalism, asumarea unor riscuri
inutile din pur orgoliu, un control
financiar-bugetar ineficient,
incompatibilitatea  dintre  obiectivele
organizatiei si infrastructura acesteia,

rezistenta la schimbare s$i neacordarea

atentiei  dezvoltarii  profesionale a
angajatilor. Dupa cum relevd aceasta
opinie, asigurarea  profesionalismului

angajatilor prin Invatare impreund cu un

stil de management democratic,

participativ. si  responsabil  constituie
dimensiuni esentiale ale unei organizatii
competente si performante, asa cum dorim
sd fie organizatia militarda romaneasca in
contextual actual al apartenentei sale la
structurile euro-atlantice — cu toate
avantajele, dar si provocarile pe cale acest

statut le implica.
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