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CUVANT INAINTE

Tn anul 2005, publicam prima lucrare elaborata in Romania, consacrata economiei, organizatiei
si managementului bazat pe cunostinte.

Argumentele principale prin care demonstram necesitatea si oportunitatea lucrarii erau:

a) s-a conturat - la nivelul cvasitotalitatii celor mai cunoscute universitati, centre de cercetari si
consultanta si al specialistilor din economie si management din tarile dezvoltate - convingerea
ca omenirea se indreapta rapid spre un nou tip de economie si implicit de firma si management.
Unii numesc aceasta noua economie, altji, economia bazata pe cunostinte, ultimul termen fiind
utilizat cu o frecventa crescanda dupa anul 2000;

b) s-a cristalizat opinia - la 0 mare parte din firmele bazate pe IT si la 0 proporiie apreciabila dintre
celelalte firme competitive din tarile dezvoltate - ca in cadrul lor se manifesta abordari
economice si manageriale noi, de o natura sensibil diferita fata de cele din deceniile precedente,
strans legate de noile evolutii tehnologice, in special informatice si comunicationale. Aceste
abordari se traduc in functionalitati si performante sensibil diferite fatd de cele din perioadele
anterioare, adesea deosebit de spectaculoase si — nu rareori - dificil de inteles. Evolutia,
performantele i calitatile bine cunoscute ale firmei Microsoft constituie un exemplu edificator in
aceasta privintg;

c) se manifestd o mare varietate de abordari teoretico-metodologice ale economiei, firmei si
managementului bazate pe cunostinte. in opinia noastra, cauzele principale ale acestei situaji
sunt: complexitatea schimbarilor care se produc, multitudinea si eterogenitatea economiilor,
ramurilor, regiunilor, firmelor etc. in care se manifesta aceste schimbari, stadiul incipient in care
se afla trecerea la noul tip de economie, gradul si natura diferita a pregatirii, informarii,
personalitatii, obiectivelor, resurselor etc. persoanelor care se apleaca asupra fenomenului
generat de evolutia cunostintelor.

Aceste argumente s-au confirmat. Mai mult decat atdt, ultimii 5 ani marcheaza progrese
spectaculoase in planul practicii si teoriei organizatiei si managementului bazat pe cunostinte. lata de ce
acum, dupa 6 ani de la precedenta lucrare, propunem publicului si organizatiilor interesate in acest domeniu
- impreuna cu dr. Ciprian Nicolescu — prezenta lucrare, care se deosebeste de precedenta prin urmatoarele
trasaturi specifice:

e se axeaza numai asupra organizatiei si managementului bazat pe cunostinte, in fapt elementele

determinante ale generarii si functionarii economiei bazate pe cunostinte;

e are in vedere intreaga problematica specifica managementului bazat pe cunostinte a organizatiei;

e acorda o atentie deosebitd modelelor, metodelor i tehnicilor specifice managementului bazat pe

cunostinte, adica instrumentarului managerial care reprezinta confinutul uneia dintre cele 4 pari
ale volumului;

e incorporeazd o substantiald parte aplicativda a organizatiei si managementului bazat pe

cunostinte, sub forma studiilor de caz si bateriilor de teste.

Raportat la lucrarile publicate in literatura de specialitate internationald, prezentul volum
incorporeazd mai multe elemente esentiale de originalitate, intre care enumeram:

1. este prima lucrare pe plan mondial care trateaza toate componentele de bazad ale mana-

gementului bazat pe cunostinte - definirea si functiile managementului, strategia organizationala,
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sistemul de management si cele 5 subsisteme componente (sistemul metodologico-managerial,
sistemul decizional, sistemul informational, sistemul organizational, sistemul de management al
resurselor umane), intreprinzatorii, managerii si liderii, cultura organizationald, instrumentarul
managerial - la fiecare punctand elementele de specificitate, referitoare la cunostinte, diferite de
cele ale managementului clasic. Din aceastd perspectiva se poate afirma, fard teama de a gresi,
ca lucrarea reprezinta primul manual de management bazat pe cunostinfe din lume, care
trateaza intreaga problematica a managementului organizatiei.

2. In cadrul lucrarii sunt reunite, intr-o abordare sistemica, principalele aspecte teoretico-meto-
dologice ale managementului bazat pe cunostinte - partile | si Il ale volumului - cu cele
metodologico-aplicative partile lll si IV. Se realizeaza astfel o imbinare necesard si comple-
mentara a teoriei si praxisului managementului bazat pe cunostinte, fara de care nu se poate
implementa si dezvolta un management performant.

Nu insistam mai mult asupra acestor elemente de noutate la nivelul literaturii mondiale, intrucét
pentru perceperea lor, este absolut necesara parcurgerea lucrarii-decizie care este la latitudinea cititorilor
nostri. Sperdm ca elementele din alineatele precedente, sa fie suficient de motivante pentru o astfel de
decizie.

Lucrarea, prin problematica ce ne vizeaza pe fiecare dintre noi, prin noutatea si impactul sau la nivel
societal, organizational si individual, se adreseaza practic tuturor intelectualilor i studentilor, un impact
si o utilitate pragmatica deosebitda avand asupra managerilor si specialistilor din organizatii,
indiferent de profilul si plasarea instituionala a acestora.

Nu putem finaliza acest succint cuvant inainte fara a adresa cititorilor nostri indemnul de a ne
transmite feedback-ul lor sincer - sub forma de evaluari, observatii si/sau sugestii - care sa-i ajute pe cei doi
autori sa aprofundeze cercetarile in acest domeniu si sa elaboreze o noua lucrare axata pe organizatie si
managementul bazat pe cunostinte, care sa fie mai buna si sa satisfaca la un nivel superior cerintele
cititorilor, ale organizatjilor, managerilor si specialistilor in managementul bazat pe cunostinte. Autorii o sa le
trateze cu maximum de receptivitate, intrucat numai prin comunicare si feed-back intens se poate accelera
dezvoltarea stiintei si practicii managementului bazat pe cunostinte in Roménia, in consens cu gandirea
prospectiva a UE incorporata in strategia 2020.

Prof. univ. dr. Ovidiu Nicolescu Dr. Ciprian Nicolescu
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CONCEPTUL DE ORGANIZATIE BAZATA
PE CUNOSTINTE

1.1. Cunostintele - elementul determinant al aparitiei, dezvoltarii si
functionarii organizatiei bazate pe cunostinte

1.1.1. Definirea cunostintelor

La baza economiei si organizatiei bazate pe cunostinte se afla cunostintele. De aceea, este necesar
sa le abordam, dar nu in sine, ci corelativ cu data si informatia, concepte cu care se intersecteaza.
Cunoscutul specialist american Alan Burton Jones [1] considera ca cele trei concepte — data, informatia si
cunostintele — se afla in raporturile ilustrate in figura nr. 1.

Data este definitd ca un semnal ce poate fi trimis de la un emitator la un receptor — fiinta umana sau

alt destinatar.

Amplu Mare
A A

Cunostinte

Informatii

Inteles, sens

Valoare

Date .

v . v

Redus Mica

Figura nr. 1 — Raporturile dintre date, informatji si cunostinte
Informatia reprezinta o data inteligibila pentru receptor, caruia ii aduce un plus de cunoastere, perceput
de acesta. Asupra deosebirilor dintre informatji si cunostinte au scris mai multj autori. Astfel, potrivit lui Thomas
Stewart [2], informatiile se deosebesc de cunostinte ca dimensiune, natura, derulare si inteligenta.
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o Informatjile, in opinia sa, sunt mai mici decét cunostintele, ele reprezentdnd componente ale
acestora, in mod similar reperelor sau pieselor care alcétuiesc un produs sau bucatilor de
ceramica care formeaza un mozaic.

o Cunostintele contin intotdeauna ,expertiza”, elemente care sunt aplicabile, generatoare de soluti
si de substanta economica.

o Manifestarea ,expertizei” proprii cunostintelor implica o derulare in timp, conferind acestora un
caracter procesual. De reguld, cunostintele au o durata de utilizare mai lunga decét informatiile,
uneori chiar nelimitata.

o Cunostintele confera obiectelor in care sunt incorporate mai multd ,inteligentd”, iar nu rareori le
reduc dimensiunile sau le fac mai usoare. Exemplul cu recentele generatii de telefoane mobile
inteligente, cum sunt cele produse de Nokia, este edificator in aceasta privinta.

Cu toate aceste delimitari de principiu, Stewart subliniaza ca, in practica, separarea informatiilor de
cunostinte nu este intotdeauna usor de realizat, mai ales atunci cand sunt implicate mai multe persoane
care interactioneaza. Sunt situatji in care ceea ce pentru o persoana reprezinta o informatie, pentru alta, cu
0 alta capacitate si/sau un alt rol, constituie o cunostinta.

Tinand cont de toate aceste elemente, se afirma ca, pentru a fi corecta, delimitarea informatiilor de
cunostinte este adesea necesar sa se faca contextual, {inand cont de cadrul existentei si folosirii lor, de
factorii implicati si de finalitatea rezultata. In acest sens, specialistul Coincross [3], intr-0 bine cunoscuta
lucrare intitulatd ,Moartea distanfei: cum revolutia comunicatiilor va schimba vietile noastre”,
demonstreaza ca distanta joaca un rol important in generarea si utilizarea cunostintelor si ca ,.ea nu a murit’,
asa cum afirma nu putini informaticieni. Apropierea spatiala a persoanelor favorizeaza si amplifica
generarea si utilizarea performanta a informatiilor si cunostintelor. Asa se explica tendintele moderne de a
construi clustere, retele, centre de afaceri etc., cu toate progresele telecomunicatjilor si informatjilor.

Alte abordari diferd Tn bund masura de aceasta. Astfel, in viziunea lui Jones [4], cunostintele sunt
definite ca stocuri cumulative de informatii si abilitati generate de utilizarea informatjilor de catre
receptor. In opinia noastra, aceasta definitie trebuie completata cu doua precizari. Atunci cand receptorul
este o fiinta umana, cunostintele reflecta procesele de percepere si judecata derulate in creierul sdu asupra
materiei prime primite sub forma de informatie. Cunostintele se deosebesc de informatii si prin aceea ca
depind de capacitatile intelectuale ale receptorului, de competenta cu care percepe, intelege si
utilizeaza informatiile primite [5]. Aceeasi informatie pentru persoane diferite poate prezenta valori sensibil
inegale datorita deosebirilor majore in capacitatea de receptare si utilizare a lor, generand deci cunostinte
partial deosebite. Capacitatea intelectuala a unei persoane si cunostintele pe care le poseda intr-un anumit
domeniu fac ca anumite date si informatji s& se transforme in cunostinte deosebit de valoroase sau - in
situatii extreme — s& nu genereze cunostinte. Din cele prezentate rezultd ca intotdeauna cunostintele
incorporeaza informatji ce constituie atat input pentru dezvoltarea cunostintelor, cat si forma principala prin
care acestea circuld. Fara a coincide - asa cum se considera, de regula, in abordarile economice clasice —
cunostintele si informatiile sunt intens complementare [6].

O a doua precizare se refera la faptul ca, intotdeauna, cunostiniele se deosebesc de informatii prin
capacitatea lor de a genera, prin utilizare, valoare adaugata [7, 8, 9, 10]. Fireste, nu este facil a identifica
si evalua aceasta capacitate, dar ea este intotdeauna prezenta. Cand aceasta lipseste, practic avem de a
face cu informatji sau date.

Tinand cont de cele punctate, putem afirma ca specific cunostinelor sunt doua dimensiuni —
umana si economica. La nivelul firmei, cunostintele se regasesc la forfa de munca (capitalul uman), in
cerintele si preferintele clientilor (capitalul clienti), in produsele, procesele, capabilitatile si sistemele sale
(capitalul structural). Ca urmare, valoarea activelor de cunostinte poate sa depaseasca semnificativ valoarea
activelor tangibile [11]. Evaluarile unor firme cum ar fi Microsoft sunt edificatoare in aceasta privinta.

Recent, un grup de cercetatori de la mai multe universitati [12] din SUA au definit cunostintele si
printr-o formula matematica:

K = Px(P+S+PxS)



ORGANIZATIA SI MANAGEMENTUL BAZATE PE CUNOSTINTE 21

in care:

- K=cunostinte;

- P =o0amen;;

- S=sisteme;

- PxS = sinergia dintre oameni si sisteme.

Formula stipuleaza necesitatea ca o persoana sé fie prezentd pentru a crea cunostinte. in acelasi
timp, formula indica faptul ca procesele si sistemele multiplica capacitatea unei persoane de a crea
cunostinte. In figura urmatoare reprezentam aceasta formula.

Oameni

Cunostinte

Procese Sisteme

Figura nr. 2 — Spatjul cunostintelor

La nivel de mapamond, stocul cunostintelor creste mult mai repede ca in trecut. La aceasta crestere
o contributie substantiala are amplificarea cantitatii de date si informatji care se produce. Potrivit unor
evaluari de acum cativa ani [13] anual se genereaza la nivel mondial intre 700 si 2400 de terabyti, un
terabyte fiind echivalentul a circa un milion de carti obisnuite. Precizam ca aceasta cantitate se refera numai
la documente, fotografii, filme, difuzari prin mass-media si alte categorii similare de situatji informationale.
Nu se includ informatiile vehiculate sub forma de servicii de catre juristi, contabili, medici, consultanii
manageriali etc. Fireste, nu toatd cantitatea de date si informatii prezinta valoare si/sau utilitate. O mare
parte din ea este inutila, neavand nici o utilizare. Concomitent cu amplificarea stocului de cunostinte, are loc
o diminuare a dependentelor de resursele clasice, conturandu-se treptat primordialitatea cunostintelor ca
principal capital al firmei. Spre exemplu, in SUA s-a constatat o diminuare cu 20% a activelor tangibile
pentru a produce véanzari in valoare de un dolar fata de situatja existenta cu un sfert de secol in urma [14].
In cadrul societatii, al economiei fiecarei tari, se produc patru procese majore referitoare la
cunostinte:
— dobandirea sau obfinerea de cunostinte, care se realizeaza prin procesele de invatare ale
oamenilor si organizatjilor;
— crearea de cunostinte, sub forma de inventii, inovatii, proiecte, sisteme tehnologice,
manageriale, economice etc.;
— utilizarea de cunostinte, prin deciziile si actjunile individuale si de grup, care se concretizeaza
in final in produse, servicii, cunostinte noi sau modernizate ce se comercializeaza in conditii de
profitabilitate;
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— pastrarea cunostintelor, sub multiple forme, cum ar fi baze de date, arhive, monografii efc.

Desi aparent ceea ce intereseaza firmele, componentele principale ale economiei, este numai
utilizarea cunostintelor, in realitate, aceasta este conditionata determinant de crearea si dobandirea lor prin
invatare. Actuala revoluie a cunostintelor consta, in fapt, in conditionarea obtinerii de performante
economice, in primul rAnd de existenta si utilizarea capitalului de cunostinte, fireste apeland si la celelalte
forme de capital, care sunt si vor rdmane intotdeauna necesare in anumite proportii, in functie de natura,
dimensiunea si structura sistemelor implicate.

1.1.2. Caracteristicile cunostintelor

Cunostintelor le sunt asociate doud concepte majore - strictetea si capacitatea absorbanta — care
exprima intr-o masura apreciabila natura lor deosebita.

Strictetea se refera la posibilitatea si la capacitatea de a transforma o cunostinta intr-o informatie
explicita, transferabild. Sunt persoane si organizaiii care au aceasta capacitate la un nivel ridicat si altele
care, desi poseda cunostinte asemanatoare, reusesc intr-o masura sensibil mai mica sa le formuleze in
mesaje transferabile [15]. Din punct de vedere managerial si economic, strictetea este o caracteristica
esentiala care-i amplifica utilitatea si capacitatea de a genera valoare adaugata. Pe masura intensificarii
revolutiei cunostintelor si abordarilor umane individuale si de grup, strictetea se dezvolta, cu multiple efecte
pozitive. Intensificarea $i reconceperea proceselor de invatare individuala si de grup contribuie decisiv la
amplificarea strictetii cunostintelor. Fireste, niciodata nu se va ajunge la strictetea absolutd, intrucét,
intotdeauna, o parte a cunostintelor, cele mai rafinate si personalizate, nu vor putea fi formalizate si
transferate integral altor persoane.

Capacitatea absorbanta desemneaza usurinta cu care receptorul de cunostinte percepe, intelege si
retine cunostintele primite [16]. Posedarea unui stoc de cunostinte in domeniul la care se refera o noua
cunostinta, amplifica capacitatea absorbanta a firmei sau persoanei respective.

In opinia noastra, principalii factori de care depinde capacitatea absorbanté a receptorului de
cunostinte sunt prezentatj in figura nr. 3.

a) factori macrosociali, ce reflectd principalele elemente referitoare la economia, cultura, populatia
etc. unei tari, cu impact asupra naturii, cantitatii, calitatji, costului etc. cunostintelor existente si folosite intr-o
tara;

b) factori individuali, ce au in vedere, sub diverse forme, caracteristici potentiale sau manifeste ale
persoanelor implicate in procesele de generare, preluare, utilizare, stocare, protejare etc. a cunostintelor;

c) factori organizationali, ce exprima parametrii constructivi si functionali, de diverse naturi, ai
fiecarei entitatj, cu influenta relevanta asupra generarii si utilizarii cunostintelor din cadrul lor.

Din parcurgerea factorilor inserati in figura nr. 3 rezultd marea lor eterogenitate, ceea ce explica
complexitatea si dificultatea proceselor de tratare a cunostintelor.

Maximul de capacitate absorbantd se obtine atunci cand se manifestd o congruenta intensa intre
cele trei categorii de factori. Fireste, congruenta, armonizarea nu se produce de la sine, ci depinde in mare
masurd de trasaturile persoanelor implicate si de managementul fiecrei organizaiii si de caracteristicile
mediului in care aceasta isi desfasoara activitatea.
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Tn final o ultima remarcé importantd: strictetea cunostintelor si capacitatea absorbtiva decurg tocmai
din specificitatea cunostintelor, din faptul ca, spre deosebire de informatii, cunostintele implica finalitate atat
de ordin gnoseologic, cat - si indeosebi — pragmatic, de performanta a individului i organizatiei.

1.1.3. Tipologia cunostintelor

Analizele efectuate de specialisti au evidentiat existenta a numeroase categorii de cunostinte, cu
caracteristici partial eterogene si cu roluri diferite in procesele economice, manageriale, educatjonale etc.
Astfel, potrivit lui A.B. Jones [4], cunostintele se divid in doua categorii, in functie de confinut:

- cunostinte despre ceva, esentiale pentru a percepe si intelege un fenomen, eveniment sau

proces;

- cunostinte despre cum sa se execute ceva sau know-how, indispensabile pentru a produce

si comercializa profitabil servicii, echipamente etc.

Tntr-o alt4 clasificare mai recentd [17], cunostintele se divid in trei categorii: individuale, structurale
si organizationale. Cunostintele individuale sunt practic cunostinte tacite la care ne referim mai tarziu.
Cunostintele structurale se obtin prin codificare din informatjile din bazele de date si din cunostintele
individuale, cunostintele organizationale si cele ale organizatiei, incorporate in metodologii, instructiuni efc.

Intr-o abordare mai complexd, care incorporeazd partial si elementele prezentate mai sus,
specialistii de la OCDE [18], delimiteaza patru categorii de cunostinte (vezi figura nr. 4).

Sa stii ce
(know-what)

TIPURI
DE
Sa stii cine Sa stii de ce
(know-who) CUNOSTINTE (know-why)
|
Sa stii cum
(know-how)

Figura nr. 4 - Principalele tipuri de cunostinte

Cunostintele de tipul ,,know-what”. Constituie 0 acumulare de relatari despre fapte, fiind posibil
adesea sa fie divizate in biti. Acestea sunt cele mai raspandite si mai putin utilizabile, ca atare, in procesele
economice propriu-zise, dar ele reprezinta fundamentul pentru celelalte tipuri de cunostinte.

Cunostinte de tipul ,know-why” sunt, de fapt, cunostinte stiintifice referitoare la legi si principii ale
naturii, pe ele se sprijind dezvoltarea tehnologica si innoirile de produse, servicii si sisteme. Acestea devin din
ce in ce mai numeroase, mai ales in domeniile de interfata intre stiinte si dobandesc adesea un continut
multidisciplinar. Cel mai adesea, aceste cunostinte sunt rezultatul cercetarilor stiintifice fundamentale.

Cunostinte de tipul ,know-how”, care confera celor ce le poseda capabilitatea de a face ceva.
Tipic, acestea se dezvolta si se pastreaza intr-o firma, intrucat ele contribuie nemijlocit si substantial la
producerea si comercializarea produselor si serviciilor pe care este profilatd. Obtinerea acestui tip de
cunostinte se afla la baza dezvoltarii retelelor de firme, prin intermediul carora firmele au acces la
know-how-ul altor firme, combinandu-l cu know-how-ul propriu, dezvoltandu-l si participAnd la procesele
de valorificare a lui. La baza genezei acestui tip de cunostinte se afla cel mai adesea cercetarile de tip
aplicativ, perfectionarile si modernizarile de procese, sisteme, produse etc.



ORGANIZATIA SI MANAGEMENTUL BAZATE PE CUNOSTINTE 25

Cunostinte de tipul ,know-who”. Ele incorporeaza cunostintele privitoare la cei ce stiu ce
(know-what) si la cei ce stiu cum sa faca (know-how). Aceste cunostinte implica dezvoltarea de relafji
speciale, prin care se asigura accesul la experti. Prin intermediul lor se gasesc mai usor raspunsuri i
solutii la problemele generate de rata rapida de producere a schimbarilor. Cunostintele de tipul
Jknow-who” au in vedere atat organizatia, cat si mediul siu. In conditiile intensificarii externalizarii
activitatilor, aceste cunostinte se refera in tot mai mare masura la mediul in care functioneaza
organizatja.

Toate aceste tipuri de cunostinte sunt implicate in procesele de inovare, prin care se genereaza
noi cunostinte, de variate feluri, care se comercializeaza direct, ca atare, sau indirect, prin intermediul
noilor produse si servicii, care se valorifica in cadrul firmelor.

In functie de natura si transferabilitatea lor, cunostintele se divid in implicite si explicite.
Cunostinte explicite sunt cele conturate la un nivel apreciabil, fiind usor de codificat si transmis prin
mesaje, cu ajutorul tehnicii. Cunostintele implicite sau tacite sunt insuficient conturate, si ca atare,
dificil de codificat si transmis prin mijloace tehnice. Ele se refera la acele elemente pe care le infelegem
si/fsau utilizam, dar care sunt dificil de transmis altora prin mesaje scrise sau chiar verbale. Ele se
regasesc intr-o anumita proportie la fiecare persoana - si organizatie — constand in ceea ce se stie, dar
nu se poate comunica, sau se comunica cu foarte mare greutate altora, fiind deci dificil transferabile.
Ambele categorii de cunostinte sunt importante in firma, ele fiind intotdeauna complementare.

Cunostintele tactice si explicite intra in multiple si complexe interdependente in cadrul fluxurilor
de cunostinte care se deruleaza in cadrul fiecarei organizatji. Din acest punct de vedere este deosebit
de interesanta abordarea specialistilor niponi Nanoka si Takeuchi [19] asupra fluxurilor de cunostinte si a
convergentei in cadrul lor a celor doua tipuri de cunostinte, asa cum rezulta din figura nr. 5.

CREAREA CUNOSTINTELOR EXPLICAREA CUNOSTINTELOR
tacit — tacit tacit — explicit

TRANSFERAREA CUNOSTINTELOR INTERNALIZAREA CUNOSTINTELOR
explicit — explicit explicit — tacit

Figura nr. 5 - Fluxurile de cunostinte

Cei doi specialisti realizeaza o complexa intercorelare a tipurilor si fluxurilor de cunostinte, impreuna cu
patru categorii de procese interdependente — socializare, externalizare, combinare si internalizare — elaborand,
asa-numita spirala a crearii cunostintelor.

O taxonomie mai complexd, care inglobeaza clasificarile precedente, addugand si elemente de
noutate — unele poate mai putin riguroase — o furnizeaza specialistul izraelian Phillip Ein-Dor [20], pe care o
redam in tabelul de mai jos.

Tabelul nr. 1
Clasificare a cunostintelor
Nr. crt. Categorie Definire

1 Tacite Cunostinte cu radacini in actiuni, experiente si implicare intr-un

context specific

1.1 | *tacite cognitiv Modele mentale

1.2 | * tacite tehnice Cunostinte aplicabile intr-o munca specifica
2 Explicite Cunostinte generalizate, articulate
3 Individuale Create de/si inerente individului
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Nr. crt. Categorie Definire
4 Sociale Create si inerente intr-o actiune colectiva a grupului
5 Declarative Sa stii despre
6 Procedurale Sa stii cum
7 Cauzale Sa stii de ce
8 Conditionale Sa stii cand
9 Relationale Sa stii cu cine
10 | Pragmatice Cunostinte utile intr-o organizatie

O alta clasificare a cunostintelor, care integreaza si unele dintre elementele prezentate anterior,
apartine specialistilor Mark Clare si Arthur De Tore! [21]. Combindnd mai multe criterii, ei au intocmit
matricea prezentata in tabelul nr. 2.

Pentru fiecare din cele sapte tipuri de cunostinte delimitate, in principal, in functie de natura, mod de
conditionare si de manifestare, se precizeaza trei caracteristici — continut, structura sau cum sunt organizate
si, ultima, mod de obtinere sau de implicare — cu exemplificari.

Tabelul nr. 2
Tipologia cunostintelor realizata de Clare si De Tore
Nr. Tipul de cunostinte Caracteristici in funciie de: Exemple
crt. Continut Structura Mod de
obtinere
1 Bazate pe cultura Tacite Tacite Tacite Abordarea
Nordstrom
2 | Proprietate intelectuala Explicite Explicite Tacite Patentele
3 | Bazate pe procese Explicite Explicite Explicite Abordarea
McDonald
4 | Bazate pe oameni Tacite Tacite Tacite Mentoratul
5 | Bazate pe media Explicite Tacite Tacite Ghidurile pentru
media
6 | Electronic indexate Explicite Explicite Tacite Hipertext
7 | Electronic active Explicite Explicite Explicite Sistemele
expert

Desigur, mai putem prezenta si alte [22] taxonomii — cum ar fi cea a lui T. Powel, care concepe 0
matrice a cunostintelor — dar care nu aduc elemente relevante de noutate comparativ cu precedentele.

Cunoasterea tipurilor de cunostinte este esentiala pentru intelegerea complexelor procese implicate
de constructia economiei bazate pe cunostinte si — cel mai important din punct de vedere al practicii sociale
— pentru generarea, utilizarea si valorificarea lor in intreprinderi, in conditii de performanta economica
ridicata.

1.1.4. Rolurile cunostintelor in economia contemporand

Analizele efectuate de numerosi specialisti au relevat ca in economia actuald cunostintele
indeplinesc patru roluri sau functii economice esentiale (vezi figura nr. 6).

1 Citat dupa Thomas Stewart, op. cit.
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Materie prima

1
|
Capital 4 ROLUL ) Factor de
CUNOSTINTELOR productie
I
3
Produs

Figura nr. 6 - Rolurile cunostintelor in economie

Ca materie prima, cunostintele participa intr-o mare masura la obfinerea produselor moderne. Este
evident pentru oricine ca fabricarea unui calculator sau a unui televizor incorporeaza nu numai metal, plastic
si alte materiale, ci si numeroase cunostinte. Mai mult chiar, in valoarea acestor produse, cunostintele
reprezinta ponderea cea mai mare. De exemplu, in costul unui calculator sofisticat de mii de dolari, costurile
efective ale metalului si plasticului etc. incorporate si ale energiei utilizate pentru obtinerea lor sunt de
ordinul a zeci de dolari, reprezentand numai cateva procente din costul sau total.

Cunostintele reprezinta si un esential factor de productie, intrucat ele participa, alaturi de ceilalij
factori clasici de productie — forfa de munca si mijloacele de munca — la derularea tuturor fazelor proceselor
de productie, incepand cu obtinerea materiilor prime, continuand cu procesarea lor si sfarsind cu
comercializarea produsului obtinut. Evident, cu cat o firma este mai moderna, cu atat ponderea si rolul
cunostintelor in calitate de factor de productie sunt mai mari.

In opinia noastra, una dintre modalitatile cele mai intense de manifestare a cunostintelor ca factor
de productie o reprezinta firmele-retea. O firma-refea este 0 organizatie alcatuita din cateva persoane
care nu poseda spatii de productie si/sau comercializare, dar care deruleaza cifre de afaceri substantiale.
Acestea se realizeaza pe baza proiectelor furnizate de grupul restrans de persoane care alcatuiesc
firma-retea, produsul sau produsele respective fiind fabricate de alte companii pe baza comenzilor de
componente date acestora, produsele finite sunt asamblate in locul sau de alta firma pe baza planurilor i
comenzilor acesteia, comercializate prin alte firme etc. Activitatea firmei-retea se reduce la conceperea
de afaceri, furnizarea de proiecte de produse, la identificarea si contactarea de fabricanti de componente,
de asamblatori de produse, de distribuitori etc.

Deci mijloacele de productie ale firmei sunt reprezentate in cvasitotalitate — cu exceptia catorva
birouri si computere — de cunostintele celor cativa componenti, concretizate in volume si valori apreciabile
de produse fabricate si comercializate prin implicarea altor intreprinderi care poseda echipamentele, spatiile
de proiectare, personalul necesar etc.

In sfarsit, cunostintele reprezinta si un produs finit, de sine statator. Formele cele mai cunoscute
ale acestora sunt softurile, proiectele tehnice, brevetele de inventii, standardele de calitate, analizele si
studiile de management, marketing etc. De refinut ca se produce o diversificare a gamei acestor produse,
concomitent cu cresterea ponderii lor in cifrele de afaceri ale firmelor si in PIB-urile economiilor natjonale.

In paralel, mentionam si faptul cd numeroase produse fizice tind s& incorporeze intr-o masura sporita
cunostinte. Produsele de high-tech — calculatoare, aparate de fotografiat, sateliti, televizoare, telefoane etc.
- sunt alcatuite predominant din cunostinte, ele conferind in fapt utilitate si valoare acestora.

In valoarea de ansamblu a firmelor moderne capitalul cunostinfe tinde sa detina o pondere din ce
in ce mai mare. Desi intangibile, cunostintele personalului din cadrul firmelor, tehnologiile, know-how-ul
comercial, managerial, financiar etc. prezinta valoare, care, cu o frecventa sporita, este exprimata monetar.
Cotarile la bursa ale firmelor de informatica sau aparatura electronica renumite — Microsoft, Alcatel, Nokia —
0 demonstreaza din plin. Valorile
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lor la bursa sunt de cateva ori — la unele de zeci de ori — mai mari decat valoarea cladirilor,
echipamentelor, pamanturilor etc. pe care acestea le poseda. Putem anticipa ca intr-un viitor nu foarte
indepartat, la o proportie apreciabild dintre firme, inclusiv din cele clasice, n evaluarea capitalului lor vor
intra cunostintele ca o componenta distinctd si adesea substantiald. De altfel, in lumea afacerilor o
asemenea tendinta este evidenta si puternica. O expresie a sa este aceea ca intreprinzatorii sau investitorii
afirma adesea ca vor sa cumpere ,afacerea x”, si nu fabrica sau magazinul ,x". Este evident ca ei au in
vedere pe langa capitalul tangibil al acestora si capitalul intangibil.

In literatura de specialitate din ultimii ani, pe langa elementele mentjonate, au aparut si alte aspecte
complementare [23, 24] care le completeaza si nuanteaza, fara insa sa le modifice esenta.

Din cele prezentate, rezulta cu pregnanta rolurile multiple si esentiale pe care le au cunostintele in
organizatia si economia contemporana, care, practic, nu ar mai putea functiona si supravietui fara acestea.

1.2. Definirea si caracteristicile firmei bazate pe cunostinte
1.2.1. Teorii privind firma

Intrucat firma este cel mai raspandit tip de organizatie bazata pe cunostinte si cu functii economice,
sociale si ecologice esentiale pentru economie i societate, in continuare o sa ne ocupam in mod special de
firma. Fara a intra in detalii, prezentdm in paragrafele urmatoare succint principalele teorii privind firma.

Teoria economiei costurilor tranzactionale, elaboraté in 1937 de Ronald Coase [25], pentru care
a primit premiul Nobel. In esenta el sustine ca ratiunea infiintarii unei firme este sa evite costurile implicate
de folosirea mecanismelor pietei pentru a descoperi care sunt preturile cele mai reduse sau profitabile
pentru produsele firmei. Pentru realizarea acestui obiectiv se propune un ansamblu de elemente centrate pe
diminuarea costurilor, imbunatatirea calitatji si cresterea puterii de cumparare a firmei.

Teoria agentilor, cristalizata in deceniul al optulea al secolului trecut, trateaza firma ca un mecanism
de combinare si coordonare a inputurilor unui grup de persoane interesate in realizarea unui scop comun de
natura economica. Promotorii acestei teorii abordeaza firma ca o structura contractuala, cu accent pe latura
juridica, considerand-o ca o colectie de contracte cu stakeholderii luati in considerare.

Teoria firmei bazate pe resurse abordeaza firma ca o colectie de resurse productive, tangibile sau
intangibile. Potrivit lui Hansel [26], dezvoltarea si performantele firmei se asigura prin utilizarea resurselor
existente. Firma obtine avantaj competitiv prin posedarea si utilizarea de resurse inimitabile de catre
concurenti [27 ].

Teoria firmei bazate pe cunostinfe s-a conturat recent, pornind de la precedentele teorii, in special
de la teoria bazata pe resurse si, fireste, de la revolutia cunostintelor care se produce in prezent [28, 29].
Aceasta teorie, aflatd in plin proces de cristalizare, porneste de la urmatoarele premise:

e cunostintele se dobandesc de cétre componentii firmei, care in cazul cunostintelor implicite le si
depoziteaza;

e componentii organizatiei, din cauza posibilitafilor cognitive limitate si a restrictiilor temporale,
este necesar sa se specializeze in dobandirea si utilizarea anumitor cunostinte;

e productia se obtine, de regula, prin utilizarea a numeroase tipuri diferite de cunostinte;

e resursa cunostinte tinde sa aiba rolul primordial in cadrul organizatiei;

e avantajul competitiv este, cu precadere, rezultanta combinarii gi utilizarii anumitor cunogtinte.

Pornind de la aceste premise, se considera ca rolul principal al firmei rezida in obtinerea,
protejarea, integrarea si valorificarea cunostintelor specializate. In vederea realizarii lui, se proiecteaza
si operationalizeazd mecanisme prin care se obtin, integreaza si protejeaza cunostintele ce confera forta
competitiva firmei. Capacitatea sa de a utiliza cunostintele, depinde in mare masura de raporturile dintre
acestea, produsele si procesele firmei.

Important este sa se inteleaga ca cele doua categorii de cunostinte ce existd intr-o firma — explicite
si implicite — trebuie abordate diferentiat si, concomitent, complementar. Managementul firmei are sarcina de

1 Aceste premise au fost formulate de noi.
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a integra aceste dou categorii de cunostinte, nerezumandu-se la simpla lor prelucrare informational. intre

cele doua categorii de cunostinte este necesar sa existe un echilibru, asa cum rezulta din figura nr. 7 [30].

Surse de cunostinte

Cunostinte explicite,
bazate in principal pe
tehnologie

Cunostinte implicite,
bazate pe oameni

Figura nr. 7 — Echilibrarea cunostintelor

Se considera ca pe termen lung numai cunostintele implicite sau tacite — singure sau impreuna cu
cunostintele explicite — asigura firmei un avantaj competitiv.

Potrivit teoriei firmei bazate pe cunostinte, schema firmei bazate pe cunostinte [31] are configuratia
prezentata in figura urmatoare.

Rezultate

invé.!;a.re

Procesul cunostintelor

Acceleratori
Oameni

Procese

Partajare

Depozitare

Figura nr. 8 — Schema firmei bazate pe cunostinte
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O abordare partial diferita a componentelor firmei bazate pe cunostinfe o au specialistii niponi
Nonaka si Toyama [32], pe care o prezentam sintetizata in figura urmatoare.

Cunostinte tacite (subiectivitate)

Mediul
Cunostintele (ecosistemul de
tacite cunostinte)
(subiectivitate)

Cunostinte tacite
(subiectivitate)

Dialogurile
(De ce?)

Obiective
motorii

Ba
(context partgj

Practica
(Cum?)

Cunostinte explicite
(obiectivitate)

Active cunostinte

Figura nr. 9 — Componentele de baza ale firmei bazate pe cunostinte

In concluzie, teoria bazatd pe cunostinte abordeazi firma ca o structurd de piatd, a carei
resursa o constituie cunostintele, activitatile principale axandu-se asupra credrii, achizitionarii,
protectiei, utilizarii, invatarii, partajarii, integrarii si valorificarii acestora in vederea obtinerii de
performante economice si sociale.
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1.2.2. Schimbari esentiale in natura si formele de realizare a proceselor

economice
Intelectualizarea si Proliferarea rapida a
dematerializarea muncii la domiciliu
proceselor economice
\

Extinderea MUTATII Extinderea tele-
ingemanarilor > muncii in cadrul
dintre diferite proceselor

ramuri economice economice

Dezvoltarea, in cadrul tuturor
ramurilor economice, a unor
segmente bazate pe
electronica

Figura nr. 10 — Mutatji in procesele economice derulate in ramurile economiei

a) Intelectualizarea si dematerializarea proceselor economice este cea mai importanta
transformare survenitd in toate ramurile economiei. Intrucat asupra continutului acestor procese ne vom
referi pe larg in urmatoarele paragrafe, nu mai consideram necesar sa le explicitam. Precizarile noastre se
refera la manifestarea intelectualizarii si dematerializarii in profilul structural al economiei.

Tn primul rand, se constaté ca, pe masura construirii economiei de piat3, intelectualizarea proceselor
economice genereaza tot mai multe cunostinte performante, tot mai multa valoare adaugata, in paralel cu
cresterea operationalizarii lor in toate ramurile si subramurile economice. Fireste, intelectualizarea si
dematerializarea proceselor economice variaza intre limite mari de la o ramura a economiei la alta. Cele mai
intense sunt aceste procese in invatamant, informatica, comunicatji, consultanta si cele mai putin intense in
ramurile si subramurile clasice ale economiei - industriile extractive, zootehnica, viticultura etc., desi si aici
cunostintele devin tot mai importante, conditionand obtinerea de performante economice.

In al doilea rand, intelectualizarea si dematerializarea proceselor economice au drept consecinta o
atenuare a diferentelor dintre procesele economice derulate in diferitele ramuri ale economiei. Pe aceasta
baza relatiile interramuri ale economiei inregistreaza un plus de fluidizare, de rapiditate, de armonizare, cu
multiple efecte benefice in planul generarii si utilizarii mai eficace a cunostintelor.

O alta consecintd a intelectualizarii si dematerializarii proceselor economice rezida in aparitia de
forme virtuale de economie, in care elementele intangibile, calitative joaca un rol din ce in ce mai important,
cu multiple efecte pozitive.

Schimbarile in natura si continutul proceselor economice se reflectd si in modificarea  structurii
investitiilor si cheltuielilor in economie, crescand substantial cele aferente capitalului intelectual — suportul
noilor procese economice.

b) Proliferarea rapida a muncii la domiciliu in cvasitotalitatea ramurilor economiei. Aceasta
mutatie este consecinta mai multor factori, intre care mentionam:
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— intelectualizarea muncii, ceea ce reduce dependenta persoanelor care muncesc de utilizarea de
mijloace de munca cu o pronuntatd specificitate, care trebuie instalate si s& functioneze in anumite conditji.
Munca intelectuala consta, in esentd, in obtinerea, generarea, prelucrarea, analiza, interpretarea, stocarea
de informatii si cunostinte, care foarte frecvent se pot derula la domiciliul executantului, daca este dotat cu
un minim de tehnica si tehnologie informational;

— difuzarea pe scara larga a informaticii, concomitent cu diminuarea substantjald a costurilor
aferente dobandirii si utilizarii sale, cu dezvoltarea softurilor prietenoase si cu cresterea rapida a persoanelor
ce poseda un nivel cel putin satisfacator de cunostinte informatice. Faptul ca in tarile dezvoltate majoritatea
populatiei poseda deja calculatoare care sunt conectate la Internet, constituie o dovada elocventa in acest
sens;

— extinderea telecomunicatjilor ce fac posibila comunicarea in timp real intre persoane aflate la
mari distante, in condiii apropiate de cele in care acestea comunica fata in fatd. Ca urmare, este posibil ca
unii salariati sa lucreze acasa in conditiile in care conlucreaza de facto cu alti salariati ai firmei, desi se afla
pe amplasamente diferite.

Concluzia rezultatd este una singurd: munca la domiciliu se va extinde rapid in cvasitotalitatea
ramurilor economiei. De altfel, celebrul Bill Gates, intemeietorul companiei Microsoft, anticipeaza ca in anul
2050 50% din populatie va lucra la domiciliu. n aceeasi ordine de idei, mentionam rezultatele surprinztoare
ale unei anchete prezentate de cunoscutul profesor britanic Charles Handy, care a indicat ca in anul 2000,
23% din salariatji din SUA lucrau la domiciliu un numar de ore pe saptamana si 38% si-ar fi dorit s-o faca.
Rezultd deci c3, in tarile dezvoltate, deja este prezentd semnificativ aceasta transformare de esenta,
specifica economiei bazate pe cunostinte.

c) Telemunca tinde sa reprezinte o parte semnificativa in cadrul proceselor economice.
Aparitia si extinderea telecomunicatiilor, la care ne-am referit in alineatul precedent, are drept consecinta
principald — in planul proceselor economice - dezvoltarea telemuncii. in esentd, telemunca constd in
derularea unor procese de munca intercorelate, la care participa in timp real persoane aflate pe
amplasamente diferite, dar care pot sa comunice multiplu (oral, auditiv, electronic etc.) si sa realizeze
impreuna anumite lucrari, produse, servicii etc., in conditii apropiate de activitatea desfasurata in cadrul
aceleiasi incaperi. Telemunca reprezintd avantaje substantiale: atragerea celor mai calificali specialisti
pentru realizarea anumitor obiective; realizarea de procese economice complexe cu participarea unor
specialisti imposibil de reunit in acelasi loc; obtinerea de economii substantiale cu deplasarea de persoane,
produse etc.; Tmbunatatirea comunicatjilor interpersonale, interorganizatii, interramuri etc.; cresterea
functionalitatji firmelor, economiilor nationale si economiei mondiale. Datorita acestor avantaje, telemunca va
cunoaste o rapida proliferare, avand drept consecinta principala si extinderea muncii la domiciliu, mai ales in
ramurile de varf: cercetare-dezvoltare, invatamant, informatica, comunicatji etc.

d) Dezvoltarea in cadrul majoritatii ramurilor economiei a unor importante segmente bazate pe
electronica, care inlocuiesc procesele, formele si metodele de munca clasice, in conditiile de performante
calitative si economice superioare. E-comertul, e-bankingul, e-learningul sau e-governance sunt numai
cateva dintre expresiile acestei tendinte care se vor amplifica in viitor, concomitent cu aparitia unor noi forme
e-procese de munc in toate ramurile economiei. In fapt, aceasta este una dintre expresiile cele mai noi si
mai spectaculoase ale manifestarii cunostintelor ca elemente esentjale ale activitatji economice.

e) Extinderea ingemanarilor, a integrarilor de activitati din diversele ramuri economice, care
traditional erau separate, functiondnd autonom, nerezumandu-se la schimbarile in rezultatele obtinute
(produse, servicii etc.). Aceasta mutatie este generata in special de cerintele obtinerii, utilizérii si valorificarii
rapide si superioare a anumitor categorii de cunostinte. Un exemplu al acestei tendinte il reprezinta
integrarile dintre invatdmant, cercetare-dezvoltare si industrie sub forma de tehnopoluri, incubatoare de
afaceri, firme universitare etc. Deja, intr-o parte apreciabila dintre universitatile de varf din Uniunea
Europeana si SUA se practica multiple forme de conlucrare invatamant - cercetare-dezvoltare — industrie pe



ORGANIZATIA SI MANAGEMENTUL BAZATE PE CUNOSTINTE 33

platformele universitare, care obtin performante spectaculoase si se extind rapid. Evolutii asemanatoare se
inregistreaza si intre invatamant - cercetare-dezvoltare - agricultura, invatdmant - cercetare-dezvoltare —
informatica etc. Simbolul clasic al acestor ingemanari de activitati si al performantelor pe care le genereaza
este Sillicon Valley din SUA. Replicari de Sillicon Valley se regasesc in prezent in numeroase tari, inclusiv in
cele in curs de dezvoltare cum ar fi India, Malaezia, Brazilia etc.

Mutatiile enuntate demonstreaza fara echivoc schimbari de esenta in structura proceselor economice
si in structura economiilor locale, regionale, nationale si internationale, fiind expresii concrete ale conturarii
noii economii, a economiei bazate pe cunostinte.

1.2.3. Caracteristici

Analizele efectuate de specialisti, ca si realitatile din firmele ce opereaza in ramurile de varf din tarile
Triadei, releva ca firma bazata pe cunostinfe prezinta caracteristici diferite fatda de firma care
predomina in perioada actuala. In tabelul nr. 3 evidentiem aceste caracteristici pe baza elementelor
cuprinse in lucrarea lui Burton Jones [1.] si a lui Francis Coincross [33].

Tabelul nr. 3
Principalele caracteristici ale firmei bazate pe cunostinte

Nr. Caracteristici
crt.
1 |Diminuarea firmei in ceea ce priveste activele fizice, activitatile realizate si salariafji utilizatj,
concomitent cu dezvoltarea bazei interne de cunostinte si extinderea legaturilor cu clientji,
furnizorii si resursele umane externe.

2 | Externalizarea activitatilor care nu sunt esentiale pentru firma, in paralel cu internalizarea celor
care fac parte sau sunt puternic complementare cunostintelor esentjale ale organizatjei.

3 | Schimbarea relatjilor cu resursele umane externe firmei, in sensul apelarii la aceasta pentru
activitatile functionaresti mai putin importante si pentru cele de intrefinere ale organizatiei; pentru
realizarea lor se va apela pe scara larga la firme mici si persoane care lucreaza independent.

4 |Dezvoltarea strategica a firmei se va baza pe cregterea in profunzime si/sau largime a
cunostintelor firmei, ceea se presupune ca ea dispune de capacitatea de a-si dezvolta propriile
cunostinte si de a recunoaste oportunitatile pentru cooperare de tip sinergetic in domeniul
cunostintelor.

5 |Modelul de organizare internd a firmei bazate pe cunostinte este analog modelului cognitiv
uman, caracterizandu-se prin refele mai putin structurate, echipe semiautonome, formate din
persoane posesoare de cunostinte, disponibilitati organizationale si individuale pentru invatare
etc.

6 |Maximizarea eficacitafii si eficientei se bazeaza pe structuri de echipe, intre care ,cuplarea”
trebuie minimizata si coeziunea maximizata.

7 | Scaderea numarului si rolurilor managerilor de nivel mediu si inferior si externalizarea treptata a
persoanelor ce realizeaza activitat periferice, simultan cu integrarea in firmd de ,manageri de
cunostinte®, care, frecvent, isi incep activitatea ca agenti sau consultanii ai schimbarii in cadrul
organizafiei.

8 |Remodelarea capacitatilor manageriale si economice ale firmei, pentru a pune in valoare
cunostintele, prin optiunile, deciziile si actjunile pe care le practica.

9 |Directionarea investitiilor Tn training, in forta de munca externa utilizata, pentru a inlocui propriul
personal ce nu progreseaza suficient.

10 |Alocarea unor resurse mai reduse pentru training si oferirea de posibilitali mai limitate de






