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Prefata

Am scris aceastd carte pentru studenti, ca un suport pentru cursul de
Managementul cunostintelor pe care il predau la Facultatea de Administrarea
Afacerilor, Academia de Studii Economice din Bucuresti si, respectiv, la
Facultatea de Management, Scoala Nationald de Studii Politice si Administrative
din Bucuresti. Este o carte care contine conceptele si ideile fundamentale ale
acestui nou domeniu teoretic dar si de practicd manageriala.

Managementul cunostintelor este un domeniu care s-a dezvoltat in mod
semnificativ in ultimele doud decenii, perioadd 1n care s-au facut progrese
remarcabile in tehnologiile informatice, iar informatiile si cunostintele au devenit
resurse strategice in cadrul marilor companii. Astdzi se vorbeste tot mai mult de
economia cunostintelor, o economie 1in care resursele intangibile devin
predominante in raport cu resursele tangibile pe care s-a cladit economia
industriala. Totodatd, cunostintele pot contribui la realizarea avantajului
competitiv, avantaj esential in competitia globala de astazi.

Managementul cunostintelor constituie o parte integrantd a managementului
organizational, fiind liantul dintre managementul operational §i cel strategic.
Managementul cunostintelor este un domeniu mai greu de inteles deoarece
cunostintele sunt entitdti intangibile pe care le conceptualizdim cu ajutorul
metaforelor. Aceasta inseamnd §i o anumitd limitare a iIntelegerii lor data de
calitatea metaforelor folosite si de matricea culturald in care s-a format o anumita
gandire. In timp ce in Europa si America cunostintele au fost considerate de citre
filozofi si oamenii de stiinta incd din antichitate ca fiind produsul ratiunii noastre,
filozofia si cultura asiatici si japonezad au considerat cunostintele ca fiind
deopotriva un produs al ratiunii si al simtirii noastre. Cu alte cuvinte, cunostintele
inglobeaza atat ideile si teoriile stiintifice, cat si emotiile noastre. La acestea se
adaugd n mod organic spiritualitatea noastrd. Cercetdrile recente in stiinte
cognitive demonstreaza integralitatea cunostintelor si faptul cd ele cuprind
cunostintele rationale, emotionale si spirituale.

Managementul cunostintelor este un domeniu de studiu captivant prin
spectrul lui de idei si un domeniu pragmatic fundamental in managementul si
leadershipul organizational. Performantele oricdrei companii depind in mod direct
de modul in care a fost inteles i implementat acest management al cunostintelor.

Constantin Brdtianu
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Capitolul 1

Managementul cunostintelor

1.1. Cateva elemente de semantica

Knowledge management. Aceasta este o expresie deja consacratd In
literatura de specialitate, desi asupra definirii ei conceptuale sunt o serie de discutii
intre experti, discutii generate in special de intelegerea naturii cunostintelor si, mai
ales, a relatiilor semantice intre conceptele de date, informatii si cunostinte.
Dincolo de aceste discutii absolut normale 1n procesul definirii unui nou domeniu
al stiintei manageriale, exista un consens clar asupra esentei procesului managerial
al cunostintelor dintr-o organizatie. Voi da cateva definitii in acest sens in
subcapitolul imediat urmator. Problema pe care o ridic acum o constituie modul in
care integram J/ingvistic acest concept nou in limba roména. Cu alte cuvinte, cum il
vom folosi in limba romana. Este o problema mai generala cu orice concept nou
creat Intr-o alta cultura si practica sociald. De exemplu, am preluat integral in limba
romana conceptele create in cultura anglo-saxona de management si de marketing,
dar nu acelasi lucru se poate spune despre conceptele de leader si leadership. Am
romanizat scrierea conceptului de /ider, dar nu ne-am decis Inca asupra conceptului
de leadership. Mai nou, reclamele companiilor de telefonie mobila folosesc
conceptul de share care se traduce prin a impdrtdasi si nu prin a imparti, deoarece
se referd la Tmpartagirea unor informatii si cunostinte care sunt entitéti intangibile si
nu obiecte fizice. Pentru a simplifica, reclamele folosesc expresii de genul share-
uieste cu prieteneii... Eu nu sunt Tmpotriva imbogatirii limbii roméne cu noi
expresii pe care tehnologia informatica le genereaza continuu, dar nici nu pot sa
observ o distorsionare semantica greu de acceptat prin folosirea unor expresii de tip
ghiveci lingvistic.

Expresia knowledge management a fost tradusd in limba roméand in mai
multe variante, unele dintre ele contrastind semantic cu ideea fundamentala pe care
conceptul de knowledge management o introduce in literatura de specialitate. Cele
mai folosite expresii sunt: gestiunea cunostintelor, gestiunea cunoasterii,
managementul cunoasterii, managementul bazat pe cunostinte si managementul
cunostintelor. Voi iIncerca sd analizez semantic fiecare dintre aceste expresii
lingvistice.
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Gestiunea cunogtintelor. 1deea de baza este de a substitui termenul de
management creat In cultura americand cu termenul de gestiune provenit din
cultura franceza. Este o chestiune mai veche cind in timpul regimului socialist
conceptul de management era considerat un concept capitalist american, fapt
pentru care a existat optiunea pentru gestiune. Totodatd, impreund cu termenul de
gestiune, am preluat si verbul a gestiona si substantivul gestionar. In Dictionarul
Explicativ al Limbii Romdne, editat de Academia Roméana (1998), termenul de
gestiune este explicat prin: ,,Administrare a bunurilor unei intreprinderi, institutii
sau persoane; raspunderea pastrarii bunurilor si a manuirii fondurilor unei
intreprinderi, institutii sau persoane; ansamblu de operatii privind primirea,
pastrarea si eliberarea unor bunuri materiale apartindnd altcuiva; totalitate a
bunurilor incredintate cuiva in vederea administrarii lor” (DEX, 1998, p.436).
Definitia foloseste conceptele cheie de administrare si bunuri. Este evident cd o
astfel de definitie nu poate satisface cerintele semantice ale conceptului de
cunostinte deoarece cunostintele sunt intangibile §i nu bunuri fizice de administrat.
Folosind aceasta variantd lingvisticd ar insemna sa fiu de acord cu ideea cé intr-o
companie suntem interesati de administrarea emotiilor, valorilor, intuitiilor etc.
ceea ce este o fortare semanticad mult prea mare pentru a putea fi acceptata.

Putem merge mai departe cu conceptul de gestiune incercand sa valorificim
mai mult dimensiunea lui economica. In Dictionarul de economie (1999), termenul
de gestiune economica este explicat ca fiind o ,,interventie exercitatd de un subiect
individual sau colectiv asupra unui sistem sau proces economic in scopul de a-i
imprima §i mentine o anumitd evolutie decurgand dintr-un proiect asumat de
subiectul respectiv. Gestiunea economica presupune exercitarea de catre subiect,
potrivit unor criterii specifice de rationalitate economicd, a atributiilor de
proiectare, pilotare, control si reglare asupra obiectivelor, structurii, functiondrii si
performantei procesului sau sistemului economic gestionat” (Drobotd, 1999,
p.227). Sabina Mihalache (2007, p.63) foloseste expresia gestiunea cunoasterii,
trecand astfel de la obiecte la procesul de cunoastere: ,,Nevoia de a gestiona
cunoasterea pare sa reprezinte un fenomen natural, ca urmare a unor intense
discutii privitor la rolul si intensificarea procesului de valorificare a capitalului
intelectual 1n societatile post-capitaliste.” Lasand de o parte faptul ca gestionarea
cunoasterii nu este un fenomen natural ci unul creat de oameni pentru a reduce
entropia prin controlul exercitat, expresia este mai mult decat inadecvata.
Constatam ca in loc de a ne apropia de knowledge management, gestiunea
cunogtintelor ne indeparteazd. De aceea, consider cd traducerea expresiei
knowledge management prin gestiunea cunostintelor sau gestiunea cunoagterii este
neinspirata si departe de esenta fenomenelor.



Managementul cunostintelor 13

Managementul cunoagterii. Autori veniti dinspre domeniul informaticii sau
al filozofiei au tradus knowledge management prin managementul cunoasterii. De
exemplu, Mihaela Muntean & Alexandra Popovics (2007, p.28) scriu:
»Managementul cunoasterii poate fi definit ca un demers, orientat strategic, de
motivare si facilitare a angajarii membrilor organizatiei in dezvoltarea si utilizarea
capacitatilor cognitive, prin valorizarea, subordonata obiectivelor ei de ansamblu, a
surselor de informatii, experientei si abilitdtilor fiecaruia dintre ei.’
Mihalache (2007, p.63) scrie: ,In acest context, managementul cunoasterii

b

Sabina

cuprinde identificarea si localizarea wvalorilor intelectuale intr-o anumita
organizatie, generarea de cunostinte noi cu scopul reliefarii avantajelor
competitive, accesarea integrald a informatiei corporative, diseminarea de practici
pozitive si accesul la tehnologii de codificare si utilizare a informatiei.” Staicu
(2007, p.14) recurge si el la managementul cunoasterii: ,,Un sistem de management
sau de administrare a cunoasterii este alcatuit din totalitatea interactiunilor si
relatiilor care au loc Intre agentii unui sistem de cunoastere care urmareste crearea,
stocarea §i sporirea cunoasterii.” La aceste citate, addugdm faptul ca expresia
managementul cunoasterii a fost folositd in titlul mai multor carti: Bodea &
Andone (2007), Brancoveanu (2007) si Cureteanu (2011).

Cunoagterea este un proces complex, individual, care a constituit si
constituie domeniul de investigare al filozofilor. ,,Conceptul central al teoriei
cunoasterii este notiunea de adevar. Teoriile gnoseologice au trebuit sd se pronunte
mai Intdi asupra faptului dacad subiectul sau agentul uman poate ajunge sau nu la
cunostinte adevirate” (Popa, 1972, p.14). In aceasta formulare foarte sintetica,
profesorul Cornel Popa evidentiaza doud elemente esentiale: cunoasterea ca proces
specific individual si focalizarea pe adevar. Knowedge management este un proces
esentialmente organizational, iar focalizarea lui nu este pe identificarea sau
validarea adevarului ci pe realizarea unor produse §i servicii pentru consumatori.
De aici rezultd foarte clar ca traducerea expresiei knowledge management prin
managementul cunoasterii nu este adecvata. De altfel, chiar unul dintre autorii care
foloseste conceptul de managementul cunoasterii recunoaste faptul ca: ,,Aceasta
definitie a cunoasterii este intr-un oarecare dezacord cu definitia clasica, populara
aproape, a cunoasterii ca opinie adevarata si intemeiata” (Staicu, 2007, p.15). Pe de
alta parte, folosind termenul de management in denumirea noului domeniu
inducem ideea de reducere a entropiei, ceea ce este exact opusul faptului ca prin
cunoastere entropia creste. Cu alte cuvinte expresia managementul cunoasterii este
o exprimare conflictuald in sine, un oximoron.

Managementul bazat pe cunostinte. Expresia este folositda indeosebi 1n
lucrarile publicate de profesorul Ovidiu Nicolescu (Nicolescu & Nicolescu, 2005;
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Nicolescu & Nicolescu, 2011). Expresia bazat pe cunostinte provine din expresia
knowledge-based folosita in literatura de specialitate la dezvoltarea unor teorii
organizationale bazate pe conceptul de cunostinte. A spune insd cd managementul
este bazat pe cunostinte este o fortare semanticd deoarece prin insdsi natura lui
managementul este bazat pe cunostinte. Nu se poate face management daca nu ai
cunostintele si competentele necesare. Aceasta inseamnd cd managementul a fost
din totdeauna bazat pe cunostinte. In acest caz nu mai putem face diferenta intre
noul domeniu knowledge management si management deoarece managementul
bazat pe cunostinte este echivalent cu managementul asa cum a fost definit el de la
inceput. ,,Ca stiintd, managementul bazat pe cunostinte constd in studierea
proceselor si relatiilor manageriale bazate pe cunostinte, in descoperirea legitatilor
care le guverneaza si in conceperea de noi sisteme, metode, tehnici etc., in vederea
cresterii functionalitatii si performantelor organizatiilor, valorificaind marile valente
ale cunostintelor. In formularea acestei definitii am pornit de la prezumtia ca
situarea in prim-plan a cunostintelor in cadrul firmelor (ca resursa, produs, strategie
etc.) determind o modificare de fond in procesele si relatiile manageriale”
(Nicolescu & Nicolescu, 2005, p.203). Sunt de acord cu premisa de la care pornesc
autorii, dar expresia folosita pentru traducerea conceptului de knowledge
management o consider inadecvatd. Daca am accepta expresia de management
bazat pe cunostinte, atunci ar trebui sa folosim si expresii similare ca: management
bazat pe resurse umane, management bazat pe talent, management bazat pe finante
etc., ceea ce nu se intampla.

1.2. Ce intelegem prin managementul cunostintelor

Eu voi folosi pentru knowledge management expresia managementul
cunostintelor. In acest subcapitol voi argumenta forma lingvistd aleasd si voi
descrie intelesul conceptului denumit prin ea. De la inceput consider faptul cd ne
situdm in domeniul managementului si nu al filozofiei. Totodata, folosind termenul
de management in continutul expresiei knowledge management inseamna ca ne
referim la un proces managerial. Cu alte cuvinte esenta este datd de faptul ca
sistemul de referintd semantic este dat de management si nu de teoria cunoasterii.
Sa vedem cum se defineste atunci managementul ca proces organizational. Voi da
numai doua definitii preluate din carti fundamentale de management din cultura
americand. Voi cita 1n original aceste definitii, dupa care le voi traduce si comenta.

“The term management refers to the process of getting things done,
effectively and efficiently, through and with other people” (Robbins & DeCenzo,
2005, p.7). In traducere, definitia de mai sus devine: “Termenul de management se
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referd la procesul de a face lucruri, efectiv si eficient, prin si cu alti oameni.” In
primul rand aceastid definitie pune accentul pe oameni, respectiv, pe resursele
umane ale unei organizatii. in al doilea rand, definitia se referd la procese prin care
se realizeazd lucruri, care pot fi produse sau servicii. De asemenea, putem
considera si sensul generic de realizare a unor obiective, avind ca rezultat final
produse sau servicii pentru consumatori. In al treilea rand, aceste procese trebuie si
fie eficiente si efective sau eficace. Cu alte cuvinte, managementul s-a nascut din
nevoia ca din multitudinea posibilitatilor de a produce bunuri si servicii sd alegem
pe acelea care se pot face eficient si eficace. Dar cum nimeni nu ne spune care sunt
acele procese eficiente si eficace, managementul are misiunea de a crea solutii prin
care se obtine eficienta si eficacitate, solutii In concordanta cu misiunea companiei
de a crea valoare pentru societate. Eficienta este un concept care coreleaza intrarile
si iesirile dintr-un proces de transformare, respectiv, un proces in care intrarile se
transforma in iesiri sau rezultate. Eficienta se defineste ca fiind raportul dintre
valoarea rezultatelor obtinute si valoarea intrarilor folosite pentru a produce aceste
rezultate. Pe de alta parte, eficacitatea coreleaza rezultatele obtinute cu rezultatele
planificate sau anticipate. Eficacitatea se defineste ca fiind raportul dintre
rezultatele obtinute pentru un anumit obiectiv si rezultatele planificate pentru
obiectivul respectiv, intr-o anumitd perioadd de timp. Dupd cum vedem din
definitia datd de Robbins & DeCenzo, managementul nu se referd la procesul de
cunoastere §i nici la gestionarea sau administrarea lucrurilor. Totodatd, a pune
problema eficientei procesului de cunoastere mi se pare total absurd. Aceasta ar
insemna ca atunci cand apare o noud teorie sa o analizdm cat de eficienta este si
daca nu satisface criteriul de optimalitate sa nu o validam. Absurdul vine din faptul
ca am folosi instrumente economice de analiza si decizie pentru creatii stiintifice si
artistice cu scopul validarii lor. Cum ar suna oare un studiu de caz despre eficienta
coloanei infinitului a Iui Brancusi sau despre minunata pictura din Capela Sixtina a
lui Michelangelo? Oare cei care folosesc sintagma managementul cunoasterii nu isi
pun astfel de intrebéri, pentru a vedea absurdul din semantica rezultata?

~Management is the attainment of organizational goals in an effective and
efficient manner through planning, organizing, leading, and controlling
organizational resources” (Daft, 2005, p.7). In traducere, definitia de mai sus
devine: ,Managementul constd in realizarea scopurilor organizationale intr-o
manierd eficace si eficientd, prin planificarea, organizarea, conducerea si controlul
resurselor organizationale.” In aceasti formulare, resursele organizationale sunt
resursele umane. Revedem clar formulate cerintele economice de eficientd si de
eficacitate. Totodata, vedem functiile de baza ale managementului: planificarea,
organizarea, conducerea si controlul proceselor.
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Sintagma managementul cunostintelor raspunde semanticii conceptului de
management deoarece cunostintele sunt considerate ca resurse ale organizatiei.
Prin natura lor, cunostintele sunt resurse intangibile si de aceea pare mai greu de
inteles ideea de a lucra cu ele si de a le folosi in mod eficient si eficace. Obiectele
fizice constituie resurse tangibile, ceea ce Inseamna cd ele pot fi vizute, pot fi
atinse si in concluzie pot fi masurate. Prin traditie se spune ca tot ceea ce poate fi
masurat, poate fi supus procesului managerial. De aici si interpretarea unor autori
ca resursele intangibile neputdnd fi masurate nu pot fi manageriate. Dar
cunostintele nu plutesc in atmosfera unei companii, ci devin prin procesari
specifice cunostinte Incorporate 1n oameni, procese tehnologice, procese
organizationale sau structurale, procese sociale, bunuri si servicii produse de
companie. Noi vorbim despre campuri de cunostinte organizationale si dinamica
lor, dar in final scopul credrii acestor cunostinte este tocmai acela de a le folosi In
realizarea de bunuri si servicii destinate consumatorilor, prin care satisfacem
anumite nevoi ale lor. Prin folosire, cunostintele devin incorporate in bunurile si
serviciile produse de o companie.

Managementul cunostintelor inseamna procesul managerial prin care se
realizeaza crearea, achizitionarea, memorarea si regasirea, transferul, diseminarea
si Impartasirea, transformarea si folosirea cunostintelor, precum si invitarea
organizationald. Daca introducem conceptul de dinamicd pentru a desemna
procesele de mai sus, atunci putem spune ca managementul cunostintelor inseamnd
procesul managerial prin care se stimuleaza crearea cunostintelor §i se realizeaza
dinamica lor organizationala in concordantd cu obiectivele organizatiei. Aceasta
definitie este foarte sinteticd deoarece se foloseste in mod implicit de definitia data
managementului §i de conceptul de dinamicd organizationala. Multe dintre
definitiile date in literatura de specialitate sunt mai elaborate deoarece prezinta in
mod explicit ideea de management si de dinamicd organizationald. In cele ce
urmeaza voi da cateva dintre definitiile cele mai frecvent utilizate in literatura de
specialitate. Ordinea prezentdrii lor este nesemnificativa.

»Managementul cunostintelor este coordonarea deliberatd si sistematica a
oamenilor dintr-o organizatie, a tehnologiei, a proceselor §i a structurii
organizationale cu scopul de a adduga valoare prin refolosire §i inovare. Aceasta
coordonare se obtine prin crearea, impartasirea si aplicarea cunostintelor, precum si
prin introducerea lectiilor valoroase invitate si a bunelor practici in memoria
corporativa cu scopul stimuldrii Invatarii organizationale continue” (Dalkir, 2005,
p-3). Desi pare o formulare bine articulatd, acesta definitie reduce procesul
managerial la coordonare si identificd coordonarea cu procese specifice dinamicii
cunostintelor, ceea ce poate crea o serie de confuzii semantice.
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»Managementul cunostintelor poate fi definit ca fiind procesul efectiv de
invatare asociat cu explorarea, exploatarea si mpartdsirea cunostintelor umane
(tacite si explicite) care folosesc o tehnologie adecvata si un mediu cultural dat
pentru a creste capitalul intelectual si performanta organizatiei” (Jashapara, 2011,
p.15). In aceasta definitie, autorul expliciteaza scopul generic al managementului
cunostintelor indicand cresterea capitalului intelectual §i performanta organizatiei.
De asemenea, autorul expliciteazd aspectele de explorare si exploatare a
cunostintelor, ca parte a dinamicii cunostintelor organizationale.

»~Managementul cunostintelor se defineste in aceastd carte ca fiind procesul
necesar prin care se poate obtine cdt mai mult din resursele de cunostinte.
Managementul cunostintelor este o disciplina importanta prin care se promoveaza
descoperirea, capturarea, impartasirea si aplicarea cunostintelor firmei” (Becerra-
Fernandez & Sabherwal, 2010, p.XIII). Aceasta este o definitie sintetica, de tip
generic, care permite o explicitare adaptiva la orice situatie concreta din practica
manageriala.

»Managementul cunostintelor este procesul de identificare, capturare,
organizare si diseminare a activelor intelectuale care sunt critice pentru
performanta pe termen lung a organizatiei” (Debowski, 2006, p.16). in aceasta
definitie se introduce o confuzie prin folosirea conceptului de active intelectuale,
care nu este definit anterior si poate avea diferite interpretari. Se presupune ca
activele intelectuale si cunostintele sunt identice din punct de vedere semantic,
ceea ce nu este adevarat. In categoria activelor intelectuale se includ de obicei si
obiecte fizice cu un grad ridicat de incorporare a cunostintelor (de exemplu un
calculator).

»Managementul cunostintelor este o abordare multidisciplinara care priveste
comprehensiv si sistematic activele informationale ale unei organizatii prin
identificarea, capturarea, colectarea, organizarea, indexarea, stocarea, integrarea,
regasirea si impartasirea lor” (Geisler & Wickramasinghe, 2009, p.5). In aceasta
definitie, autorii identifica conceptul de cunostinte cu cel de active informationale,
ceea ce nu este corect.

Toate definitiile de mai sus au Incercat sd evidentieze aspectele cele mai
importante ale proceselor manageriale focalizate pe cunostinte. In primul rand,
managementul cunostintelor are ca obiect dinamica cunostintelor dintr-o
organizatie, dinamica al carui suport il constituie resursele umane si nu tehnologiile
informatice. Aceste tehnologii proceseaza numai date si informatii, nu si
cunostinte. Este o eroare sd amestecdm managementul cunostintelor cu
managementul sistemelor informatice, care este preponderent un management
tehnologic. Fiind vorba despre muncitori intelectuali, respectiv, oameni care
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proceseaza date, informatii §i cunostinte si care genereaza, transferd, impartasesc,
memoreaza si folosesc cunostinte, managementul se exercitd Tn mod direct asupra
lor ca proprietari si creatori de cunostinte. in al doilea rand, in managementul
cunostintelor accentul trebuie pus in primul rdnd pe motivarea oamenilor si pe
crearea unei culturi adecvate credrii, transferului si transformarii cunostintelor. O
astfel de cultura trebuie sa dezvolte valorile de adevar si incredere, precum §i o
stare emotionald confortabild muncii 1n echipa. Daca nu exista incredere reciproca
in oameni nu se poate stimula nici impartasirea de cunostinte care se focalizeaza pe
experientele individuale si stirile emotionale specifice fiecirui angajat in parte. in
al treilea rand, managementul cunostintelor nu poate fi redus la conceptele de
eficienta si eficacitate, concepte cantitative greu de evaluat in cazul cunostintelor,
ca resurse intangibile. De exemplu, mi se pare absurd sa intrebi care este eficienta
unei noi idei deoarece crearea de cunostinte nu constituie un proces de
transformare similar unui proces tehnologic, in care o serie de materiale se
transforma in produse finite si putem din punct de vedere economic si evaludm
valoarea financiara a intrdrilor si a iesirilor. Nu vreau sda spun ca managementul
cunostintelor trebuie decuplat de gandirea economicd, dar va trebui sd regdndim
indicatorii economici folositi pentru procesele tehnologice cu obiecte tangibile sau
sd cream noi indicatori in concordanti cu specificul intangibil al cunostintelor.

Existd o poveste reald interesantd despre logica conflictualda dintre
managementul cunostintelor si gandirea rationali economica. Intr-o companie,
angajatii aveau ocazia sd-si impartaseascd experienta in timpul pauzei de cafea sau
ceai, In camera destinatd prepararii lor. La schimbarea managerului general, noul
manager a considerat ca pauzele de cafea si conversatiile avute in timpul lor
constituie o pierdere de timp si a desfiintat camera de cafea si discutiile informale
de acolo. Dupa un timp, s-a constatat ca la nivelul companiei a crescut sensibil
timpul necesar de gasire a solutiilor si de multe ori luarea de la zero a unor
probleme similare, cand s-ar fi putut folosi experienta deja acumulatid. A fost
solicitatd o analizd a starii de fapt din partea unei companii de consultantd in
management. Concluziile analizei au fost ca este nevoie de dezvoltarea unei culturi
de incredere si de impartasire a experientei prin discutii informale intre angajati,
respectiv, de crearea a unor spatii care si stimuleze aceste discutii. In final, a fost
redeschisda camera de cafea si stimulate discutiile colegiale informale. S-a
demonstrat astfel conflictul dintre gandirea economica pe termen scurt si bazata pe
eficientd a noului manager si nevoia de dezvoltare a unei culturi organizationale
bazatd pe o gandire manageriala pe termen lung capabila sa stimuleze fluxurile de
cunostinte informale.
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1.3. Implementarea managementului cunosgtintelor

Subliniez de la inceput faptul ca managementul cunogtintelor nu este un nou
management care sa inlocuiascad managementul clasic. Managementul cunostintelor
este o parte integrantd a procesului managerial dintr-o organizatie §i constituie
liantul dintre managementul operational si cel strategic al organizatiei.
Managementul operational are orizontul de timp dat de anul calendaristic, In timp
ce managementul strategic se referd la procesele decizionale orientate spre viitor.
De aceea, aspecte mai mult sau mai putin dezvoltate ale managementului
cunostintelor se gasesc in multe organizatii, fira a capata insd coerenta necesara
definirii unui nou proces managerial. Cénd vorbim despre implementarea
managementului cunostintelor ne referim la organizatiile in care cunostintele devin
resurse dominante, iar managementul lor trebuie sd constituie un domeniu specific,
coerent $i cu noi responsabilitati.

Compania McKinsey este cunoscutd in intreaga lume pentru elita de
consultanti pe care o are si pentru proiectele de consultanta pe care le realizeaza cu
cele mai mari si mai importante companii din lume. In aceasta companie, selectarea
oamenilor la angajare constituie un proces complex de identificare a celor mai
talentati si inteligenti experti in domeniul afacerilor. De aceea, la McKinsey nu
existd o diviziune clara intre cei care gandesc si iau decizii (de exemplu, managerii)
si cei care trebuie sd pund in aplicare deciziile luate (de exemplu, executantii).
Fiecare angajat este considerat capabil sé cerceteze, sa analizeze si sd gandeasca
solutiile cele mai adecvate pentru problemele evidentiate. Cultura organizationala
stimuleaza Tmpartasirea cunostintelor si invatarea din experienta proprie, precum si
din experienta celorlalti. In acest context generalizat de invitare organizationald nu
se simte nevoia identificarii managementului cunostintelor ca un domeniu specific,
deoarece el existd deja intr-o formd descentralizatad si personalizatd. Astfel de
situatii sunt insa rare. La majoritatea companiilor se pune problema dezvoltarii
unui proces managerial specific cunostintelor prin crearea unor structuri
manageriale care sd asigure suportul si coerenta deciziilor In domeniul creérii,
achizitionarii, transferului, Tmpartasirii si folosirii eficiente a cunostintelor. O astfel
de structurd manageriala este condusa de un manager al cunostintelor, avand in
practica anglo-saxond denumirea generica de Chief Knowledge Officer (CKO),
Chief Learning Officer (CLO), Director of Knowledge Transfer (DKT) sau
Director for Intellectual Capital (DIC). Indiferent de denumirea lui, cel care se afla
in varful piramidei manageriale ale managementului cunostintelor are urmatoarele
responsabilitati de baza:
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e Sa fie un bun avocat al managementului cunostintelor si sd contribuie la
congtientizarea importantei acestui proces pentru toti angajatii companiei.
Intr-o companie in care procesarea informatiilor si cunostintelor devine
intensiva, iar densitatea de cunostinte este foarte mare, dezvoltarea
managementului cunostintelor trebuie sa devind o responsabilitate a
fiecdrui angajat $i nu numai a unor manageri.

e Si proiecteze si sa implementeze o structura functionald si o infrastructura
de tip suport pentru managementul cunostintelor. Infrastructura trebuie sa
contind baze de date si informatii stocate in servere, in documente §i in
biblioteci, harti cu distributia cunostintelor in organizatie, centre de
cercetare si retele de internet, intranet si de comunicare la care sa aiba
acces angajatii companiei.

e Sa realizeze conexiuni privind transferul de date, informatii si cunostinte
cu parteneri externi, respectiv, companii, universitati, agentii guverna-
mentale sau alte organizatii.

e Sa contribuie la realizarea unei viziuni pentru companie privind rolul si
importanta resurselor intangibile in competitia de afaceri. Pe baza acestei
viziuni sd elaboreze strategii privind exploatarea cunostintelor, achizitio-
narea de noi cunostinte sau crearea de noi cunostinte.

e Si gandeasca solutii pentru stimularea evaluarii proceselor intelectuale din
companie, astfel incat sa poatd obtine corelatii semnificative intre eforturile
facute pentru dezvoltarea managementului cunostintelor si performantele
companiei.

e Si contribuie la dezvoltarea proceselor de invatare organizationalda si sa
orienteze strategiile companiei spre transformarea ei intr-o organizatie care
invata.

e Sa contribuie la dezvoltarea unei culturi organizationale care sa sustind si
sa stimuleze dinamica cunostintelor §i transformarea eficienta a capitalului
intelectual potential in capital intelectual operational.

Dintre toate responsabilitatile mentionate mai sus, trei sunt esentiale: crearea unei
infrastructuri care s suporte structura functionald a managementului cunostintelor,
crearea unei culturi dinamice care sd stimuleze dinamica cunostintelor si sa
demonstreze contributiile managementului cunostintelor la performantele
economice ale companiei pe termen lung. Tentatia evaludrii contributiei mana-
gementului cunostintelor la performantele financiare imediate ale companiei este
gresitd si trebuie evitatd, deoarece procesele intelectuale si crearea unei culturi
dinamice care sa sustind managementul cunostintelor sunt procese de duratd care
nu pot produce rezultate semnificative pe termen scurt.





