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Tema lucrarilor

Avand in vedere cele prezentate in acest indrumator,
studentii trebuie sa realizeze péna la sfarsitul semestrului un
studiu de caz practic, analizand o organizatie din punctul de
vedere al managementului cunoasterii.

in urma acestei analize, studentii vor elabora un raport

avand urmatoarea structura:

Introducere. Obiectivele proiectului

Cap. 1. Descrierea organizatiei analizate - istoricul si domeniul
de activitate al organizatiei, documentele organizationale si
manageriale relevante

Cap. 2. Analiza SWOT a organizatiei.

Cap 3. Decrierea pozitiei detinute de organizatie pe piata sau
pietele principale pe care actioneaza

Cap. 4. Evaluarea sistemului de management al resurselor
umane al organizatiei. Scurta descriere a culturii organizatiei
Cap. 5. Evaluarea raportului dintre cunoasterea/cunostiintele
detinute si strategia organizatiei.

Cap. 6. Propuneri concrete de imbunatatire a sistemului de

management al cunoasterii.



1. Resursele umane si managementul

cunoasterii

Este necesar sa intelegem si s& controlam schimbarea, dar

mai important este sa fim cu un pas inaintea schimbarii

(P. Druker - Managing in the Next Society, 2002)

Obiective

1.1.

® sublinierea contextului,

® definirea conceptului.

Context

Globalizarea gi concurenta - in ultimele decenii tot
mai multe organizatii se bazeaza in primul réand pe
cunosgtinte pentru a-gi crea un avantaj strategic. Dar
aceste cunostinte sunt de multe ori foarte dispersate si
fragmentate, iar organizatile pierd timp pretios si
resurse semnificative in procesul de "reinventarea a
rotii". Absenta unor metode, tehnici precum si a cadrului
organizational care sa faciliteze managementul
cunostintelor si a expertizei de cea mai inalta calitate
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care este disponibila, are un impact major asupra

performantelor organizationale.

Un studiu realizat in patru organizatii diferite - US
Defense Intelligence Agency, serviciu de testare ETS,
compania farmaceutica Novartis si institutul de
cercetare Battelle au aratat ca timpul petrecut de
angajati pentru cautarea informatiilor, modelelor sau
altor forme de cunoagtere necesare pentru
desfagurarea activitati are aproximativ urmatoarea

structura:
10,2% cautarea informatiilor necesare,
6,2% programarea intalnirilor cu experti in domeniu,

37,7% culegerea informatiilor necesare de la detinatorii

acestora,

45,9% adaptarea cunostintelor dobandite la contextul
de munca.

Inovare de succes - companiile care aplica metode de
gestionare a cunoasterii au constatat ca prin
dezvoltarea unor sisteme de management al cunoasterii
se pot crea produse noi si servicii mai rapide si mai

bune.



® Odata ce actiunile companiilor la bursa se

tranzactioneaza la o medie de sase ori valoarea
activelor detinute (Microsoft de 15 ori, de exemplu),
comunitatea de afaceri este acut constienta de faptul ca
valoarea este mai profund fincorporata in ceea
organizatia stie, nu in ceea ce organizatia detine.

Se estimeaza ca aproximativ 80 la suta din activul
cunostintelor nu este detinut de organizatie, nu se
gaseste stocat Tn computere sau birouri, ci este
“Inchiriat“- pleaca la terminarea programului de
munca, odata cu angajatii care merg catre casa.
Organizatiile — companii, institutii publice, guverne sau
institutii trans-nationale, au cheltuit sume imense
instaland sisteme IT si dezvoltand retele de comunicatii
care sa raspunda provocarii epocii informatiilor. Deseori
rezultatele au fost si sunt dezamagitoare.
Calculatoarele si arhivele au devenit sufocate cu date
neutilizate si informatii care au fost rareori accesate de
catre angajati nesiguri privind la rolurile lor, dar si

coplesiti de cantitatea de informatii stocate.



® Se estimeaza ca 70 - 80 % din ceea ce stiu angajatii
este 'ascuns'. Organizatia nu gtie cu precizie ceea ce
angajatii sai stiu, si mai ales nu stie cine stie ceea ce ar
putea fi important intr-un anumit context.

® in Epoca Industriald, daca o organizatie nu ar fi stiut cu
precizie care erau activele sale concrete sau unde se
gaseau acestea, ar fi avut sanse mari sa ajunga in
faliment.

® in cele mai multe situatii din viata lor profesionala,
angajatii prefera sa se ‘ascunda’ in nigse profesionale in
care fac tot posibilul sa respecte standardele de
performantd impuse de organizatii, strict definite in
cadrul descrierii postului. Interesul Tn imaginea de
ansamblu a diminuat treptat inlocuitda de confortul
locului de munca sigur. Principiul de baza al activitatii
poate fi sintetizat prin expresia ‘atat timp cat imi
indeplinesc sarcinile atribuite si nu-mi bag nasul in
treburile altora, locul de munca este sigur’.

® Mai mult, pe baza experientei personale angajatii au
ajuns la concluzia ca cu cét stiu mai mult dar pastreaza
pentru ei, cu atat sunt mai sigure locurile lor de munca.

Aceasta cultura descurajeaza in mod evident gandirea



1.2.

creativa si favorizeaza stocarea, disimularea si
ascunderea cunostintelor individuale.

Restructurarile si reducerile de personal au avut de
asemenea un rezultat similar. Fara mecanisme eficiente
de a sintetiza cunostintele angajatilor cu experienta,
multe organizatii au constatat ca economia rezultata in
urma concedierilor a fost depasita de investitile
necesare ulterior pentru dobandirea aceluiasi fond de

cunoastere.

Avéantul managementului cunoasterii

Ultimele decade au marcat o crestere rapida a
interesului  Tn tema managementului cunoasterii.
"Leveraging Knowledge for Sustainable Advantage" a
fost titlul uneia dintre primele conferinte (desfasurata in
1995), care a adus managementul cunoasterii in prim-
planul agendei managementului.

Din 1997 incoace un val de carti, reviste gi site-uri au
aparut pe tema managementului cunoasgterii. Astazi,
majoritatea marilor organizatiilor au o anumita forma de
initiativa in directia managementului cunoasterii. Multe

companii au creat structuri dedicate si au numit CKOs
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1.3.

(Chief Knowledge Officers). In prezent managementul
cunoagterii este ancorat in mod ferm pe agenda

strategica a dezbaterii.

Ce este cunoasterea?

Informatia nu este cunoastere - Aceasta a devenit
dureros de clar in epoca informatiei, atunci cand
organizatiile au investit masiv in tehnologia informatiei
numai pentru a se gasi sufocati in marea interna de
date lipsite de sens si neutilizate. In prezent, aceste
organizatii sunt inundate si din exterior cu mai multe
informatii.

Informatiile sunt date - in schimb cunoagterea are de
a face cu procesul de intelegere, invatare si aplicare

a invaga cum nu este sacelasi lucru cu a afla ca

Cunoasterea se bazeaza pe oameni — cunoasterea
reprezinta informatii care au fost procesate, analizate,

distilate si formatate de mintea umana.

® Cunoasterea nu este ‘la vedere’ — mai ales intr-o

structura organizatorica ierarhica si fragmentata.
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® Cunoasgterea este rezultatul invatarii, internalizarii
informatiilor acumulate, dar si a experientei umane.

Cunoasterea poate fi tacita sau explicita.

® Cunosterea tacita — reprezintd acele cunostinte
detinute de indivizi, comportamentul si perceptiile
acestora, care au un caracter intuitiv, experimental,
subiectiv si sensibil la context. Aceasta forma de
cunoastere este dificil de articulat, codificat si transmis
intr-un mod formalizat. Uneori se mai foloseste sub

forma de cunoastere implicita.

® Cunoastere explicita

- este cunoasterea formala, sistematica, inregistrata sub
forma de principii, legi, formule stiintifice, proceduri,
reguli, arhive organizatonale, etc. Aceasta forma poate
fi accesata cu usurinta, transmisa sau stocata in fisiere
digitale sau pe hartie. Cunoasterea explicita este
codificata, clara, si reprezintd informatia capturata,

catalogata si pregatita pentru utilizare.

Figura de mai jos reprezinta in mod plastic raportul
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dintre cele doua forme de cunoastere descrise mai sus.

Fig. 1. Raportul intre tacit si explicit in ceea ce priveste
cunoasterea (preluata de la

https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/92/KM _iceberg.png)
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2. O perspectiva asupra teoriei

contemporane a managementului

Obiective

- intelegerea modului in care teorile manageriale au

evoluat,

- intelegerea nevoii si rolului analizei critice asupra

teoriilor manageriale,

- intelegerea perspectivelor post-moderniste n

management.

2.1. Managementul stiintific gi organizatia
Comportamentul uman in cadrul organizatiei nu constituia
o problema pentru teoriile clasice ale managementului, atat in
formele anglo-saxone (Taylor) cat si in cele franceze (Fayol).
Rezultdnd in urma unor sponsorizari ale Societatii Americane
a Inginerilor Mecanici, managementul stiintific s-a pozitionat
drept un bastion al ratiunii impotriva privilegiilor, arbitrariului,
diletantismului si dominatiei sociale. EI urma sa creeze un
model ierarhic si decizional legitim, bazat pe fapte, pe analiza
tehnica a situatiilor. Va alege omul potrivit sarcinilor iar munca
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va fi analizata in mod stiintific. Selectia angajatilor se va face
pe baza aptitudinilor si abilitatilor lor. In ultima instanta, acest
tip de conducere a organizatiilor se va implini prin criteriul

suprem — eficienta.

Dupa Hucznski si Buchanan (1991, pag. 434), principiile si
ideile care stau la baza managementului stiintific sunt:
® diviziunea clara a muncii $i responsabilitatilor Tintre

manageri $i muncitori,

selectia si pregatirea muncitorilor,

descoperirea regulilor, legilor si  principiilor care

guverneaza procesul de munca,
® cooperarea cu muncitorii pentru asigurarea respectarii

principiilor managementului,

unitatea de comanda,

rationalitatea comportamentului uman.

In  consecinta, optimizarea structurilor de munca,
conducerea dupa principii bine stabilite, utilizarea unor reguli si
norme validate stiintific vor duce fara indoiala la atingerea
obiectivelor organizatiei. Obiectivele majore ale oricarei
cercetari stiintifice sunt de a determina aceste principii, reguli

si norme. Abordarea este in mod evident pozitivista. Aceste
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teorii au fost puternic criticate pentru ca neglijeaza rolul
interactiunilor dintre indivizi, neglijeazad latura subiectiva a
muncii, subestimeaza efectele conflictelor, ignora nevoile si
capacitatile psihice ale indivizilor, si, in cele din urma

postuleaza rationalitatea comportamentului uman.

Postulatul acestei rationalitati a comportamentului uman a
fost contrazis empiric prin celebrele experiente facute in
uzinele Western Electric de la Hawthorne. Aceste experiente
au stat la baza unui important curent de cercetare si actiune:
migcarea relatilor umane. Aceasta migcare “a inspirat i
stimulat o intreaga generatie de cercetari empirice de orientare
antropologica si cvasietnologica, care au creat marile
momente ale sociologiei industriale, ale sociologiei sau psiho-
sociologiei muncii i ale sociologiei birocratiei” (Boudon, 2005,
pag. 420).

Rezultatele acestei miscari in planul conceptual si al
rationamentului organizational au fost dezamagitoare. Asta
deoarece determinismul economic postulat de Taylor a fost
Tnlocuit de un determinism afectiv.

Tot o consecintd a determinismului afectiv generat de

migcarea relatilor umane este o psihologizare a studiului
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organizatiilor. Apare un intreg curent de cercetare, influent mai
ales in mediul managerial si in gscolile de business. Autori
precum Maslow, Argyris, McGregor, McClelland, Vroom sau
Likert atribuie membrilor unei organizatii o serie de necesitati
psihologice pe care acestia incearca sa si le satisfaca prin
intermediul grupului.

Dupa aceste teorii, problemele organizationale deriva din
incongruentele dintre aceste necesitati individuale si
constrangerile si oportunitatile organizationale. Eroarea majora
a acestor teorii rezida in caracterul lor normativ si reductiv.
Esecul explicatiilor apriorice gi al analizei normative au impus
schimbarea paradigmei.

Cel care va reinnoi paradigma privind rationalitatea
actorului social va fi Herbert Simon, propunand conceptul de
rationalitate limitata. Aceasta schimbare se va dovedi
productiva, ea permitand relativizarea rolului intentiilor si al
calculului Tn comportamentele umane. Cultura va fi unul dintre
elementele ce structureaza comportamentul organizational.

incepand cu starsitul anilor '80 apar primele lucrari
orientate asupra culturii organizationale in domeniul
managementului. Cartile scrise de Hofstede, Peters si

Waterman, respectiv Deal si Kennedy, castiga o audienta
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remarcabila. Devine clar ca un nou camp de cercetare privind
comportamentul organizational s-a deschis. Geert Hofstede,
afirma in 1980 ca “supravietuirea omenirii va depinde intr-o
mare masura de abilitatea oamenilor care gandesc diferit de a
actiona impreuna.” (Hofstede, 2001, pag. XV)

Peters si Waterman identifica in 1982 opt atribute care, in
opinia autorilor, caracterizeaza o corporatie de succes in SUA.
De remarcat faptul ca elementul central al modelului elaborat
de autori (cunoscut ca modelul celor 7 S) este acela de ‘valori
impartagite’ (shared values), adica ceea ce alti autori vor defini
ulterior ca fiind cultura organizatiei.

In acelasi an Deal si Kennedy publica o lucrare care are ca
obiectiv declarat “furnizarea unui abecedar al managementului
culturii.” Concluzia autorilor este ca o cultura puternica
reprezinta reteta succesului in afaceri.

in 1985 Huczynski si Buchanan enumerd deja cultura
printre factorii mediului exterior care actioneaza asupra firmei
(figura 2).

Zece ani mai tarziu, Kotter si Heskett sugereaza ca
succesul pe termen lung este asigurat nu de o cultura
puternica ci de una adaptiva: “... chiar o cultura adecvata nu

va asigura succesul pe termen lung decat daca normele si

18



valorile vor ajuta organizatia sa se adapteze la schimbarile
mediului.” (1992, pag. 142).

Conditiile
economice
Resursa umana
Resursele
financiare A
\ Cultura
Guvernul Organizatia Tehnologia
Industria
Resursele
materiale

Piata

Fig. 2 — Factorii care actioneaza asupra organizatiei
(preluata din Huczynski si Buchanan, 1991)

Toata aceasta evolutie in conceptia asupra modului in care

functioneaza organizatiile s-a reflectat si intr-o viziune asupra

rolului pe care angajatii il au (Manolescu, 2001, pag. 15-39):
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resursele umane reprezintd organizatia si sunt una dintre
cele mai importante investitii, ale carei rezultate devin tot
mai evidente n timp;

resursele umane sunt unice in ceea ce priveste potentialul
lor de crestere si dezvoltare, precum si capacitatea lor de
a-si cunoaste si invinge propriile limite;

decizile manageriale Tn domeniul resurselor umane sunt
printre cele mai dificile deoarece acestea interconecteaza
factorii individuali, organizationali si situationali care
influenteaza si se regasesc in deciziile respective;

resursele umane constituie un potential uman deosebit,
care trebuie inteles, motivat sau antrenat Tn vederea
implicarii cat mai depline sau mai profunde a angajatilor la
realizarea obiectivelor organizationale;

oamenii dispun de o relativa inertie la schimbare,
compensata insa de o mare adaptabilitate la situatii
diverse;

resursele umane sunt puternic marcate de factorul timp,
necesar schimbarii mentalitatilor, obiceiurilor,

comportamentelor etc.;

20



» oamenii sunt autonomi si liberi, chiar daca sunt dependenti
de anumite influente, ei traiesc si actioneaza in colectivitati
fiind atagati de anumite grupuri;

» relatiile manageri-subordonati trebuie sa fie generate de
principiul demnitatii umane;

» eficacitatea utilizarii tuturor celorlalte resurse aflate la
dispozitia unei organizatii depinde intr-o masura din ce in
ce mai mare de eficacitatea folosirii resurselor umane;

» dintre toate categoriile de resurse ale unei organizatii,
resursele umane sintetizeaza si exprima cel mai sugestiv

specificitatea managementului ca tip de activitate umana.

2.2. Organizatia si elitele

Organizatiile joaca un rol foarte important in societatea
contemporana. Aproape toate aspectele vietii sociale sunt
curpinse in constrangeri organizationale.

Pe de alta parte, schimbari fundamentale afecteaza aceste
organizatii, fie ele private sau publice. Privatizarea,
restructurarea, eficientizarea sunt cuvinte cheie ale vieti
organizationale. Adaptarea si eficienta au devenit fundamente
ale supravietuirii si dezvoltarii. Dar in spatele tuturor acestora
se poate intrevedea o puternica nuanta ideologica. Un aspect

21



in general neglijat in literatura academica este pozitia
strategica si interesele elitei care exercita puterea. Teoria
elitelor organizatiilor se bazeaza pe cateva presupuneri
majore. Pe baza analizei literaturii de specialitate, Farazmand
(1999) a sistematizat aceste idei:
® desi organizatiile reprezinta rezultatul actiunii multor
oameni, odata create doar cétiva dintre ei le controleaza
si le domina.
® organizatiile actioneaza si sunt elemente ale unui mediu
sociopolitic si economic, dar directia si procesele lor sunt
determinate de elitele politice si  economice, in
consecinta, rationalitatea pura considerata adesea ca
singur instrument al organizarii si atingerii obiectivelor
societatii poate fi pusa la indoiala.
® de asemenea, orice organizatie are si un caracter politic,
pentru ca ea contribuie la mentinerea si intarirea
sistemului politic si economic existent.
® conflictul este un rezultat fie al caracteristicilor
individuale, fie al claselor sociale. Tn primul caz conflictul
este reconciliabil, dar in cel de-al doilea este foarte dificil
sau imposibil, pentru ca elitele nu renunta la putere si

privilegii.
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® un concept cheie este legitimitatea. Elitele trebuie sa
castige legitimitate convingédnd masele.

® clitele se sprijina pe numeroase legaturi, $i sunt sustinute
prin pozitii de leadership la care membrii obignuiti ai
organizatiilor nu au acces. Accesul in elita sociala este
limitat si controlat de numerosi ,paznici” a caror rol este
de a servi mai degraba interesele elitei decat pe cele ale
oamenilor obisnuiti, astfel organizatiile devin domenii
private ale unui numar mic de oameni importanti.

® recrutarea de membri ai elitelor dintre oamenii obignuiti
are doua motive: nevoia de manageri care sa execute
sarcini in beneficiul elitei, precum si nevoia de a asigura
n continuare legitimitate si expertiza.

® oamenii obignuiti au un rol neglijabil in procesul de luare
a deciziilor in organizatii, dar ei pot forma grupuri de
presiune pentru a influenta deciziile elitei.

® clitele organizationale sunt considerate parte a elitei
deoarece servesc interesele acesteia, actioneaza si se
comporta ca atare. De asemenea, elita organizationala
se individualizeaza in ceea ce priveste stilul de viata,
compensatiile pe care le primeste, ideologia pe care o

perpetueaza si serveste, constient sau inconstient. Orice
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tentativa din partea oamenilor obignuiti de a intra in
cercul elitei trebuie sa fie sustinuta prin dovezi ale
loialitati economice si ideologice, precum si prin
calificarile personale. In acest fel organizatiile devin
elemente centrale ale dominarii in societate. Aceasta

trebuie sa se adapteze organizatiilor dominate de elita.

- Protectia elitelor Tmbraca céateva forme, facand
membrii elitei invizibili, greu de recunoscut si imposibil
de tras la raspundere. Cele mai multe organizatii sunt
conduse de manageri, diferiti de proprietari sau
actionari. Oamenii obignuiti ignora de cele mai multe
ori actionarii strategici, precum gi persoanele care

controleaza sau domina organizatiile.

-In cel de-al doilea rand, uzual se spune ca
organizatiile se comporta intr-un anumit mod, uitand
ca indivizii sunt cei care decid, nu organizatiile. Acest
fapt de-responsabilizeaza elita, si de-personalizeaza

valorile si morala.

-Cea mai importanta metoda de protejare a elitei
consta in faptul ca sistemul de valori al organizatiilor
moderne s-a dezvoltat in spatele usilor inchise ceea

ce a dus la marirea distantei dintre ceea ce se crede
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despre organizatii gi practicile actuale ale managerilor

organizatiilor moderne.” (Scott, Hart,1989, pag. 37).

- Sistemul de valori devine astfel un element central al
culturii organizationale, gi pare sa fie un instrument
pentru dominarea si controlul organizatiilor, manuit de
elita organizationala. Astfel elitele organizationale
devin factorul principal care determina obiectivele,
strategiile, actiunile organizatiei, in conformitate cu

interesele elitei societatii.

2.3. O perspectiva critica asupra managementului

Nu toti cercetatorii vad doar partea pozitiva a acestei
evolutii. In ultima decada s-a dezvoltat o directie de reflectie si
cercetare critica a managementului. Notiunea de studii critice
in management (CMS — Critical Management Studies) a fost
folosita pentru prima data in 1992, intr-o carte avadu-i drept
editori pe Alvesson si Willmott. Fournier si Grey (2000, pag. 7-
32) au identificat céativa factori care au generat aparitia si
dezvoltarea acestui domeniu:

- cresterea dominatiei ideologice a Noii Drepte, asociata cu

impunerea “managerialismului”,
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- criza managementului occidental in contextul globalizarii

societatii occidentale,

- criza epistemologica a managementului, asociata cu

dezvoltarea unor metodologii alternative.

Clegg argumenteaza ca Max Weber - teoreticianul

birocratiei, a utilizat notiunea de rationalitate tehnicé in

locul celei de eficienta, dar in zilele noastre cea de-a doua

a ajuns sa fie considerata valoarea fundamentala,

impreuna cu profitul ori inovativitatea.

Pe langa toti acesti factori, s-a sugerat ca o altd serie de
cauze specifice Marii Britanii au sustinut domeniul studiilor

critice Tn management. Dintre acestea, mai importante sunt:

existenta unei influente a traditiei marxiste semnificative in

domeniul stiintelor sociale,

- cregterea rapida a numarului si importantei scolilor de

business din anii '80,

- cresterea numarului de cadre didactice educate in

domeniul stiintelor sociale in aceste gcoli,

- cresterea importantei criterilor academice (numar de
articole in reviste stiintifice de prestigiu) in evaluarea

acestor scoli.
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Toate aceste aspecte au dus la dezvoltarea abordarii critice
a teoriilor dominante din management (“management main
stream”) mai ales in Marea Britanie, Australia si tarile
scandinave.

Tot dupa Fournier si Grey, studiile critice in management
sunt construite in jurul a trei axe majore: de-naturalizarea, anti-
performanta  si  reflexivitatea. @ De-naturalizarea  este
caracteristica oricarei opozitii. Oricare ar fi ordinea dominanta
din orice aspect al vietii sociale, aceasta devine in timp
“natural@”, considerata ca de la sine inteleasa si acceptata
(“taken for granted”). lerarhia este naturala, specific umana,
cineva trebuie sa conduca orice organizatie, acel cineva stie
bineinteles mai multe decat subordonatii, pentru ca daca nu ar
sti nu ar fi conducator, iar pentru asta el meritd mai multi bani.
Piata este un fenomen natural, la fel si dorinta de a obtine (cat
mai mult) profit. Acestea si multe alte “adevaruri” care domina
viata sociala contemporana sunt subiectul analizei critice si de-
naturalizarii. Managementul organizatiei moderne este mai
degraba ghidat de un obiectiv ingust — profitul, decat de
interesele societatii in intregul ei, si alte obiective — justitia
sociala, comunitatea, dezvoltarea umana ori echilibrul ecologic

trebuie sa guverneze activitatea economica. Teoria care
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argumenteaza faptul ca urmarirea profitului va satisface
automat gsi celelalte obiective enumerate mai sus este
indoielnica. O astfel de abordare unilaterala are un cost social
extrem de ridicat. Organizatia ghidata de acest obiectiv ingust
devine un instrument de dominatie. In cele din urma, daca
actuala forma de societate capitalista nu este decat ultima in
secventa experientelor umane, atunci sfideaza logic
constatarea ca aceasta trebuie sa fie cea mai buna sau cea
din urma. O forma mai buna de societate umana trebuie sa fie
posibila, si este sarcina oameniilor de stinta sa o
imbunatateasca pe cea contemporana.

O perspectiva mai pragmatica dar si mai radicala intalnim
la Ritzer (2004): ,traim intr-o lume McDonaldizata, oglindita in
pasiuni de consum insatiabile si desfagurata pe piete in care
toti trebuie sa concuram.” Prin McDonaldizare Ritzer defineste
fenomenul de extindere a unei rationalitati aparente asupra
tuturor sectoarelor economiei, dar si vietii sociale, chiar vietii
private (de exemplu speed dating). Dar in aceasta lume
McDonaldizata nu toti sunt fericiti. Majoritatea sunt condamnati
la locuri de munca plictisitoare, alienante (junk jobs) de unde
evadeaza in catedralele consumului pentru a se bucura de

spectacolele puse in scena acolo. Dar dacé viata la locul de
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munca este de-personalizata si golita de semnificatie pentru
cel care o presteaza, asa devine si stilul de viata consumerist.
incet dar sigur, vietile noastre se umplu de nimic. Ritzer
defineste nimic-ul (,nothing”) 1in opozitie cu ceva-ul
(,something”). Fenomenele — produsele, serviciile, dar si
relatiile sociale, care intra in categoria nimic-ului sunt golite de
orice individualitate si specificitate, sunt oferite oriunde, oricui
si sunt golite in cea mai mare masura de latura umana. Lantul
McDonald’s intrd perfect in aceasta definitie. in contrast, ceva-
ul are un nivel ridicat de individualitate si specificitate in raport
cu produsele, servicile si relatile pe care le genereaza. E
restaurantul cu specific traditional de la coltul strazii, unde intri
cel putin odata pe saptaméana pentru ciorba pe care o gasesti
doar acolo. Argumentul lui Ritzer este ca ceea ce se
comercializeaza gi se consuma tot mai mult, ceea ce sustine
globalizare este proliferarea bunurilor si serviciilor lipsite de
orice specificitate si legatura locala in spatiu si timp, dez-
umanizate, fade si care duc la o insatisfactie tot mai mare
resimtita atat de cei care le produc cat si de cei care le
consuma. In concluzie, oriunde economia de piata a triumfat, a
fost insotita de o forma de viata sociala caracterizata printr-un

individualism excesiv, condusa de viziuni iluzorii, mediate prin
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ritualuri democratice, inculcate fintr-o cultura narcisista,
exprimata prin metafore sportive si angajata in lupta pentru

supravietuire.

2.4. Post-modernism in management
Sase sunt premisele fundamentale care stau la baza teoriei
organizationale din perspectiva modernitatii (Chia, 2003).

Acestea sunt:

® obiectivitate — organizatia este vazuta ca un construct social
concret, cu o locatie si identitate clare, cu atribute si
caracteristici identificabile.

® identitate — organizatia detine atribute si caracteristici care ii
confera o identitate proprie: configuratie, valori, cultura,
obiective, functiuni. Toate acestea sunt vizibile si masurabile
printr-un proces de cercetare. Adeseori organizatia este
vazuta ca un sistem deschis insa delimitat.

® intentionalitate individuala — in orice organizatie primeaza
autonomia individului, efortul colectiv fiind rezultatul agregarii
actiunilor individuale.

® cauzalitate locala — orice schimbare, orice evolutie a
organizatiei este rezultatul unei interventii active, fie a unui

actor intern, fie a unui agent extern organizatiei.
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® schimbarea homeostatica — schimbarea organizationala
este mai degraba o stare exceptionala, pentru ca naturala
este starea de echilibru. Sistemul fiind inerent stabil, pentru
ca schimbarea sa aiba loc este necesara inteventia agentilor
schimbairii.

® adecvarea lingvistica — limbajul este esential, el asigurand
platforma epistemologicd necesara cunoasterii. Pentru
ratiunea moderna, ca un lucru sa fie cunoscut, el trebuie
denumit, iar pentru a-I denumi trebuie atasate unul sau mai

multe predicate (Carter, 1990).

Dintr-o  perspectiva postmoderna, organizatile nu
reprezinta altceva decat insule de relatii relativ stabile intr-o
mare de schimbari neincetate. Ele — organizatile, nu
reprezinta legea lucrurilor, ci exceptia de la aceste legi. Ele
reprezinta rezultatul nevoii specific umane de ordine. in afara
stabilitatii aparente a vietii sociale actioneaza haotic si fara
oprire fortele schimbarii. Organizatia si schimbarea sunt
concepte intrinsec opuse. Mai mult, schimbarea nu are loc de
o maniera lineara. Schimbarea organizationala are un caracter
rizomic, adica se manifestd prin mici variatii, expansiune
teritoriala, cuceriri oportuniste ori capturi. Expansiunea
rizomica este subtila, aglomerativa si, adeseori, subterana.
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Caracterul acesteia este compet diferit de cel al schimbarii
genealogice — binara, logica, si lineara.

Pe de alta parte, datorita ordonarii, rutinizarii si regularizarii
pe care organizatia le impune, aceasta devine un pivot
esential in construirea vietii umane. Prin organizare oamenii
au dobandit relatii structurate, identitati individuale, norme
comportamentale, obiceiuri, preferinte sociale, idealuri i
aspiratii. Astfel organizatiile influenteaza in mod inevitabil
structura si fluxul vietii umane, cunoasterea, prioritatile in
perceptia normelor gi valorilor, modalitatile de luare a deciziilor
si, in ultima instanta, modul in care oamenii se relationeaza in
societate.

Gandirea atomista sta si la temelia teoriei organizationale
moderne. in aceastd abordare, orice fenomen rezultd prin
agregarea si interactiunea unor elemente discrete. Fiecare
dintre aceste elemente este stabil, si exista in mod
independent anterior desfasurarii fenomenului.
Postmodernismul sustine insa gandirea procesuala, in care
elementele individuale nu au o existentd realda Tinafara
fenomenului, ele reprezinta doar puncte particulare de
emergenta.

In acest fel problema organizarii si organizatiei este radical
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repozitionata. Organizatia nu este doar o forma prin care
indivizii isi unesc eforturile pentru atingerea unor obiective —
asa cum sustine teoria moderna. In lupta continua dintre haos
si ordine organizatia reprezinta victoria locala si temporara a
nevoii de ordine si reguld. Organizatia devine creatoare de
sistem social, de cultura, ea da viata societatii si sens vietii
individuale. Organizarea a fost catalizatorul evolutiei pe drumul
de la ceata primordiala la triburi, de la triburi la semintii, si mai
apoi la orasele-state. In consecintd organizatia nu este un
produs uman al ultimelor secole, ci 0 manifestare a nevoii
profund umane de ordine si stabilitate.

Tentativele teoriei pozitiviste de a le integra sunt sortite
esecului, datoritda contradictiei fundamentale epistemologice.
Un bun exemplu Tn acest sens este tentativa de reintegrare a
irationalului Tn teoria organizationala moderna prin intermediul
culturii organizationale. Dupa ce religia, vointa divind au fost
alungate de cateva secole din cunoasterea legitima - pozitiva,
printre elementele esentiale ale culturii organizationale s-au
strecurat ritualurile, miturile ori eroii — toate fara relevanta si

continut din perspectiva pozitivista.
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3. Concepte si procese ale managementului

cunoasterii

Obiective
® s3 introduca conceptele necesare intelegerii relatiei
dintre managementul resurselor umane Si
managementul cunostiintelor,

® s3 descrie procese aferente acestei relatii.

3.1. Concepte

Managementul cunoasterii (in engleza knowledge
management, prescurtat KM) reprezinta procesul de
gestionare a cunostintelor. In context organizational, KM
reprezintd managementul cunoagterii organizationale cu
scopul de a crea avantaj competitiv. Crearea cunoasterii n
cadrul organizatiei este esentiald si reprezintd un proces in
desfagurare la orice moment al activitati. Acest proces
reprezinta insa cea mai mare capabilitate a unei organizatii, Tn
mod special pentru ca genereaza inovatie si in cele din urma
avantaj competitiv.

Pastrand contextul din figura 1, mangementul cunoasterii

reprezinta efortul organizational explicit si directionat de a
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scoate cat mai mult la suprafatda (de a transforma 1in
cunoagtere explicita) din ceea ce o organizatie detine Tn mod

tacit.

Care sunt activele unei organizatii din perspectiva
managementului cunoasterii?

® Activele unei organizatii din perspectiva

managementului cunoasterii - numite i capital

intelectual, reprezinta acele cunostiinte detinute de

resursele umane ale organizatiei, integrate in structura

sa organizationala, sau detinute de clientii sai, si care ar

putea fi disponibile pentru organizatie. Activele sunt

stocate in mintea angajatilor, clientilor si sunt incluse de

asemenea in structuri sau alte forme de stocare.

Ce este capitalul intelectual?
® Capitalul intelectual - activele sub forma de
cunoastere detinute de o organizatie nu sunt evaluate si
inregistrate in mod normal in bilantul contabil al
acesteia. Acestea ar putea fi aproximate prin diferenta
dintre valoarea de piata gi cea contabild a companiei.
Acest capital intelectual poate fi clasificat in:

— capitalul uman,

35



— capitalul clientului,

— capitalul structural.

® Capitalul uman - reprezinta suma competentelor,
know-how-ului, capacitatilor gi experientei detinute de

angajatii unei organizatii.

® Capitalul clientului — reprezinta o masura a valorii
rezultate din relatiile cu clientii, cum ar fi: cunoagterea
clientilor si a nevoilor lor, imaginea de marca, loialitatea

bazei de clienti etc.

® Capitalul structural — reprezintda o masura a valorii
unei organizatii integrate in structurile, procesele,
sistemele, procedurile, respectiv in orice alte elemente

non-umane.

Cunoasterea - un avantaj durabil
® Cunoasterea - mai ales contextul specific, cunostintele
tacite Tncorporate in rutine complexe organizationale gi
dezvoltate in pe baza experientei- tinde sa fie unica si

greu de imitat.

® Spre deosebire de multe resurse traditionale, nu poate fi
achizitionata de pe o piata specifica, intr-o forma gata
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de utilizare.

Poate fi gestionata cunoasterea?

® Cunoasterea este intr-o foarte mare masura personala,

rezultatul unor procese cognitive individuale, in timp ce
managementul implica procese organizationale relative
formale. Managementul in sensul lui traditional pare
greu de integrat in tentativa de a gestiona potentialul
creativ imens detinut in forme ne-explicite de angajatii,

structurile sau clientii unei organizatii.

® in consecintd, managerii se confruntd in acest context

cu o provocare semnificativa - managementul unui

activ complet invizibil - cunoasterea.

Ce este managementul cunoasterii?

3.2.

Organizatiile care au demarat procesul de management al

® Managementul cunoasterii reprezinta un proces de

management explicit si sistematic al cunoasterii in
cadru organizational, precum gi a proceselor asociate
de creare, organizare, stocare, distribuire, utilizare si

exploatare a acestei cunoasteri.

Managementul cunoasterii in practica
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cunoasterii s-au remarcat prin adoptarea a doua mari strategii:

Facilitarea, incurajarea si stimularea schimbului mai
eficient de cunogtiinte intre membrii organizatiei. Aceasta
strategie solicita transformarea cunoasterii implicite (tacite)
intr-o forma explicita, precum si punerea in aplicare a unor
mecanisme pentru a o face accesibila mai rapid acolo unde
este nevoie;

Introducerea unui proces de stimulare intensiva a inovarii
— de trecere de la idei la comercializare mai eficienta a

produselor rezultate baza acestor idei.

Impartagirea cunostintelor

e Schimbul de cunostinte reprezintd comportamentul
uman prin care cunostiintele detinute de un individ sunt
Tmpartasite cu alti indivizi. Acest proces social se poate
desfagura prin intalniri fatd-in-fatd sau prin alte forme
de comunicare. In mod evident, cel putin dou&
persoane sunt necesare pentru ca acest schimb de
cunostinte sa aiba loc. Asa cum experienta
organizationala arata cu prisosinta, nu orice interactiune
intre doua sau mai multe persoane rezulta in schimb
eficient de cunostiinte. Mai degraba aceasta experienta

arata dificultatea cu care aceste procese au loc Tn viata
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organizationala.

Procesul de creare a cunoasterii

® Crearea de cunoastere reprezinta procesul care duce
la producerea de noi cunostinte, sau organizeaza
cunostintele detinute deja in moduri noi. Trebuie
remarcat faptul ca ‘reorganizarea’ cunostintelor detinute
sub noi forme are un mare potential de dezvoltare,
extindere si consolidare a capitalului intelectual detinut

de o organizatie.

Procesul de inovare

® Inovarea reprezinta o gama larga de rezultate care
include produse si servicii noi sau modificate, patente,
tehnici noi de marketing, noi modele, tehnici sau
instrumente managerial, procese administrative, sau noi

forme de leadership.

Procesul de extragere a cunostintelor

® Extragerea cunostintelor reprezintd procesul de
obtinere de cunostinte de la un expert uman in scopul
de a fi codificate intr-o forma explicita, fie de baza de

cunostinte fie de sistem expert.
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4. Auditul Managementului cunoasterii

Obiective

4.1.

® definirea conceptului de "audit al cunoasterii",

® explicarea elementelor, procesului si rezultatelor

evaluarii cunoasterii.

Auditul cunoasterii

Daca cunoasterea este sau poate deveni un avantaj
competitiv, ea trebuie sa fie gestionata la fel cum au fost
gestionate activele financiare si materiale ale epocii
industriale. Asa cum s-a aratat, se estimeaza ca 70
pana la 80% din ceea ce sgtiu angajatii oricarei
organizatii este implicit, tacit sau ascuns.

Auditul cunoasterii reprezinta analiza sistematica a
entitatilor si structurilor care detin cunoagtere in cadrul
unei organizatii, precum si a atributelor cheie, cum ar fi
dreptul de proprietate sau de utilizare, fluxurile in care
cunostiintele circula, caracterul lor explicit sau implicit.
Aceasta analiza se face in raport cu obiectivele,

strategiile si nevoile organizationale.
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® Maparea (cartografierea) cunoasterii reprezinta
procesul de identificare cunostintelor esentiale, precum
si a relatiei dintre diferitele entitati, elemente si structuri
implicate in procesul de creare, transfer si management
al cunoasterii. O harta poate fi descrisa in mai multe
formate vizuale, cum ar fi un arbore ierarhic sau o
diagrama de tip nod - legatura.

® Inventarul cunoasterii reprezinta o lista sau baza de
date a entitatilor, elementelor si structurilor procesului
de management al cunoasterii — surse, cai de
comunicare, utilizatori si utilizari. Acesta este unul dintre

rezultatele majore ale auditului cunoasterii.

Cunoagterea nu este know-how. Alte situatii

® Know-how (a sti cum sa) reprezinta procesele,
procedurile, tehnicile si instrumentele pe care utilizatorul
le foloseste pentru a atinge un anumit obiectiv imediat.
Acest tip de cunostinte nu pot fi Tntotdeauna capturate
cu usurintd sau in intregime. Unele reprezintd o
combinatie intre cunostinte explicite si experienta
personala.

® Know-why se refera la o perspectiva strategica asupra
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activitatilor desfagurate - Tintelegerea rolului, si a
importantei actiunilor in contextual organizational. Este
"big picture” asupra fintregii organizatii, $i asupra
semnificatiei  actiunilor. Know-why este parghie
importanta pentru moralul angajatilor si generatoare de
angajament personal.

Know-what — se refera la informatiile necesare pentru
a finaliza o activitate, la informatia necesara pentru a
lua o decizie, respectiv aspectele care trebuie clarificate
Tnainte de a face ceva. Acest tip de cunostinte pot fi
capturate si integrate in sisteme, norme, proceduri Si
procese.

Know-who se referd la cunostinte despre persoane,
relatii, sau contacte necesare pentru sprijin. Este
factorul "cunosc un om care poate se ne ajute”. Acest
aspect este general uman, fiecare individ utilizandu-l Tn
context social, mai mult sau mai putin congtient. Gradul
in care acest factor poate fi accesat intr-o organizatie
reflecta dimensiuni si trasaturi culturale profunde atat
ale societatii cat i ale organizatiei respective.
Know-where reprezinta capacitatea de a naviga prin

structura organizationald 1n cautarea informatiilor
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necesare.
Know-when se refera la sensul de sincronizare,
capacitatea de a identifica momentul optim pentru a

face ceva, sau a lua o decizie.

Intrebarile fundamentale care stau la baza unui audit al
cunoasterii sunt:

Ce stie organizatia?

Ce nu stie?

Cine are nevoie sa stie ceva anume?

Cine stie ceva anume?

Cunosgtintele se gasesc in interiorul sau in afara
organizatiei?

Liderii organizatiei inteleg ce este si importanta
cunoasterii?

Este cunoasterea o0 valoare 1in cadrul culturii
organizationale?

In  contextul managementului  cunoasterii, liderii
organizatiei ofera un exemplu pozitiv?

Liderii organizatiei organizeaza si transfera sistematic
cunostinte subordonatilor?

Dispune organizatia de politici coerente pentru

43



organizarea si transferul sistematic al cunostintelor pe
plan intern?

® Aplica organizatia aceste politici pentru organizarea si
transferul sistematic al cunostintelor pe plan intern?

® Este sistematic procesul de achizitionare gi schimb de
cunostinte in afara organizatiei?

® Produce organizatia cunostinte noi?
Evalueaza si atribuie valoare organizatia activelor

capitalului inteelctual?

Chiar daca o mare parte a cunoasterii este intangibila,
auditul cunoasterii este un precursor esential pentru
gestionarea sa.

Rezultatele auditului cunoasterii:
- Inventarul cunosgtiintelor,

- Harta cunogtiintelor.
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5. Sistemul de management a cunoasterii

Obiectiv
® definirea subsistemelor Sistemului de Management al
Cunoasterii

5.1. Sistemul de management al cunoasterii (SMC)

® Elementele SMC:
- un subsistem de baze de informatii,

- un subsistem de limbaj organizational,

un subsistem de retea,

un subsistem de transfer.

® Subsistemul de baze de informatii permite
managerilor si angajatilor sa distribuie si acceseze

informatia potrivita Tn timp util si eficient.

® Subsistemul limbajului organizafional permite

indivizilor s& inteleaga sensul comunicarii dar si al
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simbolurilor. Este absolut necesar astfel Tncéat toti
membrii unei organizatii s& aiba aceeasi intelegere
asupra comunicarii, si in sens mai profund permite
dezvoltarea, mentinerea si gestionarea  culturii

organizationale.

Subsistemul de refea - permite indivizilor sa
dobandeasca informatii i cunostinte din surse interne si
externe organizatiei. Reprezinta totalitatea cailor si
mijloacelor de comunicare, formale sau informale,

exictente intr-o organizatie.

Subsistemul de transfer este acela prin care
cunoasterea sistemica este fie transferata direct intre
indivizi sau noi cunostiinte sunt create printr-o
combinatie unicd a informatiilor cu experienta

individuala.

Rezultatul combinatiei eficiente a subsistemelor SMC
consta intr-o capacitate superioara de a inova, fie in
termeni de produse sau servicii noi, sau performante

organizationale mai bune.
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6. Crearea si inovarea

Obiectiv
® intelegerea procesul
cunoagterii

6.1. Procesul

ui de inovare si producere a

Surse

Retea formala si informala

Achizitionare interna si

Natura structurii
industriei si cultura

organizationala

externa
\ (g |‘ Utilizari
Calitatea rezolvarii
Abiltatea oe .L problemelor/ Luarea
absorbi deciziilor
cunoastere \ Rezultate
Inovatie/Piata si
Activitiati si N > Heriaid s
|, performanta
procese
financiara

Fig. 3. Procesul de inovare si producere a cunoasgterii

47



Sursele de informatii si cunoastere rezultd din
oportunitatile oferite de retelele interne si externe de
contacte, deschise pentru incercari individuale de a

genera gi utiliza cunostintele disponibile.

Bazele de cunostinte se evalueaza prin nivelul de
informatii si cunostinte dobandite prin interactiunile si
comunicarea in cadrul retelelor formale si informale

accesibile unui individ.

Capacitatea de absorbtie reprezinta capacitatea
organizatiei de a identifica, absorbi si asimila noi

informatii si cunostinte din surse variate.

Catalizatorul procesului de producere a cunoasterii este
contextul de rezolvare a problemelor din cadrul

organizatiei.

Cunogtintele si informatiile asimilate trebuie sa fie
utilizate In procesul de rezolvare a problemelor. Sunt

necesare.

- niveluri mai ridicate ale integrarii noilor cunostinte n
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procesele si fluxurile organizationale,
- creativitate,

- angajament comun al tuturor angajatilor si
structurilor ~ organizatiei Tn  sensul rezolvarii

problemelor,

- noi cunostinte generate in urma rezolvarii

problemelor.

® Rezultatul final - inovare:
un mix de proces si de produs constand in rezultate
care includ produse, servicii noi sau, patente, noi tehnici
de marketing, noi tehnici si instrumente manageriale,

procese administrative, si intr-un sens larg leadership.

® Rezultatele trebuie sa genereze performante
organizationale mai bune masurate prin intermediul
indicatorilor de performanta specifici: cota de piata,

profituri, vanzarilor, satisfactia clientilor etc.

® Piata si contextul industrial reprezintd cei mai
importanti factori in determinarea aspectelor structurale
de baza care pot afecta resursele de cunoastere si
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inovare disponibile, precum si limitarile retelelor de

contacte relevante pentru procesul de inovare.

Contextul sistemului de informatii si cunoastere
este relevant prin aceea ca unele sectoare economice
au structuri de informare si cunoastere specifice ih ceea
ce priveste complexitatea, colectarea, codificarea si

utilizarea informatiilor.

Contextul culturii organizationale - afecteaza in mod
direct procesul de inovare si producere de cunoastere
prin intermediul sistemul de wvalori si norme al
organizatiei. Schimbarea culturii unei organizatii
reprezinta cel mai dificil pas in crearea unei organizatii
bazata pe cunoastere. Schimbarea in acest sens a
culturii unei organizatii trebuie sa inceapa prin stabilirea
sau restabilirea un mediu intern de incredere si avantaj

reciproc.

50



7. Organizatia si cultura

Obiective

® intelegerea conceptului de cultura organizationala,
cunoasterea si intelegerea metodelor de cercetare in

cultura organizationala.

7.1. Conceptul de cultura organizationala

® A aparut pentru prima datd in editia din 1778 a
Dictionarul Academiei Franceze, pentru cuvantul
culturd fiind mentionat sensul secundar: “interesul
privind artele si spiritul.”
Exista trei surse teoretice pentru conceptul de cultura:
antropologia

sociologia

vVVvVvYy e

psihologia
Antropologia este axata pe:

» simbolism

» caracter inconstient
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Sociologia
» se ocupa cu fenomene si procese colective,
» concepte imprumutate din sociologie: reprezentari

sociale (colective), memorie sociala, imaginatie sociala.

Psihologia pentru ca:
» Cultura este generata de catre indivizi,

» Cultura are de asemenea consecinte la nivel individual.

Migcarea relatiilor umane (Elton Mayo) a adus in prim plan
rezultate ale cercetarilor empirice care au argumentat ca:
» interactiunea intre indivizi afecteaza performanta,
» nevoile economice nu explica pe deplin comportamentul
angajatilor,
> existd o componenta irationald in comportamentul

uman.

Miscarea Relatilor Umane a fost urmata de impactul
psihologiei in management, prin teoriile si modelele preluate
si adaptate contextului organizational.

O noua schimbare de paradigma a fost necesara odata cu

succesul economiilor asiatice de dupa cel de-al Doilea Razboi
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Mondial. Edgar Schein a argumentat acest context astfel:
"descoperim ca companiile japoneze, taiwaneze si coreene
sunt naintea noastra, bazandu-se pe angajarea pe viata,
loialitate, supunerea fata de interesele grupului, toate aceste

lucruri pe care noi le-am condamnat ferm in anii 50 si 60."

Cercetarile culturale comparate au cateva caracteristici
generale:
» se bazeaza pe o abordare teoretica si o metodologie
cantitativa,
» utilizeaza statisticle 1n prelucrarea si analiza

rezultatelor cercetarilor empirice,

v

urmaresc sa compare natiuni si/sau organizatii,

» presupun ca printr-o ‘descompunere’ in niveluri i
dimensiuni se poate descrie corect si eficient conceptul
de cultura

» ca instrumente cercetare utilizeaza chestionarele.

7.2.  Modele ale culturii organizationale
7.2.1. Modelul lui Geert Hofstede

In anul 1980 a aparut prima editie a lucrarii Culture’s

Consequences. Notiunile care, dupa Hofstede acopera
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conceptul de culturd sunt: simbolurile, eroii, ritualurile si
valorile.

Metoda aplicata este de natura cantitativa. Informatiile
utilizate de Hofstede au fost obtinute de la angajatii IBM. Intre
1967 si 1973 au fost completate in doua etape peste 116.000
de chestionare. In urma analizei teoretice precum si a
corelatiilor raspunsurilor la intrebari, s-au format indicatorii,

adica au fost identificate patru dimensiuni ale culturii nationale:

o distanta fata de putere,
e evitarea incertitudinii,
¢ individualism respectiv collectivism,

e masculinitate rspectiv feminitate.

O alta cercetare realizata in cursul anilor ’90 in colaborare
cu Michael Bond (Chinese University of Hong Kong) a dus la
adaugarea unei a cincea dimensiuni — orientarea pe termen
lung respectiv scurt.

Dupa Hofstede in plan psihic individul este rezultanta a trei
componente: natura umana, cultura si personalitatea. Figura 4

(preluata din Hofstede, 1996) reprezinta aceasta perspectiva.
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Specifica individului Mostenita si invatata

Specifica grupului Tnvé’gaté
PERSONALITATE
CULTURA
Universala Mostenita
NATURA UMANA

Fig. 4 — Trei niveluri ale unicitatii in programarea mentala
umana

Un studiu ulterior, de data asta de natura -calitativ-
cantitativa (proiectul IRIC), a dus la descoperirea a 6 noi
dimensiuni care caracterizeaza culturile organizationale.
Cercetarea a fost realizata in 20 de unitati din 10 organizatii
diferite (5 din Danemarca si 5 din Olanda) si a fost publicata in
anul 1990. Dimensiunile corespunzatoare culturii
organizationale sunt:

e orientarea spre proces In raport cu orientarea spre

rezultate,
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e orientarea spre salariati in raport cu orientarea spre

munca,

e marginit in raport cu profesional,

e sistem deschis in raport cu sistem inchis,

e control redus in raport cu control intens,

e normativ in raport cu pragmatic.

In ceea ce priveste continutul conceptului de cultura,
Hofstede sustine ca patru termeni il acopera “aproape
complet”. Aceste notiuni sunt: simbolurile, eroii, ritualurile si
valorile. Ca profunzime, aceste notiuni sunt reprezentate in
“diagrama foilor de ceapa” (fig. 5).

Simbolurile sunt manifestarile cele mai superficiale ale
culturii. Aceasta deoarece ele sunt cele mai efemere. In
aceasta categorie intra cuvinte, gesturi, ilustratii sau obiecte
care au o semnificatie recunoscuta doar de membrii unei
anumite culturi. Eroii personifica anumite caracteristici
apreciate de o anumita cultura. Ei pot fi persoane vii sau
decedate, reale sau imaginare. Ritualurile sunt activitati
colective, inutile tehnic dar considerate esentiale de membrii
unei anumite culturi. In nucleul culturii, dupa Hofstede, se
gasesc valorile. El le defineste ca fiind tendinte cuprinzatoare

care se refera la preferinta pentru anumite situatii in raport cu
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altele. Normele sunt standarde pentru valori care exista in

interiorul unui grup.

Simboluri

Ritualuri

Valori Practici

Fig. 5. Diagrama ,foilor de ceapa’

Deoarece orice individ apartine simultan mai multor grupuri
sau categorii, ei poarta in acelasi timp ‘cateva straturi de
programare mentalad’. Astfel Hofstede enumera cateva niveluri

de cultura posibile:

® un nivel national,
® un nivel regional,
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un nivel de gen,

un nivel de generatie,

un nivel de clasa sociala,
un nivel de organizatie.

In cele ce urmeaza se vor prezenta pe scurt dimensiunile
culturii nationale, asa cum au fost ele identificate, definite i
masurate de Hofstede.

Distanta fata de putere se defineste ca masura in care
salariatii cu putere mai mica din institutiile si organizatiile dintr-
o tara asteapta si accepta ca puterea sa fie inegal distribuita.
Clasamentul rezultat in urma aplicarii instrumentului de
cercetare arata valori mari ale distantei fata de putere pentru
tarile latine atat europene cét gi pentru cele latino-americane,
pentru tarile asiatice si africane iar pentru tarile anglo-saxsone
valori mici ale distantei fatd de putere. Utilizand regresia
multipla Hofstede a gasit o asociere a indicelui distantei fata
de putere cu:
® |atitudinea geografica — o latitudine superioara este

asociata cu o distanta fata de putere mica,
® numarul de locuitori — un numar mare de locuitori asociat

cu o distanta fata de putere mare,
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® veniturile — tarile bogate asociate cu o distanta fata de

putere mica.

Individualism — colectivism. Hofstede defineste aceasta
dimensiune astfel: “individualismul apartine societatilor in care
legaturile dintre indivizi sunt haotice: se asteapta ca fiecare sa-
si poarte singur de grija sau sa se ingrijeasca de familia sa.
Colectivismul, dimpotriva, apartine societatilor in care oamenii
sunt integrati inca de la nastere in subgrupuri puternice,
stranse, care pe toata durata de viatd a omului continua sa-I
protejeze in schimbul unei loialitati mutuale.” Clasamentul
rezultat pentru aceasta dimensiune arata o grupare a tarilor
occidentale in frunte cu SUA in zona individualista, tarile arabe
se gasesc in zona mediana, tarile asiatice inspre zona
colectivista, iar la polul colectivist tarile latino-americane. Intre
distanta fatd de putere si indicele de colectivism Hofstede
descopera o puternica asociere. Astfel tarile care sunt
caracterizate de o distantd mare fata de putere au si
probabilitatea de a fi colectiviste iar cele cu o distanta redusa
fatad de putere au o probabilitate mai mare de a fi individualiste.
De asemenea Hofstede determind o relatie stréansa intre
venitul pe cap de locuitor si aceasta dimensiune. Cu céat

produsul national brut pe cap de locuitor este mai ridicat
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individualismul este mai puternic.

Masculin = feminin. O alta dimensiune identificata a fost
denumitd de Hofstede masculinitate in raport cu feminitate.
Pentru polul “masculin® ea a fost asociata cel mai puternic cu
importanta legata de: castiguri, recunoagtere, avansare,
provocare la intrecere. Pentru polul “feminin” ea a fost
asociata cu cooperare, sfera de viata, siguranta serviciului,
relatii bune cu superiorul. Motivul pentru care a fost aleasa
aceasta denumire este faptul ca aceasta dimensiune este
singura la care barbatii si femeile au realizat un punctaj
consistent diferit. Clasamentul aratd la polul feminin tarile
nordice, ftarile anglo-saxone au ca si caracteristica o
masculinitate medie, iar in polul masculinitati se gasesc
Japonia si apoi cateva tari europene: Austria, Italia, Elvetia,
Germania.

Evitarea incertidutinii - este ultima dimensiune a culturii
relevata de studiul realizat in IBM. Ea se defineste ca masura
in care membrii unei culturi se simt amenintati de situatii
incerte sau necunoscute. Cele mai mari punctaje le realizeaza
tarile din  America Latina, Europa Latina si tarile
mediteraneene. Punctaje medii realizeaza tarile de limba

germana iar tarile anglo-saxone, africane si asiatice realizeaza
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punctaje mici.

Orientare pe termen lung — orientare pe termen scurt
reprezinta cea de-a cincea dimensiune adaugata celor patru
rezultate din studiul IBM in urma unei alte cercetari
desfagurate asupra unui egantion de studenti din 23 de ftari.
Instrumentul utilizat in aceasta cercetare a fost construit pe
baza unui inventar al valorilor chineze. Prin prelucrarea
rezultatelor s-au generat patru dimensiuni: una corelata
semnificativ cu distanta fata de putere si colectivismul, alta
corelata semnificativ cu individualismul si, intr-o masura mai
mica si in sens negativ cu distanta fata de putere, o a treia
dimensiune corelatd semnificativ cu masculinitatea, iar cea de-
a patra dimensiune fara corespondenta cu vreuna din studiul
IBM a fost denumitd orientare pe termen lung. In privinta
indicelui orientare pe termen lung, cele mai mari valori le
realizeaza tarile Asiei de Sud-Est. Tarile europene se gasesc,

fara exceptie in zona sub medie.

7.2.2. Modelul lui Quinn (Competing Values Framework)
Aceasta teorie a fost dezvoltatd initial dintr-o cercetare
asupra indicatorilor eficientei organizationale. Pe baza analizei

statistice a unei liste de indicatori, Quinn si Rohrbaugh au
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identificat doua dimensiuni majore care definesc conceptul de
eficienta organizationald. Prima dimensiune se refera la
focusul organizational. Acesta poate fi orientat catre interior,
anume catre buna-starea si evolutia membrilor organizatiei,
sau catre exterior, cu obiectivul buna-starii si dezvoltarii
organizatiei insasi. Cea de-a doua dimensiune diferentiaza
preferinta organizationald pentru structura, si diferentiaza
contrastul dintre stabilitate si control, respectiv flexibilitate si
adaptare. Aceste doua dimensiuni formeaza un sistem,

reprezentat in figura 6.

Flexibilitate
Suport Inovare

Intern | Extern

Norme Obective

Control

Fig. 6. Modelul lui Quinn
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Numele in limba engleza al modelului (Competing Values
Framework) provine de la situatia conflictuala in care se afla
cele patru variante de model cultural. Organizatiile trebuie sa
fie adaptabile si flexibile dar, in acelasi timp stabile si
controlabile. Fiecare sfert reprezinta unul dintre cele patru

modele teoretice importante din management:
1. Modelul relatiilor umane:

® in ceea ce priveste structura organizationala pune
accentul pe flexibilitate si adaptabilitate,

® orientarea organizatiei este catre mediul intern, sunt
considerate importante pentru eficienta, coeziunea,

morala si dezvoltarea resursei umane.
2. Modelul sistemelor deschise:

® in ceea ce priveste structura organizationald pune
accentul pe flexibilitate si adaptabilitate,

® orientarea organizatiei este catre mediul extern, sunt
considerate importante adaptarea la mediu,

asigurarea resurselor, evolutia organizatiei.

3. Modelul rational:

- 1n ceea ce priveste structura organizationala pune
accentul pe control,
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- orientarea organizatiei este catre mediul extern,
sunt considerate importante stabilirea obiectivelor,

planificarea, productivitatea si eficienta.
4. Modelul proceselor interne:

® in ceea ce priveste structura organizationald pune
accentul pe control,

® orientarea organizatiei este catre mediul intern, sunt
considerate importante managementul proceselor,
gestiunea  sistemului  informational,  structura

ierarhica si comunicarea.

Quinn a folosit acest model pentru a sistematiza literatura
din domeniul leadership-ului. In urma analizei acestei au
rezultat opt categorii de roluri sau comportamente ale
leaderului. Figura 7 plaseaza aceste categorii in cadranele

modelului.
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Mentor Inovator

Facilitator

Producator

Coordonator

Fig. 7. Categorii de leadership (preluata din Quinn,
Rohrbaugh, 1983)

Quinn considera ca managerii cei mai eficienti sunt capabili
sa joace mai multe dintre variantele de leadership, chiar roluri
aflate in contradictie. Ei trebuie sa fie pe de-o parte capabili
sa-si modifice rolul, si pe de alta parte sa aiba in vedere

echilibrul dintre variantele dimensiunilor culturale considerate.
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7.2.3. Modelul lui Trompennars

Un alt model cultural larg raspandit este cel elaborat de
Fons Trompenaars si Charles Hampden-Turner. Bazat pe
datele culese in 15 ani de cercetare, consultanta si training
(peste 1000 de programe de training cross-cultural, si
cercetare desfasurata in 30 de companii cu departamente in
50 de tari), modelul propune trei directii majore de analiza a
culturii: relatia cu ceilalti, perceptia trecerii timpului si relatia cu
mediul. Structural, autorii vad cultura sub o forma concentrica.
Stratul exterior cuprinde produsele explicite ale activitatii
umane: limbajul, artefactele, comportamentele. Toate acestea
sunt simboluri ale straturilor culturale mai profunde. Stratul de
mijloc contine normele si valorile grupului. Normele reprezinta
sensul pe care grupul il are asupra a ceea ce este corect
respectiv gresit. Valorile determina definitia a ceea ce este bun
sau rau. Esenta, miezul culturii consta in ideile, presupunerile,
supozitile fundamentale privind existenta umana. Dupa autori
acestea provin din istorie si sunt generate de lupta pentru
supravietuire.

In ceea ce priveste relatia cu ceilalti, autorii pleaca de la

cele 5 orientari relationale propuse de Parsons:
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universalism versus particularism — se refera la modul in
care oamenii judeca comportamentul semenilor; cele doua
alternative extreme sunt: in cazul universalist functioneaza
cerinta de a adera la standardele de comportament agreate
de cultura respectivului grup; in cazul particularist, este mai
importanta judecarea contextului, circumstantelor decat
regulile general acceptate.

individualism versus colectivism — dupa Parsons,
individualismul se defineste ca “orientarea primara catre
sine” iar colectivismul ca “orientarea primara catre
obiectivele colective.”

neutru versus emotional — in relatiile dintre oameni sunt
implicate atat ratiunea cat si afectele. Daca predomina
ratiunea, comportamentul este neutru; daca predomina
afectele, comportamentul este emotional.

specific versus difuz — se refera la modul in care indivizii se
relationeaza in zone specifice ale vietii si la un singur nivel
al personalitati — in cazul culturii specifice, sau se
relationeaza in multiple zone si la mai multe niveluri ale
personalitatii — cazul culturii difuze.

realizare versus atribuire — se refera la modul in care

indivizii isi dobandesc status-ul. Unele -culturi atribuie
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status-ul pe baza realizarilor indivizilor in timp ce altele pe

baza vérstei, clasei sociale, sexului, educatiei.

In ceea ce priveste perceptia asupra trecerii timpului,
autorii preiau distinctia facuta de Edwart T. Hall intre culturile
monocronice si cele policronice. Trompenaars si Hampden-
Turner le denumesc secventiale, respectiv sincronice.

In final, ultima directie de analiza a culturii priveste
relationarea cu natura. Din acest punct de vedere, omul poate
fie sa considere ca trebuie sa-si subordoneza natura, fie sa-i
urmeze legile, directiile si fortele. Altfel spus, utilizadnd notiunea
de locus al controlului, Tn primul caz este definit locus-ul intern,
iar in al doilea caz locus-ul extern al controlului.

Daca pana in acest moment culturile au fost analizate dintr-
o perspectiva unidimensionala, autorii considera ca in ceea ce
priveste cultura organizationala este necesara o perspectiva
bi-dimensionala. Astfel, luand Tn considerare dimensiunile
egalitate — ierarhie, respectiv orientare catre persoana —
orientare catre sarcina, rezulta patru tipuri organizationale (fig.
8):

® de tip “familie” — caracterizata prin relatii apropiate, dar o
structura ierarhica in sensul concentrarii puterii asupra

liderului; acest gen de cultura se caracterizeaza printr-un
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nivel ridicat al contextului, relatile tind sa fie difuze iar

puterea si status-urile sunt vazute ca fiind “naturale”,

egalitarian
Cultura orientata Cultura orientata spre
spre realizare proiect

Incubator Racheta teleghidata

persoana sarcina
Cultura orientata spre Culturé orientata spre

persoana rol
Familie Turnul Eiffel
ierarhic

Fig. 8 — Tipuri de cultura organizationala (preluata din
Trompenaars, Hampden-Turner, 1998)

® de tip “turnul Eiffel” — caracterizata printr-o structura

ierarhica bine pusa la punct, relatiile tind sa fie specifice iar

status-ul este atribuit,
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® de tip “racheta teleghidata” — caracterizata prin orientarea
asupra sarcinilor, in general este de tip neutru iar loialitatea
fata de profesie sau proiect este mai mare decéat cea fata

de organizatie,

® de tip “incubator” — se caracterizeaza printr-o structura si
ierarhie minimale, sistem egalitarian si orientat catre
personal, mai degraba emotionald decat neutra iar

leadership-ul este dobéandit, nu atribuit

7.2.4. Cercetari calitative

Cercetarile calitative in domeniul culturii organizationale s-au
concentrat asupra interactiunilor inter-culturale sau asupra
influentei culturii privind organizarea, atitudinile,

comportamentele. Principalele caracteristici sunt:
» se bazeaza pe o abordare calitativa,

> utilizeaza interpretarea gi intelegerea sensurilor,

simbolurilor

» presupune ca notiunea de cultura poate fi inteleasa

doar la un nivel mai profund

» ca instrument de cercetare utilizeaza interviurile,
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interpretarea continutului etc

Cercetarea calitativa este axata pe diferentele culturale

n cadrul organizatiilor:

» cum afecteaza cultura comunicarea, performanta,

comportamentul in organizatii multiculturale,

» cum diversitatea culturala ar putea fi utilizata la

imbunatatirea performantei.
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8. Cunoasterea si strategia organizationala

Obiective
® descrierea pe scurt a conceptului de strategie
® intelegerea cauzelor pentru care cunoasterea este o
resursa strategica,
® intelegerea legaturii dintre strategie si cunoastere,

® intelegerea cadrului strategic al cunoasterii.

8.1. Ce e strategia?

H. Mintzberg considera ca strategia nu poate fi definita
usor si sugereaza cinci perspective diferite care sa usureze
intelegerea acestui concept:

1. Strategia drept plan sau curs prestabilit de actiune, o
linie directoare sau un set de linii directoare pentru a solutiona
o situatie. Din acest punct de vedere strategia prezinta doua

caracteristici:
- este anterioara situatiei pe care o adreseaza;

- este dezvoltata in mod intentionat si urmarind un anumit
scop.
2. Strategia ca tactica sau manevra, aplicata in scopul

surclasarii concurentilor
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3. Strategia ca model de actiune prin care stabileste un
sir de actiuni concrete.

4. Strategia ca pozitie, se refera la modalitatile de
identificare a locului pe care-I ocupa organizatia in mediul sau,
cel mai adesea pe piata. Din acest punct de vedere strategia
devine o parghie de mediere intre contextul intern si mediul
extern al organizatiei

5. Strategia ca perspectiva, implica nu doar o pozitionare
pe piata, dar si o modalitate proprie de a percepe mediul
extern. Aceasta ultima definitie argumenteaza caracterul
abstract al oricarei strategii, perspectiva in cele din urma
subiectiva pe care organizatia o are asupra sa dar si asupra
mediului in care actioneaza.

O. Nicolescu (1999) defineste strategia drept ‘ansamblul
obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung,
principalele modalitati de realizare impreuna cu resursele
alocate, in vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit

misiunii organizatiei’.

Din multitudinea de clasificari, componente si definitii care
privesc conceptul de strategie, va fi sintetizata in cele ce

urmeaza perspectiva lui Istocescu (Strategia si managementul
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strategic al firmei, disponibila Ila http://www.biblioteca-
digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=258&idb=)

Astfel, pe baza altor lucrari analizate, Istocescu considera
ca strategia are patru componente: scopul, alocarea

resurselor, competentele caracteristice (distinctive) si sinergia.

- Scopul se refera la specificul afacerilor firmei, la produsele
si servicile care definesc domeniul in care organizatia

activeaza.

- Alocarea resurselor se refera la modelul folosit de
organizatie pentru distribuirea resurselor in vederea
Tndeplinirii obiectivelor strategice. Elemente precum nivelul
acestor resurse, sursele acestora fac parte din aceasta

componenta.

- Competentele distinctive se referad la pozitia pe care o
firma o dezvolta in raport cu competitorii sai prin deciziile

sale strategice.

- Sinergia definegte acea situatie care apare atunci cand
partle componente ale organizatiei interactioneaza,
producand un efect mai mare decat cel obtinut prin

actiunea separata a partilor.
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Punctul de plecare in elaborarea strategiei este misiunea
organizatiei. Aceasta reprezinta un ansamblu de principii care
ghideza activitatea acesteia, forma de exprimare sintetica a
ratiunii sale de a exista, enuntédnd directia de evolutie a
organizatiei, in concordantda cu agteptarile firesti ale
stakeholderilor.

Istocescu arata ca prin formularea corectda a misiunii
organizatiei mai multe obiective ale acestei sunt atinse:

e asigurarea consensului in cadrul organizatiei, asupra

scopurilor urmarite;

e furnizarea unei baze pentru utilizarea intr-un anumit
mod a resurselor;

e dezvoltarea unei conceptii unitare pentru alocarea
resurselor;

e stabilirea unui climat de armonie in organizatie;

e transformarea misiunii intr-un reper pentru acei
stakeholders care se pot identifica cu scopurile si
directiile de actiune ale organiztiei si indepartarea celor
care se pot incadra in aceasta,

o formularea obiectivelor, a scopurilor generale ale
organizatiei si facilitarea translatarii lor in obiective

concrete care sa poata fi usor evaluate si controlate.
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Obiectivele strategice pe termen lung sunt indispensabile
pentru alegerea si formularea obiectivelor pe termen mediu si
scurt la diferite niveluri (pe functiuni, pe principalele
subdiviziuni organizatorice). Acestea din urma, foarte
numeroase, de natura esential economica, vizeaza obtinerea
unor rezultate pe termen scurt. Ele trebuie definite in mod
autonom, descentralizat, pentru fiecare subdivizune, la fiecare
nivel ierarhic al firmei.

Pentru a fi coerente cu strategia de ansamblu a firmei

trebuie adesea “negociate” la niveluri ierarhice succesive.

8.2. Managementul cunoasterii

Organizatiile trebuie sa inteleaga cunoasterea ca fiind
resursa lor cea mai valoroasd si strategicid. In acest sens
multe organizatii au initiat o serie o proiecte si programe de

dezvoltare si implementare a managementului cunoasgterii.

Focusul managementului cunoasterii
Punctul de plecare al oricarei strategii in domeniul
managementului cunoasterii este o platforma adecvata de

management al datelor, informatiilor gi cunostiintelor.

® In primul rand de noi aplicatii IT:
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- Captare Cunoasterea
- Depozitare documentat in
- Refacere mod explicit

- Distribuire J

Un numar redus de organizati au identificat
cunoasterea implicita drept fiind cea mai valoroasa
forma de cunoastere. In aceastd situatie a capitalului
social, noi forme ale culturii organizationale, noi forme si
sisteme de recompensare, sunt toate utilizate pentru a
imbunatati relatiile sociale in context organizational.

Initiativele tehnologice si organizationale, atunci cand
sunt integrate intr-o perspectiva strategica si
cuprinzatoare, dar si aliniate, consistente si riguroase,
pot asigura o infrastructura adecvata pentru a sprijini

procesele de management al cunoasterii

Managementul cunoasterii

Cel mai important context pentru ghidarea proceselor

de management al cunoasterii este strategia

organizatiei

Strategia organizatiei «=» Managementul cunoasterii
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Strategia cunoasterii
Strategia cunoasterii reprezinta cadrul care leaga intr-un
mod coerent procesele orientate spre cunoastere, tehnologiile,

cultura organizationala gi structura organizationala.

Strategia organizatiei
Modele traditionale ale managementului strategic au definit
strategia organizatiei din perspectiva pozitionarii produs/piata -
produsele se fac si pe piata se deserveste.
® Lucrarile recente din zona managementului strategic au
inceput sa se concentreze pe partea interioara a
ecuatiei - resursele si capacitatile organizatiei
® Abordarea bazata pe resurse sugereaza ca firmele ar
trebui s& se sprijine pe resursele si capacitatile lor
unice, valoroase si greu sau imposibil de imitat, mai
degraba decat pe produsele si serviciile derivate din
aceste capabilitati.
® Avantajul competitiv bazat pe resurse si capacitati este
potential mai durabil decat cel bazat exclusiv pe

produse si/sau pozitionarea pe piata.
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Cunoasterea ca o resursa strategica

Organizatiile care detin cunosgtinte superioare sunt capabile

sa coordoneze gi sa combine resursele lor traditionale, precum

si capacitatile detinute in moduri noi si distincte, oferind mai

multa valoare pentru clientii lor decat poate concurenta lor.

Cunoasterea devine astfel cea mai importanta resursa
strategica. Abilitatea de a dobandi, captura, integra,
stoca, partaja, si utiliza cunostinte reprezinta o
valoroasa capacitate de constructie si sustinere a
avantajului competitiv.

Cunoasterea - mai ales cunoasterea tacita, implicita,
incorporata 1n rutine organizationale complexe si
dezvoltate din experienta - tinde sa fie unica si greu sau
imposibil de imitat.

Obtinerea cunostintelor prin experienta necesita timp si
abilitati specifice, iar capacitatea de Tnvatare/imitare a
concurentei este limitata.

Avantajul competitiv bazat pe cunoastere, este de
asemenea, durabil. Cu cat mai multe cunostinte detine
0 organizatie, cu atat mai mult poate invata si absorbi in
continuare.

Oportunitatile de invatare pot fi mai valoroase pentru
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organizatiile care au deja un avantaj din punctul de
vedere al cunoasterii decat concurentii care detin mai
putine cunostinte.

Durabilitatea poate veni, de asemenea din sinergia
cunoagterii - cunostintele nou dobéandite completeaza si
se integreaza intr-un mod wunic si inimitabil n
cunoasterea existenta.

Ciclul de auto-consolidare a cunoasterii este un element
distinct si remarcabil al cunoasterii in raport cu alte
tipuri de resurse: cu cat mai mult este folosita, cu atat
devine mai valoroasa.

Cartografierea, clasificarea si evaluarea sistematica a
cunostiintelor detinute de organizatie nu doar le poate
face accesibile, dar si dezvolta si impulsioneaza
experientele de invatare,

Prin combinarea experientelor invatare, o organizatie
poate obtine o masa criticd de cunostiinte in jurul
anumitor domenii strategice ale cunoasterii.

O organizatie trebuie sa articuleze intentia sa
strategica, sa identifice cunoasterea necesara pentru a
realiza strategia prevazuta, si sa compare aceasta cu

cunoasterea sa actuala, identificand astfel lacunele
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cunoasterii sale strategice.

Fiecare pozitie strategica este legatd cu un set de
resurse si capacitati de cunoasgtere. Optiunile strategice
pe care o organizatie le face — cu privire la tehnologii,
produse, piete, procese - au o influenta profunda
asupra cunostintelor, aptitudinilor, si competentelor de
baza necesare pentru a concura si excela.

Pe de alta parte, o organizatie trebuie sa fie capabila sa
identifice limitele in care poate concura eficient.
Organizatia trebuie sa identifice cele mai bune
oportunitati de produse si de piata pentru exploatarea

cunoasterii.

Cartografierea cunoasterii

Evaluarea pozitiei unei organizatii din punctul de vedere
al cunostintelor detinute necesita catalogarea resurselor
existente prin crearea unei harti a cunoagterii.

Cunoagterea:
- explicita — tacita
- generala - context specific

- individuala - colectiva
Cunoasterea:
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- declarativa = cunoasterea despre
- procedurala = know-how
- causala = know-why

- conditionata = know-when

relationala = know-who

Cunoasterea:

- esentiald: nivelul minim de cunosgtinte necesar doar

pentru a participa la competitie,

- avansatd sau inovativa: permite unei organizatii sa
fie competitiva intr-o maniera durabila.

Cunoasterea de baza:

- nu va asigura viabilitatea competitiva a organizatiei
pe termen lung, insa reprezinta o bariera de intrare

Tntr-o anumita industrie au sector,

- este detinutd de toti participantii Tn industria sau
sectorul respectiv si, prin urmare, ofera un avantaj
asupra celor care doresc sa intre.

Cunoagsterea avansata:

- permite organizatiei sa fie un lider gi sa se

diferentieze in mod semnificativ de concurenta,
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- de multe ori permite ca o organizatie sa schimbe
regulile jocului.

® Cunoasterea nu este statica - ceea ce astazi este

inovator va deveni in cele din urma cunoastere de baza,

® Capacitatea unei organizati de a invata, acumula

cunostinte din experientele sale si de a aplica aceasta

cunoagtere poate asigura un avantaj strategic.

Cadrul cunoasterii strategice

Se refera la pozitia pe care o are la un moment dat
organizatia in raport cu pozitia dorita, dar gi in raport cu
concurentii sai, Acest cadru este folosit pentru a trasa

traiectoria organizatiei din perspectiva cunoasterii.

Analiza decalajelor
Se refera la diferenta intre ceea ce trebuie sa faca o
organizatie pentru a concura eficient gi ceea ce de fapt face.

Aceasta diferenta reprezintd un decalaj strategic.

Ceea ce sta la baza unui decalaj strategic al unei

organizatii este un potential decalaj de cunostinte.

Pe baza unei harti a cunostintelor strategice, o organizatie

poate identifica in ce masura diferitele sale categorii de
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cunostinte existente corespund cu cerintele sale strategice.

Rezultatul este un set de potentiale decalaje de cunostinte.
O organizatie incapabila sa execute strategia preconizata sau
necesara trebuie sau sa-si alinieze strategia cu capacitatile
sale ca sa dobandeasca capacitatea de a-si executa strategia
(fig. 9).

Decalajul cunoasterii este derivat direct din gi este aliniat
cu decalajul strategic. Aceasta aliniere a strategiei si a
cunoasterii reprezinta un element crucial al strategiei
cunoagterii a unei organizatii.

——

Ce trebuie organizatia
sa stie

Ce trebuie organizatia
sa faca

Decalajul I B R Decalajul
cunoasterii D strategic

Ce poate organizatia

Ce stie organizatia <3 facs

Fig. 9. Relatia dintre decalajul cunoasgterii i cel strategic
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Un cadru strategic al cunoasterii
Cadrul strategic descrie abordarea generala a organizatiei
pentru a alinia resursele gi capacitatile cunoasterii la cerintele
strategiei sale. Poate fi descrisa pe doua dimensiuni.
® Prima dimensiune: se refera la gradul in care o
organizatie are nevoie sa creasca nivelul de cunoastere
intr-un domeniu specific fata de oportunitatea pe care o
poate avea, dar resursele de cunoastere existente sunt

insuficiente: creator versus utilizator al cunoasterii

® A doua dimensiune: se refera la sursele primare de

cunostinte sunt interne sau externe organizatiei.
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9. Strategia managementului cunoasterii

Obiective
® intelegerea dimensiunilor  cadrului cunoasgterii
strategice,

® intelegerea etapelor cheie ale strategiei cunoasterii.

9.1. Un cadru al strategiei cunoasterii

Acest cadru descrie abordarea generala pe care o
organizatie trebuie sa& o ia pentru a alinia resursele si
capacitatile cunoasterii la cerintele intelectuale ale strategiei
sale. Poate fi descrisa pe doua dimensiuni.

e Prima dimensiune se refera gradul in care o organizatie
are nevoie sa creasca nivelul de cunostere intr-un
domeniu specific in raport cu oportunitatea pe care o
are sa utlizeze resursele de cunoastere existente.
Astfel o organizatie poate fi creator versus utilizator al
cunoasterii.

e Aceasta dimensiune se refera la modul in care
organizatia isi conserva sau imbunatateste pozitia in
raport cu dobandirea si utilizarea cunostintelor. Din

acest punct de vedere doua sunt pozitile in care o
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organizatie se poate gasi: explorator sau exploatator.
Este evident faptul ca in lumea economica reala o
organizatie poate imbina cele doua pozitii in diferite arii de
activitate, pe diferite piete sau in etape diferite ale procesului
de transformare a conceptelor in produse.
O organizatie poate fi un explorator - un creator sau
achizitor de cunoastere necesara pentru a deveni si a ramane

competitiva. Altfel spus, o organizatie este un explorator:

- 1n masura in care organizatia realizeaza ca este la un
nivel mai scazut de cunoastere decat este necesar
pentru a-gi realiza strategia sau a-gi apara pozitia, i in
consecintd este necesar un nivel mai ridicat de

cunoastere pentru a inchide decalajul sau intern.

- Tn masura in care multi concurenti opereaza la niveluri
mai ridicate de cunoastere si deci este necesar un nivel
mai ridicat al cunoasterii pentru a reduce decalajul

extern al cunoasterii competitive.

- Tn masura in care cunstintele in industrie se schimba
rapid, organizatia are nevoie sa produca cunoastere
noua pentru a tine pasul.

O organizatie se gaseste in pozitia de exploatator:

- atunci cand resursele si capacitatile cunoagterii
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depagsesc in mod semnificativ cerintele unei pozitii
competitive, organizatia are posibilitatea de a exploata
in continuare aceasta platforma a cunoasgterii, eventual
n cadrul sau de-a lungul altor nise competitive.

Exploatarea si explorarea nu sunt reciproc exclusive.
ldealul pentru cele mai multe organizatii este de a mentine un
echilibru intre explorare si exploatare Tn cadrul tuturor
domeniilor cunoagterii strategice.

Explorarea ofera capital cunoasterii pentru a propulsa
organizatia Tn noi piete, segmente sau nige de piatd mentinand
Tn acelasi timp viabilitatea celor existente.

Exploatarea resurselor de cunoastere existente ofera
capital financiar pentru a alimenta runde succesive de inovare
si de explorare.

Explorarea fara exploatare nu poate fi sustinutda economic
pe termen lung, cu exceptia cazului in care este subventionata
sau genereaza direct venituri.

Exploatarea fara explorare va duce in cele din urma la
epuizarea avantajului competitiv si la pierderea pozitiei pe
piata.

Inovatorii - sunt acele organizatii care sunt capabile sa

integreze efficient, sustenabil si durabil explorarea cu
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exploatarea.

Explorarea gi exploatarea apar de obicei in diferite
sectoare, departamente sau divizii ale unei organizatii.
Echilibrarea celor doua pozitii necesitd o capacitate crescuta
de transfer intern a cunogterii intre diverse departamente - R &
D, de vanzari, productie, marketing etc.

Echilibrarea explorarii si exploatarii necesita o cultura
organizationala, un sistem de recompensare, retele de
comunicatii care sa sprijine fluxul cunoagterii, precum gi 0
memorie organizationala care functioneaza bine pentru a
transcende intarzierile intre dezvoltarea si aplicarea
cunoasterii, precum si intre ciclurile successive de dezvoltare
si aplicarea. In mod uzual se considerd c& nu e de ajuns
pentru o organizatie sa se angajeze atat in explorare cat si in
exploatare. Aceste activitdti trebuie sa fie corelate si

coordonate astfel incat sa se poata consolida reciproc.

Cunoasterea interna versus cea externa

Cea de-a doua dimensiune se refera la originea surselor
principale cunostinte. Sursele de cunoasgtere se pot afla in
cadrul sau in afara organizatiei.

Cunoagterea interna - poate fi rezidentd in angajati,
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incorporata 1n comportamente, proceduri, software si
echipamente, inregistrata in diferite documente, sau stocata in

baze de date si arhive on-line.

- Cunoagterea interna - este deosebit de valoroasa,
deoarece tinde sa fie unica, specifica, si detinuta Tn mod

tacit.

- Este mult mai dificil pentru concurenti de a o imita, ceea

ce o face valoroasa strategic.

- Cunoasterea externa - publicatii, surse guvernamentale,
surse academice, consultanti, relatii personale, brokerii
cunoagterii, aliante interorganizationale, asociatii

profesionale.

Cunoasterea externa - este mai abstracta, formalizata,
costisitoare, dar si disponibila pe scara larga pentru orice
jucator de pe piata.

- Poate asigura improspatrea resurselor de cunostinte

detinute de organizatie, dar si un context de referinta
pentru evaluarea comparativa a resurselor de

cunoastere interne.

- Sursele externe de cunostinte in combinatie cu

cunoasterea interna unica poate duce la descoperiri noi,
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si inovatoare.

- Multe organizati orientate spre exterior creaza
oportunitati pentru un dialog continuu cu clientii lor cu

scopul de a obtine noi date, informatii cunostinte.

- Astfel de oportunitati sunt: grupuri formale sau informale
de utilizatori, firme mixte, teste beta, website-uri,
numere gratuite, centre de client service, conferinte,

retele sociale etc

9.2. Strategia cunoasterii

Nelimitat Agresiv
Extern
Intern Conservator
Exploatator Explorator Inovator

Fig. 9. Posibile strategii ale cunoasterii

® Organizatile orientate spre exploatarea cunoasterii
interne prezinta cea mai conservatoare strategie a
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cunoasterii,

® Organizatiile orientate spre o combinatie bine integrata
de explorare si exploatare a cunoasterii indiferent de
limitele organizationale reprezintd cea mai agresiva
strategie a cunoasgterii.

® in industrile mari consumatoare de cunoastere
organizatile care urmaresc o strategie agresiva a
cunoagterii tind sa depaseasca in timp concurentii care
urmaresc strategii ale cunoasterii mai putin agresive.

® Strategia cunoasterii nu poate fi formulata in mod izolat
de ceea ce fac concurentii.

® Exista posibilitatea de difuzie a cunoasterii de la
organizatie spre industrie in general, acolo unde poate
fi absorbita de concurenti.

® Unele domenii economice se caracterizeaza printr-o
abordare conservatoare din acest punct de vedere,
urmarind n primul rdnd ca un activ sa fie protejat cat
mai bine posibil. Astfel, ele incearca sa impiedice
difuzia cunostiintelor esentiale in afara organizatiei. Un
astfel de exemplu este industria farmaceutica

® in alte situatii organizatile au in vedere o strategie

agresiva a cunoasterii ca un proces continuu de
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distrugere creatoare. Mai degraba decat sa astepte un
competitor care sa preia si astfel sa diminueze valoarea
cunoasterii detinute, aceste organizatii incearca agresiv

sa depaseasca propria cunoastere.

93



Bibliografie

1. Ash, J., A Short Course in Knowledge Management.

2. Adair, J., Arta de a conduce, Bucuresti: Grupul Editorial
Cosmos Viking Pinguin, 2006.

3. Anthony, PW., Human Resource Management, a
strategic aproach, Dryden Press, Forth Worth, 1999.

4. Armstrong M., Managementul resurselor umane.

Manual de practica, Bucuresti: Ed. Codecs, 2003.

5. Bergeron, B., Essentials of Knowledge Management,
Wiley, 2003.

6. Burloiu P., Managementul resurselor umane, Bucuresti:
Ed. Lumina Lex, 1997.

7. Boudon, R., (coord.), Tratat de sociologie, Editura
Humanitas, Bucuresti, 2005.

8. Carter, R.E., 1990, The Nothingness Beyond God,

Paragon House, New York.

9. Chia, R., 2003, “Organization Theory as a Postmodern
Science”, in H. Tsoukas si C. Knudsen (editori), The
Oxford Handbook of Organization Theory, Oxford

University Press, Oxford.

94



10.Clegg, S., Puritans, Visionaries and Survivors, in
Organization Studies, 26(4), 2005

11.Cohen, S., Child Development : a study of the growth
process, Itasca, IL, F.E. Peacock Publishers, 1971.

12.Cole, G.A., Managementul personalului, Bucuresti:
Editura CODECS, 2000.

13.Condrey, S.E., (ed.), Handbook of Human Resource
Management in Government, San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1998.

14.Covey, S.R., The Seven Habits of Highly Effective
People: restoring the character ethic, New York, Simon
& Schuster, 1989.

15.Currie, D., Introducere in managementul resurselor
umane, Bucuresti: CODECS, 2009.

16.Deal, T.E., Kennedy, A., Corporate Cultures. The Rites
and Rituals of Corporate Life, Perseus, 1982.

17.De Cenzo, David, A., Robbins, P., Personnel/Human
Resource Management, Prentice-Hall, 1998.

18.Derrida, J., 1967, Lécriture et la différence, Editions du
Seuil, Paris.

19.Drucker, P, Managing in the Next Society, St. Martin's
Griffin, 2003.

95



20.Farazmand, A., The Elite Question: Toward a Normative
Elite Theory of Organization, Tn Administration &
Society, Vol. 32, (3), 1999.

21.Fournier, V., Grey, C., At the Critical Moment:
Conditions and Prospects for Critical Management
Studies, in Human Relations, 53(1), 2000.

22.Glasser, W., Schools Without Failure, New York, Harper
& Row, 1969.

23.Hofstede, G., Managementul structurilor multiculturale,
Bucuresti: Ed. Economica, 1996.

24.Hofstede, G., Culture’s Consequences, Sage
Publications, 2001.

25.Holt, J., How Children Learn, New York, Pitman
Publishing Corp., 1969.

26.Huczynski, A., Buchanan, D., Organizational behaviour,
Prentice Hall, 1991.

27.llies, L., Osoian, C. si Petelean, A., Managementul
resurselor umane, Cluj-Napoca: Dacia, 2002.

28.Istocescu, A., Strategia si managementul strategic al

firmei, disponibila la http://www.biblioteca-

digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=258&idb=

29.Johns, G., Comportament organizational, Bucuresti: Ed.

96



Economica, 1998.

30.Kotter, J.P.,, Heskett, J.L., Corporate Culture and
Performance, Free Press, 1992.

31.Lukacs, E., Evaluarea performantelor profesionale,
Bucuresti: Editura Economica, 2002.

32.Lyotard, F., La condition postmoderne. Rapport sur le
savoir, Les editions de minuit, Paris, 1979,

33.Lyotard, F., La phénoménologie, Presses Universitaires
de France, Paris, 2007.

34.Manolescu, A., Managementul resurselor umane,
Bucuresti: Ed. Economica, 2001.

35.Mathis, R., Nica, P. si Rusu, C. (coord), Managementul
resurselor umane, Bucuresti: Editura Economica, 1997.

36.Nicolescu O., Verboncu [, Management, Editura
Economica, Bucuresti, 1997.

37.Novac C., Analiza posturilor — evaluarea performantelor
si remunerarea, Curs IRECSON, Editura IRECSON,
Bucuresti, 2002.

38.0'Dell, Carla, Jackson Grayson, C.Jr., If Only We Knew
What We Know: the transfer of internal knowledge and
best practice, New York, Free Press, 1998.

39.Panisoara G., Panisoara 1.0., Managementul resurselor

97



umane. Ghid practic, editia a Il-a, lagi: Ed. Polirom,
2005.

40.Peters, T.J., Waterman, R.H., In Search of Excellence,
Harper & Row, 1982.

41.Pitariu  H.D., Managementul resurselor umane,
Bucuresti: Ed. All, 1994.

42.Pynes, J.E. Human Resources Management for Public
and Non-Profit Organizations, San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1997.

43.Quinn, B., Mintzberg, H., James, M.R., The Strategy
Process, New York, Prentice Hall, 1988.

44 Ritzer G., The Globalisation of Nothing, Thousand
Oaks, Forge Press, 2004.

45.Ritzer G., The McDonaldization of society, Thousand
Oaks, Forge Press, 2004.

46.Rosenberg, M.J., E-Learning: strategies for delivering
knowledge in the digital age, NewYork, McGraw-Hill,
2001.

47.Rotaru, A., Prodan, A., Managementul resurselor
umane, lasi: Ed. Sedcom Libris, 1998.

48.Schein, E. H., Organizational Culture and Leadership,

San Fancisco: Jossey Bass, 1992.

98



49.Scott, W., Hart, D. K., Organizational values in America,
New Brunswick, NJ Transaction, 1989.

50.Skyrme, D.J., Knowledge Management: making sense
of an oxymoron,
http://www.skyrme.com/insights/22km.htm

51.Skyrme, D.J., KM Glossary,

http://www.skyrme.com/resource/glossary.htm

52.S00, Christine, Devinney, T., Midgley, D., Deering,
Anne, Knowledge Management: Philosophy, Processes,
and Pitfalls, California Management Review, 44(4),
2002.

53.Stanciu $., lonescu M., Leovaridis C., Stanescu D.,
Managementul resurselor umane, Bucuresti: Ed.
Comunicare.ro, 2003.

54.Sucala, V.I. Managementul Resurselor Umane.
Introducere n context, Ed. UT Press, 20009.

55.Tiwana, A., Knowledge Management Toolkit, The:
Practical Techniques for Building a Knowledge
Management System, Pearson Education, 1999.

56.Von Krogh, G., Ichijo, K., Nonaka, I, Enabling
Knowledge Creation: How to Unlock the Mystery of

Tacit Knowledge and Release the Power of Innovation,

99


http://www.skyrme.com/insights/22km.htm
http://www.skyrme.com/resource/glossary.htm

Oxford University Press, 2000.

57.Vlasceanu, M., Psihosociologia organizarii si conducerii,
Bucuresti: Editura Paideia, 1993.

58.Zack, M.H. Developing a Knowledge Strategy,
California Management Review, 41(3), 1999.

59.Willmott, H., 2003, “Organization Theory as Ciritical
Science”, in H. Tsoukas si C. Knudsen (editori), The

Oxford Handbook of Organization Theory, Oxford
University Press, Oxford.

100



	MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

	Cuprins
	Tema lucrărilor
	1. Resursele umane şi managementul cunoaşterii
	2. O perspectivă asupra teoriei contemporane a managementului
	3. Concepte şi procese ale managementului cunoaşterii
	4. Auditul Managementului cunoaşterii
	5. Sistemul de management a cunoaşterii
	6. Crearea şi inovarea
	7. Organizaţia şi cultura
	8. Cunoaşterea şi strategia organizaţională
	9. Strategia managementului cunoaşterii
	Bibliografie



