
 1 
 

Organizaţii bazate pe cunoaştere 
 

 
Prof. univ. dr. Horaţiu Dragomirescu* 

 
 

Societatea informaţională în care omenirea se încadrează ireversibil este definită ca o 
societate a cunoaşterii şi, în acelaşi timp, ca o societate a organizaţiilor [5]. 

 
Organizaţiile bazate pe cunoaştere sunt actorii colectivi inteligenţi ai societăţii 
informaţionale şi au un rol determinant în afirmarea acesteia ca societate a 
cunoaşterii; aparţinând realităţii contemporane atât în calitatea lor de mediu de 
activitate profesională şi managerială, cât şi în cea de obiect de cercetare ştiinţifică şi 
de proiect strategic, ele marchează convergenţa între două fenomene definitorii 
pentru natura umană - cel al cunoaşterii şi cel al organizării - într-o construcţie 
socială emblematică pentru ideile de competenţă colectivă, acţiune inteligentă şi 
performanţă durabilă. 
 
Întemeierea pe cunoaştere înseamnă, pentru organizaţii, atingerea stadiului deplinei 
maturităţi, concordant cu esenţa societăţii informaţionale căreia îi aparţin. În 
funcţionarea unor asemenea organizaţii, determinante sunt procesele desemnate 
generic prin sintagma celor ”3 I”, respectiv inovare (crearea de cunoştinţe noi), 
învăţare (asimilarea de cunoştinţe noi) şi interactivitate partenerială referitoare la 
cunoaştere. 
 
Cuvinte-cheie : organizaţie, cunoaştere, ierarhie, configuraţii non-ierarhice, 
management al cunoaşterii, interactivitate partenerială, etică a legitimităţii 
responsabile  

 
Scopul prezentului studiu, reflectat şi în structura sa, constă în : 
 

 a prezenta sintetic principalele caracteristici ale organizaţiilor bazate pe 
cunoaştere, atât pe coordonate conceptuale, cât şi în contextul internaţional 
actual ;   

 a pune în evidenţă relevanţa, pentru România, a conceptului de organizaţie 
bazată pe cunoaştere şi căi concrete pentru operaţionalizarea lui. 

 
1. Consideraţii introductive 
 
Conceptul de organizaţie bazată pe cunoaştere îşi are originile în anii 1984-1988 şi a 
înregistrat, de atunci, faze succesive de cristalizare. Astfel, Huber [14] şi-a pus în 
mod explicit probleme legate de natura şi proiectarea organizaţiilor ”post-
industriale”, sesizând necesitatea unui model organizaţional propriu noului tip de 
societate ce îi succede celei industriale.  
 
Câţiva ani mai târziu, ideea de organizaţie bazată pe cunoaştere se regăseşte în cadrul 
a două abordări care îi explică determinismul fie pornind de la factori tehnologici, fie 
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de la factori organizaţionali, fiecare din ele propunând şi soluţii specifice de 
operaţionalizare.  
 
De pe poziţiile promotorilor tehnologiei informatice, Holsapple şi Whinston [13] 
definesc organizaţia bazată pe cunoaştere drept ”o colectivitate de lucrători cu muncă 
de concepţie, interconectaţi printr-o infrastructură computerizată”; autorii consideră 
că existenţa unei asemenea organizaţii, prevăzută cu staţii de lucru locale, centre de 
suport, canale de comunicaţii şi colecţii distribuite de cunoştinţe, necesită un demers 
explicit de proiectare şi realizare, de natura unei informatizări avansate, cu aplicaţii 
ale inteligenţei artificiale.  
 
De pe poziţiile celeilalte abordări, cea managerială, Drucker [4] tratează firma bazată 
pe informaţii ca reprezentând modelul organizaţional al secolului al XXI-lea şi îi 
preconizează principalele caracteristici: componenţa dominată de profesionişti, 
numărul redus al nivelurilor intermediare de conducere ierarhică, asigurarea 
coordonării prin mijloace de factură non-autoritară (standarde, norme, reguli de 
cooperare etc.). 
 
Diversificarea viziunilor asupra problematicii examinate a condus la un pluralism 
terminologic constând în utilizarea paralelă de noţiuni ca ”organizaţie centrată pe 
memorie” [15], ”firmă intelectual-intensivă” [18], ”organizaţie inteligentă” [12].   
 

Tabelul 1 
 

Caracteristici ale demersului managerial în lumina paradigmelor 
organizaţionale alternative 

Paradigma  Criterii de 
comparaţie  

Organizaţia bazată pe 
control şi autoritate 

Organizaţia bazată pe 
cunoaştere 

Obiectul 
demersului 

Resurse clasice, active 
tangibile, activităţi programate  

Sisteme şi procese bazate 
prioritar pe active intangibile  

Logica dominantă Logica postului de lucru şi a 
organizării formale 

Logică axată pe competenţele 
organizaţionale ca surse de 
performanţă 

Orientarea în timp Retrospectivă (control şi 
evidenţă)  

Prospectivă (angajare în 
proiecte)  

Natura 
demersului 

Preponderent ameliorativă, cu 
accent pe continuitate în 
sisteme existente  

Preponderent constructivă, cu 
accent pe conceperea şi 
pilotarea schimbărilor 

Modul de 
practicare  

Rutinier, impersonal ; centrare 
pe aspecte faptice 

Creativ, personalizat ; centrare 
pe aspecte conceptuale şi 
strategice 

Modul de concre-
tizare  

Intervenţie corectoare de 
abateri ; comportamente 
reactive 

Intervenţie transformatoare 
bazată pe proiecte ; 
comportamente proactive 
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Ultimul deceniu al secolului al XX-lea a marcat producerea convergenţei între 
perspectiva tehnologică şi cea managerială, prin cuplare între necesităţile 
organizaţiilor şi facilităţile soluţiilor de asistare informatică [21]. După 1995 apar 
primele rezultate semnificative în crearea şi funcţionarea de organizaţii bazate pe 
cunoaştere.  
 
Acestor dezvoltări le corespunde, în plan meta-teoretic, noua paradigmă 
constructivistă a organizaţiei bazate pe cunoaştere, recunoscută ca alternativă viabilă 
la paradigma pozitivistă tradiţională a organizaţiei bazate pe control şi autoritate 
[16].  
 
În tabelul 1 se prezintă celor două perspective asupra demersului managerial, 
aferente paradigmelor supuse contrastării. 
 
Problema de bază a epistemologiei, cea a validităţii şi limitelor cunoaşterii, devine o 
preocupare de actualitate nu numai în spaţiul teoriei organizaţiilor, ci şi la scara 
organizaţiilor concrete [27]; fiecare din ele îşi elaborează şi testează continuu 
reprezentările despre mediul de afaceri, misiunea şi competenţele proprii, făcându-le 
inteligibile membrilor săi [6]. Tot în plan epistemologic, necesitatea înţelegerii, în 
complexitatea lor, a organizaţiilor bazate pe cunoaştere a determinat şi recurgerea la 
metafore dedicate. Exemplul reprezentativ prin excelenţă este metafora 
“organizaţiei-creier” [9]; aceasta redă  esenţa unei organizaţii conştiente de sine, 
capabilă să-şi asume scopuri şi să le concretizeze în proiecte, să-şi dezvolte şi să-şi 
utilizeze creativ tezaurul de cunoaştere, afirmând, astfel, primatul concepţiei asupra 
acţiunii. 

 
 

2. Caracteristici ale organizaţiilor bazate pe cunoaştere 
 
      2.1. Aspecte fenomenologice  
 
Indiferent de tehnologiile informaţionale mai mult sau mai puţin sofisticate pe care 
le folosesc,  organizaţiile - ca sisteme socio-umane complexe - au fost şi sunt 
întotdeauna condiţionate de cunoaştere, cel puţin la nivelul comportamentelor 
individuale ale membrilor lor; aceştia conştientizează, într-o măsură mai mare sau 
mai mică, relaţiile dintre scopuri, mijloace şi rezultate, precum şi pe cele dintre 
organizaţie şi ambiantul ei, comunică pentru a putea interacţiona coordonat şi îşi 
elaborează propriul comportament raportat la norme şi valori comune. 
 
Specifice societăţii informaţionale sunt, însă, acele organizaţii care se bazează pe 
cunoaştere într-un sens mai profund şi extins la scara colectivă a comportamentului 
grupurilor şi ansamblului organizaţiei. Într-un asemenea cadru, întemeierea pe 
cunoaştere devine sistematică şi se instituţionalizează sub următoarele aspecte : 
 

 fondul de cunoştinţe este înţeles drept principala resursă a organizaţiei, 
decisivă pentru performanţa ei strategică globală;  

 procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci şi 
determinante pentru funcţionarea organizaţiei în direcţia atingerii obiectivelor ei; 
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 organizaţia structurează, pentru actorii individuali şi colectivi, solicitări, 
roluri şi responsablităţi noi privitoare la gestionarea cunoaşterii şi a proceselor 
legate de ea;  

 cultura organizaţională instituie consensual repere normative pentru 
perenitatea valorilor legate de creativitate, competenţă, învăţare, comunicare; 

 aspectele referitoare la cunoaştere capătă un rol esenţial în afirmarea 
identităţii organizaţiei, în asigurarea integrităţii şi coerenţei acesteia în termeni de 
structură, strategie şi acţiune. 
 

Admiţând că organizaţiile devin inteligibile prin explicarea modului cum sunt 
structurate şi, respectiv, cum funcţionează spre a-şi atinge obiectivele [25], devine 
posibilă identificarea de caracteristici ale organizaţiilor bazate pe cunoaştere prin 
încadrarea lor în tipologii asociate fiecăruia din cele două criterii ; primul se 
regăseşte în succesiunea modelelor de configuraţii organizaţionale (figura 1), iar cel 
de-al doilea - în succesiunea generaţiilor de practici manageriale (tabelul 2). 
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Figura 1 
 

Succesiunea modelelor de configuraţii organizaţionale 
 
 

 
 
 

 
 

Sursa: Palmer, J. (1998) – The human organization. Journal of Knowledge Management, 1(4) : 294-307
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Tabelul 2 
Succesiunea generaţiilor de practici manageriale 

Generaţia I Generaţia II Generaţia III Generaţia IV Generaţia V Atribute ale 
organizaţiei Orientare către 

tehnologie  
Orientare către 
proiecte 

Orientare către 
organizare  

Orientare către 
clientelă 

Orientare către 
cunoaştere 

Strategia Eforturi disparate de 
cercetare– dezvoltare  

Concentrată pe 
activitatea de bază 

Integrarea între 
tehnologie şi 
activitatea de bază 

Coordonare cu clienţii 
în cercetare-dezvoltare  

Sisteme de inovare 
interactivă 

Forţele 
schimbării 

Imprevizibile Interdependenţele 
intra- organizaţionale 

Efort sistematic de 
cercetare – dezvoltare  

Schimbare 
generalizată, rapidă, 
discontinuă 

Dinamică de tip 
″caleidoscopic″ 

Performanţa Cercetarea – 
dezvoltarea ca 
activitate auxiliară (de 
suport) 

Co-participarea la 
cheltuieli 

Echilibrul risc-
beneficiu 

Raportul între 
productivitate 
şi investiţiile pentru 
informatizare 

Capacitatea 
intelectuală şi impactul 
ei 

Structura Ierarhie orientată  
funcţional 

Matriceală Coordonare distribuită Comunităţi 
profesionale 

Reţele de tip simbiotic 

Personalul Raporturi 
concurenţiale  

Cooperare proactivă Colaborare structurată Accent pe valori şi 
potenţiale 

Profesionişti care se 
auto-conduc 

Funcţionarea Comunicare 
internă ″anemică″ 

Bazată pe relaţii între 
proiecte  

Cercetare–dezvoltare 
axată pe activitatea de 
bază 

Circuite de reacţie ; 
informare susţinută  

Fluxuri de cunoştinţe 
din/spre exterior 

Tehnologia Embrionară Bazată pe date Bazată pe informaţii Informatica – forţă 
competitivă 

Procesoare  
inteligente de 
cunoştinţe 

 
Sursa : http://www.entovation.com/assessment/fifthgen.htm 

http://www.entovation.com/assessment/fifthgen.htm
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Tipologia de modele organizaţionale prezentată arată că acestea au evoluat în 
direcţia unei creşteri a gradului lor de întemeiere pe cunoaştere, înţeleasă şi ca o 
tendinţă de umanizare progresivă [19], convergentă cu orientarea antropocentrică a 
sistemelor informatice [8]. Cât timp această evoluţie s-a inspirat din paradigma 
organizaţiei bazate pe control şi autoritate, ea a putut fi susţinută prin reproiectări 
ameliorative ale configuraţiilor de tip ierarhic, specifice capitalismului industrial, 
culminând cu forma de organizare matriceală. La sfârşitul secolului al XX-lea, pe 
fondul consacrării schimbării de paradigmă în teoria organizaţiilor, devin, însă, clare 
atât limitele ierarhiei, cât şi pertinenţa alternativei reprezentate de organizaţia bazată 
pe cunoaştere. În locul unei structuri piramidale rigide şi susceptibile de 
comportamente predictibile, omniprezentă până atunci, apare o diversitate de forme 
structurale non-ierarhice, în general de tip reţea; comportamentele tipice pentru 
actorii din cadrul lor sunt de factură antreprenorială, dar ele pot întruni atributele 
profesionismului managerial, chiar dacă piramida ierarhică pare a se fi inversat. 
 
Pentru a face mai clare distincţiile sugerate mai sus, în figura 2 şi tabelul 3 se 
prezintă, sub forma diagramelor de structură şi, respectiv, a unei grile de comparaţie, 
principalele atribute ale modelului organizaţiei ierarhice şi ale alternativei non-
ierarhice, ilustrată prin alte două modele: organizaţia anarhică şi cea centrată pe 
memorie. 

 
Figura 2 

 
Modele organizaţionale : ierarhia şi alternativele  

non-ierarhice 
 
 
 

 
 
 
 

Configuraţia ierarhică (modelul H) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Configraţia anarhică (modelul A)     Configuraţia centrată pe memorie (modelul M) 
 
Sursa :  Le Moigne, J.L. (1990) – La modélisation des systèmes    complexes, 

Dunod,  Paris, p.94 

M 
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Tabelul 3 
 

Grila de comparaţie a modelelor organizaţionale 
 

 
Atribute 

Organizaţia    
ierarhică (H) 

Organizaţia     
anarhică (A) 

Organizaţia 
centrată pe 
memorie 
(M) 

Tipul dominant  
de relaţie 
organizaţională 

Verticală 
(subordonare) 

Orizontală 
(interacţiune între 
omologi)  
 

Colaborare 
multilaterală  

Modul dominant de 
coordonare  
internă  

Directiv Tranzacţional Comunităţi 
de practică 
profesională 

Efectul stimulilor 
proveniţi  
din mediu 

Reacţii  
impuse 
de la vârful 
piramidei ierarhice 

Reacţii ad-hoc ale 
actorilor  

Auto- 
organizare  
sistemică  
bazată pe 
învăţare 

Gradul de autonomie 
a actorilor 
organizaţionali 

Redus la  
opţiuni de  
nivel tactic/ 
operaţional 

Ridicat,  cu efect 
entropic  
pentru 
sistem 

Ridicat, cu 
efect 
de auto-
dezvoltare 

Comportamentul  
tipic al actorilor 
organizaţionali  

Reactiv Oportunist Proactiv 

Sinergia sistemului 
organizaţional 

Bazată pe  
reguli formale; 
siguranţă în 
funcţionare rigid 
limitată 

Bazată pe  
interese 
conjunctural 
convergente; 
siguranţă în 
funcţionare 
minimă 

Bazată pe 
scopuri  
comune ; 
siguranţă în 
funcţionare 
ridicată 

 
Corespunzător criteriului funcţional, practicile manageriale din organizaţiile bazate 
pe cunoaştere sunt cele din generaţia a V-a. A devenit evident că, date fiind natura şi 
configuraţia lor specifice, ireductibile la forme anterioare, organizaţiile bazate pe 
cunoaştere nu mai pot fi conduse aplicând principiile şi metodele valabile în era 
industrială [1].  
 
Managerii nu mai pot, pur şi simplu, să continue a face ceea ce ştiau şi obişnuiau să 
facă în mediul ierarhiilor, iar pentru ceea ce ar trebui să facă au nevoie de 
competenţe noi; cunoaşterea, ca resursă şi ca proces organizaţional, necesită un tip 
de intervenţie managerială dedicat, ce se impune oficializat şi profesionalizat, 
excelenţa rămânând, însă, rezervată celor ce îl practică din vocaţie.  
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      2.2.Managementul cunoaşterii organizaţionale 
 
Managementul cunoaşterii poate fi definit ca un demers, orientat strategic, de 
motivare şi facilitare a angajării membrilor organizaţiei în dezvoltarea şi utilizarea 
capacităţilor lor cognitive, prin valorizarea, subordonată obiectivelor ei de ansamblu, 
a surselor de informaţii, experienţei şi abilităţilor fiecăruia dintre ei [26]. 
   
În mediul organizaţional, cunoştinţele provin din informaţii transformate de cei ce le 
deţin în capacitate de acţiune eficientă, prin asimilare şi înţelegere integratoare, 
urmate de operaţionalizare în contexte date [17].  
 
Pe baza cercetărilor lui Nonaka şi Takeuchi vizând elaborarea unei tipologii a 
formelor de cunoaştere organizaţională, în literatura domeniului s-a propus preluarea 
unei distincţii sesizate iniţial de epistemologul Polanyi : cea între cunoaşterea 
explicită (articulată), care este formalizabilă, accesibilă şi comunicabilă, pe de-o 
parte, şi cunoaşterea implicită (tacită), care este subtilă, profund personalizată, 
neformalizată şi difuz prezentă în contextul organizaţional. Unele atribute 
suplimentare, propuse de Hedlund [10], sunt redate în tabelul 4.  

Tabelul 4 
                              
                              Tipologia formelor cunoaşterii organizaţionale 
 

Niveluri de manifestare a comportamentului organizaţional Forme de cunoaştere 
organizaţională Individ Grup Organizaţie 
Cunoaştere 
articulată (explicită) 

- calificări 
profesionale 

- memorii 
permanente 

 

- proiecte 
- reguli de 

cooperare 

- structura 
organizaţională 

- norme şi proceduri 
de lucru 

- colecţii de 
informaţii si 
cunoştinţe 

Cunoaştere implicită 
(tacită) 

- experienţe 
personale 

- dimensiunea 
informală a 
funcţionării  

  organizaţiei 

- reprezentări 
comune 

- hărţi  cognitive 
 

- valori ale culturii 
organizaţionale 

- ”spiritul de   corp” 

 
În funcţionarea lor, organizaţiile îşi construiesc reprezentări despre propria lor stare 
de cunoaştere; ele se confruntă cu provocarea de a găsi modalităti de valorificare a 
ceea ce ştiu, dar şi cu constatarea paradoxală că nu sunt întrutotul conştiente de ceea 
ce ştiu, şi nici de ceea ce nu ştiu. În acest sens, este considerată antologică afirmaţia 
făcută de fostul director general executiv al companiei Hewlett-Packard, Lewis Platt: 
”Dacă firma Hewlett-Packard ar fi conştientă de ceea ce ştie, am putea deveni de trei 
ori mai profitabili” [22]. Asemenea decalaje de cunoaştere, care se regăsesc atât în 
cazul subiecţilor individuali, cât şi al celor colectivi (grupuri, ansamblul 
organizaţiei), pot fi încadrate tipologic conform tabelului 5 [23]. 
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Tabelul 5 

Matricea decalajelor de cunoaştere organizaţională 
 

 Subiectul ştie Subiectul nu ştie 

Subiectul ştie Cunoaştere de care 
subiectul ştie că dispune 
(cunoaştere explicită) 

Cunoaştere de care 
subiectul ştie că nu 
dispune 
(decalaje cunoascute) 
 

Subiectul nu ştie Cunoaştere de care 
subiectul nu ştie că 
dispune 
(cunoaştere implicită) 

Cunoaştere de care 
subiectul nu ştie că nu 
dispune 
(decalaje  ignorate) 

 

Întemeierea pe cunoaştere face ca în comportamentul unei organizaţii să fie prezente 
şi active noi mize strategice specifice, care o determină :  

 
 să-şi reprezinte integrator şi transparent acumulările de cunoaştere explicită şi 

implicită existente la nivel individual, de grup sau pe suporturi artificiale; 
 să-şi extindă continuu baza de cunoştinţe prin stimularea proceselor de 

învăţare şi inovare organizaţională şi prin capitalizarea rezultatelor acestora; 
 să-şi dezvolte capacitatea de a transforma inteligent şi oportun cunoaşterea 

disponibilă în acţiuni de succes; 
 să conştientizeze şi să gestioneze propria ignoranţă [28]. 

 
Procesului de capitalizare a activelor intelectuale i se asociază conceptul de bază de 
cunoştinţe, folosit aici într-o accepţiune extinsă faţă de cea din informatică 
[16]. Pentru organizaţii, baza de cunoştinţe se referă integrator atât la dimensiunea 
personalizată a cunoaşterii, prezentă la purtători umani (indivizi şi grupuri), cât şi la 
dimensiunea ei artificială, prezentă în sistemele informatice inteligente [7]. Structura 
conceptuală a bazei de cunoştinţe a organizaţiei este redată schematic în figura 3. 
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Figura 3 

 
Modelul conceptual al bazei de cunoştinţe a organizaţiei 

 

ACŢIUNE   CUNOŞTINŢE 
APLICATIVE 

    
BAZA DE FAPTE BAZA DE REGULI 
Sisteme informaţionale, baze de date 
ale întreprinderii 

Cunoştinţe aplicative, euristici, proceduri 
programabile 

  CUNOŞTINŢE  

    
Cunoaşterea comună 

 
INTERFEŢE DE INTERACŢIUNE ŞI MOTOARE DE INFERENŢĂ 

 
Sursa : Le Moigne, J.L. (1993) - Sur l'ingénierie de la connaissance 

organisationnelle, Note de Recherche 93-02, GRASCE, Université d’Aix-
Marseille III, Aix-en-Provence 
 

 
Astfel concepută, baza de cunoştinţe prezintă atributele unei memorii 
organizaţionale extinse, menită să susţină cognitiv proiecte autonome specifice şi să 
beneficieze cumulativ de rezultatele lor. 
 
Mizele strategice enunţate mai sus angajează actorii organizaţionali în 
comportamente articulate sinergic, şi anume de co-elaborare (generare interactivă de 
cunoştinţe noi), co-învăţare (validare reciprocă a noilor achiziţii cognitive), co-
gestiune a cunoaşterii capitalizate. Ele se referă la cunoaşterea organizaţională ca 
resursă, dar şi ca proces, antrenând situarea actorilor care le animă într-un cadru 
comunitar; relaţiile dominante aici sunt cele orizontale (non-ierarhice), de tipul 
interacţiunii între omologi, rezultând, astfel, efecte sistemice de co-evoluţie a lor în 
plan cognitiv. 
 
Întemeierea pe cunoaştere are şi o dimensiune inter-organizaţională [10]; în 
societatea contemporană este tipic ca organizaţiile să se repereze şi evalueze reciproc 
prin veghea mediului lor ambiant, să urmărească liderii de domeniu, să înveţe unele 
de la altele, să recurgă la imitare, să se confrunte între ele ori să se alieze în scopuri 
de creare şi utilizare a noilor idei [20] În asemenea condiţii, mediul extra-
organizaţional devine mai bogat în cunoaştere; în cadrul lui, organizaţiile se 
raportează la o gamă extinsă de alternative posibile de dezvoltare şi de învăţare din 
surse externe, dar şi la etaloane de performanţă exigente şi în continuă evoluţie pe 
măsura avansului cunoaşterii. 
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       2.3. Implicaţii  
 
Organizaţiile bazate pe cunoaştere pun în evidenţă nu numai o fenomenologie nouă, 
ci induc şi o viziune diferită cu privire la modul de a concepe şi practica 
managementul. În raport cu specificul configuraţiilor organizaţionale non-ierarhice 
apar tipuri noi de actori şi roluri, iar tipologia practicilor manageriale se schimbă 
radical.  
 
Astfel, s-a constatat că activităţile legate de producerea cunoaşterii (inovare), 
diseminarea ei (comunicare) sau achiziţia acesteia (învăţare) nu se pretează nici la o 
dirijare autoritară, şi nici la un control ierarhic strict şi exhaustiv; caracterul lor subtil 
face ca distincţia dintre latura  formală şi cea informală să se estompeze, iar controlul  
oficial exterior, devenit inoperant, cedează locul auto-controlului [3]. Separarea 
dintre conducere şi execuţie devine, astfel, irelevantă; actul managerial se 
concentrează pe probleme de elaborare de viziune strategică şi de facilitare a acţiunii 
coordonate a unor actori competenţi şi cooperanţi, care se auto-responsabilizează, 
inclusiv sub aspect decizional. Managerul devine mai mult un purtător de 
responsabilitate conceptuală (proiectare de ”arhitecturi” de sisteme şi procese, 
validare de soluţii, ratificare de propuneri) decât de putere administrativă; gama 
rolurilor lui se îmbogăţeşte cu cele de facilitator, mentor, moderator sau promotor. 
Exercitarea unor asemenea roluri necesită înzestrarea actorilor implicaţi cu tipuri 
adecvate de abilităţi manageriale, în special de concepţie strategică, relaţionare 
interpersonală, conducere de proiecte şi gestionare a schimbărilor. În plus, specificul 
organizaţiilor studiate face să apară şi roluri manageriale fără precedent în mediul 
ierarhiilor, cum sunt cele de director pentru probleme de cunoaştere (”chief 
knowledge officer”) sau de informaţie (”chief information officer”), responsabili de 
proiecte de dezvoltare a competenţelor, de învăţare  organizaţională etc. 
 
Prin natura lor, organizaţiile bazate pe cunoaştere presupun gestionarea 
competenţelor colective în calitate de surse de viabilitate sistemică [12]. În termenii 
cei mai generali, competenţele desemnează ceea ce o organizaţie ştie şi este capabilă 
să facă, în raport cu obiective proprii şi cu condiţii de mediu determinate, pe baza 
abilităţilor individuale ale membrilor lor, articulate sistemic şi mobilizate strategic. 
 
 
3. Contextul internaţional  
 
Întemeierea pe cunoaştere a activităţii organizaţiilor şi a actorilor din cadrul lor face 
ca, în domeniile asociate acestei evoluţii (managementul cunoaşterii, învăţarea 
organizaţională, sistemele inteligente), delimitarea dintre latura teoretică şi cea 
aplicativă să rămână pur convenţională. Noile elaborări de concepte şi soluţii, 
investite dintru început cu vocaţie operaţională, sunt integrate în proiecte, se expun 
transparent unei validări comunitare, inclusiv la scară internaţională, şi se transformă 
în realitate sub formă de modele, instrumente şi practici organizaţionale; dinamica 
lor novatoare atestă că, înainte de toate, cunoaşterea înseamnă originalitate în 
diversitate. 
 
Viziunea americană şi vest-europeană, formată în medii organizaţionale cu valori 
preponderent individualiste, situează pe prim plan diseminarea şi utilizarea 
cunoaşterii; în contrast, viziunea japoneză  se concentrează pe producerea 
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cunoaşterii, diseminarea ei fiind implicită într-un mediu centrat tradiţional pe 
valorile grupului. Pradoxal, în abordarea occidentală, aplatizarea piramidei ierarhice 
este considerată o soluţie necesară pentru întemeierea organizaţiilor pe cunoaştere, în 
timp ce, în cea japoneză, acelaşi scop continuă să fie servit, în mod redutabil, de 
ierarhii înalte.  
 
Într-un asemenea context, deşi universităţile - în special cele europene, americane, 
japoneze sau australiene - s-au afirmat deosebit de activ, ele nu pot revendica, pentru 
acest domeniu, prioritatea absolută ce le revenea tradiţional în promovarea unor noi 
generaţii de idei. O serie de companii, nu neapărat de mari dimensiuni, plasate în 
spaţii economice şi culturale dintre cele mai diferite, au transformat activitatea lor 
curentă în mediu de cercetare, dar şi de învăţare, după cum sugerează noile concepte 
de ”centru de cunoaştere” (”knowledge center”) sau ”universitate de firmă” 
(”corporate university”).  
 
Realizări semnificative, mai ales pe linia noilor soluţii de management al cunoaşterii, 
s-au obţinut nu numai în firme producătoare de bunuri intelectuale (birouri de 
consultanţă, laboratoare de cercetare), ci şi de bunuri intelectual-intensive (de 
exemplu, produse electronice sau farmaceutice). Printre cele mai convingătoare 
exemple pot fi citate cele ale companiilor Ernst & Young, Skandia, Microsoft sau 
Bucknan Laboratories [2], Ericsson [11]; acestora li se adaugă cele din categoria 
instituţiilor publice, cum este cazul autorităţilor guvernamentale din ţările 
scandinave, care practică sistemul economiei negociate, bazată pe valorile 
consensului social şi profesionismului.  
 
Ca regulă generală, promovarea acestor dezvoltări se conformează principiilor 
societăţii cunoaşterii, prin aplicarea selectivă a regimului de bun intelectual public 
(cu acces gratuit), devenit conţinut informaţional pentru comunităţi virtuale : 
 

 disponibilitatea noilor concepte şi soluţii pe portaluri sau situri Internet 
dedicate, cu arhive de publicaţii virtuale şi biblioteci de programe informatice în 
versiuni demonstrative sau experimentale;  

 întreţinerea de dicţionare virtuale cu rol de unificare a limbajului specific 
domeniului (de exemplu, www.bus.utexas.edu/kman); 

 crearea de forumuri (de exemplu, www.km-forum.org), liste de discuţii pe 
Internet şi pagini personale ale participanţilor implicaţi în dezvoltarea 
domeniului; 

 acreditarea de programe educaţionale (inclusiv virtuale) de dezvoltare a 
competenţelor de management al cunoaşterii (de exemplu, The Knowledge 
Management Professional Society - www.kmpro.org); 

 iniţierea de parteneriate şi proiecte internaţionale pentru concertarea 
acţiunilor diferitelor centre din lume cu preocupări în domeniul managementului 
cunoaşterii, inovării şi învăţării organizaţionale; de exemplu proiectul european 
MACIS (www.hellasnet.gr/macis) îşi propune studierea impactului societăţii 
informaţionale asupra organizaţiilor şi reproiectarea adecvată a conţinutului 
disciplinelor din învăţământul superior de management. 
 

La nivelul Uniunii Europene, majoritatea iniţiativelor relevante sunt subsumate 
devizei ”Europa inovaţiei”, adresată prioritar tandemului universităţi-firme; Comisia 
Europeană asumă fie calitatea de organizator pentru manifestări cum este conferinţa-

http://www.bus.utexas.edu/kman/
http://www.kmpro.org/ckm1
http://www.hellasnet.gr/macis
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expoziţie ”KM Europe” (www.kmeurope.com), aflată la a doua ediţie anuală, fie pe 
cea de observator şi evaluator de rezultate şi tendinţe înregistrate în spaţiul european, 
care sunt făcute publice.  
 
Se poate constata că acţiunea forurilor europene acordă prioritate rolului tehnologiei 
informaţiei şi comunicaţiilor în asistarea inteligentă a activităţilor de învăţare, 
inovare şi management al cunoaşterii, susţinând adoptarea extinsă a celor mai bune 
practici, cu o atenţie specială acordată categoriei întreprinderilor mici şi mijlocii. 
 
Se remarcă, de asemenea, iniţiativa Băncii Mondiale de a asuma funcţii de ”bancă a 
cunoaşterii” în scopuri de dezvoltare economică [24]. 
 
În planul acţiunilor non-guvernamentale predomină iniţiativele de tip asociativ, 
concretizate în crearea de organizaţii deschise participării individuale şi 
instituţionale, cum sunt, de exemplu, European Consortium for the Learning 
Organization (www.eclo.org), Federation for Enterprise Knowledge Development 
(www.fend.es), Global Knowledge Economics Council (www.gkec.org) etc.  
 
Dinamica mondială rapidă a ideilor referitoare la organizaţia bazată pe cunoaştere, 
deşi benefică sub aspectul aplicaţiilor posibile, este, totuşi, considerată de o 
abundenţă şi diversitate aproape derutante, iar necesara lor sistematizare se lasă încă 
aşteptată [12]. 
 
 
4. Operaţionalizarea conceptului. Perspective în contextul românesc 
 
     4.1. Intervenţia transformatoare : orientări şi instrumente  
 
Din perspectiva operaţionalizării organizaţiei bazate pe cunoaştere, complexitatea 
constituie caracteristica esenţială şi inerentă oricărui avans pe traseul ”concept - 
proiect – sistem în funcţiune”; anvergura scopului urmărit, diversitatea factorilor ce 
intervin în realizarea lui, multitudinea problemelor de opţiune implicate fac ca unul 
din riscurile majore să rezide în supralicitarea coordonatei tehnologice, în 
detrimentul celor educaţionale, culturale şi manageriale. În realitate, un asemenea 
proiect nu este unul de informatizare în sens strict, ci unul de pilotare strategică a 
procesului de maturizare organizaţională; angajarea actorilor în acest proces poate fi 
obţinută numai prin crearea unui cadru organizaţional permisiv şi transparent, 
recurgerea la stimulente şi la sisteme de valori adecvate, favorizarea învăţării şi 
diseminării active a cunoştinţelor. 
 
În organizaţiile existente, vectorul transformator principal este promovarea, pe 
principiul incubării locale sau al evoluţiei generalizate, a practicilor caracteristice 
societăţii cunoaşterii; soluţia complementară este crearea de organizaţii noi, special 
concepute în acord cu valenţele acestui tip de societate.  
 
Intervenţia se cere susţinută în mod coerent pe mai multe planuri : 

 Planul educaţional : 
 dezvoltarea, la membrii organizaţiei, de competenţe de concepţie, 

de lucru în regim informatizat, precum şi de gestionare inteligentă a 

http://www.eclo.org)/
http://www.fend.es/
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activelor intangibile, conform specificului lor ireductibil la cel al 
clasicelor active tangibile; 

 profesionalizarea de roluri individuale legate de funcţionarea 
bazată pe cunoaştere a organizaţiilor (producători de conţinuturi şi 
tehnologii digitale, administratori de platforme de lucru virtuale, 
ingineri de cunoştinţe, formatori de competenţe etc). 

 
 Planul culturii organizaţionale :  

 asumarea, de către membrii organizaţiei, a unei etici a legitimităţii 
responsabile în raporturile şi acţiunile lor referitoare la cunoaştere; o 
asemenea etică se opune, principial, exclusivismului individualist şi 
este deschisă interactivităţii partenerial; la scara unor asemenea 
organizaţii, ca şi a ansamblului societăţii cunoaşterii, civilizaţia se va 
revela ca abilitate şi disponibilitate a membrilor lor de a conlucra în 
mod transparent şi echitabil; 

 centrarea comportamentelor individuale şi colective pe valorile 
spiritului de comunitate a profesioniştilor, ale recunoaşterii dreptului 
la identitate intelectuală şi primatului pertinenţei conceptuale ca sursă 
de influenţă în organizaţie. 

 
 Planul intervenţiei manageriale : 

 asimilarea şi extinderea practicilor manageriale de generaţie 
avansată, inclusiv a celor specifice managementului cunoaşterii; 

 adoptarea, de către factorii de conducere, a stilului de intervenţie 
non-directiv, orientat către facilitarea şi articularea acţiunii 
profesioniştilor. 

 
 Planul metodelor de lucru şi instrumentelor : 

 susţinerea producerii de cunoaştere în organizaţii, prin :  
 angajarea unui efort propriu de cercetare-dezvoltare 
 acordarea de timp de reflecţie individuală  
 reuniuni de creativitate, grupuri şi ateliere de lucru 
 reţele Intranet  
 camere electronice de deliberare cu facilităţi de asistare a 

grupurilor 
 sisteme inteligente de gestiune a cunoaşterii şi competenţelor 
 acces extins la baze de date şi de cunoştinţe proprii sau externe 
 veghe tehnologică şi concurenţială, reperarea celor mai bune 

practici în interiorul şi în afara organizaţiei 
 cartografierea cunoaşterii organizaţionale 
 stimularea creării de echipe tematice pe principiul centrelor de 

competenţă  
 apelul la experţi şi consultanţi externi 
 cutii poştale virtuale pentru propuneri şi idei noi 
 centre-suport de expertiză şi asistenţă  
 favorizarea procesului de învăţare organizaţională,  prin : 
 reuniuni de diseminare a ideilor noi 
 facilitarea învăţării din experienţă pe posturile de lucru  
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 adoptarea sistemului de tutorat intelectual (”mentoring”) pentru 
transferul de cunoaştere interpersonal sau între subdiviziunile 
organizaţiei 

 monitorizarea nevoilor de formare / reciclare profesională a 
personalului şi planificarea carierelor 

 bilanţuri periodice de competenţe 
 stagii de perfecţionare profesională a personalului, detaşări 

temporare în scop formativ 
 dezvoltarea organizaţiei ca o comunitate profesională, prin : 
 exercitarea interactivă a conducerii, în contact direct cu personalul 
 transparenţa standardelor, regulilor şi procedurilor  
 organizarea lucrului pe proiecte 
 folosirea de manuale de recomandări şi  proceduri  
 încurajarea auto-responsabilizării profesionale 
 capitalizarea cunoaşterii în arhive de proiecte 
 favorizarea creării de reţele de comunicare profesională între 

membrii organizaţiei, precum şi cu partenerii acesteia. 
 
Enumerarea de mai sus arată că în prezent se dispune de o gamă de soluţii 
tehnologice şi manageriale suficientă pentru a face posibilă operaţionalizarea 
conceptului de organizaţie bazată pe cunoaştere; aplicarea lor presupune 
discernământ în alegere, consecvenţă în efortul de învăţare şi receptivitate în a sesiza 
şi asimila avantajele lor. 
 
 
     4.2. Contextul românesc:  specificitate şi priorităţi  
 
Pentru România, relevanţa conceptului de organizaţie bazată pe cunoaştere decurge 
din angajarea ţării în evoluţia către societatea informaţională – societatea cunoaşterii, 
condiţie a dezvoltării durabile şi integrării sale europene şi euro-atlantice. Ar fi 
riscantă asumarea prejudecăţii că, date fiind decalajele faţă de ţările avansate, 
organizaţia bazată pe cunoaştere ar constitui, pe plan naţional, doar o problemă de 
viitor, sau că ea ar reprezenta o sofisticare exagerată şi, deci, dispensabilă a efortului 
de informatizare în curs.  
 
Sub aspect fenomenologic, mediul organizaţional românesc nu a putut face excepţie 
de la tendinţa globală a orientării contemporane către cunoaştere, dar, în lipsa unei 
opţiuni strategice, aceasta s-a manifestat nesistematic, localizându-se mai ales în 
planul informal ; intermedierea informaţională interpersonală, tranzacţiile informale 
cu cunoştinţe în şi între organizaţii, asistenţa profesională acordată ad-hoc, 
improvizaţiile locale în gestiunea cunoaşterii sunt exemple care confirmă faptic o 
asemenea constatare.  
 
Firmele şi instituţiile de talie mare sunt mai pregnant ataşate de configuraţia şi 
funcţionalitatea organizării ierarhice, chiar în condiţiile trecerii la asistare 
informatizată. În schimb, în categoria firmelor private şi organizaţiilor non-
guvernamentale de talie mică, dar cu expunere externă, practicile manageriale şi 
profesionale bazate pe cunoaştere sunt deja prezente, dar în forme încă 
experimentale, reversibile.  
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Crearea de organizaţii bazate pe cunoaştere rămâne un imperativ pentru dezvoltarea, 
la scară naţională, a unei economii a cunoaşterii; ea este  stringent necesară şi pentru 
afirmarea la niveluri de vârf - nu numai în diaspora, ci şi în ţară - a creativităţii 
româneşti ca principală sursă de competitivitate şi identitate într-un mediu 
internaţional cu clare tendinţe de globalizare. 
 
Favorizante în acest sens sunt sensibilizarea publică pentru opţiunea integrării 
europene, efectele de învăţare din experienţa proiectelor comune cu parteneri externi 
şi din cea a schimburilor internaţionale pe linie universitară şi de cercetare. 
 
Asigurarea fezabilităţii proiectelor de dezvoltare de organizaţii bazate pe cunoaştere 
în contextul românesc presupune conjugarea efortului strategic de informatizare cu o 
susţinere educaţională şi managerială adecvată. În acest sens, pe lângă utilizarea ca 
atare a unor soluţii din tipologia generală prezentată mai sus, pe plan naţional apar ca 
prioritare : (1) formarea profesioniştilor necesari domeniilor legate de cunoaştere şi 
de gestionarea ei, (2) recunoaşterea oficială a noilor profesii şi ocupaţii specifice 
organizaţiilor bazate pe cunoaştere şi (3) formarea de formatori pentru profilurile de 
competenţe respective.  
 
Conţinutul învăţământului de nivel universitar şi post-universitar, în primul rând în 
profilurile economic, informatică, management, administraţie, se cere adaptat prin 
includerea de discipline sau module cu tematică relevantă (de exemplu, economia şi 
managementul cunoaşterii, utilizarea managerială a reţelelor Internet şi Intranet, 
documentarea ştiinţifică în medii virtuale etc.), dar şi prin crearea de filiere 
specializate vizând, într-o primă etapă, programele de nivel Master, M.B.A. şi cele 
de doctorat.  
 
De asemenea, este important ca temele respective să se regăsească pe agenda de 
cercetare naţională asumată de institutele academice de profil, iar afilierea 
organizaţiilor româneşti la foruri internaţionale reprezentative (de exemplu, 
Asociaţia Internaţională a Bibliotecilor - ASLIB, Federaţia Internaţională de 
Documentare - FID etc.) este de natură să favorizeze evoluţiile preconizate.  
 
 
      4.3. Scenarii alternative 
 
Dezvoltarea organizaţiilor în sensul întemeierii pe cunoaştere poate fi prefigurată sub 
forma unor scenarii generice, diferenţiate prin formulele de declanşare şi articulare a 
factorilor de influenţă, după cum urmează : 
 
Scenariul dezvoltării emergente este unul în care orientarea organizaţiilor către 
cunoaştere se produce în virtutea propriei ei inevitabilităţi esenţiale. Ierarhiile îşi 
generează premisele limitării, uneori până la blocare, a propriei funcţionalităţi. În 
replică la ineficienţa structurii formale, se declanşează un proces de auto-organizare, 
prin care organizaţiile îşi activează spontan pluralismul configuraţional, construindu-
şi un dual centrat pe cunoaştere, reprezentabil prin modelul organizării anarhice [3]. 
Se ajunge, astfel, la practici insulare bazate pe cunoaştere, adoptate ad-hoc şi dificil 
de menţinut prin integrare; asocierile labile şi entropice între comportamentele de 
cooperare şi cele de confruntare ale actorilor organizaţionali cenzurează viabilitatea 
acestei formule de întemeiere pe cunoaştere. O evoluţie conformă unui asemenea 
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scenariu este susceptibilă a interveni în condiţii de inacţiune sau de întârziere a 
concertării, la scară naţională, a eforturilor de susţinere a avansului ţării către 
societatea cunoaşterii. 

 
Scenariul dezvoltării strategice este unul bazat pe proiecte care vizează întemeierea 
pe cunoaştere prin facilitarea transformărilor adecvate în organizaţii existente şi prin 
crearea unora noi. Din aplicarea acestui scenariu rezultă tot o evoluţie către 
configuraţii non-ierarhice, dar de o formă reprezentabilă prin modelul organizaţiei 
centrate pe memorie; în cadrul ei ar urma să prevaleze efectele sinergice, prin 
consolidarea elementelor de integrare a organizaţiilor (memorie, infrastructură de 
reţea, soluţii inteligente de asistare a grupurilor) ca suport pentru comportamente 
parteneriale şi creative.  
 
Al doilea scenariu este superior primului, sub aspectul tipului de demers, dar şi al 
rezultatelor scontate. Cele două scenarii delimitează un continuum de formule 
intermediare, nu însă hibride, ci marcate de puncte de inflexiune, care pot interveni 
prin adoptarea, pe parcurs, a celui de-al doilea scenariu, în intenţia de a continua 
sistematic, pe bază de proiecte, evoluţiile inerţiale, iniţial disparate, conforme celui 
dintâi. 
 
 
5.Concluzii 
 
1.  Dezvoltarea societăţii informaţionale ca societate a cunoaşterii este condiţionată 
decisiv, în România, ca şi pe plan internaţional, de prezenţa unor organizaţii 
inteligente, cu capacităţi avansate de gestionare a competenţelor lor colective ca 
surse de performanţă. 
 
2. Întemeierea pe cunoaştere a organizaţiilor contemporane este inevitabilă, decurge 
dintr-un nivel de complexitate sistemică ce depăşeşte limitele rigide ale ierarhiilor 
tradiţionale şi antrenează apariţia de configuraţii şi practici organizaţionale non-
ierarhice; din evoluţii strict inerţiale, de natura auto-organizării, pot rezulta, cel mult, 
soluţii insulare, eventual articulate ad-hoc; în schimb, obţinerea de sisteme integrate, 
viabile presupune intervenţie transformatoare asupra unor organizaţii existente sau 
crearea unora noi, dedicate scopului urmărit. 
 
3.  Proiectele de realizare de organizaţii bazate pe cunoaştere necesită angajare 
strategică şi ingeniozitate managerială în îmbinarea facilităţilor informatice de 
asistare inteligentă cu practici organizaţionale consolidate referitoare la inovare, 
învăţare şi interactivitate partenerială. 
 
4.  Organizaţiile bazate pe cunoaştere sunt susceptibile ca, în virtutea culturii lor 
specifice, să promoveze în societate valoarea pertinenţei conceptuale ca sursă de 
influenţă, precum şi o etică a legitimităţii responsabile în comportamentele şi 
relaţiile actorilor sociali. 
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