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Societatea informationald in care omenirea se incadreaza ireversibil este definitd ca o
societate a cunoasterii $i, in acelasi timp, ca o societate a organizatiilor [5].

Organizatiile bazate pe cunoastere sunt actorii colectivi inteligenti ai societatii
informationale si au un rol determinant in afirmarea acesteia ca societate a
cunoasterii; apartindnd realitdtii contemporane atat in calitatea lor de mediu de
activitate profesionald si manageriala, cat si in cea de obiect de cercetare stiintifica si
de proiect strategic, ele marcheaza convergenta intre doud fenomene definitorii
pentru natura umand - cel al cunoasterii si cel al organizarii - intr-o constructie
sociala emblematica pentru ideile de competentd colectivd, actiune inteligentd si
performantd durabila.

Intemeierea pe cunoastere inseamna, pentru organizatii, atingerea stadiului deplinei
maturititi, concordant cu esenta societitii informationale careia ii apartin. In
functionarea unor asemenea organizatii, determinante sunt procesele desemnate
generic prin sintagma celor 3 [”, respectiv inovare (crearea de cunostinte noi),
invatare (asimilarea de cunostinte noi) si interactivitate parteneriald referitoare la
cunoastere.

Cuvinte-cheie : organizatie, cunoastere, ierarhie, configuratii non-ierarhice,
management al cunoasterii, interactivitate parteneriala, etica a legitimitatii
responsabile

Scopul prezentului studiu, reflectat si in structura sa, consta in :

@ a prezenta sintetic principalele caracteristici ale organizatiilor bazate pe
cunoastere, atdt pe coordonate conceptuale, cat si in contextul international
actual ;

@ a pune In evidentd relevanta, pentru Roméania, a conceptului de organizatie
bazata pe cunoastere si cai concrete pentru operationalizarea lui.

1. Consideratii introductive

Conceptul de organizatie bazata pe cunoastere isi are originile in anii 1984-1988 si a
inregistrat, de atunci, faze succesive de cristalizare. Astfel, Huber [14] si-a pus in
mod explicit probleme legate de natura si proiectarea organizatiilor “post-
industriale”, sesizdnd necesitatea unui model organizational propriu noului tip de
societate ce i1 succede celei industriale.

Cativa ani mai tarziu, ideea de organizatie bazata pe cunoastere se regaseste in cadrul
a doua abordari care ii explica determinismul fie pornind de la factori tehnologici, fie
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de la factori organizationali, fiecare din ele propundnd si solutii specifice de
operationalizare.

De pe pozitiile promotorilor tehnologiei informatice, Holsapple si Whinston [13]
definesc organizatia bazatd pe cunoastere drept o colectivitate de lucratori cu munca
de conceptie, interconectati printr-o infrastructurd computerizatd”; autorii considera
ca existenta unei asemenea organizatii, prevazuta cu statii de lucru locale, centre de
suport, canale de comunicatii si colectii distribuite de cunostinte, necesita un demers
explicit de proiectare si realizare, de natura unei informatizari avansate, cu aplicatii

ale inteligentei artificiale.

De pe pozitiile celeilalte abordari, cea manageriald, Drucker [4] trateazd firma bazata
pe informatii ca reprezentand modelul organizational al secolului al XXI-lea si i
preconizeazd principalele caracteristici: componenta dominatda de profesionisti,
numadrul redus al nivelurilor intermediare de conducere ierarhica, asigurarea
coordondrii prin mijloace de factura non-autoritara (standarde, norme, reguli de
cooperare etc.).

Diversificarea viziunilor asupra problematicii examinate a condus la un pluralism
terminologic constand in utilizarea paraleld de notiuni ca organizatie centrata pe

memorie” [15], ”firma intelectual-intensiva” [18], “organizatie inteligenta” [12].

Tabelul 1

Caracteristici ale demersului managerial in lumina paradigmelor
organizationale alternative

Criterii de Paradigma
comparatie
Organizatia bazata pe Organizatia bazata pe
control si autoritate cunoastere
Obiectul Resurse clasice, active Sisteme si procese bazate
demersului tangibile, activitati programate | prioritar pe active intangibile

Logica dominanta

Logica postului de lucru si a
organizarii formale

Logica axata pe competentele
organizationale ca surse de
performanta

Orientarea in timp

Retrospectiva (control si
evidentd)

Prospectiva (angajare in
proiecte)

Natura Preponderent ameliorativa, cu Preponderent constructiva, cu

demersului accent pe continuitate in accent pe conceperea §i
sisteme existente pilotarea schimbarilor

Modul de Rutinier, impersonal ; centrare Creativ, personalizat ; centrare

practicare pe aspecte faptice pe aspecte conceptuale si

strategice

Modul de concre-
tizare

Interventie corectoare de
abateri ; comportamente
reactive

Interventie transformatoare
bazata pe proiecte ;
comportamente proactive




Ultimul deceniu al secolului al XX-lea a marcat producerea convergentei Intre
perspectiva tehnologicd si cea manageriala, prin cuplare 1Intre necesitatile
organizatiilor si facilitatile solutiilor de asistare informatica [21]. Dupa 1995 apar
primele rezultate semnificative in crearea si functionarea de organizatii bazate pe
cunoastere.

Acestor dezvoltari le corespunde, in plan meta-teoretic, noua paradigma
constructivista a organizatiei bazate pe cunoastere, recunoscuta ca alternativa viabila
la paradigma pozitivistd traditionald a organizatiei bazate pe control si autoritate
[16].

In tabelul 1 se prezintd celor doud perspective asupra demersului managerial,
aferente paradigmelor supuse contrastarii.

Problema de baza a epistemologiei, cea a validitatii si limitelor cunoasterii, devine o
preocupare de actualitate nu numai in spatiul teoriei organizatiilor, ci si la scara
organizatiilor concrete [27]; fiecare din ele isi elaboreazd si testeazd continuu
reprezentdrile despre mediul de afaceri, misiunea si competentele proprii, facandu-le
inteligibile membrilor sai [6]. Tot in plan epistemologic, necesitatea intelegerii, in
complexitatea lor, a organizatiilor bazate pe cunoastere a determinat si recurgerea la
metafore dedicate. Exemplul reprezentativ prin excelentd este metafora
“organizatiei-creier” [9]; aceasta redd esenta unei organizatii constiente de sine,
capabild sa-si asume scopuri si sa le concretizeze in proiecte, sd-si dezvolte si sa-si
utilizeze creativ tezaurul de cunoastere, afirmand, astfel, primatul conceptiei asupra
actiunii.

2. Caracteristici ale organizatiilor bazate pe cunoastere
2.1. Aspecte fenomenologice

Indiferent de tehnologiile informationale mai mult sau mai putin sofisticate pe care
le folosesc, organizatiile - ca sisteme socio-umane complexe - au fost si sunt
intotdeauna conditionate de cunoastere, cel putin la nivelul comportamentelor
individuale ale membrilor lor; acestia constientizeaza, intr-o masura mai mare sau
mai mica, relatiile dintre scopuri, mijloace si rezultate, precum si pe cele dintre
organizatie $i ambiantul ei, comunicd pentru a putea interactiona coordonat si 1si
elaboreaza propriul comportament raportat la norme si valori comune.

Specifice societdtii informationale sunt, insa, acele organizatii care se bazeazd pe
cunoastere intr-un sens mai profund si extins la scara colectivd a comportamentului
grupurilor si ansamblului organizatiei. Intr-un asemenea cadru, intemeierea pe
cunoastere devine sistematica si se institutionalizeaza sub urmatoarele aspecte :

@ fondul de cunostinte este inteles drept principala resursd a organizatiei,
decisiva pentru performanta ei strategica globala;

@ procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci si
determinante pentru functionarea organizatiei in directia atingerii obiectivelor ei;



@ organizatia structureaza, pentru actorii individuali si colectivi, solicitari,
roluri §i responsablitati noi privitoare la gestionarea cunoasterii $i a proceselor
legate de ea;

@ cultura organizationald instituie consensual repere normative pentru
perenitatea valorilor legate de creativitate, competenta, invatare, comunicare;

@ aspectele referitoare la cunoastere capata un rol esential in afirmarea
identitatii organizatiei, In asigurarea integritatii i coerentei acesteia in termeni de
structura, strategie si actiune.

Admitand ca organizatiile devin inteligibile prin explicarea modului cum sunt
structurate si, respectiv, cum functioneazad spre a-si atinge obiectivele [25], devine
posibild identificarea de caracteristici ale organizatiilor bazate pe cunoastere prin
incadrarea lor in tipologii asociate fiecaruia din cele doud criterii; primul se
regaseste in succesiunea modelelor de configuratii organizationale (figura 1), iar cel
de-al doilea - in succesiunea generatiilor de practici manageriale (tabelul 2).



Figura 1

Succesiunea modelelor de configuratii organizationale
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Succesiunea generatiilor de practici manageriale

Tabelul 2

Atribute ale Generatia I Generatia I1 Generatia 111 Generatia IV Generatia V

organizatiei Orientare catre Orientare catre Orientare catre Orientare catre Orientare catre
tehnologie proiecte organizare clientela cunoastere

Strategia Eforturi disparate de Concentrata pe Integrarea intre Coordonare cu clientii Sisteme de inovare
cercetare— dezvoltare activitatea de baza tehnologie si in cercetare-dezvoltare | interactiva

activitatea de baza
Fortele Imprevizibile Interdependentele Efort sistematic de Schimbare Dinamica de tip
schimbarii intra- organizationale cercetare — dezvoltare generalizatd, rapida, "caleidoscopic”
discontinud

Performanta Cercetarea — Co-participarea la Echilibrul risc- Raportul intre Capacitatea
dezvoltarea ca cheltuieli beneficiu productivitate intelectuala si impactul
activitate auxiliara (de si investitiile pentru el
suport) informatizare

Structura Ierarhie orientata Matriceala Coordonare distribuitd | Comunitati Retele de tip simbiotic
functional profesionale

Personalul Raporturi Cooperare proactiva Colaborare structurata Accent pe valori si Profesionisti care se
concurentiale potentiale auto-conduc

Functionarea Comunicare Bazata pe relatii intre Cercetare—dezvoltare Circuite de reactie ; Fluxuri de cunostinte
internd "anemic3” proiecte axata pe activitatea de informare sustinuta din/spre exterior

baza
Tehnologia Embrionara Bazata pe date Bazata pe informatii Informatica — forta Procesoare
competitiva inteligente de
cunostinte

Sursa : http://www.entovation.com/assessment/fifthgen.htm |
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Tipologia de modele organizationale prezentatd aratd ca acestea au evoluat in
directia unei cresteri a gradului lor de intemeiere pe cunoastere, inteleasa si ca o
tendintd de umanizare progresiva [19], convergentd cu orientarea antropocentrica a
sistemelor informatice [8]. Cat timp aceastd evolutie s-a inspirat din paradigma
organizatiei bazate pe control §i autoritate, ea a putut fi sustinutd prin reproiectari
ameliorative ale configuratiilor de tip ierarhic, specifice capitalismului industrial,
culminand cu forma de organizare matriceald. La sfarsitul secolului al XX-lea, pe
fondul consacrarii schimbarii de paradigma in teoria organizatiilor, devin, insa, clare
atat limitele ierarhiei, cat si pertinenta alternativei reprezentate de organizatia bazata
pe cunoastere. In locul unei structuri piramidale rigide si susceptibile de
comportamente predictibile, omniprezenta pana atunci, apare o diversitate de forme
structurale non-ierarhice, in general de tip retea; comportamentele tipice pentru
actorii din cadrul lor sunt de facturd antreprenoriala, dar ele pot Intruni atributele
profesionismului managerial, chiar daca piramida ierarhica pare a se fi inversat.

Pentru a face mai clare distinctiile sugerate mai sus, in figura 2 si tabelul 3 se
prezintd, sub forma diagramelor de structura si, respectiv, a unei grile de comparatie,
principalele atribute ale modelului organizatiei ierarhice si ale alternativei non-
ierarhice, ilustratd prin alte doud modele: organizatia anarhicd si cea centratd pe
memorie.

Figura 2

Modele organizationale : ierarhia si alternativele
non-ierarhice

Configuratia ierarhica (modelul H)

N

Configratia anarhica (modelul A)  Configuratia centratd pe memorie (modelul M)

Sursa: Le Moigne, J.L. (1990) — La modélisation des systémes complexes,
Dunod, Paris, p.94



Grila de comparatie a modelelor organizationale

Tabelul 3

Organizatia Organizatia Organizatia
Atribute ierarhica (H) anarhica (A) centrata pe
memorie
M)
Tipul dominant Verticala Orizontala Colaborare
de relatie (subordonare) (interactiune 1intre | multilaterala
organizationala omologi)
Modul dominant de Directiv Tranzactional Comunitati
coordonare de practica
internd profesionala
Efectul stimulilor Reactii Reactii ad-hoc ale | Auto-
proveniti impuse actorilor organizare
din mediu de la varful sistemica
piramidei ierarhice bazata pe
invatare
Gradul de autonomie Redus la Ridicat, cu efect Ridicat, cu
a actorilor optiuni de entropic efect
organizationali nivel tactic/ pentru de auto-
operational sistem dezvoltare
Comportamentul Reactiv Oportunist Proactiv
tipic al actorilor
organizationali
Sinergia sistemului Bazata pe Bazata pe Bazata pe
organizational reguli formale; interese scopuri
siguranta in conjunctural comune ;
functionare rigid convergente; sigurantd in
limitata siguranta in functionare
functionare ridicata
minima

Corespunzator criteriului functional, practicile manageriale din organizatiile bazate
pe cunoastere sunt cele din generatia a V-a. A devenit evident cd, date fiind natura i
configuratia lor specifice, ireductibile la forme anterioare, organizatiile bazate pe
cunoastere nu mai pot fi conduse aplicand principiile si metodele valabile in era
industriala [1].

Managerii nu mai pot, pur si simplu, sd continue a face ceea ce stiau si obignuiau sa
facd in mediul ierarhiilor, iar pentru ceea ce ar trebui sa facd au nevoie de
competente noi; cunoagterea, ca resursd §i ca proces organizational, necesitd un tip
de interventie manageriald dedicat, ce se impune oficializat si profesionalizat,
excelenta ramanand, insa, rezervata celor ce il practica din vocatie.



2.2.Managementul cunoasterii organizationale

Managementul cunoagterii poate fi definit ca un demers, orientat strategic, de
motivare si facilitare a angajarii membrilor organizatiei In dezvoltarea si utilizarea
capacitatilor lor cognitive, prin valorizarea, subordonata obiectivelor ei de ansamblu,
a surselor de informatii, experientei si abilitatilor fiecaruia dintre ei [26].

In mediul organizational, cunostintele provin din informatii transformate de cei ce le
detin in capacitate de actiune eficientd, prin asimilare si Intelegere integratoare,
urmate de operationalizare in contexte date [17].

Pe baza cercetarilor lui Nonaka si Takeuchi vizand elaborarea unei tipologii a
formelor de cunoastere organizationald, In literatura domeniului s-a propus preluarea
unei distinctii sesizate initial de epistemologul Polanyi: cea intre cunoasterea
explicitd (articulatd), care este formalizabild, accesibild si comunicabild, pe de-o
parte, si cunoasterea implicitd (tacitd), care este subtild, profund personalizata,
neformalizatd §i difuz prezentd in contextul organizational. Unele atribute
suplimentare, propuse de Hedlund [10], sunt redate in tabelul 4.

Tabelul 4

Tipologia formelor cunoasterii organizationale

Forme de cunoastere | Niveluri de manifestare a comportamentului organizational

organizationala Individ

Grup Organizatie
Cunoastere - calificari - proiecte - structura
articulata (explicitd) profesionale - reguli de organizationala
- memorii cooperare - norme §i proceduri
permanente de lucru

- colectii de
informatii si

cunostinte
Cunoastere implicitd | - experiente - reprezentari - valori ale culturii
(tacitd) personale comune organizationale
- dimensiunea - harti cognitive - ’spiritul de corp”
informald a
functionarii
organizatiei

In functionarea lor, organizatiile isi construiesc reprezentiri despre propria lor stare
de cunoastere; ele se confruntd cu provocarea de a gasi modalitati de valorificare a
ceea ce stiu, dar §i cu constatarea paradoxald cd nu sunt intrutotul constiente de ceea
ce stiu, si nici de ceea ce nu stiu. In acest sens, este considerati antologica afirmatia
facutd de fostul director general executiv al companiei Hewlett-Packard, Lewis Platt:
”Daca firma Hewlett-Packard ar fi constienta de ceea ce stie, am putea deveni de trei
ori mai profitabili” [22]. Asemenea decalaje de cunoastere, care se regisesc atit in
cazul subiectilor individuali, cit si al celor colectivi (grupuri, ansamblul
organizatiei), pot fi incadrate tipologic conform tabelului 5 [23].
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Tabelul S
Matricea decalajelor de cunoastere organizationala

Subiectul stie Subiectul nu stie
Subiectul stie Cunoastere de care Cunoastere de care

subiectul stie ca dispune subiectul stie ca nu

(cunoastere explicitd) dispune

(decalaje cunoascute)

Subiectul nu stie Cunoastere de care Cunoastere de care
subiectul nu stie ca subiectul nu stie ca nu
dispune dispune
(cunoastere implicita) (decalaje ignorate)

Intemeierea pe cunoastere face ca in comportamentul unei organizatii sa fie prezente
si active noi mize strategice specifice, care o determina :

@ sa-si reprezinte integrator si transparent acumularile de cunoastere explicita si
implicita existente la nivel individual, de grup sau pe suporturi artificiale;

@ sa-si extindd continuu baza de cunostinte prin stimularea proceselor de
invatare si inovare organizationald si prin capitalizarea rezultatelor acestora;

@ sad-si dezvolte capacitatea de a transforma inteligent si oportun cunoasterea
disponibild in actiuni de succes;

@ sa constientizeze §i sa gestioneze propria ignoranta [28].

Procesului de capitalizare a activelor intelectuale i se asociaza conceptul de baza de
cunogtinte, folosit aici Intr-o acceptiune extinsd fatd de cea din informatica
[16]. Pentru organizatii, baza de cunostinte se referd integrator atit la dimensiunea
personalizata a cunoasterii, prezenta la purtatori umani (indivizi si grupuri), cat si la
dimensiunea ei artificiald, prezenta in sistemele informatice inteligente [7]. Structura
conceptuald a bazei de cunostinte a organizatiei este redatd schematic in figura 3.

11



Figura 3

Modelul conceptual al bazei de cunostinte a organizatiei

CUNOSTINTE
ACTIUNE APLICATIVE
BAZA DE FAPTE BAZA DE REGULI
Sisteme informationale, baze de date | Cunostinte aplicative, euristici, proceduri
ale Intreprinderii programabile

CUNOSTINTE

Cunoasterea comuna

| INTERFETE DE INTERACTIUNE SI MOTOARE DE INFERENTA

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 conceputd, baza de cunostinte prezintd atributele unei memorii
organizationale extinse, menitd sa sustind cognitiv proiecte autonome specifice si sa
beneficieze cumulativ de rezultatele lor.

Mizele strategice enuntate mai sus angajeaza actorii organizationali 1In
comportamente articulate sinergic, si anume de co-elaborare (generare interactiva de
cunostinte noi), co-invatare (validare reciprocd a noilor achizitii cognitive), co-
gestiune a cunoasterii capitalizate. Ele se referd la cunoasterea organizationala ca
resursd, dar §i ca proces, antrenand situarea actorilor care le anima intr-un cadru
comunitar; relatiile dominante aici sunt cele orizontale (non-ierarhice), de tipul
interactiunii intre omologi, rezultand, astfel, efecte sistemice de co-evolutie a lor in
plan cognitiv.

Intemeierea pe cunoastere are si o dimensiune inter-organizationald [10]; in
societatea contemporand este tipic ca organizatiile sa se repereze si evalueze reciproc
prin veghea mediului lor ambiant, sd urmareasca liderii de domeniu, sa invete unele
de la altele, sa recurgd la imitare, sd se confrunte intre ele ori sd se alieze n scopuri
de creare si utilizare a noilor idei [20] In asemenea conditii, mediul extra-
organizational devine mai bogat in cunoastere; in cadrul lui, organizatiile se
raporteazd la o gama extinsad de alternative posibile de dezvoltare si de invatare din
surse externe, dar si la etaloane de performantd exigente si in continud evolutie pe
masura avansului cunoasterii.
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2.3. Implicatii

Organizatiile bazate pe cunoastere pun in evidentd nu numai o fenomenologie noua,
ci induc si o viziune diferitda cu privire la modul de a concepe si practica
managementul. In raport cu specificul configuratiilor organizationale non-ierarhice
apar tipuri noi de actori si roluri, iar tipologia practicilor manageriale se schimba
radical.

Astfel, s-a constatat cd activitatile legate de producerea cunoasterii (inovare),
diseminarea ei (comunicare) sau achizitia acesteia (invatare) nu se preteaza nici la o
dirijare autoritard, si nici la un control ierarhic strict si exhaustiv; caracterul lor subtil
face ca distinctia dintre latura formala si cea informald sd se estompeze, iar controlul
oficial exterior, devenit inoperant, cedeazd locul auto-controlului [3]. Separarea
dintre conducere si executie devine, astfel, irelevantd; actul managerial se
concentreaza pe probleme de elaborare de viziune strategica si de facilitare a actiunii
coordonate a unor actori competenti §i cooperanti, care se auto-responsabilizeaza,
inclusiv sub aspect decizional. Managerul devine mai mult un purtitor de
responsabilitate conceptuald (proiectare de “arhitecturi” de sisteme §i procese,
validare de solutii, ratificare de propuneri) decat de putere administrativa; gama
rolurilor lui se imbogateste cu cele de facilitator, mentor, moderator sau promotor.
Exercitarea unor asemenea roluri necesitd inzestrarea actorilor implicati cu tipuri
adecvate de abilitdti manageriale, in special de conceptie strategicd, relationare
interpersonala, conducere de proiecte si gestionare a schimbirilor. In plus, specificul
organizatiilor studiate face sa apard si roluri manageriale fara precedent in mediul
ierarhiilor, cum sunt cele de director pentru probleme de cunoastere (“chief
knowledge officer”) sau de informatie (’chief information officer”), responsabili de
proiecte de dezvoltare a competentelor, de invatare organizationala etc.

Prin natura lor, organizatiile bazate pe cunoastere presupun gestionarea
competentelor colective in calitate de surse de viabilitate sistemica [12]. In termenii
cei mai generali, competentele desemneaza ceea ce o organizatie stie si este capabila
sd facd, in raport cu obiective proprii §i cu conditii de mediu determinate, pe baza
abilitatilor individuale ale membrilor lor, articulate sistemic si mobilizate strategic.

3. Contextul international

Intemeierea pe cunoastere a activitatii organizatiilor si a actorilor din cadrul lor face
ca, in domeniile asociate acestei evolutii (managementul cunoasterii, invatarea
organizationald, sistemele inteligente), delimitarea dintre latura teoreticd si cea
aplicativda sa ramana pur conventionald. Noile elaborari de concepte si solutii,
investite dintru Inceput cu vocatie operationald, sunt integrate in proiecte, se expun
transparent unei validari comunitare, inclusiv la scard internationald, si se transforma
in realitate sub forma de modele, instrumente §i practici organizationale; dinamica
lor novatoare atesta cd, Tnainte de toate, cunoasterea inseamna originalitate 1n
diversitate.

Viziunea americand si vest-europeana, formatd In medii organizationale cu valori

preponderent individualiste, situeazd pe prim plan diseminarea si utilizarea
cunoasterii; in contrast, viziunea japonezd se concentreazd pe producerea
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cunoasterii, diseminarea ei fiind implicitd intr-un mediu centrat traditional pe
valorile grupului. Pradoxal, in abordarea occidentala, aplatizarea piramidei ierarhice
este consideratd o solutie necesard pentru Intemeierea organizatiilor pe cunoastere, in
timp ce, in cea japoneza, acelasi scop continud sa fie servit, in mod redutabil, de
ierarhii Tnalte.

Intr-un asemenea context, desi universititile - in special cele europene, americane,
japoneze sau australiene - s-au afirmat deosebit de activ, ele nu pot revendica, pentru
acest domeniu, prioritatea absolutd ce le revenea traditional in promovarea unor noi
generatii de idei. O serie de companii, nu neaparat de mari dimensiuni, plasate in
spatii economice si culturale dintre cele mai diferite, au transformat activitatea lor
curentd Tn mediu de cercetare, dar si de Invatare, dupa cum sugereaza noile concepte
de “centru de cunoastere” (“knowledge center”) sau universitate de firma”
(“’corporate university”).

Realizdri semnificative, mai ales pe linia noilor solutii de management al cunoasterii,
s-au obtinut nu numai in firme producédtoare de bunuri intelectuale (birouri de
consultanta, laboratoare de cercetare), ci si de bunuri intelectual-intensive (de
exemplu, produse electronice sau farmaceutice). Printre cele mai convingdtoare
exemple pot fi citate cele ale companiilor Ernst & Young, Skandia, Microsoft sau
Bucknan Laboratories [2], Ericsson [11]; acestora li se adaugd cele din categoria
institutiilor publice, cum este cazul autorititilor guvernamentale din tarile
scandinave, care practicd sistemul economiei negociate, bazatd pe valorile
consensului social si profesionismului.

Ca regula generala, promovarea acestor dezvoltari se conformeaza principiilor
societdtii cunoasterii, prin aplicarea selectiva a regimului de bun intelectual public
(cu acces gratuit), devenit continut informational pentru comunitati virtuale :

@ disponibilitatea noilor concepte si solutii pe portaluri sau situri Internet
dedicate, cu arhive de publicatii virtuale si biblioteci de programe informatice in
versiuni demonstrative sau experimentale;

@ intretinerea de dictionare 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 discutii pe
Internet si pagini personale ale participantilor implicati in dezvoltarea
domeniului;

@ acreditarea de programe educationale (inclusiv virtuale) de dezvoltare a
competentelor de management al cunoasterii (de exemplu, The Knowledge
Management Professional Society - pww.kmpro.org);

@ initierea de parteneriate §i proiecte internationale pentru concertarea
actiunilor diferitelor centre din lume cu preocupdri in domeniul managementului
cunoasterii, inovarii §i Invatarii organizationale; de exemplu proiectul european
MACIS (www.hellasnet.gr/macis) isi propune studierea impactului societdtii
informationale asupra organizatiilor si reproiectarea adecvata a continutului
disciplinelor din invatdmantul superior de management.

La nivelul Uniunii Europene, majoritatea initiativelor relevante sunt subsumate
devizei “Europa inovatiei”, adresata prioritar tandemului universitati-firme; Comisia
Europeand asuma fie calitatea de organizator pentru manifestiri cum este conferinta-
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expozitie "KM Europe” (www.kmeurope.com), aflata la a doua editie anuala, fie pe
cea de observator si evaluator de rezultate si tendinte inregistrate in spatiul european,
care sunt facute publice.

Se poate constata cd actiunea forurilor europene acorda prioritate rolului tehnologiei
informatiei si comunicatiilor in asistarea inteligentd a activitatilor de invatare,
inovare §i management al cunoasterii, sustinand adoptarea extinsd a celor mai bune
practici, cu o atentie speciala acordata categoriei Intreprinderilor mici si mijlocii.

Se remarca, de asemenea, initiativa Bancii Mondiale de a asuma functii de "banca a
cunoasterii” in scopuri de dezvoltare economica [24].

In planul actiunilor non-guvernamentale predomini initiativele de tip asociativ,
concretizate in crearea de organizatii deschise participdrii individuale si
institutionale, cum sunt, de exemplu, European Consortium for the Learning
Organization (Www.eclo.org)l Federation for Enterprise Knowledge Development
(www.fend.es), Global Knowledge Economics Council (www.gkec.org) etc.

Dinamica mondiald rapidd a ideilor referitoare la organizatia bazata pe cunoastere,
desi benefica sub aspectul aplicatiilor posibile, este, totusi, consideratd de o
abundenta si diversitate aproape derutante, iar necesara lor sistematizare se lasa inca
asteptata [12].

4. Operationalizarea conceptului. Perspective in contextul roménesc
4.1. Interventia transformatoare : orientari si instrumente

Din perspectiva operationalizarii organizatiei bazate pe cunoastere, complexitatea
constituie caracteristica esentiald si inerentd oricarui avans pe traseul “concept -
proiect — sistem in functiune”; anvergura scopului urmarit, diversitatea factorilor ce
intervin in realizarea lui, multitudinea problemelor de optiune implicate fac ca unul
din riscurile majore sa rezide in supralicitarea coordonatei tehnologice, in
detrimentul celor educationale, culturale si manageriale. In realitate, un asemenea
proiect nu este unul de informatizare in sens strict, ci unul de pilotare strategica a
procesului de maturizare organizationald; angajarea actorilor in acest proces poate fi
obtinutd numai prin crearea unui cadru organizational permisiv §i transparent,
recurgerea la stimulente si la sisteme de valori adecvate, favorizarea invatarii si
diseminadrii active a cunostintelor.

In organizatiile existente, vectorul transformator principal este promovarea, pe
principiul incubarii locale sau al evolutiei generalizate, a practicilor caracteristice
societatii cunoasterii; solutia complementard este crearea de organizatii noi, special
concepute 1n acord cu valentele acestui tip de societate.

Interventia se cere sustinutd in mod coerent pe mai multe planuri :
@ Planul educational :
@ dezvoltarea, la membrii organizatiei, de competente de conceptie,
de lucru in regim informatizat, precum si de gestionare inteligenta a
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activelor intangibile, conform specificului lor ireductibil la cel al

clasicelor active tangibile;

@ profesionalizarea de roluri individuale legate de functionarea

bazatd pe cunoastere a organizatiilor (producatori de continuturi si

tehnologii digitale, administratori de platforme de lucru virtuale,
ingineri de cunostinte, formatori de competente etc).
@ Planul culturii organizationale :

@ asumarea, de citre membrii organizatiei, a unei etici a legitimitdatii
responsabile in raporturile §i actiunile lor referitoare la cunoastere; o
asemenea eticd se opune, principial, exclusivismului individualist si
este deschisd interactivitatii partenerial, la scara unor asemenea
organizatii, ca si a ansamblului societatii cunoasterii, civilizatia se va
revela ca abilitate si disponibilitate a membrilor lor de a conlucra in
mod transparent si echitabil;

@ centrarea comportamentelor individuale si colective pe valorile
spiritului de comunitate a profesionistilor, ale recunoasterii dreptului
la identitate intelectuala si primatului pertinentei conceptuale ca sursa
de influenta in organizatie.

@ Planul interventiei manageriale :

@ asimilarea si extinderea practicilor manageriale de generatie
avansata, inclusiv a celor specifice managementului cunoasterii;
& adoptarea, de catre factorii de conducere, a stilului de interventie
non-directiv, orientat catre facilitarea i articularea actiunii

profesionistilor.

& Planul metodelor de lucru si instrumentelor :
@ sustinerea producerii de cunoastere n organizatii, prin :
& angajarea unui efort propriu de cercetare-dezvoltare
@ acordarea de timp de reflectie individuala
& reuniuni de creativitate, grupuri si ateliere de lucru
@ retele Intranet
@ camere electronice de deliberare cu facilitdti de asistare a
grupurilor
@ sisteme inteligente de gestiune a cunoasterii si competentelor
@ acces extins la baze de date si de cunostinte proprii sau externe
@ veghe tehnologica si concurentiald, reperarea celor mai bune
practici in interiorul si in afara organizatiei
@ cartografierea cunoasterii organizationale
@ stimularea credrii de echipe tematice pe principiul centrelor de
competenta
@ apelul la experti si consultanti externi
@& cutii postale virtuale pentru propuneri si idei noi
@ centre-suport de expertiza i asistenta
@ favorizarea procesului de invatare organizationala, prin :
@ reuniuni de diseminare a ideilor noi
@ facilitarea invatarii din experienta pe posturile de lucru
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@ adoptarea sistemului de tutorat intelectual ("mentoring”) pentru
transferul de cunoastere interpersonal sau intre subdiviziunile
organizatiei

& monitorizarea nevoilor de formare / reciclare profesionala a
personalului si planificarea carierelor

@ bilanturi periodice de competente

@ stagii de perfectionare profesionald a personalului, detasari
temporare in scop formativ

@ dezvoltarea organizatiei ca 0 comunitate profesionald, prin :

& exercitarea interactiva a conducerii, in contact direct cu personalul
@ transparenta standardelor, regulilor si procedurilor

& organizarea lucrului pe proiecte

@ folosirea de manuale de recomandari §i proceduri

& incurajarea auto-responsabilizarii profesionale

@ capitalizarea cunoasterii in arhive de proiecte

@ favorizarea crearii de retele de comunicare profesionala intre
membrii organizatiei, precum $i cu partenerii acesteia.

Enumerarea de mai sus aratd cd in prezent se dispune de o gamd de solutii
tehnologice si manageriale suficientd pentru a face posibila operationalizarea
conceptului de organizatie bazatd pe cunoastere; aplicarea lor presupune
discernamant in alegere, consecventa in efortul de invatare si receptivitate in a sesiza
si asimila avantajele lor.

4.2. Contextul romanesc: specificitate si prioritati

Pentru Romania, relevanta conceptului de organizatie bazatd pe cunoastere decurge
din angajarea tarii in evolutia catre societatea informationald — societatea cunoasterii,
conditie a dezvoltdrii durabile si integrarii sale europene si euro-atlantice. Ar fi
riscantd asumarea prejudecatii cd, date fiind decalajele fatd de tarile avansate,
organizatia bazatd pe cunoastere ar constitui, pe plan national, doar o problema de
viitor, sau ca ea ar reprezenta o sofisticare exagerata si, deci, dispensabild a efortului
de informatizare n curs.

Sub aspect fenomenologic, mediul organizational romanesc nu a putut face exceptie
de la tendinta globala a orientdrii contemporane catre cunoastere, dar, in lipsa unei
optiuni strategice, aceasta s-a manifestat nesistematic, localizandu-se mai ales in
planul informal ; intermedierea informationald interpersonald, tranzactiile informale
cu cunostinte in si Intre organizatii, asistenta profesionala acordatd ad-hoc,
improvizatiile locale in gestiunea cunoasterii sunt exemple care confirma faptic o
asemenea constatare.

Firmele si institutiile de talie mare sunt mai pregnant atasate de configuratia si
functionalitatea organizdrii ierarhice, chiar in conditiile trecerii la asistare
informatizata. In schimb, in categoria firmelor private si organizatiilor non-
guvernamentale de talie mica, dar cu expunere externd, practicile manageriale si
profesionale bazate pe cunoastere sunt deja prezente, dar in forme inca
experimentale, reversibile.
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Crearea de organizatii bazate pe cunoastere raimane un imperativ pentru dezvoltarea,
la scara nationala, a unei economii a cunoasterii; ea este stringent necesara si pentru
afirmarea la niveluri de varf - nu numai in diaspora, ci si in tard - a creativitatii
romanesti ca principald sursa de competitivitate si identitate intr-un mediu
international cu clare tendinte de globalizare.

Favorizante in acest sens sunt sensibilizarea publicd pentru optiunea integrarii
europene, efectele de Tnvatare din experienta proiectelor comune cu parteneri externi
si din cea a schimburilor internationale pe linie universitara si de cercetare.

Asigurarea fezabilitatii proiectelor de dezvoltare de organizatii bazate pe cunoastere
in contextul romanesc presupune conjugarea efortului strategic de informatizare cu o
sustinere educationali si manageriala adecvata. In acest sens, pe langa utilizarea ca
atare a unor solutii din tipologia generalad prezentata mai sus, pe plan national apar ca
prioritare : (1) formarea profesionistilor necesari domeniilor legate de cunoastere si
de gestionarea ei, (2) recunoasterea oficiald a noilor profesii si ocupatii specifice
organizatiilor bazate pe cunoastere si (3) formarea de formatori pentru profilurile de
competente respective.

Continutul invatamantului de nivel universitar si post-universitar, in primul rand in
profilurile economic, informatica, management, administratie, se cere adaptat prin
includerea de discipline sau module cu tematica relevanta (de exemplu, economia si
managementul cunoasterii, utilizarea manageriala a retelelor Internet si Intranet,
documentarea stiintificd in medii virtuale etc.), dar si prin crearea de filiere
specializate vizand, intr-o prima etapa, programele de nivel Master, M.B.A. si cele
de doctorat.

De asemenea, este important ca temele respective sa se regaseasca pe agenda de
cercetare nationald asumatd de institutele academice de profil, iar afilierea
organizatiilor romaénesti la foruri internationale reprezentative (de exemplu,
Asociatia Internationald a Bibliotecilor - ASLIB, Federatia Internationala de
Documentare - FID etc.) este de naturd sa favorizeze evolutiile preconizate.

4.3. Scenarii alternative

Dezvoltarea organizatiilor in sensul intemeierii pe cunoastere poate fi prefigurata sub
forma unor scenarii generice, diferentiate prin formulele de declansare si articulare a
factorilor de influenta, dupd cum urmeaza :

Scenariul dezvoltirii emergente este unul in care orientarea organizatiilor catre
cunoastere se produce in virtutea propriei ei inevitabilitati esentiale. lerarhiile 1si
genereazi premisele limitirii, uneori pana la blocare, a propriei functionalitati. In
replicd la ineficienta structurii formale, se declangeazad un proces de auto-organizare,
prin care organizatiile isi activeaza spontan pluralismul configurational, construindu-
si un dual centrat pe cunoastere, reprezentabil prin modelul organizarii anarhice [3].
Se ajunge, astfel, la practici insulare bazate pe cunoastere, adoptate ad-hoc si dificil
de mentinut prin integrare; asocierile labile si entropice intre comportamentele de
cooperare si cele de confruntare ale actorilor organizationali cenzureaza viabilitatea
acestei formule de intemeiere pe cunoastere. O evolutie conformd unui asemenea
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scenariu este susceptibild a interveni in conditii de inactiune sau de intarziere a
concertdrii, la scard nationald, a eforturilor de sustinere a avansului tarii catre
societatea cunoasterii.

Scenariul dezvoltarii strategice este unul bazat pe proiecte care vizeaza intemeierea
pe cunoastere prin facilitarea transformarilor adecvate in organizatii existente §i prin
crearea unora noi. Din aplicarea acestui scenariu rezultd tot o evolutie catre
configuratii non-ierarhice, dar de o forma reprezentabild prin modelul organizatiei
centrate pe memorie; in cadrul ei ar urma sa prevaleze efectele sinergice, prin
consolidarea elementelor de integrare a organizatiilor (memorie, infrastructurd de
retea, solutii inteligente de asistare a grupurilor) ca suport pentru comportamente
parteneriale si creative.

Al doilea scenariu este superior primului, sub aspectul tipului de demers, dar si al
rezultatelor scontate. Cele doud scenarii delimiteazd un continuum de formule
intermediare, nu Tnsa hibride, c¢i marcate de puncte de inflexiune, care pot interveni
prin adoptarea, pe parcurs, a celui de-al doilea scenariu, in intentia de a continua
sistematic, pe baza de proiecte, evolutiile inertiale, initial disparate, conforme celui
dintai.

5.Concluzii

1. Dezvoltarea societdtii informationale ca societate a cunoasterii este conditionata
decisiv, In Romania, ca si pe plan international, de prezenta unor organizatii
inteligente, cu capacitdti avansate de gestionare a competentelor lor colective ca
surse de performanta.

2. Intemeierea pe cunoastere a organizatiilor contemporane este inevitabila, decurge
dintr-un nivel de complexitate sistemica ce depaseste limitele rigide ale ierarhiilor
traditionale si antreneazd aparitia de configuratii i practici organizationale non-
ierarhice; din evolutii strict inertiale, de natura auto-organizarii, pot rezulta, cel mult,
solutii insulare, eventual articulate ad-hoc; In schimb, obtinerea de sisteme integrate,
viabile presupune interventie transformatoare asupra unor organizatii existente sau
crearea unora noi, dedicate scopului urmarit.

3. Proiectele de realizare de organizatii bazate pe cunoastere necesitd angajare
strategicd §i ingeniozitate manageriald In imbinarea facilitdtilor informatice de
asistare inteligentd cu practici organizationale consolidate referitoare la inovare,
invatare si interactivitate parteneriala.

4. Organizatiile bazate pe cunoastere sunt susceptibile ca, In virtutea culturii lor
specifice, sd promoveze 1n societate valoarea pertinentei conceptuale ca sursa de
influenta, precum si o eticd a legitimitatii responsabile in comportamentele si
relatiile actorilor sociali.
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