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Abstract: In prezenta conjucturd de piati la nivel global, putem observa o multitudine de
intreprinderi in cadrul carora sunt implementate diverse strategii S tactici, cu scopul de a raspunde
cererii. Managementul bazat pe cunostinfe are drept scop succesul inteprinderilor, prin obfinerea
cunostingelor: tehnice, manageriale, tehnice,bancare calitativ, adecvat si utilizarea lor cu eficacitate
maximad.Cunostinele strategice contribuie decisiv la vinderea produselor si serviciilor organizafiei,si la
crearea mediului de viitor al intreprinderii.
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Managementul bazat pe cunostinte se focalizeaza pe obtinerea expertizei de la organizatii si indivizi si
pe aplicarea acestei expertize pentru a maximiza beneficiile aduse de cunostinte. Managementul bazat pe
cunostinte are rolul de a furniza cele mai potrivite cunostinte oamenilor.

In elaborarea unei strategii manageriale bazate pe cunostinte, unul din elementele cele mai importante
care trebuie stabilite este tipul de abordare. In functie de tipul de abordare reflectat, strategiile
manageriale bazate pe cunostinte sunt de doua feluri:

1. Primul tip de strategie este strategia de sistem, care reflectd orientarea spre sisteme, in termenii
managementului bazat pe cunostinte. Acest tip de strategie evidentiaza abilitatea de a crea, stoca,
impartdsi si utiliza cunostintele explicite ale organizatiei, care se regdsesc sub forma documentelor.
Aceastd strategie pune accentul pe codificarea si stocarea cunostintelor. De reguld, codificarea
cunostintelor se face prin tehnologia informatica. De regula, cunostintele codificate sunt reutilizate. Sunt
puse in evidentd seturi de reguli specifice despre cum trebuie procedat in fiecare situatie posibila.

2. Celalalt tip de strategie este strategia umand, care reflectd evident orientarea cétre resursele umane
in termenii managementului bazat pe cunostinte. Acest tip de strategie evidentiazd impartasirea
cunostintelor prin intermdiul interactiunilor umane. Strategia umana utilizeaza dialogul in cadrul retelelor
sociale — aici includem si grupurile ocupationale si echipele. Impartasirea cunostintelor se realizeaza prin
contactele directe dintre persoane. Acest tip de strategie urmareste sa obtina cunostintele interne si sa le
impartdseasca in mod informal. Cunostintele de la oamenii cu experienta si abilitati pot fi obtinute In mai
multe feluri.

Managementul bazat pe cunostinte implicd mai multe procese:

» Creare sau achizitie — cunostintele sunt create sau adunate de salariatii bazati pe

cunostinte;

Modificare — cunostintele sunt modificate pentru a servi nevoilor imediate sau viitoare;
Utilizare — cunostintele sunt folosite in scopuri clare, utile;
Arhivare— cunostintele sunt stocate intr-o forma si un format care vor supravietui in timp
si vor fi utilizate si accesibile salariatilor bazati pe cunostinte in viitor (codificare);
Transfer — transferul sau comunicarea cunostintelor de la o persoana la alta;

Transformare — cunostintele sunt trecute din forma originald in altd formd mai potrivita
noilor scopuri;

Accesul utilizatorilor — se ofera acces limitat salariatilor bazati pe cunostinte in functie
de pozitia lor iIn companie si de necesitati;

Distrugere — este important sa se identifice informatiile/cunostintele care trebuie pastrate
si cele care trebuie distruse.

Din ratiuni practice, aceste procese pot fi grupate in procese mai generale, care corespund mai bine
proceselor din organizatie. Firestone considerda ca existd doua mari procese de management bazat pe
cunostinte:

» Producerea cunostintelor — include cererile de cunostinte, invatarea de grup si individual,

achizitia informatiilor, evaluarea cunostintelor, cunostintele organizationale;
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» Integrarea cunostintelor — cuprinde difuzarea cunostintelor, cautarea, predarea, impartasirea
cunostintelor etc.

Managementului bazat pe cunostinte cuprinde trei niveluri :
1. Primul nivel — Procesele care adaugd valoare reprezinta domeniile de aplicare a cunostintelor.
Managementul bazat pe cunostinte este strans legat de procesele organizatiei si in cadrul lor sunt generate
noi cunostinte.
2. Al doilea nivel — Procesele centrale ale managementului bazat pe cunostinte sunt integrate in procesele
companiei
3. Al treilea nivel — reprezintd domeniul managementului bazat pe cunostinte si include factori esentiali
pentru succesul implementarii managementului bazat pe cunostinte.

Sistemul managerial bazat pe cunostinte

Termenul “sistem” reprezintd mai mult decat o simpla colectie de component; sistemul poate fi definit ca
un set de obiecte care alcituiesc un Intreg, impreuna cu legaturile dintre ele si cu legaturile cu mediul
extern. Sistemul trebuie sa aiba totodata obiective si caracteristici.
Sistemele manageriale bazate pe cunostinte sunt analizate adesea din punct de vedere tehnologic, in ciuda
faptului cd au ca fundament activitati umane. Sistemele manageriale bazate pe cunostinte au la baza
activitati umane, vazute din perspectiva managementului bazat pe cunostinte. Totusi, aceste sisteme
contin subsisteme tehnologice sau organizationale. Obiectivul acestor elemente structurale si tehnologice
este de a da posibilitatea sistemului activitatii umane sa functioneze.

Din punct de vedere socio-tehnic, sistemele manageriale bazate pe cunostinte au trei niveluri:
1. Infrastructura: ofera  componentele fizice pentru comunicarea dintre membrii  retelei;
2. Infostructura: ofera regulile formale care guverneaza schimburile comunicationale dintre utilizator si
retea. Infostructura ofera resursele cognitive cum ar fi metaforele sau limbajul comun care dau sens
schimburilor comunicationale;
3. Infocultura: ofera contextul cunostintelor; acesta este integrat in relatiile sociale si procesele de munca.
Infocultura evidentiazd de asemenea constrangerile existente in ce priveste Tmpartasirea informatiilor si
cunostintelor.

In elaborarea sistemelor manageriale bazate pe cunostinte, trebuie si se aiba in vedere cateva principii
de management bazat pe cunostinte:

» Managementul eficient al cunostintelor presupune luarea in considerare atat a oamenilor, cat si a
tehnologiei
Implementarea managementului bazat pe cunostinte necesitd manageri bazati pe cunostinte.
Leadership-ul este esential
Managementul bazat pe cunostinte presupune imbunatatirea proceselor care implicd lucrul cu
cunostintele
Managementul bazat pe cunostinte nu ia sfarsit niciodata
Managementul bazat pe cunostinte necesitd un contract care are ca obiect cunostintele (de
exemplu drepturi de proprietate intelectuald)
Managementul bazat pe cunostinte necesita training
Managementul practic bazat pe cunostinte este dependent de tehnologie
Managementul bazat pe cunostinte este un process, nu un produs.
Implementarea managementului bazat pe cunostinte presupune parcurgerea urmatoarelor etape:
» Etapa 1: Elaborarea strategiei de ansamblu a firmei cu accent pe managementul bazat pe
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cunostinte.

Etapa 2: Evaluarea resurselor de cunostinte strategice (atat din interiorul cat si din exteriorul
firmei).

Etapa 3: Previzionarea cunostintelor necesare in activitatea viitoare a firmei, pe baza misiunii si
strategiei.

Etapa 4: Obtinerea cunostintelor necesare.
Etapa 5: Gestionarea cunostintelor firmei.
Etapa 6: Valorizarea (folosirea si exploatarea) cunostintelor.
Este necesar de evidentiat factorii de realizare a managementului bazat pe cunostinte:

» perfectionarea puternica a invatdmantului, in special prin folosirea metodelor active de pregatire
si a tehnicii informationale, ceea ce determind ,,producerea” de absolventi posesori ai unui volum
mai mare de cunostinte, multe foarte moderne;
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» cresterea nivelului de informare, pregatire generald si de specialitate a populatiei, ca urmare a
proliferarii invatarii continue si a mijloacelor de mass media, reflectate in zestrea de cunostinte a
cetatenilor;

» modificarea partiald a culturii populatiei, mai ales in tarile dezvoltate, in sensul cresterii
receptivitatii fatd de nou, de informatiile si de tehnologiile moderne, ceea ce favorizeaza
producerea, tarnsmiterea §i utilizarea noilor cunostinte;

» proliferarea abordarilor, metodelor, tehnicilor etc. inovationale in organizatii, cu efecte pozitive in
capacitatea inovationald a salariatilor din cadrul lor, ceea ce determina un potential superior de
generare de noi cunostinte.

Stiinta managementului bazat pe cunostinte

Ca stiintd, managementul bazat pe cunostinte consta in studierea proceselor si relatiilor manageriale
bazate pe cunostinte, in descoperirea legitatilor care le guverneaza si in conceperea de noi sisteme,
metode, tehnici etc., In vederea cresterii functionalitatii si performantelor organizatiilor, valorificand
marile valente ale cunostintelor. in formularea acestei defintii am pornit de la prezumtia ci situarea in
prim plan a cunostintelor in cadrul firmelor (ca resursa, produs, strategie etc.) determind o modificare de
fond 1n procesele si relatiile manageriale. Ca atare, apar noi legitati — principii, reguli, cerinte etc. — care
guverneaza procesele si relatiile manageriale bazate pe cunostinte, o mare parte dintre precedentele
legitati se modifica substantial, iar la unele se renuntd, fiind caduce. Fireste, in aceste conditii sunt
necesare noi abordari ale sistemului de management in ansamblul sau, se concep noi metode si tehnici
manageriale, se modifica substantial o parte apreciabila din instrumentarul managerial utilizat, iar nu
putine proceduri, tehnici, metode, aborddri manageriale utilizate pe scard largd in prezent se uzeaza
moral, renuntandu-se la ele.

Teoria managementului bazat pe cunostinte este intr-o faza incipienta. Practic, nici nu se poate afirma
ca existd o asemenea teorie, stiintd sau disciplina stiintifica, in plenitudinea acceptiunii acestor concepte.
Studiile care au apdrut in ultimii ani oferd incad relativ putine elemente riguroase i pentru o gama
restransa de componente manageriale, contributiile lor fiind inca modeste, dar absolut necesare. Oricum,
definitia pe care am avansat-o puncteaza ceea ce ar trebui sd constituie esenta managementului bazat pe
cunostinte la un nivel de generalitate similar cu cel utilizat in definirile actuale ale stiintei
managementului.

Teoria managementului bazat pe cunostinte va avea un pronunfat caracter multidisciplinar. Pe langa

elementele manageriale propriu-zise ea incorporeaza cunostintele economice, informatice, sociologice,
psihologice, tehnice, juridice etc., fireste, prin prisma specificului sau.
In final, o ultima remarca. Cu toate ci preocupirile si realizarile in privinta stiintei managementului bazat
pe cunostinte sunt intr-o faza incipienta, aceasta nu semnifica ca ele nu sunt importante. Dimpotriva, asa
cum subliniazd profesorul american Robert Nelson, fira o bazd teoretica, managementul bazat pe
cunostinte risca sa ramana o moda care nu va rezista”. Elaborarea si dezvoltarea bazei sale teoretice
adauga substantd si valoare managementului bazat pe cunostinte, conferindu-i un grad mai ridicat de
aprofundare si facilitind operationalizarea eficace si eficienta.

Praxisul managementului bazat pe cunostinte

Ca practica, managementul bazat pe cunostinte constd in abordarile, metodele, tehnicile din firme
centrate asupra producerii si utilizarii cunostintelor, prin care se asigura o valorificare superioara,
comparativ cu perioada precedentd, cu multiple valente ale cunostintelor. Asa cum se intampla, de regula,
in toate domeniile noi care se referi la firmi, practica a luat-0 inaintea teoriei. In tirile dezvoltate
indeosebi, functioneaza mii de firme ce au dezvoltat practici manageriale centrate pe cunostinte sub
diversele lor forme, prin care se obtine un plus substantial de functionalitate. Firmele care actioneaza in
domeniile IT — informatica, telecomunicatii, engineering, biotehnica etc. — sunt cele mai avansate.

Managementul bazat pe cunostinte operationalizat in firme prezintd anumite caracteristici ce-i confera
functionalitate si eficacitate. Astfel, potrivit unei cercetari efectuate in 44 de companii din industria
farmaceutica nord-americana, trasaturile principale care caracterizeaza managementul bazat pe cunostinte
din cadrul lor sunt:
construirea unei culturi a cunostintelor
manifestarea leadership-ului
practicarea parteneriatelor
actionarea ca o organizatie care invata
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utilizarea muncii in echipa

dezvoltarea comunicatiilor bazate pe cunostinte

partajarea cunostintelor intre salariati si ceilalti stakeholder
cartografierea cunostintelor

folosirea de baze de date ce incorporeazd cunostinte
invatarea din parcticile negative si positive

Dacid examinam cu atentie caracteristicile enuntate, observam ca ele sunt predominant de natura
umana. Referitor la acest aspect, specialistul indian R. Monga sublinia ca “demersul pentru a construi o
organizatie bazata pe cunostinte eficace, dinamica si competitiva incepe cu satisfacerea salariatilor, ceea
ce necesita:
procese constante si rapide de invatare individuala si organizationala
leadership vizionar si intelectual
reengineeringul firmei, transformand-o ntr-o organizatie supla
crearea unui mediu inovativ §i participativ pentru toti salariatii
dezvoltarea de noi modalitati pentru atragerea, retinerea, dezvoltarea si motivarea salariatilor
bazati pe cunostinte, armonizandu-le obiectivele individuale cu cele organizationale.

Strins legat de natura intens umana a continutului managementului bazat pe cunostinte sunt si cei 5 C
care-1 caracterizeaza in mod sintetic:

1. Comunitati

2. Comunicare

3. Conectivitate

4. Codificare

5. Incredere (confidence, din limba englezi)

In ultima perioada, pe plan mondial, in practica manageriala se constata doua tendinte:

1. de proliferare a practicilor manageriale performante din firmele care le-au generat si in multe alte

firme

2. de teoretizare a acestor practici, prin formularea de reguli, principii, abordari etc.

Intensificarea acestor tendinte pe termen scurt este o certitudine i ea va genera numeroase efecte
pozitive in managementul bazat pe cunostinte si in performantele firmelor. Ritmul actual al schimbarilor
stiintifice, tehnologice, educationale, culturale si — nu Tn ultimul rdnd — economice si manageriale, ne
determind sa fim optimisti. Fireste, sunt necesare mari eforturi in continuare din partea celor ce se
preocupa de management — atit teoreticieni cat si practicieni — pentru a valorifica multiplele avantaje
proprii economiei bazate pe cunostinte.
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Principii si percepte generale privitoare la managementul bazat pe cunostinte

in lucrarile de specialitate, problematica principiilor, perceptelor si regulilor generale de functionare a
managementului bazat pe cunostinte este abordata destul de rar. Una dintre exceptiile notabile o
reprezintd Frankie Keong, Roger Willett si Kim Yap formuleazd doud principii generale ale
managementului bazat pe cunostinte:

1. integrarea tehnologiilor informationale (IT) in procesele manageriale, de comanda, comunicare,

control si obtinere a informatiilor

2. luarea in considerare a naturii cuprinzatoare a abilitatilor umane

O alta exceptie apartine lui Thomas Davenport, care intr-0 abordare mai cuprinzatoare formuleaza 9
principii generale ale managementului firmei bazat pe cunostinte i anume:
managementul bazat pe cunostinte este scump, dar asa este si ignorarea acesteia
eficienta managementului bazat pe cunostinte necesita solutii hibride de oameni si tehnologii
managementul bazat pe cunostinte prezintd accente politice
managementul bazat pe cunostinte obtine avantaje mai mari din realizarea de hargi ale
cunostintelor decat din modele, mai multe din piata decat din ierarhii
partajarea cunostintelor detinute cu alte persoane si utilizarea acestora devine un proces normal
managementul bazat pe cunostine Inseamnd imbunatdtirea proceselor de muncd bazate pe
cunostinge
accesarea cunostintelor este numai inceputul tratarii cunostintelor
managementul bazat pe cunostinte necesita un contract al cunostintelor
managementul bazat pe cunostinte nu se sfarseste niciodata

De specialistii in domeniu a fost elaborate un set de principii §i percepte generale privind conceperea
si implementarea managementului bazat pe cunostinte.
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1. Tratarea cunostintelor ca element determinant ale functionalitatii si performantelor
organizatiei.

Intr-o firma bazatd pe cunostinte sau care vrea si ajungi in aceastd stare, punctul de plecare in
managementul sdu il constituie focalizarea asupra accesului, producerii, transmiterii, utilizarii, depozitarii,
valorificarii si protectiei cunostintelor strategice, esentiale pentru firmd. Ca urmare, in procesele de
obtinere a resurselor necesare firmei, asigurarea resursei cunostinte va fi o prioritate, coreland-o desigur si
cu procurarea celorlalte 4 resurse: umane, materiale, informationale si financiare. In mod similar se va
proceda si in dimensionarea activitatilor in cadrul organizatiei, in inzestrarea acestora cu personal, Tn
evaluarea functionalitatii si performantelor si in stabilirea prioritatilor viitoare. In toate aceste componente
esentiale ale managementului, cunostintele trebuie sa fie prioritare.

2. Abordarea si utilizarea cunostintelor in multivarietatea si multidimensionalitatea lor, cu
accent pe cele de importanta strategica pentru organizatie.

Functionarea performantd a unei firme in general, iar al unei firme bazatd pe cunostinte in special,
depinde de asigurarea unei game deosebit de variate de cunostinte (tehnice, comerciale, manageriale,
juridice, financiare, bancare etc.). Managementul bazat pe cunostinte are drept preocupare majora
obtinerea cunostintelor necesare firmei la un nivel calitativ adecvat si — element esential — utilizarea lor cu
maximi eficacitate prin decizii, actiuni si comportamente adecvate. In ansamblul acestor procese, o
atentie speciala trebuie acordatd cunostintelor de importanta strategica, cele care contribuie decisiv la
vinderea si profitabilitatea produselor si serviciilor organizatiei si cele care conditioneaza evolutia pe mai
departe a functionalitatii si performantelor firmei.

3. Focalizarea managementului asupra tratirii complexe a cunostintelor in cadrul
organizatiei.

Acest principiu are in vedere ansamblul proceselor prin care se actioneaza asupra cunostintelor,
incepand cu previzionarea si obtinerea, continuand cu folosirea si dezvoltarea si incheind cu valorificarea
acestora si recompensarea stakeholderilor. Fiecare faza a tratarii cunostintelor incumba elemente specifice
prin care se iau in considerare particularitatile proceselor implicate, concomitent cu cerintele asigurarii
functionalitatii si valorificarii respectivelor cunostinte. De remarcat, cd in permanenta, Tn toate fazele
tratdrii cunostintelor, este necesard asigurarea protectiei cunostintelor atat organizationale cat si
individuale. in final, considerdm esential sd punctim ci fiecare proces de tratare a cunostintelor implica in
cadrul firmei anumite structuri, mecanisme, metode, tehnici etc., unele cu o pronuntaté specificitate.

4. Integrarea tehnologiilor informationale si comunicationale in procesele si relatiile de
previzionare, organizare, antrenare, coordonare si control-evaluare ale firmei.

Axarea eficace a managementului organizatiei asupra cunostintelor si situarea acestora in centrul
proceselor si relatiilor manageriale se realizeaza la un nivel ridicat numai daca hard-ul si soft-ul modern
sunt Tncorporate la nivelul tuturor organismelor manageriale, intr-o viziune integratoare, cu accent pe
dimensiunea manageriald. Trei sunt modalitatile principale de operationalizare a acestui principiu:
asigurarea unei infrastructuri comunicationale si informationale modernd si eficace, posedarea de
manageri care sd aiba cunostintele necesare utilizarii adecvate a infrastructurii si realizarea de proiecte si
aplicatii axate pe elemente manageriale de baza, unde se pot obtine performante majore in firma. Pentru
concretizarea acestui principiu, conlucrarea dintre manageri si specialistii in telecomunicatii este conditia
preliminara, chiar esentiala.

5. Identificarea, utilizarea si valorificarea eficienta a cunostintelor necesita solutii
manageriale care si combine personalul de specialitate cu tehnologiile informationale,
comunicationale etc. performante.

Prin acest principiu se statuteaza cerinta ludrii in considerare si combinarii atat a tehnologiilor cerute
de profilul si dimensiunea organiztiei, cat si a specialistilor purtatori de cunostinte strategice. Procedand
astfel, se asigurd valorificarea concomitenta a suportului tehnologic si a suportului uman ale firmei
respective. O atentie deosebitd trebuie acordatd specialistilor, indispensabili firmei, cei care poseda
cunostinte strategice cu impact major asupra generarii de valoare addugata si cu conditiondri de esenta
asupra evolutiei competentelor specifice organizatiei. Un atare principiu previne fie concentrarea
unilaterala si excesiva asupra elementelor de tehnica si tehnologie, fie si asupra celor umane. O astfel de
abordare asigura folosirea combinatd a cunostintelor tacite si explicite si amplifica sinergia obtinuta la
nivelul firmei in ansamblul sau.

6. Constientizarea de catre toti salariatii organizatiei ca accesarea si obtinerea cunostintelor
reprezinta numai un inceput ce trebuie urmat de utilizarea, valorificarea si protejarea
cunostintelor.



In mod firesc, prima fazi a managementului operational al cunostintelor este obtinerea acestora,
proces complex, dificil si costisitor. Aceasta afirmatie este adevarata pentru toate cunostintele, cu un plus
de acuitate pentru cunostintele tacite. Dar obtinerea cunostintelor este esentiald pentru ca fard ele se
blocheazd sau diminueaza functionarea si mangementul firmei bazatd pe cunostinte. Obtinerea
cunostintelor de catre organizatie $i membrii sdi nu constituie un scop in sine. Mai mult, ea se justifica
numai dacd aceste cunostinte intrd rapid si integral in toate celelalte procese din firmd, generind
performante economice. Salariatilor trebuie sa li se explice aceasta cerinta si, concomitent, sa fie realizate
filiere §i mecanisme, prin care sa se continue ciclul organizational al cunostintelor, incheiat cu
valorifcarea lor intensa, benefica pentru firma si salariatii sai.

7. Inducerea la personalul organizatiei a conceptiei si comportamentelor potrivit carora
partajarea si utilizarea cunostintelor cu alte persoane este o abordare normala si eficace in plan
organizational si individual.

Acest principiu s-a conturat din necesitatea de a contracara tendinfa umana de a péstra pentru sine si a
utiliza In cvasiexclusivitate ceea ce este mai valoros. Ori, cresterea valorii cunostintelor in conditiile
economiei bazata pe cunostinte nu este si nu poate fi insotitd de abordari egoiste, care contravin esentei
acestui nou tip de economie. Implementarea acestui principiu se face prin:

» explicarea si convingerea salariatilor care detin cunostinte strategice ca furnizarea acestora altor
persoane duce, prin feed back si celelalte conexiuni generate, la amplificarea valorii cunostintelor
concomitent cu cresterea prestigiului si dezvoltarea a Tnsasi producatorilor si posesorilor initiali
de cunostinte

» utilizarea de motivatii puternice morale si materiale pentru a determina salariatii posesori de
cunostinte sa le difuzeze si altora si sa-i ajute sa le valorifice.

Acest principiu se operationalizeaza pe deplin — cu majore consecinte pozitive asupra functionalitatii
si performantelor organizatiei — atunci cand in cadrul acesteia se dezvoltd o cultura organizationala, care
promoveaza prioritar partajarea cunostintelor intre salariati si focalizarea asupra valorificarii lor.

8. Valorificarea superioard a cunostintelor se realizeaza preponderent nu prin abordari
organizatorice de tip ierarhic, ci prin crearea de retele si mecanisme orizontale si pe diagonala,
interne si externe organizatiei, care sa functioneze predominant pe principiile economiei de piata.

Unul dintre principalele efecte ale reconsiderdrii resurselor si activitatilor firmei In sensul trecerii pe
primul plan a cunostintelor 1l constituie diminuarea importantei ierarhiei in management. Intangibilitatea
unei parti apreciabile a cunostintelor, mai ales a celor posedate de specialisti, care, de reguld, au o
puternicd dimensiune strategica, fac ca situarea in prim plan a ierarhiei sa fie contraproductiva. Practica a
demonstrat ca in firmele care se afld intr-o fazi avansata a evolutiei spre statutul de organizatie bazata pe
cunostinte, modalitatile organizationale de tip retea, structurate predominant orizontal si oblic, determina
generarea, dezvoltarea, utilizarea si valorificarea superioara a cunostintelor, a multidimensionalitatii lor.
Mai mult, aceste elemente tind sd depdgeascd granita intreprinderii prin intermediul retelelor de
specialisti, informatiilor, aliantelor strategice dintre firme etc. Modul de conlucrare a specialistilor in
cadrul acestor forme organizatorice se bazeaza adesea pe raportul cerere-oferta de cunostinte.

9. Acordarea unei atentii speciale persoanelor, zonelor si proceselor de munca unde se produc
si utilizeaza intens noile cunostinte.

In mod natural, contributia personelor, zonelor si proceselor din cadrul organizatiei la functionalitatea
si performantele sale nu este uniforma, egald. Sunt persoane, specialisti sau manageri de mare valoare,
Este in interesul acesteia ca respectivele persoane sd primeascd un tratament special — organizatoric,
motivational, social — de naturd sa le determine sa fie mai eficace si eficiente in generarea si tratarea
cunostintelor si mai atasati de firma. In mod similar se abordeazi si compartimentele din firma si in
cadrul acestora procesele de munca, unde se emit, utilizeaza si valorifica cunostinte cheie pentru firma.
Frecvent, acestea sunt inserate pe lantul valorii. Apeland la multiple mijloace manageriale, se cauta sa se
creeze la nivelul acestor componente ale organizatiei un mediu cat mai favorizant tratarii cunostingelor. Se
recomandad ca pentru aceste zone §i procese sd se conceapd si implementeze proiecte speciale de
amplificare a performantelor cunostintelor.

10. Managementul bazat pe cunostinte este un demers continuu care nu se sfarseste cat timp
exista organizatia.

Resursa cunostinte are un regim similar resurselor umane si financiare (nu si celor materiale) in sensul
cd nu se reuseste niciodatd in management folosirea completd, integrald a acestora. Avand in vedere
aceasta situatie de fapt, ca si rolul primordial pe care il au cunostintele in firma bazata pe cunostinte, ele
trebuie sd formeze in permanentd obiectul deciziilor si actiunilor managementului organizatiei.



Eventualele opriri sau sincope ale managementului pe acest plan — mai mult decét pe oricare altul — se pot
dovedi fatale. Dezvoltarea in cadrul organizatiei a unui leadership special, centrat pe specialisti si
cunostinte, dublatd de construirea unei culturi organizationale centratd pe generarea, utilizarea si
valorificarea continud a cunostintelor individuale si organizationale, tacite si explicite, se dovedeste
deosebit de utila.

11. Cunostintele reprezinta o sursa principala de putere pentru indivizi si organizatii.

In conditiile economiei bazati pe cunostinte, cunoscutul proverb ,,informatia inseamna putere” se
translateaza in ,,cunostintele Inseamna foarte multd putere”. Constientizarea acestei noi realitafi este
deosebit de importantd pentru a concepe asemenea mecanisme manageriale si umane in firme, care sa
asigure, in masura posibilului, o echilibrare a distributiei puterii cunostintelor intre zonele si persoanele
cheie din firma, subordonata cresterii functionalitatii si performantelor organizatiei. Trebuie evitat ca o
persoand sau o zona sa detinda monopolul absolut asupra cunostintelor strategice din organizatie, intrucat
aceasta genereaza intotdeauna tensiuni majore, dezechilibre tehnice, economice, manageriale, ce pun in
pericol supravietuirea si dezvoltarea organizatiei. O modalitate principald de atenuare a riscurilor asociate
puterii foarte mari pe care o au anumite persoane in firmd datoritd cunostintelor posedate, este
transformarea lor in proprietari partiali care sd-i motiveze sa ramand 1n organizatie si sd-si foloseasca
puterea in interesul cresterii functionalitatii si performantelor acesteia.

12. Managementul cunostintelor este costisitor, dar si mai costisitoare este neglijarea
acestora.

Fara nici o Indoiald, managementul cunostintelor incumba costuri apreciabile. Este un management
foarte scump prin logistica implicata, prin specialistii utilizati si prin permanentele procese de actualizare,
dezvoltare, utilizare, protejare etc. ale cunostintelor. Cu toate acestea, nepracticarea sa poate fi mult mai
costisitoare, determinand, dacd nu imediat, intr-0 perspectiva medie sau pe termen lung, falimentul firmei.
Firmele bine manageriate constientizeaza aceasta realitate rapid si adoptd strategii In consecintd, pe care
le operationalizeaza cu perseverentd, construind mecanisme decizionale, informationale, organizatorice si
motivationale care sa asigure un bun raport eforturi/rezultate si respectiv costuri/venituri.

13. Managementul cunostintelor necesiti manageri si organisme manageriale specializate in
acest domeniu.

Compelxitatea si specificitatea pronuntate ale managementului bazat pe cunostinte necesita, pentru o
executare adecvatd, manageri pregatiti special in acest domeniu,. Pe bazd de talent si de pregatire
adecvata, acestia trebuie sa inteleaga natura deosebitd a managementului bazat pe cunostinte, sa posede
viziune, abordari, metode si tehnici care sid-i faca eficaci in conducerea si derularea multiplelor si
diverselor procese de tratare a cunostintelor. in plus, practicarea managementului bazat pe cunostinte
necesitd si crearea unor organisme manageriale noi, bazate pe o largd participare a celor mai buni
specialisti, care sa lucreze Intr-o manierd noud, capabile sa adopte si sd implementeze decizii care sa
asigure maximum de eficacitate si competitivitate Tn firma.

14. Transformarea firmei intr-o organizatie care invatia permanent.

Pentru ca o organizatie sa dobandeascd si/sau sd-si mentina statutul si starea de firma bazatd pe
cunostinte, este necesar ca in permanenta sa acumuleze cunostinte. Cheia pentru acumularea de cunostinte
si utilizarea lor eficace o constituie derularea unor procese de invatare pe doua paliere:

» invatarea individuald, realizatd la nivelul fiecarui salariat al firmei si a unei parti a celorlalti
stakeholderi, de catre fiecare dintre acestia; aceasta se realizeaza atat prin eforturile individuale,
bazate pe studiu, informare permanentd si experimentarea personala a utilizarii noilor cunostinte,
cat si prin participare la forme organizate de training

» invatarea organizationald, care consta 1n asigurarea insusirii de cunostinte noi si dezvoltarea
cunostintelor existente la nivelul intregului personal al firmei, sau a unor grupuri relevante din
cadrul acesteia; Invatarea colectiva se realizeaza utilizind o gama variatd de modalitati, cum ar fi
organizarea de cursuri de training in cadrul firmei, trimiterea de grupuri de specialisti la programe
speciale de perfectionare in exteriorul organizatiei, consultantd si asistentd acordate unor
compartimente si/sau grupuri de specialisti din organizatie de cdtre experti special angajati,
organizarea de sesiuni-dezbatere cu salariatii firmei pentru analiza si rezolvarea unor probleme
esentiale pentru Intreprindere etc.

Transformarea firmei intr-o organizatie care invata permanent este conditia esentiala a mentinerii si
dezvoltarii portofoliului sdu de cunostinte la nivelul cerut de derularea unor activititi competitive, pe
termen scurt, mediu si lung.

15. Protejarea cunostintelor individuale si organizationale din cadrul firmei.



Situarea cunostintelor in prim planul managementului firmei, datorita dependentei decisive a
functionalitatii, profitabilitatii si dezvoltarii organizatiei de cunostinte, impune acordarea unei atentii
speciale mentinerii cunostintelor in cadrul sau si evitarii obtinerii lor de catre concurentii actuali sau
potentiali. Ca urmare, s-a conturat o noud functie a managementului organizatiei, de protajare a
cunostintelor organizatiei — att cele organizationale, cat si individuale. Aceasta implica punerea la punct
a unor abordari, mecanisme, metode, proceduri novatoare, care sa asigure mentinerea cunostintelor
strategice in cadrul organizatiei si dezvoltarea lor. Procesul este foarte dificil, mai ales in cazul
cunostintelor tacite posedate de specialistii de elitd ai organizatiei. Pentru aceasta sunt necesare noi
cunostinte, de un tip special, pe care le posedd managerii specializati Tn managementul firmelor bazate pe
cunostinte.

16. Obiectivele si criteriile de apreciere ale necesitatii si calititii managementului bazat pe
cunostinte, ale managerialor si specialistilor care-1 exerciti, sunt reprezentate de performantele
obtinute de firmele respective.

Cu toate schimbarile radicale care se produc in managementul bazat pe cunostinte, finalitatea sa nu se
schimba: obtinerea de produse si servicii competitive pe piata, generatoare deci de valoare addugata si de
profit. Prin urmare, in cadrul firmei bazate pe cunostinte, obiectivele si criteriile de performanta se
mentin: profit, rata profitului, cota parte din piata, coeficientul de eficienta al investitiilor, valoarea
actiunilor pe piata etc. In determinarea acestora, in stabilirea orizonturilor de timp implicate, pot surveni
anumite elemente particulare, care sa reflecte specificul fiecarei firme si al contextului implicat, dinamica
proprie a cunostintelor, tehnologiilor si ciclurilor comerciale din domeniul respectiv. Acestea nu afecteaza

resursele necesare continuarii activitatilor firmei si dezvoltarea sa.
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