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Capitolul 1

CONCEPTUL DE ORGANIZATIE BAZATA
PE CUNOSTINTE

1.1. Cunostintele — elementul determinant al aparitiei, dezvoltarii si
functionarii organizatiei bazate pe cunostinte

1.1.1. Definirea cunosltintelor

La baza economiel si organizatiei bazate pe cunostinte se afia cunostiniele. De aceea, este necesar
sa le abordam, dar nu In sine, ci corelativ cu data si informatia, concepte cu care se intersecteaza.
Cunoscutul speciaiist american Afan Burton Jones [1] considera ca cele trei concepte — data, informatia si
cunostintele — se afla in raporturile ilustrate in figura nr. 1.

Data este definita ca un semnal ce poate fi trimis de la un emitator la un receptor - fiinta umana sau
alt destinatar.

Ampln Mare
? A
I

Cunostinte
@ Informatii \
2
_E‘.f; % &
2 =
= 2
o= [~}
\ c
Date
I ..
= B g i
v . k 4
Redus Mica

Figura nr. 1 — Raporturile dintre date, informatji si cunostinte

Informatia reprezinta o data inteligibil& pentru receptor, caruia fi aduce un plus de cunoastere, perceput
de acesta. Asupra deosebirilor dintre informatii si cunostinte au scris mai multj autori. Astfel, potrivit lui Thomas
Stewart [2], informatiile se deosebesc de cunostinte ca dimensiune, natura, derulare si inteligena.
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o Informatiile, in opinia sa, sunt mai mici decat cunostintele, ele reprezentand componente ale
acestora, in mod similar reperelor sau pieselor care alcatuiesc un produs sau buctilor de
ceramica care formeaza un mozaic.

* Cunostintele contin intotdeauna ,expertiz&", elemente care sunt aplicabile, generatoare de solutji
si de substanta economica.

¢ Manifestarea ,expertizei’ proprii cunostintelor implica o derulare in timp, conferind acestora un
caracter procesual. De regula, cunogtintele au o durata de utilizare mai lunga dect informatjile,
uneori chiar nelimitata. :

* Cunostintele confera obiectelor in care sunt incorporate mai multa ,inteligent”, iar nu rareori le
reduc dimensiunile sau le fac mai ugoare. Exemplul cu recentele generatii de telefoane mobile
inteligente, cum sunt cele produse de Nokia, este edificator in aceasta privint3.

Cu toate aceste delimitari de principiu, Stewart subliniaz c3, in practica, separarea informatiilor de
cunostinte nu este intotdeauna ugor de realizat, mai ales atunci cand sunt implicate mai multe persoane
care interacioneaza. Sunt situatii n care ceea ce pentru o persoana reprezint o informatie, pentru alta, cu
0 alta capacitate sisau un alt rol, constituie o cunogtinta.

Tinand cont de toate aceste elemente, se afirmé c&, pentru a fi corects, delimitarea informatiitor de
cunostinte este adesea necesar sa se faca contextual, tinand cont de cadrul existentei si folosirii lor, de
factorii implicati si de finalitatea rezultatd. In acest sens, specialistul Coincross [3], intr-0 bine cunoscuta
lucrare intitulatd ,Moartea distantei: cum revolutia comunicatiilor va schimba vietile noastre”,
demonstreazé c& distanta joacé un rol important In generarea si utilizarea cunostintelor si ¢ ,ea nu a murit’
asa cum afima nu putini informaticieni. Apropierea spatiala a persoanelor favorizeaza si amplifici
generarea gi utilizarea performantd a informatiilor si cunostintelor. Asa se explica tendintele moderne de a
construi clustere, retele, centre de afaceri efc., cu toate progresele telecomunicatiilor i informatjilor.

Alte abordari difera in bund masuré de aceasta. Astfel, in viziunea lui Jones [4], cunogtintele sunt
definite ca stocuri cumulative de informatii gi abilitati generate de utilizarea informatiilor de catre
receptor. n opinia noastrs, aceasts definitie trebuie completatd cu doud precizari. Atunci cand receptorul
este o fiinta umana, cunostintele reflectd procesele de percepere si judecats derulate in creierul sau asupra
materiei prime primite sub form& de informatie. Cunostintele se deosebesc de informatii i prin aceea cé
depind de capacitatile intelectuale ale receptorului, de competenta cu care percepe, intelege si
utilizeaza informatjile primite [5]. Aceeasi informatie pentru persoane diferite poate prezenta valori sensibil
inegale datorita deosebirilor majore in capacitatea de receptare si utilizare a lor, generand deci cunostinte
partial deosebite. Capacitatea intelectuald a unei persoane si cunogtintele pe care le poseda intr-un anumit
domeniu fac ca anumite date si informatjii sa se transforme in cunostinte deosebit de valoroase sau - in
situatii extreme - s& nu genereze cunostine. Din cele prezentate rezultd ca intotdeauna cunostintele
incorporeaza informatji ce constituie atat input pentru dezvoltarea cunostintelor, cat si forma principala prin
care acestea circuld. Fara a coincide - aga cum se considera, de reguld, in abordarile economice clasice —
cunostintele si informatjile sunt intens complementare [6].

O a doua precizare se refera la faptul c3, intotdeauna, cunostintele se deosebesc de informatji prin
capacitatea lor de a genera, prin utilizare, valoare adaugata (7, 8, 9, 10]. Fireste, nu este facil a identifica
si evalua aceastd capacitate, dar ea este intotdeauna prezents. Cand aceasta lipseste, practic avem de a
face cu informatii sau date.

Tinand cont de cele punctate, putem afirma ca specific cunostintelor sunt doua dimensiuni -
umana gi economicé. La nivelul firmei, cunostintele se regasesc la forfa de munca (capitalul uman), in
cerintele si preferintele clientilor (capitalul client), in produsele, procesele, capabilititile i sistemele sale
(capitalul structural). Ca urmare, valoarea activelor de cunostinte poate s3 depaseasca semnificativ valoarea
activelor tangibile [11]. Evalugrile unor firme cum ar fi Microsoft sunt edificatoare in aceastd privint3.

Recent, un grup de cercetatori de la mai multe universitati [12] din SUA au definit cunostintele si
printr-o formuld matematica:

K = Px(P+S+PxS)
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in care:

- K=cunostinte,

- P =oameni

- S=sisteme;

- Px§ = sinergia dintre oameni si sisteme.

Formula stipuleaza necesitatea ca o persoana sé fie prezenta pentru a crea cunostinte. in acelasi
timp, formula indica faptul ca procesele i sistemele multiplicd capacitatea unei persoane de a crea
cunostinte. In figura urmétoare reprezentam aceast3 formul3.

Oament

Cunostinte

Procese Sisteme

Figura nr. 2 — Spatiul cunostintelor

La nivel de mapamond, stocul cunostintelor creste mult mai repede ca in trecut. La aceasta crestere
o contributie substantiald are amplificarea cantitdiii de date si informatii care se produce. Potrivit unor
evaluari de acum cativa ani [13] anual se genereaza la nivel mondial intre 700 si 2400 de terabyti, un
terabyte fiind echivalentul a circa un milion de carii obignuite. Precizam ca aceasta cantitate se refera numai
la documente, fotografii, filme, difuzari prin mass-media si alte categorii similare de situatii informationale.
Nu se includ informatiile vehiculate sub forma de servicii de catre jurigti, contabili, medici, consultanti
manageriali efc. Fireste, nu foatd cantitatea de date gi informatii prezintd valoare si/sau utilitate. O mare
parte din ea este inutild, neavand nici o utilizare. Concomitent cu amplificarea stocului de cunostinte, are loc
o diminuare a dependentelor de resursele clasice, conturndu-se treptat primordialitatea cunostintelor ca
principal capital al firmei. Spre exemplu, in SUA s-a constatat o diminuare cu 20% a activelor tangibile
pentru a produce vanzari in valoare de un dolar fata de situatja existenta cu un sfert de secol in urma [14].
In cadrul societstii, al economiei fiecrei tdr, se produc patru procese majore referitoare la
cunostinte:
~ dobandirea sau obfinerea de cunostinte, care se realizeaza prin procesele de invatare ale
oamenilor si organizafjilor;
— crearea de cunogtinte, sub form& de inventii, inovatii, proiecte, sisteme tehnologice,
manageriale, economice efc.;
— utilizarea de cunogtinte, prin deciziile si actiunile individuale si de grup, care se concretizeaza
in final in produse, servicii, cunostinte noi sau modernizate ce se comercializeaza in conditii de
profitabilitate;
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~ pastrarea cunogtinfelor, sub multiple forme, cum ar fi baze de date, arhive, monografii etc.

Desi aparent ceea ce intereseaza firmele, componentele principale ale economiei, este numai
utilizarea cunostintelor, in realitate, aceasta este conditionatd determinant de crearea si dobandirea lor prin
invatare. Actuala revolutie a cunostintelor constd, in fapt, in conditionarea obtinerii de performante
economice, in primul rand de existenta si utilizarea capitalului de cunostinte, fireste apeland si la celelalte
forme de capital, care sunt gi vor ramane intotdeauna necesare in anumite proportii, in functie de natura,
dimensiunea si structura sistemelor implicate.

1.1.2. Caracteristicile cunogtintelor

Cunostintelor le sunt asociate doud concepte majore - strictefea $i capacitatea absorbanta - care
exprima intr-0 masura apreciabila natura lor deosebita.

Strictetea se refera la posibilitatea si la capacitatea de a transforma o cunosgtinté intr-o informatie
explicitd, transferabild. Sunt persoane si organizatii care au aceastd capacitate la un nivel ridicat si altele
care, desi posedd cunostinte asemanatoare, reugesc infr-o masura sensibil mai mica sa le formuleze in
mesaje transferabile [15]. Din punct de vedere managerial si economic, strictetea este o caracteristica
esentiala care-i amplifica utilitatea si capacitatea de a genera valoare adaugata. Pe masura intensificarii
revolutiei cunostintelor si abordérilor umane individuale i de grup, strictetea se dezvoltd, cu multiple efecte
pozitive. Intensificarea si reconceperea proceselor'de invatare individuald §i de grup contribuie decisiv la
amplificarea strictetii cunostintelor. Fireste, niciodatd nu se va ajunge la strictetea absoluté, intrucat,
intotdeauna, o parte a cunostintelor, cele mai rafinate si personalizate, nu vor putea fi formalizate si
transferate integral attor persoane.

Capacitatea absorbanta desemneaza usurinta cu care receptorul de cunostinte percepe, intelege si
retine cunostintele primite [16]. Posedarea unui stoc de cunogtinte n domeniul la care se refera o noua
cunostintd, amplifica capacitatea absorbanta a firmei sau persoanei respective.

In opinia noastra, principalii factori de care depinde capacitatea absorbantd a receptorului de
cunostinte sunt prezentati in figura nr. 3.

a) factori macrosociali, ce reflectd principalele elemente referitoare la economia, cultura, populatia
etc. unei tari, cu impact asupra naturii, cantitatii, calitatii, costului etc. cunostintelor existente gi folosite intr-o
tara;

b) factori individuali, ce au in vedere, sub diverse forme, caracteristici potentiale sau manifeste ale
persoanelor implicate in procesele de generare, preluare, utilizare, stocare, protejare etc. a cunostintelor;

c) factori organizationali, ce exprimé parametrii constructivi gi functionali, de diverse naturi, ai
fiecarei entitati, cu influenta relevanté asupra generarii §i utilizarii cunogtintelor din cadrul lor.

Din parcurgerea factorilor inseratj in figura nr. 3 rezultd marea lor eterogenitate, ceea ce explica
complexitatea si dificultatea proceselor de tratare a cunostintelor.

Maximul de capacitate absorbanta se obtine atunci cand se manifestd o congruenta intensa intre
cele trei categorii de factori. Fireste, congruenta, armonizarea nu se produce de la sine, ci depinde in mare
masurd de trasaturile persoanelor implicate si de managementul fiecarei organizatii si de caracteristicile
mediului in care aceasta isi desfagoara activitatea.
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In final o ulti :”a remarca | u(‘-orta &, slrictefea cunostintelor si capacitatea absorbtiva decurg tocmai

. spre deosebire de informatii, cunostintele implica finalitate ztat

din specifécétatea cy bntu!or din faptul ¢
de ordin gnosec!og, cat~ si indegsebi — pragmatic, de performantd & individului i organizatiei,
£.1.3. Tipoiogia cunogtingelor
Analizele efectuate de specialisti au evideniiat existenia a numeroase categorii de cunostinte, cu

caracteristici pariiat eterogene si cu rolurl diferite In procesele ecanomice, manageriale, educalionale etc.
Astiel, potrivit lui A.B. Jones [4], cunostinieie se divid in doua categerii, In functie de continut;
- cuncsgtinte despre ceva, esenfiale pentru a percepe si infelege un fenomen, eveniment sau
proces;
- cunostinie despre cum sa se execuie ceva sau know-how, indispensabile pentru a produice
si comercializa profitabil servicii, echipamente efc,
intr-o & acla;n‘me mai recenta {17], cuncslintele se divid in trei calegorii: individuale, sfructuraie
si organizafionale. sstintele individuale sunt practic cunostinle tacite la care ne referim mal tarziu,
Cunostiniele Sahbtb. oiin ¢odificare din informatiile din bazeie de date si din cunostinigie
j i ionale si czie ale organizatiel, incorporate in metodeiogii, instructiuni etc
plexé, are lrcorpareaza "al‘tlal ~ glementele prezentale mai sus,
t i calegorii de cunostinte (vezi figura nr. 4),

&1) Y}

Sa stit ce
{(know- »\hat)

Sa stii de ce
(know-why)

S stii cine !
{know-who) [

e e ]

Sa stit cum
(know-how)

Figura nr. 4 - Principalele lipuri de cunostinte

Cunogtintele de tipul ,,know-what”. Constituie 0 acumulare de relatari despre fapte, fiind posibil
adesea s fie divizate in biti. Acestea sunt cele mai raspandite i mai putin utilizabile, ca atare, in procesele
economice propriu-zise, dar ele reprezintd fundamentul pentru celefalte tipuri de cunostinte.

Cunogtinfe de tipul , know-why” sunt, de fapt, cunostinte stiintifice referitoare Ia legi si principii ale
naturii, pe ele se sprijind dezvoltarea tehnologica si innoirile de produse, servicii si sisteme. Acestea devin din
ce fn ce mai numeroase, mai ales in domeniile de interfatd intre stiinte si dobandesc adesea un continut
multidisciplinar. Cel mai adesea, aceste cunostinte sunt rezultatut cercetarilor stiintifice fundamentale.

Cunostinfe de tipul ,,know-how”, care confera celor ce le poseda capabilitatea de a face ceva.
Tipic, acestea se dezvoltd si se pastreaza intr-o firma, intrucat ele contribuie nemijlocit si substantial la
producerea si comercializarea produselor si serviciilor pe care este profilatd. Obfinerea acestui tip de
cunostinte se afla la baza dezvoitarii retelelor de firme, prin intermediul carora firmele au acces la
know-how-ul altor firme, combinéndu-l cu know-how-ul propriu, dezvoltandu-l si participand la procesele
de valorificare a lui. La baza genezei acestui tip de cunostinte se aflé cel mai adesea cercetarile de tip
aplicativ, perfectiondrile si modernizarile de procese, sisteme, produse efc.
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Cunostinte de tipul ,know-who”. Ele incorporeaza cunostiniele privitoare la cei ce stiu ce
(know-what) si la cei ce stiu cum s& faca (know-how). Aceste cunostinte implici dezvoltarea de relatii
speciale, prin care se asigura accesul la experti. Prin intermediul lor se gasesc mai ugor raspunsuri si
solutii fa problemele generate de rata rapidd de producere a schimbarilor. Cunostintele de tipul
Jknow-who" au in vedere atat organizatia, cat si mediul sdu. In conditiile intensificarii externalizarii
activitatilor, aceste cunogtinte se referd in tot mai mare masurd la mediul in care functioneazi
organizatia.

Toate aceste tipuri de cunostinte sunt implicate in procesele de inovare, prin care se genereazi
noi cunosgtinte, de variate feluri, care se comercializeaza direct, ca atare, sau indirect, prin intermediul
noilor produse si servicii, care se valorificé in cadrul firmelor,

in functie de natura si transferabilitatea lor, cunostintele se divid in implicite si explicite.
Cunostinte explicite sunt cele conturate la un nivel apreciabil, fiind usor de codificat si transmis prin
mesaje, cu ajutorul tehnicii. Cunostintele implicite sau tacite sunt insuficient conturate, si ca atare,
dificil de codificat si transmis prin mijloace tehnice. Ele se referd la acele elemente pe care le intelegem
si/sau utilizdm, dar care sunt dificil de transmis altora prin mesaje scrise sau chiar verbale. Ele se
regasesc intr-o anumita proportie la fiecare persoana - §i organizatie — constand in ceea ce se stie, dar
nu se poate comunica, sau se comunica cu foarte mare greutate altora, fiind deci dificit transferabile.
Ambele categorii de cunostinte sunt importante in firma, ele fiind intotdeauna complementare.

Cunostinele tactice si explicite intrd in multiple si complexe interdependente in cadrul fluxurilor
de cunostinte care se deruleaza in cadrul fiecarei organizatji. Din acest punct de vedere este deosebit
de interesanta abordarea specialigtilor niponi Nanoka si Takeuchi [19] asupra fluxurilor de cunostinte si a
convergentei in cadrul lor a celor doua tipuri de cunostinte, asa cum rezulta din figura nr. 5.

| CREAREA CUNOSTINTELOR EXPLICAREA CUNOSTINTELOR
tacit — tacit tacit —> explicit

TRANSFERAREA CUNOSTINTELOR INTERNALIZAREA CUNOSTINTELOR
explicit — explicit explicit — tacit

Figura nr. 5 - Fluxurile de cunostinte

Cei doi specialisti realizeaza o complexa intercorelare a tipurilor si fluxurilor de cunostinte, impreuna cu
patru categorii de procese interdependente — socializare, externalizare, combinare si internalizare — elaborand,
aga-numita spiraia a credrii cunostintelor.

O taxonomie mai complex, care inglobeaza clasificirile precedente, adaugand si elemente de
noutate — unele poate mai pufin riguroase — o furnizeaza specialistul izraelian Phillip Ein-Dor [20], pe care o
redam in tabelul de mai jos.

Tabelul nr. 1
Clasificare a cunostintelor
Nr. crt. Categorie Definire

1 Tacite Cunostinte cu radacini in actiuni, experiente si implicare intr-un

context specific

* tacite cognitiv Modele mentale

1.2 | * tacite tehnice Cunostinte aplicabile intr-o munca specifica
2 Explicite Cunostinte generalizate, articulate
3 Individuale Create de/si inerente individului
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Nr. crt. Categorie Definire
4 | Sociale Create si inerente intr-o actiune colectiva a grupului
5 Declarative Sa stii despre
6 Procedurale S4 stii cum
7 Cauzale S4 stii de ce
8 Conditionale Sa stii cand
9 Relationale Sé stii cu cine
10 | Pragmatice Cunostinte utile intr-o organizatie

O altd clasificare a cunostintelor, care integreaza si unele dintre elementele prezentate anterior,
apartine specialigtilor Mark Clare si Arthur De Tore! [21]. Combin&nd mai multe criterii, ei au intocmit
matricea prezentata in tabelul nr. 2.

Pentru fiecare din cele sapte tipuri de cunostinte delimitate, in principal, in functie de natura, mod de
conditionare si de manifestare, se precizeaza trei caracteristici — continut, structura sau cum sunt organizate
si, ultima, mod de obtinere sau de implicare ~ cu exemplificari.

Tabelul nr. 2
Tipologia cunostintelor realizata de Clare si De Tore
Nr. Tipul de cunostinte Caracteristici in functie de: Exemple
crt. Continut Structura Mod de
obtinere
1 Bazate pe culturd Tacite Tacite Tacite Abordarea
Nordstrom
2 | Proprietate intelectuala Explicite Explicite Tacite Patentele
3 | Bazate pe procese Explicite Explicite Explicite Abordarea
McDonald
4 | Bazate pe cameni Tacite Tacite Tacite Mentoratul
5 | Bazate pe media Explicite Tacite Tacite Ghidurile pentru
media
6 | Electronic indexate Explicite Explicite Tacite Hipertext
7 | Electronic active Explicite Explicite Explicite Sistemele
expert

Desigur, mai putem prezenta si alte [22] taxonomii — cum ar fi cea a lui T. Powel, care concepe o
matrice a cunostintelor — dar care nu aduc elemente relevante de noutate comparativ cu precedentele.

Cunoasterea tipurilor de cunogtinte este esentiald pentru intelegerea complexelor procese implicate
de constructia economiei bazate pe cunostinte si — cel mai important din punct de vedere al practicii sociale
—~ pentru generarea, utilizarea si valorificarea lor Tn intreprinderi, in conditii de performania economica
ridicata.

1.1.4. Rolurile cunogtintelor in economia contemporand

Analizele efectuate de numerosi specialisti au relevat cd in economia actuald cunostiniele
indeplinesc patru roluri sau functii economice esentjale (vezi figura nr. ).

1 Citat dupa Thomas Stewart, op. cit.
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Figura nr. 6 - Rolurile cunostintelor inh economie

Ca materie prima, cunostiniele participa intr-o mare masura la obtinerea produselor moderne. Este
evident pentru oricine ca fabricarea unui calculator sau a unui televizor incorporeaza nu numai metal, plastic
§i alte materiale, ¢i si numeroase cunostinte. Mai mult chiar, in valoarea acestor produse, cunostintele
reprezinta ponderea cea mai mare. De exemplu, fn costul unui calculator sofisticat de mii de dolari, costurile
efective ale metalului si plasticului etc. incorporate*si ale energiei utilizate pentru obtinerea lor sunt de
ordinul a zeci de dolari, reprezentand numai cateva procente din costul sau total.

Cunogstintele reprezinta i un esential factor de productie, intrucat ele participa, alaturi de ceilaltj
factori clasici de productie — forta de munca si mijloacele de munca - la derularea tuturor fazelor proceselor
de productie, incepand cu obtinerea materiilor prime, continudnd cu procesarea lor si sfarsind cu
comercializarea produsului obtinut. Evident, cu cat o firma este mai modernd, cu atat ponderea si rolul
cunostintelor in calitate de factor de productie sunt mai mari.

In opinia noastra, una dintre modalititile cele mai intense de manifestare a cunostintelor ca factor
de productie o reprezinta firmele-retea. O firma-retea este o organizatie alcatuitad din cateva persoane
care nu poseda spatii de productie si/sau comercializare, dar care deruleaza cifre de afaceri substantiale.
Acestea se realizeazd pe baza proiectelor furnizate de grupul restrans de persoane care alcatuiesc
firma-retea, produsul sau produsele respective fiind fabricate de alte companii pe baza comenzilor de
componente date acestora, produsele finite sunt asamblate in locul sdu de alta firma pe baza planurilor si
comenzilor acesteia, comercializate prin alte firme efc. Activitatea firmei-retea se reduce la conceperea
de afaceri, furnizarea de proiecte de produse, la identificarea si contactarea de fabricanti de componente,
de asamblatori de produse, de distribuitori efc.

Deci mijloacele de productie ale firmei sunt reprezentate in cvasitotalitate — cu exceptia catorva
birouri si computere — de cunostintele celor cativa componentj, concretizate in volume si valori apreciabile
de produse fabricate si comercializate prin implicarea altor intreprinderi care poseda echipamentele, spatiile
de proiectare, personalul necesar efc.

In sfarsit, cunostintele reprezinté gi un produs finit, de sine statitor. Formele cele mai cunoscute
ale acestora sunt softurile, proiectele tehnice, brevetele de inventii, standardele de calitate, analizele i
studiile de management, marketing etc. De refinut c& se produce o diversificare a gamei acestor produse,
concomitent cu cresterea ponderii lor in cifrele de afaceri ale firmelor si in PIB-urile economiilor natjonale.

In paralel, mentionam si faptul ca numeroase produse fizice tind sa incorporeze intr-o masura sporita
cunostinte. Produsele de high-tech — calculatoare, aparate de fotografiat, sateliti, televizoare, telefoane efc.
- sunt alc&tuite predominant din cunostinte, ele conferind in fapt utilitate si valoare acestora.

In valoarea de ansamblu a firmelor moderne capitalul cunogtinte tinde sa detina o pondere din ce
in ce mai mare. Desi intangibile, cunostiniele personalului din cadrul firmelor, tehnologiile, know-how-ul
comercial, managerial, financiar etc. prezintd valoare, care, cu o frecventa sporita, este exprimata monetar.
Cotarile la bursa ale firmelor de informaticd sau aparatura electronica renumite — Microsoft, Alcatel, Nokia —
o demonstreaz din plin. Valorile



