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SUMAR EXECUTIV

Intr-un secol supraaglomerat de noutiti si date noi, am devenit tot mai
preocupati de felul in care reusim sd gestiondm informatia. Este firesc sa ne
intrebdm daci aceastd preocupare sporitd din ultimul deceniu pentru modul
in care intelegem sa gestiondm accesul la cunostinte noi in societate reprezin-
td cu adevdrat o conditie obiectivd a dezvoltérii sau 0 moda trecatoare? Si asta
pentru cd numeroase alte paradigme atit de populare in deceniul trecut au
ramas uitate in bibliotecile vremii, fird a-si confirma rezerva de incredere si
asteptare cu care au fost creditate pe timpuri.

Este oare “managementul cunoasterii” un instrument cu adevirat im-
portant pentru societatea noastrd? Care este utilitatea relativd a paradigmei
“cunoasterii” in contextul tranzitiilor multiple pe care le parcurge societatea
noastra? Care sunt beneficiile pe termen mediu si lung al asimilarii acestui
concept in programele de sustinere tehnica si dezvoltare acordate de UNDP
statelor in curs de dezvoltare si, totodatd, care sunt eventual costurile si riscu-
rile acestei paradigme? In ce mdsura consuna acest concept cu atingerea sco-
purilor milenare (MDG) si cu prioritétile pe care fiecare stat si le stabileste, in
conformitate cu prioritatile sale nationale si traiectoria sa politicd sau econo-
mica? Acest studiu li se adreseaza celor care doresc s giseasca raspunsuri la
intrebdrile legate de “managementul cunoasterii”, in special, celor care doresc
sa-si sporeasca impactul muncii si scopurilor stabilite.

Dezvoltarea complexa si rapidé a societétilor noastre ilustreaza cu priso-
sintd faptul ca schimbdrile tehnologice, dar si cele sociale sau economice, de-
pind in cel mai inalt grad de calitatea informatiei de care dispunem; mai mult
- depinde si de capacitatea noastri de a o gestiona. De aceea, nu este deloc in-
tamplator ca, mai ales in ultimii ani, tehnicile de management al cunoasterii,
crearea si transferul bunelor practici au ajuns sa se numere printre cele mai
fierbinti subiecte cdutate pe agenda conferintelor internationale, fiind apre-
ciate in egala masurd atat de sectorul privat, cat si de cel public.

Constatarea cd o eficacitate sporitd si un mai mare succes pot veni din
managementul cunoasterii, ci acesta le deschide organizatiilor calea spre
competitie, spre performantd, a facut ca managementul cunoasterii sa devini
un concept-cheie in dezvoltarea organizatiilor, o chestiune strategica esentiala
pentru supravietuirea acestora in societatea modernd. Deloc intamplator cd
anume managerii businessului privat au fost primii care au sustinut impor-
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tanta strategicd a managementului cunoasterii, afirmand prin expresia aforis-
ticd a unuia dintre cei mai valorosi reprezentanti ai clasei de manageri ai unor
companii transnationale precum Amoco, Chemical Bank, Hewlett-Packard,
Kodak si Pillsbury, — Lewis Platt, Directorul Executiv al Hewlett Packard, - cd
“in vértejul economiei mondiale, cunoasterea este valuta convertibila a ma-
rilor intreprinderi”. Tot el, aprecia in continuare cd, “in secolul 21 vor avea
succes doar companiile care reusesc sd captureze, stocheze si sd aplice ceea ce
cunosc angajatii lor”.

Entuziasmul exprimat de citre marile afaceri a fost preluat si de sectorul
public, care s-a inspirat in mod sistematic din tehnicile si inovatiile manage-
riale ale businessului privat. In sectorul public, agentiile publice au descoperit
cd managementul cunostintelor le poate ajuta sd retind cunostintele colective,
asigurand in acest fel continuitatea institutionala si performantele continue
asupra obiectivelor lor strategice.

Firmele de consultanta au devenit pionierii unei adevirate industrii a “ba-
zelor integrate de resurse si date” in efortul de a construi din informatie si date
disparate structuri informative sistematice, asambland experiente individuale
pentru a le converti in “memorii institutionalizate”. Domeniul “cunoasterii
gestionabile” a lovit, in acest fel, ca un fulger conceptul traditional asupra ma-
nagementului occidental.

Managementul cunoasterii, definit drept “ideea de capturare a cunoasterii
obtinute de indivizi si diseminarea sa cétre altii in cadrul organizatiilor”, a
devenit in ultimul deceniu o sursd de inspiratie extrem de fertila atat pen-
tru cercetare,cit si pentru practicieni. Se cere de mentionat insd cd nu ori-
ce cunostinte pot face obiectul “managementului”, ci doar cunostintele “fo-
lositoare” sau cele care contribuie la cresterea economica si progresul social.
Aceste cunostinte “folositoare” imbracd doud forme distincte: cunoasterea
propozitionald - care descrie diverse fenomene naturale, incluzand aborda-
rea stiintifica si epistemologicd; si cunoasterea prescriptivd — care sugereazd
cum pot fi aplicate aceste cunostinte, insemnénd instructiuni complete asupra
unor activitati necesare. Scopul unei societati bazate pe cunoastere este sa con-
struiascd o legatura interactiva (feed-back) intre aceste tipuri de cunoastere.

Urmand aceste tendinte, numeroase universitati s-au grabit sd introduca
discipline destinate asimilarii de catre studenti si profesori a conceptului “ma-
nagementul cunoasterii”. Companiile au si lansat oferte generoase de angajare
pentru specialisti in managementul cunoasteri, ceea ce este o recunoastere a
meritelor acestui concept si, implicit, o etapd noua in dezvoltarea capacitatilor
de gestionare a schimbarilor din societitile noastre. Semnele unui adevarat

“boom” al interesului pentru gestionarea cunoasterii sunt vizibile peste tot,
pornind de la cérti, publicatii specializate si reviste care insereazd in titlurile
lor cuvinte si sintagme ca “management al cunostintelor”, “cunoastere”, “ca-
pital intelectual”, “practici pozitive” sau “inovatie”, organizarea de conferinte
pe tematica managementului cunoasterii (MC), servicii de MC orientate spre
clienti corporativi, sustinute cu baze de date specializate, tot mai diverse si mai
atractive din punctul de vedere al managerilor marilor companii private.

Numai intr-un singur an se organizeazd peste 40 de conferinte interna-
tionale pe subiectul “managementului cunoasterii” in SUA si Europa, costu-
rile acestor mega-conferinte fiind achitate de cétre firme de consultantd, fir-
me de audit, think tankuri si asociatii de management, care, de altfel, nu ar
avea nici un motiv sa arunce banii pe vint dacd conceptele mentionate mai
sus nu ar functiona cu adevarat. Potrivit datelor furnizate de Compania Da-
taquest, in 1996, piata de servicii furnizate sub denumirea de “management al
cunoasterii” a inregistrat o crestere fulminantd: de la 40 mln. USD, in 1994,
la circa 2,6 mlrd. USD in mai putin de doi ani. Existd insd si temeri ca euforia
momentului ar putea dezorienta utilizatorii acestui concept si, respectiv, ar
slibi puterea de transformare pe care acesta o produce asupra institutiilor, bu-
sinessului privat si societatii.

Drept argument servesc si abordérile relativ distincte intre modul de apli-
care a conceptului de management al cunoasterii in Occident si felul in care,
prin contrast, acesta este utilizat in Asia. Astfel, daca in Vest se pune accentul
pe: (1) cunoasterea explicitd, (2) méasurarea si gestionarea cunostintelor exis-
tente si (3) tratarea organizatiei ca vehicul pentru procesarea informatiei, in
Japonia, acest lucru este inteles mai ales prin: (1) sublinierea cunoasterii taci-
te, (2) crearea de cunostinte noi si (3) participarea largé a tuturor membrilor
unei organizatii (indiferent daca este vorba de sectorul privat sau public) la
cristalizarea unei culturi orientate spre invatare, din perspectiva unui orga-
nism viu, capabil si creeze un circuit de inovare continud. In linii mari, acest
concept managerial nou contine doud importante dimensiuni: (1) evaluarea
cunostintelor si (2) gestionarea judicioasd a capitalului uman.

Integrand aceste dimensiuni intr-un concept modern de dezvoltare dura-
bild, intemeiat pe cunoastere, economia informatiei si cresterea performan-
telor, numeroase companii europene au devenit intr-un timp foarte scurt li-
deri mondiali in masurarea cunostintelor, in timp ce companiile americane
au ramas, mai ales, drept organizatii-lider in domeniul gestionarii efective a
cunostintelor. Analiza factorilor care contribuie la succesul economic si social
intr-o societate, autori celebri ai domeniului de management al cunoasterii au
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tinut sa sublinieze importanta deosebiti a politicilor, institutiilor, competen-
tei, capitalului fizic §i uman si culturii organizationale.

Guvernele au un rol decisiv pentru ca stabilesc prioritati nationale de edu-
catie si dezvoltare a culturii “sociale”, intrucat doar piata nu este un instru-
ment suficient pentru crearea infrastructurilor de cunoastere si pentru crearea
conditiilor de transfer al cunostintelor.

Calitatea institutiilor este esentiald, deoarece distanta tot mai mare in-
tre tdrile supradezvoltate si “lumea a treia” - explicati, de obicei, prin exis-
tenta unor capacitdti de convertire a cunoasterii in productivitate economica
- porneste de la lipsa unor institutii adecvate in térile inapoiate, in plus fata
de accesul limitat la instruire si invétare. Existenta unor institutii in care se
depoziteazd cunoasterea tacita si explicitd (academii, universitati si centre de
cercetare) poate determina nivelul de dezvoltare a unei societati si evolutia
istoricd pe care o va urma o anumitd comunitate umana.

Costurile de acces sunt,de asemenea, importante pentru cd semnificatia
conceptului de “cunoastere folositoare” depinde enorm de costurile de acces
reduse la cunostintele noi, incluzand in aceasta categorie: drepturile de pro-
prietate intelectuald, infrastructura tehnologicd, rapiditatea integrarii inova-
tiilor tehnologice etc. Factorii culturali sunt si ei decisivi, deoarece difuzarea
inovatiilor (sociale, tehnologice, stiintifice) introduce schimbari importante
de atitudini si comportamente, de valori si asteptéri sociale. Nivelul de culturd
include, de asemenea si tipul de regim politic, calitatea administrarii si respec-
tul pentru valorile liberale (justitie, libertati si drepturi ale omului), ceea ce
presupune importante implicatii de ordin etic asupra circuitului cunostintelor
si accesului la informatie. Acestea fiind spuse, vd invitim la o lecturé folosi-
toare si utila sub toate aspectele, sub semnul bunelor practici si a paradigmei
societatii informationale.

Scopul studiului, reflectat si in structura sa, constd in a prezenta sinte-
tic elementele conceptului de “management al cunoasterii”, precum si princi-
palele caracteristici ale organizatiilor bazate pe cunoastere (coordonatele lor
conceptuale si rolul pe care il au acestea in contextul international actual).
Citindu-l, veti putea determina si singuri dacé pledoaria noastrd in favoarea
unei abordari sistematice a cunostintelor de care dispunem este justificatd si
are sens pentru propria Dvs experienta.

Cuvinte-cheie: cunoastere, schimbare, informatie, date, metadate, compa-
nie, organizatie, ierarhie, configuratii non-ierarhice, management al cunoasterii,
interactivitate parteneriald, eticd a legitimitdtii.

INTRODUCERE

“Gestionarea cunostintelor este o disciplind care
asigura o abordare integratd asupra credrii, colectarii,
organizarii §i utilizdrii de resurse informationale in
cadrul unei firme si asigurarea accesului céitre acestea.
Aceste resurse contin date de baze structurate, informa-
tie textuald, proceduri si reguli, dar si cunostinte tacite,
cum sunt expertiza care se gaseste in capul angajatilor.”

(The Knowledge Management Scenario:
Trends and Directions for 1998-2003, Gartner Group, 1999).

Cui serveste acest Manual?

Manualul este editat in cadrul Initiativei pentru Informare si Instruire
(ILN), cu sprijinul financiar al PNUD-ului. Obiectivele acestei initiative este
de a initia si cristaliza o retea de organizatii constiente de rolul exceptional
al managementului cunoasterii, interesate de a contribui si de a beneficia de
pe urma crearii, gestionarii si diseminarii de practici pozitive. Manualul are
scopul de a ne familiariza cu perspectiva si tehnicile paradigmei “cunoasterii”,
fiind combinat cu o serie de instrumente de actiune, de reflectie si planifi-
care asupra pasilor necesari pentru a asimila noi cunostinte, adaptindu-le la
specificul schimbdrilor din societate. Manualul descrie tehnici de codificare,
colectare si gestionare a noilor cunostinte intr-o manierd structurata si usor de
asimilat pentru cei care sunt deschisi spre cunoastere.

Manualul nu “vinde” solutii miraculoase, din aceasta cauza, ideile si in-
strumentele descrise trebuie sa fie utilizate creator spre beneficiul organiza-
tiilor si persoanelor constiente de rapiditatea schimbarilor din viata noastra
si preocupate sa cunoasca cum pot fi gestionate aceste schimbari utilizand in-
formatia si resursele la care au acces. Tinem sd mentiondm ca pentru a reusi
in aceasta initiativa nu este suficient sa vorbim numai despre “importanta in-
formatiei”. Este necesar sa percepem aceste schimbdri prin intermediul unor
concepte comune, a unor tehnici de masurare si canalizare a informatiei, a
practicilor pozitive si inovatiilor tehnologice. Cunoasterea lor presupune asi-
milarea unor valori si perceptii moderne si vizionare pentru cd deschiderea
spre cunoastere este o descoperire si o alegere individuala. Manualul de mana-
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gement al cunostintelor se intemeiaza si este dezvoltat in baza unor partene-
riate reale cu diverse sectoare distincte, cu scopul identificarii si difuzarii de
practici pozitive in cadrul initiativei ILN.

Manualul abordeaza conceptele de baza si principiile managementului
cunoasterii cu scopul de a aborda o serie de practici pozitive si experiente co-
lectate in cadrul ILN, descriindu-le pe cele mai recente dintre ele, dupd cum au
aparut acestea in Republica Moldova, Ucraina si Bielarus. Din aceasta perspec-
tiva, Manualul poate servi i ca o foaie de parcurs destinata si ghideze publicul
interesat sa exploreze documente relevante pentru domeniul cunoasterii, sd
identifice si alte practici pozitive, actori-cheie i diverse manifestdri ale pro-
cesului de cunoastere. Este posibil, din acest motive, ca anumiti cititori prea
pretentiosi la teorie sd considere continutul acestui Manual prea simplist, in
timp ce managerii prea rigizi sd aprecieze ideile noastre ca fiind prea teore-
tizante si generalizator-vizionare. Sperdm totusi ca adevdratii manageri, in-
diferent de sectoarele lor de referinta, privat sau public, business sau necomer-
cial, sd gaseascd pe terenul conceptului dezvoltat in cadrul acestui Manual idei
consunand pe deplin cu ideile proprii, pregitite pentru a putea fi aplicate in
practica.

Astazi, aproape cd nu mai exista sectoare, functii sau elemente ale econo-
miei care sd nu fie afectate de schimbdrile calitative legate de conditiile socie-
tdtii informationale, iar pivotul acestei societati este cunoasterea, invdtarea,
capitalul intelectual si inovatia. De altfel, aparitia unor initiative distincte de
incurajare a “practicilor inovatoare” reprezinta, cu adevarat, o viziune noud
asupra modului in care bunele practici pot determina cresterea si retehnolo-
gizarea societdtilor noastre. Este evident cd aparitia unor noi forme de econo-
mie si organizare sociald solicita adoptarea si asimilarea de noi standarde de
management, dar si a unor instrumente si tehnologii capabile s capitalizeze
oportunitatile deschise de economia bazata pe cunoastere.

Aceste si alte idei au servit drept premise esentiale la scrierea Manualului,
a cdrei ambitie este sd imbine teoria cu practica, construind astfel un cadru
de intelegere a conceptului de “management al cunoasterii” orientat spre di-
versitatea de activitati in care acest instrument de schimbare poate fi aplicat.
Intentia noastra a fost s& motivim imaginatia managerilor de a participa la
crearea unei noi forme de management cooperativ, diferit de modelul refulat
taylorist al societétilor industriale sau al modelului divizionalist, apartindnd
lui Alfred P.Sloan.

Prin intermediul Manualului am dorit sd identificim conditii, tehnici si
contexte care pot facilita asimilarea de noi cunostinte, bune practici si inovatii,
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crearea de parteneriate bazate pe “viziuni comune” asupra cunoasterii, astfel
incat cunostintele noi sa “ilumineze” experienta altor organizatii, publice sau
private, de business sau necomerciale, la nivel local sau regional, ajutandu-i pe
autorii implementdri sa initieze diverse dialoguri de politici publice prin inter-
mediul cercurilor academice, think tanks, centre de resurse, grupuri atlantice,
organizatii profesionale si alte organizatii. Vom fi bucurosi sd aflam cd ne-am
atins acest scop. Apreciem foarte mult propunerile primite din partea Retelei
ONG-urilor din domeniul social din Moldova, in particular, pe cele din partea
doamnei Jana Costache, presedinte de onoare al acestei retele.

Nu in ultimul rand, am dori sd le multumim pe aceasta cale tuturor ce-
lor care au contribuit la scrierea i pregitirea acestei publicatii, in primul
rand, doamnei Viera Slavicova, Coordonatorul regional al acestei initiati-
ve (PNUD-Bratislava), Aliona Niculita, coordonator de proiecte al biroului
PNUD-Moldova, colegilor nostri din Ucraina, Bielarus si Moldova pentru
timpul pe care ni l-au acordat si sugestiile pretioase la scrierea capitolului II.
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l. MANAGEMENTUL CUNOSTINTELOR:
DEFINIREA CONCEPTULUI

1. Despre cunoastere si “economia cunoasterii”?

Intr-o societate dependenti de informatie, dar si de cresterea numerica
a organizatiilor (ca expresie a comunicarii sporite si complexitatii relatiilor
sociale), Cunoasterea pare a fi singura putere ce garanteazi progresul social,
economic si democratic care nu se erodeazi in timp. Orientarea spre captarea
si asimilarea de cunoastere este pentru cele mai multe dintre organizatii con-
firmarea unei anumite maturitati functionale, concordante cu esenta societa-
tii informationale de care este legata.

Nevoia de a gestiona cunoasterea pare sd reprezinte un fenomen natural,
ca urmare a unor intense discutii privitor la rolul si intensitatea procesului
de valorificare a capitalului intelectual in societitile post-capitaliste. In acest
context, Managementul cunostintelor cuprinde identificarea si localizarea va-
lorilor intelectuale intr-o anumité organizatie, generarea de cunostinte noi cu
scopul reliefirii avantajelor competitive, accesarea integrald a informatiei cor-
porative, diseminarea de practici pozitive si accesul la tehnologii de codificare
si utilizare a informatiei.

Cunoasterea (Knowledge) este definita, de regula, drept puterea de a infele-
ge side a surprinde esenta faptelor, valorificarea certitudinilor si a informatiei, obti-
nuta sub forma unor experiente sau invitiminte. In functionarea unor aseme-
nea organizatii, determinante sunt procesele desemnate generic prin sintagma
celor “3 I”, respectiv inovare (crearea de cunostinte noi), invdtare (asimilarea
de cunostinte noi) si interactivitate parteneriald referitoare la cunoastere!.

Este adevarat ca mult timp s-a crezut ca dezvoltarea cunoasterii tine exclu-
siv de domeniul filozofiei sau al materiilor teoretice, detinerea de informatie
fiind confundata adeseori cu stocarea de date sau de resurse bibliografice. In
realitate, informatia reprezinta doar un element al cunostintelor si nicidecum un sino-
nim al cunoasterii veritabile. Cu scopul de a intdri aceasta distinctie am dori sa
mentiondm ca:

! Drucker, P. (1992) - The new society of organizations. Harvard Business Review, 70(5):

95-104.
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o informatia se referd la descriere, definire, la plasarea in spatiu a unui

subiect (ce?, cine?, cand?, unde?);

o cunoasterea reprezinta strategia, practica, metoda sau abordarea (cum?);

o intelegerea include principiul, perspicacitatea sau intuitia, morala, sau

arhetipul de actiune (de ce?).

Este necesar in acest context sd aducem cateva precizdri importante. Prac-
tica organizationald afirmd ca exista o relatie asimetricd intre date, informatie
si cunoastere. Pentru a ilustra aceste diferente, vom cita o formula devenita ce-
lebra printre informaticieni si care apartine, aparent, inginerilor din sistemul
de date Lotus-IBM, dupd care, in orice “corporatie circuld date, informatii si
cunostinte”.

Datele reprezintd fapte formative ale realitatii sau valori ale unor rezultate
posibile. Relatia dintre date si realitate este pe cat de dinamicd, pe atat de ami-
gitoare, construind impreuna o capacitate cumulativd de cunoastere. Astfel,
nu putem sti cu certitudine care va fi cursul valutei chiar dacd avem datele
pe ultima saptimand si asta pentru cd nu avem cunostintele necesare pentru
a prezice tendintele specifice ale acestui domeniu. In sistemul lor corporativ,
datele reprezintd unitéti de informatie cu valabilitate limitata.

Spre deosebire de date, informatia contine date agregate sau, altfel spus, se-
mi-structurate, care servesc, de exemplu, drept temei pentru luarea unor decizii.

In sfarsit, cunostintele reprezinta informatii prelucrate, care pot avea o
existentd indelungatd, transmit idei si apar intr-un anumit context, care de-
termind domeniul utilizdrii lor efective. Dupd cum depozitul nu reprezintd un
sistem de gestionare a resurselor, tot astfel o graimadé de informatie nu repre-
zintd un sistem de gestionare a cunostintelor. De reguld, cunostintele repre-
zintd pachete de informatie produse ca urmare a unor experiente individuale,
si poate tocmai din acest motiv, cunostintele sunt cel mai cautat produs intr-o
societate in care schimburile de date si de informatie au loc cu vitezd ametitoa-
re. Utilizand o diagrama construita de Neil Flemming putem spune cé:

o o colectie de date nu este informatie;

o o colectie de informatie nu este cunostinte;

o o colectie de cunostinte nu este intelegere;

o o colectie de intelegeri asupra unor fapte nu este adevarul.

Modelul relatiei dintre date, informatie si alte relatii reprezintd generic ci-
clul formativ al cunoasterii, dar nu si cunostintele propriu-zise care apar doar
intr-un context favorabil,unde anumiti subiecti insusesc o noud experientad
prin cunoastere. Un aforism valabil pentru mai multe popoare spune ca “a sti
inseamna a putea”. La unison cu aceasta definitie expresivd a relatiei dintre in-
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formare si actiune, putem afirma cé pentru a numi cunoastere un anumit volum
de informatie este necesar ca aceasta cunoastere si contind urmdtoarele caracte-
ristici:

o sdtransmitd un continut informativ (ideea si contextul utilizarii ei);

o sa fie de actualitate (cunostintele noi trebuie si fie in mod necesar
“cunostinte vii”, pastrandu-si utilitatea lor relativd pentru o perioada
mai lungd de timp);

o sd reprezinte un continut neutru (metadatele reprezinta, de obicei,
limbajul in care putem transmite cel mai bine caracteristicile unor
cunostinte noi);

o s poati fi replicate, prin repetarea datelor la folosirea acestor cunos-
tinte cétre alte persoane.

Rezumand putem afirma cd datele nu vorbesc de la sine, ci doar atun-
ci cand sunt plasate intr-un context inteligibil. Ceea ce prezic datele tine de
activitatea care le influenteaza. Din acest punct de vedere, construirea unei
predictii reprezintd — construirea unei realitdti virtuale - cu alte cuvinte,
“efectuarea unui salt intr-un viitor posibil”.

Ca sa prezicem vanzdrile pentru un semestru inainte avem nevoie in mod
imperativ sd cunoastem competitia existentd si marimea pietei, saturatia de
clienti si produse, gradul de satisfactie a clientului, capacitatea de productie
etc. Ca sa prezicem tendintele economiei unei tiri, nu este suficient sd anali-
zam datele ciclului economic, este necesar sd avem acces si la analiza politicilor
economice, actorii implicati si riscurile posibile.

Un alt exemplu care descrie conexiunile existente intre informatia simpla, datele, cunostintele si
intelegere poate fiilustrat prin relatia dintre depozite, rata de acumulare si comisioanele bancare.

Date: Dacd examindm doua numere, 100 si 5%, rupte din context, aceste date nu ne servesc nici
unui scop.

Cunoastere: Dacd voi deschide un depozit la bancd, atunci aceste cifre ar putea sa insemne, de
exemplu, faptul cd am depus 100 de lei pe un cont, iar 5% reprezintd rata de acumulare garan-
tatd de bancd, care va fi calculata pentru o anumitd perioada de timp pentru a-mi creste suma
initiald la 105 lei. Acest model de relationare a faptelor (datelor) cu realitatea reprezintd un model
de cunoastere care evolueaz in timp si rezultatele pe care le produce. Intelegand modul in care
functioneaza relatia mea cu banca, devin posesorul unei cunoasteri asupra procedurii de lucru a
bancilor cu clientii lor. Inteleg astfel ca dacd voi depozita mai multi bani pe cont, as putea castiga
mai multi bani ca urmare a acumuldrii progresive, iar dacd ii voi scoate inainte de termenul stabilit
de banca imi voi limita castigul preconizat.
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Experienta: Acum, o datd ce am obtinut o cunoastere clara asupra felului in care am putea
deveni bogati utilizdnd banca pentru a ne creste acumuldrile, de ce nu suntem inca? In realitate,
modelul descris mai sus reprezinta doar o etapa inifiala a unui model care opereaza in timp. Cei
mai multi dintre oameni nu se imbogdtesc astfel fie pentru ca nu isi tin banii in cont, fie pentru
€ gdsesc necesar sa-si retragd banii de pe cont ori de cte ori nevoile lor devin prioritare in raport
cu promisiunea de castig oferita de bancd. Retragerea banilor de pe cont seaca depozitul initial si,
respectiv, scade si acumuldrile pe care oricine ar fi putut sa le adune astfel.

Fiind un domeniu relativ nou de management, managementul cunoasterii
este axat pe gestionarea de procese si resurse. Respectiv, managementul
cunoasterii priveste nu atit “relatiile de productie”, ci mai ales relatia dintre
oameni si finalititile muncii lor, orientate spre crearea, diseminarea si evalua-
rea cunostintelor necesare pentru realizarea strategiilor de dezvoltare. Inertial
insd, numeroase organizatii publice §i firme au continuat s se sprijine pe con-
cepte si tehnici iesite din uz.

O problema cu care se confruntd conducerea manageriala a celor mai mul-
te dintre firme sau organizatii tine de dilema, aparent ireconciliabila, intre a
nu avea informatia necesara si a avea prea multd informatie irelevanta, ceea
ce face dificil procesul de luare a deciziilor. Simptoamele acestei probleme
pot fi observate si prin cresterea exponentiald a informatiei. Managementul
cunoasterii poate intdri capacitatea unor actori ai societatii de a aborda intr-o
manierd mai eficienta situatiile si crizele prin care trece societatea. Fira acest
management, fiecare situatie este adresatd in mod individual, accidental, fara
a se tine cont de stratul inovator al activitatilor desfasurate.

Procesul de obtinere a cunostintelor subintelege existenta unor surse de
informare si alte surse, din care, in corespundere cu anumite metodologii sau
tehnologii, pot obtine sau extrage (in engleza, aceasta s-ar numi “data-mining”)
date “crude”, alegdndu-le, codificandu-le potrivit unor criterii bine stabilite.

Cunoagsterea este distinctd de informatia simpld, impreuna insd cunoasterea
si informatia reprezintd adevdruri afirmative. Cunoasterea se deosebeste de
informatie si printr-un scop declarat sau valoarea unei utilitati recunoscute
acesteia. Filozofii ar putea descrie acest aspect al cunoasterii ca fiind o infor-
matie asociata cu intentionalitatea, calificind drept “epistemologie” — “stiinta
care se ocupi de cunoastere”. Insa, problema de bazi a epistemologiei - cea a
validitétii si limitelor cunoasterii — devine o preocupare de actualitate nu doar
in spatiul filozofiei sau al teoriei organizatiilor, ci, si al organizatiilor concrete,
in deosebi?; fiecare din ele isi elaboreaza si testeazd continuu reprezentarile
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despre mediul de afaceri, misiunea §i competentele proprii, faicandu-le inteli-
gibile membrilor sai’.

Tot in plan epistemologic, necesitatea intelegerii, in complexitatea lor, a
organizatiilor bazate pe cunoastere a determinat si recurgerea la metafore de-
dicate. Drept exemplu ilustrativ poate servi metafora “organizatiei-creier™.
Aceastd metaford transmite esenta unei organizatii constiente de sine, capabild
sa-si asume scopuri si sd le concretizeze in proiecte de generare a cunoasterii
noi, si-si dezvolte si sd-si utilizeze creativ tezaurul de cunoastere, afirméind,
astfel, primatul conceptiei asupra actiunii. In acest fel, o organizatie intemeia-
td pe cunoastere dedicd o parte considerabild din timpul si resursele sale pen-
tru a-si testa si elabora in mod sistematic reprezentérile despre misiunea si
competentele sale, despre mediul de afaceri sau nisa de piatd ocupata.

In realitate, economia societitii informationale, altfel spus - “economia
bazatid pe cunoastere” — este o economie foarte personalizati. Spre deosebi-
re de epoca agricold, industriald sau pre-informationald, cunostintele nu mai
sunt depozitate in proprietarii procesului de productie, ci mai ales in “purta-
torii de informatie”, tot ei fiind numiti si — “generatori de informatie”. Succe-
sul general in procesul de gestionare a organizatiilor nu mai depinde doar de
varfurile ierarhice ale unei structuri comerciale sau autoritéti publice, ale unei
institutii de invdtdmant sau ale unei firme de cercetare si dezvoltare, ci, in mod
explicabil, si de existenta unui mediu orientat spre producerea de cunoastere
noud in interiorul acestor institutii, caracterizat prin talentul si motivatia de
a crea noi idei, de a ajuta ideile bune sa progreseze si, eventual, sd asigure ca
acestea sd fie convertite in produse si servicii distincte, de care beneficiaza o
anumitd comunitate umana.

Pentru cele mai multe dintre organizatii, abilitatea de a crea un viitor du-
rabil este direct proportional cu modul in care sunt incurajate si se dezvolta
capacititile intelectuale ale societatii. In functionarea lor, organizatiile isi con-
struiesc reprezentari despre propria lor stare de cunoastere; ele se confrunta
cu provocarea de a gisi modalitati de valorificare a ceea ce stiu, dar si cu con-
statarea paradoxald ci nu sunt intru totul constiente de ceea ce stiu si nici de
ceea ce nu stiu. Mult prea des, angajatii unei institutii sau firme sunt pusi in
situatia “sa inventeze bicicleta”, pentru cé trebuie sa produca un anumit gen de

> Von Krogh, Ross, Slocum, 1994: An essay on corporate epistemology. Strategic Manage-
ment Journal, pag. 53-71.

3 Drucker, P. (1994) The theory of business. Harvard Business Review, 72(5): 95-104.

The brain-based organization. Management Review, 83(6): 57-60.
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cunoagstere care nu le este accesibil, exact atunci cAnd au cel mai mult nevoie
de el. In articolele de specialitate este atestat cazul unei firme de AT&T, care a
plétit suma de 79.499 USD pentru a obtine o informatie cuprinsa intr-un do-
cument informativ cu caracter tehnic, plasat chiar pe site-ul propriu, si care le
era oferit utilizatorilor la pretul de numai 13 USD?.

Crearea intranetelor, ce inlcud baze de date cu practici pozitive, directdrii
de expertiza sau colectii de articole de specialitate, poate rezolva importante
probleme de functionare in cadrul unei organizatii si este practicatd pe larg
in lumea companiilor internationale. Price Waterhouse este cunoscutd prin
site-urile sale care de-construiesc procesul de business pe categorii si domenii
de activitate, facilitaind transferurile de instruire i inovatie de la un grup de
consultanti la altul in sistemul sdu mondial de firme. Evident insa cd proble-
matica inovatiei nu poate fi rezolvatd doar prin crearea de intranet sau alte
resurse public accesibile, cata vreme servicile sau produsele generate nu sunt
apreciate la valoarea lor cuvenitd de citre angajati. In acest sens, este conside-
ratd antologicd afirmatia facuta de fostul director general executiv al compa-
niei Hewlett-Packard, Lewis Platt :

“Dacd firma Hewlett-Packard ar fi constientd de ceea ce stie,
am putea deveni de trei ori mai profitabili®”.

Este cunoscut exemplul firmei Jaguar care a studiat cu migala si a codi-
ficat procesul in care cei mai buni ingineri ai sdi reusesc s ajunga sa facd
design-ul pentru o masind noud, astfel incét sa elimine etapele inutile ceea ce
a redus perioada de asamblare a unui nou produs de la cateva siptimani la
cateva ore’. Ceea ce a putut afla compania Jaguar de la angajatii sai se numeste
“meta-cunoastere” — adicd o cunoastere sintetizata, structuratd, dar orientata
spre cresterea performantelor si multiplicarea practicilor pozitive. Aceastd me-
ta-cunoastere reprezintd un instrument esential care ajutd firmele si organi-
zatiile sa rezolve calitativ problema “capturarii” si “codificarii” de cunoastere
detinuta de angajatii sdi. Am aflat astfel cu aceastd ocazie cd managementul
cunostintelor are nevoie de o serie de instrumente concrete, practice, care pot
amplifica eforturile lor, avind drept rezultat performantele organizationale.

Cunoasterea reprezinta certitudinea detinerii unor date si detalii in-
ter-conexe care, in mod separat, nu reprezintd o valoare in sine. In acest fel,

5 Tangling with Intangibles, Charles Oppenheim, Information World Review, pag. 54, De-
cember 1995.

® Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Thomas A.Stewart, 1997, pag. 135.

Creating the Knowledge-based Business, David J.Skyrme and Debra M.Amidon, Business

Intelligence (1977)
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cunoasterea defineste un termen ale carui intelesuri depind foarte mult de
contextul in care acesta este folosit, dar care, de reguld, este strans legat de o
serie de alte concepte instrumentale, cum sunt: semnificatie, informatie, in-
struire, comunicare, reprezentare, invitare si stimulente. Asemenea decalaje
de cunoastere, care se regisesc atat in cazul subiectilor individuali, cat si al
celor colectivi (grupuri, ansamblul organizatiei), pot fi incadrate tipologic in
céteva categorii interdependente.

Managementul cunoasterii, ca sub-disciplina a noului concept de “econo-
mie a cunoasterii”, reprezintd o metoda noud de management care urmareste
transformarea calitdtilor personalului din organizatie intr-o putere competi-
tiva superioard in raport cu alte organizatii similare. Concentrandu-se asupra
utilizarii intelectului profesional in activitéti care folosesc cunoasterea indivi-
duali si externd, managementul cunoasterii le confera valoare organizatiilor,
le particularizeaza. Depésind simpla adunare si manipulare a datelor in vede-
rea obtinerii informatiilor, procesul de management al cunoasterii se referd la
achizitionarea, crearea, conservarea si aplicarea sau reutilizarea cunoasterii,
obiectivul siu fundamental fiind valorificarea resurselor de cunoastere si a
capacitatilor de cunoastere ale organizatiei pentru a-i da acesteia din urma
posibilitatea sa invete si sa se adapteze mediului sdu in schimbare®.

Nu putem totusi nega ca asimilarea tehnicilor de management al cunos-
tintelor in cadrul institutiilor si firmelor deschise spre acest proces este si o
temd “la mod&d™. Se vorbeste atat de mult despre importanta managementului
cunostintelor incat multi dintre conducatorii de organizatii publice si dintre
managerii de firme nu mai doresc sd-si recunoasca necunoasterea. Problema
insd rdmane, intrucat fiecare dintre ei intelege diferit termenul de “manage-
ment al cunostintelor”. Pe de alta parte, exista si pdrerea potrivit cireia toate
companiile, intr-o masurd mai mare sau mai micd, se straduiesc si-si admini-
streze cunostintele detinute, chiar daca numesc acest proces in mod diferit.

Dezvoltarea economiei de servicii este o tendintd de durata in societitile
industriale. In cele mai multe societiti occidentale, majoritatea angajatilor sunt
concentrati in serviciile de piatd. Serviciile sunt sursa de baza a PIB-ului, iar
acest lucru poate fi observat usor pe exemplul afacerilor legate de mass-media,
industria farmaceutica, tehnologiile inalte (inclusiv internetul) si alte servicii
profesionale, care reflectd o tendinta de crestere de citeva ori mai mare decat
industriile traditionale. Se estimeazd cd aproximativ 70% din valorile produse
in cadrul acestora sunt legate de informatie sau cunoastere, astfel incat pana si

8  Thomas H. Davenport, Laurence Prusak, Op. cit., pag. 114.

®  Dr David Skyrme, Knowledge Management: Making it Work, www.skyrme.com/pubs
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circuitele inchise de productie manufacturierd retin mai multi angajati legati
de sfera cunoasterii decat angajati care ar putea fi calificati drept “forta ieftind
de muncd”. Un alt argument tine poate si de diferenta existenta intre valoarea
de piata si valoarea capitalurilor detinute ale unor firme internationale, esti-
matd la 10 si 20 de ori in folosul pretului de piata. Diferentele sunt, de obicei,
atribuite pe drept cuvant capitalului intelectual, care include intotdeauna pro-
prietdti intangibile, dupa cum sunt: imaginea de piatd (brand), patente, copy-
right-uri, si alte forme de proprietate intelectuala sau know how.

Nu putem omite in aceastd analizd nici cresterea rapida a pietelor legate de
valorile cunoasterii noi. Astfel, proliferarea comerciantilor cu valori intangibi-
le, care include, de exemplu, brokeri, traderi si alte profesii care gestioneaza di-
verse componente financiare derivate, fac afaceri intr-o economie a cunoasterii,
in care produsele noi sunt rodul inovatiei si al talentului imaginatiei umane. In
sfarsit, extinderea globala a retelei de internet faciliteaza si cresterea acestor
piete pentru cd reprezintd in sine un instrument al produselor intelectuale si
de administrare a valorilor intangibile (plati electronice, inovatii). Dominatia
firmelor de servicii si sectoare este suficientd pentru unii sd numeasca acest
tip de economie “economia de servicii”. Altii insa subliniaza cd in toate aces-
te servicii este important principiul de management, valoarea addugaté fiind
formata din design, marketing, si nu din procesul de producere propriu-zis.
A crescut proportia personalului care indeplineste operativ mai multe servicii
decat producere fizica, ei cheltuiesc mai multe resurse pentru obtinerea de noi
input-uri din partea serviciilor de business, decat din partea furnizorilor de
materie primd; acest lucru este un alt element al economiei de servicii.

Serviciile specializate (Knowledge-intensive business services) acordd in-
put-uri critice organizarii acestor sectoare. Chiar si activitati cum sunt R&D
(Research & Development) sunt adeseori contractate unor servicii specializate,
pentru cé este important sd se ajute organizatiile sa asimileze noi tehnologii,
sd corespundd anumitor schimbdri in reglementari. Putem observa chiar o
schimbare in filozofia managementului corporativ, care indeamna la cdutarea
unor firme mai mici §i mai agile, in cdutarea de mai multe functii serviciilor
si sub-contractorilor. Acest gen de economie a serviciilor implica schimba-
ri in relatia dintre business si consumatori (un accent mai mare este pus pe
relatia cu clientul si transferul spre produse care combina divertismentul cu
experienta), cresterea solicitdrilor legate de cunostinte specializate (nevoia de
experti), ceea ce conditioneaza schimbari in natura muncii (gulerase albe si
munca profesionald, o mai mare interactiune interpersonald), schimbari in
stilul de viatd (substituirea serviciilor traditionale). Ideea de bazd a acestei ple-
doarii este cd informatia, cunostintele si intelepciunea nu sunt doar colectii
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disparate, sunt mai mult decit o suma a partilor lor si au o sinergie proprie,
care determind ritmul dezvoltarii.

E firesc, ca in acest context, sd apard intrebarea: in situatia in care valoarea
progresului se gaseste in capetele celor care o genereaza, prin ce mijloace am
putea si noi si captdm aceste valori, transforméndu-le in cunostinte corporati-
ve, usor de asimilat si de exploatat in numele progresului? Un rdspuns posibil
ar fi: cu cét cunostintele personale sunt mai amplu codificate sub forma de
documente si baze de date pentru difuzarea lor larga sau prin aparitia unui
mediu in care generatorii de cunostinte pot chiar ei contribui prin interactiune
si comunicare la multiplicarea practicilor pozitive, cu atat meritele lor sunt mai
recunoscute si rasplitite. Aceastd activitate “spinoasd” este ceea ce numim noi
astazi - “tehnici de management al cunoasterii” - un domeniu dificil prin care
multe organizatii incearca astizi sd-si sporeasca productivitatea, serviciile ofe-
rite clientilor, procesul de business si calitatea produselor/serviciilor lor.

2. Clasificarea tipurilor de cunostinte

Cunoasterea reprezinta un concept care atrage, de regula, numeroase dis-
cutii si controverse. Informatia este formata din date organizate, in timp ce
cunoasterea este abilitatea de a utiliza informatia in mod efectiv, acordandu-i
sensul de “structuri cognitive care ghideazd actiunea”. A sti inseamnd a pu-
tea, cunoasterea reprezintd astfel o experientd traitd si simtitd, utilizarea cdreia
poate conduce spre rezultate repetate.

Pentru a le putea intelege, cunoasterea este clasificata in mai multe tipuri
distincte. Astfel, cunoasterea poate fi: (1) tacita sau explicita; (2) factuala sau
inferenta. Vom incerca in cele ce urmeaza sa definim fiecare dintre aceste
tipuri de cunostinte, in mod separat.

Cunoasterea factuala isi trage denumirea de la faptul cd rezultd in urma
unei observiri directe, contemplative. Ea nu este eliberata cu totul de anumite
incertitudini ori contradictii, erori de observare sau interpretiri care pot sur-
veni ca urmare a unor iluzii optice sau ale imaginatiei celui care observa.

Cunoasterea inferenta este bazata pe rationalizarea faptelor sau pe studie-
rea altor cunostinte asimilate anterior, un exemplu in acest sens fiind teoriile.
Asemenea cunoastere poate fi sau nu verificata prin observare ori testare. De
exemplu, toate cunostintele noastre cu privire la atomi sunt de naturé infe-
rentiala. Distinctia existenta intre cunoasterea factuala si inferentiala a fost pe
larg dezvoltatd de semantica.
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Cunoasterea tacita — cunostinte greu de formalizat; cunostinte intuiti-
ve, perceptii, opinii, acestea constituind circa 80% din toate cunostintele unei
anumite societdtii. Aceste cunostinte riman depozitate la nivelul membrilor
individuali ai companiilor voastre, chiar sl in cazul in care colaboratorii com-
paniei decid sa plece din firmd sau organizatie.

Dintre autorii recunoscuti ai teoriei cunoasterii', Polanyi face o distinctie
clard intre cunoasterea tacita sau codificatd si cea explicitd sau formalizata, com-
parand cunoasterea tacitd cu mersul pe bicicletd — un efort care nu poate fi de-
scris, ci mai degraba practicat, iar cunoasterea formalizata in texte — codificata
prin interpretiri asupra realitatii. In lucrarea sa fundamental, intitulati “The
Tacit Dimension”, el scrie cé orice incercare de a sistematiza cunoasterea trebuie
sd porneascd de la faptul cd “noi putem cunoaste mai mult decat putem exprima”,
numind acest fenomen - etapa pre-logicé de intelegere a cunoasterii tacite.

Cunoasterea explicitd - cunostinte continute in rapoarte, scrisori, co-
municiri, adicd cunostinte care pot fi documentate, ilustrate sub forma unor
diverse documente. Circa 20% din cunostintele unei anumite firme pot fi for-
malizate.

Exista si alti autori care afirmd cd ceea ce se codifica este informatia, iar
cunoasterea este posedata de cétre agenti — cunoscétori. Este un fapt cunoscut
cd organizatiile mari cunosc o gramadd de lucruri, dar adeseori nici mécar
nu au habar de ceea ce cunosc. Necesitatea elaboririi unor tehnici eficiente
de capturare, codificare, dezvoltare si asimilare de cunostinte rezida in faptul
aparent arhicunoscut ca:

o oamenii detin cunostinte, dar pe care nu le distribuie in mediul lor;

e noinu cunoastem ceea ce stim;

e 1noinu stim, cine cu ce se ocupd;

o areloc o irosire imensd de experiente pozitive;

o putem observa un potential si rezerve majore pentru luarea unor

decizii optime.

Procesul de obtinere a cunostintelor subintelege existenta unor surse de
informare si alte surse, din care, in corespundere cu anumite metodologii sau
tehnologii, pot obtine date “crude”, alegindu-le si asamblandu-le dupa anu-
mite criterii stabilite. Unele dintre aceste criterii, propuse de Hedlund (1994),
sunt expuse mai jos.

**  Michael Polanyi and Harry Prosch (1975), Meaning, Chicago, University of Chicago
Press.
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Tipologia formelor cunoasterii organizationale

orme de Niveluri de manifestare a comportamentului organizational
" .. . .
ora ) Individ Grup Organizatie
- calificari profesionale | - proiecte | - structura organizationald
Cunoastere - memorii permanente | - requlide | - norme siproceduride lucru
articulata (explicita) cooperare | - colectii de informatii si
cunostinte
- experiente personale | - repre- - valori ale culturii
- dimensiunea infor- zentari organizationale
Cunoastere . - i "
L mald a functionarii comune | - “spiritul de corp
implicita (tacita) o -
organizatiei - harti cog-
nitive

Volumul cunostintelor tacite (cunostintele pe care individul nu le percepe
ori le percepe, dar nu le poate exprima) este intotdeauna mult mai divers decat
volumul cunostintelor explicite. Dar chiar si atunci cand un individ isi noteaza
anumite informatii sub forma unor notite personale, ele pot si nu reprezinte o
valoare utild pentru altcineva daca acesta nu are acces la experienta din care deri-
va cunostintele relative. Este evident ca extragerea si formalizarea cunostintelor
sub forma unor documente este o solutie mai potrivitd pentru facilitarea unui
circuit de cunostinte. Intemeierea pe cunoastere face ca in actiunile unei organi-
zatii sa fie prezente si active noi mize strategice specifice, care o determina:

o sa-si reprezinte integrator si transparent acumulidrile de cunoastere
explicitd si implicitd existente la nivel individual, de grup sau pe su-
porturi artificiale;

o sd-siextindd continuu baza de cunostinte prin stimularea proceselor de in-
vatare si inovare organizationald si prin capitalizarea rezultatelor acestora;

o sd-sidezvolte capacitatea de a transforma inteligent si oportun cunoas-
terea disponibild in actiuni de succes;

o sd constientizeze si sd gestioneze propria ignoranta (Zack, 1999).

Matricea decalajelor de cunoastere

_ Subiectul stie Subiectul nu stie

Cunoastere pe care subiectul stie cd o | Cunoastere pe care subiectul stie ca

Subiectul stie ) o . .
detine (cunoastere explicita) nu o detine (decalaje cunoscute)

Cunoastere pe care subiectul nu stie | Cunoastere pe care subiectul nu stie

Subiectul nu stie . ) L < . -
ca o detine (cunoastere implicitd) canu o detine (decalaje ignorate)
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Instrumentele de management al cunostintelor — ansamblul deciziilor
tehnologice necesare pentru identificarea, pastrarea, transmiterea, structurarea,
procesarea, diseminarea si desfasurarea altor operatii asupra cunostintelor si in-
formatiei, ansamblul metodelor si deciziilor organizatorice, care permit crearea
conditiilor pentru asigurarea schimbului eficient de cunostinte si informatie.

Diseminarea de cunoastere (Knowledge Sharing) este procesul de circu-
latie a cunostintelor in cadrul unei comunitati, asigurat prin diverse mijloace,
dupa anumite reguli si proceduri, cu ajutorul unor solutii tehnologice sau al
unor metode organizatorice. Ca reguld generald, promovarea acestor dezvol-
tari se conformeaza principiilor societdtii cunoasterii, prin aplicarea selectiva
a regimului de bun intelectual public (cu acces gratuit), devenit continut in-
formational pentru comunitati virtuale:

o disponibilitatea noilor concepte si solutii pe portaluri sau site-uri In-
ternet dedicate, cu arhive de publicatii virtuale si biblioteci de progra-
me informatice in versiuni demonstrative sau experimentale;

o intretinerea de dictionare virtuale cu rol de unificare a limbajului spe-
cific domeniului (de exemplu, www.bus.utexas.edu/kman);

o crearea de forumuri (de exemplu, www.km-forum.org), liste de discu-
tii pe Internet si pagini personale ale participantilor implicati in dez-
voltarea domeniului;

o acreditarea de programe educationale (inclusiv virtuale) de dezvoltare
a competentelor de management al cunoasterii (de exemplu, The Kno-
wledge Management Professional Society - www.kmpro.org);

o initierea de parteneriate si proiecte internationale pentru concerta-
rea actiunilor diferitelor centre din lume cu preocupiri in domeniul
managementului cunoasterii, inovarii si invatirii organizationale;
de exemplu, proiectul european MACIS (www.hellasnet.gr/macis) isi
propune studierea impactului societatii informationale asupra orga-
nizatiilor si reproiectarea adecvata a continutului disciplinelor din in-
vatamantul superior de management.

Printre multele initiative care s-au inscris in acest spatiu de inovare vom
mentiona proiectul Bancii Mondiale de a institui “baze de cunoastere” in scopul
promovirii practicilor pozitive si a unor modele de dezvoltare economici perfor-
manti. In planul actiunilor asociative predomina initiativele de tip “conexiuni la
retea”, concretizate in crearea de organizatii deschise participarii individuale si in-
stitutionale. Vom mentiona in cadrul acestei categorii: proiectul Consortiumului
European pentru Organizatiile de Instruire (European Consortium for the Lear-
ning Organization - www.eclo.org), Federatia pentru Dezvoltarea cunostintelor
de administrare a afacerilor (Federation for Enterprise Knowledge Development
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- www.fend.es), Global Knowledge Economics Council (www.gkec.org) etc.

Exemplul Bancii Mondiale a fost preluat si de numeroase alte organiza-
tii internationale, cum este Initiativa UNDP privind formarea si diseminarea
practicilor pozitive in societatile in tranzitie (Information and Learning Net-
work — www.iln-best-org), care se inscrie in cadrul scopurilor milenare ale
“Agendei 20157, aparuta sub egida ONU si are scopul de a colecta, codifica si
disemina diverse practici inovatoare pe plan regional si sub-regional, in parti-
cular, din Moldova, Ucraina si Bielarus.

La nivelul Uniunii Europene, majoritatea initiativelor relevante sunt sub-
sumate devizei “Europa inovatiei”, adresata prioritar tandemului universita-
ti-firme ; Comisia Europeand isi asuma fie calitatea de organizator de mani-
festari, cum este conferinta-expozitie “KM Europe” (www.kmeurope.com)
aflata la a doua editie anual, fie pe cea de observator si evaluator de rezultate
si tendinte inregistrate in spatiul european, care sunt ficute publice. Consta-
tdm insa o adeviratd polifonie semanticd in terminologia operatd de diferite
organizatii internationale pentru tipurile de economie existente in lume.

APEC: o economie bazatd pe cunoastere (KBE) este economia in care productia, distribuirea si
utilizarea cunoasterii reprezintd motoarele care genereaza cresterea, prosperitatea si angajarea
fortei de munca pe sectoarele industriei.

OECD: este acolo unde investitiile in cunoastere sunt definite ca cheltuieli publice si private in in-
vatdmantul superior, in cercetare si dezvoltare (R&D) si investitiile in software.

UNESCO: ... o economie in care cunoasterea substituie forta de munca ca cel mai important fac-
tor al productiei.

Banca Mondiala: ... o economie care tine mai mult de idei decat de abilitatile fizice si de aplica-
rea tehnologiilor mai degrabd decat de materiile prime sau de exploatarea fortei ieftine de muncg;
economia care foloseste efectiv cunoasterea pentru dezvoltarea sa exponentiald.

Se poate constata cd actiunea forurilor europene acorda prioritate rolului
tehnologiei informatiei si comunicatiilor in asistarea inteligenta a activitatilor
de invitare, inovare si management al cunoasterii, sustinind adoptarea ex-
tinsa a celor mai bune practici, cu o atentie speciald acordati categoriei intre-
prinderilor mici si mijlocii. Dinamica mondiald rapida a ideilor referitoare la
organizatia bazatd pe cunoastere, desi beneficd sub aspectul aplicatiilor posi-
bile, este, totusi, considerata de o abundenta si diversitate aproape derutante,
iar necesara lor sistematizare se lasd incd asteptata'.

*  Hendriks, P.H.J. (1999) - Do smarter systems make for smarter organizations? Decision
Support Systems, 197-211.
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Sferele de aplicare generald a managementului cunoasterii sunt: mana-
gementul schimbarii, practicile pozitive, managementul riscurilor si evaluarea
parametrilor de performantd. Pentru organizatiile care doresc sa-si sporeasca
performantele este necesar s se axeze pe activitati specifice managementului
cunoasterii, dupa cum urmeaza:

Cunoasterea clientilor. Aproape fiecare cercetare de piata foloseste diver-
se rating-uri ale firmelor sau produselor preferate de clientii potentiali, ceea ce
reprezintd un instrument vital de cunoastere a pietei. Cele mai multe dintre
organizatii cunosc insuficient sau aproape nimic din ceea ce cred cé stiu des-
pre clientii lor sau fac prea putin pentru a integra ceea ce stiu despre acesti
clienti in planurile operationale pe care le urmeaza.

Cunoasterea proceselor. Ceea ce porneste ca o activitate singulard poate, de
cele mai multe ori, evolua sub forma unui proces, iar atunci cand incercdm sé co-
dificam experienta inregistratd aceasta filtreaza parti considerabile ale cunoasterii
tacite apartinidnd expertilor. Acest lucru se intdmpld pentru cé cele mai multe din-
tre organizatiile profesionale nu constientizeaza ca lucreazd intr-un proces, con-
siderdnd cd fiecare situatie este unicé in felul sdu. Din acest motiv, instrumentele
de codificare trebuie sa insumeze nu doar nivelul procedural, dar si alte resurse
ajutatoare pentru a cunoaste motivele, originile, sursa de inspiratie pentru diverse
practici pozitive, inovatii deja inregistrate. Este extrem de important ca analizele de
impact sa ajute la colectarea si procesarea de informatie tacita si explicita.

Cunoasterea este umana. Mai mult de 90% din serviciile profesiona-
le ale organizatiilor reprezintd relatiile umane, de aceea calitatea angajatilor
este cruciald pentru orice organizatie. Multi angajati considera cd sunt apre-
ciati numai datoritd cunostintelor lor, ceea ce ii face sd se “desparta cu mare
greutate” de cunostintele pe care le-au generat, fapt care creeaza o importantd
problemd de culturd organizationald si de comportament, in care este nevoie
de jocuri interactive, schimbare de rol, etc. O fatetd importantd a managemen-
tului cunoasterii tine de crearea unui mediu si culturi favorabile schimburilor
de idei si practici pozitive. Intelegerea clar a motivelor care ii mobilizeazi pe
oameni spre dezvoltarea profesionald, rdsplitindu-i pentru efortul depus, re-
prezintd cea mai importantd investitie in dezvoltarea organizatiilor.

Memoria organizatiei. Vom repeta ceea ce deja am mentionat in capitolul
anterior: cele mai multe organizatii nu cunosc ceea ce deja stiu si asta pentru ca
ceea ce au acumulat aceste organizatii nu s-a inregistrat si nici depozitat, in timp,
sub nici o formd. Din aceastd perspectivd, managementul cunoasterii ar trebui sa
inceapd in cazul lor cu capturarea cunostintelor valoroase, in mod sistematic si
punctual, dar nu ar trebui uitat insa nici registrul deciziilor luate, procese verbale
pe diverse discutii de planificare. Vom mentiona, de asemenea, si evaludrile post-
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actionale, asa-zisele “AAR” (After Action Review) sau “analizele post-actiune”,
care reprezinta o tehnica dezvoltatd initial de Armata SUA pentru a trage concluzii
dupa incheierea unei lupte, pornind de la ipoteza ca impresiile vii si emotiile triite
de citre participanti au stimulat foarte serios angajarea si motivatia pentru o anali-
zé lucidd asupra faptelor evaluate. Acest tip de analiza reprezints, de fapt, o sesiune
structurati care adreseaza un numar de intrebiri, cum ar fi: Ce trebuia sd se in-
tample? Ce s-a intdmplat, de fapt? Ce a mers bine si ce a mers prost? Ce concluzii pot
fi trase pentru viitor? Ca o derivatd pentru asemenea analize post-actiune serveste
“actualizarea cunostintelor”, contindnd diverse memorii, procese-verbale sau note
analitice, care fac obiectul unei analize mai ample pe anumite subiecte de interes.

Valoarea cunostintei. Un aforism vechi spune: “Ce poti mdsura, poti
controla”. Adeseori suntem martorii unei situatii foarte curioase: numeroase
organizatii deleagd diversi auditori si controlori cu scopul de a evalua valori
imobiliare sau alte proprietati fizice ori tranzactii financiare, dar foarte putine
dintre aceste organizatii sunt tentate sd masoare cu aceeasi motivatie si energie
valorile intangibile - cunostintele detinute de citre proprii angajati. Aborda-
rea traditionald este sd méasori patru categorii de capital intelectual:

o capitalul uman (know how-ul, nivelul de abilitéti si deprinderi sau experientd);

o capitalul clientilor (numarul si tipurile de clienti, valoarea afacerilor);

o capitalul structurat (baze de date, procese, infrastructura)

o i capitalul intelectual (valoarea imaginii, design-ul, copyright-ul, in-
dicatori de capital necesare pentru a stabili obiective de management
si crea valori intangibile noi).

Observatia dupi care o eficacitate sporitd si reusita poate veni din utilizarea
instrumentelor proprii managementul cunoasterii, ca acest domeniu poate des-
chide organizatiilor calea spre un nivel competitiv sporit, spre performanta, a
ficut ca managementul cunoasterii sa devind un concept - cheie in dezvoltarea
organizatiilor, o chestiune strategicd in prezent. Concentrandu-se asupra utili-
zdrii intelectului profesional in activititi care folosesc cunoasterea individuala
si externd, managementul cunoasterii ofera valoare organizatiilor si le sporeste
valoarea individuald. Depasind simpla adunare si manipulare a datelor in ve-
derea obtinerii informatiilor, procesul de management al cunoasterii se refera
la achizitionarea, crearea, conservarea si aplicarea sau reutilizarea cunoasterii,
obiectivul siu fundamental fiind valorificarea resurselor de cunoastere si a ca-
pacitdtilor de cunoastere ale organizatiei pentru a-i da acesteia din urma posibi-
litatea sd invete si sa se adapteze mediului sdu in schimbare'?.

2 Vezi Thomas H. Davenport, Laurence Prusak, Op. cit., pag. 114.
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3. Managementul cunoasterii ca instrument
de schimbare sociala

Managementul cunoasterii reprezintd astazi un domeniu att de vast, in-
cit nu te poti apropia de el decat cu mult timiditate. Intr-un timp relativ scurt
despre acest domeniu emergent de interes public, epistemologic, au fost scrise
deja sute de carti, au fost deschise mii de noi site-uri, conservandu-se, totodati,
o formidabila dezordine informationala. Aceste schimbdri au generat transfor-
mdri profunde a modului in care apare cunoasterea, cum este ea creatd, colec-
tatd, integratd, combinatd, manipulatd, imbunatititd si directionatd. Aceasta
sustine cresterea eficientei si eficacitatii unitétilor de cunoastere in scopul dez-
voltdrii sociale si economice pand la nivelul in care acest factor devine elemen-
tul esential la producerea valorii addugate, dar si a prosperitatii de ansamblu a
economiei mondiale. Inteligenta si creatia, ideile inovatoare si rapiditatea flu-
xului de informatie reprezintd un avantaj competitiv, deloc neglijabil.

Este adevirat ca fiece societate a fost din totdeauna o “societate de cu-
noastere”, in felul sdu, pentru ca, formal sau informal, progresul civilizatii-
lor s-a datorat competitiei intre cunoasterea tehnologica, culturi inzestrate
cu diverse forme si grade de cunoastere, care au contribuit decisiv la plasarea
acestor societati pe o anumitd treapta de dezvoltare sociala si economicd, insa
o caracteristicd distinctd a societdtilor intemeiate pe cunoastere si informatie
tine si de importanta pe care o atribuim managementului schimbarii - o ca-
tegorie care include componenta de planificare a schimbarii si de gestionare a
schimbdrii, dupd cum urmeazi:

Planificarea schimbarii. Planificarea schimbdrii reprezinta un proces care
identifica gradul de riscuri asociate cu o schimbare si care asigurd elementele
necesare pentru ca schimbarea planificata si fie reusita. Planificarea schimbdrii
inseamna identificarea facilititilor necesare, a bugetelor solicitate, a resurselor
umane, a documentele necesare, precum si efectuarea analizei aspectelor teh-
nice ale schimbirii si ale procesului de schimbare. In acest scop, organizatiile
pot dori sa elaboreze o documentare de planificare, procedee detaliate de im-
plementare, procedee de testare si validare a schimbdrii. Nivelul de planificare
este, de reguld, direct proportional cu nivelul de riscuri legate de schimbare.

Gestionarea schimbarii. Gestionarea schimbdrii reprezintd un proces
care aproba si proiecteazd schimbarea pentru a asigura, in acest fel, impactul
si avizarea schimbadrii.
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Cunostintele devin si mai valoroase pe masurd ce acestea sunt plasate
intr-un context adecvat, chiar daca actualizarea si pregatirea lor pentru de-
cidenti reprezintd un efort mai costisitor. Am putea afirma ca managementul
cunostintelor este destinat sa asigure ca informatia corectd sd ajunga la oame-
nii care au nevoie de ea pentru a lua deciziile bune. Printre cele mai populare
activititi de practicare a managementului cunoasterii vom mentiona:

o Crearea de baze de date formate din: practici pozitive, directori de ex-
pertiza, profiluri ale clientilor, evolutii de piatd, procese de organizare,
schimbari legislative, istorii de business etc.;

o Profilarea cunostintelor (knowledge mapping) - structurarea si orga-
nizarea informatiei in functie de o anumita logica/arbore informativ,
sau baze de date specializate;

o Formarea unor echipe de colectare a cunostintelor noi, o buna echipa
include cat mai multe discipline de referinta, inclusiv, manageri de in-
formatie/bibliotecari, informaticieni, specialisti pentru intranet-uri si
pentru alte instrumente de cunoastere (management al documentelor,
catalogare a informatiei), specialisti pe resurse umane, specialisti in
domeniul capitalului uman, facilitatori;

o Managementul activ al procesului de cunoastere - colectarea, clasifi-
carea, depozitarea si diseminarea de cunostinte;

o Dezvoltarea unor centre “de cunoastere™? - centre de resurse pentru
diseminarea si difuzarea de practici pozitive, necesare pentru cresterea
randamentului cunostintelor detinute;

o Site-uri axate pe “knowledge management”, intrunind retele de exper-
ti care colaboreazd intre ei, dar si intre organizatii asociate in vederea
extinderii orizonturilor functionale si geografice ale cunoasterii;

o Instalarea unor tehnologii colaborative: intranet sau groupware pen-
tru cresterea accesului rapid la informatie, inclusiv prin comunicarea
interpersonald;

3 Centrele de resurse reprezintd, potrivit definitiei utilizate de Modelul lui Booz Allen &
Hamilton, “un centru de contact pentru colectarea, structurarea si diseminarea de infor-
matie. De reguld, un centru specializat in “knowledge management” este responsabil de:
identificarea surselor de cunostinte relevante, in interiorul dar si in exteriorul tarii; cata-
logheazi si indexeaza materialul pentru ca sa faciliteze transmiterea lui catre auditoriul
interesat; mentine si sustine un registru al resurselor pe care le detine: asigura accesul facil
si rapid (one stop shop) pentru diverse necesitati de informare; dispune de o listd a “gene-
ratorilor de cunostinte”, care pot servi ca referinte ori sursd de informatie pentru audito-
riul interesat; administreazd un serviciu de expertiza si consultanta asupra surselor con-
sultate, disponibilitatii lor de cooperare, asupra relevantei, calititii si utilitatii acestora (din
The Knowledge Ecology Fair, www.trendmonitor.com).
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o Desemnarea unei persoane responsabile de administrarea initiativei
de cunoastere. Este cunoscuté practica de a numi un asemenea res-
ponsabil in cadrul unor organizatii mai mari cu numele de Chief Kno-
wledgement Officer™, in timp ce in firmele mai mici, acest responsabil
ar putea fi numit dintre persoanele cu functii in consiliul administra-
tiv al acestora.

Cea mai populard definitie datd managementului cunoasterii este “pro-
cesul de capturare si diseminare a unor experiente colective sau individuale
care-si indeplinesc misiunile”. Cu toate acestea, definitia contine si riscul ca
tehnica de colectare a cunostintelor si distraga atentia de la partea sa si mai
importantd — schimbarea sistematicd, ca parte a sistemului. Definitia utilizata
de OECD intr-un raport din 1996 asupra economiilor bazate pe cunoastere
mentioneaza urmadtoarele:

“Transformarea economiilor bazate pe productie, distributie si utilizare a
cunoasterii si informatiei ... s-a reflectat in tendintele generale ale economii-
lor OECD orientate spre cresteri sporite in investitiile high-tech, in industriile
high-tech in crearea unor noi forte de munca cu un mare potential si produc-
tivitate.”

Desi cunoasterea a fost de mult timp un factor constant de crestere eco-
nomicd, sunt cdutate modalitatile de a incorpora in mod direct cunoasterea si
tehnologia in noile teorii si modele.”

“Teoria cresterii economice reflectd incercarea de a intelege rolul cunoas-
terii si tehnologiilor in vederea cresterii rapide a productivititii muncii si
ritmurilor de crestere economica. In acest sens, investitiile in cercetare si dez-
voltare, educatie si training, aldturi de sporirea randamentului structurilor de
management sunt esentiale.”

“Este nevoie de o serie de indicatori noi pentru evaluarea stocurilor si flu-
xurilor de cunoastere, legate in special de difuzarea tehnologiilor de informa-
tie, inclusiv in sectoarele de productie si servicii, beneficiul obtinut ca urmare
a investitiilor in cunoastere, functionarea retelelor de creare si diseminare a
cunoagterii, a sistemelor de inovare prin cunoastere, dezvoltarea si capacitarea
capitalului uman”.

Deseori managementul cunostintelor este privit ca o biblioteca in care pot
firegisite totalitatea informatiei asupra unui anumit subiect, dar si cunostintele
ménuite de autorii acestor expertize. Din acest motiv, ambitia de a considera
strategic domeniul cunoasterii pentru o mai buna gestionare poate fi definit

* Do You need a CKO? Insight No.27, www.skyrme.com
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ca un demers, orientat strategic, de motivare si facilitare a angajarii membrilor
organizatiei in dezvoltarea si utilizarea capacitétilor lor cognitive, prin valori-
zarea, subordonata obiectivelor ei de ansamblu, a surselor de informatii, expe-
rientei si abilitatilor fieciruia dintre ei (Uit Beijerse, 1999). Am putea spune, in
acest sens, cd Managementul Cunostintelor urmareste:

o sd optimizeze procesului de adoptare a unor decizii;

« sdreintegreze experiente corporative;

o sdcreascd numdrului de inovatii;

o satransforme informatiile in cunostinte;

o sd obtind noi cunostinte.

Managementul cunoasterii apare ca o chestiune speciald, intrucat organi-
zatiile cautd sa aplice tehnici formale si sisteme de informare pentru a-si face
resursele accesibile si utilizate cat mai eficient (sisteme de asigurare cu resurse
a sectorului privat)si tehnici de expertizé (dezvoltarea resurselor umane, siste-
me de cooperare si de creare a capacititilor in grup). In mediul organizational,
cunostintele provin din informatii transformate de cei ce le detin in capaci-
tate de actiune eficienta, prin asimilare si intelegere integratoare, urmate de
operationalizare in contexte date.

Managementul cunostintelor este un fenomen relativ recent in domeniul sau
de aplicare, dar care a aparut pe valul unui interes, in crestere, de schimbare a
formatului conventional / traditional de gestionare a expertizei detinute. Nume-
roase organizatii au descoperit la inceputul deceniului trecut cd nu mai reusesc
sd tind pasul cu ritmul de crestere al complexititii problemelor aflate pe agenda
lor de business. Managerii nu mai pot, pur si simplu, sd continue a face ceea ce
stiau si obisnuiau sa faca in mediul ierarhiilor rigide de productie, iar pentru
ceea ce ar trebui sd faca au nevoie de acces la cunostinte, dar si de competente
noi de asimilare. Transmiterea cunostintelor prin “transferuri” consecutive este

¥ A

esentiald pentru conceptul de “societate tehnologica” in care trdim astézi.

SCURTE REPERE ISTORICE:

La sfarsitul secolului al XX-lea, pe fundalul consacririi schimbarii de pa-
radigma in teoria organizatiilor, devin insa clare atat limitele ierarhiei, cét si
pertinenta alternativei reprezentate prin aparitia unor noi forme manageriale
- organizatia bazatd pe cunoastere. Ultimul deceniu al secolului al XX-lea a
marcat producerea convergentei intre perspectiva tehnologicd si cea manage-
riald, prin cuplare intre necesitatile organizatiilor si facilitétile solutiilor de
asistare informaticd (Scott, 1998). Dupi 1995 apar primele rezultate semnifi-
cative in crearea si functionarea de organizatii bazate pe cunoastere.
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Conceptul de organizatie bazatd pe cunoastere isi are originile in anii
1984-1988 si a inregistrat, de atunci, faze succesive de cristalizare. Totul a in-
ceput la finele anilor ‘80 ai secolului trecut, atunci cAind numeroase companii
transnationale s-au ciocnit cu serioase probleme de comunicare i articulare a
complexitatii sarcinilor lor de dezvoltare institutionald.

Cunoagsterea, ca resursd si ca proces organizational, solicitd un tip de in-
terventie manageriald dedicat, ce se impune oficializat §i profesionalizat, vir-
tuozitatea apartinand celor care doresc si fie eficienti pe o piata de servicii in
continua schimbare.

Astfel, Huber (1984) si-a pus in mod explicit probleme legate de natura si
proiectarea organizatiilor “post-industriale”, sesizdnd necesitatea unui model
organizational adecvat noului tip de societate ce ii succede celei industriale.
Abordarea manageriald, la raindul sau, reprezentaté cel mai expresiv de Druc-
ker (1988) trateaza firma bazatd pe informatii ca fiind un model organizatio-
nal specific al secolului al XXI-lea.

Cativa ani mai tirziu, ideea de organizatie bazata pe cunoastere se regaseste
in cadrul a doud abordari care ii explica determinismul fie pornind de la factori
tehnologici, fie de la factori organizationali, fiecare din ele propunénd si solutii
specifice de operationalizare. Aceste idei noi in conceperea modului de gestio-
nare a organizatiilor iradiazd de la o necesitatea reald deloc neglijabila.

Termenul de “management al cunoasterii” a intrat in lexiconul public abia
la finele anilor ‘80. In 1989, un Consortium din SUA a lansat initiativa de a
evaluare a valorilor de cunoastere, lansind o adeviratd campanie mediatica
prin aparitia unor reviste specializate (Sloan Management Review, Organi-
zational Science, Harvard Business Review), insotite de o serie de monografii
reputabile: The Fifth Discipline, scrisa de Senge si The Knowledge Value Revo-
lution, de Sakaiya. In 1991, Tom Stewart debuteazi cu un articol crucial pentru
dezvoltarea domeniului cunoasterii, intitulat simbolic — “The Brainpower”,
publicat in revista” Fortune”, in timp ce o pleiadd de autori japonezi foarte
populari, Ikujiro Nonaka si Hirotaka Takeuchi actualizeazi aceastd dezbatere
in Japonia, prin articolele lor “The Knowledge Creating Company” si “How Ja-
panese Companies Create the Dynanmics of Innovation”.

Pe la 1995, interesul pentru managementul cunoasterii este foarte inalt,
fapt confirmat si de crearea unor retele transnationale de firme, cu sediul in
Europa — The International Knowledge Management Network (IKMN) si Kno-
wledge Management Forum, infiintat in SUA. Dupa 1995, acest domeniu de-
vine tot mai popular si mult mai atractiv decét sistemele legate de TQM (Total
Quality Management), aflate intr-o zona de desuetudine. In plus, metoda pro-
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movatd prin intermediul Knowledge management devine un teren de business
extrem de generos pentru firme de reputatie internationald, cum sunt: Ernst &
Young, Arthur Andersen, Booz Allen & Hamilton, etc.

Dupa 1995, mai ales, sectorul managementului cunoasterii a cunoscut un
adevarat reviriment. O pleiada intreagd de autori au construit pas cu pas o
adevarata structurd a cunoasterii moderne. Printre acestia i vom mentiona
pe Tom Stewart (Intellectual Capital)'s, Karl Eric Sveiby (The New Organiza-
tional Wealth)'¢, Verna Alle (The Knowledge Revolution)", dar fira a uita de
contributia esentiald a lui Arthur Andersen (The Knowledge Creating Com-
pany si Knowledge Imperative Symposium).

Numerosi teoreticieni ai managementului organizational au incercat sa
raspunda sfidarilor legate de natura si proiectarea organizatiilor “post-indu-
striale”, sesizdnd necesitatea unui model organizational adecvat noului tip de
societate, diferit de cel propriu societatii industriale'®. Noile abordari, care au
venit in ajutorul lor, au incercat sa produca o serie de instrumente destinate sd
asigure o comunicare mai eficientd si o informatie mai adecvata in cadrul sau
intre echipe distincte ale aceleiasi organizatii. Acest tip nou de interventie in
functionarea organizatiilor (indiferent de natura lor privata sau publicd) devi-
ne o parte componentd a sistemului organizatiei, element integrat in structura
de functionare, ceea ce impune o anumitd doza de formalizare si profesionali-
zare a dobandirii, codificarii si articularii de noi cunostinte, excelenta rama-
nind, insd, rezervati celor ce il practica din vocatie.

Competitia din zilele noastre are nevoie de un alt gen de cunoastere, ca-
litativ diferitd ca resurse si ca proces organizational, ceea ce solicitd un alt tip
de interventie manageriala. Prestigiul si autoritatea indivizilor bine educati,
cu gulerase albe, a crescut progresiv in ultimul secol, discipline noi propunén-
du-si sd instruiascd populatia cum si aibd grija de sandtatea lor si cum sé-si
administreze gospoddria.

Procesului de capitalizare a activelor intelectuale i se asociaza conceptul
de bazd de cunostinte, folosit aici intr-o acceptie extinsa fatd de cea din in-
formatica. Managementul cunostintelor s-a dezvoltat pe temeiul celui mai va-

% Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Thomas A.Stewart, Doubleday
(1997).

The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Intangible Assets, Karl Erik
Sveiby, Berrett Koehler (1977).

The Knowledge Evolution: Expanding Organizational Intelligence, Verna Alle, Butter-
worth+Heinemann (1977).

Huber, G. (1984): The nature and design of post-industrial organization. Management
Science, pag. 928-951.
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loros element al dezvoltarii — expertiza colectiva a angajatilor si partenerilor
intr-o comunitate umand. Un management efectiv al cunostintelor include, de
reguld, urmatorul algoritm:

o organizarea unui schimb de cunostinte in cadrul personalului compa-
niei, orientat spre optimizarea indeplinirii proceselor de business;

o identificarea de informatie despre anumite cunostinte cunoscute anterior;

o identificarea “petelor intunecate” ;

o introducerea unor mijloace de automatizare, navigare, baze de date,
filtre, cdutarea de date (data minning) pentru organizarea schimbului
de cunostinte.

Pentru sporirea eficacitatii acestor actiuni e nevoie sa creim platforme de
colectare si codificare a informatiei, care au propria lor putere, pentru cé cine
poate gestiona cunostintele umane, acela poate gestiona lumea. In pofida to-
nului sententios, afirmatia este in deplind concordanti cu realitatea. Asadar,
concluziondm ca un management eficient al cunostintelor trebuie sa includa,
in pofida oricdror automatisme, etapele mentionate mai sus.

Unul dintre autorii cunoscuti ai managementului cunostintelor, Karl-Erik
Sveibe, afirma: “Cunoasterea partajata este cunoastere multiplicata in care se
produce valoare adaugatd”. Crearea de valoare este determinata de transferul
explicit sau tacit de informatie intre indivizi si de conversia de cunoastere de
la un tip la altul. Deoarece cunoasterea nu poate fi condusd, strategia cauta sa
faca posibile activititi si nu sa comande sau controleze activitati.

Existd, cel putin, sase tipuri de transfer de cunoastere care se prezinta astfel:

1. Transfer de cunostinte in cadrul structurii externe. Scopul acestui
tip de accelerare a schimburilor de cunostinte este de a spori calitatea
cooperdrii intre clienti, furnizori si alti parteneri astfel incat ei sd-si
madreascd competenta. Printre activitatile care sunt incluse, de regula,
in cadrul acestui tip de transfer sunt: crearea parteneriatelor si alian-
telor corporative, imbunététirea imaginii organizatiei, imbunététirea
calitatii ofertei, organizarea de seminare — produs si de programe de
formare a utilizatorilor.

2. Transfer de cunostinte de la indivizi la structura externa. Acest
tip de cunoastere este utilizat pentru cultivarea cererii printre clien-
tii unei organizatii anumite, imbunétdtindu-se competenta clientilor,
furnizorilor si a altor parteneri. In cadrul acestui transfer, angajatii
ii ajutd pe clienti sd invete totul despre produse, se realizeaza rotatia
profesionistilor in contact cu clientii, se tin seminare - produs si, in
sfarsit, are loc educarea clientilor.
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3. Transfer de cunostinte de la structura externa la indivizi. Acest tip
de cunoastere presupune cresterea gradului de profesionalism al pro-
priilor angajati pentru a consolida standardele de performanta la care
sunt prestate anumite servicii. Printre activitatile mentionate in acest
tip de cunoastere mentionadm: crearea si mentinerea relatiilor bune in-
tre angajatii unei organizatiei si a celor din afara organizatiei

4. Transfer de cunostinte intre indivizi. In orice organizatie exist3 deca-
laje semnificative de cunoastere obiectiv stratificate, datorate distribu-
tiei inegale a autoritatii si competentelor. Pentru a depdsi factorii care
pot diminua calitatea comunicirii si contributiilor individuale, mana-
gementul cunoasterii este aplicat, in acest caz, pentru a facilita transfe-
rul de competente intre membrii organizatiei, stimuland o culturi a in-
crederii, lucrul in echipd, incurajand rotatia cadrelor si jocul pe roluri.

5. Transfer de cunostinte de la indivizi la structura interna. Acest
transfer de cunoastere poate ajuta la transformarea informatiilor si
deprinderilor individuale in recomandari de schimbare / modificare
a sistemului existent, identificindu-se instrumentele si procesul prin
care institutiile pot fi modernizate. Aplicarea de noi tehnologii, siste-
me tehnologice si informationale, ajustate la specificul unei organiza-
tii implica si importante eforturi de asimilare individuala.

6. Transfer de cunostinte de la structura interna la indivizi: In acest
caz specific, indivizii unei organizatii sunt asistati sa-si sporeasci
competenta profesionald prin diverse forme de invitare activa, simu-
lari de situatii de risc, crearea de retele conexe de comunicare inter-
activd, invitarea la distantd si e-learning etc.

Fiecare dintre aceste transferuri de cunostinte pot exista in orice tip de
organizatie, dar numai in foarte rare cazuri, aceste tipuri de transfer sunt
coordonate multumitor sub forma unei strategii coerente care si elimine con-
tradictiile. Astfel, ajungem la concluzia ca investitiile efectuate in vederea in-
staldrii unor sisteme informative super-moderne pot fi pe deplin inutile daca
climatul intern al organizatiei tolereazd competitia neloiala intre angajati sau
dacd aceastd competitie nu serveste unei culturi interne de ajutor mutual si
de partajare a cunostintelor. Dar ce reprezintd inovatia? Care sunt elementele
definitorii pentru a decide asupra asimilarii sau nu a unor practici in “cotidia-
nul” functional al unei organizatii? Cateva dintre aceste elemente sunt repre-
zentate mai jos sub forma unei matrici.
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() IETA-ET I  Inovatie sau creativitate?

fiecare do- | Ceanume este special in legdtura cu practica respectiva, din punctul de
meniu are | vedere al actiunilor intreprinse? Cum poate aceastd practicd sa prezinte
specificul un potential interes pentru alte organizatii /persoane care doresc s
CEVRLIEL R initieze activitdti in acelasi domeniu?

[EZICEOR  Multiplicare

cilor vom ‘
pornide la
urmatoarele
criterii:

Este aceasta o practica ce poate fi aplicata in alte situatii sau in alte lo-
curi? Pentru a fi utild si altora, nu este neaparat nevoie ca practica sd fie
“copiatd”; doar anumite elemente ale unei practici pot fi utile pentru alte
programe.

Durabilitate / sustenabilitate

| Este posibil ca practica sau beneficiile pe care ea le-a adus sd continue,
Vreti sa | intr-un fel sau altul, si sa fie eficiente pe o perioada de timp medie sau
SUGCEI I i delungats?

practica este
pozitiva?

Colaborare / parteneriat

Care au fost actorii implicati in realizarea practicii pozitive? Au fost im-
plicati toti factorii de decizie din domeniu / localitate? A generat aceasta
practicd noi parteneriate de implementare?

Raspundeti
la aceste in-
trebari:

Relevanta

Cum se incadreazd aceastd practica in activitdtile din domeniul din care
face parte? Cum se integreaza /ce implicatii are aceastd practica la nivel
local, national sau regional? Tn ce mésura este ea complementara strate-
giilor de dezvoltare existente pe plan national?

O practica
pozitiva
poate fi
considerata
“o istorie
de succes”
dupacea

indeplinit |
aceste cri- | Aufost folosite resurse (umane, financiare si materiale) pentru a creste

teriil | impactul acestei practici? Care este raportul dintre aceste resurse si
impactul practicii?

Eficacitate / impact

(e probe existd ca practica a avut cu adevarat efect? Este posibil ca
impactul acestei practici sa poata fi masurat, intr-un fel sau altul, fie
printr-un program formal de evaluare, fie prin alte metode?
Eficienta si implementare

Lipsa de standarde si absenta unei taxonomii reduce valoarea sistemelor de
documentatie, iar bazele de date create nu pot imbunititi capacitatea angaja-
tilor dacé acestea nu vor fi interactive. Examinind elementele necesare pentru
consolidarea unei societati intemeiate pe cunoastere, dar si a modului in care o
societate distribuie si utilizeaza cunoasterea in sustinerea cresterii economice,
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am identificat o serie de factori care au determinat succesul unor societati com-

parativ cu altele care au esuat. Printre acesti factori vom numi, in primul rand:

Capitalul uman - cea mai importantd parte a cunoasterii, prescriptive
sau afirmative si care solicita investitii masive in capacitatea de asimi-
lare. In térile in care cunoasterea nu este inradicinata prin intermediul
unor sisteme stabile de educatie scolari si universitara, cunoasterea poa-
te fi doar importatd prin purtétori de cunoastere strdini care poseda
acest capital. Multe dintre térile sirace au institutii admirabile de edu-
catie publica, dar absolventii acestora trebuie sd emigreze ca urmare a
faptului cé politicile statului nu sunt suficient de flexibile si vizionare
pentru a-i integra in cadrul economiei nationale .De aceea guvernele au
un rol esential in stabilirea politicilor de cristalizare a cunoasterii natio-
nale pentru cd, simultan cu investitiile in imobile, cunoasterea nu poate
sd se bazeze numai pe regulile economiei de piata, respectiv, guvernele
trebuie sd investeascd masiv in infrastructura difuzérii cunostintelor
noi si credrii conditiilor necesare pentru crearea si transferul acestora,
asigurand o reproductie satisfacitoare a infrastructurii cunoasterii.
Capitalul fizic - tehnologia este cunoastere, pentru cd nici un muzi-
cian nu ar putea interpreta la pian in absenta acestuia, din acest motiv
echipamentul de varf si cunoasterea sunt,de reguld, complementare,
iar daca acest gen de echipament este prea costisitor pentru o soci-
etate, este foarte dificil ca acolo sd existe teren pentru obtinerea de
cunoastere. Nu putem sd nu mentiondm aici si calitatea institutiilor
care stabilesc regulile de joc in achizitionarea sau nu a unor echipa-
mente pentru tarile lor. Se zice cé o tara foarte sdracd nu are motive sa
solicite burse pentru materiile pe care nu le poate dezvolta ulterior din
lipsa de bani pentru a achizitiona echipament pentru ele.

Politici ineficiente — felul in care functioneaza institutiile afecteaza
economia si starea de spirit a natiunilor, devenind prin forta lucruri-
lor un obstacol in calea cunoasterii. Guvernele trebuie sd investeasca
permanent in infrastructura cunoasterii (biblioteci, retele de comu-
nicare, centre de politici publice), asigurand conditii necesare pentru
transferul si generarea de cunoastere. Difuzarea cunoasterii solicitd
doar cererea de a invita, de a urma sau de a imita. Prapastia intre ta-
rile sdrace si bogate este explicabild de altfel prin lipsa unor institutii
adecvate, in plus fatd de accesul la cunoastere si instruire.

Cunoastere si competenta — in plus fatd de capitalul uman (construit
prin educatie), competenta, sau “know how”-ul necesar pentru apli-
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carea unei tehnici este esential pentru o societate intemeiatd pe
cunoastere si transferurile de tehnologie. Competenta permite ulterior
specializdri in cunoastere. Existd evident si problema costurilor de ac-
ces (din perspectiva unui individ) spre cunoastere. Factorul cultural
joacd si el un rol foarte important. Astfel, multi isi explica revirimen-
tul Japoniei dupd revolutia Meiji ca un moment crucial care a infuzat
societatea japoneza cu setea de a asimila, imita si a produce tehnologie,
lucru care nu s-a intdmplat in China, in aceeasi perioadi. Alti factori
tin de existenta unui regim politic liberal, in care existenta libertatilor
individuale nu este ingradita, iar guvernele sunt responsabile si des-
chise spre comunicarea cu societatea si comunitatea internationala.

Am putea reprezenta aceste componente ale managementului cunoasterii
intr-o organizatie intr-o formula graficé utilizatd de David Skyrme in efortul
de identificare a factorilor de succes.

LIDERI
FACILITATORI

STRUCTURI CULTURI POLITICI ORIENTATE SPRE VIZIUNE
GARANTAREA DREPTURILOR OMULUI

INSTRUMENTE
procese

TEMELIILE

{ INFRASTRUCTURA “HARD” — INTRANET, SOFTURI INSTRUMENTE
g TEHNICI

o Este evident cd o gestionare competentd a cunoasterii are nevoie de
lideri si de o viziune promovatd de managementul superior al organi-
zatiei;

o Aceasta activitate trebuie sa fie legatd de obtinerea unor beneficii cla-
re, demonstrand succesele repurtate ca urmare a dezvoltarii noilor
tehnici;

o Colectarea si codificarea cunostintelor trebuie sé fie un proces siste-
matic, care include si gestionarea eficienta a resurselor;

o Crearea unui mediu favorabil prin cristalizarea unei culturi de “kno-
wledge sharing”, prin consultanti si echipe de angajati care coopereazd
dincolo de responsabilitétile lor nemijlocite;
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o Instruirea continud - prin proiecte — pilot si retele — conexe;
o Crearea unei infrastructuri de informare si comunicare, inclusiv prin
aplicarea de tehnologii colaborative (intranet).

4. Despre organizatiile intemeiate pe cunoastere

Dezvoltarea economiei de servicii este una din caracteristicile de bazd in
societitile post-industriale. In cele mai multe state occidentale, majoritatea an-
gajatilor este concentratd in domeniul serviciilor, acestea fiind sursa de baza
a PIB-ului din aceste tiri. Dominatia firmelor de servicii in anumite sectoare
este un argument suficient pentru ca economisti de renume mondial sa nu-
measca acest tip de economie - “economia de servicii”, un echivalent pentru
“societatea informationald”, subliniindu-se insistent cé principiul de manage-
ment reprezintd pentru aceste servicii valoarea adaugata (design, marketing,
informatie), si nu din procesul de producere propriu-zis.

A crescut proportia personalului care indeplineste operativ mai multe ser-
vicii decat producere fizica; ei cheltuiesc mai multe resurse pentru obtinerea de
noi input-uri din partea serviciilor de business, decat din partea furnizorilor
de materie prima; acest lucru este un alt element al economiei de servicii. Ser-
viciile specializate (Knowledge-intensive business services) pot furniza directii
si metode foarte utile pentru organizarea acestor sectoare. Chiar si activitdti
cum sunt cercetarea tehnologica (R&D) si incubatoarele de afaceri apeleazd
frecvent la diverse servicii specializate, care le ajutd sa articuleze necesitatea de
imbunitatire tehnologicéd continud a procesului lor de activitate, s asimileze
noi tehnologii sau modificéri institutionale.

Putem usor observa o schimbare in filozofia managementului corporativ,
care indeamna la cdutarea unor firme mai mici si mai agile in cautarea de mai
multe functii serviciilor si sub-contractorilor. Acest gen de economie a servi-
ciilor implica schimbari in relatia dintre business si consumatori (un accent
mai mare este pus pe relatia cu clientul, si transferul spre produse care com-
bina divertismentul cu experienta), cresterea solicitatilor legate de cunostinte
specializate (nevoia de experti), ceea ce conditioneazd schimbdri in natura lu-
crului (gulerase albe si munca profesionald, o mai mare interactiune interper-
sonald), schimbdri in stilul de viata (substituirea serviciilor traditionale).

De fapt, viziunea pe care conceptul de “societate bazatd pe cunoastere” o
incetateneste este bazata pe rolul individului ca subiect social activ, care joaca
diverse roluri simultan: actor, participant, interlocutor, mediator si decident.
Sistemele intemeiate pe cunoastere trebuie sd sustind aceste roluri, optimizand
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capacitatea umana cu facilititile tehnice existente. In legitura cu aceasta, tre-
buie s3 mentiondm ci dezvoltarea unei asemenea societati re-descoperi indi-
vidul, dar si principiul de subsidiaritate la nivelul colectivitatilor umane, trans-
ferand cunoasterea, stiinta si tehnologiile mai aproape de populatie, sporind
calitatea si adecvarea resurselor existente, intdrind capacititile locale pentru
captarea si interpretarea unor forme noi de cunoastere intr-un context specific
national. Acest proces nu poate decét sustine dialogul democratic in societate,
crearea de retele sub-nationale si supra-nationale, destinate sd sprijine transfe-
rurile de cunostinte si actiune, reprezentand astfel o sursa de putere sociald.

Competitia inversunatd pe pietele internationale determind companiile sa
doreascd a fi cu un pas inaintea competitorilor sdi, cu alte cuvinte, s fie mai
inteligente asigurdndu-se ca folosesc in mod adecvat toate resursele de care
dispun, pun in valoare cele mai relevante sau, aparent, neinsemnate avantaje
competitive. Sd ludm ca exemplu elocvent calculatoarele: rolul lor s-a modi-
ficat esential in ultimele decenii - de la instrument exclusiv de calcul (proce-
sor de date), la mijloc de comunicare (postd electronicd, internet), in ultimii
ani, mai ales, calculatorul fiind privit ca un element al unei noi ere cognitive.
Si asta pentru cd rolul calculatoarelor nu mai este unul instrumental, ci unul
de concept, ajutind oamenii sd-si asimileze mai usor procesele de cunoastere
si conceptele moderne. Cu toate acestea, calculatoarele pot integra cel mult
10%-30% din cunoasterea necesard pentru a administra o organizatie, restul
fiind format din cunoasterea tacitd si calculul rational al oamenilor. Aceastd
cunoastere tacitd devine cu atat mai importantd,cu cat mediul de afaceri este
mai dinamic si pus in fata unor reactii flexibile.

Abia in ultimele decenii, marile companii au inceput sa invete s fie mai
performante pe baza structurdrii resurselor si datelor interne. In trecut, ra-
poartele interne se ficeau doar pentru a intelege mediul de business, prefe-
rintele clientilor, cerintele furnizorilor si opiniile altor actori. Decizii tactice
si strategice erau luate doar in baza unei informatii extrase din datele de baza
referente, diverse experiente individuale si sisteme de raportare care reprezen-
tau mai putin de 20% din capitalul propriu-zis informativ al unei companii®.
Celelalte 80% din informatia veritabila rimanea dispersata intre diversi actori
ai companiei, in email-uri neprelucrate, sisteme de management nedocumen-
tate, sisteme de fisiere si de mesagerie internd, rapoarte asupra performantelor
si alte documente stocate.

®  Jay Wair, Best Practices in Enterprise Knowledge Management, Vol. IV, A Supplement to
KMWorld, November/December 2004, Volume 13, Issue 10
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Sistemul defectuos de gestionare a datelor si informatiilor detinute de companii se datoreazd, de
reguld, unei formidabile lipse de coeziune intre sistemul managerial, tehnologii, procese disparate
si rezultate. Aceastd situatie poate avea numeroase consecinte pentru calitatea sistemului de ma-
nagement, printre care vom mentiona:

- depozitarea unor informatii incomplete, neglijente si limitate asupra activitatilor proprii;
- irosirea timpului pretios in cdutarea informatiei necesare;

« colaborarea inadecvatd intre componente ale aceleiasi organizatii;

- tabloulincomplet asupra profilului de ansamblu al organizatiei;

+ mentinerea unor sub-sisteme conectate insuficient la misiunea si scopurile organizatiei;
« lipsa de coeziune asupra sistemului de ansamblu;

- gestionarea improprie a valorilor, informatiilor si proprietdtilor detinute;

- compatibilitatea redusa a organizatiei cu cadrul regulatoriu general (intern/extern).

Una din cele mai importante caracteristici ale organizatiilor intemeiate
pe cunoastere tine de capitalizarea bazei lor de cunoastere. Intemeierea pe
cunoastere face ca in comportamentul unei organizatii sa fie prezente si active
noi mize strategice specifice, care o determina sa caute a-si construi un acces
integrat asupra intregului proces de activitdti in organizatie.

Continutul acestor activitati, business si inovatie trebuie si fie inter-co-
nectat, profilat si integrat intr-un tablou de ansamblu, care insereazd in mod
transparent si coeziv acumuldrile de cunoastere explicita si implicita existente
la nivel individual, de grup sau pe suporturi artificiale. Aceasta paradigma de
management ajutd organizatiile sa-si extindd continuu baza de cunostinte prin
stimularea proceselor de invitare si inovare organizationald si prin capitaliza-
rea rezultatelor acestora; sa-si dezvolte capacitatea de a transforma inteligent si
oportun cunoasterea disponibild in actiuni de succes; sd constientizeze si, apa-
rent, sd caute remedii eficiente pentru a gestiona chiar si propria ignoranta?.

Au aparut noi actori si roluri, greu de imaginat anterior, schimbandu-se si
tipologia practicilor manageriale.

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 factura antreprenoriald, dar ele pot intruni atributele profesio-
nismului managerial, chiar daca piramida ierarhicé pare a se fi inversat.

2 Zack, M. (1999) - Managing organizational ignorance, Knowledge Directions, (summer),
pag. 36-49.
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Acestor dezvoltari le corespunde, in plan meta-teoretic, noua paradigma
constructivistd a organizatiei bazate pe cunoastere, recunoscuti ca alternativa
viabila la paradigma pozitivistd traditionald a organizatiei bazate pe control si
autoritate. Diversificarea viziunilor asupra problematicii examinate a condus
la un pluralism terminologic constand in utilizarea paralela de notiuni ca “or-
ganizatie centratd pe memorie™, “firma intelectual-intensivd™?, “organizatie
inteligenta™.

Ce se schimbd esential in aceasti situatie? In primul rand, organizatiile
bazate pe cunoastere pun in evidentd nu doar o noud grild de prioritéti stra-
tegice, ele promoveaza, de fapt, o viziune cu totul diferitd cu privire la modul
de a concepe si a practica managementul. Caracterul discret i acumulativ al
tehnicilor de producere si achizitionare a cunoasterii solicitd renuntarea la un
control dirijat din exterior(exogen) si adoptarea unui stil managerial partici-
pativ (endogen) la toate etapele sale distincte: inovarea, comunicarea si inva-
tarea cunoasterii.

Actul managerial se concentreaza pe probleme de elaborare a unei viziuni
strategice si de facilitare a actiunii coordonate a unor actori competenti si coo-
peranti care se auto-responsabilizeazi, inclusiv sub aspect decizional. In aceste
conditii, separarea dintre conducere si executie devine aproape imposibila sau
chiar este privita ca o piedica in calea performantei calitative?.

Care ar fi insd, din aceastd perspectiva, posibilitdtile si instrumentele de
cimentare a unei culturi organizationale favorabile circuitului de cunoastere?
Printre cele mai evidente instrumente de capacitare a unei organizatii in do-
meniul managementului cunoasterii vom mentiona urmatoarele directii:

1. Desfiintarea barierelor formale si a atmosferei competitive.

2. Crearea unei culturi de difuzare / diseminare a cunoasterii din varful
organizatiei, de egalitate a sanselor si respect pentru colegi, incredere
in forta sinergiilor individuale.

3. Largirea ariei de cunoastere a oamenilor in afara propriului domeniu.
Incurajarea invitarii si a asumarii de riscuri individuale, dar si susti-
nerea celor care esueazi in incerciri.

> Le Moigne, J.L. (1993): Sur I'ingénierie de la connaissance organisationnelle, Note de Re-

cherche 93-02, GRASCE, Université d”’Aix-Marseille 111, Aix-en-Provence.

Nurmi, R. (1998) - Knowledge-intensive firms. Business Horizons, 41(3): 26-32.

Hendriks, P.H.J. (1999) Do smarter systems make for smarter organizations ? Decision

Support Systems, 197-211.

24 Holsapple, C.W., Whinston, A.B. (1987): Knowledge-based organisations. Information So-
ciety, 5(2), 77-90.
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5. Capturarea, pastrarea si multiplicarea cunoasterii competitive, inclu-
siv prin: pdstrarea experientelor castigate din fiecare activitate intr-o
baza de date, crearea unei baze de date cu cele mai bune practici, favo-
rizarea comunicdrii prin email, video-conferinte.

6. Maisurarea proceselor de creare a cunoasterii (efectuarea unui audit al
posesiunilor intangibile; categorisirea clientilor in functie de valoarea
contributiei la cunoastere; stabilirea unui bilant anual incluzénd pro-
fitul si pierderea in termeni de resurse umane si a unei balante a inves-
titiilor in resurse umane; descurajarea folosirii indicatorilor financiari
in management si, in special, in managementul cunoasterii).

7. Crearea de cariere bazate pe managementul cunoasterii (recompensa-
rea lucratorilor care au rezultate bune in managementul cunoasterii;
cariere duale; schimb periodic de la tehnic la managerial si invers,
pentru a cunoaste mai bine compania; angajarea in mod egal de bar-
bati si femei, de straini; diversitatea si reprezentarea tuturor culturilor
duce la creativitate).

8. Crearea de micro-medii pentru transferul tacit de cunoastere (lucrul
in echipd, pentru transferul de informatie, in special, de la seniori la
juniori; birouri cu spatii deschise; platforme pentru facilitarea schim-
bului de informatie; asigurarea redundantei: oamenii au mai multd
informatie decét au nevoie pentru misiunile imediate; orientarea spre
partajarea responsabilitatilor, identificarea de solutii creative din sur-
se neasteptate si actioneazd ca un mecanism de autocontrol; numirea
de mentori in cadrul proiectelor mari, organizarea de locuri unde oa-
menii sd se poatd intalni in mod informal).

In raport cu specificul configuratiilor organizationale non-ierarhice apar
tipuri noi de actori si roluri, iar tipologia practicilor manageriale se schimba
radical. Managerul organizatiilor intemeiate pe cunoastere devine mai mult
“un purtétor de responsabilitate conceptuald” decét de putere administrativa,
ceea ce-i permite sd intruneasca roluri de neconceput anterior — facilitator,
mentor, moderator sau promotor de imagine, tot el fiind responsabil de proiec-
tarea “arhitecturilor” de sisteme si procese, validare de solutii, ratificare de
propuneri, etc.

Exercitarea unor asemenea roluri solicitd inzestrarea actorilor implicati
cu tipuri adecvate de abilitdti manageriale, in special, de conceptie strategicd,
relationare interpersonald, conducere de proiecte si gestionare a schimbarilor.

In calitatea lor de entitéti socio-umane complexe, organizatiile simt ne-
cesitatea de acumulare a unor noi cunostinte, membrii acestora fiind mesage-
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rii naturali ai raportului intre scopuri, mijloace si rezultate, intre organizatie
si mediul in care aceasta existd, comunicd si interactioneazd. Doar in cazul
organizatiilor intemeiate pe cunoastere, organizatiile privesc obtinerea de
cunostinte ca un efort sistematic si institutionalizat prin proceduri de natura
sd faciliteze procesul de cunoastere nu doar la scara corpului managerial al
organizatiei, dar si in ansamblu.

Organizatia bazata pe control Organizatia bazatd pe cunoastere
si autoritate

Obiectul demersului Resurse clasice, active tangi-

bile, activitati programate

Sisteme si procese bazate prioritar pe
active intangibile

Logica dominantd

Logica postului de lucru sia
organizarii formale

Logicd axatd pe competentele organiza-
tionale ca surse de performantd

Orientarea in timp

Retrospectiva (control si
evidenta)

Prospectivd (angajare in proiecte)

Natura demersului

Preponderent ameliorativa,
cu accent pe continuitate in
sisteme existente

Preponderent constructiva, cu accent pe
conceperea si pilotarea schimbarilor

Modul de practicare

Rutinier, impersonal ; centra-
re pe aspecte faptice

Creativ, personalizat ; centrare pe aspec-
te conceptuale si strategice

Modul de concretizare

Interventie corectoare de
abateri ; comportamente
reactive

Interventie transformatoare bazatd pe
proiecte ; comportamente proactive

Aceste doud perspective distincte asupra modelului adecvat de manage-
ment intr-o organizatie descrie doud paradigme si demersuri total diferite, di-
ferente care ar putea fi reprezentate in felul urmator, procedural, acest efort de
sustinere a tehnicilor de obtinere a cunostintelor descrie urmatoarele aspecte:

o Depozitarea cunostintelor proprii reprezintd un exercitiu incetétenit

in cadrul organizatiei, fiind privit ca o resursa esentiald a organizatiei,
decisivd pentru performanta ei strategicd globala ;

o Procesele intelectual-intensive sunt nu doar preponderente, ci si deter-

minante pentru functionarea organizatiei in directia atingerii obiecti-
velor ei ;
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o Organizatia structureaza, pentru actorii individuali si colectivi, solici-
téri, roluri si responsabilitdti noi privitoare la gestionarea cunoasterii
si a proceselor legate de ea ;

o Cultura organizationald instituie consensual repere normative pentru
perenitatea valorilor legate de creativitate, competenta, invitare, co-
municare ;

o Aspectele referitoare la cunoastere capitd un rol esential in afirmarea
identititii organizatiei, in asigurarea integrititii si coerentei acesteia
in termeni de structurd, strategie si actiune.

Admitand ci organizatiile devin inteligibile prin explicarea modului
cum sunt structurate si, respectiv, cum functioneaza spre a-si atinge obiecti-
vele, devine posibild identificarea de caracteristici ale organizatiilor bazate
pe cunoastere prin incadrarea lor in tipologii asociate fiecaruia din cele doud
criterii ; primul se regdseste in succesiunea modelelor de configuratii organi-
zationale, iar cel de-al doilea - in succesiunea generatiilor de practici manage-
riale (vezi urmatorul tabel).

Succesiunea generatiilor de practici manageriale

Atribute Generatia | Generatiaall-a Generatia Generatiaa Generatia
ale orga- alll-a IV-a aV-a
nizatiel Orientare Orientare Orientare Orientare Orientare
cdtre catre cdtre catre cdtre
tehnologie proiecte organizare clientela cunoastere
Strategia Eforturi Concentratd pe Integrarea Coordonare Sisteme de
disparatede | activitatea de intre teh- cuclientiiin | inovare inter-
cercetare— baza nologie si cercetare-dez- activa
dezvoltare activitatea de voltare
baza
Fortele | Imprevizibile | Interdependen- Efort sis- Schimbare Dinamicd de
schim- teleintra- orga- | tematicde generalizata, | tip “caleidos-
barii nizationale cercetare rapida, discon- copic”
— dezvoltare tinua

3 Tsoukas, H. (1996) — The firm as a distributed knowledge system - a constructionist ap-
proach. Strategic Management Journal, pag. 11-25.
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Perfor- Cercetarea Co-participarea Echilibrul Raportulintre | Capacitatea
manta —dezvoltarea la cheltuieli riscbeneficiu | productivitate | intelectuald
(a activitate siinvestitiile | $iimpactul i
auxiliara (de ;’)entru in}or-
suport) matizare
Structura lerarhie Matriciala Coordonare Comunitafi Retele de tip
orientatd distribuita profesionale simbiotic
functional
Persona- Raporturi Cooperare Colaborare | Accentpevalo- | Profesionisti
lul concurentiale pro-activa structuratd | risipotentiale care se
auto-conduc
Functio- Comunicare | Bazata pe relatii Cerceta- Circuite de Fluxuri de
narea intern3 intre proiecte re—dezvol- | reactie;infor- cunostinte
“Inemicd” tare axatd pe | mare sustinutd din/spre
activitatea de exterior
baza
Tehnolo- Embrionard Bazata pe date Bazata pe Informatica Procesoare
gia informatii | —for{d compe- | inteligente
titiva de cunostinte

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

Care sunt implicatiile noilor forme de organizatii intemeiate pe cunostinte? Or-
ganizatiile bazate pe cunoastere pun in evidenta nu numai o fenomenologie nous, ci
induc si o viziune diferitd cu privire la modul de a concepe si practica managemen-
tul. 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 ca activitatile legate de producerea cunoasterii (inovare),
diseminarea ei (comunicare) sau achizitia acesteia (invétare) nu se preteaza nici
la o dirijare autoritara si nici la un control ierarhic strict si exhaustiv; caracterul
lor subtil face ca distinctia dintre latura formala si cea informal sd se estompeze,
iar controlul oficial exterior, devenit inoperant, cedeazi locul auto-controlului.

Noile tipuri de organizatii ar putea fi descrise prin urméitoarele caracteris-
tici : (1) componenta dominatéd de profesionisti, numarul redus al nivelurilor
intermediare de conducere ierarhica; (2) asigurarea coordonarii prin mijloace
de facturd non-autoritard (standarde, norme, reguli de cooperare etc.). Sepa-
rarea dintre conducere si executare devine, astfel, irelevanta, actul managerial
se concentreazd pe probleme de elaborare a viziunii strategice si de facilitare
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a actiunii coordonate a unor actori competenti si cooperanti care se auto-res-
ponsabilizeaza, inclusiv sub aspect decizional?.

Dupia cum am mentionat deja managerul devine astfel mai mult un pur-
titor de responsabilitate conceptuald decat de putere administrativd. Gama
rolurilor lui se imbogéteste cu cele de facilitator, mentot, moderator sau pro-
motor, iar responsabilitatile lui generale sunt proiectate spre exercitarea unor
asemenea roluri solicitd inzestrarea actorilor implicati cu tipuri adecvate de
abilitati manageriale, in special, de conceptie strategica, relationare interper-
sonald, conducere de proiecte si gestionare a schimbarilor.

In plus, specificul organizatiilor studiate face sd apara si roluri manageria-
le firad precedent in mediul ierarhiilor, cum sunt cele de director pentru proble-
me de cunoastere (“chief knowledge officer”) sau de informatie (“chief infor-
mation officer”), responsabili de proiecte de dezvoltare a competentelor, de in-
vdtare organizationald etc. Prin natura lor, organizatiile bazate pe cunoastere
presupun gestionarea competentelor colective in calitate de surse de viabilitate
sistemicd (Hendriks, 1999). In termeni generali, competentele desemneaza
ceea ce 0 organizatie stie si este capabila si faca, in raport cu obiective proprii
si cu conditii de mediu determinate, pe baza abilitatilor individuale ale mem-
brilor lor, articulate sistemic si mobilizate strategic.

In majoritatea organizatiilor, vectorul transformator principal este promo-
varea, pe principiul incubarii locale sau al evolutiei generalizate, a practicilor
caracteristice societatii cunoasterii. Spre deosebire insa de sectorul privat, care
si-a asimilat aproape instantaneu metodele si tehnicile de masurare?, sectorul
public a evoluat mai lent in aceasta directie, in particular pe dimensiunea acti-
vitdtilor de management. Promovarea schimbarilor calitative intr-o organiza-
tie nu inseamnd insd doar reproducerea unor retete propuse din afara acesteia,
pentru cd nici o schimbare nu seaménd cu alta. Cea mai potrivitd abordare
asupra schimbarii tine de intelegerea motivelor nevoii de schimbare, farad de
care nu ar exista procesul schimbarii. Analiza situationald a unei organizatii
trebuie sd fie urmata de stabilirea principiilor care vor ghida actiunea, ceea ce
va ajuta ca tehnicile sa fie aplicate in mod individual si consecutiv. Deosebit
de interesante ne-au pérut, in acest sens, observatiile lui Michelle Wiginton?®
asupra contextului schimbdrii:

*¢ Organizatii bazate pe cunoastere, Dragomirescu, 1995, http://www.racai.ro/INFO-

SOC-Project/Dragomirescu.
27 Tom Peters, Thriving in Chaos, Handbook for a management revolution, New York, Har-
per Business, 1992

28 Michelle Wiginton, Change Management, University of Oklahoma.
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1. Agentii de schimbare trebuie sd fie constienti de scopul schimbdrii, dar
si de interpretarea pe care angajatii unei organizatii si-o formeaza;

2. Rezistenta angajatilor la schimbare este mai degrabd o normi, nu
o exceptie, astfel incit unii dintre ei se vor impotrivi, in orice conditii,
schimbdrii;

3. Incurajarea activi si vizibili a schimbarii este un element esential pen-
tru succesul initiativei;

4. Cultura unei organizatii si sistemul de valori in care opereaza aceasta
are un impact direct asupra felului in care reactioneazd angajatii la
schimbare;

5. Angajatii unei organizatii suportd schimbarea pe etape si parcurg
aceste etape ca indivizi;

Si pentru ca aceste observatii sd ajute la construirea unei schimbari veri-
tabile, perspectiva manageriald (schimbarea organizatoricd) nu trebuie sa fie
rezolvatd pe seama perspectivei individuale (schimbarea individuala). Anga-
jatii trebuie sa fie ajutati sa devind o componentd a procesului de schimbare,
credndu-se coridoare suplimentare de comunicare intre corpul managerial si
angajatii individuali, fiind identificate punctele de rezistentd si actiunile de co-
rectare a blocajelor de interactiune. In literatura de specialitate se acorda multd
atentie practicilor pozitive ce pot facilita “tranzitiile personale de schimbare”,
ajutdnd angajatilor sd se implice in proces si si-si identifice propriile limite sau
bariere care trebuie si fie depasite.

Deseori, corpul managerial tinde sa trateze latura comunicationala a mo-
delului de schimbare urmadrit intr-o organizatie intr-o manierd mult prea ge-
nerald si vagd, astfel incét si reactiile angajatilor raiman prea seci si abstracte.
In aceste conditii, avem, mai degrab3, monologuri imprecise si nu dialoguri la
subiect asupra schimbarii. Efectul imediat al angajatilor va fi sa se mobilizeze
contra schimbarilor anuntate intr-unul din urmatoarele moduri:

1. Modelul inert prin devalorizare: angajatii vor considera ca schimbarea

este o pierdere de timp;

2. Modelul reactiv contradictoriu: angajatii se vor intreba la ce foloseste
schimbarea dacd totul a mers bine pana in prezent;

3. Modelul dezaprobant reflexiv: angajatii vor dezaproba faptul ci nu li
se comunica ce se intaAmpla;

4. Modelul reactiei adverse: angajatii se vor opune schimbdrii pentru ca
nu o considerd oportund si utila.

Nu trebuie de uitat nici o clipa ca managementul schimbarii este inainte

de toate un proces. Acest proces are propriile sale etape si conditii care faci-
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liteaza asumarea schimbdrii. Teoriile organizationale sugereazd in acest sens
céteva etape distincte:

1. Prima etapa (pregatirea pentru schimbare): stabilirea conceptului si
viziunii;

2. A douaetapa (managementul schimbarii): planificarea si implementa-
rea elementelor de concept, inclusiv, a planurilor de comunicare, men-
torat, instruire si conducere efectiva, depdsire a rezistentei;

3. Atreiaetapa (finalizarea schimbarii): cristalizarea schimbadrii prin inter-
mediul unor structuri si practici care pot fi repetate in mod sistematic.

Comunicarea eficientd a schimbarii trebuie sa faca legitura intre audients,
mesaj si viziune. Cu alte cuvinte, rezultatul logic al unei comuniciri eficiente
este crearea unui mediu favorabil si sensibil la schimbarea preconizata, inta-
rind vointa de a participa in cadrul acestei schimbdri si minimalizand inclina-
tia de a se opune acestei schimbari.

Insa, comunicarea nu poate reusi dacd nu existd agenti de schimbare dedi-
cati (care nu trebuie s fie neaparat parte a corpului managerial) care trebuie
sa demonstreze importanta procesului initiat de schimbare, intarind liantul
indivizilor cu schimbarea comunicata, in directia trasatd de citre managerii
executivi ai unei anumite organizatii.

Desi exista diverse abordari asupra managementului procesului de colectare
si difuzare a cunostintelor, am considerat ca sfaturile desprinse din articolul lui
Nick Willard? cu privire la fazele si actiunile planificate sunt foarte valoroase:

1. Afla exact care este situatia actuald a organizatiei, diagnosticheaz-o!
Multe organizatii desfdsoara activitati de difuzare a practicilor poziti-
ve, dar le numesc altfel. Cauta practicile existente, cunoaste mai multe
lucruri despre ele si comunicé rezultatele analizei printr-un inventar
al cunostintelor acumulate. Acest lucru poate fi facut si prin interme-
diul unui chestionar completat de managerii organizatiei analizate.

2. Identifica subiectii si factorii care au contribuit la aparitia unor prac-
tici pozitive. De reguld, campionii inovatiilor sunt cei care doresc cu
adevirat sa se intimple schimbarile intr-o organizatie, investind in
acest sens timp si energie, resurse si cunostinte individuale;

3. Porneste procesul de invitare, inclusiv prin seminare care ajuta la
asamblarea de resurse; informeazi-te asupra calendarului de eveni-
mente in organizatie. Este foarte important sa cunosti ceea ce fac alte

2 Nick Willard, Aslib Information, Information Resources Management, vol. 21, nr. 5,
May 1993.



52 MANAGEMENTUL CUNOSTINTELOR

organizatii care implementeaza deja programe similare de colectare si
codificare a cunostintelor;

4. Afla care sunt priorititile strategice ale organizatiei pentru ca mana-
gementul cunostintelor poate fi util numai atunci cand exista un be-
neficiu maxim ca urmare a aplicdrii rezultatelor sale sporind calitatea
si practicile organizatiei;

5. Identifica initiative comparative. Numeroase organizatii sufera din
cauza unei “oboseli” de activitate, astfel incat fiece noud initiativa care
distrage atentia de la activitatile de bazi este receptaté negativ de cétre
angajati. Rational pare, in acest sens, sd se utilizeze initiativele deja
existente pentru a avansa abordirile sau paradigma specifici manage-
mentului cunoasterii;

6. Initiaza proiecte-pilot; cele mai bune initiative corporative au pornit
cu pasi mici si cu riscuri minore, astfel incat prin experiente si invitare
corporativd sd creascd pana la un efort sistematic si productiv;

7. Dezvolta documente strategice (road-maps) pentru procesul de kno-
wledge management in cadrul organizatiei, actiune ce solicita spriji-
nul liderilor organizatiei. Aceasta inseamna cé prin dezvoltarea unei
viziuni atractive, cu scopuri si strategii bine definite, organizatiile pot
fi mobilizate mai usor si mai repede.

Dupd cum reiese din aceste sfaturi extrem de utile pentru initierea proce-
sului de knowledge management in cadrul unei organizatii, aceasta tehnologie
nu mai poate fi tratatd ca un lux organizational, ci ca o necesitate de prima
importantd. Implementat in mod adecvat, managementul cunostintelor poa-
te aduce numeroase beneficii organizatiilor interesate, inclusiv prin cresterea
productivitatii, sporirea calitatii serviciilor oferite clientilor, asigurarea rapi-
dd a accesului la informatia vitala, dar si prin crearea unui mediu capabil sa
gestioneze probleme complexe cu care se ciocnesc organizatiile. Managemen-
tul informatiei detinute reprezintd o disciplind excelentd pentru a gestiona
cunoasterea explicitd, dar organizatiile trebuie sd acorde o atentie cel putin
egald informatiei contextuale (baze de date si schimburi de cunostinte tacite).

Mentiondm cd bibliotecile si centrele de resurse pot indeplini functia de
coagulator pentru echipele de experti si consultantii individuali, care ar trebui
insa sa-si extinda si ele formele de cunostinte pe care le depoziteaza. Aparent,
cea mai mare problema tine nu de instrumentele, tehnicile sau tehnologia folo-
sitd, ci de factorul uman si cultural, care necesita dezvoltare profesionald, cur-
suri de leadership si management a schimbdrii, in maniera in care managerii
trateazd indivizii ca subiecti ai schimbdrilor planificate.

ll. INSTRUMENTELE CUNOASTERII:
INOVATIA SI PRACTICILE POZITIVE

1. Notiuni conceptuale:

Termenul de “practici pozitive” se refera la initiative implementate cu suc-
ces care aduc o contributie de exceptie, durabila si inovativa la solutionarea
unei probleme actuale. Atunci cAnd spunem “practici pozitivd” nu avem in ve-
dere neapirat si o nuanti de competitie cu alte practici. In realitate, practicile
din diferite domenii sunt prea diferite pentru a fi comparate. Scopul descrierii
si colectarii practicilor pozitive este de a le transforma intr-un efort mobiliza-
tor de naturd sa influenteze pozitiv calitatea procesului de luare a deciziilor.

Notiunea de “practicd pozitivd” implica realizarea unei activititi consi-
deratd a fi de succes deoarece intruneste anumite criterii. Faptul ca este pre-
zentatd, inseamna cd aceastd practicd este mai buna comparativ cu altele din
domeniu, dar nu si cd este cea mai buna.

Conceptul de “superioritate” al unei practici implica abilitatea de a evolua
a mai multor practici si impactul acestora, din aceasta putem conchide cd anu-
mite practici sunt mai reusite decét altele, contribuind la o serie de rezultate
mai bune. De fapt, practicile pot fi evaluate si comparate in functie de valorile
lor: “pozitiv” insemnand unitatea unei scale de méasurare de la bun, la mai bun
si la cel mai bun (in jargonul tehnic, obiectele, activititile, sunt masurate prin
unititi conventionale).

Dictionarul Webster defineste practica ca fiind “exercitiul sistematic cu
scopul de a atinge o performantd mai mare”, si “actiune sau proces de a face
ceva sau de a desfasura o activitate, o schemd”. Practica, in sensul de repetare
sau multiplicare, ajutd la achizitionarea de abilitati prin intermediul experien-
tei reflexive care va creste nivelul de profesionalism. Din perspectiva studiului
nostru, ar fi mai util sd ne concentram atentia asupra unor operatii repetabile,
sistematice, caracteristice reformei din sectorul civil. Un set de practici pozitive
pot deveni holistice sau arhetipale, atunci cdnd sunt holistice. Prea multe detalii
in descrierea practicilor pot crea o complexitate de nuante incalificabile.

Criticii acestor practici pozitive ne intreaba, adeseori, retoric de ce oare se
analizeazd numai practicile pozitive si nu si cele negative. Rdspunsul tine de
faptul cd atunci cAnd ne concentram prea mult pe probleme, erori si esecuri,
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analiza va produce intotdeauna mai putine lectii de invitat. Concentran-
du-ne pe “reusite” atestate, un bun manager ar putea mai usor invata cum sd
depéseasca problemele si, intrucat problemele cu care se ciocnesc managerii
sunt de cele mai multe ori tipice, este util sd putem cunoaste cum au putut gési
alti manageri solutii pentru problemele noastre si ce fel de tehnici au fost uti-
lizate in acest scop. Tot atit de adevdratd este si fraza potrivit careia “succesul
alimenteazd alte succese” adeseori printr-o profetie auto-creatoare. Pe de alta
parte, accentuarea cazurilor negative intdreste pesimismul si negativismul,
poate seca energiile, ingusta actiunea si paraliza dinamica organizatiilor.

O organizatie intemeiatd pe producerea de cunoastere noud este caracteri-
zata, de reguld, printr-o viziune de dezvoltare inteleasa si acceptatd consensual
de cétre toti membrii sdi. Acestia impartdsesc o viziune clard asupra realitéti-
lor curente, fiind conectati printr-o tensiune creativé in efortul de a escalada
diferenta intre situatia lor curenta si viziunea pe care ar dori s-o atingi. In
acest scop, membrii organizatiei respective sunt dispusi s urmeze etape si in-
strumente specifice. La cel mai inalt nivel existd o viziune clard, sustinutd la
celelalte niveluri de interactiune de capacitatea de a identifica practici pozitive,
remarcate prin multiplicare si valorificare. De fapt, aceasta inseamna ca toate
activitédtile organizatiei respective sunt analizate cu atentie, practicile pozitive
fiind elementul stimulator pentru dezvoltarea organizatiei.

In definitia sa genericd “practica pozitiva” este conceputd ca “un tip de
activitate aplicabild indiferent de diferentele institutionale si structurale”. In
spiritul acestei definitii, in anul 1991, Arthur Andersen a stabilit un Centru
de resurse si date relevante pentru companii din lumea intreaga. Prin inter-
mediul acestui mecanism au fost identificate si organizate in 13 categorii largi
circa 260 de practici pozitive universale.

Pe parcurs, autorul acestei initiative a ajuns la concluzia ca firmele si or-
ganizatiile nu pot fi limitate doar la profilul lor direct de generare a practicilor
pozitive. De exemplu, o firma de constructie poate invata o practicd pozitiva
de la o bancd, iar o firmd de relatii cu publicul si comunicare isi poate mo-
derniza procesul de automatizare a operatiilor sale comerciale prin copierea
si asimilarea unei practici pozitive de la o bursd de valori new-yorkeza. Un
proces universal de generare a practicilor pozitive elimina limitdrile ineren-
te intr-o industrie sau o perspectiva functionald, pentru ca practicile pozitive
sunt flexibile, usor de adaptat si gata pentru a fi transplantate in medii diferite,
incurajand schimburile de opinii si ciutarea de solutii creative.

Practica pozitivé reprezintd tinta unor ajustari de conformitate. Toti ma-
nagerii, fara exceptie, incearca si substituie practicile pe care le considera ri-
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gide sau ineficiente cu practici noi, incercate si verificate prin indicatori de
performanta. Desi aceste imbunitatiri jinduite nu pot fi atinse peste noapte, ei
sunt dispusi sé identifice indicatorii intermediari, care vor ghida procesul de
adaptare. Fiecare indicator reprezinté o etapa de parcurs, urmata de activitati-
le care misca organizatia spre obiectivele stabilite, prin intermediul practicilor.
Astfel, planificarea actiunilor si urmarea strictd a calendarului de activitati
sunt esentiale pentru definirea caracteristicilor unei practici pozitive.

Cu toate acestea, “practica pozitivd” nu reprezintd un concept excentric,
foarte sofisticat care urmareste doar stabilirea de obiective si activitati valo-
roase, dar si un concept capabil si atribuie actiunii manageriale o calitate su-
perioara. Cautarea practicilor pozitive autentice nu trebuie si se limiteze la
specificul unui domeniu sau tiri. Atunci cdnd o practicd pozitiva este identi-
ficatd, ea devine un instrument care asistd managerii unei firme si-si imbu-
nétdteascd performantele organizationale. Si pentru ca practicile pozitive sunt
pe agenda de schimbare a unei organizatii, introducerea de noi practici repre-
zintd o calitate indispensabila a organizatiilor care s-au obisnuit sd grabeasca
schimbdrile contextului in care functioneaza.

Practicile pozitive sunt definite de cdtre Natiunile Unite drept initiative de succes care:
> Au un impact inovator ce poate fi demonstrat si evaluat;

> Sunt rezultatul parteneriatului efectiv intre sectorul civil, public si cel privat;
> Sunt durabile din punct de vedere cultural, economic si ambiental.

Practici Pozitive au fost elaborate in diferite tiri si se axeazd pe cele mai
variate domenii. De exemplu, Baza de date UNESCO axata pe Indigenous Kno-
wledge si Migratie Internationald prezintd in jur de 200 de practici pozitive
din intreaga lume, iar pagina web are un numar mediu de vizitatori de peste
200.000 anual, ceea ce indicé caracterul inspirat al practicilor pozitive pentru
publicul care acceseazi resursele electronice ale acestei organizatii.

De regula, practicile pozitive sunt analizate in termeni calitativi, descrip-
tivi, pentru ca in acest fel ele pot servi obiectivului de invitare din experiente
similare, dar, fiindca aceste experiente devin tot mai numeroase si mai conec-
tate la activitatile noastre curente, existd nevoia obiectivd de a selecta, analiza
si ierarhiza aceste practici, in conformitate cu relevanta si valoarea lor relativa.
Ele sunt definite si ca “practici considerate a fi superioare in abordare si mai
rezultative decét altele”. Asemenea practici pot apdrea sub forma unor procese,
studii, sondaje, indicatori sau cercetare. Ele reprezinta experiente, rezultate ale
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unor cercetiri specializate si elemente ale industriei cunoasterii”, rimanand
totusi perisabile in timp.

Conceptul de “practica pozitivd” este utilizat, de reguld, pentru a distinge
un progres calitativ in activitatile unei organizatii. Desi, adjectivul “pozitiv”
presupune si sens de competitie, intelesul comun al cuvéintului, in practicile de
management, il relationeazd, de regula, cu factori ce pot stimula imbunététirea
performantelor organizatorice, din care motiv, vaste categorii de manageri si
lideri de organizatii sunt dispusi sd depuna mai mult efort pentru a identifica
organizatiile ale cdror practici sunt mai eficiente in atingerea standardelor de
performanti pe care si le-ar dori. In contextul afacerilor in care firmele riva-
lizeaza pentru o marja de piatd sau un numar de clienti clar definit, intelesul
sintagmei “cel mai bun pe piatd” pare sa defineascd caracteristicile “practicii
pozitive”. Din contra, in contextul managementului public, in care putine or-
ganizatii ar putea disparea ca rezultat al unor politici mai putin reusite, con-
ceptul de “practici pozitive” reprezintd, mai degrabd, o chestiune de “virtute”
profesionald, ravnitéd de catre managerii profesionali, oameni politici sau chiar
de catre membrii unei anumite comunitati.

Actiunea de “inovare” sau de “asimilare a unei practici pozitive”, masurabild
in termeni de eficientd si eficacitate, poate ajuta o comunitate sd-si valorifice
intr-o mdsurd mai mare resursele de care dispune. Drept indicatori mésurabili
pot servi cresterea PIB-ului sau echilibrul intre dezvoltarea si conservarea medi-
ului ambiant. Numeroase organizatii ce fac parte din familia agentiilor finantate
de ONU au contribuit esential la mésurarea acestui tip de “practici pozitive” care
pot depista anumite secvente “obiective” ale reusitelor de politicd nationald. Mai
mult, acest gen de practici pozitive pot fi identificate in masura in care anumite
activitati ating sau nu cele mai inalte valori ori standarde prestabilite. Luand in
consideratie indicatorul de crestere economici sau de dezvoltare sociala, statis-
ticienii pot stabili finalitdti ale dezvoltdrii nationale pe ansamblu, iar cei care
analizeaza politicile sociale pot decupa intr-un context particular “practicile”
care au contribuit la atingerea acestor rezultate pozitive.

Au apérut in acest fel numeroase premii la nivel mondial si continental, che-
mate sd afirme recunoasterea unor “practici pozitive” in managementul public
si privat. Drept exemplu poate servi programul Habitat care ajuta la desemnarea
unor orase ca fiind “cele mai bune” in domeniul managementului municipal, pe
baza unor concursuri foarte stranse si proceduri riguroase, fiind ulterior prezen-
tate detaliat ca stimulent pentru imbunitatirea managementului municipal. Un
element important al conceptului de “practicd pozitivd” il reprezintd conceptul
“organizatii generatoare de cunostinte”. Captarea informatiei legate de practicile
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pozitive depinde de disponibilitatea unei organizatii de a receptiona, intr-o ma-
nierd deschisa si eficientd, noi idei din partea unor alte organizatii. O organizatie
“care invatd” se angajeaza sa urmeze un proces continuu de identificare a mediu-
lui pentru metode inovatoare si oportunitati noi pentru a adapta si aplica aceste
metode pentru a creste performantele organizationale.

Cercetarea practicilor pozitive a fost definitd drept “observare selectivd a
unui set de experiente in contexte diferite cu scopul de a generaliza principii de
actiune si concluzii teoretice asupra managementului aparitiei lor”. Tinta ori-
cérei cercetdri de acest gen o reprezintd “istoriile de succes” — elemente care ne
pot ajuta sd descoperim lantul consecutiv de practici, metode, de a intreprinde
anumite actiuni care produc rezultate benefice. Obiectivul esential al cerceta-
rii practicilor pozitive este de a le descoperi pe acelea care pot fi adaptate de
cdtre organizatii a cdror rezultate sunt modeste.

De exemplu, reforma sectorului public este consideratd a fi un obiectiv
prioritar pentru numeroase tari, dar, in timp ce unele dintre ele pot crea “prac-
tici pozitive” in procesul de reformare al serviciului public sau in alte compo-
nente ale sectorului public (managementul resurselor umane), alte tari nu pot
obtine rezultate comparabile din cauza absentei unor elemente importante in
realizarea reformelor declarate, s zicem, in absenta unei viziuni, a capacitatii
de gestionare si proiectare a reformei sau a unor capacitati comparativ reduse
de motivare a decidentilor.

Anumite ministere se pot mobiliza rapid si eficient, in timp ce altele, stag-
neaza in faza initiala. Cazurile de succes a unor reforme intr-o organizatie sau
chiar la nivelul unei téri, pot conduce spre obtinerea de practici pozitive atunci
cind exista anumite conditii necesare pentru inovatie.

Axéndu-ne exclusiv pe problemele existente si dificultatile asumarii de
responsabilititi, am putea spori gradul de negativism, construind o anumita
paralizie a dezvoltarii institutionale, din acest motiv, axarea pe “istorii de suc-
ces” si practici pozitive poate incuraja crearea unei aborddri pozitive promo-
vand difuzarea de practici pozitive. Practicile pozitive sunt de reguld orientate
spre descoperirea “cauzelor” succesului si nu doar prin explicarea sau intelege-
rea lor academicd, dar si prin ghidarea actiunilor spre atingerea unor rezultate
similare. In mod special, promotorii conceptului de “practici pozitive” inclini
sd abordeze determinist cazurile “de succes”, stabilind ierarhii cauzale, factori
si variabile care asigurd reusita.

Aceastd abordare a aparut la inceputurile dezvoltarii managementului ca
stiintd. In 1911, Frederick Winslow Taylor, in lucrarea sa The Principles of
Scientific Management, considera” cd existd doar o “singura cale” de a reusi
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intr-un anumit gen de activitate, si anume, prin aplicarea managementului
stiintific. In acest scop, el a dezvoltat instrumente si metode de naturi sa des-
copere si sd promoveze “cea mai buna cale” de organizare a muncii. Abordarea
practicii pozitive a fost utilizatd si in studiile lui Hawthorne care a analizat
comportamentul muncitorilor unei intreprinderi de asamblare a telefoanelor,
insistdnd asupra motivelor si factorilor psihologici care influenteazd producti-
vitatea muncii si determina relatiile sociale. La randul lor, Peters si Waterman
au aplicat aceeasi abordare a “practicilor pozitive” pentru a efectua o analiza
comparativd a 62 de companii de succes, stabilind 8 caracteristici de excelentd
in management pentru firmele private. Alti autori, printre care ii vom mentio-
na pe Osborne si Gaebler, au utilizat conceptul “practicilor pozitive” pentru a
identifica 10 indicatori de performantd in randul unor firme renumite pe plan
international®. Urméindu-le exemplul, o serie de organizatii internationale
(OECD, Banca Mondiald, UNDP) au cdutat si stabileascd conditiile necesare
pentru o bund guvernare.

CE ESTE “POZITIV" SI CE NU INTR-O PRACTICA?

Conceptul de “practica pozitiva” implica existenta unor abilitdti pentru a
mdsura calitatea unor decizii, a unor activitati sau politici publice, evaludnd
impactul lor general, pana la concluzia cd unele dintre ele sunt mai reusite decét
altele sau cd anumite “practici pozitive” conduc la obtinerea unor rezultate in-
dezirabile. Reusita sau insuccesul unor politici depind in cel mai inalt grad de:

o Maisura in care deciziile politice si implementarea lor au atins obiecti-
vele anuntate;

o Masura in care acestea sunt acceptate de mediul social al sistemului
politic si nu sunt respinse, pierzandu-si calitatea de “comportament
obligatoriu prescris” prin forta legii;

o Misura in care deciziile politice asigura utilizarea plenard a resurselor
(timp, finantare) sau sunt capabile sd mobilizeze si alte resurse.

Practicile pozitive pot fi evaluate gradual concurand intre ele si fiind ma-
surate in dinamicd. Metodologia practicilor pozitive este destul de incuraja-
toare pentru corpul managerial care doreste si obtini rezultate de calitate. In
acest sens, am putea spune cd “practicile pozitive” reprezinta o tintd a imbu-
nétdtirilor de conformitate. Managerii incearca sa inlocuiascd practicile cu-
rente ineficiente cu practici demonstrate si masurate. Chiar dacd nimeni nu se

3* Orsbone, D., and Ted Gaebler, Re-inventing Government: How the Entrepreneurial Spirit
is Transforming the Public Sector, New York: Penguin Books, 1992.
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asteaptd la imbunatatiri fundamentale peste noapte, integrarea unor practici
pozitive in activitatile de zi cu zi ale unor organizatii poate produce rezultate
surprinzdtoare, care pot fi masurate in indicatori intermediari (milestones).

Acesti indicatori intermediari pot stabili alti indicatori, de parcurs, care
ghideaza reusitele unei organizatii spre obiectivul dorit. Indicatorii pot fi nu-
miti si activitati care ne apropie de obiectivele strategice ale unei organizatii.
In acest fel, planificarea actiunilor si organizarea lor in timp sunt elemente
—cheie ale procesului de “benchmarking”.

Practica pozitivd nu este doar un concept mai sofisticat de masurare com-
parativa a obiectelor si activitédtilor pe o scala valoricd, dar si un concept care
determind si ghideazi actiunea managerilor. Cele mai valoroase practici pozi-
tive sunt acelea ale cdror aplicabilitate genericd nu are limite si domenii restric-
tionate. Din acest motiv, practicile pozitive veritabile nu ar trebui sa fie con-
stranse de alegerea unui domeniu al industriei sau al unei tdri anume. Atunci
cind identificdm o practicd pozitiva, ea devine un instrument prin care asis-
tdm managerii sa-si imbunatateascd performantele, iar acest lucru devine o
caracteristica de bazd a organizatiilor societitii informationale.

De ce este utila diseminarea Practicilor Pozitive?

3% Pentrua le putea aplica pe scard mai larga (nationald, regionald),
in alte localitati, tari etc.
% In termeni organizationali, cunoasterea practicilor pozitive
Ideea colectdrii permite organizatiilor tinere sa se orienteze si sa invete
practicilor pozitive din experienta celorlalfi.
se bazeazd pe 3% Practicile Pozitive pot stimula formularea de noi idei si pot sugera
convingerea cd fie- efectuarea unor adaptari la programe deja initiate.
care practicd, fiindin | 3%  Practicile pozitive sunt legdtura necesara intre cercetare
esentd un studiu de si procesul decizional.
caz bine documen- 3% Practicile Pozitive pot oferi sprijin in gasirea unor metode
tat, poate servi drept mai eficiente de solutionare a problemelor existente: sociale,
sursd de inspiratie economice, de mediu . a.
pentru schimbarea 3%  Diseminarea Practicilor Pozitive poate conduce la sporirea
politicilor publice. constientizarii factorilor de decizie de la toate nivelurile, despre
solutii potentiale a problemelor existente.
% Practicile Pozitive, din orice domeniu, ne permit sa invatam
din lectiile si din experientele reusite ale celorlalti,

Catéd vreme conceptul de “pozitiv” poate invoca notiunea de competitie, folo-
sirea conventionald a cuvantului in practicile de management urméreste stimu-
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larea imbunatatirii performantelor organizationale. Din acest motiv, practicile
pozitive sunt cdutate cu insistentd de catre manageri acestia dorind sa identifice,
astfel, “modele” de dezvoltare,dar si organizatii ale cdror practici le pot ghida
eforturile spre rezultate mai bune. In cadrul unei competitii de afaceri, notiunea
de concurenti si de “supravietuire al celui mai bun” pare potrivita si indiscuta-
bild, in timp ce in mediul organizatiilor publice, notiunea de “practica pozitiva”
presupune o nuantd care insufld o mindrie suplimentard managerilor, alesilor
locali sau cetatenilor care au contribuit la generarea si aplicarea acestei practici.

Din aceastd perspectivd, e necesar totusi sd facem o distinctie intre practicile
pozitive inaugurate in afaceri, in business si in alte medii economice concurentiale
si practicile pozitive din domeniul public si social. Diferenta tine, in primul rand,
de valoarea instrumentala a practicilor, care trebuie sa contribuie la cresterea gra-
dului de participare a cetétenilor la luarea deciziilor, informarea publicului asupra
deciziilor care le afecteazd modul de viata, identificarea de solutii pentru probleme
de natura economicd, sociald sau de mediu, diseminarea de cunostinte, expertiza
sau experiente, instruirea populatiei, etc. Inventarea sau asimilarea unor “practici
bune/pozitive” va conduce cu siguranta la o utilizare mai rationald a banilor pu-
blici, care poate fi evaluata prin indicatori de crestere a productivitatii si eficien-
tei muncii. Drept exemple crestomatice de “practici pozitive” pot servi si cazurile
analizate de Centrul de Resurse (MOST Clearing House)™":

Tn Marea Britanie, o revistd numita The big issues, vandutd de citre persoane fara casa pentru a
se intretine si a-si obtine bani suficienti pentru a se reintegra in societate, si-a crescut tirajul pana
[a 350.000 de exemplare, reprofilandu-se de la o revista lunara la un saptamanal, creand, totodatd,
un precedent de editare a unor publicatii populare in peste 13 tari ale Europei, Africii de Sud si
Australiei.

In India, un grup format din 4000 de femei au infiintat Banca Shri Mahila SEWA Shakari,
cu scopul de a acorda credite cu dobanzi rezonabile pentru activitati antreprenoriale individuale
gestionate de femei. Acest proiect a avut un asemenea succes, incat in 2005 aceastd bancd are circa
51.000 de deponenti si un capital statutar de circa 6,6 min.de USD.

In Brazilia a fost infiintata Biblioteca Vie, cu scopul de a incuraja alfabetizarea copiilor din fa-
miliile sarace. Biblioteca opereaza prin intermediul unor organizatii neguvernamentale si centre
comunitare pe care le asigura cu materiale, carti si instruire profesionald. Ca rezultat al acestui
proiect au fost reintegrati in scoli peste 20.000 de copii marginalizati de catre societate.

3 MOST (Management of Social Transformations) reprezintd un program de cercetare al
UNESCO, infiintat cu scopul de a promova cercetare comparativd in domeniul social pe
plan international. Pentru orice referinte: www.portal.unesco.org
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Din aceste exemple se poate deduce cd practicile pozitive trebuie si fie
inovatoare, crednd si propundnd solutii pentru rezolvarea unor probleme
stringente si dureroase; trebuie sa demonstreze rezultate palpabile si sa aiba
un impact considerabil asupra conditiilor de viatd sau asupra performantei
unor institutii care influenteazd viata si comportamentul unor grupuri socia-
le sau indivizi; trebuie posede potential de replicare, servind drept model de
urmat si de generare a unor politici durabile in timp. Definitia pe care o aplicd
MOST practicilor pozitive este de “proiecte — model sau politici care urmaresc
scopul imbunatatirii calitdtii vietii indivizilor sau a unor grupuri ce suferd din
cauza sdrdciei ori excluziunii sociale”. Ideea pe care o urméreste MOST este
cé diverse istorii bine documentate pot oferi instrumente excelente de actiune
practicienilor sau decidentilor in repetarea acestor cazuri de succes, iar Baza
de date pe care o detine in prezent este de a prezenta si promova solutii creati-
ve, durabile si de succes pentru problemele sociale care apar ca urmare a sara-
ciei, excluziunii sociale, servind ca o punte intre solutiile practice, cercetarea
stiintifica si domeniul politic”.

In traditia capitalizata de PNUD se regdseste si conceptul “learning or-
ganisations” si asta pentru ca utilizarea informatiei legate de practici eficiente
depinde de receptivitatea organizatiei in acceptarea noilor idei intr-o manie-
ra deschisa si non-defensivid. Totusi, definitiile date conceptului de “practica
pozitivd” trebuie privite cu prudentd si asta pentru cd intelegerea noastra este
relativa si dinamicd, ca si cunoasterea propriu-zisa. Centrul American de Pro-
ductivitate si Calitate trateazd acest concept ca pe un instrument functional
care ne ajuta sd atestdm experiente de succes, excelente, testate in practica lor
curentd. Aceste practici au fost, de reguld, selectate in cadrul unui proces siste-
matic, fiind adaptate la particularitatile unei organizatii anume.

Mai mult decat atat, practicile pozitive pot fi identificate in masura in care
anumite activitati inregistreaza standarde ori valori comparabile cu alte acti-
vitati si organizatii, respectiv, ele sunt pozitive numai in comparatie cu altele.
Numeroase premii internationale si nationale sunt acordate periodic pentru
a “remarca’si incuraja practicile pozitive in managementul public si privat.
Drept exemplu serveste Conferinta Habitat de la Istambul,desfdsuratd in 1995,
unde au fost desemnate 40 de orase ca fiind “modele pozitive” in domeniul
managementului urban la nivel global. Selectate pe baza unei aplicatii de par-
ticipare, dar §i a unui juriu reprezentativ, aceste 40 de orase au devenit puncte
de referinta, dar si stimulente de intensificare a eforturilor indreptate spre im-
bunatatirea calitatii managementului municipal.
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Adjectivul “pozitiv” poate fi masurat si in cresterea PIB-ului sau in instala-
rea unui echilibru intre dezvoltare si pastrare a mediului ambiant. Mentiondm
cd PNUD-ul a contribuit la imbogitirea terminologiei legate de “practicile po-
zitive” prin introducerea unor indicatori de dezvoltare si mésurare a “succe-
selor nationale”. Atragem atentia ca pana si epitetele “pozitiv”, “excelent” sau
“bun” sunt schimbétoare, ca si situatia particulara in care sunt utilizate. Cor-
poratia Chevron din SUA a elaborat o definitie destul de largd pentru intelege-
rea “practicilor pozitive” continand urmatoarele semne distinctive:

o Idee buni (adicd,o ipotezd incd neverificatd): notiune ce se refera la

o intelegere partiala asupra realitdtii, care poate conduce la rezultate
pozitive pentru o organizatie, dar care solicita analize suplimentare.

o Practicd pozitivi (activitate in curs de desfasurare):sintagma este defi-
nita ca o tehnicé, metoda sau procedura care permite, ca urmare a im-
plementdrii sale, sa imbundtéteascd performantele de afaceri ale unei
organizatii. Aceasta presupune cd, in acest fel, vor fi adresate /satisfa-
cute un numdr important de cerinte exprimate de clienti sau de actori
implicati intr-un anumit domeniu, urmand ca aceste rezultate sd fie
evaluate pe baza unor informatii suplimentare.

o Practica pozitiva verificata (practicd atestatd si verificatd): imbinarea
presupune o practicd pozitiva care si-a demonstrat rezultatele sale be-
nefice in cadrul mai multor organizatii, fiind intemeiatd pe analiza
datelor ce descriu procesul si performantele inregistrate.

In temeiul acestor clarificdri necesare, putem afirma ca, in realitate, fiecare
organizatie dispune de numeroase optiuni de a-si organiza propria functionare,
utilizdnd intuitiv sau deliberat mecanisme specifice de identificare, definire,
accesare si transfer de practici pozitive. Procesul transferului de practici poziti-
ve reprezintd un traseu aglomerat pentru ca nu exista organizatii care nu si-ar
dori sa devind mai bund, mai rationald si mai eficienta in activitatile sale.

2. Despre inovatii, practici pozitive si practici bune
intr-o societate in schimbare

Inovatia a devenit un element indispensabil al dezvoltarii. O simpld con-
sultare a paginii www. google.com atestd peste 86.200.000 de hituri la cuvantul
“creativitate” si peste 343 mln. la “inovatie”. Este evident cd accentul pe inovatie si
schimbare reprezinta un element al avantajelor competitive pe care le cauta multi
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utilizatori in reteaua globald a internetului. Revolutia informationald si globali-
zarea au eliminat barierele teritoriale deschizind cii infinite de comunicare si
competitie la nivel international, la care se adaugé progresele zilnice pe care ci-
vilizatia noastra le inregistreaza in domeniul tehnologiilor si stiintelor exacte. In
acest potop de schimbdri tehnologice este aproape natural ca fiecare organizatie
sd doreascd a-si mentine, si spori influenta prin eforturi inovatoare.

Practicile pozitive sunt, in acest sens, vehicule ideale pentru a transplanta
experiente pozitive in cadrul propriilor organizatii, urmate de inovatii si indi-
catori de evaluare a performantelor, ca instrumente de stimulare a creativitatii
si capacitatii de adaptare a grupurilor sociale. O caracteristica definitorie a
practicilor pozitive si a inovatiilor este aspectul demonstrat al performantelor
lor, fata de alte practici care nu au atins aceiasi parametri. De aceea, identifi-
carea unor parametri de performanta (benchmarks) sunt “cheia de boltd” a
schimbarilor in societate.

Evaluarea practicilor pozitive prin intermediul parametrilor de perfor-
mantd este un proces de cautare si studiere a practicilor pozitive interne, care
produc performante superioare. Acesti parametri de performanta sunt deo-
sebit de utili pentru managementul eficace al unei intreprinderi, dar si al ori-
cirei organizatii publice, pentru cd ne ajuti sa comparam. Insd, in timp ce
parametrii interni analizeaza practicile si performantele in cadrul unei orga-
nizatii, parametrii externi determind performantele altor organizatii, la nivel
international.

Deseori, acesti indicatori sunt utilizati sub forma metricd sau matriciala, ceea
ce ne permite sd ludm decizii competente asupra directiei optime de dezvoltare:

o rebuturile constituie, de exemplu, mai putin de 1% din productia

realizatd;

o reciclarea deseurilor se produce in mai putin de 24 de ore;

o onorarea comenzilor are loc in circa 10 zile etc.

Acesti parametri de performantd sunt determinati prin chestiondri di-
recte cu clientii care au, astfel, posibilitatea de a evidentia deficientele si de
a-si stabili actiunile prioritare, identificind metode de imbunititire. Exista
insd si alte tipuri de evaluare a performantelor, in general, prin intermediul
studiilor aprofundate, interviurilor cu reprezentanti ai corpului managerial
sau a unor documentéri pe teren. Semnificatia termenului de “benchmarks”
si relatia acestui cuvant cu practicile pozitive se explica foarte simplu: daca
cineva doreste sd afle cat de bine indeplineste o anumitd functie o anumita
organizatie, el trebuie sd le compare cu activitati si functii similare desfasurate
de citre alte organizatii.
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Un element foarte important al inovarii este cunoscut ca fiind legat de
remodelarea factorilor de succes, un proces de analizd in grup a unor expe-
riente invatate din proiecte sau activititi de business, din activitati de mana-
gement studiate. Participantii implicati in cadrul unor asemenea grupuri de
evaluare post-operationald sunt invitati sa-si analizeze actiunile, erorile, suc-
cesele sau nereusitele pornind de la afirmatia: “dacd as mai incerca o datd, as
face urmatoarele” ..., aceasta perspectiva fiind deosebit de productiva pentru
invitarea inovatiilor (re-engineering). Factorii care, de obicei, fac subiectul
acestor reflectii cauzale tin de urmatoarele:

1) cresterea capacitdtii manageriale (implicarea mai activd si mai consis-

tentd);

2) ajustarea liniei strategice (in raport cu directia strategica a organiza-

tiei sau firmei);

3) elaborarea unor cazuri de business recomandabile (cu obiective ma-

surabile);

4) metodologii verificate (conectate la procesul si viziunea strategica a

organizatiei);

5) managementul efectiv al schimbdrii (ludnd in consideratie modelul

cultural predominant);

6) asumarea de responsabilitdti (directe sau colective);

7) remodelarea echipei de implementare (pornind de la calitatea profe-

sionala si relatia de compatiblitate).

Evaluarea acestor parametri de functionare reprezinta “compararea siste-
maticé a elementelor functiondrii unei organizatii cu ale altor organizatii, cu
scopul precis de a creste calitatea acestora”. Concluzia logicd care deriva este
cd orice validare a unor practici pozitive trebuie sé fie insotita de colectarea
unor date empirice, selectarea unor teme de actualitate intr-un anumit con-
text si formularea unor recomanddri precise, care vor permite transferul de
practici citre alte organizatii. In acest sens, concluziile formulate pe temeiul
practicilor pozitive trebuie sd demonstreze continuitatea, si furnizeze o viziu-
ne continand elementele generale si orientarea spre actiune, in temeiul unor
experiente reale.
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3. Evaluarea comparativa a unor practici pozitive
colectate in cadrul ILN

PrAcTICI POZITIVE

Succesul in business, sau atingerea unor rezultate pozitive in gestionarea
unei organizatii reprezintd pentru multi semnul reusitei in viatd. Existd insd
numeroase stereotipuri si idei eronate despre ce face o organizatie sa fie per-
formantd. Multd lume mai este inclinata sd creadd cd, secretul reusitei unei
organizatii tine de asigurarea financiara a proiectelor sale. Dacd sunt bani,
- spun unii - totul vine de la sine! Nimic mai eronat. Desi, resursele financiare
i-si au locul lor in asigurarea succesului intr-o organizatie, ponderea lor in
asigurarea reusitei in activitatile organizatiei nu depéaseste de reguld 5%. Sd
explicim. Elementul principal care caracterizeaza in mod categoric cele mai
multe dintre organizatiile care au repurtat succese pe domeniul lor de compe-
tentd este, fara indoiala, calitatea manageriald — singura de natura sd creeze un
spirit propice, favorabil inovatiei, lucrului in echipi si leadershipului creator.
Nici inzestrarea cu tehnologii de varf, si nici accesul privilegiat la resurse fi-
nanciare nu poate determina intr-o masurd mai bund procesul de conducere si
exercitare a sarcinilor puse in fata organizatiei decat stilul de administrare si
managementul programatic.

Inovatia este instrumentul de bazi care asigura competitivitatea si avan-
tajul unei organizatiei fata de altele similare. Abilitatea de a rezolva o proble-
md intr-un alt mod decét a fost ea rezolvatd pand atunci atrage dupd sine efec-
te imediate, dar si pe termen lung, printre care vom mentiona: economisirea
de resurse, imbunatatirea calititii serviciilor prestate, dar si atingerea unei
rate sporite de competitie pe o piata tot mai pluralista. De multe ori pentru a
solutiona o problema veche, pentru care erau utilizate fira succes un volum
mare de resurse este nevoie de un simplu element inovator, care — pe de o
parte permite solutionarea problemei, iar pe de alta parte — nu solicité resurse
materiale. Cum apar si cum pot fi incurajate inovatiile? Din observatiile noa-
stre, aceste “stralumindri” care combind creatia si interesul pragmatic de a
utiliza in mod inteligent resursele existente apar ca urmare a experientei si re-
flectiei: ambele fiind legate de “economia cunoasterii”, despre care am vorbit
in capitolul precedent. S4 examindm in continuare citeva cazuri ilustrative
pentru aceste afirmatii.
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Studiu de caz: Salvati raurile mici*

Problema: Aproape fiecare localitate din Republica Moldova este intersectatd de numeroase
raulete mici, numite in popor si “rapi” ca urmare a aluviunilor sezoniere sau a unor miscari de
teren urmate de aparitia la suprafatd a unor izvoare. Nefiind destinate sa contribuie la asigurarea
necesidtilor primare unor gospodarii din mediul rural si, calificate de requld, drept “terenuri” in-
utilizabile prin decizii ale autoritatilor locale, aceste rapi au fost privite mai intotdeauna drept
teren inutilizabil si chiar un rdu pentru sate. Explicatie tine si de traditia nefastd care face ca aceste
rapi sa fie folosite de cdtre numerosi “gospodari” ai acestor localitati drept gropi menajere, in
care de requld, acestia obisnuiesc sa-si transporte toate deseurile menajere, obiectele inutile, etc.
Terenuri ale nimanui, rapile nu sunt considerate nici mdcar de primariile locale drept obiective
care solicita protectia si ingrijirea comunitatii, iar in consecinta — are loc poluarea intensa a apelor
freatice, a rauletelor din vecinatate acestor rapi si a localitatii in intregime.

Solutia existenta: Alertate de cetateni si de diverse inspectii ecologis-
te, Primdriile initiaza diverse actiuni de combatere a poludrii rapilor. Cel mai frecvent, acestea par
afitentate sa aplice diverse sanctiuni administrative, amenzissi chiar lanseaza, in al doisprezecelea
ceas, diverse activitati costisitoare de salubrizare, etc. Toate aceste actiuni ale autoritatilor publice
sunt insa depdsite in intensitate si amploare de fenomenul inertiei obiceiurilor locale, precum si
de daunele deja casunate situatiei ecologice din localitate. Ce-i de facut?

Solutia inovatoare: In ultimii ani, agentia internationald REC-Moldova a venit cu ideea ca
Consiliile locale sa aprobe prin hotarari locale cate un nume oficial pentru fiecare rdpa existentd
in localitate sau raulet cunoscut in imprejurimile acestora. Solutia s-a dovedit a fi cu adevarat re-
volutionard! Aruncarea deseurilor in rapile si rauletele numite prin hotdrari locale, si imprejmuite
de indicatori de marcaj special amplasati, a redus surprinzator practicile nefaste. Initiativa de a
conferi nume rapilor si rauletelor din localitate a urmdrit sa modifice perceptia localnicilor asupra
acestora, sd le sporeasca valoarea lor relativa, avand drept scop — asigurarea unui tratament di-

u,a

ferit pentru “rapi”, care nu sunt in mod necesar “gunoisti”, dar pot fi inainte de toate “rdulet, zona

de odihna si agrement”.

Efectul magic al ideilor inovationale este conditionat de faptul ca lupta
care se da are drept miza esentiald nu solutionarea problemei in caza, dar cdu-
tarea motivelor aparitiei acestei probleme si eliminarea rddacinelor acesteia.
Dacg, in primul caz, solutionarea problemei necesita un consum masiv de re-
surse pe o perioadd nelimitatd, atunci in cel de-al doilea caz, practic fird resur-

3> Program realizat de: Centrul Regional de Mediu, Moldova, persoana de contact: Ina
Coseru, adresa: Mitropolit Bonulescu Bodoni, 57/1, 0f.106, Chisindu, MD-2005, Republica
Moldova, Telefon/Fax: 373 22 238685, 373 22 233017, E-mail: Ina.Coseru@rec.md Pagina
Web: http://www.rec.md
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se deosebite, autorititile locale au reusit sd elimine intr-un timp relativ scurt
izvorul problemei identificate si, drept consecinta, si contribuie la eliminarea

problemei de pe agenda de prioritdti locale.

Sugestie: Inainte de a rezolva o problemd, incearcd si gisesti

motivele aparitiei acestei probleme.

Eliminandu-le, poate scapi pe totdeauna de problem4.

O idee novatoare permite solutionarea cu succes a problemelor in conditii

dificile, descrise de cele mai multe ori drept “conditii precare financiar, lip-
sd acutd de resurse si posibilititi de actiune reduse”. Este evident cd un plan
de actiuni pentru solutionarea problemelor identificate poate fi bine gandit in
conditiile unui buget nelimitat, insd asa ceva se intdimpla mai rar. Spiritul in-
ovational permite de a gisi solutii simple la probleme foarte complexe.

Studiu de caz: Lumea fdra bariere®

Problema: Conform unor statistici curente, circa 5% din populatia oricdrei localitdti o repre-

0 “jungla” inspdimantdtoare, iar iesirea in lume fard o persoand-cdlauza — este de neinchipuit.

Solutia existenta: Infrastructura oraselor este neprietenoasa pentru persoanele cu dizabilita-
ti. Intentia autoritdtilor publice de aimbunadtati situatia categoriilor vulnerabile sub aspect locomotor
se loveste, cel mai des, de lipsa cronica a resurselor financiare. Drept consecinta nu se intreprinde
practic nimic pentru a permite integrarea persoanelor cu dizabilitati locomotoare in societate, ceea ce
sporeste inegalitatea sociald, dar si sentimentul de culpabilitate al rudelor acestor persoane.

Solutia inovatoare: Forumul ONG-urilor din or. Vinita, Ucraina si-a stabilit drept obiec-
tiv-cheie solutionarea problemei integrdrii in societate a persoanelor cu dizabilitati din localitatea
lor. Fiind constienti de faptul cd nu dispun de resurse financiare necesare pentru crearea unei
infrastructuri adecvate in localitate au hotdrat sa meargad pe altd cale. A fost efectuat un studiu al
localitatii, in baza cdruia a fost editata o hartd a orasului cu trasee si localuri unde persoanele cu
dizabilitati pot sd circule fard cdlauza, asigurand persoanele cu necesitati speciale de locomotie cu
sprijin logistic pentru a se deplasa oricand pe traseele indicate in aceasta hartd a localitafii.

3 Program realizat de: Vinnytsia oblast youth NGO Youth Centre Forum, persoana de con-
tact: Sophia Gorobets, adresa: Khmel’nyts’ke Shosse, 2 Suite 208, Vinnytsia, Ukraina, tel-
efon: +38 0432 32 67 47, E-mail: s.gorobets@rambler.ru, mcforum@vinnitsa.com, Web:
www.mcforum.vinnitsa.com
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Este evident ca, in viata de fiecare zi, existd o sumedenie de probleme care
par imposibil de solutionat la prima vedere, deoarece orice actiune care ar pu-
tea fi intreprinsd necesitd resurse imposibil de colectat in acest moment. Insa
partea buni a lucrurilor consta in faptul, ca orice problema cu certitudine are
solutii realizabile, in conformitatea cu posibilitatile noastre.

Sugestie: Din multitudinea de solutii nerealizabile ale unei probleme

existd intotdeauna o solutie simpla si reala.

Scopul inovatiei este de a sfirdma traditia, sau inchipuirile noastre despre
problema. Cele mai multe resurse sunt consumate uneori pentru ca ne ghidam in
experienta noastra de intelegeri superficiale a problemelor cu care ne ciocnim, sau
cu stereotipuri pe care nu dorim s le elimindm. Rezultatele bune in solutionarea
unei probleme este adeseori cel mai important obstacol la cdutarea solutiilor alter-
native. Experienta de ani de zile deseori castigd competitia in fata inovatiei.

Studiu de caz: Azil cu extensiune la domiciliu®*

Problema: Ordselul Straseni, ca multe alte localitati din Republica Moldova, numara circa 170
de batrani singuratici, sau cu diverse dizabilitati locomotorii. Ei necesitd o atentie sporita si asis-
tentd sociald permanenta, lucru care revine in sarcina autoritatilor publice locale.

Solutia existenta: Varianta clasicd in solutionarea acestei probleme este institutionalizarea
batranilor, adicd mentinerea lor la azilul de batrani. Pentru multi dintre batrani, insd, transferarea
lor la azil reprezintd o adevaratd dramad personald, insotita de cele mai coplesitoare scene care
poate marca sensibilitatea unei persoane. Si aceastd solutie are insd doud neajunsuri de baza: 1)
costurile mari de institutionalizare fac imposibild solutionarea deplina a problemei; 2) nedorinta
batranilor de a fi institutionalizati lasa problema asistentei sociale pe seama rudelor acestora.

Solutia inovatoare: Organizatia Neohumanist a decis sd mearga pe alta cale, iar inovatia
a venit oarecum de la sine. In prezent, Centrul pentru bétrani de la Straseni asigura clientii lor cu
hrana, le acorda servicii medicale si sanitare, iar batranii locuiesc in casele lor. Cei care pot sd se
miste vin la Centru, iar pentru o parte dintre ei care nu se pot misca tot atat de bine este asigurata
deservirea la domiciliu. Altfel spus, Centrul pentru batrani are extensiune in fiecare casd de a ba-
tranilor cu dizabilitati. Costurile pentru deservirea unui batran sunt de 2 ori mai mici, iar confortul
psihologic al lor este de nenumarate ori mai mare.

3 Program realizat de: ,Neohumanist“ Association for Education, persoana de contact: Didi L.
Kiseljak, adresa: str. Ion Neculce 14, ap. 51, Chisinau, Moldova 2064, tel./fax: 00373 22 755538,
00373 237 28003, e-mail: info@neohumanist.org, web: http://www.neohumanist.org
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Ani de zile se pdrea cé unica solutie in cazul batranilor este institutionaliza-
rea lor. Rolul inovatiei in cazul dat este de a cduta solutii noi la probleme vechi.
Experienta pozitiva de ani de zile este inamicul numarul unu al inovatiilor.

Sugestie:  Cele mai bune solutii ieri pot fi anacronice azi.

Pe parcursul colectdrii practicilor pozitive ne-am confruntat cu problema
confundarii practicilor pozitive cu istoriile de succes. Am selectat o serie in-
treaga de “practici pozitive” care, in realitate, erau doar niste succese realizate
de anumite persoane si nu aveau nimic inovator in ele. Foarte multi interlo-
cutori povesteau cu un entuziasm de nedescris ce realizari mari au atins, céte
proiecte si seminare excelente au organizat in ultimii ani, cate rapoarte excep-
tionale au scris si, totodatd, nu puteau intelege de ce aceste reusite (importante
pentru organizatiile lor!) nu reprezentau practici pozitive, sub nici o forma.
Intr-un tarziu, obositi sa mai stiruie obsesiv asupra unor activititi care nu
aveau nici o cit de micd incdrcitura inovatoare, interlocutorii nostri incercau
timid sd puna intrebari de clarificare. Pornind de la aceste discutii, adeseori in
contradictoriu, am hotarat si facem si o listd a ceea ce nu reprezinta o practica
bund, chiar dacé adeseori, aparentele ingala.

Studiu de caz: Gazificarea satului

Problema: Majoritatea localittilor rurale din Moldova nu sunt conectate pana in prezent la
conducta de gaz. Unica solutie pe timp de iarnd a populatiei rurale, care in mare parte nu are bani
sd procure carbune, era si ramane incalzirea cu lemne. In conditiile in care padurile reprezinta doar
8% din teritoriul Republica Moldova, defrisarile la scard nationala au devenit o amenintare serioasa
pentru solurile tarii, dar si pentru pastrarea faunei si florei unui tinut care s-a remarcat intotdeauna
prin diversitatea bioecologica, si grija pentru conservarea naturii. Pentru ecologisti, aceastd practi-
cd de tdiere a padurilor este o problema de securitate nationala.

Solutia existenta: In prezent exista un plan national de gazificare a Moldovei elaborat de
Guvern. Anual sunt gazificate circa 200 de sate. Fiecare conductd de gaz instalata in ultimii ani
a insemnat astfel un mare eveniment pentru localitati, dar si prilej pentru numeroase speculatii
politice si electorale

Solutia inovatoare: Nu existd

Majoritatea populatiei satelor gazificate, inclusiv reprezentantii ONG-uri-
lor si administratiei publice locale, considera pe bund dreptate cd evenimentul
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anului sau chiar a deceniului este gazificarea satului. Este evident cd unica
practicd pozitiva, in opinia lor, este anume gazificarea localititii. In realitate,
exemplul dat este “o istorie cu final frumos”.

Deosebirea dintre istoria de succes si practica pozitiva consta in faptul ca
istoriile de succes au rezultate frumoase, iar practicile pozitive — pe langa re-
zultatele frumoase — sunt realizate prin intermediul unor metode creatoare,
mobilizatoare si durabile. Istoriile de succes pot fi ascultate. Practicile pozitive
pot fi urmate. Orice practicd pozitivd are un element educational. Practicile
pozitive, pe langa inovatiile la problemele existente, scot adeseori in eviden-
td probleme noi, necunoscute pana in prezent. Identificarea problemelor noi,
care stau in fata societatii, deseori este un proces mult mai complicat decat
gasirea unor solutii novatoare la problemele existente.

Studiu de caz: Prevenirea traficului de fiinte umane®

Problema: Localitdtile rurale din Moldova se afld intr-o starea socio-economica dificild, lipsa
unui loc de munc3, surse de informare limitate, etc. In asemenea conditii, majoritatea locuitorilor
sunt in cautarea unui loc de muncd, fapt de care profita traficantii de fiinte umane. Drept conse-
cintd zeci de mii de femei tinere au nimerit in plasele traficantilor internationali.

Solutia existenta: Pana recent nu se acorda atentie acestei probleme.

Solutia inovatoare: Sensibilizarea societatii asupra unei probleme noi.

Acum 5-6 ani in urma nimeni nu-si putea inchipui cd in sec. XXI ar putea
exista fenomenul “sclaviei”, pentru ca exact aceastd denumire descrie poate cel
mai bine problema traficului de fiinte umane. Mai mult decét atat, multi conti-
nud si creada pand astazi cd nu este ceva foarte grav, si cd “persoanele traficate
au partea lor de vina ca au fost atrase in capcana”. Rolul organizatiei in acest
caz este s identifice problema noud cu care se confruntd societatea. Ideile in-
ovatoare vor veni mai tarziu, important este insa ca la vreme si fie identificata
problema propriu zisd. Dupa ce este descrisa si mediatizatd se pare am ajuns
sd cunoastem problema de cind lumea, insi cu certitudine, chiar acum cand
cititi aceste randuri, in societate sau in comunitatea dvs. existd probleme pe
care incd nimeni nu le-a identificat. Neidentificarea problemei nu inseamna si
lipsa ei, pur si simplu - orice retine doar ingreuneaza viitoarea solutie.

3 Program realizat de: Centrul Regional pentru Femei “EVA”, persona de contact: Olga
CISLARU, adresa: R. Moldova, or. Causeni 4300, str. A. Mateevici 20/1, tel: /243/ 22095,
23068, tel/fax: 23999, mob: 079539329, e-mail: centereva@yahoo.com
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Incearcd s gdsesti cea ce altii nu cautd.

Sugestie:

Problemele noi deseori sunt cel mai dificile de rezolvat, deoarece ne confrun-
tdm cu situatii nemaiéntalnite pAnd in prezent. O modalitate de solutionare este
inregistrarea practicilor existente si difuzarea solutiilor care pot preveni aparitia
unor probleme, sau pot chiar solutiona altele. Altfel spus, incercim si identifi-
cidm ce probleme similare am solutionat in trecut; care a fost solutia propriu zisd
si in ce mésura solutia data poate fi aplicata la problema noud aparuta.

Studiu de caz: Linia Fierbinte 0 800 77777

Problema: 0 mare parte din victimele traficului nu sunt identificate drept victime, ciin calitate
de migranti ilegali sau nedocumentati, respectiv, acestora din urma nu le este acordata nici un
fel de asistenta corespunzdtoare, fiind supuse deportdrii imediate. Existd numeroase victime ale
traficului cu fiinte umane care evadeaza singure din sclavie, insa din nestiintd sau fricd fata de cei
care le-au tinut anterior in captivitate, nu se adreseazd dupa ajutor, preferdnd sa se descurce cu
puterile lor. i in final, deseori accesul la asistentd este conditionat de cooperarea cu politia, iar
victimele — fie din fricd sau din nedorintd — nu doresc sa depund marturii care ar ajuta investigatii-

le politiei, astfel incét, in cele din urmd, acestea nu sunt recunoscute drept “victime ale traficului’
sinu le este facilitat accesul la asistenta.

Solutia existenta: Apelul la organele de politie.

Solutia novatoare: Centrul International “La Strada” a deschis o linie fierbinte, administra-
ta de 5 consultanti cu experientd in domeniul consilierii telefonice, interventiei de crizd, care au
beneficiat de o instruire specializata. Consultatiile sunt individuale oferite dupd principiul confi-
dentialitate si anonimat in Romana, Rusa si Englezd. Tntru solutionarea cazului receptionat este
creatd o echipa de management a cazului.

Evident, linia fierbinte nu este o solutie total inovatoare, fiind pe larg ras-
pandita in diverse scopuri. De reguld, majoritatea firmelor private mari dis-
pun de asemenea linii fierbinti, accesibile clientilor lor. Acest instrument a fost
preluat cu succes de catre autoritatile publice si de cdtre companiile de consul-
tantd pentru micii intreprinzatori. Ideea novatoare consta in faptul ca o solutie
existenta a fost cu succes implementata la solutionarea unei probleme noi.

3¢ Program realizat de: Centrul International pentru Prevenirea si Promovarea Drepturilor
Femeii “LA STRADA”, adresa: Republica Moldova, or. Chisinau, str. 31 August 82, telefon:
+373(2) 2349 06, 23 49 21, Fax: +373 (2) 23 49 07, E-mail: office@lastrada.md, Web: www.
lastrada.md
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Sugestie: Incearcd sd aplici solutii cunoscute la o problema necunoscuti.

Adeseori, problemele noi necesitd solutii novatoare. Credem ca pe scara
ierarhicd a practicilor pozitive cele mai interesante sunt practicile care vin sa
rezolve probleme noi cu solutii noi.

Studiu de caz: Inserarea numadrului telefonului linei fierbinti in pasaport”

Problema: De cele mai multe ori, persoanele traficate din nestiinta sunt complice cu traficantii.
Acestia repeta la nesfarsit diverse legende invatate de la fostii lor “stapani” si privesc la graniceri
calaprincipalul lor pericol in drumul spre “fericire”. Chiar siin cazul in care granicerii sunt siguri ca
asista la un caz de trafic, ei nu au nici o posibilitate de a stopa acest fenomen, deoarece victimele
sunt convinse ca merg la muncd peste hotare, iar “binefacatorul lor stie ce face”.

Solutia existenta: Granicerii incearca adeseori sa gdseascd diverse motive pentru a retine
potentiala victimd. Insd, datoritd actiunilor viitoarei jertfe si dorintei ei de apleca cu orice pret din
tard, actiunile granicerilor sunt fard succes.

Solutia inovatoare: Atunci cdnd granicerul identificd o persoand ca potentiald victima a
traficului, el insereaza in pasaportul posibilei victime o folie. Folia este identica ca format si des-
ign cu foliile din pasapoartele pentru calatoriile in strdindtate ale cetatenilor Republicii Moldova.
Mesajul de pe folie cuprinde adresari catre persoana care ar ajuta-o sa se identifice ca victimd a
traficului de fiinte umane, iar in cazul cand se afla intr-o situatie dificild, si numarul telefonului
Liniei Fierbinti (373 22) 23 33 09 care poate format din afara tdrii. Rezultatele acestor actiuni au
demonstrat cd solufia gasitd este corecta.

Fenomenul traficului este unul destul de nou pentru Republica Moldova.
Arsenalul de solutii existente in prezent nu dé insa rezultatele scontate. Toti cei
antrenati in acest proces sunt considerati de drept inamici de catre victimele
traficului, care refuza sa coopereze cu autoritatile legale ale térii de “captivita-
te”. Din acest motiv era nevoie de noi solutii nestandard.

Sugestie: La probleme nestandard - cautd solutii nestandard!

Ciutarea problemelor noi, neidentificate de altii, ne poate conduce insa la alta
extremd. Adeseori, resursele sunt epuizate in solutionarea unor asa-zise probleme
“majore”. Este foarte important sd putem deosebi problemele adevirate de cele
care par a fi adevarate. Cel mai des, aceasti situatie apare datorita faptului ci este

7 Program realizat de: Centrul “LA STRADA”.

73

generalizatd o experientd proprie. Este foarte greu sé te impaci cu gindul cé cea ce
este o problema in perceperea unui individ reprezinta, in realitate, o idee gresita.

Studiu de caz: Internet social pentru femei in Belarus

Problema: Resursele sociale pentru femei sunt foarte putine in Belarus. Aceasta stare de lucru
este legatd de lipsa de initiativd din partea femeilor de a se reprezenta pe sine in internet, rata
redusa de informatizare a societdtii, dar si de o anumitd inegalitate de reprezentare a femeilor
intr-o societate in tranzitie.

Solutia existenta: Au fost organizate seminare pentru femei in domeniul elaborarii pagini-
lor web, cdutdrii de resurse pe internet, etc.

Este usor de observat cd problema “egalititii de gen” (gender) este cautata si
acolo unde teoretic nu poate fi gasitd. Cu ajutorul motoarelor de cdutare poti ac-
cesa orice tip de informatie in internet. [ar cét priveste lipsa practicii de a lucra in
internet, este o problema generald, care nu necesitd o specificare pe genuri.

Sugestie: Inainte de a rezolva o problemd, verificd daci ea exista cu adevirat!

Multe practici pozitive au fost elaborate si implementate cu succes de catre
organizatiile din Moldova. Tnsi existd o serie de practici pozitive care au fost
preluate de la organizatii de peste hotare. In opinia noastra abilitatea de prelua
(transfer de know-how) o practica pozitiva este in sine deja o practicd pozitiva.

Studiu de caz: Programul de perfectionare
a capacitatilor manageriale - Planul Marshall’*

Problema: Majoritatea conducatorilor din republicd au activat in conditiile economiei plani-
ficate, cand era asigurata desfacerea productiei si acces nelimitat la resurse de pe intreg spatiu
sovietic. Abilitatea manageriald se reducea la capacitatea de a coordona procesul de productie.
Odata cu trecerea la economia de piatd in fata managerilor de intreprinderi au aparut o multime
de probleme noi la care cei mai multi dintre acestia nu mai puteau face fatd.

Solutia existenta: Conducdtorii in mod individual, cdnd mai bine cdnd mai rdu incercau sa
se acomodeze la noile realitdti.

3 Program realizat de: Centrul de Productivitate si Competitivitate (CPC) / ARIA, adresa:
MD-2071, Chisindu, str. Alba Iulia 75/G, et.9, birou 910, Telefon: 373 2 58 92 80, 58 92 82;
Fax: 373 2 58 92 79, E-mail: cpc@aria.md Pagina Web: www.aria.md/cpc
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Solutia novatoare: ARIA in baza programului MARSHAL a selectat managerii din primul
esalon de conducere al celor mai importante intreprinderi din Republica Moldova si, dupa un curs
de pregadtire pentru stagiere intensivd, a organizat stagierile propriu-zise in tdrile similare dupd
madrime si resurse naturale cu Republica Moldova, dar care au atins performante inalte in dezvol-
tarea economicd. Aceastd metoda a permis in cel mai scut timp ridicare calificarii unor importante
grupuri de manageri si industriasi din Republica Moldova.

Adeseori, o practicd pozitiva permite atingerea mai multor obiective. Sunt
cunoscute diverse exemple de simbiozd, atunci cdnd un element al activita-
tii organizatiei il completeazd pe celalalt. Adeseori, putem intalni numeroase
exemple de institutii mixte: aziluri pentru batrani si case pentru copii orfani.
Se considerd ca batranii capata a doua tinerete avand grija de copii, iar copii nu
au acel sentiment adanc cd sunt abandonati de péarinti.

Studiu de caz: Origami - metoda naturistd de dezvoltare
a potentialului copiilor®

Problema: Pe parcursul ultimilor 15 aniin Moldova a disparut activitatea de ocupare extracurricu-
lard a copiilor, iar drept consecintd — multi copii, in special din familiile de risc, au devenit practic copii ai
strdzii. Totodata, scoala elementard nu reuseste sd dezvolte la copii abilitati multilaterale, insusiri care
pot fi deprinse doar prin exersarea diverselor activitati artistice, sportive, etc..

Solutia existenta: Institutii extracurriculare care permit ocuparea copiilor, in prezent sunt
sectiile sportive si scolile de artd. Frecventarea lectiilor la aceste institutii este cu plata si din acest
motiv sunt inaccesibile pentru majoritatea copiilor. Lipsa de diversitate in ocupatie de asemenea
contribuie la limitarea numarului de copii antrenati in activitati extracurriculare.

Solutia inovatoare: Centrul Origami din Moldova a dezvoltat in tara un nou gen de ocupare
a copiilor. Origami — arta credrii din hartie a diferitor figuri — a aparut in Japonia mai mult de o mie
de ani in urmd, dar in prezent este practicata de copii si maturi din intreaga lume. Abilitdtile de
confectionare a figurilor din hartie nu solicita numai implicarea mainilor, dar si implicarea creie-
rului uman. Oamenii de stiintd au demonstrat cd centrul de coordonare a miscarii degetelor si cel
de coordonare a vorbirii se afld in creierul uman alaturi, si deci, sunt interdependente. Practicand
origami, copilul activeaza zonele senzoriale si cele motorii atat a emisferei drepte, cat si stangi ale
creierului, ceea ce permite dezvoltarea armonioasd a ambelor emisfere cerebrale.

3 Program realizat de: Centrul Origami din Moldova, adresa: Bulevardul Moscovei 28, ap.
4, Chisinau, MD-2045, Republica Moldova, telefon: 373 22 498936, E-mail: origami_mol-
d@mail.ru Pagina Web: www.iatp.md/origami
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Centrul de Origame urmadreste si realizeazd doua obiective majore: cultiva
o noud arta in Moldova si totodatd implica copii in cadrul a diverse activita-
ti extracurriculare. Ambele obiective sunt notabile pentru succesele pe care
acesti copii le inregistreaza in activitatile lor curriculare, si totodatd — nobile
in sine, iar simbioza lor permite atingerea randamentului maxim la implemen-
tarea practicii pozitive.

Desi am mentionat la inceputul acestui capitol cd banii nu joaci rolul
- cheie in organizarea unei activitati, totusi nu mai putin important este ca
orice proces initiat de organizatie trebuie sa fie fezabil sub aspect economic. In
cazul unor activitati economice este relativ usor de a gasi solutii de finantare.
Insa promotorul unor practici pozitive este a cea persoand, care reuseste si
gaseascd diverse mecanisme de finantare a proiectelor, care prin esenta sa nu
pot aduce venituri.

Studiu de caz: Licitatia de binefacere “Renesans™’

Problema: in orasul Cernigov, Ucraina functioneaza de mai multi ani studioul de arta “Colibri”
pentru copii. nsa pentru majoritatea copiilor, in special din familiile social vulnerabile este foarte
dificil de asi procura instrumentele necesare.

Solutia existenta: In lipsa de resurse financiare, centru de artd, cu greu i-si desfdsura ac-
tivitatea.

Solutia inovatoare: Organizatia Ahalar a initiat o licitatie de binefacere la care au fost in-
vitati oamenii de afacere locali si din Danemarka, care activeaza in oras. La licitati au fost expuse
cele mai bune lucrari ale copiilor. Pe banii colectati au fost procurate 44 seturi de mobilier pentru
copii nevoiasi.

Cu certitudine aceastd practicd imbind, intr-un mod foarte inspirat, do-
rinta fierbinte a copiilor de a deveni faimosi si ldudati pentru ceea ce au facut
cu propriile méini si inteligenta si, totodatd, obtinerea unor ajutoare pentru
necesitatile lor materiale ca urmare a confirmérii valorilor lucrarilor de arta

expuse.

Sugestie: Ideile bune se autofinanteazd

4 Program realizat de: Centrul de Tehnologii Umanitare “Ahalar”, persoana de contact: Iurie
Trofiminco, adresa: ¢/p 69, or. Cernigov 14000, tel. (0462) 177312, e-mail: ahalar@cn.relc.
com, web: www.ahalar.org.ua
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Pare imposibil de crezut, dar o modalitate sigurd de a vedea in ce masura
ideea noastra este viabild constd in capacitatea ei de a se autofinanta. Abilitatea
promotorului practicilor pozitive este de a gasi mecanismul de finantare cel
mai potrivit pentru ideile sale. Adeseori, mai ales in cazul unor proiecte sociale,
practicile cunoscute de finantare nu asigurd succesul imediat. Cu certitudine
- 0 idee buna va primi si sprijinul financiar, in conditia cand va fi gasitd calea
corecta de atragere a resurselor financiare. O solutie financiara nu presupune
in mod necesar atragerea de resurse sau granturi transferabile unei organizatii,
ci mai degraba - economisirea celor existente. Atragerea de fonduri adiacente
asigurd cel mult 10% din succesul organizatiei, cele mai mari rezultate le-au
atins organizatiile care au inviétat sd utilizeze corect resursele existente.

Studiu de caz: Abordare netraditionala in conservarea energiei*

Problema: La o intreprindere de prelucrare a grisului din or. Belaia Tserkovi, Ucraina, zilnic se
acumulau zeci de tone de deseuri de productie. Tot odata pentru buna functionare a intreprinderii
zilnic erau utilizate 18 mii m* de gaze naturale pentru incdlzirea cazanelor cu aburi.

Solutia existenta: Deseurile erau arse si pentru aceastd operatie intreprinderea consuma
cate 10 USD/tona. lar la incalzirea cazanelor se procura gaze naturale.

Solutia novatoare: La intreprindere au fost instalate cazane, care utilizeaza deseurile de productie
de la prelucrarea grisului. Aceasta a permis reducerea anuald cu 3,9 min m® consumul de gaze.

Elementul de baza al unei practici pozitive este, prin definitie, constant:
ruperea traditiilor, eliminarea ideilor false sau a reprezentirilor superficiale
despre o probleméa. Abordérile noi asigurd economii esentiale de resurse, insa
de cele mai multe ori, traditia biruie in fata inovatiei.

Sugestie: Economisind cea ce ai, nu vei fi nevoit sa cauti ce nu ai!

Se cunoaste cd spiritul viu al antreprenoriatului liber este locomotiva de
baza a economiei de piatd. Practica aratid cd infrastructura de sustinere a mi-
cului business poate da roade mai ales in localititile in care existd o cultura
concurentiald si un spirit de antreprenoriat. Cel mai bine poate fi testata aceas-
td observatie la nivelul comparatiilor intre localitdti. S& ludm drept exemplu
cazul localititilor Cahul si Ungheni, comparabile sub aspect demografic, ur-
ban si resursier. Indicatorii lor de baza sunt reprezentati in tabelul de mai jos.

4 Program realizat de: Grupul de intreprinderi “BunollepxnsXnmu6IIpoxgykr”, str. Ofitser-
kaia 6, or. Belaja Tserkovi, Ukraina, tel. (044) 63225, 63324, web: www.auc.org.ua
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Indicatorul Cahul Ungheni Abaterea %

Populatia 43800 43000 1,86

Suprafata totald, km? 14,06 16,4 -14,26

Numarul total de intreprinderi 3795 1253 202,87

Intreprinderi persoane fizice 3690 850 33411

Intreprinderi de stat 2 55 -96,36

Sursa: Ghidul oraselor din Republica Moldova, Tish, Chisindu 2004

Din céte putem observa, ambele orase au o populatie si o suprafata relativ
egala si o amplasare geografica foarte asemanatoare: sunt localitati de fron-
tierd, sunt localitati riverane, sunt amplasate pe importante trasee internatio-
nale, dispun de cale ferata, sunt in apropiere de orase romanesti mari: Cahul
- Galati, Ungheni - Iasi. Cu toate acestea, Municipiul Cahul are o tendintd de
dezvoltare economica mult mai ridicatd decat Municipiul Ungheni si o infra-
structurd urband mult mai avansata. Desi, Ungheni a beneficiat de finantare
din partea Guvernului pentru renovarea sistemului de incalzire termicd, tot
la Ungheni a fost inaugurata Zona Economicé Libera Ungheni si, toate aces-
tea, Ungheni cedeaza in competitie orasului Cahul. Unica explicatie tine, dupa
cum mentionam anterior, de factorul care favorizeaza dezvoltarea oraselor:
spiritul antreprenorial al populatiei locale.

In orasul Cahul sunt inregistrate de 2 ori mai multe intreprinderi decét in or.
Ungheni. Insi cel mai evident indicator care caracterizeaza spiritul antreprenorial
este numdrul persoanelor fizice, care s-au implicat in afaceri. In Cahul numarul
micilor intreprinzatori este de 3,3 ori mai mare dect in Ungheni. Vom mai adduga
cé la Cahul activeaza doar 2 intreprinderi de stat pe cAnd la Ungheni numaérul lor
ajunge la 55- In conditiile crizei economice, care a afectat Moldova, populatia or.
Cahul s-a manifestat mult mai intreprinzatoare. Nu a asteptat solutii externe, dar
pas cu pas, antrenati in diverse afaceri, au inceput sd dezvolte economia orasului.
Orice turist sau simplu calitor, vizitind Cahulul si Ungheniul va observa cu sigu-
ranta cét de izbitor se deosebesc aceste doud orase. Municipiul Cahul dispune de
o infrastructurd renovatd, magazine moderne, hoteluri, restaurante, etc., lucruri
care au ramas relativ degradate in Municipiul Ungheni, ca urmare a declinului
economic, care se manifestd mai aspru in aceasta localitate.

Sugestie: Nimic nu poate compensa lipsa spiritului antreprenorial
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Mai rdmane de addugat cd, in timp ce la Ungheni functioneaza Zona Eco-
nomica Libera, la Cahul functioneaza doua universitati. Dezvoltarea poate fi
asiguratd nu doar prin asigurarea de facilitati planificate prin intermediul zo-
nelor libere, dar prin crearea de abilitdti manageriale. Spiritul antreprenorial
permite nu numai realizarea practicilor pozitive, dar si crearea bazei de dez-
voltare pe viitor. Marea problema a societitii civile din térile post-sovietice
este lipsa culturii filantropice la populatie si agentii economic. Lipsa aceste
culturi ingreuneaza extrem de mult atragerea resurselor financiare locale. Ma-
joritatea organizatiilor sunt nevoite sd apeleze doar la resurse externe. O prac-
ticd pozitivd poate fi consideratd initiativa de a dezvolta spiritul filantropic in
societatea noastra.

Studiu de caz: Renasterea filantropiei:
posibilitati demonstrate prin fapte*

Problema: Cei circa 60 de ani de interdictie a activitdtilor filantropice (decret special a Sov-
narcom 1923 si 1929) au ldsat o amprentd enorma in cultura filantropica a populatiei si agentilor
economici. Cei care au avut ocazia sa se ocupe cu colectare de fonduri cunoaste cat de eronat in-
teleg intreprinzatorii activitatea filantropica si cat de greu este sai sensibilizezi.

Solutia existenta: Unica solutie care poate stimula filantropia tine de facilittile fiscale oferi-
te de legislatie. Dar, facilitdtile fiscale nu creeaza instantaneu conduitd de filantropie si filantropi, i
doarincurajeaza actul realizat. Altfel spus, nimeni nu va efectua o activitate filantropica din respect
pentru legislatia in vigoare, ci numai dacd are convingerea ca procedeazd in mod corect. Legea ofera
doar anumite facilitdri celor care deja sunt motivati intern spre actiune de binefacere.

Solutia inovatoare: Fondul “Dobrota” din Donetsk, Ucraina a lansat un set de actiuni in
scopul renasterii culturii filantropice in societatea ucraineand. Inovatia consta in faptul ca fondul
filantropic s-a pozitionat ca “business pro-bono” cu utilizarea intregului instrumentariu folosit
de sectorul privat. A fost utilizatd strategia de comunicare integrald, care presupune: marketing
social direct — zilnic sunt trimise 35 scrisori, 350 convorbiri telefonice, 185 de cutii de colectare a
donatiilor, 5 intalniri cu directorii de intreprinderi; actiuni specializate — tele si radio maratonuri,
licitatii, prezentdri publice, conferinte; mediatizare — publicatii in presa, internet, emisiuni TV si
radio; publicitate sociald — editare de fluturasi pe diverse subiecte, placate, buletine, etc. Toate
aceste metode contemporane de marketing, utilizate in mod profesionist permit sinsibilizarea pu-
blicului i ca rezultat final atragerea resurselor financiare pentru diverse programe sociale.

4 Program realizat de: Fondul ordsenesc de binefacere “Dobrota” din Donetsk, persoana de
contact: Tacob Rogalin, adresa: bul. Shevchenko 26, of. 413, Donetsk, 83017, Ukraina, tel.
+38 0622 95 42 18, +38 067 623 30 06, e-mail: fund@crf.donetsk.ua, web: www.dobrota.
donetsk.ua
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Atunci cand cei mai multi se plang de dificultatile colectarii de fonduri,
experienta ucraineana demonstreazi cu succes cd responsabilitatea cade peste
cei interesati.

Sugestie: Nimeni nu va sensibiliza donatorii in locul dumneavoastra.

Fiecare organizatie trebuie sa aibd un plan propriu de lucru cu potentia-
lii donatori. Relatiile cu ei trebuie sd poarte un caracter de parteneriat de pe
pozitii egale. Pentru aceasta este important de utilizat toate instrumentele de
sensibilizarea si negociere furnizate de practici sectorului privat.
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IIl. CICLUL CREARII DE CUNOSTINTE NOI

1. Cine creeaza cunostintele?

Fiecare organizatie detine o diversitate de cunostinte (experienta indivi-
duald a angajatilor, practici, metodologii, documentatii etc.) care pot contri-
bui semnificativ la succesul companiei daca sunt exploatate in mod eficient.
Programele de consultantd faciliteazd descoperirea, codificarea, depozitarea,
amplificarea si distributia cunoasterii in sdnul organizatiei. De exemplu, este
foarte important ca intr-o organizatie si fie identificate asa — numitele noduri
de cunoastere, adicd acele persoane “care stiu cine stie”.

Aceste persoane reprezintd, in realitate, o adevaratd arhitectura de
cunoastere a unei organizatii si care, formal sau mai putin formal, sunt ca-
pabili sa asigure functionalitatea esentiald pentru gestionarea informatiei si
cunoasterii de-a lungul ciclului sdu creativ - de la bun inceput si pand la di-
strugerea / consumarea — ajutand organizatiile sd-si utilizeze in mod judicios
valorile sale, in deplind capacitate, si sd-si valorifice investitia (nu neapiarat
calculatd in bani).

Organizatiile care doresc sd devind mai competitive sunt obligate sd im-
plementeze solutii adecvate in gestionarea cunostintelor de care dispun. Aces-
te solutii pot filegate de baze integrate de date, care sa permita utilizatorilor sai
sd acceseze, sd caute, s raporteze, si colaboreze, sa analizeze,sd monitorizeze
si sd evalueze atit continutul structurat (explicit), cat si pe cel ne-structurat
(implicit) al activitatilor organizatiei. Pentru a asigura un management efi-
cient al ciclului de activitati, organizatiile trebuie sa planifice acest efort de-a
lungul citorva etape logice:

o Managementul procesului de business vizeaza intregul ciclu de activi-
tati al unei companii. Primul aspect al solutiilor totale de management
integral tine implementarea unui proces de management al busines-
sului (BPM), care asigurd implementarea automatizata si controlata
a procesului, integrarea diverselor componente de gestionare a con-
tinutului, definirea unor evenimente si indicatori de parcurs pentru
organizatie si mentinerea coerentei politicii de ansamblu.

o Managementul datelor este al doilea aspect al acestei solutii compre-
hensive. Organizatiile au nevoie de a consolida, a organiza si a clasifi-
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ca importante volume de date, transformandu-le in informatie valida,
consistentd si actualizata. Pe parcursul procesului, acest volum impre-
sionant de date structurate si nestructurate este imbogitit si convertit
in unititi mai mici, cuantificabile, care corespunde managementului
de documente, integrarii de date, managementului cunoasterii, cola-
borarii, managementului de rapoarte si raportarilor.

« Managementul cunoasterii si tehnologiile de integrare a informatiei
sunt esentiale pentru gestionarea informatiei structurate si nestruc-
turate, prin al carei intermediu pot fi identificate practicile pozitive,
expertiza si informatia. Printr-o serie de instrumente adecvate, per-
soanele responsabile de extinderea “bazei cunoasterii” intr-o orga-
nizatie hotarasc care sunt elementelor relevante si necesare in luarea
deciziilor strategice.

o Managementul meta-datelor reprezintd elementul final al strategiei.
Pe parcursul mai multor etape ale ciclului de activitate, este creat
un numdr impresionant de meta-date (informatie despre informatie
in forma sa cea mai simpla). Aceste meta-date introduc semnificatii
suplimentare fata de informatia care circuld in interiorul organiza-
tiei, transforménd-o intr-un “continut al contextului”. Este extrem de
important ca meta-datele si fie capturate, administrate, reutilizate si
transmise in retea pentru a transporta informatia pretioasa cu privi-
re la procesul de activititi. Managementul meta-datelor asigura posi-
bilitatea unor schimburi de meta-date, raportari de date, analizd de
impact, documentare de continut si, in sfarsit, sprijina si organizeaza
compatibilitatea eforturilor generale cu cadrul de reglementare (mi-
siunea si obiectivele de atins). Meta-datele reprezintd elemente extrem
de importante in vederea cautarii si clasificarilor in care acestea joaca
rolul de instrument prin validarea relevantei unor informatii, ajutand
la precizarea eforturilor de cautare. Meta-datele sunt utilizabile, de
asemenea, la crearea unor taxonomii interne.

Desigur, existd numeroase alte componente organizationale care depind
de cantitatea si calitatea cunoasterii disponibile si pe care le putem pune in
valoare. O dati ce cunoasterea a fost codificatd, este foarte important ca ac-
cesul la aceste forme de cunoastere sa fie liber pentru toti cei care au nevoie.
O posibila solutie o constituie o bazd de cunoastere in format electronic care
poate ajuta organizatiile si-si dezvolte toate aceste instrumente si metode care
duc, in fina,l la cresterea productivitatii. Drept exemplu poate servi intranetul
companiei Inoventis (http://www.inoventis.ro).
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0 organizatie care nu invatd din propria experientd si nu-si exploatea-
Cine, ce, cat...? zd eficient resursele intelectuale nu poate face fatd competitiei bazate
Deontologia Inoventis pe cunoastere, care tinde sa devina dominanta in peisajul economic
Consultanti actual. Existd doua tipuri generice de cunoastere, importante pentru
i succesul unei organizatii: cunoasterea existentd si cea noud, numitd

Portofoliu
siinovatie.
Media
. (dutdm colaboratori creativi pentru participarea la sesiuni de
Parteneri . . .
brainstorming. detalii >>
Cunoastere

Puteti deveni partener Inoventis prin participarea la progra-
mul pentru companii tinere. >> detalii

Aveti posibilitatea de a obtine informatii suplimentare daca ne trimiteti un mesaj electro-
nic. Inoventis respectd confidentialitatea datelor primite de la clienti. Aici gdsiti un glosar
de termeni specifici managementului cunoasterii. De asemenea, puteti citi studii de caz,

articole si recenzii de carte dedicate managementului cunoasterii si inovatiei.
latd ce beneficii unice vd aduce colaborarea cu Inoventis.

Supravietuirea intr-un mediu concurential depinde in mare masuri de ca-
pacitatea inovativd a intreprinderii, in special, in directia produselor si servi-
ciilor pe care le furnizeaza, a marketingului si a proceselor interne. Din aceste
zone pot proveni cele mai mari posibilitati de crestere a veniturilor si de redu-
cere a cheltuielilor.

Ce se intdmpla dacd nu inovezi si te multumesti sd-ti imiti concurentii? In-
evitabil, cota de piatd a companiei dvs. va fi erodaté in favoarea competitorilor
mai creativi. Ei vor gési solutii pentru satisfacerea clientilor care sunt din zi in
zi tot mai sofisticati, vor descoperi mijloace de a reduce costurile si vor crea noi
abordari de marketing prin care, in final, va vor scoate de pe piata.

Inovatia poate fi stimulata prin programe de management al inovatiei si
prin implementarea de metode si tehnici creative. Pentru aceasta concepem si
dezvoltam impreuna cu clientul o politicd de stimulare a inovatiei organizatio-
nale care sd incurajeze generarea de idei valoroase si sa faciliteze fluxul acesto-
ra pana la stadiul de comercializare. De asemenea, va putem acorda asistentd
in céutarea de solutii pentru situatii concrete, implicAindu-ne in toate etapele
de dezvoltare a proiectului.

Profesiile din domeniul cunoasterii se dezvoltd rapid, deoarece organiza-
tiile au nevoie de oameni care au abilitétile, instruirea si know how-ul necesar
pentru a obtine cunoastere din diferite surse, pentru a o organiza in sisteme si
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structuri, pentru a o prelucra si pentru a o exploata in mod productiv. Treptat,
specialistii din domeniul cunoasterii se identificid unii pe altii si incep sd-si
dezvolte o comunitate a lor.

Printre sarcinile profesionistilor cunoasterii se numara reprezentarea va-
riatelor tipuri de cunoastere organizationald, dezvoltarea de metode si sisteme
de structurare si accesare a cunoasterii, distribuirea si furnizarea cunoasterii,
depozitarea si regésirea cunoasterii etc. Urmarind sa sporeascd accesibilitatea
si calitatea cunoasterii, astfel incat organizatia sd aibd o imagine clard asasia
mediului sdu, profesionistii cunoasterii proiecteaza si dezvolta produse si ser-
vicii de cunoastere care promoveaza invitarea si constientizarea, ei pastreaza
memoria organizatiei pentru a furniza continuitate §i context pentru actiune
si interpretare.

Managerii de mijloc sunt priviti drept actorii-cheie al producerii de
cunoastere. Existd insi si diferente culturale semnificative. In Japonia, crea-
rea de cunostinte noi nu reprezinta responsabilitatea unui grup concret, ci
a fiecdruia dintr-o organizatie. Nu existd, prin urmare, un departament sau
un grup de experti care ar avea responsabilitatea exclusiva pentru crearea de
cunoastere noud. Angajatii din prima categorie, managerii de mijloc si per-
soanele cu functii de rdspundere participa cu totii, chiar dacd exista o ierarhie
evidentd si foarte stricta a rolurilor administrative. Crearea de cunoastere re-
prezintd produsul unei interactiuni dinamice intre fiecare membru al grupu-
rilor de actori.

Prima categorie de angajati sunt prinsi in rutina obligatiilor de zi cu zi,
avand responsabilititi care tin de tehnologiile si produsele lansate pe piata.
Acestia detin cantitati imense de date si informatii practice, pe care nu este
atat de usor s-o transforme in cunoastere, in virtutea obligatiilor cotidiene.

Categoria medie manageriala formuleaza sensul directiei spre care com-
pania trebuie sa se indrepte, inclusiv printr-o strategie competitivd sau o teorie
a “nisei” de piatd confortabila. Aceastd teorie generald ajutd la articularea ac-
tivitatilor aparent disparate sau a businessului. In alta ordine de idei, varfurile
manageriale contribuie la stabilirea unei viziuni de conduitd sau a unei decla-
ratii de politicd unde se regdsesc aspiratiile si ideile de bazi ce determina ca-
litatea cunoasterii pe care si-o doreste compania. In sfarsit, varfurile manage-
riale asigurd directia stabilind standarde pentru calitatea cunoasterii create.

Totusi, doar managerii operationali (middle managers) pot servi drept o
punte intre “idealurile” vizionare ale conducerii companiei si realitatile ade-
seori haotice ale angajatilor din prima categorie de lucru cu clientii. Acesti
manageri detin mandate de a media intre “ceea ce ar trebui sa fie” in viziunea
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varfurilor manageriale si “ceea ce este”, in realitatile, managerilor operationali.
Acesti manageri de mijloc sunt elementul esential pentru procesul de inovare
continud in Japonia, in timp ce in Occident termenul de “middle manager” a
devenit sinonim cu “stagnare”, “rezistentd la schimbare” sau “rigiditate”. Cau-
tarile continue pentru solutii manageriale au contribuit la crearea unor insti-
tutii de accelerare a inovatiei manageriale: “centru de cunoastere” (“knowledge
center”) sau” universitate de firmd”, (,,corporate university”).

Deosebirea intre cunoasterea explicita si tacita presupune, in mod esenti-
al, o abordarea din perspectivd occidentald (knowledge management) si o alta,
din perspectivi japoneza (knowledge creation). In timp ce cunoasterea expli-
citd poate fi usor procesatd folosind un calculator, materiale transmise elec-
tronic ori stocate pe o baza de date, natura subiectiva si intuitivd a cunoasterii
tacite complicd foarte mult procesul transmiterii de cunoastere acumulaté de
o manierd sistematica sau logica.

Aceasta etapa de cautiri a ficut sd fie obtinute realizdri semnificative, mai
ales, pe linia noilor solutii de management al cunoasterii, nu doar de catre
firme producétoare de bunuri intelectuale (birouri de consultanta, laboratoare
de cercetare), ci si de citre cele producitoare de bunuri intelectual-intensi-
ve (de exemplu, produse electronice sau farmaceutice). Printre cele mai con-
vingdtoare exemple pot fi citate cele ale companiilor Skandia, Ernst & Young,
Microsoft sau Bucknan Laboratories, Ericsson; acestora li se adaugd cele din
categoria institutiilor publice, cum este cazul autoritatilor guvernamentale din
tarile scandinave care practica sistemul economiei negociate, bazata pe valori-
le consensului social si profesionismului.

Intr-un articol publicat pe Knowledge Management Forum, Karl Erik
Sveiby identifica doud cdi de aplicare a instrumentelor managementului
cunoasterii: (1) managementul informatiei si (2) managementul resurselor
umane, atestidndu-se, in aceastd privintd, si o observatie critica legata de as-
pectul “mecanicist” al aplicarii conceptului de management al cunoasterii®.
Existd trei aborddri generale asupra acestui management:

Mecanicist: Ipotezele acestei abordari tin de prevalarea tehnologiilor si
resurselor pentru a face mai mult la aceeasi calitate. Sustindtorii acestei abor-
déri pun accentul pe utilizarea tehnologiilor de retea, baze de date si cautare
pe internet. De regul, aceastd abordare este mai simpla si mai usor de imple-
mentat datoritd unor ratiuni corporative “politice” pentru ci achizitionarea de
echipament si tehnica reprezintd o practicd uzuald a organizatiilor.

4 Rebecca O.Barcklay, What is knowledge management? www.media-access.com
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Culturologic/comportamentalist. Sustinétorii acestei abordari au tendin-
ta de a observa radécini adinci in procesul de schimbare a instrumentelor de
management. In opinia lor, tehnologia nu este o solutie, desi rimane esentiald
pentru gestionarea cunostintelor explicite, orientdndu-se mai mult spre inova-
tie si creativitate (termenul “learning organisation” este derivat din aceasta
abordare). Ipoteza de lucru pentru ei este cd “comportamentul organizational
si cultura poate fi schimbatd, insa tehnologiile traditionale si metodele de so-
lutionare a “problematicii cunoasterii” nu mai sunt eficiente, fiind nevoie de
o abordare holistica. Ei spun, de asemenea, cd factorii culturali care afecteazd
schimbarea organizationala sunt subestimati si ca doar prin schimbarea com-
portamentului putem avea beneficii pe termen lung.

Sistematic. Aceastd abordare retine increderea traditionald in analiza
rationald, afirmand cé problemele de management pot fi solutionate printr-o
noud viziune asupra cunoasterii. Adeptii ei spun cé rezultatele durabile con-
teazd cel mai mult, si nu procesul sau tehnologia. O resursd valoroasd nu
poate fi gestionata daca nu este modelatd sa se potriveascd la specificul or-
ganizatiei. Managementul cunoasterii se dezvoltd pe domeniul managerial,
dar nu depinde intru totul si nici nu apartine numai managerilor dintr-o
organizatie sau o firma.

2. Codificarea cunoasterii

Instrumentele de evaluare a cunostintelor si metodele aplicate asistd organiza-
tiile, indivizii, dar si natiunile* in efortul de a evalua si masura starea lor curenta.
Capitalul de cunostinte supus acestor evaludri reprezinta “rezerve de cunoastere
care pot facilita noi servicii social-utile, care nu pot fi cunoscute in prezent”.
Spre deosebire de datele care pot fi numite drept proprietati obiective virtuale,
cunoasterea reprezintd o proprietate a subiectilor dispusi sa actioneze in anumite
circumstante. Boisot afirma ca valorile legate de cunostinte se manifesta sub forma
tehnologiilor, competentelor si capacititilor. Tehnologia este definita ca “un sistem
socio-fizic destinat sa produca anumite efecte fizice”. Competenta denotd “abilitati
organizatorice si tehnice implicate in atingerea unui anumit nivel de performanta
la producerea acestor efecte”, iar capacitatea este “o abilitate strategica in aplicarea
si integrarea competentelor date intr-un proces mai vast™.

4 Yogesh Malhotra, Measuring Knowledge Assets of a Nation: Knowledge Systems for Deve-
lopment.
45 Boisot, M.H., Knowledge Assets, New York, Oxford University Press, 1998.
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Codificarea cunostintelor detinute de o organizatie urmareste transfor-
marea cunoasterii intr-o formé care sa permitd intelegerea si asimilarea de
cétre alte persoane. Formele cele mai uzuale de codificare sunt limbajul scris
si vorbit. Codificarea de calitate presupune, in primul rand, competente ling-
vistice si pedagogice pentru a putea adapta cunoasterea la nivelul intelectual
al beneficiarilor.

Cunostintele detinute de companii se impart in efectiv accesibile si poten-
tial accesibile. Existd si”pete intunecate” in cunostintele detinute de o firma.
Practicile curente de utilizare a instrumentului de Management al cunoasterii
au produs o anumitd separare a functiilor de “impértasire a ceea ce noi
cunoastem” - practicile pozitive sau bunele practici*® — de cunoasterea inova-
toare, care presupune asimilarea acestui instrumentar cu un scop clar deter-
minat de crestere calitativd a performantelor unei anumite entitéti.

Conceptul “cunoasterii inovatoare” imbritiseazd ideea cd inovatia repre-
zintd competenta necesard pentru viitor, integrand ambele dimensiuni ale
procesului de inovare: crearea si convertirea ideilor noi in produse viabile, so-
licitate in vederea asigurarii unei cresteri durabile. Fard indoiald, chiar si cei
mai convinsi adepti ai acestui concept utilitarist recunosc natura primordiala
a cunostintei — ca nucleu al oricérei inovatii, premergitor finantelor si chiar
tehnologiei. Alimentarea si administrarea fluxului de cunostinte este poate
cea mai distinctd teorie a dezvoltarii din ultimul deceniu’. Tehnicile de “in-
ovare a cunostintelor” reprezintd o preocupare constantd si specializata a cla-
sei manageriale®.

Inovarea cunostintelor presupune ideea cd orice inovatie reprezintd un in-
strument de crestere a competitivititii pe viitor, incluzand dimensiunile legate
de crearea si convertirea ideilor in cadrul unor produse comerciale, in plus, fatd
de crearea unui fundament pentru cresterea viabild pe viitor. Se recunoaste, de
altfel, cd numai cunoasterea este cheia inovatiei, si nu tehnologia sau finan-

46 Termenul de “bune practici” este inteles aici ca “practici considerate a fi superioare ca
abordare si rezultate fata de altele. Asemenea practici pot apdrea sub forma unor procese,
studii, sondaje, indicatori de evaluare sau cercetari. Ele reprezinta subiecte care afecteazd
atitudinile expertilor, cercetarea, cunoasterea ciclului industrial. Bunele practici apeleaza
adeseori la diverse medii §i organizatii, fiind, totodats, si foarte sensibile fatd de constran-
gerile timpului. Arthur Anderson (Heibler, R., Best Practices, Touchstone, 1998).

47 »Cunoasterea nu costd nimic dacd nu contribuie la beneficiul societitii ,, Staszik, 1800’s.

4 Inovarea cunostintelor reprezinta procesul de creare, evolutie, schimburi si aplicare a
ideilor noi sub forma de produse si servicii de piata, conducind la succesul unei firme sau
organizatii, publice sau private, confirmand, astfel, vitalitatea economiei unei tari si a gra-
dului de dezvoltare a societatii“~Debra M. Amidon.
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tele. Cultivarea si gestionarea fluxurilor de cunostinte noi pare si contribuie
cel mai mult la crearea, in ultimele decenii,a noilor economii intemeiate pe
cunoagstere. Crearea, evolutia, schimburile si aplicarea noilor idei in cadrul
unor produse si servicii depind de: (1) succesul companiei; (2) vitalitatea eco-
nomiei nationale; (3) nivelul de dezvoltare a societatii.

De obicei, introducerea instrumentelor de management al cunostintelor in
orice fel de organizatie se doreste pentru:

» aoptimiza procesului de adoptare a unor decizii;
a reintegra experientei corporative;
a creste numarului de inovatii;

a transforma informatiile in cunostinte;

V V VYV

a obtine noi cunostinte.

Organizatiile europene sunt recunoscute prin stabilirea si inovarea siste-
melor performante de evaluare a valorilor sale intangibile (cunoastere) si ra-
portare publicd asupra rezultatelor acestora.

Cunoastere explicita: formd de cunoastere care este exprimatd in mod
formal §i transmisa ca atare. Manualele si ghidurile de instruire contin, cel mai
adesea, cunostinte in aceasta forma.

Cunoastere impliciti: cunoastere dobanditd prin experienta personala
nemijlocita. Codificarea acesteia este mai dificila deoarece depinde de credin-
tele si valorile persoanei care o dobandeste. Din acest motiv, pentru o altd per-
soand cunostintele implicite pot avea o cu totul altd valoare. Mai este numitd
si cunoastere tacita.

Explorarea datelor (data mining sau explorarea zacimintelor de cunoas-
tere intr-o organizatie): totalitatea proceselor de cautare si manipulare a da-
telor din bazele de date. Aceastd exploatare a “zdcimintelor” de date are ca
scop descoperirea unor corelatii necunoscute sau putin evidente intre date.
Marketingul modern foloseste din ce in ce mai mult rezultate obtinute prin
data mining.

Digitizare: transformarea datelor analogice in date cu format numeric,
adica in serii de biti (0 si 1). In felul acesta, este posibild procesarea datelor de
cétre sistemele de calcul. Un exemplu simplu de digitizare il constituie scanarea
unui desen urmaté de transformarea acestuia intr-o imagine pe computer.

Diseminarea continutului: operatiunea prin care continutul (cunoastere
codificatd) este transmis intr-o forma accesibild cétre persoanele si grupurile
care au nevoie de acest continut in activitatea curenta. Diseminarea se poate
face fie prin mijloace electronice (de exemplu, prin postare pe portalul intern
al companiei), fie pe cale directd, prin cursuri sau prin comunicare informala
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intre colegi. Este important ca diseminarea sd aibd loc in timp util i sd nu
altereze cunoasterea transmisa.

Drept de autor: dreptul pe care il are autorul unei creatii literare sau ar-
tistice asupra operei sale. Conform legii, dreptul intrd in vigoare chiar din
momentul in care autorul incepe elaborarea operei si se incheie, de reguls,
la citeva decenii dupd decesul autorului. Pentru recunoasterea dreptului de
autor nu este necesara indeplinirea unor formalititi, dar este bine ca utilizato-
rii respectivei lucriri sa fie instiintati. In limba englezd se numeste copyright,
de unde provine si simbolul international ©.

Inferenta: procesul de rationare care conduce de la premise la concluzie. In-
ductia si deductia sunt forme de bazi ale inferentei. Intelegerea completd a meca-
nismelor de inferenta poate ajuta la modelarea acestora in beneficiul “masinilor
de inferenta” care ar constitui baza unui sistem cu inteligentd artificiald.

Informatie: date al caror inteles a fost extras printr-o transformare. Tra-
ducerea dintr-o limb4 in alta este o astfel de transformare. In felul acesta, cu-
vintele din limba strdiné (datele) au devenit cuvinte inteligibile pentru cititor,
adica informatie.

Infrastructura cunoasterii: un sistem informatic integrat prin care se
extrage, stocheazd, disemineazd si proceseazd cunoasterea. Elementele prin-
cipale sunt reteaua de date, computerele si dispozitivele periferice (scanere,
imprimante etc.).

Inovare: ameliorarea unui proces sau produs. La noi, inovatia este consi-
deratd ca o ruda sdracd a inventiei, pe cand in tdrile anglo-saxone are semnifi-
catia de proces complex care porneste de la inventie si se incheie cu un produs
sau un serviciu cu succes pe piata.

Inteligenta artificiala [IA]: sistem informatic prin care se incearca simu-
larea inteligentei umane. Pérerile cu privire la nivelul actual al IA sunt impér-
tite, dar probabil cd vor fi necesare incd mai multe decenii pana la realizarea de
sisteme informatice care si poatd intelege limbajul uman si vor fi capabile sd
facd inferente asemenea oamenilor. Totusi, in anumite domenii restranse, au
fost realizate programe de calculator capabile de performante care le egaleaza
sau chiar le depésesc pe cele umane.

Integrarea cunoasterii: procesul de combinare a diferitelor activititi de
management al cunoasterii intr-o singura entitate care si penetreze intreaga
organizatie. Prin integrare ia nastere un intelect colectiv care inseamna mai
mult decat suma individualitatilor care il compun.

Inventie: un produs sau un procedeu absolut nou. In afard de noutate,
pentru a fi brevetatd, o inventie trebuie sd aiba si utilitate industriald si s fie
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o solutie tehnicé suficient de detaliata. Protejarea prin brevet presupune for-
malitati indelungate si relativ costisitoare, pe care le indeplineste o agentie de
stat. In Romania, Oficiul de Stat pentru Inventii si Mdrci (OSIM) este singura
institutie abilitatd sd ofere aceastd protectie.

Intelepciune: intelepciunea este nivelul superior in piramida cunoasterii.
La baza acestei piramide se afld datele primare, care apoi sunt prelucrate pen-
tru a obtine informatii. Informatiile sunt corelate si combinate pentru a ge-
nera cunoasterea. In fine, punerea in practica in mod adecvat a cunoasterii
este efectul intelepciunii, in alcatuirea cdreia intrd si o anumita cantitate de
cunoastere implicita.

Invitare organizationali: procesul prin care o organizatie (companie, in-
stitutie etc.) se adapteazd mediului invatind atat din propriile actiuni, cat si
din surse externe. Evident, baza acestui proces o reprezinta invitarea la nivel
individual a membrilor organizatiei, dar pentru ca acest lucru sa fie posibil
este necesard o culturd organizationald care sa acorde invatarii importanta
cuvenitd.

Managementul cunoasterii: totalitatea activitatilor care au drept scop
descoperirea, codificarea, stocarea, diseminarea, ameliorarea si utilizarea
cunoagterii in cadrul unei organizatii. Orice organizatie, indiferent de profilul
de activitate si de mérime, isi poate mari rata de succes dacd utilizeaza adecvat
resursele intelectuale ale membrilor sdi. Managementul cunoasterii urmareste
exploatarea acestor resurse pentru atingerea scopurilor organizatiei.

Managementul informatiei: activitatea care coordoneaza colectarea, sto-
carea si distributia informatiei de la sursa la utilizator. Activitatea este facilita-
td de o infrastructurd bine pusa la punct.

Meta-datele: numite si “date despre date”, reprezintd informatiile despre
caracteristicile unui obiect digital care permit gésirea si reconstituirea obiec-
tului. De exemplu, o imagine in format digital poate contine si o descriere a
acesteia, astfel incat aceasta sa poatd fi reconstituitd sau gasita prin interme-
diul unui motor de cautare.

Politica de stimulare a inovatiei: totalitatea masurilor prin care o organi-
zatie isi incurajeaza angajatii sa gaseasca solutii creative la problemele cu care
se confrunti. Misurile utilizate cel mai frecvent sunt recunoasterea publicd a
contributiei angajatilor si recompensarea financiard a acestora pentru ideile
deosebite. Pentru stimularea creativitatii la locul de muncd nu este suficient
un document care sd precizeze politica organizatiei, ci e nevoie de o cultura
organizationald vie, de o atitudine a conducerii prin care angajatii sd vada ca
noile idei sunt receptate si aplicate.
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Proprietate intelectuala: totalitatea formelor de proprietate asupra unor
produse ale intelectului. Principalele forme de proprietate intelectuala sunt in-
ventiile, marcile, desenele industriale, denumirile de origine si drepturile de
autor. Protectia proprietétii intelectuale se poate face prin certificari acordate
de institutii specializate ale statului, prin pastrarea secretului sau prin alte mij-
loace. Vezi si: inventie, drept de autor.

Sistem expert: sistem informatic alcatuit dintr-o bazd de cunoastere agre-
gatd de experti umani si care, cu ajutorul unor algoritmi de inferenta, poate
trage concluzii in functie de datele de intrare. De exemplu, un astfel de sistem
poate fi folosit pentru diagnosticarea bolilor cu simptomatologie complexa.

Timp real: exprima viteza cu care un sistem informatic preia date dintr-o
sursd, le prelucreazi si le afiseazd sau le transmite mai departe. Pentru un ob-
servator uman, un proces desfisurat in timp real este, practic, instantaneu. In
realitate, este vorba de timpi de ordinul sutimilor de secunda sau chiar mai
putin. Pentru ca o aplicatie sd lucreze in timp real este nevoie fie de capacitati
mari de transmisie si procesare, fie de cantitati reduse de date de prelucrat.

Numeroase tendinte ale lumii de astdzi demonstreazi cresterea resurselor
informationale si aceastd informatie este produsa la scara larga si distribuita
mai amplu decét vreodatd. Unii afirmé ca producerea unor cantititi mai mari
de informatie nu inseamnd cé traim intr-o societate mai bine informaté - su-
ferim uneori de o abundenta de informatii, in conditiile unei absente de in-
formatie relevanta.

Este o realitate si faptul ca, adeseori, practicile pozitive sunt secretizate,
considerandu-se cd, in acest fel, potentialii competitori ar putea fi dezavan-
tajati. In realitate, ascunderea informatiei relevante dezavantajeaza in primul
rand persoanele din interiorul organizatiei care nu au avut acces la meta-date-
le consistente pe subiectul acestor practici pozitive, iar lipsa de comunicare cu
mediul referential submineazi autoritatea organizatiei ca atare.

3. Ce este cunoasterea orientata spre inovatie?

Crearea de capacititi necesare pentru a adresa nevoile de dezvoltare ale
unei organizatii solicitd un ansamblu minimal de conditii: oameni dedicati,
decizia de a initiere a procesului de cunoastere si instrumentarul adecvat (teh-
nologia) care trebuie sa fie aplicatd in acord cu strategiile companiei, cu sco-
purile si obiectivele stabilite.
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De reguld, promovarea acestor dezvoltdri se conformeazd principiilor
societatii cunoasterii, prin aplicarea selectivd a regimului de bun intelectual
public (cu acces gratuit), devenit continut informational pentru comunitati
virtuale:

« disponibilitatea noilor concepte si solutii pe portaluri sau site-uri din
Internet dedicate, cu arhive de publicatii virtuale si biblioteci de pro-
grame informatice in versiuni demonstrative sau experimentale ;

o intretinerea de dictionare virtuale cu rol de unificare a limbajului spe-
cific domeniului (de exemplu, www.bus.utexas.edu/kman) ;

o crearea de forumuri (de exemplu, www.km-forum.org), liste de discu-
tii pe Internet si pagini personale ale participantilor implicati in dez-
voltarea domeniului ;

o acreditarea de programe educationale (inclusiv virtuale) de dezvoltare
a competentelor de management al cunoasterii (de exemplu, The Kno-
wledge Management Professional Society - www.kmpro.org) ;

o initierea de parteneriate si proiecte internationale pentru concertarea
actiunilor diferitor centre din lume cu preocupiri in domeniul mana-
gementului cunoasterii, inovarii si invétdrii organizationale ; de exem-
plu, proiectul european MACIS (www.hellasnet.gr/macis) isi propune
studierea impactului societétii informationale asupra organizatiilor si
reproiectarea adecvatd a continutului disciplinelor din invatamantul
superior de management.

Cel mai simplu mijloc de a esua in aceastd initiativa este de a incerca sa
implementezi aceste tehnologii noi intr-un format vechi, fapt care va condu-
ce inevitabil la rezultate nesatisficatoare. Adoptarea unei abordari totale de
cunoastere asupra activititilor organizatiei trebuie sa fie privit ca un element
al procesului de schimbare si transformare a responsabilititilor angajatilor sii,
care vor putea ajuta organizatia sé facd fata responsabilititilor sale.

Pornind de la date si informatie, care sunt total irelevante daca nu le refe-
rim la spatiu §i timp, acest proces trebuie proiectat strategic si nu ca un eveni-
ment scos din contextul activitatilor obisnuite ale organizatiei.

O organizatie care nu invata si nu-si exploateaza eficient resursele intelec-
tuale nu poate face fatd competitiei bazate pe cunoastere care tinde sd devina
dominanta in peisajul economic actual. Exista doud tipuri de cunoastere, im-
portante pentru succesul unei organizatii: cunoasterea existentd si cea noua,
numitd si inovatie.
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In cadrul organizatiilor traditionale, cunoasterea tinde s apara de sus in
jos, dar acest model face ca aceastd cunoastere s fie disponibilé foarte rar in
timp util si intr-un format acceptabil, exact acolo unde cererea este cea mai
mare. In organizatiile in care cunoasterea este gestionatd, informatia poate fi
transmisa catre toate persoanele care o utilizeaza in maniera in care pot cel
mai bine promova scopurile organizatiei.

In acest sens, societatea intemeiata pe cunoastere se autolegitimeazi prin
sporirea fluxului de informatie, de care am devenit dependenti in egald ma-
surd, indiferent de nationalitate, sex, rasd, grup social (cu variatii de intensi-
tate) Sunt autori care se pronunta impotriva utilizarii lui din motive diferite.
Acestia afirma cd folosind KS am nega rolul pe care cunoasterea si inovatia
l-au jucat in celelalte secole de dezvoltare a societatilor.

Ciclul crearii cunoasterii contine urmatoarele elemente:

identifica/creeaza { —— 3

Primul element - creeazd - cunoasterea este colectatd prin intermediul
conferintelor si analizelor interne, a difuzarii de experienta, a cercetarii si
expertizei asupra produselor organizatiei. In etapa urmatoare a ciclului - or-
ganizeazd — cunoasterea este filtrata si catalogatd potrivit categoriilor sale,
fiind corelata cu alte tipuri de experiente. Ulterior, informatia este distribuita
cétre grupurile de beneficiari, inclusiv prin intermediul mijloacelor electro-
nice high-tech, internetului si a altor mijloace tehnice sau prin intermediul
conferintelor, articolelor din mass-media sau a canalelor de comunicare create
intr-un mediu cooperativ.

Componentele de “organizare” si “distributie” solicita, de reguld, angajarea
unui manager pentru cunoastere. Responsabilitatea lui tine de identificarea de
practici pozitive (practici eficace), indexarea si catalogarea informatiilor noi,
servind ca un broker informational care poate asista angajatii unei organizatii
sd contribuie si sd beneficieze de cunostintele de care au nevoie. Managerul de
cunoastere poate servi, in acelasi timp, si in calitate de avocat al schimburilor
pozitive de practici inovatoare in interiorul, dar si in exteriorul comunitatilor
de practicieni.

Cum actioneazd insd acest lant de cauzalitate in conditiile in care practicile
pozitive trebuie sa depaseascé cadrul unei singure organizatii, fiind “recoltat”
pentru a fi transmis sa inoveze si alte medii sau organizatii? Aparent, existd
uneori blocaje incredibile in identificarea si mobilizarea de cunostinte noi.
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Ni s-a parut, in acest context, foarte interesantd o alegorie legatd de o is-
torie a unui invatator din Caucaz, care s-a inteles sa fie platit de catre parintii
copiilor pe care ii invita cu cite o vadré de rachiu la sfarsitul fiecarei luni. Spre
marea lui surprindere, la sfarsitul lunii, invétitorul a trebuit sd descopere ca
butoiul pe care il umpleau parintii copiilor pe care ii invata era plin ochi cu apa
de izvor, in locul rachiului solicitat.

Fiecare dintre périnti gandise ca o singura vadra de apa nu se va observa
intr-un butoi plin de rachiu, efectul general fiind ca toti incercasera sa castige
mintind, ca pani la urmd toti sd aiba de pierdut. Cu bazele corporative de
cunostinte situatia este similard pentru ca foarte putini manifestd dorinta de
a-si pune la dispozitia publicului larg “secretele” profesionale, resursele me-
todologice care au permis unei organizatii sa castige in competitia cu alte or-
ganizatii mai multa recunoastere publica, etc. Metaforic vorbind, “nimeni nu
doreste sd “toarne” produsele sale intelectuale “nepretuite” in cosul comun,
fird sa aibd certitudinea ca aceastd actiune nu se va intoarce prin efectele sale
negative contra intereselor funciare ale organizatiei respective.

Un lider de organizatie din sectorul social remarca:

...»atunci cand soliciti practici pozitive din partea unei organizatii, prima
reactie este suspicios-scepticd. De fapt, chiar si cei mai bine intentionati lideri de
organizatie par sd lunece intr-un egoism institutional ordinar, care nu le permite
sd observe beneficiile imense pe care le are crearea unor retele de practicieni, in
care complementaritatea si sinergia sunt principiile de functionare. Toti se uitd
chiords unul la celdlalt, zambesc pe sub mustdti si nu fac nimic”....

Evident, formalizarea cunostintelor individuale solicitd un timp supli-
mentar, dar problema tine de altceva, oamenii se tem sd-si piarda in acest fel
importanta in firmd, indispensabilitatea si valoarea. Dupad cum aratd expe-
rienta, este imposibil sd incerci sa demonstrezi in vorbe contrariul fiind nevoie
de o alta abordare.

Alegoric vorbind, trebuie s iei vadra cu rachiu, s te pornesti prin sat si
sa-l cinstesti pe fiecare intilnit in cale, anuntdndu-l ca purtati spre cada colec-
tivd o vadra de rachiu curat, iar cei care nu cred nu au decét si guste. In timp,
exemplul dvs. va fi preluat de altcineva, urmat de altii, dupé care vor dori si
ceilalti, declansidndu-se, astfel, mecanismul care a functionat si in cazul apei
curate, dar in sens invers. Fiecare individ doreste sa fie privit ca o persoand in-
tegrd, indispensabila si importanta, putini isi doresc sé fie ciori albe, dupa cum
nici nu prea doresc sd dea dovadé de altruism.
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4. Care este legatura intre societatea informationald si
societatea bazata pe cunoastere?

Atunci cdnd ddm peste o informatie, prima noastra reactie este si ciutim
o relatie de cauzalitate intre aceastd informatie si contextul la care o rapor-
tam. In cdutarea acestei cauzalititi, vom remarca urmitoarele caracteristi-
ci imanente ale unor produse tipice pentru societatea bazata pe cunoasterea
- tratarea cunoasterii ca un element organic al functionarii intregului sistem
- ceea ce inseamnd, de fapt, adoptarea unei viziuni revolutionare asupra mer-
sului istoriei. Altii spun cd schimbdrile noastre sunt evolutive, si nu revolu-
tionare. In opinia noastri, societatea care se auto-identifici cu producerea de
cunoastere implicd urmdtoarele particularitati:

o dezvoltarea societitilor informationale, bazate pe difuzarea si utiliza-
rea tehnologiilor informationale noi au permis cresterea capacitatilor
de “capturare”, procesare, depozitare si comunicare a unor cantitéti
enorme de date si informatie;

o importanta in crestere a inovatiei (nu doar in cazul TI), inclusiv or-
ganizatorice, au insemnat foarte mult in termini de competitie natio-
nald si corporativa, stimuland dezvoltarea de strategii care s creasca
eficienta si eficacitatea organizatiilor de orice tip;

o dezvoltarea economiilor bazate pe servicii, in care cea mai mare parte
a activitdtilor economice, de angajare si productie are loc in sectorul
serviciilor din economie, in care “serviciul” este un principiul de ma-
nagement important in organizarea sectoarelor, si in care serviciile
specializate (in special, Serviciile de Afaceri Formate pe cunoastere
intensiva) asigurd input-uri pentru organizatii;

Viziunea americana si vest-europeand, formata in medii organizationa-
le cu valori preponderent individualiste, situeaza pe prim-plan diseminarea
si utilizarea cunoasterii; in contrast, viziunea japoneza se concentreaza pe
producerea cunoasterii, diseminarea ei fiind implicit intr-un mediu centrat
traditional pe valorile grupului. In timp ce, nivelarea diferentelor ierarhice
este consideratd, in viziunea vest-occidentald, o solutie necesara pentru inte-
meierea organizatiilor pe cunoastere, in cea japonezi, acelasi scop continud
sd fie servit, in mod redutabil, de ierarhii inalte. Dupa cum depozitul nu
reprezintd un sistem de gestionare a resurselor, tot astfel o gramada de infor-
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matie nu reprezintd un sistem de gestionare a cunostintelor. Pe baza acestor

afirmatii pot fi transmise urmétoarele caracteristici ale cunoasterii:

componenta continutului (ideea si contextul utilizérii lui);
actualitatea (cunoasterea trebuie sa fie “vie, pastrandu-si utilitatea ge-
nerald pentru subiect intr-o perioada anume de timp);

repetabilitatea rezultatelor cu utilizarea cunostintelor de cétre alte
persoane.

Aparent, logica acestei clasificari este atat de clara, incat putini s-ar aven-

tura s-o conteste. Cu toate acestea, in viata de toate zilele, marea majoritate a

organizatiilor si firmelor considerd ca introducerea unor noi practici care ar

“filtra” creator instrumentele si bunele practici produse intr-o anumitd pe-

rioadd de timp este un efort anevoios si dificil de implementat. Totusi, pentru

cd se vorbeste atat de mult in ultimii ani despre importanta managementului

cunostintelor, multi dintre managerii de firme sau reprezentanti executivi ai

unor organizatii publice cauta si-si ascundd ignoranta prin diverse tertipuri

sau argumente birocratice. Cel mai frecvent, se spune ca:

a.

Organizatiile nu au timp pentru managementul cunostintelor lor.
Ei spun ca angajatii lor “sunt atat de presati de probleme, incat nu au
timp de experimente manageriale (MK)”. Poate colaboratorii Dvs.
sunt atat de aglomerati pentru cé pierd prea mult timp pentru cdutarea
unor date / informatii nefolositoare? (50%). Nu stiu cine dintre colegii
lor au experienta de a rezolva anumite probleme mai rapid. Cu alte
cuvinte, colegii Dvs. trebuie sd raspunda in fiecare zi la aceleasi intre-
béri; ce, unde, cum? In loc de a rdspunde intr-un singur fel.

Cunostintele apartin de domeniul tehnologic: Una din erorile cele
mai raspandite printre manageri este ca inovatia si multiplicarea
cunostintelor noi sunt percepute exclusiv drept un rezultat al “reuti-
lizdrii sau retehnologizarii” acestor firme, respectiv managementul
cunoasterii este proiectat mai ales ca o solutie pur tehnologicd, des-
crisd prin nevoia de creare a unor portaluri noi sau a unor depozite,
utilizate cu titlu de cunoastere si care sunt umplute in mod haotic cu
diverse date si cunostinte formalizate (rapoarte, scrisori). Multi anga-
jati ai unor firme de prestigiu afirma cu mandrie ca au acces la intra-
net in care pot gasi de toate. Dar poate oare cineva descrie procedurile
utilizate sau médsura de eficienta cu care sunt utilizate datele colectate?
Desigur, deciziile tehnologice (instrumente) joacd un rol important
in asigurarea procedurald a MK, uitdndu-se uneori cd instrumentele
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organizationale nu sunt cu nimic mai prejos decat cele tehnologice.
Sunt oare intotdeauna indispensabile mijloacele tehnologice pentru
asigurarea experientelor cunostintelor? Sa ne amintim de sedintele de
lucru, brain-storming-urile pentru cdutarea de solutii pentru sarcini
urgente, interviuri cu experti etc.

Limitarea instrumentelor de cunoastere: Deseori, managerii de or-
ganizatii (mai ales publice) sunt tentati sa apeleze la instrumentul co-
dificarii de cunoastere, dar fac acest lucru cu multéd indolentd si nu di-
versificd paleta de optiuni accesibild in domeniu. Atunci cdnd auzim,
de regula, fraza “noi avem in intranet tot de ce avem nevoie” imi aduc
aminte de un aforism chinez: “cunostintele mici, dar care lucreaza
sunt mai importantd decat cunostintele mari, care nu lucreaza!”. Este
deplasata afirmatia ci o cantitate mai mare de resurse este utila pentru
companie, in realitate, se probeaza doar faptul supraaglomerarii cola-
boratorilor companiei. Asadar, dacéd resursele sunt puse in dezordine
si nu sunt structurate, este greu sd le utilizezi. Lipsa unei structuri,
si nu cantitatea informatiilor reprezinta cauza majord care impiedica
de a tine pasul cu cresterea volumului de informatii. Noi gestionam
cunostinte (pdstram, structuram, ajustam).

Colectarea de date irelevante: Multi isi pot aduce aminte de exemplul
in care diversi conducitori de firmi iau decizia de a solicita elabora-
rea unor rapoarte dupd incheierea unei deplasari si plasarea lor intr-o
bazi de date speciala. Isi mai aduce oare cineva aminte de rezultate-
le acestei initiative? De reguld, aceste rapoarte nu mai sunt niciodatd
cdutate in baza de date, nu sunt citite si sunt pentru totdeauna uitate.
Ridmane doar o impresie negativa despre asa-zisul “management de
cunostinte”, prin replica “noi am testat aceasta, si nu functioneazd”.
De ce nu merge? Pentru cd pentru functionarea eficientd a firmei
aceste cunostinte nu valoreaza nimic, respectiv, nici pdstrarea lor nu
are sens. Pe de altd parte, nu credeti ca ati participa mai degraba la
dezbaterea unor noi strategii pentru compania Dvs. de promovare a
unui nou produs, a unei noi idei, mai ales, daci unele ar putea fi apre-
ciate cu premii din partea administratiei? Evident c4, ati fi mult mai
descatusati si ati dori ca opiniile Dvs. sa fie auzite de cétre conducerea
businessului.

Valorificarea potentialului uman: Chiar dacé expresia pe care o uti-
lizdm la acest punct pare a fi extrasd dintr-un raport birocratic, este
necesar si mentionim ci deseori acumularea de cunoastere relevanta
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este impiedicatd de prejudecitile existente in mediul unor organizatii,
sintetizate in sintagma “extragerea de cunostinte”. Cine dintre Dvs. ar
dori sa fie obiectul din care s-ar extrage cunostintele imediat am aso-
cia acest lucru cu un cleste. .. si reactia fireasca este ar fi s evitati orice
“interventie chirurgicald”. Care ar fi insd cel mai bun stimulent pentru
motivarea detinatorilor de cunostinte pentru plasarea lor intr-un con-
text de schimburi a cunostintelor? Pentru cei mai multi dintre noi este
important ca opinia noastra si fie ascultatd de conducerea companiei,
colegii sd recunoasca autoritatea noastra intr-un anumit domeniu, iar
propunerile sa reprezinte o baza pentru strategia companiei pe piata.
Pentru foarte multi dintre noi, stimulentii nemateriali (recunoastere,
autoritate, respect) conteazd mai mult decét orice. Pe de alta parte,
vom dori noi sd investim oare in MK dacd aceasta nu se reflectd asupra
activitatilor noastre profesorale? Mai degraba, nu. In mod sigur insd
nu obligati pe nimeni sd-si impartd cunostintele cu altcineva, creati,
mai degrabd, conditii in care nu va mai fi profitabil s eviti schimbul
de experiente.

“Coloritul local”: Am devenit alergici, uneori, la tehnicile de im-
prumut, este adevarat. Totodatd, mult prea des, cei care nu doresc sd
contribuie personal la schimbare fac trimitere la un asa-zis “specific
local”, pretinzand ca “aceasta practicd” nu are nici o sansa in Moldova
sau in Ucraina, sau ca “mentalitatea noastra” nu este pregatitd pentru
unele sau alte inovatii. Exista opinii potrivit carora chiar si tehnicile
sau stiinta managementului cunostintelor ar fi imposibil de aplicat in
conditiile “noastre” si asta pentru cé experienta occidentala nu-si poa-
te gésiloc in realitdtile noastre post-sovietice. Nimic mai eronat! Sigur,
nu trebuie de aplicat mecanic orice, dar este imposibil sd nu obser-
vam ca definirea scopurilor si sarcinilor managementului cunoasterii,
structurarea si elaborarea unor resurse de care avem nevoie, comuni-
carea si codificarea informatiei, necesare pentru executarea unei mun-
ci, utilizarea unor instrumente tehnologice sunt vitale si de neevitat.
“Sa nu pierdem ideile”: In sfarsit, printre cele mai derutante idei care
obstructioneazi circulatia practicilor pozitive in societate se numara si
temerea cd cineva ar putea sa profite de pe urma unor practici cistigate
cu eforturi mari de catre o firmi sau o organizatie publicd, cu propriile
resurse. Cauza de baza a acestei situatii tine de faptul ci cele mai multe
dintre firmele din Republica Moldova reprezintd sisteme informatio-
nale inchise, in care procesul intern este secretizat si se formeaza dupd
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un model de MK limitat. Liderii companiei au toate resursele necesare
si informatia accesibild, in timp ce colaboratorii de rind isi pastreaza
anumite tipuri de cunostinte (rapoarte), dar nu au intotdeauna acces
la internet. Dintr-un punct de vedere clasic, neparticiparea colabora-
torilor la crearea de practici pozitive si cunostinte noi este diundtoare
pentru competitivitatea organizatiei respective, dar daca opiniile lor
sunt luate in consideratie de managementul firmei, acestea pot servi
ca experientd utild colegilor.

i. Cine si cum ajuté la crearea de cunostinte: Ne vom referi, in cele
din urmd, si la ideea falsé potrivit cireia, noile cunostinte tin in mod
obligatoriu de “cei mai competenti dintr-o organizatie”, respectiv, ac-
centul pus pe cei mai “educati / scoliti” angajati si experti ai unei or-
ganizatii reduce efortul de management al cunostintelor la un club
select al “initiatilor”. Suntem oare convinsi cd unii dintre colegii nostri
nu vor dispune de aceleasi cunostinte si experientd peste o anumita
perioadd? Este evident cd cei mai multi dintre initiatorii sau promo-
torii proceselor de inovare intr-o organizatie fac parte, de reguld, din
corpul managerial al acesteia, ceea ce ii obliga si le permite sa joace
un rol important, dar limitarea domeniului la latitudinea conducerii
unei firme / organizatii poate aduce mari deservicii performantelor
asteptate. Posibilitatea de a avea beneficii din acest proces poate fi
cumpdrata cu aflarea in fata unui ocean, problema este insa cd majori-
tatea solicitantilor ajung la acest ocean de posibilititi cu lingurita.

Lista lunga de idei eronate cu privire la generarea de cunostinte tine,
aparent, de sensurile atribuite in mod diferit termenului de management al
cunoasterii. Existenta unei bibliografii vaste pe tema cunoasterii si tehnicilor
de producere / asimilare a noilor cunostinte provoaca interpretéri divergente,
iar atunci cand definitiile accesibile sunt oarecum neclare, managerii tind si
se opuna integrdrii acestui gen de management printre responsabilitétile lor
zilnice, afirmand cd, “este prea complicat pentru noi” sau cd “nu dispunem
de expertiza necesard”. Problema este totusi cd nevoia unui management al
cunostintelor ramane o chestiune de prima importantd pentru viata organi-
zatiilor, ceea ce ne obligéd sd credm conditiile necesare care sd permitd ca expe-
rienta si cunostintele identificate sa fie utilizate pentru executarea unor sarcini
importante pentru companie.
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5. Caracteristici locale ale societatilor
intemeiate pe cunoastere

Intemeierea pe cunoastereaactivitatii organizatiilor siaactorilor din cadrul
lor face ca, in domeniile asociate acestei evolutii (managementul cunoasterii,
invétarea organizationald, sistemele inteligente), delimitarea dintre latura teo-
reticd si cea aplicativd sd raimana pur conventionald. Noile elaborari de con-
cepte si solutii, investite dintru inceput cu vocatie operationald, sunt integrate
in proiecte, se expun transparent unei validari comunitare, inclusiv la scara
internationals, si se transforma in realitate sub forma de modele, instrumente
si practici organizationale ; dinamica lor inovatoare atesta cd, inainte de toate,
cunoasterea inseamna originalitate in diversitate.

Viziunea americand si vest-europeand, formata in medii organizationale
cu valori preponderent individualiste, situeazad pe prim plan diseminarea si
utilizarea cunoasterii ; in contrast, viziunea japonezd se concentreaza pe pro-
ducerea cunoasterii, diseminarea ei fiind implicita intr-un mediu centrat tra-
ditional pe valorile grupului.

Existd din aceastd perspectiva doud tipuri de cunoastere. Primul tip tine
de cunoasterea explicita, care ar putea fi exprimati in cuvinte si cifre, trans-
misa sub forma de date, de formule stiintifice, de caracteristici ale unor pro-
duse, manuale, principii universale, etc. Acest tip de cunoastere poate fi usor
transmisibil intre grupuri si indivizi in mod sistematic, formal si de diferite in-
tensititi. In timp ce cunoasterea expliciti este o practici deosebit de populara
in Occident, in Japonia cunoasterea este privitd ca fiind tacitd, in mare parte
invizibila si inexpresiva, considerata a fi personalizati si dificil de formalizat
sau de comunicat altora. Opiniile subiective, intuitia si secretele “meseriei”
sunt incluse in aceeasi categorie de cunostinte. Cunostintele tacite se regasesc
puternic inradécinate in actiunile si experienta actiunilor individuale, dar si in
idealurile, valorile si emotiile unei persoane care detine cunostinte.

Paradoxal, in abordarea occidentald, aplatizarea piramidei ierarhice este
considerata o solutie necesard pentru intemeierea organizatiilor pe cunoastere,
in timp ce, din perspectiva japoneza, acelasi scop continua sa fie servit, in mod
redutabil, de ierarhii inalte. Intr-un asemenea context, desi universititile, in
special cele europene, americane, japoneze sau australiene, s-au afirmat deo-
sebit 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
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companii, nu neapdrat de mari dimensiuni, plasate in spatii economice si cul-
turale dintre cele mai diferite, au transformat activitatea lor curenti in mediu
de cercetare, dar si de invatare, dupd cum sugereaza noile concepte de “centru
de cunoastere” (“knowledge center”) sau “universitate de firmd” (“corporate
university”).

O comunitate de practicieni reprezintd o retea informald de persoane
care impartasesc idei si cunostinte comune in vederea dezvoltarii de intere-
se si scopuri, “nu in mod necesar ca echipé sau grup de lucru, si nici macar
ca un grup autorizat si se ocupe de aceastd misiune ..., ci ca persoane califi-
cate sd indeplineasca acest lucru”. O asemenea comunitate apare ca urmare
a interesului lor strategic pentru un anumit tip de cunoastere, atragand ca
un magnet experti din diverse discipline si pozitii sociale, tdri si domenii
specifice de activitate®.

4  ENTOVATION® International fosters Communities of Knowledge Practice.
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Anexa Nr .1
FISA DE EVALUARE A PRACTICILOR POZITIVE
Criterii de evaluare
Titlul Practicii pozitive L I i M v " W | Total
Ino- Multi- | Durabi- | Parte- Rele- | Eficaci- | Efici-
vatie plicare | litate | neriat | vanta tate entd

Programul
Marshall (ARIA)

Centrul Moldo-American

2. .
pentru Initiativa Privata
(MACIP)

3. Centrul Origami
din Moldova
Initierea unei discipline

4. noi: Educatie civicd /
Noi'si Legea (pentru
clasele de liceu)
Introducerea utilizarii

5. calculatorului in procesul
de reabilitare a copiilor
cu deficiente de auz

6. . .
Microfonul liber

7. YnonHomoueHHoe
o0bpasoBaHue

8 Campania de sensibili-

' zare a populatiei despre

pericolul coruptiei

9. . )
World without Barriers
Eradicarea sdrdciei prin

10. combaterea somajului

feminin, crearea
“CLUBULUI MUNCII”

NOTA: Fiecare practicé pozitiva trebuie apreciata in conformitate cu cele
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8 criterii enumerate mai jos. Pentru fiecare criteriu se va indica un punctaj de
la “0” la “5”, unde:
«__» L) - . v . . . A . e

0” - semnifica lipsa completd a acestui criteriu in cadrul practicii;

“1” - se referd la o prezenta foarte redusa a criteriului in cazul practicii
propriu-zise;

Ky A - - . . . oo A . v A - -

2” - inseamnd cd acest criteriu poate fi regasit in practica intr-o masura
mica;

«Ky» . . v A A LY o o . .

3” - practica respectivd intruneste intr-o anumitd masuré criteriul men-
tionat;

« g3 . v A . . . . A - - A

4 - ilustreazd intrunirea acestui criteriu intr-o masurd mare, dar nu in
totalitate;

“5” - practica intruneste in totalitate criteriul respectiv.

Variabila de ponderare: valorile calculate la evaluarea practicilor sunt
raportate la o variabila de ponderare - 0.5., scopul careia este de a corecta /
echilibra ratele acordate pentru practicile analizate.

Anexa Nr.2

Denumirea practicii:

Un titlu reusit trebuie sa cristalizeze o privire asupra subiectului, a prioritdtilor si a problemelor
cuprinse in studiu. Titlul poate fi privit si ca un criteriu de interes pentru niste cititori care au o
alegere vasta. Titlul trebuie sa fie: descriptiv, clar, concis si succint, interesant. Formulati titlul din
2-4 cuvinte, care sd reflecte domeniul si rolul practicii pentru comunitate.

Sumar executiv:

Sumarul executiv contine o prezentare succintd a practicii, urmadrind sa castige interesul cititorilor
prin prezentarea unei treceri in revistd a problemei de baza si rezultatelor obtinute prin imple-
mentarea practicii.

Descrierea problemei:

Descrieti problema care a existat pand la aparitia practicii pozitive prezentand-o prin argumente
convingdtoare, date statistice, studii etc. care demonstreaza existenta problemei. Un chestionar
al acestei descrieri de problema ar include urmatoarele elemente de continut: Cand si cum a apa-
rut problema? Care au fost cauzele? Care a fost contextul aparitiei acestei probleme? Cine a fost
afectat de problema?

Descrierea practicii:

Etapal—cheie a practicii prezentate tine de descrierea inovatiei propriu-zise in care va fi demon-
strata utilitatea specifica si generald a practicii, folosind in acest scop un cadru analitic pentru
descrierea pasilor intreprinsi, elementele inovative si scopurile trasate de catre autorii si partenerii
lor la implementarea practicii. n acest cadru de analiza sunt prezentate optiunile pe care le-au
avut autorii practicii pozitive, argumentele tehnice, politice, sociale sau de alt ordin, la luarea unor
decizii asupra practicii date.

Rezultatele obtinute:

Aceastd parte a prezentdrii se referd la rezultatele obtinute prin implementarea practicii respec-
tive. Acest element transmite rezultatele relevante ale practicii, indicatorii calitativi si cantitativi
care confirma sustenabilitatea acestei practici. Faptul cd rezultatele se gasesc la sfarsitul prezen-
tariiinseamnd cd acestea trebuie sd fie puternic sustinute de realitate, Iasand o impresie puternica
asupra celor care vor dori sa se familiarizeze cu performantele autorilor.




108 MANAGEMENTUL CUNOSTINTELOR

Anexa Nr.3
Recomandiiri: . - ..
Sectoarele acoperite cu Practici Pozitive
Recomandarile autorilor pot juca un rol vital in ajutarea cititorilor sa obtina o cunoastere mai buna (Knowledge Management Overview)
despre efectul general al practicilor pozitive in societatile lor. Tot in aceastd categorie se vor in- - - - - -
- . N . ) . Regiunea Tip localit. Nivel Notite
troduce opiniile autorilor in legatura cu modalitatile ulterioare de perfectionare / reaplicare / dez- :
voltare a unor elemente sau a practicii, in totalitate. . S = | =
Domeniul = = = =
=} = = - = 2 2
s| s|32|Z|le| 58| &
= A wv A= o wv —_ oc =

Parteneriate create:

Va rugdm sd specificati care sunt partenerii de pand acum.

1.1. Educatie

1.2. Ocrotirea sandtafii
Locul implementdrii: 1.3. Asistentd sociald

1.4. Integrarea minoritatilor
1.5. Dezvoltare comunitara

1.6. Drepturile omului
Resurse virtuale anexate 1.7.Cercetare

Indicati locul in care aceastd practica a fost aplicatd efectiv, nu unde a fost elaborata

1.8.Mass-media

1.9.Uniuni de ONG
1.10.Implicarea tinerilor
1.11Implicarea voluntarilor
1.12.HIV/SIDA si narcomanie
1.13 Implicarea femeilor
Autorii si cum pot fi contactati: 2.1. Sectorul financiar

2.2. Infrastructura locala

2.3. Infrastructura nationald
2.4. Industrie

2.5. Servicii si comert

2.6. Agricultura

2.7.Industria prelucrdtoare

2.8. Turism

2.9. Mestesugaritul popular
2.10. Dezvoltarea micului busi-
ness

3.1. Utilizarea resurselor natu-
rale

3.2. Protectia mediului

Va rugam sa enumerati denumirea resurselor anexate in format electronic — studii, rapoarte,
evaludri, cercetdri, etc. — care completeaza practica pozitivd descrisd si care ar prezenta inte-
res pentru organizatiile care activeaza in domeniu, la nivel regional. Aceste resurse vor fi plasate
pe pagina www.iln-best.org in cadrul centrului virtual de resurse ILN, cu specificarea organizatiei
care le-a expediat.

Indicati unul sau mai multi autori care au contribuit la elaborarea siimplementarea acestei practici,
precizand adresa, numdrul de telefon si e-mail-ul la care pot fi contactati.
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3.3. Conservarea energiei

3.4. Amenajarea teritoriului

3.5. Sensibilizarea opiniei publi-
ce in problemele mediului

4. ADMINISTRATIE

4.1. Buna guvernare

4.2. Initiative locale

4.3. Parteneriate locale

4.4. Descentralizare fiscala

4.5. Obligatii municipale

5.1.Diversitate etnoculturald

5. CULTURA

5.2.Promovarea tolerantei

5.3.Site-uri arheologice, monu-
mente

6.1.Acreditarea institutiilor de
invdtamant superior

6. INVATAMANT

6.2.Managementul universitar

6.3.Parteneriate




