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KNOWLEDGE MANAGEMENT -

PROJECT MANAGEMENT:

ABORDARE INTERDISCIPLINARA S| CONSIDERENTE ASUPRA
SITUATIEI ROMANESTI

Domenii relativ noisi cu o direcl raportare
si aplicabilitate la nivelul managementului
organizaional, Knowledge Management (KM) -
managementul  cugtintelor, si  Project
Management (PM) managementul proiectelor
sunt punctele de interes in jurufirora s-au
dezvoltat demersuri teoreticai aplicative,
discipline universitare, speciadiz si institutii.

Lucrarea de fa fisi propune o analiz
comparatii la nivel conceptual, aplicativ, o
ilustrare a modului in care cele dodomenii se
susin reciprocsi, in incheiere, evidererea unor
caracteristici ale proiectelor de transfer
cunatintelor si al tehnologiilor derulate Tn
Romania.

O comparge direct Tintre cele dou
domenii poate includssi elemente foate -

al

Irina MANOLESCU

Managementul proiectelor (PM) este
procesul de planificare, organizagiecontrol al
activitatilor si resurselor desfurate pentru a
atinge un anumit scop, n cofidé unor
constrangeri cgin de timp, resurse sau costuri.
Ceea ceamane la latitudinea organiiiéor este
incadrarea sau nu, in categoria de proiect, a unui
set de activitti. In general, sunt considerate
definitorii  pentru un proiect urftoarele
trasaturi: o durai bine definiti; o varietate de
activitati, evenimentesi sarcini; utilizarea unei
varietiti de resurse; un grad de autonomigi fa
de activititile zilnice ale organizgei; scopul - 0
schimbare perceputca durabid de inkiatorii
sai.

O prima trasatura comurd ntre cele dod
domenii: nu exigt definitii precise universal

evident @ cele dod concepte au arii disjuncte; acceptate pentru cei doi termeni. Ca urmare, se
intenia autorului este de a sublinia doar aceleutilizeaz abordiri Tn cel mai larg sens posibil,
elemente de ledura si suginere intre aceste bazate pe delimitarea teordticrelativa a

domenii.

1. Aspecte comparative generale

Definifii

Definitiile celor doi termeni sunt diverse,
incluzand arii mai inguste sau mai largi de
abordare. Voi prezenta pentru ambele concept
definitile generale, care Tnsumeadiferitele
puncte de vedere ale majatit autorilor.

Managementul cuntintelor (KM) este
procesul prin care organiie denereax
valoare din activele intelectualg bazate pe
cunatinte. Nu toate informgle sunt
generatoare de valoarémanand la latitudinea
firmei de a stabili care dintre informiiapot fi
considerate active intelectuale sau de
cunaostinte.

tip

conceptelorknowledge respectivproject Dad

n ceea ce priwte traducerea celui din ugmu
exisé pdreri diferite — proiect, respectiv
managementul  proiectelor pentru  primul
lucrurile sunt ceva mai complicate. In limba
romari, Knowledge Managemesste tradus fie
prin expresia managementul cunggerii, fie
managementul cuntingelor, desi se pare & cea
din urma expresie cgdiga teren.

e

Cauzele dezvaitii

Cauzele apaiei si expansiunii acestor
domenii sunt considerate a fi acelea@resterea
exponegiala a informaiei si cungtintelor;
cererea crescand pentru bunurisi  servicii
personalizate, complexg sofisticate; evoltia
pigielor competitive de-a lungul Tntregului
mapamond.
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Rezultatele apligrii pentru managementul proiectelor rezultatele sunt
Beneficiile aplicrii instrumentelor ~Mai degrab vizibile explicit pe termen scurt,

specifice acestor domenii agi ele, o zoa  Pentru managementul cutmtelor orizontul

comuri. Difererta const in faptul &, in timp ce temporal de vizibilitate este, in genere, mai

ndelungat.
Tabelul nr.1: Efecte ale utilizii PM si KM in organizaii
Efecte ale utilizarii PM Efecte comune Efecte ale utilizarii KM
Efecte |e un control mai bun asuprarelaii mai bune cuye incurajarea inoxrii datorita
pozitive | resurselor clienii schimbului liber de idei

* relaii mai directe cu cliefi |+ reducerea timpilor de reducerea timpilor de aspuns la
o timpi mai redgi de| dezvoltare a produselor| diferite cerine
dezvoltare a produselor » 0 flucugie mai mi@ a|e reducerea timpilor de dezvoltarel a

e costuri mai mici personalului ca urmare| a produselor

« calitate mai Thait unei mai bune motéiri | recunoaterea valorii cungintelor

« orientarea mai Tngustspre * reducerea costurilor angajgilor si recompensarea |n
rezultate « marje de profit mai mari fungjie de acestea

 coordonare » Tmburititirea « eliminarea proceselor redundante [sau

interdepartamentaimai buri| comunidrii in interiorul| a celor inutile
e« un moral mai ridicat al firmei

angajailor
Efecte | crestere a  complexitii | uneori crgtereg * o crastere a costurilor pe termen scprt
negative | organizaiei costurilor « posibila slibire a autoritii ca urmare
e tendind de Tindlcare g+ poteniale probleme de a schimbuluiliber de inforngia
politicilor firmei, dat fiind| meninere a autoritii » dificila identificare a cungintelor
gradul crescut de autonomies ocazional sidered tacite duce la sub/supraevaiusi, Tn
e un nundr limitat de firmg motivaiei anumitonl  consecits, la recomperisi
raporteai o0 cratere g categorii de personal considerate injuste
costurilor
« dificultati in organizare
* neutilizarea personalulli

perioade mari de timp

organizaionak, in mod logic, nu neapat CIO -
Conduaitorii proceselor Chief Information Officersunt cei care ar trebui
Manager de proiect poate fi, in general, S8 condud@ eforturile organizgei in acest
orice persoandin organizée sau chiar din afara domeniu, ga cum greit este ieles. Programele
ei. Evident, cu cat proiectul este mai compjex KM sunt in general conduse de un grup de
mai important pentru organige, cu atat va fi SPecialti, atat din interiorul, catsi din
preferai o persoah aflati mai sus in piramida €xteriorul firmei, in fruntea &uia se a#i un
ierarhici. Sprijinul din partea managementului Chief Knowledge Officesau o alt persoan

de varf Emane un factor esgal pentru buna aflati pe o funge executid inalti. La nivelul
desfisurare, si, in final, pentru resita oricirui departamentelor, programele KM sunt dirijate de

proiect, indiferent de complexitate sau Citre sefii departamentelor respective (astfél ¢
importana. Abilitatile-cheie recunoscute ale ClO este alegerea recomandat pentru
managerului de proiect sunt: de comunicareconducerea programelor KM in departamentul
(ascultare si convingere); de organizare T alfirmei).
(planificare, stabilire a obiectivelaii analiz); , o
de construire a echipei (empatie, motivare); deEchipele implicate
leadership (energie, delegare, atitudine paRitiv Fiecare proiect are nevoile sale in ceea ce
de adaptare (flexibilitate, creativitatejbdare, priveste personalul. Tipic, managerul proiectului
perseveregd); tehnice (experigd, cunoatere a  trebuie d§ negocieze cusefii departamentelor
proiectului). functionale alocarea specigtilor cei mai bunisi

De vreme ce KM nu este un concept bazatnu doar a celor disponibili, avand drept
exclusiv pe tehnologie, ci mai degéad practi@ argumente schimbargaatractivitatea muncii Th
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cadrul proiectului. Unele sarcini pot fi

personalului, pentru a motiva membrii echipei.

subcontractate, atunci cand aptitudinile cerute nuPrin acestea se acdardibertiti suplimentare

se regsesc la salaria firmei, sau atunci cand

membirilor echipei in alegerea modiior de

sunt necesare anumite echipamente specialegtingere a propriilor obiective, se asiguo

care vor fi utilizate doar in cadrul respectivului

motivare consideralil a personalului, iar

proiect. Sunt utilizate mecanisme speciale, cummanagerul proiectului are un instrument de

ar fi  managementul  prin
managementul caliti totale si

obiective,
implicarea

evaluare a performaei fiecirui individ.

Tabelul nr.2:; Diferepe intre echipele de proiegtgrupurile ce dezvadt practici comune

Echipe de proiect

Grupuri ce dezvolti practici comune

Conduse prin performaa
« obiectivesi rezultate comune
« valori definite prin planuri
» valori prin rezultate ofnute

Conduse prin valori

* interesesi practici comune
* valori descoperite/evofii
» valori prin procese

Definite prin sarcini
* sarcini interdependente
* limite clare

Definite prin cungtinte

 cunatinte interdependente
* limite permisive

Dezvoltate printr-un plan de lucru
* toti contribuie
 condui prin obiectivesi plan de lucru

Dezvoltare organic

« contribuii variate
» condui prin realizarea de conexiuni

Limitari prin implicare
* responsabilitate coman
» bazate pe ielegeri/contracte explicite
« lider sau manager de echip

Limitari prin identitate

« contribuii reciproce
 bazate pe Incredere
 coordonator/ grup de ifietiva

Programele KM pot include fiomembrii
organizaiei, doar o parte a lor — cele din

departamentele considerate cheie, sau chiar

persoane din afara organje Termenul
utilizat este cel deommunity of practicéCOP)

— grup ce schimbcunatinte, invaa Tmpreun si
dezvol# practici comune. Uneori, aceste practici
comune pot fi formalizate ca proceduri, ghiduri
sau standarde, dar de cele mai multe &man
doar sub forma imateriah ,ceea ce toatumea
stie in domeniu”.

Diferenia majo# intre cele dod tipuri de
colabodri ag ilustra-o prin metafora lui Paulo
Coelho: dup moartea lui Narcis, Tntrebat fiind
dacd nu duce dorul frumosului chip, lacul
regrei doar faptul &@ € nu se mai putea oglindi
n ochii individului care tot venea pe acolo. In
echipa de proiect, deteoretic poate avea loc un
transfer de cunginte, lucrul Tn comun se
rezumi adesea doar la o cgientizare a
existenei celorlaltor persoane a@lri de noi;
fiecare §i Indeplingte activititile ce-i revin, se
fac rapordrile periodice, iar legturile intre

membrii echipei sunt reduse la minimul necesar.

Din contra, in echipele vizate de programele
KM, accentul cade pe transferul de cgtivae.

Tehnologia — factor facilitator

Desi este de necontestat rolul fundamental
al tehnologiei informgonale in derularea
proceselor specifice celor doudomenii, o
greseah frecvent, mai ales in programele KM,
este de a o considera punctul cheie, de pornire al
oricarui demers. Firme care implementg&am
sistem de baze de date centralizat, mesagerie
electroni@, portaluri web sau alte instrumente
de transmitere a infornidor cu sperafa G
astfel regita implemendrii proiectelor este
asigural sau & deja au pus la punct programele
de KM, nu fac altceva decéi goseasg timpul

si banii.

Ca urmare, este preferabil ca deciziile
referitoare la proiecte sau programele Ki/lsg
bazeze pecine (oamenii),ce (cunatintele sau
schimlirile cerute prin proiecte)si de ce
(obiectivele  organiztonale), ksand cum
(tehnologia) pe locul patru.

Factori limitatori

O metod utila Tn studierea scului
proiectelor congtin a discerne sittide n care
neregita se datored@zunor cauze interne, ale
proiectului in sine (care, deci, pot fi influate
si controlate intr-o oarecareasuri in etapa de
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planificare si concepere), de sittide Tn care  Programul LEONARDO DA VINCI
cauzele sunt externe proiectulsii nu pot fi Domeniile acoperite prin program sunt:

influengate Tn acetd mod. formarea profesional initiald sau conting,
_ Din prima categorie fac parte factori cum ar jncjusiv cooperarea intre  univetsit si
fi. evaluarea eronat a bazei de resurse; jnteprinderi, casi cooperarea transversdntre
planificarea defectuoas problemele legate de yomeniile de formarai masurile care asigar
aprovizionare; lipsa de resurse (fonduri saucontinuitatea forririi pe tot parcursul vig.

personal calificat); ineficiga organizatorig Tipuri de agiuni sprijinite prin program:
Cel puin o parte din acgi factori se pot dovedi - proiecte pilot transnimnale si proiecte cu
imposibil de evitat, dac nu se fac eforturi efect multiplicativmenite # promoveze
conjugate din partea echipei proiectului. schimburi de experiesi cunastinte:

Dintre factorii externi care contribuie la - programe transmanale de schimburisi
esecul unui proiect se pot identifica uitoarele plasamente;
categorii: factorii naturali (dezastrele naturale); . programe transmanale de studiu si
influentele economice externe (devalorizarea analizi.
monedei); reata oamenilor afectade proiect, Propunerile pot fi grupate in usitoarele

care se poate manifesta la o multitudine degggjyni:
niveluri; lipsa de voigi politica la nivel Tnalt; 1 jmpurstaiirea  sistemelor de  pratye

nepotrivirea  culturadl a  obiectivelor si profesionai
activitatilor proiectului cu mediul in care se 2 |mpurititirea nisurilor ce vizeaz pregitirea
desfisoard si lipsa de cunageresi inielegere a profesionad, inclusiv cooperarea universit

specificului local, care conduc la respingerea jnqustrie privind intreprindesi muncitori

proiectului de atre beneficiarii @rora li se 3 pezvoltarea deprinderilaii cunastintelor de

adreseaz o limba precum si diseminarea inov@i Tn
Factorii  care pot limita s_uc_cesul domeniul pregtirii profesionale

programelor KM sunt mai ales de ordin intern. 4 pMetode de sprijin (stabilirea de parteneriate,

Nespecificarea clar a obiectivelor organiza-  infiintarea unor #nci de date privind proiecte
tionale, neevaluarea corécta informaiilor si produse, reele electronice de comunicare
cheie, neidentificarea custntelor tacitesi, ca Tntre unititi de coordonare m@nak).

urmare, e¢ecul programglor ' motl\gmnale, Finarfarea din partea Comu#ii este
neadaptarea  cultueal i limitarea &  parials, cealalt parte urmand a fi finaati de

instrumentele informgpnale sunt cel mai des gjtre alte organisme sau ditre parteneri,
invocate bariere in calea succesului programelor  condiiile de eligibilitate pentru propunerile

KM. . _ _ de proiect:

Planificarea defectuoagmai ales la nivelul - explicarea precis prin ce si cum se
obiectivelor)si problemele de adaptare cultdral integreaz si se pun in aplicare obiectivele
sunt factorii limitativi comuni, frecvent cadrului comun.
mertionai pentru ambele domenii. - caracterul transmanal al proiectelor: cel

puin trei tari participante. Prioritate au
propunerile prezentate de parteneriatetimul
- actori (asociere: intreprinderi - organisme
de formare - parteneri sociali).

2. Programe n domeniul schimbului de
informa tii si tehnologie

Cercetarea si educaia sunt domenii Programul-Cadru VI

finantate predilect prin proiecte, in cadrul unor Este un program—cadru multianual, care
programe la nivel interi@nal. In aceadt prezint toate activitile de cercetare, dezvoltare
sediune am selectat cateva dintre cele maitehnologié si demonstrare ale Comusii.
reprezentative programe derulate in Romaniacomunitateasi statele membre trebuiei-si
care vizeaz schimbul de inform@, dezvoltarea  coordoneze activitile de cercetargi dezvoltare
si integrarea cercafii si transferul de tehnologia pentru a garanta faptuh @oliticile
tehnologie. naionale si politica Comunidtii sunt reciproc
consecvente.
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Programul-Cadru VI trebuiedsaiba un
efect de structurare asupra cefdetsi a
dezvoltrii tehnologice din Europa, inclusiv din
statele membre, ditirile asociate candidatg
din alte tiri asociatesi sa aikdi o contribuie
importanti la crearea Domeniului de Ceraet
Europenssi la inovare.

Principalele instrumente din Programul-
Cadru VI sunt reelele de excelah si proiectele
integrate.

Reelele de excelea trebuie & dua la
formarea unui centru virtual de exceaten un
grup de colectivei organizaii care agioneaz
potrivit unui plan comun cgi cum ar fi o unié
instituwfie. Un plan de activiti comune
consistente este egmh pentru succesul
proiectului. Reelele vor fi definite in general pe
domeniile noi, In dezvoltare Se utraste ca n
cadrul acestoraasse acorde un rol deosebit
producerii  Tn comun si transferului de
cunaitinte; colectivele trebuieasacopere pe céat
posibil intregul domeniu abordat, prin
reorientarea lor trebuind as se evite
suprapunerile.

Proiectele integrate sunt figitive de larg
orientare si nu proiecte propriu-zise. Aceste
initiative pot cofine mai multe proiecte corelate
intre ele, abordand o dinge strategia.

-integrarea de elemente de

preigec

mediului si de dezvoltare durakil in
politicile de amenajare a teritoriulugi
urbanism;

- promovarea managementului durabil al
teritoriului;

- minimizarea impactului actiwitilor
economice asupra mediului;

- promovarea prevenirii, reutibizii,
recupeidrii si reciclarii deseurilor de toate
tipurile ;

- reducerea impactului asupra mediului a
produselor, printr-o abordare integrat
producerii, distribuiriisi consumului.

Programul LIFE-Mediu nu fingpaz
proiecte de cercetare sau de ingistin
tehnologii existente, ci vize&az micsorarea

distanei dintre cercetare — rezultatele cekdet
si introducerea — implementarea lor petpia

Programul GRUNDTVIG

GRUNDTVIG este o subcomponénta
programului SOCRATES llsi Tsi propune
intarirea dimensiunii europene Tn edtieasi
aplicarea principiului edu¢ai de-a lungul
intregii vigi, contribuind la Tmbu#tatirea
accesului tuturor celor care, indiferent de \@arst
doresc & achiztioneze noi cunginte, capacitti

Proiectele integrate vor mai cuprinde, in afaragj competere.

activitatilor de cercetaratiintifica si dezvoltare
tehnologi@, activitati de demonstrare, actisit
de transfer de tehnologgede preluare, activiti
de educge si de instruire. Proiectele trebuié s

aiba un management puternic avand in vedere

complexitatea activitii. Durata poate fi de 3
pari la 5 ani, chiagi mai mult daé acest lucru
este necesar
aceast prevedere fiind un efig important
pentru sugnerea durabiliti  schimkirilor
(majoritatea proiectelor sunt fingate pe

perioade mult mai scurte). Printre criteriile de

evaluare se plaseag eficiena managementului
cunoaterii.

LIFE 2003-ENVIRONMENT

Comisia European a lansat un program
pentru sprijinirea awnilor de cooperare care

vizeaz dezvoltarea politicii europene In materie

de proteda mediului. Tipurile de activiti care
pot fi finanate de program ca priatit sunt
proiectele demonstrative care contribuie
dezvoltarea de tehnigii metode inovativesi
integrate si anume:

pentru atingerea obiectivelor,

Obiectivele generale ale programului sunt:

- Intarirea dimensiunii europene n edtieai
aplicarea principiului edugiai de-a lungul
ntregii vigi;

- facilitarea accesului la edu@tuturor celor
care, indiferent de vagst doresc %
achiziioneze noi cungiinte, capaciti si
competere;

- situarea adultului care Tngain centrul
procesului de eduga;

- cresterea capaditii acestuia de a juca un
rol activ in societate;

- corstientizarea dimensiunii interculturale a
procesului de eduga;

- cresterea posibildtilor adukilor de asi gasi
un loc de mung, prin achiziionarea de noi
competere si prin innoirea celor pe care le
posed;

- crestereasanselor aduilor de a reintra in
structurile formale de eduga.

Structura  programului  GRUNDTVIG

la cuprinde patru secini:

1. Proiecte de cooperare europgan
2. Parteneriate pentru #tare;
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3. Burse pentru formarea personalului implicat
n educéa adutilor (mobilitati);
Reele GRUNDTVIG.

Interesarit este, pentru aceste programe,
evoluia orientirii prioritatilor finantatorilor; de
la sprijinirea unor proiecte Tn domenii
considerate prioritare, la gugerea infiinarii
unor centre puternice de cercetagepari la
crearea unor fele de excelgl, cu acoperirea
cat mai compleét a unui domeniu abordat. n
mod clar, programele de KM vinissuina
aceast orientare.

4,

3. Situatia Romaniei in domeniul inov  arii
si transferului tehnologic

Comisia Europeana publicat in noiembrie
2003 un raport [5] privind sitgia politicilor
inovirii la nivelul tarilor membre si a celor
candidate. Raportul cuprinde pgai acestortari
dupi o serie de indicatori multipli, diversitatea
acestora fiind motivat de condiile de mediu
diferite, preferigele culturale si prioritatilor
politice.

Cei 19 indicatori sunt grugiain patru mari
segiuni: resurse umane pentru inovare, cu 5
indicatori, crearea de noi cuwimte, cu 4
indicatori, transmitereai aplicarea cungintelor,
cu 3 indicatorisi inovare in finare, rezultatesi
piete, cu 7 indicatori.

La toate capitolele scorul pbut de Romania
este caracterizat ca fiindazeit, cu cel ptin 20%
mai mic decat media européarTara noastr se
afla pe ultimul loc pentru 9 din cele 19asuri
luate Tn calcul, cu 5 indicatori nuli la capitolul
inovare in finame, rezultatesi piete. La alte 6
masuri ne aim pe penultimul sau antepenultimul
loc. Singurii indicatori la care gilpem scoruri ceva
mai bune (dar sub media europ®asunt:

- 1.1 - absolve In stiinte si inginerie ()/oo din
grupa de varst20-29 de ani);

- 1.4 — angaj@ in domenii medium=i high-
tech (% din totalul persoanelor angajate);

- 2.2 — cheltuieli ale firmelor din sectorul
industrial si servicii pentru cercetare
dezvoltare (% din PIB);

- 4.2 — capitalul de risc investit in fazele de
demarare ale proiectelor (% din PIB).
Punctele tari majore algirii noastre sunt

identificate ca fiind potafalul la indicatorii de
educaie (1.1 - absolvetn in stiinte si inginerie si
1.2 — populga cu educge tetiara), potenialul
cheltuielilor publice de cercetare — dezvoltard)2.
si potenialul patentelor de tip USPTO — acordate

de Oficiul Statelor Unite de patentg marci
(2.4.2).

Punctele slabe majore atarii noastre sunt
identificate ca fiind situga existend la tai
indicatorii si potentialul cheltuielilor de cercetare -
dezvoltare private.

4. Concluzii

Desi beneficiai a numeroase programe de
suginere a cercétii si transferului tehnologic,
Romania este Ticdeparte de media europédn
acest domeniu, conform rapoartelor Comisiei
Uniunii Europene.

Pentru a restructura cercetargia in final,
societatea romanedasoportunitatea de ars peste
etapele parcurse in vest de a beneficia de
avantajele socigti informationale nu trebuie
rataf.

Diredtiile de agiune recomandate in aplicarea
programelor de schimb infornianal si tehnologic
pot fi sintetizate astfel:

- Formarea si meninerea resurselor umane
trebuie & fie una dintre prioritti Tn politica
cercefrii; este principalul (dat nu unicul)
nostru atu Tn cooperarea european

- Dezvoltarea instrumentelor autohtone pentru
promovarea unei cariere europene, inclusiv a
unor misuri pentru facilitarea revenirii frara
a specialtilor romani; trebuie &
recunoatem d, dad in alte domenii, avem
special§i bine cotai, Tn domeniul economic
lucrurile nu sunt deloc Tncurajatoare.

- Dezvoltarea nelelor de cercetaresi de
servicii, a centrelor de instruirg servicii, a
centrelorsi institutelor virtuale, printre altele
si ca instrumente de facilitare a intégr in
Spaiul European de Cercetare (ERA).

- Stimularea capadifi si motivatiei pentru
activitati antreprenoriale, inclusiv pentru
formarea de firme inovative.

- Dezvoltareasi perfegionarea infrastructurii
de comunicare electronid¢a nivelul unititilor
de cercetargi la nivel naional.

- Crearea unor baze de date cu oferta caicet
dar si cu nevoile industriei precumsi alte
activitati de culegere si diseminare a
informgiei, la nivel european.

- Promovarea cercati multidisciplinare si
interdisciplinare.

- Dezvoltarea parcurilor stiintifice si
tehnologice, a incubatoarelor tehnologige
de afaceri etc.

- Crearea unor congor industriale pentru
finantarea pe termen lung a cetgét
avansate Th anumite domenii de interes.
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