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Teodora ROMAN

Investiiile imateriale au Tnceput is fie adici da@ fenomenul de cungtere la nivel
foarte importante la nivelul firmelor, dar, de cele individual poate Tmbuttati strategia la nivel
mai multe ori, efectele sunt de¢gmante. Toate organizgional. Alkii consided ca sistemul
aceste eforturi dispersate trebuie adunate sub oognitiv este Th memoria organii. Indivizii
strategie de management al cgtimelor. vin si plea@, dar organiza Tsi pastreaz
Aceasi strategie presupune administrareacungtintele, comportamentele, normelsi
cunaitintelor pe tot ciclul lor de via: creare, valorile, adi@ exist o carfi cognitiva dincolo de
dezvoltare, capitalizare, difuzage care au in  mobilitatea indivizilor.
centrul dispozitivului omul. De-a lungul timpului dodu curente opuse,

Organizaiile sunt adegrate cutii negre in rationalismulsi empirismul, au gutat calea spre
care intd si din care ies cele mai diverse o reconciliere intr-o singadialectia.

informaii. Cuncstintele pot fi \izute ca materii Raionalismul consider cunoaterea ca un
prime exogene create pe baza unor elementproces pur intelectualsi nu rezultanta unei
exterioare. Fun@ prima# a oricrei organizdi experieme senzorialesi prin urmare este dedus

nu este aceea de procesare a infganai de  printr-un proces t#onal. Empirismul considér
creare a cumgintelor. De fapt unul din ca singura suis a cunogterii este experiga
obiectivele organizadlor este acela de a crea, senzorial. Orice lucru care existin lume este
pastra si proteja cunetintele. In toate rezultatul perceei corstiente sau iluzorii.
organizaile oamenii consum 0 mare parte a Problema definirii unor concepte este
timpului lor ciutdnd a anticipa care sunt uneori necesar alteori utih, dar destul de
consecitele deciziilor pe care le vor lua, riscanfi atunci cand este vorba de concepte
utilizand Tn acest scop toate cytiotele tacitesi complexe precum date, cupiote, competee
explicite de care dispun. Timpul Tn care se potsau inteligeta.

realiza interpreri obiective ale semnalelor

exterioare este Taslimitat. Organizdgile sunt

ansambluri vaste, fragmentate i Datele
multidimensionale, iar informe care parvine
din mediul exterior trebuie captufiaclasificat, Acestea sunt elemente obiective. Ele rézult

filtrata si procesat cu ajutorul unui sistem care, ginyro observare cu ajutorul unui instrument

in final, ¢ duci la luarea unei decizii. papyral sau construit de om. Datele pot fi
_Controlul asupra _dlnanllcu pusm;elor calitative sau cantitative.
influeneaz competitivitatea intreprinderilor.

In ceea ce privge managementul
cunastintelor literatura de specialitate are dou cuno stin tele
orientiri  majore: unii fac distinge Tintre
cunastintele individuale si  cele colective,
intrebandu-se dac ansamblul cungintelor
colective este suma cwimtelor individuale,

Cunatintele implia Tn mod obligatoriu
omul ,purtator” si aceasta din cel pin trei
motive:



14 Management intercultural 10

- mai intéi, cungtintele trebuie integrate intr- - aptitudinea de a reconsidera p@gi de a
un sistem personal de reprezentPentru accepta contradi@, de a modifica strategia
aceasta informale primite sunt trecute in fungie de situdi nessteptate, de a situa
printr-un filtru socio-profesional propriu ceva ,nou” in raport cu ceva ,cunoscut”;
individului receptor. Pentru ca o inforgiea - capacitatea de a elabora scenarii;
si devim cunatinta ea trebuie &aibi un - utilizarea r@ionak a resurselor disponibile:
subiect care&ii dea un sens, adicsa fie percepie/informgie, memorie/experiga,
relaionali si contextualizat. imagingie/intuitie.

- contrar informdei, cungtintele nu Inteligena este virtutea de a nu tésa

inseama numai ceva care poate fi stocat. pacalit de obknuit, de locuri comunesi idei

Ele pot fi activate Tn fune de finalitate, de  preconcepute. Ea presupung demina teamai

intentie sau de proiectele de indeplinit. a nu te increde in apaten este o lupt
- cunogterea este un proces uman depermaneritimpotriva iluziei.

transformare a unei crede personale in

adevir (realitate).
Cuno stintele in organiza tie

Competen ta O organizie nu poate crea ea M6

cunagitinte, fira indivizi, deci putem spuneic
Literatura de  specialitate defite noile cungtinte rezuli din faptele indivizilor.
competera ca un ansamblu de cuytiote, de  Organizaia creeaZ cadrul necesagi contextul
capaciiti de agiune si de comportamente specific. Problema definirii conceptului de
structurate in furie de un scopi de 0 anume cunatinta organizg@ionak este destul de dificl
situgie dati. O alt definitie mai apropidt de  atunci cand este vorba de mai thindivizi:

practia ar fi aplicarea efectiiva cunetintelor - Cunatinta organizéonali este reuniunea
intr-un anumit context (rezolvarea unei cunastintelor individuale sau intersga
probleme, luarea unei decizii). fanea de lor?

competeri se gseste la frontiera a trei domenii: -Existi si  cunatinte independente de
socialul, experieta profesiondl si educaia. R. indivizii care le-au creat?

Wittorski[6] arat ca prin competetd intelegem - Care este interganea dintre ceea cgiu

un cuplustiintd-agiune recunoscut, deoarece nu doi indivizi, un grup sau o intreprindere?
suntem noi Tgine Tn nmisuld i ne declaim - Care este tipul de organizare care ar putea
competeri. Aceasta depinde de o apreciere facilita aceste interagicini?

sociak. Abordarea acestor concepte poateaiuta

prin prisma a daou dimensiuni. O priré

dimensiune ontologic cum se nge o idee, cum
Inteligen ta se dezvolt, se transforfy se schimb, se

conserd sau moare? O a doua dimensiune

Inteligenta este ,un mefi care are epistemologig: care este natura cugtimtelor,
amestecat in el sange foarte divers’[3]. DintredaG exisa mai multe tipuri de cunginte si cum
calititi enumesim: trecem de la un tip de cwtmte la altul?

- aptitudinea de a ierarhiza, de a disocia = YN Prim pas in definirea cugtmtelor
principalul de secundar, de a elimina col'evctlve '|I reprezirat angll_za Areprezemlor,
inutilul: adica analiza activitii cognitive Tn amonte.

- aptitudinea de a utiliza mijloacele pentru a  |ransformarea realifi in reprezeriri
realiza 0 anumitfinalitate: mentale este legade autobiografia individului

- aptitudinea de a inova, de a deturna o ideess| trece prin diferite filtre perceptuale legate de:

de la sistemul de refetinpentru a-i da o - trecutul individului, interpretarea lumii n

noui finalitate; g_ene.ral; . .
- situgia socio-profesiona|

- viitor, proiecte avute Tn vedere.
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Trecut Prezent Viitor
Grila generald de Context: Proiecte, dorinte:
interpretare; - geo-economic - explicite, implicite
- cultur‘ﬁ - social-politic - constiente, incongtiente
- paradigme - tehnic, metodologic - individuale, colective
- experientd - cognitiv - termen scurt sau lung

Sistemn delinterpretare

Realitatea complexia —» +— Revrezentdri subiective

L

Fig.nr.1. Componentele procesului de reprezentaves@: [5])

Percegia unui fapt nou sau a unei imagini
noi depinde de modul in care acestea
integreaz Tn modelul general al individului.
Individul Tsi va Tnsyi cunastintele prin crearsai
integrare acti¥ avand in vedere propria sa
experiems.

Omul se afl intr-o permanetit stare de
veghe si nu detecteaz decat semnalele care
indica o ruptud, o disfungionalitatesi in acest
caz adogpt o serie de strategii cognitive:

- incapsularea, adic cautarea unui mediu
propice care poate ingloba problema;

- analiza problemei in detaliu;

- transformarea mental a problemei in
ipotez care va Imbaili cunastintele tacite
ale individului.

Diferena intre o agune programat si o
agiune bazat pe o strategie cognitivrezult
din modul de fungonare al Tintreprinderii.
Programul este constituit din  secyen
prestabilite de aiuni sau sarcini legate unele de
altele Tn mod precisi se vor declaga la un
anumit semnal.

Strategia se constituie Tn cursukianii si
se modifi@ Tn funaie de evenimentei de
informaii. Strategia este predetermiadh ceea
ce private finalitateasi nu operdile. Strategia
va rezulta din crearea comdor favorabile
activititii senzoriale (faza de atga), extragerea
informgiei (faza de percee) si reprezentarea
situaiei.

fungii de veghe interh cat si exterra.

sdnteligena strategid inseama aptitudinea de a

infrunta hazardul, de a dialoga cu noul, de a lua
in  considerare instabilul, informalul si
complexul pentru a le transforma Tn avantaje.

Un rol important Tn cadrul cungirii
organizaionale 1l are memoria. Psihologii
prezinik memoria ca o0 enciclopedie indexat
disting memoria declarativde cea procedusal

- memoria declaratdy regrupeaz informgii
si cunastinge explicite, adig pot fi declarate
prin intermediul faptelor, al propatior,
evenimentelor, situalor;

- memoria procedural adiG tot ceea ce
facem, dar nu suntem 1in asuda s
explicim. Activarea acestui tip de memorie
este facdh deoarece solicit simurile
(auditiv, vizual, olfactiv) mai mult decéat
rationamentul.

Capitalizarea  curgtintelor  presupune
trecerea de la o memorie a muncii la una
organizgionak, adia acea memorie care
presupune capitalizarea unor  cgtnge
accesibile independent de indivizii care le-au
creat. Acesta este un patrimoniu al intreprinderii
care supravigiieste dincolo de indivizi. Bra
acest efort de capitalizare, cgtintele colective
nu exist: ele aman virtualesi se reduc la o
suni de experiete izolate. Memoria unei
organizaii depinde de indivizi, dar nu 1in
totalitate. Experiggele succesive pot fi stocate in

Strategia intreprinderii se va baza pe oreguli, procedurisi structuri care aktuiesc

veritabili capacitate cognitiv dezvoltand atat

memoria organizénahk si care se vor perpetua.
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Unele suporturi sunt adaptate gidic de
cunatinte explicite, codificatgi formalizate, iar
altele sunt propice pentru cutiote tacite,
informale. Experieta individuali fiind tacii si
subiectivd, credem & dificultatea principa Tn a
crea 0 memorie colectiveste aceea a alegerii
criteriilor descriptive care vor trebuitiese de
toati lumea indiferent de log timp, pentru a nu
siraci sau generaliza cgnutul. O simpk
acumulare de informi@nu are valoare in sine.
Este important & invatam cum se face
transferul de cunginte Tn cadrul unui proces.
Acest tip de Tntare are o puterricdominani
comportamental accentul fiind pus pe
interiorizarea rapi@l a componentelor si
practicilorsi integrarea lor In rutina organizi.
Enuntand procedurile, sarcinike rolul fiecaruia,

managementul prin procese este un excelent

mijloc de invitare colectiv.

De asemenea trebui@ vatam pentru ce
sau care este giigul organizaiei ca urmare a
acestui proces care combingoarea intelectual
cu o dinami@ a comportamentuluii care are la
baz dialogul, reflexia personabsupra teoriilor
care ghideaz comportamentele de rulin
practicile individualesi colective.

In cadrul cungtintelor trebuie & facem
distingie ntre elementele cognitivgi cele
practice [4].

Elementele cognitive ale cugtmtelor

a fi explicite, analiticei obiective. Cungtintele
tacite sunt create ,aigi acum” ntr-un context
specific, fiind descrise ca ,analogice” [1], Tn

timp ce cungtintele explicite au legura cu

evenimentele trecute situate la un moment dat

intr-un anumit loc, sunt create secti@ahprintr-
un proces calificat ca fiind ,digital” [1].

in lucririle saleNonaka [4] distinge patru
tipuri de cunetinte: tacite individuale, explicite
individuale, explicite colectivei tacite colective
si araé ci dezvoltarea organigai presupune
transmiterea cuntintelor intre indivizi. Aceagt
dinamia a transforririi cunogte mai multe
etape:

- de la tacit étre tacit: socializare

- de la tacit &tre explicit: formalizare

- de la explicit @tre tacit: interiorizare

- de la explicit &tre explicit: combinare
Socializarea  presupune interéianea

indivizilor Tn s&nul unui grup, adiaun proces de

integrare cultural Tnvitarea se face prin

observare, catienti sau nu, prin imitare, prin

impartirea experietei, firda a recurge la limbaj

sau codifiari.

Formalizarea presupune explicarea prin
discurs sau n scris a practicilgir credinelor.
Dificultatea congt Tn adoptarea unui limbaj
comun.

Interiorizarea reprezini Tnradicinarea
cunatintelor explicite in secvea care pot

tacite, numite modele mentale [2] sunt produseatinge stadiul de reflex sau de automatism.

de dtre indivizi Tn cursul agunilor lor prin

Combinarea prin intermediul unui limbaj

agregarea unor concepte sau prin analogi€eomun autorizedz comunicarea cunantelor
(scheme, paradigme, perspective, puncte dexplicite.

vedere) care ajiitla interpretareai intelegerea

Cungtintele sunt cele care exprim

mediului. Acestea permit individului construirea comportamentul organigiai, vazuta nu numai

unor imagini ale realitii in termeni de ,ce este”
si ,ce ar trebui § fie". Cunagstintele create ca
urmare a unor aicni sau experige sunt
cunatinte  tacite, fizice si subiective.
Cungtintele create pe bazle rgionament tind

ca instrument de tratare a cytintelor cisi de
creare a cungintelor.

Figura  urnitoare  descrie  circuitul
cunatintelor noi create in cadrul organiiza.
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Individuala Colectiva
) Extensje
Cunoagterea congtienta Cunoagterea stiintificd
& Cunoasterea declarativa Terarhii
Q ;
=2 Norme, reguli
"
54
Asimil?i Adaptare Interiorizare
% N
congtiinti :
articulare
L
5
B Cun. automatd oniventi socializare
Cun. procedurala Sens comun
Cun. animali, instinct Gindire si congtiinta colectivi
Cun. practicd Norme sociale, valori, mituri

Fig.nr.2 Matricea sirilor cunoasterii si formele de tranzie (sursa: [5])

Individul, grupul si intreprinderea

Crearea de cugtinte colective la nivelul
unui grup intr-o organize se va face printr-o
serie de intergwni intre tacitsi explicit, explicit
si tacit. Aceste interani se bazedz pe
contactele fizice dintre indivizi: identificare,
incredere, deliberare, jocuri de Tintigb si
raspunsuri, proiecte comune, responsaiilit
mpirtite, dar si pe metode de tip
videoconferite, intranet, groupware.

Schimbul de curginte ntre indivizi se
bazeaz pe un limbaj comunri pe incredere. Cu
totul alta este cungterea la nivelul firmei
atunci cand indivizii sunt dispensaeograficsi
nu se cunosc intre ei. Trebuigcditi distinaia
intre nivelurile la care se face comunicarea: grup
(team level) sau firgh(corporate level).

La nivelul intreprinderii (corporate level)
sistemul de schimb este extins dincolo de
perimetrul Tn care indivizii se cunosg se
intalnesc.

Avand in vedere dinamica Knowledge
Management-ului la nivelul firmei putem tirle
prin extrapolare Corporate Knowledge.
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Grup Zona Ramurd Firmi
formal g >
B e~

Metodologii de Noi instrumente “\Jexplicit
\formalizare pedagogice <ﬂ tacit
¢ Noi meserii C
. orporate
tacit Knowledge ®

Fig.nr.3. Corporate Knowledge
(® Marca Corporate Knowledge este niginregistrad a socieitii CorEdge)

Acest model Tncorporeaz o serie de
instrumente care favorizeaz transferul intre
diferite niveluri ale cunagerii:

-NTIC (Noi tehnologii de informaresi
comunicare) care faciliteazcomunicarea,
cooperareai coordonarea intre indivizi
prin urmare joat un rol important n
difuzarea cungintelor;

exemplu knowledge manager, webmaster

etc.

Procesul de trecere intre diferiteirstsi
diferite niveluri ale cunagerii este un proces in
spirak, care este totodati un model generator
de cunostere. Prin Corporate Knowledge putem
reproduce aceasspirah la un alt nivel, acela al
unei organizai multiculturale, multiproduse,

- Noi dispozitive pedagogice centrate pe dispersat geografic.

individ si cat mai aproape de locul
desfisurarii evenimentelor;
- Noi mesetrii. Intr-un sistem al

managementului cugtintelor la nivelul
firmei, transferul informgei tacite de la
individ la individ, pe baza unei relacerere

Esena Knowlegde Management-ului nu
consti In acumularea de tone de infotiha
deoarece individul suférdeja de o supradaz
informaionald. Cunoaterea nu se poate realiza
decat prin indivizi si pentru indivizi, iar
Knowledge Management-ul trebui& gispund

oferi nu se poate baza pe tehnologie ciunor intreliri care nu au fost puse tc
presupune crearea de noi meserii ca de
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