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MANAGEMENTUL CUNOSTINTELOR $I SISTEMUL EDUCATIONAL

Résumé

Teodora ROMAN

Tout au long de cet ouvrage nous voulons montrer que une démarche de management de la
connaissance n’est pas une déemarche marginale, mais elle doit impliquer progressivement toutes
les fonctions clés de [’entreprise. L’un des éléments forts du management de la connaissance est
bien évidement la formation permanente et professionnelle, c’est-a-dire le processus et les
dispositifs permettant aux acteurs de [’entreprise [’acces et I’acquisition des savoirs nouveaux et
la construction des compétences nécessaires a l’évolution de leurs emplois et métiers.

Economia politica clasicd ne-a invatat ca
pentru a ne satisface nevoile vitale este suficient
sd exploatam si sa transformam resursele de care
dispunem. In situatia unei cresteri demografice
exponentiale, dacd dorim o ameliorare a vietii
noastre personale si profesionale, nu este
suficienta transformarea resurselor, c¢i o mai
bund utilizare a lor. O constatare similard o
putem aplica la nivelul intreprinderii, unde
sursele de crestere nu se afla numai in capitalul
financiar si in cel uman, ci i in capacitatea
creatoare, puterea de anticipare a evolutiilor pe
piatd. Cunostintele devin astfel motorul
dezvoltarii, dar trebuie tinut cont de faptul ca ele
nu pot fi vandute §i cumpdrate ca o marfa
oarecare §i ca nu respecta principiile traditionale
ale economiei din cel putin doua motive:

- principiul non rivalitatii. Utilizarea unei
cunostinte de catre o persoand nu le
priveaza pe alte persoane de folosirea
acelorasi cunostinte;

- principiul non exlusivitatii. Din momentul
in care o informatiec sau o descoperire
stiintificd este facutad publicd, ea apartine
tuturor si, in consecintd, poate fi utilizata de
toti.

Foarte dificild este determinarea valorii
unei cunostinte. in mod cert, valoarea acestora
este determinatd de o lege a cererii si a ofertei,
dar aceste legi nu sunt nici cunoscute, nici usor
de reprodus.

Adevaratul sens al conceptului de
capitalizare a cunostintelor a fost explicat de
Thomas Jefferson astfel: ,,cel care invata ceva
de la mine isi imbogateste cunostintele fard a le
reduce pe ale mele, la fel cum cel care isi
aprinde lumanarea de la mine, lumineaza fara a
ma lasa pe mine in intuneric.”

Avantajul competitiv. al unui sector
productiv sau al unei tari nu poate fi analizat in
maniera statica, avand in vedere numai factori
tangibili precum resursele materiale. Avantajul
concurential rezultd din capacitatea
intreprinderii de a utiliza factori intangibili, ca
de exemplu cunostintele. Aceasta presupune o
gandire in termeni de fluxuri si nu in termeni de
costuri.

in anii 90 se estima ca la orizontul anilor
2000, 70% din locurile de munca din Europa si
80% din cele din SUA vor face apel la
competente intelectuale mai degraba decat la
cele manuale. Pentru dezvoltarea acestor
competente sunt necesare actiuni la urmatoarele
niveluri:

- crearea de cunostinte noi sau Insusirea celor
existente (functia de cercetare-dezvoltare);

- dezvoltarea resurselor umane, a capacitatii
lor de asimilare si utilizare a cunostintelor
(functia de personal);

- capitalizarea acestor cunostinte (organizarea
intreprinderii, asigurarea calitatii);
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- dezvoltarea noilor tehnologii cu scopul de a
favoriza fluxurile informationale (sistemul
informational si de comunicatii).

Aceste directii de actiune ne aratd cd un
demers in managementul cunostintelor nu este
un demers marginal, ci unul care va implica

progresiv  toate subsistemele intreprinderii
(strategia, marketingul si vanzérile, formarea
personalului).

David Smith, knowledge manager Ia
Unilever a prezentat o listd de noud simptome
care atrag atentia asupra necesitatii unui demers
knowledge management in Intreprindere:

- erori repetate: s-a constatat cd 80% din
angajati reproduc in mod curent erori
costisitoare si deja cunoscute;

- sarcini redundante: consecinta a
sindromului NIH (not invented here),
asociatd cu o slaba comunicare i cu o
cultura saraca a intreprinderii;

- relatii dificile cu clientii: inca o consecintd a
unei slabe comunicari. Cel mai adesea
vanzarea unui produs este perceputd ca o
finalizare a relatiei cu clientul si nu ca un
inceput al acesteia;
pierderea ideilor valoroase: in cazul in care
cunostintele sunt percepute ca un element al
puterii in intreprinderere, ideile valoroase
sau schimbul de idei vor declansa reactii
negative mai degraba decat proactive;

- competitivitatea bazatd pe pret: scaderea

preturilor duce la sciderea marjelor de

profit. Valoarea adaugatd imateriald face
posibila  diferentierea  produselor  si
serviciilor si cresterea preturilor;

incapacitatea de a ramane in plutonul
fruntas: managementul cunostintelor

(inovatie, capitalizare, competente

colective) determind avantaje concurentiale,

o mai mare flexibilitate, 0 mai mare putere

de anticipare a evolutiei pietei;

dependenta de indivizi cheie: un recent

studiu aratd cd 97% din companii cred ca

principalii lor clienti, produsele lider si
procesele critice sunt controlate de cativa
indivizi cheie;

-lansarea lentd a noilor  produse:
incapacitatea de a lansa produse noi in timp
util este adesea rezultanta unor probleme de
comunicare de-a lungul procesului de
productie;

- o ofertd de servicii subevaluata: a nu vinde
sau a vinde slab servicii traduce o

subevaluare a capitalului de cunostinte al

intreprinderii.

in fata exploziei noilor tehnologii, a
considerarii factorilor imateriali, managerii au
tot dreptul sd isi pund o serie de de Intrebari
legate de evolutia viitoare a intreprinderilor lor:

-cum pot fi cuantificate -cresterile de
productivitate ca urmare a aplicdrii unui
demers knowledge management?

-in ce domenii poate fi aplicat: reducerea
costurilor,  ameliorarea  performantei,
optimizarea  calitdtii ~ produselor  si
serviciilor, reactivitatea rapidd la evolutiile
pietei?

- cum pot fi gestionate toate acestea?

Aceste probleme legate de analiza valorii
imateriale sunt destul de dificile, deoarece, dupa
cum am precizat, cunostintele nu respectd
regulile clasice ale economiei.

Unul din elementele forte in managementul
cunostintelor este, fara indoiald, formarea
permanentd si profesionald, adica activitatile
care sd permitd angajatilor accesul si insugirea
de noi cunostinte si competente necesare
evolutiei profesionale.

Institutiile scolare au neglijat evaluarea
competentelor si au pus accent pe evaluarea
cunostintelor acumulate, ceea ce a determinat
aparifia mai multor tipuri de comportamente:

-unii 1si gestioneaza cariera bazandu-se
numai pe rezultatul concursurilor, adica pe
capacitatea de a raspunde la intrebari
teoretice, indepartate de realitate;

-unii acumuleazad in planul formarii,
considerand ca ,,a mai face un curs nu e
nimic rau”, sau ca formarea este o obligatie
a individului;

-altii considera formarea o recompensa
rezervatd indivizilor cu potential forte sau
care nu sunt motivati.

Relatia Formare - Competente —
Performante este ideald daca sunt indeplinite si
o serie de alte conditii, care presupun uneori
rupturi fatd de unele idei anterioare. Aceste
rupturi sunt legate de urmatoarele intrebari:

Este cursul suportul privilegiat al formarii
profesionale?

Relatia verticald pe care modelul expozitiv
al cursului o presupune intre profesorul care
,»da” si ascultdtorul care ,,primeste” nu poate
genera decat atitudini care oscileaza intre



20

Management intercultural 11

pasivitate, consumerism, refuz sau rezistenta.
Aceastd postura de pasivitate este 1n totala
opozitie cu atitudinea care 1i va fi cerutd in
intreprindere. Acestui model clasic de formare
i-ar putea fi adaugate o serie de elemente cu
caracter permanent care sa aiba in vedere trei
obiective:

-insusirea  unor  cunostinte
pertinente si la timpul potrivit;

- dezvoltarea capacitatilor de autoformare
pentru  actualizarea ~ permanentd  a
cunostintelor;

- capacitatea de a utiliza efectiv cunostintele
insusite, pentru a analiza si a rezolva
problemele, pentru a lua decizii.
Intreprinderile trebuie si ofere salariatilor

ocazia de a invata din actiunile intreprinse, de a
invita inovand si de a se autoevalua.

generice,

Este competenta individuald un prim element al
performantei colective?

Un studiu nord-american aratd ca factorul
competentd individuald nu se afla decat in
pozitia a sasea in ceea ce priveste performanta
globala a intreprinderii:

- specificatii clare (produse, standarde)
- suport organizational (resurse, prioritati)
- consecinte personale (recunostinta)

- feedbackul sistemului (rezultatul unei
actiuni)

- felul de a fi al individului (fizic, mental,
emotional)

- competenta si cunostintele individului.

Aceste constatari pot fi rezumate astfel:
dacd opunem o persoand competenta unui sistem
deficient, sistemul va fi cel care va castiga.
Formarea profesionald este cu sigurantd
necesarda, dar ea trebuie sa se inscrie intr-un
demers strategic global, care sd includa modul
de organizare si de evaluare.

Parcursul profesional al individului tine de
individ sau de angajator?

Orice individ este artizanul propriei
dezvoltari profesionale. El trebuie sa fie capabil
sd 1si defineasca propriile nevoi de formare, apoi
sd gaseasca metodele adecvate de dobandire a
cunostintelor. El 1si construieste competentele
combinand diferite resurse de care dispune:
resursele  personale  (cunostinte, calitati,
experientd) si cele ale mediului (documente,

baze de date). Intreprinderea trebuie si
incurajeze si sa aprecieze aceastd atitudine prin
finantarea unor misiuni care s dezvolte o serie
de competente. Desi aceastd schimbare este
necesara pentru fluidizarea pietei muncii exista o
rezistenta legata de:

-0 oarecare reticentda marturisitd sau
implicita a intreprinderii de a nu oferi
individului prea multe sanse de dezvoltare,
deoarece el poate oricand alege sa lucreze
pentru concurenta;

-punerea la punct a unui mecanism de
evaluare obiectiva si care sd permitd
transferabilitatea competentelor.

Greseala este o sursd de invatare?

Problema erorii, a greselii isi are originile in
religia iudeo-crestina si este intdrita de sistemul
scolar. Greseala este manifestarea raului si ea
trebuie sanctionatd, pedepsitd, pentru a nu fi
reprodusd. In marea majoritate a organizatiilor
ignoranta este perceputa ca un semn de
slabiciune sau inferioritate, iar eroarea sau
greseala ca o manifestare a incompetentei.

Totusi greseala ramédne cea mai facila
metoda de invatare. Copilul invatad printr-un
proces repetitiv de tip incercare — greseala —
consecinte.

Preluarea acestui proces
nivelul organizatiei presupune:

- incercarea: este necesar ca organizatia sa
incurajeze initiativa, pentru a dezvolta
autonomia §i creativitatea;

- eroarea: trebuie comunicate consecintele
pentru a impiedica reproducerea ei;

- consecinta: este punctul cel mai important
in masura in care furnizeaza individului un
feed back asupra actiunii sale, ceea ce i va
permite sd evalueze impactul actiunii sale
asupra mediului.

elementar la

Dezvoltarea competentelor

in literatura de specialitate competenta este
definita ca ,un ansamblu de cunostinte,
capacitati de actiuni §i  comportamente
structurate in functie de scop si de o anume
situatie data”. R. Wittorski propune o teorie a
competentei bazatd pe combinarea a cinci
componente.



Managementul cunosgtintelor si sistemul educational 21

1. Componenta  cognitiva ~ compusd  din 4. Componenta culturald: ea reprezintd influenta
reprezentdri si teorii implicte (paradigme). culturii sociale asupra competentelor.

2. Componenta afectivd care regrupeaza trei 5. Componenta praxeologica care are in vedere
elemente: 1imaginea de sine, angajarea partea observabila (evaluabild) a
(motivatia), investitia afectivd in actiunile competentelor.
intreprinse. Rolul noilor sisteme educationale nu este

3. Componenta  sociald are in  vedere acela de a Inlocui ,,profesorul de la catedra” cu
recunoagterea de cdtre mediul apropiat a ,profesorul din cutie”, ci acela de a oferi

practicilor individului sau grupului.

Invatarea prin ascultare

modalitati noi de invatare.

Sistem clasic Sistem nou
Curs Video, TV Video conferinta
Pentru Succesul depinde de orator | Usor difuzabil Limiteaza deplasarile pastrand

Interactiune cu sala
Participantii Invatd sd se

O secventd scurtd poate fi | o oarecare interactivitate
repetata la infinit

cunoasca Interpretarea facila a
gesturilor
Contra Prezentd fizica obligatorie | Pierderea contactului si | Contact fizic limitat

Numar limitat de cursanti

interactivitatii intre profesor | Posibilitaiti de improvizare
si cursant reduse

Posibilitatea unor programe | Costuri (materiale i de
educative de Tnalt nivel, dar | exploatare) ridicate

care necesitd bugete enorme

Recomandari Cursantii trebuie sa puna
intrebari si sda schimbe
informatii intre ei

Trebuie tinut cont de | Secvente de 45 minute, 20 de
puterea imaginii si de faptul | auditori si un mediator ar fi
ca daca un text poate fi | cateva conditii necesare
analizat de wun cursant, | Optimizarea are la baza o buna
pentru imagine este mai | pregatire preliminara
greu (utilizarea  unui  animator,
adresarea de intrebari din
partea cursantilor)

Invatarea prin cercetare

Sistem clasic Sistem nou
Bibliografie Internet, GED CD Rom
Pentru Bogatia de informatii | Cercetare aproape nelimitatd | Acces la documente care
dintr-o carte Documente la zi contin texte, imagini, sunete
Usor transportabila Acces la documente care
contin texte, imagini, sunete
Reutilizabilitatea
documentelor electronice
Contra Necesitda accesul la o | Necesitd conexiune Internet | Trebuie sa stii sd lucrezi singur
infrastructura (biblioteca) Existenta unor texte | Necesitd materiale
Documente uneori | integrale este limitata Calitatea materialelor este
invechite adesea inegala

Cercetare  limitata la
sistemele de clasificare a
biblioteciloor si la indexuri
bibliografice

Recomandari

A privilegia interactivitatea | A privilegia interactivitatea
Mai degrabd un document | A pune cursantul in situatia de
imperfect in 24 de ore decét | a actiona singur

unul perfect in 4 luni
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Invatarea practica

Sistem clasic Sistem nou
Lucrari practice in laborator Autoformare Autoevaluare
Pentru Foarte eficient Difuzare masivd si | Eroarea este vazutd ca metoda
Legat de realitate exploatare gratuita de invatare prin care cursantii
Dreptul la erori simt cum progreseaza
Contra Necesita accesul la o infrastructura | Investitii initiale | Dificultati in elaborarea unui
costisitoare (in chirurgie, 1n aviatie) | costisitoare sistem pertinent de evaluare
Numar de participanti limitat la 15
Recomandari Uneori invatarea unei | Autoevaluarea trebuie sa fie
metode nu predomina | discreta §i personala
asupra invatarii | Dupd ce cursantul a atins un
materiei anumit nivel el poate prezenta
rezultatele
invatarea prin schimb
Sistem clasic Sistem nou
Reuniuni, dezbateri Forum Tutorat
Pentru Excelent pentru deliberari Schimburi intre perechi | Permite o urmare
Permite identificarea | regrupate pe comunitdti de | personalizatd, asincrond si
reciprocd a participantilor si | interese distanta
construirea unor relatii de | Acces facil, putin formal Necesita un mediator care
incredere Ideal ca suport pentru un | optimizeaza functionarea
grup de lucru deja format forumului
Permite capitalizarea
cunostintelor la  nivelul
grupului
Contra Limitat la grupuri de 10 | Mai putin util decat | Cursantii pot fi  usor
persoane conversatia ,despringi”  deoarece  sunt
Impune deplasarea si | Presupune o complicitate | izolati
stabilirea unor intalniri deja stabilita intre
Improvizatiile si informalul | participanti
pot distruge calitatea
Recomandari | Utilizarea unor elemente de | Crearea unei relatii de | O  buna structurare a
management al reuniunilor incredere  intre  cursanti | programului
(reciprocitatea schimbului, | Tutorul devine antrenor
limbaj comun, colegialitate) | Necesita reguli de etica si
Forumul poate ameliora | asumarea unor responsabilitati
calitatea unor reuniuni

Contrar impresiei pe care aceastd analiza
detaliatd o poate lasa, parcursul educational
reusit va trebui sd combine toate aceste moduri.
O invatare completd trebuie sd alterneze
ascultarea cu practica, cu cercetarea si schimbul.

Cele mai bune practici pun omul in centrul
unui dispozitiv In care acesta este totodatd si
consumator si producator, devenind astfel pionul
principal al construirii unui sistem de knowledge
management la nivelul organizatiei.

Cunostintele, managementul cunostintelor
si omul, ca produs al sistemului educational, nu
pot fi analizate separat. Implementarea unui
sistem de management al cunostintelor in
organizatie trebuie sa tind seama de o serie de
erori frecvente:

- a nu pune accentul pe stocul de cunostinte
in detrimentului fluxului. Uneori se poate
crede ca rolul managementului
cunostintelor este acela de a realiza un
inventar al cunostintelor si a le codifica.
Rolul sau este acela de diseminare a
cunostintelor pentru a permite aparitia
noilor idei, reducerea timpului de
dezvoltare a noilor produse si luarea celor
mai bune decizii. Cunostintele sunt create si
dezvoltate de om, deci rolul sistemului de
management al cunostintelor este acela de a
conecta cunostinfele cu oamenii care stiu sa
le utilizeze;

- a considera cunostintele ca elemente care
pot fi gestionate independent de creierul
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uman. Tehnica este cea care permite
reperarea informatiei si accesarea ei;

- a nu acorda suficienta atentie cunostintelor
tacite. Managerii trebuie sd Inteleagd ca
intre cunostintele explicite si cele tacite
existd o relatie de completare, iar ideile,
credintele si perceptiile au adesea tot atéta
valoare ca si faptele verificate. Perceptia
unui agent comercial vizavi de preferintele
clientilor sdi are mai multd valoare decat un
studiu de piata al unui mare cabinet;

-a crea o diferenta Iintre creatorii de
cunostinte si oamenii de actiune. Orice
persoana dintr-o organizatie este un
potential  intervenant in  fluxul de
cunostinte. A restrange procesul de creare a
cunostintelor in jurul catorva persoane are
un efect negativ asupra sistemului;

- focalizarea excesivd asupra trecutului si
prezentului, nu si asupra viitorului.
Arhivarea datelor si, in special informatiile
care pot fi gasite in biblioteci au o inclinatie
naturald in a analiza trecutul. Nu putem
nega cd existd fapte din trecut care fac
viitorul mult mai usor de inteles. Procesul
de luare a deciziilor este orientat catre
viitor;

- a nu recunoaste importanta experimentarii.

Intr-o logica a managementului
cunostintelor, indivizii sunt pusi in situatia
de a-si asuma noi responsabilitati,

incompatibile cu procedurile rutiniere si
regulile formale aplicabile fluxurilor de
cunostinte. Exista o serie de riscuri pe care
implementarea unor tehnologii
informationale rigide le poate genera, dar
care trebuie asumate pentru a nu impiedica
dezvoltarea noilor idei si explorarea de noi
concepte;

-a susbstitui contactul uman cu interfata
tehnologica. Dezvoltarea cunostintelor este
o activitate umana, care se dezvoltd prin
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in  concluzie, putem spune ca

managementul cunostintelor nu constd 1In
acumularea de tone de informatii inutile,
individul contemporan suferind deja de o
supradoza informationala. Cunoasterea este o
activitatea specifica omului, iar cunostintele sunt

produsul activitatii mentale a acestuia. O
organizatie sau un sistem nu poate crea
cunostinte fard indivizi. Importantd este

capacitatea acestei organizatii de a crea cadrul
propice si de a oferi un raspuns pertinent la
problema ridicatd de utilizatorul final.
Managementul cunostintelor are pretentia ca
raspunde unor intrebdri care nu s-au pus inca,
anticipdnd asteptarile tacite sau implicite.
Ambitia sa este aceea de a produce performanta
colectiva superioard sumei performantelor
individuale. Cum acest raspuns are un caracter
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permanent.
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