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SISTEMUL DE MANAGEMENT AL CUNOSTINTELOR —
CREARE, IMPLEMENTARE, AUDITARE

Teodora ROMAN

Rezumat

Orice organizge cunoate la un moment dat o perigachai dificila si caug a se reabilita. Cel
mai adesea, considen ca reabilitarea este rezultatul unor alegeri stragnspirate, a gandirii
unui manager sau, pyr simplu, rezultatul convergesi unor evenimente favorabilearg a ne
opune rolului pe care strategi@, de multe ori, Tntamplarea il au Tn realizareatapilor
organizaionale, vom Tncercaiasaritim ci, de cele mai multe ori, sursa reabiiit sta n
cunastintele acumulate de organiiE chiar da& aceasta va presupune luarea in considerare a
unor elemente intangibile, deoarece “acolo unde sticolul crete si cel care va salva®

Exista organizai inundate de informa

fard a fi capabile & formuleze cunginte, sau

Crearea cuno stintelor in organiza tie pot formula cungtinte, fird a fi contiente de
faptul @ dispun de acestea. Din acest motiv,

Funaial de baz a unei organizi nu este natiunea de cogliinta este necesar a fi avuin

aceea de a exploata inforiaa ci aceea de Vedere, atat cgftin@a de sine, catsi cea

creare a cungintelo”. Caracterul explicit al Ccolectva. Combingia intre cosfiintd = si
cunatintelor rezult din aceea x ele pot fi identitate ne dezuie diferite atitudini vizavi de

exprimate prin cuvinte sau cifre. Omul, ca cunatinte, precumsi diferite modaliiti de
element component al unei organizapetrece  formulare a unor strategii bazate pe cimge.
mult timp evaluand consecgde transforririlor Dinamica elementar a cungtintelor in

pe care le are in vedere, utilizand in acest scoff9anizaie presupune: crearea, aplicarga
toate cungtintele explicite sau tacite teute in ~ conservarea acestora. Noile csfirge, pentru a

interiorul  sau  exteriorul  organigai, de capata semnificge, trebuie Iggat(_e de problemele
individul in cauz sau de ai indivizi. In evalua- ~ Curente, deoarece sunt extiifragile, care au un
rea alternativelor posibile omul este limitat de S€NS I momentul aplidi lor, sens pe care il
percepie, neluand in considerare decat un mum Pi€rd in momentul retragerii din context.

limitat de mutai din multitudinea mutgilor po- Crearea cunginielor organizgonale apare
sibile. Putem astfel spuna © strategie bazat Ca O succesiune de procese contradictorii: vizi-

pe cunetinte este elementul central atéfegerii bile si invizibile, tangibilesi intangibile, stabile
organizaiei. si instabile. In general, intreprinderile dau un

sens mediului in careiidesfisoari activitatea

utilizand o serie de indicatori, fie de natur
boolean (legitura logi@ intre un semnagi o

1 Holderin, 1770 - 1843 agiune), fie de natdr cantitatid (masurarea
2 Nonaka, 1991
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performanei), fie de natut calitativa (legat de

pozitionare). Evenimentele externe firmei sunt asupra

integrate sau respinse in feiecde compatibili-
tatea cu realitatea intreprinderii.

Marile intreprinderi trebuie as gestioneze
situaii complexe, judecandi formuland soltii
pe baza unor inforngia incomplete, cu o
fiabilitate inceri. Presiunea timpului Tngdeste
disponibilitatea. O prithincercare de rezolvare

a problemelor complexe in cel mai scut timp

presupune reducerea compléfit operaiune
necesat si pericuload in acelai timp.
Rezultatul va fi acelaacse va da un sens
mediului Tnconjuitor prin simplificarea a ceea
ce este bun sau adest. In cazul in care
rezultatul simplificat nu refledt realitatea,
organizaia va deveni una anti-iaare.
Organizaiile transfornd, Tn
multitudinea de cunginte Tn informaii,
standarde, elemente dsurabile, reducandu-le
astfel din dinamig& Crearea cumntintelor

general,

deci pot exista fizic. O cercetare orieatatimai
informgei va avea ca rezultat o
teoretizare a procesului de gestiune a
informatiilor, neglijand cunstintele. Informaia
este un mediu pentru fiéreasi formalizarea
cunastintelor.

Cuno stintele si avantajul concuren tial

La o prima vedere, conceptul de cugiote
in organizée cuprinde: brevete, formule,
planuri, produse etc. Dacne referim la
cunatinte ca surs a avantajului concureal
vom disi intotdeauna inclus n aceastategorie
"know-how”-ul. Daa trebuie descris acest
“know-how”, el va include ingineri, cercabri,
diferiti specialgti. De ce reprezift acatia o
surs de avantaj concur@al? Pentru & au un
nivel bun de preglire, au fost riguros selegia
sunt absolvefn ai unorscoli de renume. Ddico

rispunde unei nevoi de economie pe @ou jnyeprindere dosge s protejeze cungintele

planuri: cel al resurselor organiE (crearea

necodificatesi necodificabile de care dispune

unui sens pentru a duce la indeplinire o serie d?aceste neputand fi puse pastrate in seif), va

sarcini si a trece la indeplinirea altorg) cel
individual, situgie Tn care se aspunde unei

proceda la introducerea unor clauze de
neconcureti, la craterea salariilor. Acest mod

nevoi de economie la nivel psihologic (a crea ungye protede rezulti din faptul & acele cunginte

sens pentru a gestiona incertitudinea)tilNole
de “cungtinte” si de ‘“informaii” sunt
considerate a fi interschimbabile, sdexisti o
distingie cla@ intre ele. Informga apare ca un
flux de mesaje care determdino sporire a

negeneralizabilgi netrasformabile Tn tete nu
pot fi decat individualesi singulare. ldeeaac
unele cungtinte necodificabile pot fi colective
este rareori prezentin spiritul managerilor.
Poate exista o gandire coleétivcare § fie

cungtintelor, o restructurare sau o modificare & superioai gandirii individuale? Dat exist, ea

lor, este deci materia primcare genereéz

trebuie 4 poat fi reprezentat ca un mecanism

cunatintele. Cunstintele sunt o reprezentare de ¢, o mgina? Sau poate exista o cutiota

reprezertdri, rezulé din informaii, au o natux
subiectiv si sunt direct legate de individul sau
grupul care le-au creat.
cungtinte ca reprezeiti, atunci maniera de
concepere a acestora este linditatle un
principiu universal al inteligibilittii. O aceesi
informaie va genera cugtinte diferite (ca
reprezentri) In fungie de nivelul de pregire,
de naionalitatea celor care o0 reggmeaz.

colectiva fara a exista un mecanism unilateral de
cunogtere, de interpretaresi atribuire a

Cand vorbim de gensyrilor? Existen unei cungtinte colective

nu presupune in mod automgdtomogenitatea
acesteia. Ea poate fi eterogesi sa apatini
comunititii. Aceste elemente fac difergerea
intre cunetintele colective si cunogterea
colectiva.

Pentru orice intreprindere, intemeste de a

Dac ne referim numai la o imagine, este deswlde;ine cungtinte pe care concurgn nu le

de dificil de ficut distingia intre informdie si
cunagtinte. Da@ avem 1n vedere dualitatea
luminii, ca und si corpuscul, putem accepgao
dualitate a cungintelor ca reprezentarsi
substagi. In creierul uman, cuntintele sunt
rezultanta unei modifizci a materiei cengli,

3 Berry, 1983

posed. Dihotomia Tintre codificabil si
necodificabil a determinat ddumodali&ti de
agiune la nivelul intreprinderilor: ceea ce este
codificabil trebuie bine @orat, iar ceea ce este
necodificabil protejat astfel incata snu fie
divulgat. Aceste awni se lovesc irisde dod
obstacole: in primul rand, exdstunatinte care
nu pot sau nu vor putea fi niciodatodificatesi
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de importara lor ne dm seama abia atunci cand suport tehnologia dar, Thainte de toate, acesta
le pierdem, iar in al doilea rand, orice cgtimte  este un sistem aawi introducere are impact
(codificabile sau nu) sunt supuse efectuluiputernic asupra oamenilor, organiea si
imbatranirii. Astfel intreprinderea trebuieas managementului pén la nivel strategic.
gestioneze Tnnoirea pornind de la ceea ce ar®rincipalele obstacole care apar nu sunt de
deja, adi@ de la ceea ce este codificat. natura tehnig ci, mai degrafy, organiz@ionalesi
Procedura clasic este aceea prin care sunt socio-culturale. Pe fsura dispatiei
pastrgi cei foarte calificd si eliminati cei ,care  constrangerilor de sga si timp, unele nguni
nu mai sunt la fel de dinamici” sagi-au atins  eseniale, atgate organirii activitatii, se vor
limitele”, pentru a constata post factumd ¢ modifica radical: teritorile se recompun,
echipa reinnoit nu fungioneaz la parametrii  relaiile ierarhice se modifi; se creeai noi
prognoz#é. Putem spune astfelacavantajul retele. Un proiect de management al
concuregial al ‘intreprinderii depinde de cunatintelor trebuie condus ca un adest
cungtinte tacite pe care aceasta gtie s le proiect la nivelul intreprinderiisi nu ca un
administreze sau pe care le administieaz proiect tehnologic.
indirect prin oglinda deformai& codificrii. Dificultatile apirute Tn cazul pilotajului
Putem distinge dautipuri de cunstinte: unui sistem de management al cgtimgelor
cele pe care intreprinderea dadeesi le pistreze  rezula din multidisciplinaritatea domeniului,
in interior si cele care circd Tn mediul deoarece se referla oamenii care dm
inconjutor, putand fi schimbate, imitate, cungtinte si apagin unor organizgi, culturi si
adaptate. Nu este suficidrgromovarea Tritarii contexte diferite, presupune formalizarea
organizaionale, dag scopul nu este acela de a cunatintelor (creare, validare, experign
ohtine avantaje strategice din cuytintele  formalizare, protejare, difuzaregi presupune
dobandite. Curmgintele stiintifice, explicite,  stipanirea unor tehnologii sofisticate.
universale, cele pe care filozofii greci le numeau Pentru a Tnscrie un proiect de management
episteme pot fi scrise, Tnregistrate, validage  al cunatintelor Tn cadrul proiectelor de
protejate de re intreprindere, fie printr-un schimbare la nivelul ntreprinderii, trebuie ca
brevet, fie ca secret. Know-how-ul, capacitateaagiunea 4 fie simultard la trei niveluri:
de a duce la indeplinire o serie de sarcini pe car¢tehnologia 1n calitate de catalizator al
alti nu le pot face, ceea ce filozofii greci schimbirii, strategia care va fixatinta
numeauechne pot fi protejate. Daceste vorba  schimbirii, continutul proiectului care creeaz
de un know-how tehnic el poate fi protejat cadinamica schimirii). Dinamica imprimai
apatinand intreprinderii, dacacest know-how sistemului va trebui a aibd trei viteze de
este dgnut de un inginer angajat al agiune: exemplaritatea - pentru a putea
intreprinderii, 0 gestiune aténta resurselor demonstra beneficiile concrete, pedagogia -
umanesi stabilirea unor restrii prin contractul  pentru a Tni#ta cum & facisi coerctia - pentru a
de muné pot proteja acest know-how. Atunci Tnvinge si ultimele rezistete. Pentru regita
ngi cand cungtintele nu pot fi Tnregistrate sau implemenirii unui proiect de management al
scrisesi au tangibilitate efemér asa cum este cunotintelor si Tncadrarea sa in timp sunt
cazul cunetintelor tacite, este dificil pentru necesare:

intreprindere & stabileast care sunt - un plan de awne;

cunagtintele care tocmai au fost achiahate, -un grup de pilotaj pentru perenizarea
care trebuie ¥strate si care trebuie utilizate aaiunii;

pentru a construi un avantaj concuiain Rolul - un cadru tehnologic coerent;

esemial al cunatintelor tacite este acela de a - un ghid de regulsi proceduri rezultate din
merntine flexibilitatea organizgei. experiem.

Implementarea unui proiect de management
al cungtintelor are impact Tn plan
Pilotajul unui proiect de management al organizaional, uman, tehnic, manageriafi
cuno stintelor strategic deoarece este un proiect care geriereaz
schimbarea, care ta@neaz asupra organizii si
Punerea in aplicare a unui sistem de@Supra metodelor, se bazegre tehnologiei
management al cusiintelor poate avea ca comunicare, presupune capitalizarea
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informaiilor de orice natut. Recuperarea si capitaliziim experiepa si sa pilotam
investiiilor pe care le presupune implementarea schimbarea, evaluand beneficiile;
unui asemenea proiect nu va fi semnificativ - pe de alt parte trebuie & cream proiecte
decat dag in acest proiect sunt impliga concrete pentru diferitele etape ale procesu-
suficieni actori si are o durat importani de lui de construgie a cunetintelor colective
viata. si si stabilim drumul de urmat.

Pentru regita implemendrii trebuie & Modelul propus de Nonaka (tabel nr.1) pen-
lucram simultan pe dauplanuri: tru crearea cuntintelor organizéionale este

- pe de o parte trebuiei £reim condiiile construit in cinci etapgi presupune cinci factori
necesare implementi, sa-l inscriem Tn  facilitatori.
timp, s furnizam un cadru tehnic coerent,

Tabel nr.1. Modelul propus de Nonaka

Etape Factori “facilitanti”
Partajarea cunostintelor tacite Viziunea
Crearea conceptelor Autonomia
Justificarea conceptelor Fluctuatia
Crearea unui arhetip Redundanta
Corelarea nivelurilor Diversitatea
Conditii cerute Procese

Management

Evaluare Cultura

Tehnologie
Rezultat

Fig. 1. Proceselgi condiiile necesare implemedrii unui sistem de management al cigtiryelor

Faza 1 — Partajarea cungingelor tacite cunatintelor tacite In curgtinte explicite, adig
O organizége nu creeax ea inasi  Percepile, inutiiile, reprezentrile si credinele

cunatinte, ci prin intermediul indivizilor care o Sunt convertite in ceva care poate fi transgnis

compun, iar cungintele create sunt cugiinte ~ comunicat cu ajutorul unui limbaj formal.

tacite si din acest motiv trebuie privilegiate .

interagiuneasi dialogul intre indivizi. Este de Faza 3 - Justificarea conceptelor

preferat ca echipeleisibi diferite competege Aceast fazi presupune a stabili daooile
fungionale. concepte sunt utile Tntreprinderii este de
competera top-managementuluii sdefineasg

Faza 2 - Crearea conceptelor criteriile. Organiz@a trebuie & fie capabi s
Pe misuti ce un model mental tacit este @Cumulezesi sa exploateze cun@inte noi, 4 le
creatsi partajat de actori, agéa trebuie 5 1l €PUrd in context pentru a fi utile gengikor

cristalizeze in concepte explicite prin dialog. Viitoare. Tehnologia fertilizeazcultura explicia
Acest lucru este posibil cu ajutor mecanismelorcolectha. O largi difuzare a regulilosi proce-
de indugie si dedugie. in concluzie, chintesem  durilor este eficierit la scail maresi in medii
crewii cuncstintelor inseami transformarea  Stabile.
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Faza 4 - Crearea unui arhetip

Un arhetip este un prototip in cazul produ- cunatinie?”,

selor si un model in cazul serviciilor. Aceést

altii?”, “Care este scopul final al acunitil de
“In ce scop sunt folosite
cunagtintele (pentru a fi furnizate celor care au

concepie presupune combinarea de concepte no'€Voi€ de ele sau pentru a se impune in anumite

cu elemente existentg trebuie 4 implice an-
samblul  actorilor  (cercetare,
produgie, marketing, comercial).

Faza 5 - Corelarea nivelurilor

Modelul trebuie % purd Tn relgie toate
elementele componente ale orgatieda

Factori facilitatori

1. Viziunea

Fara viziune, crearea cusgtntelor nu se
poate baza decéat pe expetéerrecul si este
dinamizai de aspirga organizéei spre asi
atinge finalitatea. Din punct de vedere aladre
cunastintelor colective, strategia se bazege
capacitatea organigiai de a acumula, capitaliza
si valoriza cunetintele.

2. Autonomia

Organizaia trebuie § creeze condile
astfel ca fiecare individ as fie capabil §
aaioneze individual.

3. Fluctuaia
Fluctuaia favorizeaz interagiunea Tintre
organizaie si mediul exterior.

4. Redundaa

Este importarit in timpul fazelor de creare
a conceptelor, ceea ce va permitgelegerea
unor fenomene complexe din
perspective.

5. Diversitatea

W.R. Ashby considei ca diversitatea
internd a unei organizé trebuie & corespundl
cu cea a mediului In care aceastadesfisoari
activitatea.

Auditarea cuno stintelor din intreprindere

Auditarea cungtintelor organizgéonale se
face cu ajutorul unui chestionar catec®nina
intrekiri simple, ca de exemplu: “Cumsii
gestioneaz indivizii cuncstintele?”, “Cum
interagioneaz cu mediul Tnconjutor?”, “Ce
cungtinte genereazavantaje majore?”, “Au ei
cunatinte pe care @ nu le posed?’, “Se
considedi mai indéizngi si mai inteligeni decéat

dezvoltare,

diferite

situgii)?”.

Utilizarea acestor intréab permite o
analizz a modului de cunggere al indivizilor:
descrierea rolului pe care atia il au in funge
de proprille percefi, descrierea rolului
celorlati din organizéie. Analiza pe baz de
intrekari reliefeaz preferinele pentru diferite
tipuri de cunetinte. Strategia intrevederii are ca
obiectiv, in primul rand, géigarea increderii,
dupa care subiectul va fi pus in diferite sitiigi
va face un efort de memorie pentryiaduce
aminte cungtinte care 1i sunt specificg care, n
timp, i-au adus avantaje.

Daa avem in vedere factorul timp, cinci
etape sunt necesare pentru a crea o @utlar
management al cugiintelor.

intr-o  primid etapi sunt dezvoltate
cunatinge izolate, de dtre unii specialiti. Tn
aceast eta@ intreprinderile ¥d capitalul
imaterial ca fiind algtuit numai din linii de
produse si din tehnologii. lerarhia din
intreprinderesi structura pe fungni induce o
slali  comunicare intre  departamentele
fungionale. Informaile nu sunt disponibile la
toate nivelurilesi sunt accesibile numai unui
numar limitat de indivizi.

Intr-o a doua etap are loc partajarea unor
informgii  selective intre departamentein
aceast etap capitalul imaterial constintr-un
proiect care integredzmai multe produse intr-
un portofoliu comercial. Deciziile sunt luate
dupi  consultare interdepartamerital iar
structura managerial este una matricial
Resursele sunt alocate pe proiect, transversal pe
functii.

Etapa a treia: comunicareai partajarea
informailor la nivelul intregii intreprinderi
Apare o cultut a caliitii si legaturi formale
sunt instituite Intre departamente.

Etapa a patra: emergea managementului
cunatingelor. Clientul face acum parte din lamh
de produge, casi principalii furnizori. Marile
grupuri se dezvailt iar performata colectiv si
munca n echip sunt considerate cele mai bune
metode de rezolvare a problemelor.

Etapa a cincea: Cunptingele — principalul
capital al intreprinderii Intreprinderea a Trivat
si colaboreze cu intreg mediul profesional:
clienti, furnizori, distribuitori, concurgn
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Colaborarea devine principala fdr a Tehnologia nu permite administrarea

intreprinderii, darsi competiia, astfel incat cungtintelor independent de creierul uman.

vorbim de avantajul cooperativ. Fluxul de Tehnologia este un facilitator capahil ®apteze

cungtinte devine nrasurabil si poate fi  cunatintelesi si le difuzeze.

considerat ca indicator de perforngan Intr-o organizéie toat lumea trebuie &
participe la creareai difuzarea cungintelor.
Acesta nu este un domeniu rezervat unor guru.

Concluzii Managerii trebuie & inteleag ci dimensiunile
tacite si explicite ale cungtintelor nu sunt

Implementarea in organige a unui sistem disjuncte, ci ele se comtinsi se completeaz

de management al cugtimtelor nu va aduce F€ciproc. _ . N
numai avantaje. Nu trebuiei scredem & In implementarea sistemului nu trebuig s
managementul  cusbntelor inseama o ne baim numai pe elemente trecute sau pe cele

inventarieresi o codificare a cungintelor din ~ Prézente. Exiétin trecut elemente care afer

organizaie. Cunatintele sunt create de oameni, €xeémple pentru a face prezentul maorude
iar sistemul de management al cstirgelor intelessi viitorul mai usor de anticipat.

pune in legtura cunatintele cu oamenii care Relgia interumaa nu poate fi substituitcu
stiu si le utilizeze. 0 interfga tehnologia. Dezvoltarea

cunaitintelor este o activitate specific unaagi
va progresa numai prin dialog.
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