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Rezumat 

Orice organizaţie cunoaşte la un moment dat o perioadă mai dificilă şi caută a se reabilita. Cel 
mai adesea, considerăm că reabilitarea este rezultatul unor alegeri strategice inspirate, a gândirii 
unui manager sau, pur şi simplu, rezultatul convergenţei unor evenimente favorabile. Fără a ne 
opune rolului pe care strategia şi, de multe ori, întâmplarea îl au în realizarea mutaţiilor 
organizaţionale, vom încerca să arătăm că, de cele mai multe ori, sursa reabilitării stă în 
cunoştinţele acumulate de organizaţie, chiar dacă aceasta va presupune luarea în considerare a 
unor elemente intangibile, deoarece “acolo unde este pericolul creşte şi cel care va salva“1. 

 
 
 

Crearea cuno ştin ţelor în organiza ţie 

Funcţia1 de bază a unei organizaţii nu este 
aceea de a exploata informaţia, ci aceea de 
creare a cunoştinţelor2. Caracterul explicit al 
cunoştinţelor rezultă din aceea că ele pot fi 
exprimate prin cuvinte sau cifre. Omul, ca 
element component al unei organizaţii, petrece 
mult timp evaluând consecinţele transformărilor 
pe care le are în vedere, utilizând în acest scop 
toate cunoştinţele explicite sau tacite deţinute în 
interiorul sau exteriorul organizaţiei, de 
individul în cauză sau de alţi indivizi. În evalua-
rea alternativelor posibile omul este limitat de 
percepţie, neluând în considerare decât un număr 
limitat de mutaţii din multitudinea mutaţiilor po-
sibile. Putem astfel spune că o strategie bazată 
pe cunoştinţe este elementul central al înţelegerii 
organizaţiei. 

                                                 
1 Hölderin, 1770 - 1843 
2 Nonaka, 1991 

Există organizaţii inundate de informaţii 
fără a fi capabile să formuleze cunoştinţe, sau 
pot formula cunoştinţe, fără a fi conştiente de 
faptul că dispun de acestea. Din acest motiv, 
noţiunea de conştiinţă este necesar a fi avută în 
vedere, atât conştiinţa de sine, cât şi cea 
colectivă. Combinaţia între conştiinţă şi 
identitate ne dezvăluie diferite atitudini vizavi de 
cunoştinţe, precum şi diferite modalităţi de 
formulare a unor strategii bazate pe cunoştinţe. 

Dinamica elementară a cunoştinţelor în 
organizaţie presupune: crearea, aplicarea şi 
conservarea acestora. Noile cunoştinţe, pentru a 
căpăta semnificaţie, trebuie legate de problemele 
curente, deoarece sunt entităţi fragile, care au un 
sens în momentul aplicării lor, sens pe care îl 
pierd în momentul retragerii din context. 

Crearea cunoştinţelor organizaţionale apare 
ca o succesiune de procese contradictorii: vizi-
bile şi invizibile, tangibile şi intangibile, stabile 
şi instabile. În general, întreprinderile dau un 
sens mediului în care îşi desfăşoară activitatea 
utilizând o serie de indicatori, fie de natură 
booleană (legătura logică între un semnal şi o 
acţiune), fie de natură cantitativă (măsurarea 
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performanţei), fie de natură calitativă (legat de 
poziţionare). Evenimentele externe firmei sunt 
integrate sau respinse în funcţie de compatibili-
tatea cu realitatea întreprinderii. 

Marile întreprinderi trebuie să gestioneze 
situaţii complexe, judecând şi formulând soluţii 
pe baza unor informaţii incomplete, cu o 
fiabilitate incertă. Presiunea timpului îngrădeşte 
disponibilitatea. O primă încercare de rezolvare 
a problemelor complexe în cel mai scut timp 
presupune reducerea complexităţii, operaţiune 
necesară şi periculoasă în acelaşi timp. 
Rezultatul va fi acela că se va da un sens 
mediului înconjurător prin simplificarea a ceea 
ce este bun sau adevărat. În cazul în care 
rezultatul simplificat nu reflectă realitatea, 
organizaţia va deveni una anti-învăţare3. 

Organizaţiile transformă, în general, 
multitudinea de cunoştinţe în informaţii, 
standarde, elemente măsurabile, reducându-le 
astfel din dinamică. Crearea cunoştinţelor 
răspunde unei nevoi de economie pe două 
planuri: cel al resurselor organizaţiei (crearea 
unui sens pentru a duce la îndeplinire o serie de 
sarcini şi a trece la îndeplinirea altora) şi cel 
individual, situaţie în care se răspunde unei 
nevoi de economie la nivel psihologic (a crea un 
sens pentru a gestiona incertitudinea). Noţiunile 
de “cunoştinţe” şi de “informaţii” sunt 
considerate a fi interschimbabile, deşi există o 
distincţie clară între ele. Informaţia apare ca un 
flux de mesaje care determină o sporire a 
cunoştinţelor, o restructurare sau o modificare a 
lor, este deci materia primă care generează 
cunoştinţele. Cunoştinţele sunt o reprezentare de 
reprezentări, rezultă din informaţii, au o natură 
subiectivă şi sunt direct legate de individul sau 
grupul care le-au creat. Când vorbim de 
cunoştinţe ca reprezentări, atunci maniera de 
concepere a acestora este limitată de un 
principiu universal al inteligibilităţii. O aceeaşi 
informaţie va genera cunoştinţe diferite (ca 
reprezentări) în funcţie de nivelul de pregătire, 
de naţionalitatea celor care o recepţionează. 
Dacă ne referim numai la o imagine, este destul 
de dificil de făcut distincţia între informaţie şi 
cunoştinţe. Dacă avem în vedere dualitatea 
luminii, ca undă şi corpuscul, putem accepta şi o 
dualitate a cunoştinţelor ca reprezentare şi 
substanţă. În creierul uman, cunoştinţele sunt 
rezultanta unei modificări a materiei cenuşii, 

                                                 
3 Berry, 1983 

deci pot exista fizic. O cercetare orientată numai 
asupra informaţiei va avea ca rezultat o 
teoretizare a procesului de gestiune a 
informaţiilor, neglijând cunoştinţele. Informaţia 
este un mediu pentru iniţierea şi formalizarea 
cunoştinţelor. 

Cunoştin ţele şi avantajul concuren ţial 

La o primă vedere, conceptul de cunoştinţe 
în organizaţie cuprinde: brevete, formule, 
planuri, produse etc. Dacă ne referim la 
cunoştinţe ca sursă a avantajului concurenţial 
vom găsi întotdeauna inclus în această categorie 
”know-how”-ul. Dacă trebuie descris acest 
“know-how”, el va include ingineri, cercetători, 
diferiţi specialişti. De ce reprezintă aceştia o 
sursă de avantaj concurenţial? Pentru că au un 
nivel bun de pregătire, au fost riguros selectaţi, 
sunt absolvenţi ai unor şcoli de renume. Dacă o 
întreprindere doreşte să protejeze cunoştinţele 
necodificate şi necodificabile de care dispune 
(aceste neputând fi puse şi păstrate în seif), va 
proceda la introducerea unor clauze de 
neconcurenţă, la creşterea salariilor. Acest mod 
de protecţie rezultă din faptul că acele cunoştinţe 
negeneralizabile şi netrasformabile în reţete nu 
pot fi decât individuale şi singulare. Ideea că 
unele cunoştinţe necodificabile pot fi colective 
este rareori prezentă în spiritul managerilor. 
Poate exista o gândire colectivă care să fie 
superioară gândirii individuale? Dacă există, ea 
trebuie să poată fi reprezentată ca un mecanism 
sau o maşină? Sau poate exista o cunoştinţă 
colectivă fără a exista un mecanism unilateral de 
cunoaştere, de interpretare şi atribuire a 
sensurilor? Existenţa unei cunoştinţe colective 
nu presupune în mod automat şi omogenitatea 
acesteia. Ea poate fi eterogenă şi să aparţină 
comunităţii. Aceste elemente fac diferenţierea 
între cunoştinţele colective şi cunoaşterea 
colectivă. 

Pentru orice întreprindere, intenţia este de a 
deţine cunoştinţe pe care concurenţii nu le 
posedă. Dihotomia între codificabil şi 
necodificabil a determinat două modalităţi de 
acţiune la nivelul întreprinderilor: ceea ce este 
codificabil trebuie bine zăvorât, iar ceea ce este 
necodificabil protejat astfel încât să nu fie 
divulgat. Aceste acţiuni se lovesc însă de două 
obstacole: în primul rând, există cunoştinţe care 
nu pot sau nu vor putea fi niciodată codificate şi 
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de importanţa lor ne dăm seama abia atunci când 
le pierdem, iar în al doilea rând, orice cunoştinţe 
(codificabile sau nu) sunt supuse efectului 
îmbătrânirii. Astfel întreprinderea trebuie să 
gestioneze înnoirea pornind de la ceea ce are 
deja, adică de la ceea ce este codificat. 
Procedura clasică este aceea prin care sunt 
păstraţi cei foarte calificaţi şi eliminaţi cei „care 
nu mai sunt la fel de dinamici” sau „şi-au atins 
limitele”, pentru a constata post factum că 
echipa reînnoită nu funcţionează la parametrii 
prognozaţi. Putem spune astfel că avantajul 
concurenţial al întreprinderii depinde de 
cunoştinţe tacite pe care aceasta nu ştie să le 
administreze sau pe care le administrează 
indirect prin oglinda deformantă a codificării. 

Putem distinge două tipuri de cunoştinţe: 
cele pe care întreprinderea doreşte să le păstreze 
în interior şi cele care circulă în mediul 
înconjurător, putând fi schimbate, imitate, 
adaptate. Nu este suficientă promovarea învăţării 
organizaţionale, dacă scopul nu este acela de a 
obţine avantaje strategice din cunoştinţele 
dobândite. Cunoştinţele ştiinţifice, explicite, 
universale, cele pe care filozofii greci le numeau 
episteme, pot fi scrise, înregistrate, validate şi 
protejate de către întreprindere, fie printr-un 
brevet, fie ca secret. Know-how-ul, capacitatea 
de a duce la îndeplinire o serie de sarcini pe care 
alţii nu le pot face, ceea ce filozofii greci 
numeau techne, pot fi protejate. Dacă este vorba 
de un know-how tehnic el poate fi protejat ca 
aparţinând întreprinderii, dacă acest know-how 
este deţinut de un inginer angajat al 
întreprinderii, o gestiune atentă a resurselor 
umane şi stabilirea unor restricţii prin contractul 
de muncă pot proteja acest know-how. Atunci 
însă când cunoştinţele nu pot fi înregistrate sau 
scrise şi au tangibilitate efemeră, aşa cum este 
cazul cunoştinţelor tacite, este dificil pentru 
întreprindere să stabilească care sunt 
cunoştinţele care tocmai au fost achiziţionate, 
care trebuie păstrate şi care trebuie utilizate 
pentru a construi un avantaj concurenţial. Rolul 
esenţial al cunoştinţelor tacite este acela de a 
menţine flexibilitatea organizaţiei. 

Pilotajul unui proiect de management al 
cuno ştin ţelor 

Punerea în aplicare a unui sistem de 
management al cunoştinţelor poate avea ca 

suport tehnologia dar, înainte de toate, acesta 
este un sistem a cărui introducere are impact 
puternic asupra oamenilor, organizaţiei şi 
managementului până la nivel strategic. 
Principalele obstacole care apar nu sunt de 
natura tehnică ci, mai degrabă, organizaţionale şi 
socio-culturale. Pe măsura dispariţiei 
constrângerilor de spaţiu şi timp, unele noţiuni 
esenţiale, ataşate organizării activităţii, se vor 
modifica radical: teritoriile se recompun, 
relaţiile ierarhice se modifică, se creează noi 
reţele. Un proiect de management al 
cunoştinţelor trebuie condus ca un adevărat 
proiect la nivelul întreprinderii şi nu ca un 
proiect tehnologic. 

Dificultăţile apărute în cazul pilotajului 
unui sistem de management al cunoştinţelor 
rezultă din multidisciplinaritatea domeniului, 
deoarece se referă la oamenii care deţin 
cunoştinţe şi aparţin unor organizaţii, culturi şi 
contexte diferite, presupune formalizarea 
cunoştinţelor (creare, validare, experienţă, 
formalizare, protejare, difuzare) şi presupune 
stăpânirea unor tehnologii sofisticate. 

Pentru a înscrie un proiect de management 
al cunoştinţelor în cadrul proiectelor de 
schimbare la nivelul întreprinderii, trebuie ca 
acţiunea să fie simultană la trei niveluri: 
(tehnologia în calitate de catalizator al 
schimbării, strategia care va fixa ţinta 
schimbării, conţinutul proiectului care creează 
dinamica schimbării). Dinamica imprimată 
sistemului va trebui să aibă trei viteze de 
acţiune: exemplaritatea - pentru a putea 
demonstra beneficiile concrete, pedagogia - 
pentru a învăţa cum să faci şi coerciţia - pentru a 
învinge şi ultimele rezistenţe. Pentru reuşita 
implementării unui proiect de management al 
cunoştinţelor şi încadrarea sa în timp sunt 
necesare: 

- un plan de acţiune; 
- un grup de pilotaj pentru perenizarea 

acţiunii; 
- un cadru tehnologic coerent; 
- un ghid de reguli şi proceduri rezultate din 

experienţă. 
Implementarea unui proiect de management 

al cunoştinţelor are impact în plan 
organizaţional, uman, tehnic, managerial şi 
strategic deoarece este un proiect care generează 
schimbarea, care acţionează asupra organizării şi 
asupra metodelor, se bazează pe tehnologie şi 
comunicare, presupune capitalizarea 
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informaţiilor de orice natură. Recuperarea 
investiţiilor pe care le presupune implementarea 
unui asemenea proiect nu va fi semnificativă, 
decât dacă în acest proiect sunt implicaţi 
suficienţi actori şi are o durată importantă de 
viaţă. 

Pentru reuşita implementării trebuie să 
lucrăm simultan pe două planuri: 

- pe de o parte trebuie să creăm condiţiile 
necesare implementării, să-l înscriem în 
timp, să furnizăm un cadru tehnic coerent, 

să capitalizăm experienţa şi să pilotăm 
schimbarea, evaluând beneficiile; 

- pe de altă parte trebuie să creăm proiecte 
concrete pentru diferitele etape ale procesu-
lui de construcţie a cunoştinţelor colective 
şi să stabilim drumul de urmat. 
Modelul propus de Nonaka (tabel nr.1) pen-

tru crearea cunoştinţelor organizaţionale este 
construit în cinci etape şi presupune cinci factori 
facilitatori. 

Tabel nr.1. Modelul propus de Nonaka 

Etape Factori “facilitanţi” 

Partajarea cunoştinţelor tacite 
Crearea conceptelor 
Justificarea conceptelor 
Crearea unui arhetip 
Corelarea nivelurilor 

Viziunea 
Autonomia 
Fluctuaţia 
Redundanţa 
Diversitatea 

 
Fig. 1. Procesele şi condiţiile necesare implementării unui sistem de management al cunoştinţelor 

Faza 1 – Partajarea cunoştinţelor tacite 

O organizaţie nu creează ea însăşi 
cunoştinţe, ci prin intermediul indivizilor care o 
compun, iar cunoştinţele create sunt cunoştinţe 
tacite şi din acest motiv trebuie privilegiate 
interacţiunea şi dialogul între indivizi. Este de 
preferat ca echipele să aibă diferite competenţe 
funcţionale. 

Faza 2 - Crearea conceptelor 

Pe măsură ce un model mental tacit este 
creat şi partajat de actori, aceştia trebuie să îl 
cristalizeze în concepte explicite prin dialog. 
Acest lucru este posibil cu ajutor mecanismelor 
de inducţie şi deducţie. În concluzie, chintesenţa 
creării cunoştinţelor înseamnă transformarea 

cunoştinţelor tacite în cunoştinţe explicite, adică 
percepţiile, inutiţiile, reprezentările şi credinţele 
sunt convertite în ceva care poate fi transmis şi 
comunicat cu ajutorul unui limbaj formal. 

Faza 3 - Justificarea conceptelor 

Această fază presupune a stabili dacă noile 
concepte sunt utile întreprinderii şi este de 
competenţa top-managementului să definească 
criteriile. Organizaţia trebuie să fie capabilă să 
acumuleze şi să exploateze cunoştinţe noi, să le 
repună în context pentru a fi utile generaţiilor 
viitoare. Tehnologia fertilizează cultura explicită 
colectivă. O largă difuzare a regulilor şi proce-
durilor este eficientă la scară mare şi în medii 
stabile. 
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Faza 4 - Crearea unui arhetip 

Un arhetip este un prototip în cazul produ-
selor şi un model în cazul serviciilor. Această 
concepţie presupune combinarea de concepte noi 
cu elemente existente şi trebuie să implice an-
samblul actorilor (cercetare, dezvoltare, 
producţie, marketing, comercial). 

Faza 5 - Corelarea nivelurilor 

Modelul trebuie să pună în relaţie toate 
elementele componente ale organizaţiei. 

Factori facilitatori  

1. Viziunea 
Fără viziune, crearea cunoştinţelor nu se 

poate baza decât pe experienţa trecută şi este 
dinamizată de aspiraţia organizaţiei spre a-şi 
atinge finalitatea. Din punct de vedere al creării 
cunoştinţelor colective, strategia se bazează pe 
capacitatea organizaţiei de a acumula, capitaliza 
şi valoriza cunoştinţele. 

2. Autonomia  
Organizaţia trebuie să creeze condiţiile 

astfel ca fiecare individ să fie capabil să 
acţioneze individual. 

3. Fluctuaţia 
Fluctuaţia favorizează interacţiunea între 

organizaţie şi mediul exterior. 

4. Redundanţa 
Este importantă în timpul fazelor de creare 

a conceptelor, ceea ce va permite înţelegerea 
unor fenomene complexe din diferite 
perspective. 

5. Diversitatea 
W.R. Ashby consideră că diversitatea 

internă a unei organizaţii trebuie să corespundă 
cu cea a mediului în care aceasta îşi desfăşoară 
activitatea. 

Auditarea cuno ştin ţelor din întreprindere 

Auditarea cunoştinţelor organizaţionale se 
face cu ajutorul unui chestionar care să conţină 
întrebări simple, ca de exemplu: “Cum îşi 
gestionează indivizii cunoştinţele?”, “Cum 
interacţionează cu mediul înconjurător?”, “Ce 
cunoştinţe generează avantaje majore?”, “Au ei 
cunoştinţe pe care alţii nu le posedă?”, “Se 
consideră mai îndrăzneţi şi mai inteligenţi decât 

alţii?”, “Care este scopul final al acumulării de 
cunoştinţe?”, “În ce scop sunt folosite 
cunoştinţele (pentru a fi furnizate celor care au 
nevoie de ele sau pentru a se impune în anumite 
situaţii)?”. 

Utilizarea acestor întrebări permite o 
analiză a modului de cunoaştere al indivizilor: 
descrierea rolului pe care aceştia îl au în funcţie 
de propriile percepţii, descrierea rolului 
celorlalţi din organizaţie. Analiza pe bază de 
întrebări reliefează preferinţele pentru diferite 
tipuri de cunoştinţe. Strategia întrevederii are ca 
obiectiv, în primul rând, câştigarea încrederii, 
după care subiectul va fi pus în diferite situaţii şi 
va face un efort de memorie pentru a-şi aduce 
aminte cunoştinţe care îi sunt specifice şi care, în 
timp, i-au adus avantaje. 

Dacă avem în vedere factorul timp, cinci 
etape sunt necesare pentru a crea o cultură de 
management al cunoştinţelor. 

Într-o primă etapă sunt dezvoltate 
cunoştinţe izolate, de către unii specialişti. În 
această etapă întreprinderile văd capitalul 
imaterial ca fiind alcătuit numai din linii de 
produse şi din tehnologii. Ierarhia din 
întreprindere şi structura pe funcţiuni induce o 
slabă comunicare între departamentele 
funcţionale. Informaţiile nu sunt disponibile la 
toate nivelurile şi sunt accesibile numai unui 
număr limitat de indivizi. 

Într-o a doua etapă are loc partajarea unor 
informaţii selective între departamente. În 
această etapă capitalul imaterial constă într-un 
proiect care integrează mai multe produse într-
un portofoliu comercial. Deciziile sunt luate 
după consultare interdepartamentală, iar 
structura managerială este una matricială. 
Resursele sunt alocate pe proiect, transversal pe 
funcţii. 

Etapa a treia: comunicarea şi partajarea 
informaţiilor la nivelul întregii întreprinderi. 
Apare o cultură a calităţii şi legături formale 
sunt instituite între departamente. 

Etapa a patra: emergenţa managementului 
cunoştinţelor. Clientul face acum parte din lanţul 
de producţie, ca şi principalii furnizori. Marile 
grupuri se dezvoltă, iar performanţa colectivă şi 
munca în echipă sunt considerate cele mai bune 
metode de rezolvare a problemelor. 

Etapa a cincea: Cunoştinţele – principalul 
capital al întreprinderii. Întreprinderea a învăţat 
să colaboreze cu întreg mediul profesional: 
clienţi, furnizori, distribuitori, concurenţi. 
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Colaborarea devine principala forţă a 
întreprinderii, dar şi competiţia, astfel încât 
vorbim de avantajul cooperativ. Fluxul de 
cunoştinţe devine măsurabil şi poate fi 
considerat ca indicator de performanţă. 

Concluzii 

Implementarea în organizaţie a unui sistem 
de management al cunoştinţelor nu va aduce 
numai avantaje. Nu trebuie să credem că 
managementul cunoştinţelor înseamnă o 
inventariere şi o codificare a cunoştinţelor din 
organizaţie. Cunoştinţele sunt create de oameni, 
iar sistemul de management al cunoştinţelor 
pune în legătură cunoştinţele cu oamenii care 
ştiu să le utilizeze.  

Tehnologia nu permite administrarea 
cunoştinţelor independent de creierul uman. 
Tehnologia este un facilitator capabil să capteze 
cunoştinţele şi să le difuzeze. 

Într-o organizaţie toată lumea trebuie să 
participe la crearea şi difuzarea cunoştinţelor. 
Acesta nu este un domeniu rezervat unor guru. 
Managerii trebuie să înţeleagă că dimensiunile 
tacite şi explicite ale cunoştinţelor nu sunt 
disjuncte, ci ele se combină şi se completează 
reciproc. 

În implementarea sistemului nu trebuie să 
ne bazăm numai pe elemente trecute sau pe cele 
prezente. Există în trecut elemente care oferă 
exemple pentru a face prezentul mai uşor de 
înţeles şi viitorul mai uşor de anticipat. 

Relaţia interumană nu poate fi substituită cu 
o interfaţă tehnologică. Dezvoltarea 
cunoştinţelor este o activitate specific umană şi 
va progresa numai prin dialog. 
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