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ABSTRACT. In this paper, after a short introduction,
the author presents what means a modern economic
organization and why is necessary to develop in a such
organization the efficiency in the process of knowledge and
what is an internal market of knowledge in an economic
organization. In the third part of the paper is pointed out
why a learning economic organization is the economic
organization of the XXI century. In the last part of the paper,
the author pointed out which is the role of the Information
Science and Technologies Communication in the
knowledge’s learning cycle and which is the efficiency of the
putting in the value the knowledge.

III. Organizatia instruibila - organizatia secolului XXI

Conceptul de organizatie care functioneazd ca o masind bine
reglata, elaborat in anii "20-"30 ai secolului al XX-lea, a trebuit si
evolueze, in urma celui de al doilea rizboi mondial, citre o
perspectivd mai subtild asupra aspectelor tehnice si sociale ale orga-
nizatiei (M. J. Wheatley, 1996). Un numar de viziuni recente din
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literaturd (P. Senge, 1999) asupra organizatiilor economice le consi-
derd ca pe niste organisme sociale care evolueaza in timp. Concepe-
rea afacerii intr-o organizatie instruibila este asociatd cu conceptul
conform cdruia o companie este un organism social a cirui princi-
pala caracteristica este de sistem al cunoasterii.

Gandirea actuald asupra structurii si modului de lucru ale
unei organizatii economice a fost influentata de aparitia in anul
1969 a lucrarii autorilor Lawrence si Lorsch ,Organizatia si
Mediul”, lucrare care a introdus cateva noi idei majore: Prima a fost
»teoria contingentei” care enunta ca o organizatie economica este
cu atdt mai eficientd cu cat ea corespunde, prin adaptari si
modificari reciproce, mediului in care isi desfasoara activitatea. Cea
de a doua idee majora provine din prima: dacd doua unitati ale
aceleiasi organizatii actioneaza in medii diferite, trebuie ca fiecare sa
aibd caracteristici distincte, specifice mediului. Aceste idei creeaza o
dubla cerintd pentru cele doua unitéti: diferentiere si integrabilitate
care trebuie sd convearga in capacitatea de a se mentine ca unitati
ale uneia si aceleiasi organizatii. Cele doud cerinte gemene ale dife-
rentierii si integrabilitatii reflectd complexitatea unei companii
moderne care trebuie sa-si perfectioneze organizarea in mod
holonic. Aceste cerinte constituie o provocare pentru conducerea
unei afaceri care semnificd posibilitatea ca doud unitati sa devina
competitive, desi apartin aceleiasi organizatii.

In literatura de specialitate (A. David, 1999) se consideri ca
noile idei din lucrarea mentionata au generat urmatoarele concluzii
pentru proiectarea unei noi organizatii economice:

Mediul de desfisurare al unei afaceri determind arhitectura
strategicd a unei intreprinderi astfel incét sa devina capabild s anti-
cipeze si sa reactioneze la schimbdrile majore de pe piata.

Orice domeniu industrial evolueaza intr-un ciclu de schim-
béri incrementale, punctate cu perioade turbulente de dezechilibru
care impun schimbari radicale sau discontinue.

Forta competitiva a unei organizatii este datd de capacitatea
de a intelege punctele turbulente din ciclul de evolutie si a le preveni
prin adoptarea de modificari strategice in apropierea aparitiei acestora.
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Proiectarea strategica a arhitecturii unei organizatii trebuie sa
asigure formarea de cai, de mijloace, prin care structura acesteia
coordoneazd activitatea personalului pentru a urmari realizarea
obiectivelor strategice. Modelul congruent al comportamentului
unei organizatii prezentat in fig. 3 figureaza organizatia ca un sistem
deschis care transforma semnalele de intrare din mediul extern in
semnale de iesire de diferite tipuri. O organizatie este constituita din
structuri formale si informale, din personal, din activitatea specifica
si este condusa de o strategie proprie, clar formulatd. Cu cat rezul-
tatele obtinute de fiecare component constituent al organizatiei
corespund si sunt mai strdns corelate cu rezultatele activitatilor
celorlalte componente si cu strategia, performantele organizatiei vor
fi cu atat mai eficiente si mai pregnante iar structurile formale si
informale corespund mai bine obiectivelor strategice. Utilizarea TIC
a influentat ireversibil abilitatile de conducere a afacerilor prin
inldturarea limitelor traditionale impuse de timp si spatiu. Noua
economie este alimentatd de reducerea continud a dimensiunii
microcosmosului cipurilor si de explozia telecosmosului conexiu-
nilor. Aceste modificdri bruste distrug dramatic vechile reguli ale
bogatiei si pregatesc teritoriul pentru economia noua in curs de
aparitie bazata pe cunoastere. Cipurile devin ieftine $i minuscule in
asa mdsurd incat pot fi folosite peste tot, conferind inteligentd orica-
rui obiect pe care-l producem. Miniaturalele bucdti de plastic,
cunoscute sub numele de carduri inteligente contin deja cipuri sufi-
cient de inteligente pentru a deveni ,bancherul” nostru. Curand,
toate obiectele, de la pantofii de tenis, ciocane, lanterne, conserve si
pana la cele mai sofisticate produse industriale sau casnice, vor avea
incorporat in ele o micd parte de inteligenta, de gandire umana.

In prezent este aproape imposibil si se mai imagineze o lume
lipsita de Internet, Intranet, E-mail i lap-top. Noua economie sau
economia digitald, rezultanta a interactiunii dintre calculatorul
personal, telecomunicatii, Internet si electronicd, se caracterizeaza
printr-o serie de trasdturi cu totul deosebite de economia traditionala.
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Fig. nr. 3. - Modelul comportamentului unei organizatii ca un sistem deschis

In primul rand, este vorba de crearea unui nou model de afa-
ceri (e-business, e-commerce, e-banking etc.) prin intermediul Intra
si Internetului, care schimba radical eficienta acestora, in sensul
reducerii costurilor, inclusiv a celor tranzactionale, pe baza relatiei
afacere/afacere (B2B), afacere/cumparitor (B2C), afacere/ angajat
(B2E), afacere/guvern (B2G), guvern/afacere (G2B) etc. In ultimul
timp, comertul electronic a capatat extinderea cea mai mare ca
forma concretd de realizare a unor afaceri, la care se adauga si
conturarea unor piete sui generis a cunostintelor stiintifice, impul-
sionatd de ritmul fira precedent al dezvoltarii sectorului cercetare-
dezvoltare.

Dilemele de bazi ale proiectarii structurii organizatiei riméin
aceleasi. Cum s-ar putea coordona unititile ca sd desfisoare o acti-
vitate care s fie, in acelasi timp, si diferentiatd si integrabila? Cum
s-ar putea grupa personalul, tipurile de activitate si unitatile organi-
zatorice pentru a corespunde in mod optim atat mediului competi-
tiv diferit, cat si cerintelor strategice si, in acelasi timp, sa mentind
legdtura cu organizatia mama? Cum s-ar putea stimula atit coeziu-
nea, cét si diferentierile intre unitétile componente ale organizatiei?
La toate aceste intrebari, utilizarea TIC constituie suportul tehnic
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pentru realizarea noilor obiective ale noii organizatii economice —
organizatia instruibila.

Sfarsitul rdzboiului rece a modificat substantial natura rela-
tiilor globale politice §i economice, generandu-se noi tendinte de
evolutie: deschiderea de noi piete, intensificarea competitiei globale,
abundentd de capital pentru investitii. S-a creat posibilitatea expe-
rimentdrii atat a riscurilor, cat si a beneficiilor unei economii glo-
bale reale.

Cand actuala ,veche economie” a aparut prin anii ’30 ai
secolului XX, castigatorii erau acele state sau entitéti teritoriale ale
caror firme vindeau pe pietele nationale, in contrast cu cele care
vindeau doar pe pietele locale sau regionale. La inceputul secolului
XXI céstigatorii vor fi acele state si regiuni ai caror oameni de
afaceri si firme, utilizind facilititile oferite de TIC, vor fi cei mai
integrati in economia mondiald. Cu toate cd multe tari se pot
confrunta intr-o anumita perioadd cu recesiunea economicd, o
orientare globala va asigura oricind expansiunea pietelor pentru
industriile unui anumit stat sau ale unei anumite regiuni. In vreme
ce vechea economie a fost una nationald, dacd ne referim la aria de
cuprindere, noua economie este globald, determinand si globali-
zarea pietei de capital, reducerea barierelor economice $i comerciale
si, probabil mult mai important, schimbarile tehnologice, in special
utilizarea TIC, care fac mai usoard localizarea intreprinderilor
partenere care faciliteaza vanzarile de produse si servicii aproape
oriunde in lume. Drept consecintd, de vreme ce forta de munca a
firmelor orientate spre globalizare va céstiga mai mult decat
celelalte firme, o orientare globala inseamna cd, pe ansamblu, forta
de munca a statului sau regiunii care detine preponderent firme
orientate spre globalizare va avea, de asemenea, un nivel mai ridicat
al standardului de viatd. Indicatorii globalizarii s-ar referi in
principal la masurarea a doi factori: ponderea fortei de muncd
angajatd in producerea de bunuri §i servicii pentru export si,
respectiv, greutatea specifica a fortei de muncé angajata in compa-
niile detinute de proprietarii straini.
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Asistam la o schimbare fundamentald in economia mondiala.
Ne indepértam rapid de o lume in care economiile nationale sunt
entitati bine definite, izolate una de cealaltd prin bariere care
impiedica ca investitiile §i comertul sa traverseze granitele din cauza
distantelor, a fusului orar, a limbii vorbite si mai ales din cauza dife-
rentelor dintre reglementdrile guvernamentale privind desfasurarea
relatiilor economice, culturii, sistemelor economice. Ne deplasim
catre o lume in care barierele care impiedica comertul si investitiile
sa treacd granitele se vor diminua i apoi vor dispare: distantele
percepute se restrang datoritd cresterii vitezei de transport si a
tehnologiei comunicarii, cultura materiald incepe sa evolueze in
mod similar iar economiile nationale incep sa se integreze prin
absorbtie intr-un sistem global interdependent. Acest proces la care
ne referim este numit in general globalizare.

Omenirea a mai cunoscut efecte globale. In decursul istoriei,
difuzarea tehnologiilor, extinderea transporturilor pe mare,
comertul international etc. au fost sau au produs efecte globale.
Catalizatorul globalizdrii se dovedeste a fi dezvoltarea tehnicii in
general si a transporturilor (in special transportul de marfuri prin
containerizare sau paletizare), si telecomunicatiilor in special.
Internetul, unul din vectorii Societatii Informationale Societatea
Cunoasterii faciliteaza constituirea unei imbindri unice de relatii
economice, sociale, politice, stiintifice, tehnologice si culturale la
scara intregului glob. Internetul, aflat inci in perioada sa de inceput,
a dezvoltat deja o relatie simbiotica intre fiinte umane si o retea de
calculatoare extinsa in cea mai mare parte a lumii, capabila de a
transfera §i procesa informatie cu o viteza si eficienta supraumana.
In acest context se poate pune intrebarea care vor fi noile evolutii ca
urmare a dezvoltdrii in continuare a tehnologiei informatiei si
comunicatiilor, a trecerii de la microelectronicé la nanoelectronics,
la electronicd moleculara si la calculatoare cuantice. Ce noi schim-
béri se vor produce?

Prin intermediul relatiilor economice globalizate prin Internet,
noua economie plaseazd in prim plan cererea, nevoile consuma-
torilor care se implica intr-o méasura din ce in ce mai mare la
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conceperea, realizarea si utilizarea bunurilor si serviciilor, incepand
inca din stadiul cercetarii si dezvoltarii acestora. Din acest punct de
vedere, noua economie are un caracter interactiv, participativ,
realizand interfata dintre ofertd si cerere pe un areal de volum si
structura, in spatiu §i timp, cu mult mai riguros. Rolul consu-
matorului creste mai ales in sensul cd acesta poate deveni o
importantd sursa de idei inovationale pentru producator, sau de
fortare a inovdrii, in scopul mentinerii sau extinderii pietei, al spori-
rii gradului de confort sau, ceea ce este foarte important, al ridicarii
nivelului de sustenabilitate a dezvoltarii economice.

Concurenta si cooperarea reprezinta doud laturi inseparabile
ale economiei digitale, tindnd seama de interactiunea dintre cerere
si ofertd, mai sus mentionati. Formele de manifestare a concurentei
intre producatori sunt radical schimbate de prioritatea care se
acorda unui consumator in continua si rapida schimbare in ceea ce
priveste nevoile, gusturile i cerintele, astfel incat acesta ii obliga pe
competitori sd si coopereze. Punerea in aplicare, detalierea si exe-
cutarea acestora revine, de drept si de fapt, tehnocratilor. Fara
profesionalism nu se mai poate; societatea cunoasterii impune
profesionalismul in economie si tehnocratia ca ferment al noii
economii. Noua economie va consacra tehnocratia, dar aceasta
trebuie sd dispund de o bund pregitire, ceea ce induce ideea
asigurdrii unei prioritéti in dezvoltarea invatamantului si cercetarii
stiintifice. Relevant, Friederich von Hayek spunea cu mai multi ani
in urma cd ,Numai participantii directi la procesele economice
dispun de cunoasterea necesard pentru a lua decizii eficiente”
(F. A., Hayek, 1991).

Atét concurenta si cooperarea cat si cerintele consumatorilor
presupune atat identificarea automata a produselor si serviciilor cat
si generalizarea utilizarii codificarii acestora. Nu existd o altd posi-
bilitate de a identifica un produs sau un serviciu decat daca i se ala-
turd pentru identificare un simbol sub forma numerica, sub forma
de cod de bare sau mai modern, identificare prin frecventd radio.

In lumea afacerilor a celui de-al treilea mileniu complemen-
taritatea codurilor si simbolurilor precum §i cunoasterea multiple-
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lor limbaje (de la cel al sunetelor la codul tipografic, de la simbolis-
tica culorii la limbajele de programare) a devenit astdzi o problema
culturala. Scott Fahlman, cercetitor IBM, a inventat in anul 1982
celebrul semn grafic ,zambet” pe care l-a introdus intr-un mesaj pe
Internet. De atunci numerosi utilizatori ai retelei prin introducerea
in mesaje de imagini abstracte au dezvoltat un nou gen de limbaj
pragmatic, determinat de imperativul de a tine pasul cu viteza spe-
cifica erei informatice.

Economia digitald presupune un consum mai mare de munca
de conceptie, de inaltd calificare, care creeazd o valoare adaugatd
mai ridicatd, noi locuri de muncd, segmente practic nelimitate de
oportunitati de afaceri si creativitate, prin existenta unor standarde
flexibile si interconective care faciliteazd nevoia integrarii si/sau
individualizarii diferitilor consumatori. De aici §i constatarea ca
noua economie este ,,scientointensiva” si ,,artintensiva”.

O alta tendinta majord de evolutie a pietei este fragmentarea
acesteia. Existd o apreciere unanima ca grupuri de clienti si-au
diversificat preferintele asupra a ceea ce vor si asupra modului in
care vor sd-si procure. Acum, noua tehnologie, TIC, asigura ca
identificarea si satisfacerea cerintelor unor micropiete sa se facd mai
usor, mai rapid si mai ieftin, fapt care anterior era imposibil de
realizat fizic sau prohibitiv din punctul de vedere al costurilor.

II1.1. Organizatia economicd - organizatie scoald

Sub impactul intensificarii schimbarilor din mediul de
afaceri, incepand cu anii 90’ ai secolului XX, multe companii au
investit enorm pentru a deveni organizatii instruibile, dar in litera-
turd (Noel M., 1998) s-a afirmat si o alta posibilitate pentru compa-
nii de a supravietui in viitor. In conditiile cresterii continue a com-
petitivitatii, nu ar fi suficient ca o companie sd devind organizatie
instruibila ci ea, pentru a se putea adapta eficient la schimbdrile din
mediul de afaceri, pentru ca salariatii sa fie capabili sa asimileze
rapid noi abilitati profesionale §i noi cunostinte, ar trebui sa devina
organizatie scoala, folosind ca mijloc de intercomunicare Intranetul.

O organizatie scoald, in mod similar cu organizatia
instruibila, urmareste acelasi obiectiv ca fiecare salariat sd participe
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efectiv la constituirea noii culturi a organizatiei §i sa fie
coparticipant la acumularea, in mod organizat, de noi cunostinte,
precum si la perfectionarea abilititilor profesionale necesare
transformadrilor de efectuat in procesul inovirii. Dar ea urmareste si
un alt obiectiv si anume ca fiecare salariat s predea noile cunostinte
acumulate individual si celorlalti. Intr-o organizatie scoala liderii au
responsabilitatea de a deveni si profesori deoarece este de presupus
ca ei inteleg cel mai bine care sunt problemele cu care se confruntd
organizatia si, sintetizdnd ideile aplicabile si noile cunostinte culese
de la unii salariati, sa le predea tuturor celorlalti, anuntand care sunt
autorii unor solutii optimizate. Intrucit oamenii dintr-o organizatie
scoald considerd participarea la expuneri ca fiind criticd pentru
asigurarea succesului in afaceri, ei gasesc posibilitatea de a participa
zilnic la asemenea expuneri.

Fiind ocupati cu problemele de conducere concreta, multi
lideri considera ca ei nu ar dispune de timpul necesar pentru a pre-
gati expunerile necesare si a le preda dar, este constatat deja ca cei
mai buni lideri sunt recunoscuti ca fiind si cei mai buni profesori,
prin expunerile concrete, la obiect pe care le fac. Si, mult mai
important este ca, pe langa expunerile competente pe care le fac la
cursuri, ei sunt profesori si exemple in managementul zilnic al
companiei.

Intr-o organizatie scoali liderii trebuie si se inspire din forta,
cultura i talentele existente in interiorul organizatiei. Ei trebuie:

1. Sé considere cd formarea de lideri i dezvoltarea compe-
tentei acestora este un factor cheie pentru crearea de avantaje
competitive.

Majoritatea companiilor apreciaza ca forta competitiva este
data de abilitatea de a elabora strategii in concordanta cu directia de
evolutie a mediului de afaceri §i a avea posibilitatea de a oferi pe
piata produsele si serviciile care vor fi dorite si preferate de clienti.
Organizatiile scoald urmaéresc, de asemenea, sd elaboreze strategii
competitive pe care sd le implementeze exemplar, dar ele vad relatia
cauza-efect diferit. Ele pornesc de la premisa ca oamenii concep
strategiile si le implementeaza executia si, de aceea, ele se concen-
treazd pe dezvoltarea competentei oamenilor.
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Liderii cu acest punct de vedere adopta decizii manageriale
intr-un alt mod decét cei care folosesc metode conventionale de
conducere. Aceasta nu inseamna numai ci selectiile si deciziile lor
ar putea fi diferite ci i cd metodologia prin care ei ajung la selectii si
adopti decizii este diferita. Intrucit adoptarea de decizii este o abi-
litate deosebitd a procesului de conducere, liderii unei organizatii
scoald 1i invatd pe ceilalti metodologia specificd de adoptare a deci-
ziilor astfel ca fiecare salariat sd poatd stabili cum si de ce s-a ajuns
la 0 anumita decizie a unui lider.

2. Sa constituie puncte de instruire cu privire la posibilitatile
de a dezvolta compania si a forma noi lideri.

Implicarea unor salariati in a sustine expuneri este un pas
important in constituirea unei organizatii scoald. In plus ins4, liderii
trebuie sa aiba si capacitatea de a identifica §i forma, in randul sala-
riatilor, noi profesori. Aceasta inseamna ca liderii trebuie sd aiba
puncte de vedere didactice cand participé la asemenea expuneri.

Oricine are punctul sdu de vedere, un volum de cunostinte si
experientd in temeiul carora isi reprezinta modul in care isi desfd-
soard activitatea la locul de munca. Acest punct de vedere este folo-
sit zilnic pentru a-1 orienta pe salariat in noile situatii create pentru
a stabili cum sa procedeze. Liderul are cel mai corect punct de
vedere format. Daca nu ar fi aga, el nu ar fi capabil sa adopte cele
mai adecvate decizii care sd conduci la actiunile cele mai eficiente.
Pentru a fi in mésurd sd predea aceste cunostinte celorlalti, liderul
trebuie sd aiba capacitatea de a sintetiza noile cunostinte valoroase
generate in cadrul colectivului si de a se exprima intr-un mod inte-
ligent pe intelesul celorlalti.

Cel care poate exprima punctul sdu de vedere intr-un mod
didactic are idei clare, valoroase. El dispune, de asemenea, de teh-
nica de a comunica aceste idei celorlalti. Liderii trebuie sé se inspire
in elaborarea lectiilor din propria lor experienta si sé fie capabili sd-
si converteasca cunostintele tacite in cunostinte explicite. Ei trebuie
sd fie profesori dedicati, trebuie sa stie si-si transfere cunostintele si
experienta, sa fie capabili ca din propria lor experientd sa-si formeze
un punct propriu de vedere pe care si-1 expuna intr-un mod didac-
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tic nu numai despre cum se creeaza avantaje competitive profitabile
pe piata ci si despre cum se pot adopta decizii competente. Liderii
trebuie sa foloseasca orice oportunitate pentru a-si impartasi celor-
lalti experienta, cunostintele, straiduindu-se sa devind exemple pen-
tru ceilalti lideri profesori.

3. Sa conceapd si sd pund in practica metode de instruire pe
scard larga si sa se asigure ca lectiile predate nu se refera numai la
abilitati tehnice, practice, ci si la dezvoltarea si finisarea abilitatilor
de conducere.

O companie care a hotdrat si devina o organizatie scoala tre-
buie sa dispuna de procese formale si de cai pentru a se asigura cd
prelegerile, se desfasoara conform planificarii.

Intrucit circumstantele de evolutie in mediul de afaceri se
schimba continuu, numai compania care stabileste mai rapid cea
mai bund solutie de raspuns la schimbdrile produse poate crea
avantaje competitive. Pentru a se putea obtine asemenea rezultate
trebuie ca intregul personal al companiei s actioneze cu compe-
tentd in aceeasi directie. Fiecare salariat trebuie sa inteleaga si sd
devind constient de obiectivele companiei, de valorile acesteia si de
mijloacele operative proprii de actiune. Daca se asteapta sa se
primeasca de fiecare data comenzi ierarhice nu se va putea reactiona
cu promptitudine la schimbdrile din mediul de afaceri.

O organizatie instruibila este un model acceptabil in mediul
de afaceri in zilele noastre, dar caracteristica de organizatie scoald
conferd competenta necesara pentru a creste sansele de a deveni
castigator al competitiei pe piatd. Construirea unei organizatii
scoald presupune ca unii lideri ai companiei sd se implice si sd actio-
neze cu competenta si fermitate ca profesori. Ei trebuie sa expund
pe intelesul tuturor salariatilor mecanismul dezvoltdrii carierei, sd
construiasca structuri operative, si creeze stimulente si sa promo-
veze o cultura care incurajeazd instruirea continud la nivelul organi-
zatiei. Ei trebuie, de asemenea, sa conceapa programe de pregitire
in cadrul cdrora sd se predea noile cunostinte si noile metode de
gandire si actiune.
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Pentru liderii care vor sd devina castigatori ai competitiei si
care inteleg cd succesul este rezultatul activitatii unui cat mai mare
numar de oameni care gandesc si actioneaza ca niste lideri, organi-
zatia scoald este cel mai inteligent mod de a dezvolta o afacere.

Construirea unei organizatii instruibile poate conduce la
cresterea sanselor de a se castiga o competitie, dar o asemenea orga-
nizatie nu ar putea sa concureze cu o organizatie scoald care vine in
competitie cu strategii mai elaborate si care este mai bine pregatitd
s le implementeze mult mai eficient, in care fiecare salariat gan-
deste si actioneazd la locul sau de munca cu responsabilitatea si
modul de gandire al unui lider.

1I1.2. Ciclul de viatd al cunostintelor si rolul tehnologiei

informatiei si comunicatiilor

O provocare a oricdrei conduceri de organizatie economica
moderna este asigurarea unui management eficient al cunostintelor.
Dar ca si in alte domenii de management, pentru orientare, nu
existd decat niste reguli generale, a caror aplicare eficientd, in con-
ditiile concrete ale organizatiei, se face pe riscul celor care adoptd
deciziile.

Una dintre problemele esentiale cu care se confruntd orice
conducere de organizatie economica modernd este crearea de noi
cunostinte prin acumularea si integrarea de informatii din diferite
surse, precum §i prin interpretarea acestora in conditiile desfasurarii
concrete a activitatii in organizatia respectivd. Facilitarea transfe-
rului de cunostinte prin efectuarea de studii este o prioritate a acti-
vitatii de cercetare-dezvoltare deoarece dinamica cunostintelor
creeaza conditii pentru integrarea activitatii.

Se presupune cd un conducdtor de organizatie economica ar
putea aborda mai nuantat managementul cunostintelor daca ar tine
seama de ciclul de viatd al cunostintelor, al cirui model a fost
conceput ca un instrument de monitorizare a gandirii privind dez-
voltarea unui nou produs, unui nou procedeu sau unei noi scheme
organizationale pentru conducerea unei institutii sau intreprinderi.
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Din multitudinea de modele prezentate in literatura, mai jos
se vor face referiri numai la modelul cu 5 stadii de evolutie privind
cunostintele generate in cadrul unei organizatii economice, care
poate fi reprezentat de o curba - S (fig. 4) de-a lungul céreia o
cunostintd evolueaza de la generare, trecand prin: mobilizare, difu-
zare si transformare intr-un bun public, pand la perimare (St. Iancu,
2004).

Avand in vedere tema prezentei lucrdri vom analiza numai
aportul utilizarii TIC in dezvoltarea fiecarui stadiu de evolutie a
unei cunostinte generate in cadrul unei organizatii economice.

In primul stadiu al ciclului de viati al unei cunostinte, stadiul
de generare, sistemul informatic serveste, prin reteaua Intranet,
numai la stabilirea legiturilor intre oamenii care manifesta interes
pentru ideea care se genereazd. Facilitatile tehnice existente permit
organizarea de convorbiri in forumuri de dezbateri pe o tema data,
de videoconferinte, de sedinte de software, brainstorming etc.

In cel de al doilea stadiu, sistemul informatic este mijlocul
tehnic prin care se poate realiza transferul informatiilor privind
valorificarea unei noi cunostinte. Intrucat in sistemul informatic
informatia este codificatd trebuie acordati o foarte mare atentie
securizdrii acesteia. Se recomanda ca informatiile confidentiale sa
circule numai pe Intranet. Pentru a se reduce posibilitatea scurgerii
de informatii este preferabil ca orice comunicare sa fie scrisa intr-o
forma stenograficd al carui inteles sd aiba semnificatie numai pentru
personalul firmei nu si pentru persoane din exterior care ar putea
veni in ,,vizitd” la firma.

Constituirea, cu mijloacele moderne informatice, a unei baze
de date specializate in domeniul noii cunostinte, cu legaturi la toate
domeniile potentiale de aplicatie a noilor solutii concepute pentru
valorificarea noii cunostinte, constituie o solutie indicatd de reali-
zare a celui de al treilea stadiu de difuzare eficienta a informatiilor
privind noua sursa de cunoastere. Codificarea si standardizarea pre-
zentarii solutiilor de valorificare a cunostintei fac posibila copierea
acestora de cdtre competitori. Avantajul competitiv pentru cel care
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difuzeaza informatiile provine din usurinta accesului la informatii
utile pentru competitori.

Sistemul informatic, in cel de al treilea stadiu de evolutie a
unei noi cunostinte, poate fi folosit pentru a identifica si noi ten-
dinte de evolutie a domeniului tehnico-stiintific caruia apartine
noua cunostinta.

Stadii de evolutie
Numirul de
oameni sau

organizatii /\
care au acces

la cunostinta
al caruiciclu | Generaré Mobilizareff Difuzare : Bun public \ Perimare

de viata este
studiat

-//

Timp
Fig. nr. 4 - Ciclul de viaté al unei cunostinte

In cel de-al patrulea stadiu, cel al transformarii noii cunos-
tinte in bun public, aceasta devine atat de bine cunoscutd incat nu
mai poate fi protejatd si multe firme considera ca aceasta nu mai
poate fi sursa de valori. In realitate pot apirea multe oportunitati de
valorificare a oricérei cunostinte in orice stadiu de evolutie, inclusiv
in stadiul cand cunostinta a devenit bun public. Sd consideram, de
exemplu, cunostintele din domeniul constructiei zgarie norilor.
Aceste cunostinte erau deja bine cunoscute pand la evenimentele
din 11 septembrie 2001. Dupd aceastd data, toate vechile principii si
cunostinte privind proiectarea blocurilor zgéarie nori au trebuit sa fie
revizuite, prilej de a se extrage noi valori din cunostinte vechi, deve-
nite bun public. Un alt exemplu l-a creat fenomenul anului 2000
cand cei care erau cunoscatori de limbaj Cobol, un sistem de pro-
gramare perimat la acea data, au fost rechemati in prim plan.
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Utilizarea sistemului informatic pentru crearea unor baze de
date specializate care permit regasirea rapida a informatiilor incluse
si continuu actualizate, poate genera, de asemenea, noi valori prin
utilizarea unor cunostinte ajunse in cel de al patrulea stadiu de
evolutie. Arhivarea documentelor vechi si actualizarea cu noi cu-
nostinte din domeniu pot genera noi valori din cunostinte vechi.

Impactul dezvoltarii extrem de pronuntate a stiintei si tehni-
cii conduce la reducerea duratei ciclului de viatd al cunostintelor
prin perimarea acestora, ele nu mai sunt actuale, nu mai corespund
stadiului de dezvoltare tehnico-stiintifica, se demodeaza, se invechesc.

Cunostintele perimate devin obiect al studiilor de istorie a
stiintei si tehnicii iar produsele realizate pe baza acestor cunostinte
devin obiecte expuse in muzeele tehnice. Cati dintre tinerii
informaticieni au cunostinte despre unitatile de discuri magnetice,
despre unitatile de memorie cu banda magnetica, despre memoria
cu ferite sau despre cititoare §i verificatoare de cartele sau benzi
perforate?

Toate cunostintele parcurg cele cinci stadii de evolutie ale
modelului analizat, dar viteza de evolutie a unei cunostinte prin cele
cinci stadii poate fi franatd de urmatorii factori:

1. modul in care cunostinta respectiva poate fi protejatd prin
dreptul de proprietate intelectuala. De retinut ca utilizarea unei
descoperiri stiintifice de catre terti nu poate fi interzisa. Proprietatea
intelectuald ofera numai posibilitatea protejarii prioritatii stiintifice.
Dreptul de proprietate industriald oferd posibilitatea protejarii
solutiilor tehnice generate de aplicarea industrialad a noii descoperiri
stiintifice;

2. dificultatea intelegerii noii cunostinte si dificultatile exis-
tente in codificarea acesteia. Un exemplu in acest sens este diferenta
existentd intre proiectarea unui automobil §i proiectarea unui sis-
tem de calcul. Daca un automobil se realizeaza prin integrarea unui
numdr mare de subsisteme interdependente al caror mod de
interactiune sau codificare poate cunoaste nenumdrate forme, este
greu de prevazut integral; un sistem de calcul este perfect logic, se
proiecteazd modular si se codifica cu usurinta;
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3. hotdrarea companiei de a mentine la secret noua cunos-
tintd. Secrete de fabricatie au existat cu mult inainte ca sistemul de
protectie prin brevet de inventie sa intre in vigoare si mentinerea la
secret a unei creatii tehnice a ramas un instrument eficient si in pre-
zent. Daca sunt adoptate precautiuni practice, legale si corecte, de
catre proprietarul secretului de fabricatie, acest secret poate fi men-
tinut un timp indelungat, in special dacé tehnologia noului produs
care include secrete este complexd sau daca mijloacele fizice de
pastrare la secret a unei astfel de informatii sunt usor de mentinut.

4. Licentierea unei ,cutii negre”, fira dezvaluirea secretului
de fabricatie, este o altd cale de franare a vitezei de evolutie a unei
cunostinte, care se aplica in cazul in care valoarea tehnologiei justi-
ficd aceasta cale pentru a preveni cercetdri neautorizate din partea
licentiatului.

In cazul in care secretizarea unor informatii generatoare de
cunostinte asupra unui obiect licentiabil ar presupune mijloace de
codificare mai complexe si totusi nesigure, in ceea ce priveste pas-
trarea confidentialitatii, se poate recurge la masuri suplimentare ca:

- distribuirea limitata si controlata a mijloacelor de exploatare
a informatiei secretizate;

- notificarea obligatiilor legale impuse licentiatului de a péastra
confidentialitatea datelor tehnice comunicate etc.

Modelul ciclului de viata al cunostintelor serveste organiza-
tiilor economice sa navigheze prin fiecare stadiu de evolutie al unei
cunostinte si are implicatii §i in strategia generala de operare cu
cunostinte a unei organizatii. Evaluarea modului in care a fost utili-
zat modelul ciclului de viatd al cunostintelor de catre mai multe
organizatii a condus la urmatoarele concluzii:

1. organizatiile economice nu pot genera valoare in toate cele
cinci stadii de evolutie a cunostintelor, fiecare organizatie speciali-
zandu-se in crearea valorii intr-unul sau cel mult doua stadii;

2. de reguld, organizatiile economice nu realizeaza acel echili-
bru fin intre tezaurizarea informatiilor despre posibilitatile de apli-
care a cunostintei impuse in stadiul al doilea si difuzarea cunostintei
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cerutd de stadiul al treilea. Tezaurizarea pe o perioadd mai lunga
decat cea optiméd poate conduce la efecte contrare celor urmarite;

3. in cazul in care nu exista o deplind intelegere a continu-
tului unei cunostinte, transferul acesteia intre organizatii poate
genera pierderea calititilor unei noi cunostinte, ceea ce poate
conduce fie la aplicarea eronatd a unei tehnologii, fie la distrugerea
unui produs prin pierderea valorii ideii initiale.

I11.3. Eficienta punerii in valoare a cunostintelor

Managementul cunostintelor are doud sarcini distincte: sa
faciliteze crearea de noi cunostinte si sa organizeze modalitatea prin
care salariatii unei organizatii economice isi comunica cunostintele,
pentru a fi exploatate de toti, in comun, in mod cat mai eficient

(fig. 5).

) Gene}'area de { - Activitate de cercetare
cunostinte
Generarea de I —
. - Instruire si formare
cunostinte - Achizitionarea - Recrutare de personal pregitit
(explorare) de cunostinte - Licente
- Benchmarking
- Integrarea { - Dezvoltarea de noi produse
r cunostintelor - Implementare in productie
- Distribuirea - Planificarea strategica
cunostintelor - Stabilirea elementelor comune cu
practici pozitive
Aplicarea - Multiplicarea - Transferul practicilor pozitive
cunostintelor < cunostintelor - Pregitirea la locul de munca
(exploatarea) - Stocarea §i .
organizarea - Organlza'rea de baze de date 3
cunogtintelor - Standardizarea practicilor pozitive
- Mésurarea - Evidenta capitalului intelectual
cunostintelor - Modelarea competentelor
\ - Identificarea - Controlul si revizuirea proiectelor
cunostintelor - Modelarea competentelor

Fig. nr. 5 — Generarea si aplicarea cunostintelor intr-o organizatie economicé

Managerii pot gestiona cunostintele pe care le posedd alte
persoane numai prin crearea de motivatii. Extragerea cunostintelor
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pentru a fi utilizate in procesul productiv, prin diseminare sub
forma de informatii, este un proces dificil care presupune arta si
stiinta conducerii oamenilor.

In Societatea Informationala Societatea Cunoasterii, compa-
niile concureaza pe baza de cunostinte, de informatii. Adesea,
informatia asupra continutului este mai valoroasd decat continutul
in sine. In cadrul unei companii farmaceutice, de exemplu, infor-
matia geneticd care std la baza descoperirii medicamentelor este mai
valoroasa decat multe active tangibile. Cunostintele pot s insemne
putere numai daca existd abilitatea manageriala de a implementa
aceste cunostinte in procesul dezvoltdrii unui nou produs, unui ser-
viciu, unui nou procedeu tehnologic sau unei metode de organizare
a afacerii care sa capete finalitate pe piatd. Cum se poate stabili
valoarea unei companii? Multe firme cunosc foarte bine ca faptele si
cifrele prezentate de ele in rapoartele financiare periodice nu reu-
sesc sa reflecte cu adevérat intreaga lor valoare.

Multe alte companii sunt frustrate de lipsa unui sistem sigur
pentru masurarea a ceea ce ele considera ca fiind cele mai puternice
active ale lor si anume cele intangibile: know-how-ul acumulat,
experienta angajatilor, rezultatele cercetarii-dezvoltdrii proprii,
satisfactia utilizatorilor produselor firmei, mediul social-economic
in care se lucreazd - pe scurt elemente care nu pot fi, cu actualul
sistem de raportare, evidentiate, sunt greu de masurat, dar care
determina ca unele companii sa se diferentieze pe piata de altele,
intr-o economie bazatd pe cunostinte care evolueaza foarte rapid.
Un recent studiu britanic a aritat ca, in medie, 40% din valoarea
reald a unei companii nu se poate evidentia in bilanturile
economice anuale.

Intrucit procesul de creare a valorii in organizatia economica
se schimbd si se diversificd, se simte atat nevoia de informatie
privind capitalul intelectual, informatie referitoare la dezvoltarea si
valorificarea potentialului creativ, cat si de constituire a unui ghid
pentru transferul spre valorificare al rezultatelor activitatilor creative.

Punerea in valoare a cunostintelor si utilizarea judicioasa a
oportunitatilor oferite de revolutia informaticd presupun ca organi-
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zatia economica sd ia in consideratie urmatoarele trei etape (St.
Iancu, 2004):

1. Identificarea si acumularea de cunostinte — implicd identifi-
carea, documentarea si studierea informatiilor existente in lume in
domeniul de preocupare al organizatiei si adaptarea acestor infor-
matii (convertirea lor in cunostinte) la cerintele activitdtii acesteia.
Este necesar, de asemenea, ca prin eforturi proprii de cercetare sd se
genereze noi cunostinte.

In aceastd etapd companiile, isi sistematizeaza informatiile
disponibile despre activele intelectuale, prin constituirea de baze de
date, ceea ce presupune si evidentierea instrumentelor posedate de
protectie a drepturilor de proprietate intelectuald si comunicarea de
date personale pentru formarea de colective bazate pe comunitatea
de preocupiri, abilitati si experientd profesionald si stiintificd. O
valoare deosebitd are in aceastd etapa recunoasterea obiectiva a cu-
nostintelor generate in companie, stocarea acestor cunostinte in
baze de cunostinte si stabilirea cdilor potentiale de valorificare a lor.

Generarea de noi cunostinte nu este o cerintd numai a proce-
sului conducerii. In contextul optimizarii afacerilor insa, aceastd
generare a constituit obiectul unor noi investitii. O serie de lucrari
publicate recent demonstreaza o puternica legatura intre acumula-
rea de cunostinte si procesul de inovare a produselor si serviciilor.
Mari companii japoneze (printre care Canon, Sharp), precum si
unele companii occidentale (Chaparral Steel sau Oticon of
Denmark), si-au fundamentat programul lor pe termen lung de
inovare si obtinere de performante economice pe acumulare si, in
special, pe generarea de noi cunostinte. Companiile japoneze, care
exceleazd in procesul inovarii productiei, s-au concentrat asupra
exploatdrii cunostintelor ,tacite” din interiorul firmei. Aceste com-
panii au motivat si stimulat generarea de noi cunostinte prin
acceptarea unor viziuni curajoase asupra produselor si strategiei
economice, cuplate cu o mentalitate a organizatiei care promoveaza
transparenta, diseminarea cunostintelor si folosirea lor activd. La
firma Honda, de exemplu, pentru a initia crearea unui nou model
de automobil, se foloseste expresia ,hai sa riscim”. Companiile
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japoneze au o politica proprie de resurse umane (ca de exemplu
rotatia cadrelor in functii similare) care se bazeazd pe aportul
lucratorului la dezvoltarea bazei de cunostinte si care nu poate fi
aplicatd de companiile occidentale din cauza deosebirilor de con-
ceptie despre loialitate fata de companie.

2. Insusirea si convertirea cunostintelor — presupune asigura-
rea unui proces de instruire generald a intregului personal pentru
asimilarea cunostintelor generale si specifice necesare pentru acea
fazd a procesului de productie in care-si desfdasoard activitatea. Preo-
cuparea pentru adaptarea cunostintelor asimilate la cerintele proce-
selor proprii de productie constituie una dintre cdile posibile de gene-
rare a noilor cunostinte.

In viitor succesul va apartine organizatiei economice care se
preocupd de dezvoltarea continud a capitalului sdu intelectual, de
dezvoltarea bazei sale de cunoastere. Cunostintele proprii, specifice,
trebuie identificate, asimilate si stocate in forme utilizabile in cadrul
organizatiei. Semnificatia este cd toate pdrtile constituente ale capi-
talului intelectual sa fie integrate pentru a forma o baza de cunoas-
tere care sd satisfacd cerinta cresterii eficientei organizatiei economice.

La nivel national, problema absorbtiei de cunostinte presu-
pune instruirea tuturor categoriilor sociale si, in special, a catego-
riflor dezavantajate, crearea oportunititilor pentru invatdmantul
continuu §i pentru instruirea varstei a treia.

3. Comunicarea cunostintelor — etapa care necesitd punerea in
valoare a noilor tehnologii informatice i de comunicare, ca o
cerintd a cresterii competitivitatii pe plan intern si international.

In contextul gestiondrii cunostintelor a apirut o noui catego-
rie de informatie si anume ,,informatia despre cunostinte” care ser-
veste cdutdtorului de cunostinte, indiferent dacéd acestea au forma
unor documente sau dacd sunt furnizate verbal de un expert. Asa-
numitele ,mape de cunostinte” sau ,expertizele directoriale”
descriu categorii de cunostinte, locul unde sunt situate si, in unele
cazuri, conditiile de utilizare gi valoarea presupusa.

Legatura intre informatie si managementul cunostintelor este
data de faptul cd oamenii, in activitatea economica, in mod



Organizatia economicd modernd si cultura ... 299

congstient, convertesc cunostintele in diferitele forme ale informatiei
(rapoarte de expertizd, scrisori, sisteme etc.) si acumuleaza infor-
matii de la altii pentru a-si dezvolta propriile lor cunostinte. Aceastd
conversie continud a cunostintelor in informatie si a informatiilor
in cunostinte se impune deoarece oamenii nu pot schimba intot-
deauna informatia oral, de la o persoand la alta, fata in fata, majori-
tatea cunostintelor se disemineaza sub formd de informatie scrisa in
tratate, manuale, articole, comuniciri etc.

Companiile care prospera prin managementul cunostin-
telor sunt acelea care au inteles cd a conduce cu tact si eficientd
oamenii este mai important decat a gestiona la timp informatiile.
Extragerea cunostintelor pentru a fi utilizate in procesul productiv,
prin diseminare sub formd de informatii, este un proces dificil care
presupune arta si stiinta conducerii oamenilor.

*

Conceptul de organizatie instruibild, organizatia consacrata
cresterii eficientei cunoasterii, a apdrut la sfarsitul anilor ’70 ai
secolului al XX-lea, dar dezbaterile in jurul acestui concept incd nu
au condus la elaborarea unor concluzii finale, unanim acceptabile.
Multe din ideile elaborate in cursul dezbaterilor incd nu au fost
implementate in activitatea organizatiilor economice. Continud i in
prezent dezbateri pe teme ca: instruire adaptivd sau generativa,
instruire in dublu sau simplu circuit, a sti cum sau a sti de ce etc.

Intrebarea la care se asteapta inca rispuns este dacd organi-
zatia instruibild sau organizatia scoala este nava purtatoare a scopu-
rilor si a gdndirii asupra noilor strategii ale productivitatii si ale ino-
varii. Este posibil ca organizatia moderna - instruibild sau scoald -
sa reprezinte adevaratul viitor al afacerilor, iar indoielile care au
aparut sa se refere numai la metodele, tehnicile si practicile aplicate
pana in prezent.

Se discutd incd daca se poate vorbi despre o ,organizare a
instruirii”, ceea ce ar semnifica instruirea individuald sau pe grupuri
organizate, sau despre o ,organizatie instruibila”, ceea ce ar eviden-
tia necesitatea ca organizatia sa fie instruita in ansamblu, in proce-
sul muncii, ca un sistem integrat.
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Implementarea unei strategii de construire a unei societati
instruibile presupune implicarea afectivd a salariatilor si de aceea
grupul managerial trebuie (St. Iancu, 2005):

- sd se asigure ca salariatii au inteles strategia, au asimilat
modul de utilizare TIC, precum si ultimele metode de navigare in
labirintul informational i noile modalitati de organizare a bazelor
de cunostinte si punctele si cdile de acces la aceste baze;

- sd se preocupe de cresterea nivelului de implicare a salaria-
tilor pentru implementarea strategiei inovarii;

- sd imbunatateascd performantele la nivelul fiecirui loc de
munca;

- sa asigure realinierea la cerintele noii strategii a tuturor
factorilor care pot avea influentd asupra realizarii obiectivelor
stabilite.

In prezent se considerd ci o organizatie instruibild prezinta
urmatoarele caracteristici:

1. Este organizatia care acumuleazd cunostinte, perfectio-
nandu-si continuu nivelul de cunoastere, pentru a-si dezvolta
capacitatea de a-si prefigura viitorul in concordanta cu schimbarile
din mediul de afaceri.

2. Participarea salariatilor la solutionarea problemelor
aparute in executarea proceselor productive si in adoptarea de
decizii este utild si bine venita.

3. Principiile si conceptele elaborate se pot referi la un grup,
la o unitate organizatorica constituentd a companiei sau la intreaga
organizatie economicd, sugerand atat posibilitatea escaladarii, cat si
pe cea a restrangerii sferei de participatie.

Instruirea este aplicabild pentru a genera sau modifica dispo-
zitii individuale, politici, procese si proceduri. Notiunea de instruire
a organizatiei diferd de suma contributiilor individuale, rezultatul
final fiind mai important decat suma aritmetica a partilor.

Viitorul ne va arata dacd organizatia economica a secolului
XXI va deveni organizatie instruibild, va evolua catre conceptul de
organizatie scoald sau va cunoaste un mod de dezvoltare care in
prezent nu este cunoscut nici la nivel de concept.
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