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INTRODUCERE LA TEMA CERCETARII DOCTORALE

In contextul competitional actual existent la nivel global intre organizatii/grupari/tari,
o importanta deosebita revine activelor intangibile de care dispun entitatile si a modului in
care cunostintele, prin exploatare permanenta si dinamica, contribuie cu aporturi la obtinerea
si mentirea avantajului competitiv, In decursul timpului. Astfel, in esentd, aceasta lucrare de
cercetare reprezintd un demers initiat de catre noi, prin intermediul caruia ne dorim sa
studiem/analizdm si sa aratam care este locul si rolul cunostintelor tacite in obtinerea
avantajului competitiv de catre organizatiile de afaceri.

Directia de cercetare asumatd de catre noi impune existenta a doud unghiuri de
abordare interdependente. Astfel, primul dintre acestea face referire, in mod vadit, la un asa-
numit plan individual de abordare ce presupune analiza modului in care dimensiunea tacita a
cunostintelor contribuie cu aporturi la accesul pe anumite pozitii executive si a modului in
care cunostintele tacite influenteaza exercitarea acestor pozitii in organizatiile de afaceri. Cel
de-al doilea plan, asa-numitul plan organizational, presupune o analizd a modului in care
dimensiunea tacita a cunostintelor aduce aporturi la obtinerea avantajului competitiv si
mentinerea unei pozitii de top pe o piatd datd. Tot in sensul celor invocate, acest studiu s-a
realizat, sub raport metodologic, pe doua planuri care s-au intercalat inerent, pe tot parcursul
cercetarii. Planul teoretic, care reprezinta o analiza conceptuald si de continut a terminologiei
uzitatd in domeniul KM-ului, dat fiind faptul cd este un domeniu ingust al stiintei
managementului care a Insumat aproximativ trei decenii de existentd si inca nu se poate
discuta, la modul general, despre un domeniu foarte bine individualizat. In acest sens, parte
dintre lucrarile/studiile de specialitate invocate si utilizate spre informare de catre noi, dispun
de o baza factuald minima (adica de date empirice). Cel de-al doilea plan de analizd este
reprezentat de cercetarea aplicativd/empiricd propriu-zisa, fundamentatd prin recursul la
constructia/proiectarea si aplicarea a doua anchete socio-statistice.

Scopul lucrarii de fatd este focalizat pe studiul cu privire la ,, dimensiunea tacita a
cunostintelor pentru accesul la pozitii executive §i exercitarea lor in organizatii de afaceri”
dupa cum, in mod evident, titlul o sugereaza. Astfel, scopul acestei lucrari poate fi redus la
dorinta noastra de a invoca argumente si dovezi stiintifice solide/pertinente, care sa ateste ca
dincolo de rationamentele clasice inoculate in gandirea economica traditionald si transmise
generatiilor actuale, astazi discutam tot mai frecvent despre anumite dimensiuni subiective cu
rol pivotal in administrarea si performanta entititilor de afaceri. In acest sens, studiul de fata
aratd, la nivel teoretic, ideea de interdisciplinaritate pe fondul céreia se operationalizeaza
conceptul de KM. Intre alte chestiuni esentiale, aducem argumente stiintifice solide atunci
cand dorim sa aratam ca dimensiunea tacitd a cunostintelor are implicatii esentiale pentru
redefinirea fondului si formei competitiei in afaceri, de astazi. Astfel, vom incerca sa aratam
pe tot parcursul studiului care sunt implicatiile recursului la cunostinte tacite in organizatii
sub raportul pluridimensiunii acestui concept. Tot cu privire la cele mentionate, vom invoca
in repetate randuri, cu referire conceptuald, diverse domenii/subdomenii ale cunoasterii
umane pe seama cdrora notiunea de cunostinte/cunoastere a fost extrapolatd in practica de
business administration.

Criteriile in baza carora a fost aleasda tema lucrarii sunt de natura pur stiitifica, dat
fiind faptul cd am remarcat nevoia unei abordari teoretico-empirice, care sa fie exclusiv
focalizata pe dimensiunea tacitd a cunostintelor. Desigur ca, tributari ideii de inseparabilitate
a celor douad tipuri cunostinte, tacite si explicite, vom invoca deseori importanta/relevanta
conditiondrii si complementarititii existente intre cele doud categorii de cunostinte. In acest
sens, desi este destul de dificil de angajat o astfel de asertiune, dupa cunostintele proprii, in
spatiul stiintific romanesc, se remarca lipsa/absenta unor studii care sa se focalizeze strict pe
rolul cunostintelor tacite in praxisul si pentru prosperitatea afacerilor. Un argument care



vine sd motiveze aceastd lipsd/absentd este cel legat de caracteristicile fundamentale ale
cunostintelor: imposibilitatea de cuantificare a acestora, subiectivismul si caracterul personal
etc. Acestea fac din cunostintele tacite un concept de natura pur filosofica pentru foarte multi
dintre noi umbrind, oarecum, caracterul lor pragmatic in competitia dintre diverse grupari
economico-sociale. Desigur ca problematica achizitiei si a procesarii cunostintelor in
organizatii nu este o chestiune de data recentd. Din contrd, exploatarea cunostintelor in
organizatii se regaseste ca fundament solid al individualizarii domeniului KM in institutia
managementului modern. Totusi, chiar daca notiunea de cunostinte tacite a starnit preocupari
masive din partea teoreticienilor si practicienilor din business administration, se remarca
absenta studiilor teoretico-empirice — dupa cum am mentionat anterior —, care sa se fi focusat
exclusiv pe aceastd dimensiune. Bineinteles cd, sub raport teoretico-aplicativ, nu putem
neglija existenta nenumaratelor demersuri stiintifice care au vizat chestiuni ce tin de
problematica cunostintelor In organizatii (o bund parte dintre acestea invocate si de cétre noi
pe parcursul cercetarii), insd putem spune cd, abordand tematica in aceastd manierd, am
incercat sa aducem plus valoare individualizdrii domeniului KM, per se, si cunoasterii
acestuia in spatiul stiintific romanesc. Tot in acest sens, contrar asteptarilor noastre, exista la
nivel conceptual anumite omisiuni/suprapuneri de termeni/concepte, care s-au inoculat si sunt
frecvent utilizate in literatura romaneasca de KM, dar pentru care nu s-au stabilit delimitari
clare, definitii/traduceri concrete si care ridica inca numeroase dificultati, conturand o evolutie
sinuoasa 1n planul cunoasterii si individualizarii domeniului KM.

Aparent involuntar, am invocat deja anumite chestiuni care tin de actualitatea si
importanta temei de cercetare. Totusi, sub acest raport, putem afirma cd notiunea de
cunostinte, per se, este de mare actualitate si a prezentat interes incd din cele mai indepartate
timpuri, fiind un concept vechi si constituind, prin traditie, un principal subiect de reflectie al
filosofilor. Astazi insa, actualitatea conceptului rezultd din implicatiile cunostintelor/aportul
acestora pentru prosperitatea economica a diferitelor grupari/entitati economico-sociale. Mai
simplu spus, indivizii, organizatiile, implicit economiile sunt din ce in ce mai constiente de
beneficiile economice pe care exploatarea acestor resurse distincte ar reusi sa o aducd pe
termen lung. Mai mult decat atat, cu referire strict la dimensiunea tacita, putem afirma ca
diferentele de naturd competitiva dintre indivizi, organizatii, tari rezultd din diferentele de
cunostinte tacite de care dispune fiecare dintre aceste entitati. Aceasta asertiune este puternic
sustinuta de trasaturile fundamentale ale cunostintelor tacite: personale/subiective, prin
urmare sunt dificil, uneori imposibil, de copiat/imitat. Cu alte cuvinte, a devenit actualmente
esential, pentru practicienii in management sd se focalizeze pe nivelul/volumul, structura si
dinamica cunostintelor tacite in organizatii pentru a putea maximiza aportul acestor active.

Intre elementele de naturd oarecum tehnici ale cercertirii generale, se regisesc atét
enuntarea criteriilor de alegere a temei de studiu, cat si obiectivele cercetdrii stiintifice,
ipotezele avute in vedere etc. Astfel, obiectivele cercetarii constituie cadre de raportare
permanentd pe tot parcursul lucrdrii. In sensul celor invocate, principalele obiective ale
lucrarii doctorale pot fi sintetizate dupa cum urmeaza:

(OB) — Obiectivul-pivot (obiectivul de baza) al cercetarii este acela de a identifica in
literatura de specialitate din domeniu, cat si in practica de KM concepte, idei si argumente
care sa sprijine demersul cercetdrii noastre cu privire la implicatiile cunostintelor tacite in
gestiunea organizatiilor de afaceri, cat si a modului in care acestea, desi imateriale, sprijina
ascensiunea managerilor la anumite pozitii executive si conduc la rezultate cuantificabile, in
timp, per ansamblul organizatiilor de afaceri. Ideea de baza a obiectivului-pivot al cercetarii
noastre poate fi derivata sub forma a trei obiective specifice, respectiv:

O1 — Un obiectiv rezida in dorinta noastra de a arata cd in practica companiilor
inovative de pe o anumita piatd/de pe un anumit segment de activitate, desi la nivel formal, in
directia strategica adoptatd de catre o firma, executivii nu au conceput o strategie distincta in
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KM, acestea recurg — in mod inerent — la practici, proceduri, procese care, sub raport
conceptual si pragmatic, sunt atribuite domeniului si stiintei de KM.

02 — intre altele, ne propunem si aritim ca in practica companiilor inovative
executivii de succes recurg la un volum mare de cunostinte tacite pentru a elabora strategii de
afaceri, pentru a fundamenta decizii eficiente etc. Tot in acest sens, am dorit sd analizim in ce
masurd executantii din companiile inovative contribuie direct sau indirect (indeosebi cand au
o localizare clard in strategia de KM) la obtinerea unor inovatii sau inventii, cat si la
transformarea acestora Tn noi bunuri sau servicii cu utilitate sociala.

O3 — In sfarsit, un alt obiectiv este acela de a arita ci managementul cunostintelor,
adica KM-ul, prin orientari recente in acest domeniu, a condus la un standard sau un model de
companie, respectiv knowledge-creating company. Aceasta presupune, in mod implicit, faptul
ca domeniul KM-ului aduce contributii distincte, insuficient clarificate pana acum, in ceea ce
numim teoria firmei si/sau teoria organizatiilor de afaceri.

In privinta ipotezelor avute in vedere in cadrul demersului doctoral, mentiondm ci s-a
individualizat un numar relativ mare de ipoteze, insa cele la care ne-am redus cercetarea si pe
care le-am considerat relevante in proiectia si structura demersului doctoral pot fi descrise,
dupa cum urmeaza:

I1 — Anumite corporatii de succes au avut — sub raport istoric — fondatori, executivi,
lideri, care in decursul timpului au avut o perspectiva distincta in directia strategica dupa care
au condus compania. In cadrul cercetirii, apreciem ci existi o relatie pozitivd intre
pregatirea umanista si volumul de cunostinte tacite de care dispun executivii, pe de o
parte, si capacitatea acestora de a concepe si aplica strategii generale si de KM care sa
conduca la performanta obtinuta de catre organizatii, pe de alta parte.

12 — Obtinerea de inovatii de cétre firme este conditionata de capacitatea executivilor
din organizatii de a crea un mediu formal si/sau informal de interactiune, socializare si
invatare, implicit de a facilita desfasurarea proceselor de conversie a cunostintelor, deci si de
a construi echipe a caror structura sa circumscrie salariati din diferite ,,zone” ale organigramei
pentru a facilita optimizarea proceselor inovative. Astfel, apreciem ci existi o relatie
semnificativdi de conditionare intre construirea de echipe de management,
transformarea cunostintelor in inovatii si obtinerea de produse si servicii noi in toate
organizatiile ce sunt focalizate pe exploatarea cunostintelor.

I3 — Diferentele de naturda competitivd care rezida intre companiile de pe o anumita
piatd sunt rezultatul actiunii unui numar mare de factori (concurenta in sector, situatia din
industrie, cerintele consumatorilor, noutiti tehnologice survenite, intimplarea etc). Intre astfel
de factori care isi pun amprenta asupra succesului sau esecului Inregistrat de catre o firma in
decursul timpului, consideram ca se afla si stocul de cunostinte tacite pe care il acumuleaza
aceasta (alaturi de cele explicite), Intrucat aceasta resursa conditioneazd capacitatea inovativa
a organizatiei si implicit costurile de realizare a unui produs sau serviciu nou. Prin urmare,
formulim ipoteza existentei unei relatii partiale de conditionare intre volumul de
cunostinte tacite de care dispune compania, capacitatea ei inovativa si pozitia
competitiva pe piata pe care activeaza.

14 — Pe fondul recursului la cunostinte pentru a redefini productivitatea muncii in
societatea post-capitalista, se discutd tot mai frecvent despre performanta muncii intelectuale
in stransd legaturd cu notiuni de tipul creativitate, imaginatie, intuitie etc, ca elemente
esentiale In munca depusa de executivi si executanti deopotriva. Astfel, formuldm ipoteza ca
output-ul angajatilor de tip knowledge workers in organizatiile moderne este in relatie
semnificativd de conditionare cu recursul permanent de citre acesti salariati la
experienta, invatare continua, intuitie si imaginatie.



In esentd, am divizat continutul lucrrii de fati pe doud mari parti. Intdia circumscrie
primele sase capitole ale tezei care sunt menite sa descrie cadrul conceptual si teoretic al
literaturii in domeniu, iar cea de-a doua parte este reprezentatd de proiectarea si realizarea
cercetdrii aplicative prin intermediul a doud studii, unul cu referire la practica organizatiilor
de afaceri din Romania si altul cu referire la practica MNC-urilor care activeaza in China (au
fost selectate firme din sectoare sau industrii ce trateazd cunostintele ca resursa distinctd in
ambele tari).

In ceea ce priveste cercetarea doctorald generald, facem mentiunea ci esenta acestei
lucrari poate fi redusa la proiectarea si fundamentarea unui demers teoretico-empiric de
cuantificare a aportului cunostintelor tacite la performanta in afaceri, cu precadere la
performanta firmelor supuse studiului. Drept consecintd, atentia noastra s-a concentrat asupra
modului in care cunostintele tacite, desi imateriale, conduc in timp la beneficii cuantificabile,
implicit la bunuri si servicii cu utilitate sociala.
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DESCRIEREA CAPITOLELOR

Cu raportare la cele invocate, acest studiu doctoral este divizat pe sapte capitole, iar
pentru fiecare dintre acestea vom oferi o prezentare/descriere sintetica menita sa surprinda, in
mod esential, optica sub auspiciul careia am operationalizat, conceptualizat si extrapolat
propriile cunostinte, idei, viziuni si idealuri. Astfel, descriem capitolele dupa cum urmeaza:

Structura Capitolului I (Clasificarea cunostintelor propusa de Polanyi, Nonaka si
alti autori) a acestei cercetari s-a dezvoltat pe marginea asumptiei conform careia, activele
intangibile/imateriale au capdtat, in special in ultimele aproximativ trei decenii, o importanta
deosebita pentru prosperitatea/declinul diverselor grupari/entitati economico-sociale. Aceasta
asertiune poate fi privita ca fiind rezultatul uneia dintre cele mai difuzate optici in gdndirea
economica actuala constituind, de altfel, un subiect de mare interes pe care se fundamenteaza
si cele mai recente orientdri in teoria organizatiilor. Remarca este una de referinta pentru
intreaga cercetare doctorala, intrucat lucrarea de fata are un obiectiv general pe care desi nu 1-
am formulat, este deductibil si clar asociat intregului demers si se concretizeaza in invocarea
argumentelor stiintifice pertinente, care sa ateste statusul si pozitia intangibilului i raport cu
tangibilul in competitia dintre indivizi, organizatii, economii etc.

Asertiunea mai sus invocata poate fi sustinutd/argumentata din nenumarate planuri de
abordare, intrucat intangibilele au devenit un ax de raportare in viata curentd a unei asa-
numite societati globale. Astfel, atentia cercetatorului se indreapta, intre altele, catre definirea
si stabilirea locului acestora in ciclicitatea afacerilor, privite ca forte ale progresului pentru
organizatiile orientate catre obtinerea eficientei economice. Totusi, dupad cum si titlul
cercetdrii o sugereaza, ,, Dimensiunea tacita a cunostintelor pentru accesul la pozitii executive
si exercitarea lor in organizatii de afaceri”, am manifestat un interes deosebit pentru o
categorie distincta de active, anume cunostintele, deoarece in organizatiile de afaceri indivizii
lucreaza si se dezvoltd folosind preponderent cunostintele de care dispun, in detrimentul
abilitatilor fizice, acumuland si generand noi cunostinte. Aceasta idee a fost dezvoltata cu
raportare la cele mai recente incursiuni in teoria economica contemporand, intrucat in
legatura dintre indivizi, cunostinte si avantajul competitiv la care pot ajunge firmele,
chestiunile de referinta in economie, contabilitate ori administrarea afacerilor capata valente
diferite astdzi, comparativ cu optica traditionald din teoria economicd sau de management.

In sensul celor invocate, cu referire particulard la unul dintre cele mai recent
individualizate subdomenii distincte ale managementului — KM-ul (a carui scop rezida, in
mod esential, in gestionarea si exploatarea cat mai eficientd a cunostintelor in organizatii) —
facem mentiunea ca exista un continut pe deplin echivalent intre piramida traditionala
privind clasificarea cunostintelor (a carei componenta implica partajarea cunostintelor, in
functie de gradul de structurd pe care il comporta, in: semne, date, informatii, cunostinte etc)
si optica actuala care partajeaza acelasi concept (cunostinte tacite si cunostinte explicite);
aceasta legatura de echivalenta este sugerata de catre noi prin intermediul Figurii nr. 1.1.

In ceea ce priveste schematizarea grafica din Figura nr. 1.1, ajungem, intre altele, la
concluzia ca intelegdnd doar intr-o mica masurd cum anume gandeste/rationeaza/simte
individul (cunostintele/cunoasterea umanad sunt/este extrem de personale/personala, idee
argumentata, pentru prima datd, cu aproximativ sapte decenii in urma de Michael Polanyi,
desi dintr-o perspectivd puternic filosoficd), este dificil de explicat Tn mod
structurat/sistematizat, care sunt contextele organizationale in care intelepciunea unui salariat,
care lucreaza preponderent folosindu-si cunostintele, se transforma in elightenment (element
de noutate semnificativd ce se regaseste sub forma unei inventii/descoperiri majore si care,
teoretic, conduce, in timp, la beneficii tangibile, implicit avantaj competitiv), indiferent de
optica sub raportul careia partajaim cunostintele, viziunea traditionala sau viziunea actuald in
KM.
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Figura nr. 1.1 Echivalenta intre optici/viziuni in clasificarea cunostintelor

Sursa: Elaborare autor

In sinteza, cele mai importante aspecte identificate de catre noi, sub raportul rolului si
locului cunostintelor in praxisul de afaceri, sunt evidentiate, dupa cum urmeaza:

a. Exista anumite diferente intre date/informatii/cunostinte, indeosebi atunci cand se
doreste cuantificarea unui stoc de cunostinte existent in societate sau in organizatie;
din perspectiva managementului aplicat va ramane intotdeauna o anumitd imprecizie
cu privire la modul in care un salariat de tip knowledge worker opereaza in munca
zilnica cu acest activ intangibil numit ,,cunostinte”. Remarcam ca nu este posibil si
poate chiar nu este de dorit sa excludem total aceasta imprecizie in procesul de
operationalizare a cunostintelor si este, poate, preferabil sd construim structuri

organizationale care sa activeze energiile creatoare ale fiecarui salariat.

b. Individul ramane cea/cel mai importanta/important resursd/activ intr-o organizatie de
afaceri. In acest sens, concluzia la care am ajuns noi este ca doar salariatul extrem de
calificat/educat este Tn masura sd valorizeze resursa numitd ,cunostinte” (aceasta
remarcd nu depinde direct de optica din care clasificim cunostintele, insa credem ca
dimensiunea tacita a cunostintelor sprijina inerent eficienta organizationald in directia
doritd de top management, aceea de a permanentiza procesele inovatoare din cadrul

organizatiei).

C. Apreciem cad tot ceea ce am desemnat prin sintagma de ,.beneficii tangibile” ale
coporatiilor pe fondul recurgerii la KM, are in mod inevitabil o viata extrem de scurta,
intrucdt cunoasterea umand din diverse domenii se generalizeazd astdzi extrem de
rapid. Altfel spus, ar fi o iluzie pentru orice companie, daca aceasta considera ca poate
obtine si pastra pentru totdeauna un avantaj competitiv, avand drept urmare

exploatarea cunostintelor ca activ intangibil al acesteia.
15



in Capitolul Il (Individualizarea domeniului KM si implicatii pentru competitia
globald), atentia noastra s-a orientat catre intelegerea si explicarea chestiunilor care au
contribuit la individualizarea KM-ului, sub incidenta a doua planuri de abordare care s-au
intercalat, inerent, pe tot parcursul capitolului. In sintezd, structura acestui capitol s-a
dezvoltat sub raportul KM-ului privit ca practica in organizatiile de afaceri (cu tot ceea ce
presupune achizitia, procesarea si transformarea cunostintelor in astfel de entitéti, cat si ceea
ce implica KM-ul ca profesie in afacerea moderna) si a KM-ului privit ca disciplind de studiu
in universitati, dar si ca domeniu distinct de cercetare (in acest sens, in structura capitolului
VIl al acestei lucrari, dat fiind faptul ca cercetarea empiricd s-a fundamentat in baza unui
studiu comparativ intre Romania si Republica Populara Chinezd, am oferit, in sinteza, 0
»,imagine” 1n privinta a ceea ce presupune KM-ul ca disciplind de studiu/arie de cercetare in
unele universitdti de top din China). Punctele de reala convergentd a celor doua planuri de
abordare sunt constituite de etapizarea retrospectivd a unor asa-numite momente de
referintd/cheie care au contribuit ,,generos” la ceea ce ne permitem s numim in mod curent,
teoretic si practic, KM.

Tot in aceastda directie, remarcam ca ceea ce astazi s-a individualizat ca vocabular
distinct in KM s-a construit treptat in baza extrapolarii clasificarii cunostintelor din varii
domenii ale cunoasterii umane, precum: filosofie, epistemologie, religie, psihologie, stiinta
calculatoarelor etc, dupa cum este sugerat de catre noi in Figura nr. 2.1.
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Figura nr. 2.1 Extrapolarea cunostintelor si optica actuala in business administration

Sursa; Elaborare autor

Dincolo, dar dependent de aceasta extrapolare, cu raportare la optica actuala in
administrarea afacerilor, literatura si practica de management si-au pavat drumul in ultimele
decenii pe fondul unor concepte/termeni care pentru a fi propriu-zis explicate/explicati, includ
in definirea de bazd cuvantul cunostinte/a cunoaste, aceasta intrucat existd multe actiuni si
contexte care au contribuit la ceea ce numim in cercetarea de fatd geneza a cunostintelor in
organizatii. Aceste chestiuni sunt sugerate de catre noi sintetic, prin intermediul Figurii nr.
2.2.
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Figura nr. 2.2 Familia lexicala vs. cAmpul lexical al cunostintelor in organizatii

Sursa: Elaborare autor

Limbajul specific KM-ului este uzitat, indeosebi, in contextul in care ne raportam la o firma
de tipul knowledge-creating company (focusata pe exploatarea cunostintelor), iar, in acest
sens, am enuntat unele dintre caracteristicile specifice companiilor care confera cunostintelor
un loc central pentru a obtine performanti si profitabilitate anuald. Intre acestea putem
enumera:

e articularea/conceptualizarea unei viziuni a top managementului care sa reflecte pozitia
sa fatd de organizatie privita ca entitate dinamica; In acest sens, o organizatie va
sprijini crearea de elemente de noutate prin favorizare a cel putin doua tipuri de
interactiuni dinamice: individ — organizatie; organizatie — mediul in care opereaza
(industrie, pozitionarea geograficd, pozitie pe piata etc);

e enuntarea unor misiuni, obiective si strategii prin care se fac referiri explicite la
importanta cunostintelor (si a proceselor ce privesc direct exploatarea de cunostinte in
organizatii);

e 0 alta trasatura rezida in faptul ca firmele din categoria knowledge-creating companies
vor avea intotdeauna nevoie de o strategie distincta in domeniul KM iar rolul pozitiilor
din organigrama reflectate la nivel de middle management, spre exemplu, vor suporta
schimbari de fond, intre care putem remarca cerinfa crescuta pentru
abilitati/cunostinte/competente de tip decizional, strategic, uman, filosofic, tehnic etc.

Un al doilea aspect central avut in vedere de catre noi in structura acestui capitol
rezidd in a oferi o imagine, desi generald, cu privire la localizarea cunostintelor tacite si
explicite in organizatii, sub raport ontologic, la nivelul diferitelor entitati: individ, grup si,
implicit, organizatie. Cu alte cuvinte, ne-am indreptat atentia asupra nivelului, dinamicii si
structurii cunostintelor in organizatii cu aplecare deosebita spre cunostintele tacite si factorii
care conduc la variatii ale stocului de cunostinte tacite existent in firma la un moment dat. Tot
in acest sens, am evidentiat rolul si locul echipelor in procesele inovatoare in firme si cum
anume (sub raport al efortului comun, al interactiunilor frecvente, al impartasirii de
experiente, al viziunii si al scopului comun), se poate face translatia de la cunostinte la
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inovatii/inventii in firme, tributari ai ideii conform careia in organizatia focalizatd pe inovare
continud acestea sunt considerate ,, materia prima” pentru inovatie.

Intre alte chestiuni fundamentale care au stat, din optica noastra, la baza conturarii
importantei KM-ului in praxisul de afaceri, pot fi prezentate cateva concluzii intre care:

a. Putem discuta despre o importantd stiintificd pivotald a KM-ului in practica de
business administration prin raportarea la cunostinte ca la acel ,lucru” care a
fundamentat, 1n parte, redefinirea productivitatii muncii.

b. Se subintelege ca pe seama recursului la cunostinte ca active distincte pentru obtinerea
s mentinerea avantajului competitiv de catre firme, KM-ul devine un element pivotal
al succesului in afaceri. Nevoia de a face fatd anumitor provocari, si totodatd
schimbari, rezultate pe fondul aparitiei si ascensiunii unui segment de fortd de munca
major, la nivel global (cel putin in cazul economiilor dezvoltate si a celor emergente),
numit muncitori bazati pe cunostinte, reprezintda fundamentarea unui alt argument
solid cu privire la implicatiile KM-ului pentru competitia globala a afacerilor.

c. Domeniul KM-ului a devenit in prezent un subiect si o preocupare distincta in practica
si teoria managementului performant. Acest domeniu raméane intrinsec legat de modul
in care sunt definite cunostintele, de relatia intre individ si grup si de anumite
dezvoltari ce au survenit in ultimile aproximativ sapte decenii in teoria
organizationala.

d. Este de dorit ca fiecare organizatie de afaceri sa dispuna in cadrul strategiei sale
generale de o strategie distincta privind achizitia, partajarea si valorizarea
cunostintelor, cat si de o strategie privind relatia dintre aceastd resursd, motivarea
salariatilor si politica inovativa a organizatiei.

Capitolul 111 (Organigrama si pozitiile executive din organizatiile de afaceri;
definire, acces, exercitare si rezultate cuantificabile) este focalizat, in prima faza, pe ceea
ce inseamna elemente componente de baza in continutul structurilor organizatorice, iar ca idee
derivatd, pe identificarea rdspunsurilor la intrebarea: Care ar fi, in mod ideal, tipul
recomandat de organigrama pentru o companie care este focalizeaza pe exploatarea
cunostintelor? In acest sens, teoria economicd nu a reusit si ofere raspunsuri suficient de
clarificatoare in privinta a ceea Ce presupune dimensiune optima a unei firme. Astfel, atentia
noastrda s-a materializat sub forma unei viziuni ce se poate articula intr-0 expresie de tipul
organigrama ca instrument de echilibru intre dimensiunea si birocratia interna a companiei,
transpusa grafic prin intermediul Figurii nr. 3.1, aceasta intrucat, pe masura ce firma creste in
dimensiune (atunci cand spunem dimensiune ne referim implicit la cresterea numarului de
salariati), in mod inerent, se va amplifica si birocratia interna a acesteia (implicit noi costuri si
noi provocari pentru decidentul superior), desi cresterea in dimensiune poate sa echivaleze cu
o crestere a cotei de piatd/pozitie de monopol pe o piatd data etc.

Considerand strategia, dimensiunea/, greutatea” si birocratia unei firme trei forte,
acestea actioneaza distinct intre doud momente de timp asupra Intregului reprezentat de
organizatie, impunand aparitia unor dileme pentru decidentul superior, intre care gestionarea
»haosului” intern provocat de birocratia rezultatd pe seama cresterii in dimensiune a
companiei. Se impune, in situatia de fatd, concluzia cd, in contextul in care top managementul
pune accent major pe dezvoltarea salariatului de tip knowledge worker, reconceptualizarea
strategiei devine cu atat mai dificila.
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Figura nr. 3.1 Organigrama — instrument de echilibru intre dimensiunea si birocratia
interna a companiei

Sursa: Elaborare autor

In al doilea rind, un alt aspect avut in vedere in contextul demersului nostru face
referire implicita la faptul ca fiecare afacere este unica in felul sau si are o identitate proprie.
Elementele esentiale care sprijind personalizarea unei organizatii/afaceri sunt strategia si
structura entititii. In acest sens, remarca ce se impune cu referire la compania focalizati pe
exploatarea cunostintelor este aceea cd managementul mijlociu capatd un rol mult mai
important decat intr-o companie traditionald, in sensul in care: este responsabil pentru
contributie individuald la rezultatul inregistrat de companie, are puterea de a lua decizii
variate si responsabilitatea de a educa top managementul (in sensul de conexare la realitatea
pietei dincolo de viziunile si idealurile decidentului superior). Astfel, in privinta relatiei dintre
KM si tiparul forma/organigramei intr-o organizatie de tipul knowledge-creating company
deducem impunerea majora a unui proces de management de tipul middle-up-down (contrar
abordarilor traditionale de tipul bottom-up sau top-down), in structura caruia managerii de
rang mijlociu detin un loc/rol bine individualizat daca invocam responsabilitatile atribuite
acestora, mai sus mentionate.

In al treilea rdnd, ne-am orietat catre identificarea atuurilor pe care cunostintele le
conferd celor care le posedd/dispun de acestea pentru a accede la anumite pozitii in
oganigramd, Intrucat conchidem ca performanta obtinutd de organizatie deriva, in parte, din
capacitatea acesteia de a exploata cunostintele tuturor salariatilor chiar daca acestia dispun sau
nu de autoritate executiva. Se impune ideea cd un executant de tip knowledge worker,
specialist intr-un domeniu Ingust al cunoasterii, poate sd aibd acces la anumitre cunostinte
cheie/distincte, la care in mod traditional — printr-o pozitie fixa in organigrama — nu ar fi putut
si acceadd. In esenti, munca unui salariat knowledge worker implici lucru de echipa,
impartasire de viziuni, interactiune, scop comun si gandire colaborativa, deci, implicit o
schimbare temporara a pozitiei detinuta pe harta organizationald.
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Din perspectiva acestei abordari se impun cateva concluzii importante pentru
cercetarea noastra, intre care:

a. Expertii umani din companii au fost si raman importanti pentru performanta obtinuta
anual. De aceea, exploatarea cunostintelor depinde de toti salariatii insd, Tn mod
esential, de unii executivi. Astfel, apreciem cd pe harta structurii organizationale,
muncitorii de tip knowledge worker se afla cu precadere in randul indivizilor calificati
cu experientd, capabili de acte inovative, care fac apel la intuitie, gandire logica si
talent si care ajung sa acumuleze stocuri de cunostinte sub forma de expertiza, adicd in
susbsistemul de conducere, dar nu numai acolo.

b. Recursul de catre orice companie la cunostinte ar trebui sa echivaleze cu inventii si
inovatii, acestea regasindu-se sub forma de produse si servicii ce vor fi valorizate pe
piete, deci care vor fi cerute social. Se impune concluzia cd anumiti executanti pot
avea un aport decisiv 1n strategia de KM a firmei si, prin urmare, ar trebui sd detina o
pozitie formald/informala cat mai adecvatd in ansamblul organigramei (ierarhiile
traditionale nu mai sunt valabile in corporatia moderna).

c. Cunostintele, privite ca bunuri de capital intelectual, nu prezintd ,grad de
valabilitate”, dar produc beneficii tangibile, care au o viatd destul de scurta
(cunostintele si cunoasterea nu pot fi monopolizate, ele se difuzeaza in societate ceea
ce este bine pentru progresul social); ele sunt resurse inepuizabile tocmai in contextul
actual, n care cunostintele se aplica tot cunostintelor in procesele inovative.

Capitolul IV (Dimensiunea tacita a cunostintelor in fundamentarea strategiilor
de afaceri de ciatre top management) aduce in prim-plan, intr-o prima etapd, o serie de
aspecte legate de cadrul institutiei managementului in contextul revolutiei cunoasterii. In acest
sens, ne-am focusat eforturile spre a intelege si a sintetiza principalele motive sub fondul
carora au aparut, s-au dezvoltat si eventual au dispdrut, anumite clase sociale si forte de
muncd majore, cu referire distinctd la muncitorii bazati pe cunostinte a caror evolutie este in
plina ascensiune astdzi, reprezentand in economiile dezvoltate si a celor emergente, peste 1/3
din forta de munca.

De altfel, cu referire la demersul nostru, acest capitol vine sa intareasca, intr-0 a doua
etapa, faptul ca fundamentarea strategiilor de afaceri implicd gdndire strategica si
vizionarism ca ,,abilitati necesare”, din partea decidentului superior, proiectate pe un orizont
de timp indelungat, reflectind o stare ideald, un viitor dezirabil, dar ancorate in realitatea
curentd a firmei. Cateva chestiuni clarificatoare cu privire la gandirea strategica sunt aduse de
catre noi sub forma urmatoarelor remarci:

e geneza gandirii strategice si a terminologiei/limbajului aferente/aferent este
identificatd in doctrina militard/arta razboiului clasica/clasic si reprezinta, in perioada
curentd, o sursa inspirationala bogata pentru arta/doctrina afacerilor;

e sub raport istoric, o mare parte din cunostintele acumulate/tezaurizate prin intermediul
confruntdrilor militare, au fost utilizate ca un izvor nesecat de inspiratie pentru
gandirea strategicd in afaceri, Intrucat, de-a lungul timpului au fost identificate doua
orientari majore cu privire la viziunea si gandirea strategica in disputele militare; in
aceasta privinta, practica militard orientala atribuie titulatura de figura-emblema in
gandirea strategica lui Sun Tzu si operei The Art of War (Arta Rdazboiului), iar
Occidentul lui Carl von Clausewitz si operei On War (Despre Razboi).



e intre alte aspecte de ordin istoric, invocand tiparul de personalitate a lui Alexandru
Macedon sau a lui Napoleon Bonaparte, asupra carora ne-am indreptat atentia, putem
intelege cum anume gdndirea strategica a reconfigurat istoria lumii.

Ca obiectiv derivat, am dorit sa aratam ca ceea ce implica, teoretic si pragmatic,
gandirea strategicd prin raportare la organizatia focalizatd pe exploatarea cunostintelor se
operationalizeaza pe fondul recursului la diferite forme de cunostinte si de sisteme de gandire
umand, conexate Indeaproape cu o structurd organizationald care aratd ca si la nivel
operational, salariatii vor recurge indeaproape la rational si irational, tacit si explicit printr-un
mixaj care nu poate fi descris, intrucat este in stransa legatura cu unicitatea felului de a
cunoaste a fiecarui individ.

In privinta celor invocate, cu raportare la exemple de mari manageri care in viziune si
in comportament s-au inspirat, parca, din gandirea strategica atat de prezenta in confruntarile
militare: Jack Welch si Jack Ma, conchidem ca gandirea strategica in administrarea afacerilor
a devenit o calitatea esentiald pentru vizionarii in business. In acest sens, definim viziunea
strategului ca o constructie laconica a unui viitor dezirabil, care trebuiec Tmpartasita
angajatilor pentru a construi un climat care sa ii inspire si sa le arate directia spre care trebuie
sa se indrepte.

. . . - Orientarea orgamizatiel spre o
- Cutput in spirala SECT la nivelul atnmm e directie;
managem e.ntu.h.u ap.].tcat; . - Echilibrarea resurselor
- Proie ctarea.":mpllf:m enfarea oeganizatiei (angajati cunostinte,
com portam ent com petity: tehnologle) necesare  atingeri  umw
- Dezvoltarea orgamizatiel s a
individului; KW, LO, OL;

- Proliferarea cunostintelor:

obiectiv comun;
- Vizionarea orgamizatiel ca un

intreg;
m, M,
1 1
1 i
STRATEGIA
i i
v v
Predominant taciti, privita ca Predominant explicita,
output al gindirii strategice. imbricind forma unui plan.
Cuvinte cheie: Judecati, Cuvinte cheie: Justificare,
ambignitate, incertitudine, intuitie, exprim abilitate, conceptualizare,
em otii, mister etc. schem atizare, sintezd ete.

Figura nr. 4.1 Componenta tacit-explicit in fundamentarea unei strategii de afaceri

Sursa: Elaborare autor
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Revenind la demersul nostru de cuantificare a dimensiunii tacit, care secondeaza
cercetarea doctorald per se, cu referire particularad la a evalua/cuantifica dimensiunea tacit in
fundamentarea strategiilor de afaceri, facem mentiunea ca sub raport al fondului pe seama
caruia se operationalizeaza, strategia este predominant tacitd, privitd ca output al gandirii
strategice (se bazeaza predominant pe judecatd, ambiguitate, incertitudine, intuitie, emotie,
mister etc), iar sub raport al formei, strategia este predominant explicita, imbracand forma
unui plan (impune justificare, exprimabilitate, conceptualizare, schematizare, sinteza etc),
aspecte aratate de catre noi in Figura nr. 4.1.

In esenta, nu dispunem de evaluari clare privind dimensiunea taciti in fundamentarea
unor strategii de succes ale organizatiilor de afaceri. Este, insd, destul de cert, credem noi, ca
ponderea componentei tacit in abilitatile executivilor ce fundamenteaza strategii majore,
trebuie sa fie semnificativ superioara fata de componenta explicit. Estimarea facuta de noi sub
formd de concluzie sinteticd, de circa 2/3 din cunostinte tacite necesare in astfel de
procese/activitati, este empiricd si intuitiva. Aceastd estimare, se poate, insd, argumenta
suplimentar, prin invocarea unor directii de actiune pentru executivii ce concep si adapteaza
strategii pe termen lung pentru organizatiile conduse de ei:

a. Persoanele ce detin astfel de pozitii trebuie sa fie capabile de evaluari, de analize si de
cuantificari precise insd, in acelasi timp, sa poate dezvolta concepte abstracte, sd
imagineze scenarii, sd poata articula rapid piese dispersate dintr-un ,,puzzle socio-
economic” etc (abilitatile din a doua categorie necesita aproape exclusiv cunostinte
tacite).

b. Executivii de acest tip trebuie sa fie deopotriva rigurosi si imaginativi in munca zilnica
cu ceilalti; pentru a atinge un astfel de deziderat, este nevoie de implicare directa, de
relationare permanenta cu ceilalti, de spirit de echipa, de confruntéri de opinii cu altii
(din interior si exterior), de percepere rapida si de distinctie intre: rutind/noutate;
forma/fond; imitatie/inovatie; bine individual/binele social etc.

Capitolul V (Dimensiunea taciti a cunostintelor in adoptarea unor decizii de
succes de citre firme) s-a dezvoltat ca rezultat al faptului ca, in momentul de fata, literatura
de KM si cercetdrile in acest domeniu nu indicd, cu titlu de asumare, anumite
masurdtori/cuantificari in privinta carei dimensiuni din diada tacit-explicit primeaza in
desfasurarea procesului decizional, Intreprins de anumite categorii de executivi si, implicit, in
fudamentarea deciziilor considerate eficiente ori de succes. Astfel, intr-o prima abordare, am
indicat, selectiv, pasii ce trebuie, teoretic, parcursi in fundamentarea procesului decizional in
organizatiile de afaceri. In acest sens, am abordat diada rational-intuitiv pentru practica
decizionala, intrucét se impune ideea ca indivizii, In tentativa de a angaja decizii pur rationale
sau strict intuitive sunt limitati de anumite constrangeri intdmpinate in diverse etape ale
operationalizarii deciziilor-output ca finalitate a procesului decizional per se. In aceasti
privinta, decidentii In organizatii ar trebui sd recurgad permanent la dimensiunea intuitiva si
cea rationald a gandirii umane, intrucat printr-un mixaj permanent (dificil de inteles/explicat)
intre ratiune si intuitie sunt fundamentate si deseori optimizate deciziile considerate de
succes/eficiente (cel mai adesea ca output al gandirii colaborative a unui grup
decizional/echipa de management).

O a doua abordare, strans conexata de cea dintdi, face referire la demersurile
intreprinse de cdtre noi pentru a cuantifica cunostintele tacite, in structura careia am descris
momentele de referintd in evolutia stocului sau volumului de cunostinte la nivel global, am
recurs la a defini, a localiza si a cuantifica cunostintele tacite in organizatii cu raportare la
diverse niveluri ontologice (clar asociat demersului intreprins in capitolul 2). Aceste aspecte
si altele similare sunt surprinse prin intermediul Figurii nr. 5.1 si al Figurii nr. 5.2.
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In sfarsit, in ceea ce priveste cuantificarea componentei/dimensiunii tacit in fundamentarea
deciziilor eficiente, dat fiind faptul c&, in esenta sa, cunostinta tacita este foarte subiectiva,
uneori imposibil de articulat/impartasit facand parte din sfera cunostintelor mult prea
personale ale individului, importanta recurgerii la aceste cunostinte poate fi
formalizatd/articulata in expresii de tipul:

o individul nu este un decident mecanic, nu poate lua decizii fara a fi constient de
sine sau fara a fi influentat de dimensiunea comportamentala a cunostintelor
sale”;

o individul nu poate decide fara a recurge la valorile, viziunile, imaginile
formalizate doar in mintea sa”;

e orice actiune a sa implica intuitivul si non-lingvisticul dincolo de apelul la
sisteme de date/informatii/cunostinte bine structurate §i foarte valoroase”;

o viziunea individului despre viitor, imaginea sa cu privire la realitate, modeleaza
felul in care acesta percepe realitatea si felul in care decide”,

In privinta concluziilor cu referire la semnificatia tacitului in procesele decizionale,
specificam urmatoarele:

a. Apelul strict la gandire rationald/logica in angajarea deciziilor poate sa aducad un nivel
satisfacator/rezonabil de performantd, tocmai din cauza existentei unor constrangeri
care pot afecta abilitatea decidentilor, intre care: lipsa de informatii importante, lipsa
de timp sau incapacitatea mintii umane de a fi structurata si procesata ca un sistem de
date, informatii si cunostinte (toate acestea reies din natura limitatd a capacitatii
cognitive umane). Apelul la dimensiunea intuitiva poate, in schimb, sa compenseze
lipsurile provocate de capacitatea limitata de gandire a fiintelor umane, dar poate sa
prezinte o serie de constrangeri, la randul sau, intre care: politicile organizationale,
cifra de afaceri rapida, proceduri (nu poti reduce intuitia la o procedura), obiective
masurabile, tehnici, standarde etc.

b. Viziunea top managementului ,,o directie suficient de acceptatd pentru ca totfi sd
doreasca sa se angajeze spre indeplinirea acesteia”, ,,0 constructie laconica a unui
viitor dezirabil” comporta un grad ridicat al dimensiunii tacit, fiind explicita expertilor
(indivizilor cu experienti si expertiza in sistemul de conducere). In acest sens,
procesul decizional depinde intocmai de viziunea decidentului care, prin natura sa,
este ,,mai mult tacita” decat explicita (excursia mintii de la cunoscut la necunoscut) si
care angajeaza integrator mintea rationald si cea intuitiva. Prin sintagma ,,mai mult
tacitd”, am avut in vedere, in general, faptul ca viziunea ca element in procesul
decizional si strategic se situeaza intr-o arie in care predomina tacitul (ca modalitate n
care se formeaza si operationalizeaza la nivelul mintii umane).

c. In fundamentarea procesului decizional, indivizii ierarhiei fac apel, aparent voluntar,
atat la dimensiunea rationald, cat si la cea intuitiva care, printr-un proces (prea putin
posibil de inteles) de integrare, de mixaj, de combinare si de structurare in mintea
individului, fac posibila articularea si fundamentarea unor decizii, prin alegerea unei
alternative in pofida altora. Dincolo de apelul la cele doua dimensiuni ale mintii, €i
fac, In mod vadit si voluntar, apel si la alte stocuri de cunostinte, experiente si
expertiza acumulate si arhivate de-a lungul timpului si deprinse din procesul de
invatare si desfasurare a altor activitati organizationale similare.



Prin intermediul Capitolului VI (Explicit vs. tacit in leadership-ul de succes si
performanta corporatista) propunem, in primul rand, o analiza prin care aducem argumente
stiintifice, care sa sustina pertinent diferentele si asemanarile de ordin conceptual si pragmatic
cu referire la management si leadership, privite ca forte motrice ale progresului in
organizatiile de afaceri. Ideea/conceptul de leader/leadership, dupa cum si capitolul IV ne
arata, isi are sorgintea in confruntarile militare si razboiul clasic, iar istoria politica, militara
sau a religiilor lumii ne dezvaluie un numar impresionant de leaderi a caror tipar de gandire si
normi de comportament s-au reflectat in ceea ce a insemnat prosperitatea sau declinul unor
grupdri, popoare sau state, care s-au angajat direct sau indirect in anumite conflicte. In
privinta performantei corporatiste, din incursiunea de ordin comparativ intre manager si
leader se impun anumite diferentieri cu raportare la scara nivelului intern la care se opereaza
(abilitati si competente, responsabilitati, tipare de personalitate sau norme comportamentale si
de conduitd). Astfel, invocand cu titlu de comparatie activitatile/procesele ce tin de
management si leadership (Kotterman, 2006), se impun anumite remarci din care invocam
urmatoarele:

o managerul planifica si bugeteaza activitati, iar leaderul seteaza directii §i dezvolta
viziunea;

e managerul organizeaza si angajeaza personal, leaderul aliniaza organizarea;

e managerul controleaza procese, leaderul motiveaza §i inspira,

e managerul gestioneaza ordinea §i predictibilitatea, leaderul promoveaza schimbarea.

Derivand ideea de convergente/divergente existente intre cele doud concepte,
conchidem ca in ceea ce priveste construirea echipelor menite sd exploateze cunostinte in
organizatii (ideea de grup/echipa/echipaj/colectivitate pentru performanta organizationald a
fost invocata de catre noi in capitolul 2 — in translatia de la cunostinte la inovatii/inventii in
firme, in capitolul 3 — in ceea ce rezida din relatia dintre KM si tiparul/forma organigramei
cu referire la importanta procesului de middle-up-down, in capitolul 4 — in gdndirea
strategica in doctrina afacerilor cu referire la strategie ca rezultat al gandirii colaborative, in
capitolul 7 — unde, esentialmente, am construit una dintre dimensiunile instrumentului
statistic de cercetare — chestionarul — in baza a ceea ce reprezinta grupul decizional/echipa
de management in fundamentarea, adoptarea si optimizarea deciziilor eficiente in
organizatiile focalizate pe inovare continua) leadership-ul se afla intr-o pozitie de monopol
comparativ cu managementul, intrucat natura relatiilor dintre sefi si subordonati, atunci cand
ne raportam la achizitia si valorizarea cunostintelor in organizatii este dependentd de acei
executivi care reusesc si instituie un ,,climat special” intre ei si cei pe care ii conduc. In acest
sens, conceptul de Ba care deriva din optica japonezilor Nonaka si Takeuchi cu privire la
exploatarea cunostintelor in organizatii este unul reprezentativ (desi prezintd o oarecare doza
de mister si ramane enigmatic pentru cei inclinati spre pragmatic, in detrimentul filosofiei)
pentru cutumele culturale si pentru natura relatiilor umane din companiile japoneze, dar
perfect aplicabil pentru orice tip de firmd, in special pentru cele focalizate pe exploatarea
cunostintelor. Conceptul Ba, privit ca spatiu/context ce faciliteaza exploatare si crearea de noi
cunostinte, se regaseste, in esenta sa, in leadership-ul vizionar focalizat pe exploatarea
cunostintelor, deoarece echipa urmeaza sa lucreze/sa interactioneze intr-un spatiu clar asociat
cu organigrama firmei, chiar si atunci cand membrii grupului nu activeaza fata in fata.

In al doilea rdnd, am invocat punctual influentele de ordin conceptual si pragmatic
survenite din alte domenii ale cunoasterii umane (contabilitate, stiinta calculatoarelor,
economie, istorie si arta razboiului etc), care capata dimensiunea de valente-fundament in
individualizarea teoretica si practicda a KM-ului (aceasta asertiune este in directa corelatie cu
ceea ce s-a urmdrit/analizat de citre noi in capitolul 2). In aceasti directie, influentele de ordin
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psihologic prevaleaza in vocabularul uzual in KM, iar inteligenta emotionald (intelegerea,
definirea si controlul emotiilor) este privitd a fi una dintre cele mai importante linii in spectrul
gandirii strategice in afaceri (cu asociere clara la asumptiile formulate de catre noi in capitolul
4). Astfel, emotiile sunt considerate a face parte din spectrul cunostintelor tacite (alaturi de
idealuri, simboluri, intuitii etc), definite de catre noi ca semnale-raspuns la impulsuri care nu
pot fi criptate. In esentd, conceptul de IE (Mayer si Salovey, 1993) implica abilitatea de a
monitoriza propriile emotii si ale celuilalt, de a le deosebi, de a utiliza informatia pentru a
ghida actiunea si gandirea cuiva.

In ultimd spetd, am avut in vedere dezvoltirile actuale/orientirile recente in teoria
firmei/teoria organizationala cu referire directa la The Knowledge-Creating Company. in acest
sens, am realizat o incursiune cu privire la cateva dintre cele mai cunoscute abordéri ce fac
referire la reguli/principii de management ce pot fi asociate cu un model optim de firma si
care sunt atribuite structurii asa-numitei optici traditionale in teoria firmei, intre care:
conceptul de corporatie descris de Drucker, managementul prin obiective ori excelenta in
afaceri. In privinta contributiilor in teoria organizationala cu referire la Knowledge-Creating
Company/Knowledge-based organization (Nonaka si Takeuchi, 1995), conchidem ca s-au
individualizat urmatoarele aporturi de natura stiintifica:

a. Diagrama de conversie a cunostintelor/spirala SECI — oferd un punct important de
sprijin pentru orice organizatie care isi propune sa aplice sistematic o strategie in KM.

b. Importanta managerilor de nivel mediu — in sprijinul oricarui tip de firma, in tentativa
de a deveni mai inovativd/competitivd pe piatd (prin rolul si locul detinute in
constituirea echipelor de tipul task force).

c. Organizatia hypertext — un cadru conceptual pentru a corela trei forme distincte in
procesul de management (top-bottom, bottom-up si middle-up-down), cu accent pe
ultima dintre acestea, considerata esentiala pentru exploatarea cunostintelor.

d. Conceptul de Ba — ca si context/spatiu specific necesar pentru exploatarea dinamica si
crearea de cunostinte organizationale.

In sintezd, ca urmare a aspectelor invocate si cercetate de citre noi in aceasti parte a
demersului, conchidem ca in privinta deosebirilor/asemanarilor ce rezida intre conceptele de
management si leadership existd si vor exista optici care se gasesc fie in echilibru, fie in
puncte diametral opuse cu privire la subiectul dat. Aceasta remarca constituie o asertiune ce
confirma ideea invocatd de noi de la inceputul demersului de cercetare, anume aceea ca
viziunile si cunostintele umane sunt foarte personale (depind fundamental de sistemul de
valori, de tiparul de personalitate, de normele de conduita etc, ale fiecarui individ). Astfel, in
concordanta cu cele analizate si sugerate de catre noi 1n structura acestui capitol, putem afirma
ca, desi intre management si leadership, sub raport conceptual si teoretic, exista diferente
semnificative, in praxisul afacerilor existd o inerentd interdependentd in operationalizarea
acestora. Sub raport pragmatic, se discutd, insd, mult mai frecvent, despre leaderi, in
detrimentul managerilor, ca figuri de referinta pentru prosperitatea economica a diferitelor
grupdri economico-sociale. Sub raport al organizatiilor de afaceri, deseori, leaderii sunt numiti
excelenti sau de succes prin prisma aportului adus la ascensiunea entitatilor si impactul asupra
industriei/societatii. Tot in acest sens, considerdm cad in leadership o importantd pivotala
revine 1ndeosebi atitudinii umaniste/filosofice/filantropice ca dimensiune distincta a
succesului.



Capitolul VIl (Cercetare empirica privind managementul cunostintelor in
practica companiilor focalizate pe inovare continui) reprezintd o cercetare realizatd si
structurata in doud studii empirice, unul cantitativ si celalalt calitativ. Prin intermediul
cercetarii intreprinse, vizam, studierea si intelegerea practicilor la care recurg organizatiile de
afaceri din Romaéania in activitatea de inovare (si deducerea, in mod special, a
practicilor/procedurilor privind KM-ul ce contribuie la cresterea numarului de
inventii/inovatii, cat si imbunatitirea semnificativda a performantei anuale a companiilor
supuse studiului), analizand in mod particular companiile din sectorul IT si alte domenii high-
tech. Acest studiu a presupus utilizarea unei anchete socio-statistice pe baza de chestionar,
deci, implicit, 0 analiza din punct de vedere cantitativ. O alta coordonata a prezentului
demers s-a regasit in dorinta de a identifica/intelege/explora perceptia managerilor cu privire
la KM in organizatiile de afaceri, care opereaza in Republica Populara Chineza, in aceleasi
sectoare de activitate. In vederea realizirii acesteia, am utilizat ancheta socio-statistica bazata
pe interviu structurat, analiza calitativa esentiald in virtutea aportului de informatii bogate pe
care le poate furniza. Concluziile desprinse/deduse pe marginea celor doua studii fac obiectul
unei analize comparative care este redusa la patru dimensiuni esentiale, ce stau la baza
fundamentarii demersului cercetarii aplicative:

I. inovatia in activitatea companiei;

Il. proceduri legate de obtinerea, explorarea si exploatarea cunostintelor (tacite si
explicite), cat si rolul si locul echipelor in activitatea de inovare a companiei;

I11. fundamentarea deciziilor de succes;

IV. performanta anuala a companiilor supuse studiului.

Obiectivul general al cercetarii empirice consta in studiul/analiza relatiei existente intre
practicile de/privind/atribuite KM-ului, activitatea de inovare si performanta anuald a
companiilor studiate.

In ceea ce priveste perioada de realizare a cercetiirii aplicative, aceasta s-a operationalizat
in doud etape, anume: ancheta socio-statistica pe baza de interviu a fost aplicatd in perioada
decembrie 2014 — februarie 2015, iar ancheta socio-statistica pe baza de chestionar a fost
aplicata in perioda decembrie 2016 — iunie 2017.

Cu raportare la participantii in cadrul demersului cercetarii aplicative, am oferit sintetic
distributia acestora prin intermediul Tabelului nr. 7.1.

Tabel nr. 7.1 Distributia participantilor in cadrul cercetarii aplicative

ROMANIA CHINA
Manageri 56 20
Populatia investigata
Executanti 124 4
(Specialisti in IT si domeniul tehnic)

Operatorul Cercetitorul 1 1
Expertii Specialisti in diferite domenii ale 4 1

cunoasterii

Sursa: Elaborare autor
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Realizarea anchetei socio-statistice pe baza de chestionar

Chestionarul circumscrie cinci parti, care cuprind un numar total de 66 de intrebari (itemi).
Partea | — Informatii generale despre companie/organizatie si date de identificare;
contine itemi care ne oferd raspunsuri cu privire la date de identificare ale respondentului
(nationalitate, pozitie in organigrama, pregatire educationald, experienta in companie), cat si
date generale despre companie si activitatea acesteia.

Partea Il — Inovatia in activitatea companiei; contine itemi, care ofera clarificéri cu privire
la locul si importanta activitatii de inovare in cadrul companiei supuse studiului. Unele dintre
chestiunile de interes sunt reprezentate de: orizontul de timp pentru care sunt elaborate
strategiile aferente activitatii de inovare; rolul si locul echipelor in activitatea de inovare;
practici privind invatarea organizationald; relatia/comunicarea dintre executivi si executanti in
activitatea inovativa; sistemul de recompense privind ideile bune care conduc la rezultate;
optimizarea noilor bunuri/servicii; legatura dintre inovatiile firmei, bunastarea societatii si
progresul social etc.

Partea |11 — Exploatarea cunostintelor (tacite si explicite) ca ,,materie prima” pentru
inovare; contine itemi prin care studiem relatia dintre cunostintele din organizatii si
exploatarea lor ca materie primd pentru inovare. Intre altele, am manifestat interes pentru a
intelege aportul cunostintelor selective de care dispune firma la avantajul competitiv obtinut
de aceasta; practicile de socializare si de partajare a diferitelor tipuri de cunostinte, de
experiente, de idei intre angajatii firmei; rolul instrumentelor IT in imbunatatirea activitatii de
inovare; modul de stimulare a specialistilor din diferite domenii pentru a descrie expertiza de
care dispun; procedeele privind cuantificarea aportului noilor cunostinte create de salariati etc.

Partea IV — Fundamentarea deciziilor de succes pe bazi de experienti, intuitie si
imaginatie; contine itemi prin care studiem influenta recurgerii la experientd, intuitie si
imaginatie in fundamentarea deciziilor strategice de catre managerii de succes. Un interes
deosebit am manifestat pentru a identifica urmatoarele aspecte: modul in care sunt angajate
deciziile de rutind si cele strategice si cum sunt optimizate acestea; rolul grupurilor
decizionale in angajarea deciziilor eficiente; modul in care se madsoara performanta
executivilor si totodata rolul intuitiei in fundamentarea deciziilor de succes etc.

Partea V — Factorii principali care contribuie la performanta anuald a companiei;
contine itemi prin care studiem corelatia dintre performanta anuala a unei firme si factori
precum capacitatea inovativd, deciziile eficiente, implicarea salariatilor executanti Ofi
fondurile alocate cercetarii-dezvoltarii. Asadar, factorii care au prezentat un interes deosebit
sunt: vechimea in munca a salariatilor pentu imbunatatirea performantei companiei; rolul
angajatilor care intrd In contact direct cu clientii pentru optimizarea performantei,
tipurile/categoriile de inovatie care au sustinut trendul general al performantei firmei etc.

Structura respondentilor in functie de dimensiunea firmelor din esantion este surprinsa de
catre noi prin intermediul Tabelului nr. 7.2.

Tabel nr. 7.2 Numarul de respondenti functie de dimensiunea firmei

0 — 9 salariati 10 — 49 salariati 50 — 249 salariati peste 249 salariati
Microintreprindere intreprindere mica intreprindere mijlocie | intreprindere mare
42 60 24 54
23,3% 33,3% 13,3% 30%

Sursa: Elaborare autor




Cu raportare la explicarea rezultatelor in urma verificarii ipotezelor, avem in vedere:

IB — Exista o relatie directa intre practicile de/privind/atribuite/asociate KM/KM-ului si
performanta anuald a firmelor studiate (conchidem ca IB este confirmat:).

Data fiind optiunea statisticd la care am recurs 1n prelucrarea datelor obtinute de la subiecti,
din corelatiile cu privire la factorii individualizati la nivelul dimensiunii 4 in raport cu factorii
celorlalte 3 dimensiuni, in aceasta directie, cea mai semnificativa corelatie indicata de testare
este cea aferenta D3-F1 si D4-F1 (Pearson = 0,766; Sig = 0,000; N = 180), se explica faptul
ca pe masura ce va creste apelul la/utilizarea practicile/practicilor de KM in firme (cu toate
formele pe care acestea le Tmbracd) va creste si performanta firmelor. Astfel, si corelatiile
stabilite intre D2-F1 si D4-F1 (Pearson = 0,724; Sig = 0,000; N = 180); D1-F1 si D4-F1
(Pearson = 0,554; Sig = 0,000; N = 180) au rolul de a sustine confirmarea ipotezei de baza.

Tabel nr. 7.3 Analiza si explicarea rezultatelor in urma verificirii ipotezelor

IPOTEZA EXPLICARE LEGATURI ?:TATUSI
I1. Existd o relatie directd intre | Pe mdsurd ce creste calitatea cunostintelor (explicite si
calitatea cunostintelor (explicite si | tacite — cunostinte selective, abilitati, experienta, intuitie
tacite) de care dispune o firma si | imaginatie) de care dispune o companie, cu atit va creste
capacitatea ei inovativa. capacitatea acesteia de a obtine inovatii (si pe fondul v
recurgerii la aceste cunostinte pentru alegerea variantei
decizionale optime, optimizarea deciziilor strategice etc).
D2-F1 si D3-F1 (Pearson = 0,619; Sig = 0,000; N = 180)
12. Firmele inovative recurg la | Pe masura ce firmele inovative achizitioneaza, proceseaza
achizitia, procesarea si | si valorificd cunostinte, vor recurge inerent, in aceeasi
valorificarea de cunostinte | masurd, la  utilizarea  unor  practici/proceduri
(explicite si tacite), chiar si atunci | de/atribuite/privind KM-ul, chiar dacd acestea nu sunt |
cind nu dispun de o strategie | bine individualizate la nivelul directiei strategice urmate
distinctda de KM si/sau de | de organizatie.
departamente distincte de | D1-F1 si D2-F1 (Pearson = 0,551; Sig = 0,000; N = 180)
cercetare.
13. Managerii de succes | Pe masurd ce managerii de succes construiesc scenarii
fundamenteaza deciziile strategice | formale in fundamentarea deciziilor strategice (chiar si
prin construirea unor scenarii | prin recursul la gandire colaborativd), nevoia de a recurge v
formale care implica si recursul la | la experientd, intuitie si imaginatie este tot mai puternica.
experientd, intuitie si imaginatie. D1-F3 si D3-F1 (Pearson = 0,354; Sig = 0,000; N = 180)
14. Munca zilnicd a salariatilor | Recursul la experientd, intuitie si imaginatie va fi tot mai
executanti este influentata | puternic, in timp, pe fondul recurgerii, in mod
de/implicd apelul la experientd, | curent/inerent, la munca de tip intelectual de catre v
intuitie si imaginatie. executantii de tip knowledge workers.
D1-F1 si D3-F1 (Pearson = 0,564; Sig = 0,000; N = 180)
I5. Activitatea inovativi a unei | In masura in care salariatii executanti sunt implicati direct
firme (cu privire la produse, | in procesele inovative, activitatea inovativa in firme, per
tehnologii si metode de | se, va fi influentata in aceeasi masura.
distributie/noi trenduri pe piete) | D1-F1 si D4-F1 (Pearson = 0,554; Sig = 0,000; N = 180) v
este influentatd intr-o anumitd
masurd de contributia directa a
salariatilor executanti.
16. Existd o corelatie destul de | Pe misurd ce firmele optimizeazad activitatea inovativa,
puternica intre performanta anuald | deciziile angajate sunt eficiente, iar salariatii executanti
a unei firme si factori, precum | aduc aporturi la procesele de inovare, devine tot mai
capacitatea inovativa, deciziile | puternicd capacitatea firmei de a fi performanta. v
eficiente, implicarea salariatilor | D1-F1 si D4-F1 (Pearson = 0,554; Sig = 0,000; N = 180)
executanti,  fondurile  alocate | D3-F2 si D4-F1 (Pearson = 0,381; Sig = 0,000; N = 180)
cercetarii-dezvoltarii.

Sursa: Elaborare autor
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In privinta ipotezelor cercetarii, formulate pe fondul derivarii ipotezei de bazi, am ales s
surprindem, 1in sinteza, prin intermediul Tabelului nr. 7.3, situatia cu privire la
confirmarea/infirmarea acestora. Facem mentiunea ca acestea au fost fundamentate de catre
cercetdtor, la nivel intuitiv si empiric, in baza cunostintelor de care dispune cu privire la
subiectul/tematica cercetarii.

Realizarea anchetei socio-statistice pe baza de interviu

Cercetarea calitativa isi propune sd surprindd anumite aspecte din practica corporatiilor
multinationale din sectorul IT si alte domenii high-tech care opereaza in China cu referire la
proceduri privind inovarea si rolul KM-ului in fundamentarea directiei strategice adoptate de
catre companie. De altfel, am dorit sd intelegem perceptia managerilor cu privire la KM in
organizatiile de afaceri, care activeaza in Republica Populara Chineza, in aceleasi sectoare de
activitate.

Subiectii care au facut obiectul acestui interviu au fost 24 de reprezentanti ai firmelor de top
din industria IT (si alte domenii high-tech din China). Intre acestia, 20 detin diverse functii de
conducere (de la sefi ai liniei de productie/ASM manager, la manageri ai calitatii/quality
manager sau seniori manageri/operation senior manager), 4 detin functii de executie, fiind
salariati de tipul knowledge workers (specialisti in tehnologie/technology specialists care
opereaza in laboratoare specializate).

in structura interviului, au fost cuprinse 5 fintrebiri a ciror rispunsuri au solicitat
interventii scurte si obiective ale intervievatului, dar si intrebari care au permis intervievatului
sa formuleze raspunsuri mai complexe cu privire la subiectul abordat, conferindu-i mai multa
libertate. Intrebarile au fost formulate de asa maniera incat si reducem analiza rezultatelor la
aceeasi patru piloni/dimensiuni ai/ale cercetarii cantitative.

Analiza comparativd privind concluziile ce se deduc din cele doud studii

Din dorinta de a o oferi o imagine de ansamblu a cercetarii aplicative, putem reduce
demersul empiric, per se, la formularea unui enunt de tipul: ,,studiu empiric cu privire la
pragmatismul cunostintelor tacite in organizatiile inovative de afaceri”. Optiunea pentru a
folosi asa-numita tehnicd a trianguldrii metodologice este mult mai permisiva in privinta
formularii concluziilor, ca urmare a analizei comparative, pe fondul celor doua studii. Astfel,
prin raportare la cele invocate conchidem, in sintezd, urmatoarele:

Activitatea inovativa

. In cazul firmelor din Romania, procesele inovative detin un loc important in
activitatea generala a companiilor supuse studiului, acest lucru se deduce din structura
ratelor de raspuns ce ofera indicii de tipul: strategiile privind activitatea de inovare
vizeaza un orizont lung de timp; este incurajatd construirea permanentd de echipe si
gandirea colaborativa, precum si Invatarea organizationala.

. In cazul firmelor din China, managerii si specialistii discutd despre construirea
de echipe ,,ad-hoc” cu indivizi specializati intr-un domeniu ingust al cunoasterii (de pe
cat mai multe divizii/functiuni ale organizatiei), iar munca de echipd este considerata o
dimensiune esentiald a inovatiei.



Exploatarea cunostintelor ca ,,materie prima” pentru inovare

. In cadrul companiilor romanesti, cunostintele sunt vizute ca active distincte, pe
seama cdrora firmele obtin avantaje cheie; de altfel, una dintre practicile esentiale
incurajate de cétre conducere, cu raportare la KM, rezidd in partajarea/impartasirea
diferitelor tipuri de cunostinte In organizatii (socializare). Dezvoltarea de noi
bunuri/servicii se bazeaza permanent pe achizitia, diseminarea si procesarea dinamica
a cunostintelor in companie. Intre altele, resursele IT favorizeaza difuzarea
cunostintelor Tn organizatii, implicit Imbunatatirea activitdtii inovative. Accentul este
pus, preponderent, pe cunostintele tacite.

. In cadrul companiilor din China, inovatia nu poate fi redusa strict la una din
cele doud dimensiuni, in detrimentul celeilalte, iar investitiile in R&D sunt considerate
principalul generator de cunostinte in organizatii. Totusi, se pune accentul pe
cunostintele tacite, prin prisma faptului cd existenta celor explicite, in organizatii, si nu
numai, este conditionatd de existenta celor tacite.

Recurgerea la experienti, intuitie si imaginatie in fundamentarea deciziilor de succes

. In ceea ce priveste firmele din esantionul aferent industriei de IT din Romania
si a altor domenii high-tech, am observat cad atat adoptarea variantei decizionale
optime de catre un grup de salariati, optimizarea deciziilor strategice, cét si efortul
salariatilor executanti pentru a obtine inovatii, implica recursul, in mare masura, la
experientd, intuitie si imaginatie.

. In privinta firmelor din Republica Populara Chineza, fundamentarea deciziilor
de succes implica gandire strategica operationalizatd pe fondul unui volum mare de
cunostinte tacite. Deciziile sunt, astfel, fundamentate pe baza de imagini/idealuri in
privinta unui viitor dezirabil care pare sa apartina, intuitiv, tehnologiei. Siguranta,
precizia sau ratiunea sunt, totusi, factori cheie in angajarea deciziilor strategice.
Experienta este consideratd un atribut pivotal pentru fundamentarea deciziilor de
Succes.

Factori care contribuie la performanta anuala a firmelor

. Sintetic, in cazul firmelor de pe piata din Romania, performanta acestora s-a
bazat indeosebi pe inovatii privind produsele si serviciile oferite, dar si pe inovatii
privind procesele tehnologice. Cunostintele tacite, ca semnale dinspre
piatd/consumatori, contribuie la optimizarea performantei firmei.

. Sub raportul practicii firmelor din China, se discuta despre un asa-numit cult al
inovatiei pentru atingerea unui nivel ridicat de performanta. Performanta la nivelul
acestor industrii nu poate fi obtinuta decat pe seama suportului inovatiilor tehnologice.
Intre altele, KM-ul este considerat un element tehnic al succesului pentru industria in
care opereaza firmele. Cunostintele tacite, ca semnale dinspre piatd/consumatori,
contribuie la fundamentarea deciziilor de succes, implicit aduc aporturi in vederea
optimizarii performantei.
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CONCLUZII SI CONTRIBUTII LA TEMA CERCETARII DOCTORALE. LIMITE
ALE CERCETARII SI DIRECTII VIITOARE DE CERCETARE

Concluzii generale cu privire la cercetarea stiintifica

»Dimensiunea tacita a cunostintelor pentru accesul la pozitii executive si exercitarea
lor in organizatii de afaceri” reprezintd rezultatul initierii unui demers doctoral, care a fost
dezvoltat pe parcursul unei perioade de cinci ani de zile. Sub raportul fondului si a formei pe
seama carora a fost proiectatd si realizatd lucrarea de fata, rezultd anumite concluzii esentiale
pe care le-am amintit selectiv in sinteza aferenta fiecirui capitol. In acest sens, demersul de
fatd a fost initiat si operationalizat pe fondul necesitdtii unei astfel de lucrari in stiinta
managementului din Romania. Aceasta remarcad este necesara, dar nu si suficientd, pentru a
fonda un argument stiintific pertinent, intrucat cercetatorul este influentat, in demersul sau
(alegerea temei, obiectivele si ipotezele avute in vedere), de dimensiunea subiectivd a
propriului sdu mod de a cunoaste. De aceea, asertiunea lansata de catre noi anterior poate fi
sprijinita de natura §i fondul celor mai noi directii stiintifice in gandirea economica actuala
la nivel global, cu raportare la obtinerea avantajului competitiv de catre organizatii/state. De
altfel, este un dat faptul ca, foarte multe dintre eforturile din economie, contabilitate ori
management, se reduc la demersuri de cuantificare a cunostintelor tacite pentru a intelege
masura in care acestea aduc aporturi pentru eficienta economica a diverselor entitati
economico-sociale.

Din perspectiva unei tematici complexe, dar centrate pe un segment ingust de
cunoastere, demersul initiat de catre noi, asa cum am amintit anterior, a fost unul focalizat pe
pragmatismul cunostintelor tacite in organizatiile inovative de afaceri. Tot cu privire la
esenta acestui demers, prezenta lucrare a fost structurata sub forma unui plan teoretic si a
unuia aplicativ, aflate Intr-o relatie de strAnsa complementaritate.

Cu raportare la cercetarea empiricd, ramane destul de dificil sa recurgem la formularea
unor concluzii sintetice 1nsd, in esenta, aceasta vine sa argumenteze stiinfific §i sa confirme o
ipoteza de bazd in teoria economicd contemporand, anume aceea ca: obtinerea avantajului
competitiv si a unei pozitii durabile de catre o companie, pe o piatd datd, sunt posibile pe
fondul recurgerii la procese, proceduri, practici care sa valorizeze cat mai eficient
volumul/stocul cunostintelor din organizatii, in special a celor tacite (abilitdti sofisticate ale
angajatilor, expertiza in diferite domenii ale cunoasterii si expertiza indivizilor de tip
knowledge workers, rutinele organizationale, viziunile decidentilor superiori etc), privite ca
active distincte/cheie.

Contributii la tema cercetarii

In ceea ce priveste contributiile aduse de cétre doctorand la tema analizatd in decursul
celor 5 ani de cercetdri, aldturi de alte aspecte ce pot fi invocate, amintim sintetic urmatoarele:

v Am argumentat pe larg, in diverse capitole ale tezei, ideea potrivit careia cunostintele
tacite pe care le detine un manager au devenit in decursul ultimelor trei decenii, un
activ cu totul special, atit pentru a accede la o pozitie de top in structura organigramei,
cat si in directia contributiei aduse la performanta anuald a organizatiei. Cu alte
cuvinte, cunostintele tacite ale executivilor in cadrul diferitelor tipuri de firme (prin
astfel de cunostinte noi intelegem experientd, intuitie, imaginatie, capacitate creativa,
umanism, viziune, valori etc) au devenit un subiect distinct de analiza/cercetare, chiar
dacd nu putem separa/,,rupe” acest tip de cunostinte de cele explicite de care dispune
orice persoand, inclusiv executivii. Importanta acestei concluzii argumentate de catre
noi repetat pe parcursul cercetdrii este datd, intre altele, de faptul ca literatura de



specialitate actuala in limba engleza, romana sau alte limbi privind KM-ul, include un
singur volum dedicat exclusiv cunostintelor tacite.

O altd contributie adusd de doctorand la tema cercetata este data de accentuarea
importantei cunostintelor tacite in conceperea unor strategii eficiente de cétre
executivii din organizatii de afaceri. Accentul pus de cétre noi pe dimensiunea tacitd a
cunostintelor pentru fundamentarea strategiilor de management relevd importanta
acestui rol ce revine top-managementului atat in organizatiile ce sunt focalizate pe
exploatarea cunostintelor (delimitarea pe industrii/domenii este redata In Anexa 1 si
Anexa 2), cat si in organizatiile de afaceri ce sunt mai putin intensive in cunostinte
prin prisma sectorului in care activeaza.

In conexiune directd cu importanta dimensiunii tacite a cunostintelor in managementul
strategic, am invocat argumentele stiintifice necesare pentru a reliefa importanta
aceluiasi tip de cunostinte in adoptarea unor decizii de succes de catre executivii ce
conduc diverse categorii de firme.

Intre alte aspecte ce pot fi considerate contributii ale doctorandului subliniem efortul
depus in mod repetat, pe parcursul studiului nostru, in directia identificarii si/sau
sugerarii unor modalitdti sau instrumente de cuantificare a cunostintelor tacite de care
dispune un executiv intr-o companie, cat si aceluiasi tip de cunostinte de care dispune
un salariat de tip knowledge worker. Din perspectiva acestei contributii aduse de catre
noi, reiteram ideea ca intreaga literaturd de KM existentd la nivel international si in
Romania nu ofera propriu-zis niciun instrument clar, coerent de masurare a
cunostintelor tacite existente in companii sau societate. Aceasta, intrucat, in diverse
domenii ale cunoasterii umane, precum: managementul, 1T-ul, neurostiintele, stiintele
comportamnetale, noi putem masura doar ceea ce are un continut concret, tangibil,
palpabil si care ia, cel putin, o forma descriptiva.

Bazandu-ne pe opiniile unor autori consacrati pe acest subiect (Nonaka, Takeuchi,
Ichijo, Drucker, Davenport si Prusak, Kimiz etc), am oferit o sinteza clara si coerenta
cu privire la conceptul de knowledge-creating company/knowledge-based
organization. Acest concept ofera in mod implicit si un model descriptiv pentru
organizatia de afaceri din viitor ce reuseste sd-si conserve avantajul competitiv prin
accentul pus pe cunostinte, salariati calficati si care acceptd, In mod benevol, sd invete
continuu.

Prin antiteza fatd de opinia autorilor invocati anterior, am argumentat, sub raport
stiintific, o idee ce poate prezenta importanta in teoria si practica corporatistd din tarile
occidentale, aceea ca asa-numitul concept Ba nu este intdlnit propriu-zis doar in
practica corporatiilor japoneze si/sau orientale. Dimpotriva, argumentele invocate de
catre noi privind continutul conceptului Ba si importanta relatiei dintre doi sau mai
multi salariati knowledge workers in intregul proces de transformare a explicitului in
tacit si invers, conduc la concluzia cd orice organizatie ce dispune de executivi
valorosi poate sa creeze acelasi climat sau aceeasi filosofie in practica zilnica, poate sa
creeze ceea ce Sun Tzu numeste ,, calea necesara intre conducdtori si cei condusi”.

Din nou, bazandu-ne pe opinii ale unor autori consacrati pe subiectul dat de teoria

firmei (Coase, 1937; Drucker, 1946, 1954; Peters si Waterman 1982; Nonaka si

Takeuchi 1995 etc), am sugerat unele posibile contributii in teoria organizatiilor de
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afaceri, indeosebi prin argumentarea ideii ca knowledge-based organization ar putea
sa devind in viitor un model de referintd in aceastd disputd teoreticd/practica. Este
dificil de spus daca dezvoltarile viitoare in teoria privind MNC-urile vor impune sau
nu acest model de organizatie separat si/sau in conexiune cu conceptul de knowledge-
creating company. Oricum, anumite principii sau practici ce capata consacrare in timp
la nivelul corporatiilor din topul global vor trebui sa fie avute in vedere, credem noi, in
orice cadru conceptual privind teoria firmei, modul cum obtine avantaj competitiv etc.
Astfel de dezvoltari teoretice ce vor surveni in viitor, vor trebui sd se raporteze insa,
intotdeauna, la dinamica sociald, tehnologica si competitivd intdlnitd in mediul de
afaceri.

v in cadrul cercetirii noastre doctorale, am invocat, selectiv, lucriri teoretice de
referintd, dupa caz, in raport cu diferite teme/subiecte de cercetare ce au fost
aprofundate sau analizate tangential de catre noi. Prin aceasta, credem cd am reusit sa
contribuim la o serie de clarificari terminologice legate de notiuni si concepte
vehiculate in sfera de KM, unele dintre ele fiind chiar in contradictie pe fondul celor
sustinute de diferiti autori (exemple de astfel de clarificari terminologice si/sau de
continut, dupd caz: importanta relativa a unor modele teoretice In KM; importanta
celor patru categorii de cunostinte tacite in practica organizationald; maniera in care s-
a individualizat domeniul KM-ului in decursul timpului; relatia dintre KM si tiparul
organigramei; importanta tacitului in gandirea strategica din doctrina militara,
respectiv implicatii ale acesteia asupra competitiei in afaceri; gruparea elementelor pe
care le identifica Mintzberg in constructia unei strategii, unele ca fiind dependente
predominant de cunostintele explicite si altele ca fiind dependente predominant de
cunostintele tacite; distinctia dintre talent, intuitie si rationalitate in adoptarea
deciziilor de succes; importanta emotionalului si a viziunii filosofice in performanta
corporatistd; aplicarea intuitivd a unor principii din KM 1in practica firmelor din
sectoare high-tech etc).

Limite ale cercetarii

Intrucat, pentru a ajunge la prezenta forma a tezei de doctorat, demersul initiat de citre
noi a fost desfasurat pe parcursul unei perioade de 5 ani, este necesar sd amintim, selectiv,
cateva dintre barierele/constrangerile care s-au impus si au creat, uneori, o intrerupere/stopare
a aplicarii strategiei de cercetare, implicind o adaptare si, implicit, o redefinire a acesteia pe
cateva segmente inguste. Unele dintre aceste constrangeri sunt de natura oarecum generala,
des intélnite si in cazurile altor cercetdri, altele s-au impus la scara fondului stiintific la care s-
a proiectat si s-a operationalizat intregul demers. In cercetarea doctorald, aceste bariere se
constituie sub forma unui element tehnic distinct, individualizindu-se sub denumirea de limite
ale cercetarii stiintifice. Tot In directia celor invocate, optiunea pentru tema abordata, dupa
cum am specificat mai clar in introducerea si in concluziile lucrarii, ne-a orientat in strategia
stiintificd pe un teren mai putin cercetat/investigat/anchetat in Romania, cu un potential
stiintific de anvergura, a cdrui cunoastere a impus aparitia unor limite particulare, specifice
instrumentarului metodologic si tematicii alese.

Dupa cum am mentionat in introducerea la tema cercetarii generale, lucrarea de fata
imbracd, sub raport metodologic, forma a doud planuri inerent interpendente: intaiul,
asa-numitul plan teoretic, in structura cdruia am inclus o analizd conceptuala si de continut a
terminologiei uzitata in domeniul KM-ului si planul secund reprezentat de cercetarea empirica
propriu-zisa, operationalizatd prin proiectarea si prin aplicarea celor doua anchete
socio-statistice. Astfel, desi este dificil de delimitat foarte clar constrangerile pe care le-am
intalnit in partea teoretica separat de cea empiricd, Intruct cercetarea stiintificd reprezinta,



prin natura sa, un demers in structura caruia teoreticul si aplicativul se intercaleaza inerent,
totusi, s-au individualizat la nivelul fiecdrei parti cateva limite specifice din care prezentam, in
sinteza, urmatoarele:

a. La nivel teoretic — literatura de specialitate pe tematica cercetata, cat si pe alte subiecte
adiacente, inerent conexate la problematica cunostintelor in obtinerea de avantaj competitiv
de cétre entitdtile de afaceri, in limba romana, are un caracter limitat, ca numar de lucrari sau
studii stiintifice, iar terminologia in KM, adoptata de catre autorii care au manifestat interes
pentru acest domeniu al cunoasterii este usor confuza, preferandu-se preluarea unor termeni
care au cdpatat consacrare in limba engleza, precum knowledge worker, knowledge economy
ori knowledge society. Astfel, dacd ne raportam strict la dimensiunea tacitd a cunostintelor, se
poate recurge la reformularea asertiunii anterior lansate, cu mentiunea cd in literatura de
specialitate din Roménia nu am identificat, in cronologia lucrarilor (cartilor) de referinta cu
privire la cunostinte si cunoastere in organizatii, carti care sd se focalizeze strict pe
dimensiunea tacita.

b. La nivel empiric — daca la nivel teoretic, cadrul conceptual si terminologic nu a
cunoscut propriu-zis, inca, o individualizare in Romania, la nivelul praxisului in business
administration aceste chestiuni capatd o dimensiune usor mai subiectiva. Astfel, prin aplicarea
efectiva a chestionarului, am dedus ca unii respondenti, cel putin cei din structura de executie,
nu sunt familiarizati intru totul cu vocabularul si terminologia specificd domeniului, desi
cercetarea aplicativa a fost dedicata identificarii procedurilor/practicilor de KM din industrii
considerate intensive in cunostinte. Astfel, opiniile respondentilor ne conduc la ideea ca si
obiectul de activitate, per se, devine esential in formularea concluziilor cu privire la legatura
dintre KM si performantd, nu numai industria in care opereaza acestea. Cu raportare la
aplicarea interviului in cadrul companiilor din China, din discutiile intreprinse cu majoritatea
executivilor intervievati, am fost condusi la concluzia ca gradul de cunoastere a domeniului si
a ,,metodologiei conceptuale”, In mod voluntar/constient, este relativ scazut, desi involuntar si
intuitiv, managerii discutd despre strategii in KM, despre procese si proceduri asociate
practicii de management al cunostintelor ca fiind, inerent, conexate la realitatea curentd si
strategicd a organizatiel.

Directii viitoare de cercetare

Deprinsi cu munca de cercetare depusa in perioada ciclului doctoral si condusi de
ideea ca demersul initiat, concretizat in prezenta teza de doctorat, a adus anumite contributii
originale, considerate de catre noi relevante la nivel stiintific pentru cunoasterea temei supuse
cercetdrii si domeniului KM, per se, consideram potrivit sd oferim o imagine generald cu
privire la bazele/fundamentul unei noi directii de cercetare, care s-a sedimentat pe parcurs, cu
titlul de idee relevanta pentru cercetator, intre alte posibile perspective de analiza, care au
aparut inerent in desfasurarea demersului.

In directia celor amintite, dincolo de ideea destul de pragmatici in obtinerea unor
rezultate noi, la nivel empiric, aceea de a extinde cercetarea aplicativa si la nivelul entitatilor
de afaceri care opereaza in alte domenii/industrii de activitate (situatie in care trebuie sa
recurgem la reformularea criteriilor de selectie a firmelor din esantion si adaptarea ipotezelor
existente), consideram ca autori de referintd In domeniul KM au lansat anumite concepte, la
nivel teoretic, cu un potential stiintific aplicativ nefructificat, incd, iIn Romania. Astfel,
conceptul de Ba, despre care am discutat pe mai multe segmente in structura teoretica a
acestei lucrari, in special in capitolul 6, cand am delimitat potentialele contributii aduse de
catre Nonaka si Takeuchi in teoria organizationald/teoria firmei, poate constitui fondul
reformulirii itemilor din structura chestionarului configurat si aplicat de citre noi. Intre
argumentele solide care sprijinad aceasta posibila linie de dezvoltare, se remarca ideea ca, la
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bazd, crearea acestui context organizational pare sa fie potrivitd doar specificului culturii
japoneze, autorii ldsand sa se deduca faptul ca acest concept ar fi mai putin aplicabil
companiilor occidentale. De aceea, ideea pentru care suntem tributari (si pentru care am
militat si pe parcursul cercetarii de fatd) rezida in aceea ca este posibil pentru orice organizatie
(conditionata, totusi, de abilitatile si de expertiza/cunostintele celor din structura ierarhicd) sa
creeze acest climat special, In masura in care entitatea este dispusa sa sprijine un proces de
invatare continud. Astfel, pentru a conchide si pentru a clarifica ideea de baza a unei noi
posibile strategii de cercetare, facem asumptia cd instrumentul cantitativ al cercetarii de fata,
prin adaptare, optimizare pe anumite segmente si prin rearanjarea valorilor de raportare, poate
capata forma unui studiu cu privire la importanta crearii unui context/climat special, cu tiltu
generic de Ba, pentru capacitatea firmelor de a inova si, implicit, pentru a obtine beneficii
tangibile.
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