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Introducere la tema de cercetare

Dezvoltarea economica la nivel global, tehnologiile si schimbdrile politice au determinat
o crestere economica fara precedent la nivel de téri principale ale lumii pe parcursul ultimilor
30 de ani si o influenta tot mai mare a companiilor/firmelor asupra comportamentului la nivel
de grupuri sociale (regional, national, global). In plus, o serie de crize economice si sociale
survenite la nivel global (Marea recesiune din 2008-2010, razboiul comercial SUA-China din
2017, criza COVID-19 din 2020, razboiul din Ucraina etc.) au generat schimbari majore in
mediul de afaceri si/sau societate si au ,,fortat” indivizi, familii si organizatii sd se adapteze
succesiv la noile realitati. In contextul socio-economic invocat, diverse tehnologii, indeosebi
cele digitale, au devenit un element esential pentru adaptarea tuturor grupurilor sociale la noile
realitdti.

In primul rand, organizatiile de afaceri creeazi valoare pentru societate, respectiv pentru
clienti/consumatori si alti stakeholders, prin faptul ca ofera produse si servicii necesare, inclusiv
diverse solutii, adaptate la perioadele de schimbare continud a mediului social. Prin urmare, pe
piatd ajung produsele companiilor, iar oamenii obtin bani prin munca pentru a le cumpara, ceea
ce creeaza cererea de fortda de muncd calificatd sau specializatd, asiguratd prin educatie si
training. Educatia si training-ul, la randul sdu, constituie o alta ramura prin care se genereaza
valoare sociald si economica.

Scopul demersului nostru de cercetare doctorald este acela de a clarifica modul in care
utilizarea ICT (information and communications technology) sprijina direct/indirect
achizitionarea, aplicarea, stocarea §i valorizarea cunostintelor tacite si explicite ale
salariatilor din corporatiile multinationale (Multinational Corporations — MNCs). Intr-un sens
mai larg, scopul cercetdrii noastre este acela de a analiza cat mai aprofundat in ce masura
recursul la ICT de catre salariatii din orice organizatie contribuie la imbunatatirea abilitatilor
(skills) de care dispun pentru indeplinirea sarcinilor pe orice post, ceea ce inseamna, implicit,
achizitia continua de diverse cunostinte prin Invatare si practicd nemijlocita. Altfel spus, analiza
impactului ICT asupra achizitiei si utilizarii cunostintelor tacite ale salariatilor din MNC-uri
urmeaza sa reliefeze directii de actiune pentru Tmbunététirea performantelor din orice tip de
organizatie prin utilizarea extensiva a tehnologiilor digitale.

Presupunerea noastrd la debutul cercetarii doctorale ne-a sugerat ca dobandirea noilor
cunostinte, mai ales dobandirea si stocarea cunostintelor tacite, contribuie la inovarea continua
si asigurarea competitivitatii organizatiilor de afaceri In contextul utilizarii extensive a
tehnologiilor informationale si de comunicatii. Intr-o formulare mai simpla, se poate spune ci
,materia prima” pentru inovarea continud din firme este data de diverse categorii de cunostinte
de care dispun salariatii, iar achizitia si valorizarea acestor cunostinte a devenit esential
dependenta de utilizarea extensiva a tehnologiilor digitale (aceasta mentiune poate constitui una
din ipotezele cercetarii doctorale, asa cum enumeram ulterior). Prin utilizarea ICT avem in
vedere atat echipamentele si solutiile integrate in procese de productie/creatie, cat si integrarea
pe verticald a solutiilor digitale prin care se creeazd o sinergie tehnologicd si umana pentru a
servi un scop comun, acela de inovare si competitivitate pe piata.

Motivatia alegerii acestei teme de cercetare survine din experienta anterioara a
doctorandului si interesul sporit al acestuia fata de modelele de implementare a noilor tehnologii
in procesele de afaceri, sustinute si Incurajate prin deschiderea manifestatd de catre scoala
doctorala din cadrul Universitatii Stefan cel Mare din Suceava pentru studiul unei teme care sa
conexeze elemente din Knowledge Management (KM) cu impactul tehnologiilor disruptive din
societatea contemporana. Un alt motiv pentru care am ales aceastd tema de cercetare este dat
de dificultatea de a explica uneori ceea ce cunoastem — dimensiunea tacita a cunoasterii umane
- combinatd cu omniprezenta tehnologiilor disruptive in viata oamenilor, sens 1n care studiile
psihologice se afld in etapa de debut privind efectele acestor tehnologii asupra indivizilor. Prin
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urmare, se Intrevad doud mari provocdri legate de tema noastra de cercetare, anume:
cuantificarea a ceea ce cunoastem dar nu putem explica (cu referire la orice salariat sau
persoand matura si rationald) si analiza simultana a gradului 1n care tehnologiile digitale sprijina
achizitia/valorizarea unor cunostinte ce nu sunt direct cuantificabile (dupa cum vom vedea in
continutul cercetarii, ne referim la clasa de cunostinte tacite de care dispune orice persoana
maturd si rationald).

In legaturd cu ceea ce numim ,,actualitatea temei de cercetare”, este suficient sa
amintim faptul ca atat dimensiunea tacitd a cunoasterii umane, cit si recursul masiv la
facilitatile asigurate de catre calculatoare au survenit in timp, incepand cu anii 60’ si pana in
prezent. Tot in legdturd cu acest element al cercetdrii doctorale, este oportun sd subliniem
impactul actual al diverselor tehnologii disruptive (roboti, sateliti, cloud computing, Al-
Artificial Intelligence, Realitatea Virtuala etc.) asupra relatiilor din societate la nivel de indivizi,
familie, micro- si macro-grupuri sociale. Insusi simplul recurs la retele sociale de citre o
persoand conduce, chiar dacd in grade diferite, la achizitia de noi cunostinte si confruntarea
persoanei cu fapte sau contexte la care accesul ar fi fost imposibil cu trei decenii In urma. Prin
urmare, existd zeci de argumente derivate din realitatile cu care se confruntd orice
persoand/membru din organizatiile moderne din intreaga lume si care, dupa caz, pot fi invocate
ca argumente ce atestd actualitatea studiului nostru doctoral. Mai simplu spus, se intrevede
partial intuitiv faptul cd recursul masiv la ICT conduce treptat, Indeosebi pentru tinerii din
generatia Z, la formarea unor noi tipuri de abilitati ce presupun prin definitie un nou tip de
cunoastere tacita.

Obiectivul fundamental al cercetarii este echivalent cu ceea ce am desemnat anterior
prin sintagma ,,scopul cercetarii doctorale”, in sensul in care ne propunem o analizd aprofundata
asupra modului in care recursul la ICT de cétre salariatii ce activeaza indeosebi in MNC-uri
sprijind direct/indirect achizitia diverselor tipuri de cunostinte si transformarea acestora in
inovatii sub formd de produse sau servicii cerute de piatd. Din continutul a ceea ce numim
,obiectivul fundamental al cercetérii” pot fi derivate o serie de obiective specifice, precum si
unele ipoteze asociate fiecdrui obiectiv, demers ce urmeaza sd directioneze efortul de
documentare, analiza si identificare a unor solutii/rdspunsuri facut de cétre autorul tezei pe
parcursul celor sase ani de studii doctorale.

In sinteza, diverse obiective specifice (OS) ale cercetirii, derivate din scopul studiului,
sunt enumerate de cdtre noi in continuare ca directii analitice de studiu si cercetare:

v OS1 — Un prim obiectiv specific al cercetdrii noastre este cel care vizeaza un
studiu atent asupra literaturii de specialitate cu privire la ce anume reprezintd cunostintele si
care este relatia dintre cunostinte tacite vs cunostinte explicite Tn activitatea inovativa din orice
firma. In continutul acestui obiectiv specific avem in vedere analiza principalelor lucriri si/sau
autori in domeniul KM pentru a argumenta faptul ca esenta competitiei dintre MNC-uri rezida
tot mai evident in volumul de cunostinte tacite pe care se sprijina inovarea din aceste organizatii.

v OS2 — Un alt obiectiv specific al studiului nostru este cel care vizeaza o evaluare
cat mai corectd, pe baza de indicatori intalniti In Annual Reports — AR si analize din literaturd,
a pozitiei ce revine sectorului ICT in economia globald, considerand cd indeosebi tehnologiile
digitale se regisesc sub ceea ce numim ,,tehnologii disruptive”. In conexiune directd cu acest
obiectiv, ne propunem sd actualizdm, atat cat este posibil, unele studii efectuate de Alfred
Chandler privind ,,The Electronic Century”, prin care regasim deja pozitionate in literatura
MNC-urile americane vs MNC-urile europene vs MNC-urile asiatice.

v OS3 — Un al treilea obiectiv specific al cercetdrii noastre este unul de natura
pronuntat mai analiticd in domeniul de KM, si anume analiza modului/gradului in care unele
concepte si practici intalnite ITn companiile japoneze, cu referire la Ba, se regasesc in prezent in
viziunea si practicile intdlnite in MNC-urile occidentale. Intr-un capitol distinct al cercetarii
noastre, prin asociere cu acest OS3, ne propunem sd sistematizam literatura existentd privind
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teoria organizationala si sa identificim directiile in care ar urma sa evolueze aceasta teorie in
viitor (cu referire la modelul de firmd/companie optima).

v 0S4 — Un obiectiv specific si distinct al cercetdrii noastre este cel legat de
contextul pandemic si post pandemic survenit dupad anul 2020 si pana in prezent din Intreaga
lume, context in care milioane de salariati au inceput sd lucreze in sistem remote, iar milioane
de firme au fost nevoite sa-si adapteze oferta la noile conditii sociale. Prin urmare, in decursul
ultimilor cinci ani de zile au survenit schimbari sociale ce au aratat ca tehnologiile digitale
sprijind Tn mod direct salariatii si alte categorii de persoane sd-si imbunatateasca abilitatile
pentru adaptarea la noile conditionari/provocari.

v 0S5 - In fine, un obiectiv specific distinct al cercetarii noastre este cel prin care
ne propunem un studiu empiric privind KM si inovarea in industria farmaceutica din Romania.
Pentru indeplinirea acestui obiectiv al cercetarii, autorul a recurs la intocmirea si aplicarea unui
chestionar (cercetare cantitativa) si la aplicarea unui interviu (cercetare calitativd) unui esantion
de 13 firme din industria farmaceutica din Romania, esantion ce este reprezentativ pentru acest
sector la nivel national. Prin cumularea concluziilor ce rezulta pe baza de cercetare cantitativa
si calitativa, ne propunem sa evaludm cat mai corect posibil modul in care procedeazd managerii
si salariatii din aceste firme High-Tech din Romania in sensul utilizarii ICT pentru achizitia de
cunostinte si inovarea continua.

In conexiune directd cu fiecare obiectiv specific al cercetirii doctorale, enumeram in
continuare un numar de ipoteze ale studiului propus (Hypothesis - H)!, urménd ca pe parcursul
studiului sa analizdm atent dacd fiecare ipoteza se confirma/infirma pe baza argumentelor
teoretice si empirice invocate de catre autor:

H; — Gandirea strategica a decidentilor poate ajuta compania sa faca fata incertitudinii
din viitor, in primul rand prin alocarea/gestiunea corecta a resurselor pe care le detine intr-un
anumit moment sau previzioneaza cd le va avea in viitor. Potentialul capitalului uman
(cunostintele, competentele si know-how-ul detinut de angajati) reliefeaza resursa esentiala
actuala din economiile postcapitaliste. In acest context, formuldm ipoteza precum ca aplicarea
unei strategii distincte si coerente in KM (cu accent pe tacit knowledge) de catre top
managementul oricarei firme sprijina in mod direct atdt inovarea continua din acea
organizatie, cdt si imbundtdtirea treptata a pozitiei competitive detinute de aceasta pe piata in
care opereaza.

H: — Companiile multinationale din domeniul ICT au resursele necesare pentru a
influenta piata, comportamentul consumatorilor, cat si noile tendinte privind utilizarea
tehnologiilor digitale in societatea contemporana. In conexiune directd cu OS2, formulim o a
doua ipoteza a studiului nostru, anume cea potrivit careia secolul XXI ar putea fi denumit
,Digital Century” (prin analogie cu Electronic Century descris de Chandler), ceea ce denota o
consolidare fara precedent a sectorului ICT in economia globald. Consolidarea sectorului ICT
a inceput in anii '90, odata cu Internetul si tinde sa urmeze un trend aproape exponential,
indeosebi in ceea ce priveste toate tipurile de servicii ,, E-business” in principalele tari ale
lumii; principalele MNC-uri din acest sector raman insa companiile americane.

H3 — In legatura cu obiectivul OS3 al cercetérii doctorale ne propunem o analizd mai
aprofundata privind aplicarea KM, ceea ce Tnseamna transformarea de la tacit la explicit si
climatul/valorile necesare pentru a se favoriza achizitia de cunostinte si inovarea continud. A

! Atat in partea de debut al tezei, cit si in capitolul 7, in care se regiseste cercetarea empirica pe baza de chestionar,
am mentinut denumirea in engleza a ipotezelor formulate prin asociere cu aceasta abreviere intalnitd extrem de
frecvent in literatura de specialitate.
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treia ipoteza a studiului nostru doctoral pleacd de la premisa ca exista o relatie puternica de
influenta dinspre ICT catre LO si aplicarea Ba pentru inovarea continua in MNC-uri. Mai
simplu spus, recursul tot mai extins la ICT de cétre firme favorizeaza direct procesele de
invatare, aplicarea Ba pentru inovare continud si pozitia competitiva obtinuta in timp de catre
orice companie.

H4 — Crizele economice si sociale, In sens general, aduc anumite constrangeri pentru
persoane, organizatii si toate tipurile de firme ce activeaza pe diferite piete. Desi aduc riscuri
mediului economic si chiar duc la disparitia unor companii, crizele faciliteaza in acelasi timp
inovatia si adaptabilitatea firmelor. In legiturd cu OS4 al studiului nostru, formulim ipoteza
potrivit careia contextul pandemic survenit incepand cu 2020 a ,,fortat” milioane de firme §i
persoane sa dezvolte noi abilitati/skills si sa recurga cat mai extins la ICT pentru adaptarea la
un nou climat social; recursul extins la ICT a condus, la randul sau, la acumularea de noi
cunostinte tacite si explicite de catre majoritatea participantilor la economia globala.

H;s — Activitatea de cercetare si dezvoltare asigura dobandirea de cunostinte si know-how
in organizatiile de afaceri. Intreprinderile din industria farmaceutica la nivel global dispun de
un potential major In cercetare, astfel avand o infrastructura mai solida pentru dobandirea,
transferul si protectia de know-how (patente si alte elemente de noutate), ceea ce inseamna
cunostinte tacite si explicite. In randul companiilor farmaceutice din Romania existd intelegere,
deschidere si interes al managerilor pentru implementarea strategiilor KM ca si activitate
centrala a proceselor de inovare si dezvoltare organizationala.

Prezentarea sintetica a capitolelor tezei de doctorat

In cadrul capitolului 1 intitulat Individualizarea KM (Knowledge Management) in Teoria
si Practica Afacerilor am analizat optica traditionald si cea in KM privind cunostintele si rolul
lor in firme, dar nu inainte de a defini cunostintele si tipurile acestora conform literaturii de
specialitate.

In termeni generali, cunostintele reprezinti un set de informatii pe care o persoani le
detine la un moment dat si care 1i permit s rezolve diverse probleme practice pe care le
intdmpina, fie in legdturd cu profesia pe care o detine, fie ca membru al societatii. De obicei,
cunostintele pe care le acumuleazd o persoand provin atat din procesele de invatare formale
desfasurate in institutii precum scoala sau familie, cat si din experienta directd. Definirea
cunostintelor, in sens larg sau din perspectiva Knowledge Management (KM), este complexa,
deoarece nu existd o separare clara in literaturd intre cunostintele si informatiile pe care le
poseda o persoana. Totusi, abordarea traditionald cu privire la definirea cunostintelor ne ofera
un indiciu pentru o distinctie explicita intre semne, date, informatii, cunostinte, intelepciune si
iluminare (enlightenment).

Accesul unui individ la un volum extins de date, din care 1si extrage informatiile necesare
unei teme specifice, fie alese de el Tnsusi, fie dictate de mediul inconjurator (viata personala,
sarcini la locul de munca, formare si antrenament etc.), sprijind acumularea de cunostinte
utilizabile iTn momente si contexte specifice (context-componenta a conceptului de Ba, tema
centrald discutatd intr-un capitol distinct al prezentei teze de doctorat). Individul trebuie sa
aplice constant cunostintele dobandite si sa le faca vizibile prin deciziile cotidiene, pentru a
putea atinge in viitor nivelul de infelepciune. Totusi, atingerea nivelului de intelepciune este
conditionata de numeroase variabile, ceea ce poate Impiedica uneori o persoand sa ajunga la
acest stadiu. Factori precum dinamica fenomenelor din mediul inconjurétor, volumul de date si
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continua actualizare a acestora, precum si capacitatea individului de a procesa si selecta
informatii sunt doar cateva dintre variabilele ce influenteazi parcursul spre intelepciune. in
plus, oportunitatea de a aplica cunostintele intr-un context specific (timp, spatiu, complexitate)
este cruciald pentru procesul de invatare continud, prin care se dobandesc noi cunostinte si
experiente. Comunicarea dintre indivizi constituie un alt element esential, facilitind schimbul
de cunostinte si accelerand astfel procesul de intelegere, invatare si transmiterea mai departe a
cunostintelor. Pentru exemplificarea descrierii de mai sus, in teza de doctorat facem referire la
cateva modele consacrate precum, triunghiul semiotic si piramida cunostintelor care au fost
adaptate grafic de catre autor.

Perspectiva KM asupra cunostintelor, definitd de autori renumiti precum Polanyi, Dalkir
si altii, subliniaza existenta unei componente tacite care ulterior a fost aprofundata de catre
Nonaka si colaboratorii sai. Aceasta parte a cunostintelor este dificil de comunicat direct,
deoarece este adesea bazata pe experiente personale si intuitie si nu se pot partaja usor prin
cuvinte sau documente. In lucrarea noastrd de doctorat, am definit cele doud tipuri de
cunostinte, tacite si explicite, cu ajutorul unor exemplificari si prin consultarea lucrarilor
consacrate in acest sens.

Nonaka si Takeuchi argumenteaza cd prin cunostinte tacite au in vedere urmatoarele
caracteristici:

- Sunt dificil de exprimat folosind un limbaj formal.

- Reprezintd cunostinte personale incluse in experienta individuald, implicand factori
intangibili, cum ar fi convingerile personale, perspectiva si sistemul de valori.

- Pot fi considerate o componentd esentiald a comportamentului uman colectiv.

- Reprezintd o sursd semnificativa de competitivitate pentru companiile japoneze.

- Sunt profund integrate in actiunile si experientele individului, precum si in idealurile,
valorile si convingerile pe care le detine.

Cunostintele explicite, pe de altd parte, pot fi obtinute cu usurintd din exteriorul
organizatiei prin metode precum observarea, documentarea si colectarea de date. Acestea pot fi
transmise eficient prin intermediul procedurilor, documentelor si regulamentelor. Cunostintele
tacite sunt intuitive si contextuale, desi sunt localizate de obicei In mintea individuala, au un
impact semnificativ asupra organizatiei.

Organizatiile de afaceri trebuie sa gestioneze eficient cunostintele tacite si explicite pentru
a Tmbundtdti continuu capitalul intelectual. Gandirea strategicd in KM combind utilizarea
acestor tipuri de cunostinte pentru a obtine un avantaj competitiv si pentru a promova cultura
organizationala. Valorile organizationale, initiate de managementul de varf, au un rol central in
modelarea culturii organizationale. Aceste valori ghideazd comportamentul angajatilor si
influenteaza deciziile in organizatie. Cultura organizationala, definita prin convingeri, valori si
comportamente, este un element puternic si stabil, dificil de modificat dar care asigurad
competitivitatea firmei.

In contextul organizatiilor multinationale (MNC-uri), KM combinat cu sistemele
informationale contribuie la inovare si competitivitate. Managerii utilizeaza strategii KM pentru
a stimula crearea de cunostinte noi si a optimiza procesele organizationale. Procesul de crearea
a noilor cunostinte va fi abordat si in capitolul urmator pentru a exemplifica rolul celor doua
tipuri de cunostinte, tacite si explicite.

Gandirea strategica si abordarile inovative In KM sunt esentiale pentru dezvoltarea
capitalului intelectual, mentinerea competitivitatii si asigurarea sustenabilitatii pe piata. Valorile
si cultura organizationala joaca un rol crucial in incurajarea partajarii cunostintelor si a inovatiei
continue. Astfel, strategia KM, aliniatd cu managementul resurselor umane, trebuie sa sustina
atragerea si mentinerea talentelor, asigurand succesul organizatiei Tn mediul competitiv actual.
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In capitolul 2 intitulat Cunostintele Tacite: Vectori ai Inovarii in Activitatea MNC-urilor
am dezvoltat pe larg ideea de baza a capitolului introductiv, in sensul ca am invocat definitii
mai rafinate privind KM si cunostintele tacite.

Pozitia marilor companii la nivel global este adesea sustinutd de competitivitatea
companiilor lor, deoarece multinationalele joaca un rol crucial In inovarea continud a produselor
si serviciilor. Gandirea strategica in KM si valorile organizationale, asa cum am argumentat mai
devreme, sunt esentiale pentru stimularea inovarii in companii, unde cunostintele tacite
reprezinta o resursa valoroasa. Inovatia in companii poate fi clasificata in diverse tipuri, precum
cea de produs, proces, tehnologica, si implicd adesea adaptarea structurilor organizationale.
Inovatiile, In general, nu sunt doar tehnice; ele pot fi si sociale, reflectand schimbari in
organizatii si societate. Inovatia sociald este importantd pentru dezvoltarea institutiilor,
bazandu-se pe valori si modele culturale bine inrddacinate.

Davenport si Prusak au subliniat importanta cunostintelor ca un activ esential al
organizatiilor, subliniind necesitatea circulatiei si aplicarii lor pentru indeplinirea obiectivelor
organizationale. Cunostintele trebuie gestionate eficient, angajatii fiind stimulati sa le aplice in
mod productiv, ceea ce nu este simplu din cauza naturii tacite a acestor cunostinte, care sunt
adesea integrate adanc in comportamentul indivizilor. Autorii au identificat diferite roluri in
managementul cunostintelor, cum ar fi vanzatori, cumparatori si brokeri de cunostinte, si au
recomandat recompensarea transferului, nu a stocarii cunostintelor. Transferul cunostintelor
tacite necesitd o interactiune personald extinsa si relatii stranse, iar tehnologiile informationale
pot sprijini acest proces, dar nu il pot inlocui complet. Cunostintele tacite sunt atat de bine
incorporate in comportamentul si stilul de lucru al angajatului incét acestea pot fi imposibil de
separat de purtdtor iar in dependentd de specificul activitatii, acestea nu pot fi separate nici de
instrumentele/mediul de lucru. In acest mod ne dorim si accentuim ca unele cunostinte tacite
pot fi manifestate doar intr-un context specific.

Autorii precum von Krogh si Ikijo sugereaza ca cunostintele tacite sunt esentiale dar
misterioase, fiind dificil de standardizat pentru inovare in organizatii. Totusi, anumite firme, n
special multinationale, au invétat sa le valorifice distribuindu-le si utilizandu-le pe scara larga.
Organizatiile care faciliteazd transferul si utilizarea cunostintelor tacite dinamizeaza
creativitatea si inovatia la toate nivelurile. Globalizarea si disponibilizarea cunostintelor asigura
ca acestea ajung la angajatii capabili sa le Inteleaga si sa le utilizeze, in functie de cunostintele
lor anterioare.

Nonaka si Ikujiro au dezvoltat modelul SECI, care explica interactiunea si conversia intre
cunostintele tacite si cele explicite, proces ce trebuie sprijinit si incurajat de catre decidentii
companiilor pentru crearea noilor cunostinte si generarea constanti de inovatii. in figura 1 am
interpretat modelul SECI care constd din patru procese: Socializare (transformarea
cunostintelor tacite in alte cunostinte tacite), Externalizare (conversia cunostintelor tacite in
cunostinte explicite), Combinare (integrarea cunostintelor explicite cu alte cunostinte explicite)
si Internalizare (transformarea cunostintelor explicite in cunostinte tacite noi).
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Figura 1. Procesul de creare si conversie a cunostintelor: modelul SECI
Sursa: Nonaka, Ikujiro, et al. Managing Flow: A Process Theory of the Knowledge-Based Firm. Palgrave
Macmillan, 2008. Pag 19

Acest model subliniaza dinamica transformarii cunostintelor in organizatii, facilitaind
invatarea si inovarea continud. Modelul SECI este esential pentru a intelege cum pot fi create
cunostintele si cum pot fi aplicate eficient in diferite medii organizationale.

Daca vorbim de identificarea si masurarea/cuantificarea cunostintelor tacite intr-o
organizatie, aceastd sarcind poate fi dificild pentru decidenti. Evaluarea cunostintelor tacite in
organizatie are un grad de subiectivitate si deseori se poate realiza prin raportare la anumite
etaloane. Esential este sd stabilim la ce comparam aceste cunostinte si cu ce etaloane le
raportam. O astfel de evaluare poate ajuta organizatiile sd identifice potentialul inovativ ascuns
in cunostintele tacite ale angajatilor. Este important ca firmele sa valorifice aceste cunostinte
care sunt integrate in activitatile lor zilnice. Totusi, nu putem trata cunostintele tacite izolat, fara
a le lega de cunostintele explicite, data fiind conexiunea stransa dintre ele. Astfel, nici evaluarea,
nici aplicarea cunostintelor tacite nu se pot realiza eficient fard implicarea cunostintelor
explicite.

In cadrul prezentului capitol am analizat importanta cunostintelor tacite in activitatea
inovativa a firmelor, ajungand la cateva concluzii esentiale. Am definit clar ce Tnseamna
cunostintele, atat din perspectiva traditionala cat si din perspectivd KM, si am evidentiat rolul
lor in performanta organizatiilor. Am subliniat relatia dintre definitiile traditionale si cele din
domeniul KM, aratand cum clasificarea in cunostinte explicite si tacite deschide noi perspective
pentru organizarea inovirii. In revizuirea literaturii de specialitate, am sintetizat importanta
cunostintelor tacite pentru avantajul competitiv si am filtrat punctele de vedere relevante.
Cuantificarea cunostintelor tacite rdamane un demers complex, dar am adus clarificari in
analizarea lor din perspectivi macrosociald si microsociala. In cele din urmi, asigurarea
contextelor potrivite si clarificarea obiectivelor, impreund cu gestionarea de catre CEO si
middle management, stimuleaza inovarea continud in organizatii iar inovarea se manifesta prin
schimbdri pozitive care imbunatitesc eficienta si competitivitatea, aducand atat beneficii
economice, cat si sociale firmelor care le practicd/implementeaza.
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In cadrul capitolului 3: Pozifia Sectorului ICT (Information and Communication
Technologies) In Economia Globald Actuald, am marcat tranzitia cercetirii noastre citre al
doilea subiect central al studiului doctoral. Am analizat rolul si influenta sectorului ICT in
economia globala contemporana, bazandu-ne pe diverse studii din literatura internationala, in
special lucrarile lui Chandler care a mentionat ca secolul al XX-lea a fost secolul electronic.
Am explorat evolutia globala a sectorului ICT, incepand aproximativ cu anul 1900, de la
inventarea telegrafului pana la progresele actuale iIn domeniul inteligentei artificiale.

Conform studiilor lui Chandler, companiile de succes precum IBM, AT&T, Microsoft, si
Philips au reusit s devina actori globali prin dezvoltarea si extinderea a cel putin doua dintre
cele trei tipuri de cunostinte si capabilitdti: tehnice, functionale si manageriale, discutate de
catre noi in detaliu pe parcursul tezei de doctorat. Sectorul ICT a beneficiat de conditiile
necesare pentru un boom de dezvoltare fiind un domeniu emergent, plin de oportunitati pentru
cercetare si inovare economica. Similar, industria farmaceutica a experimentat o expansiune
semnificativa dupa anii 1920, avand spatiu pentru cercetare avansata si inovare continud pana
in prezent. In contrast, domeniul chimic a inregistrat majoritatea descoperirilor sale importante
pana in 1920, limitand astfel potentialul de inovare imediata. Dezvoltarea rapida a companiilor
farmaceutice In America si Europa poate fi atribuitd capabilitatilor lor tehnice si functionale,
dintre care una era adesea predominanta, spre deosebire de companiile chimice care nu si-au
extins capabilitatile in aceeasi masurd. Companiile din domeniul high-tech analizate de catre
noi ne arata o situatie de ansamblu privind inovarea, competitivitatea si impactul dezvoltarii
tehnologice la nivel global.

In continuarea acestei idei, dorim sa amintim cateva implicatii pe care noile tehnologii
disruptive le pot avea asupra oamenilor si asupra tehnologiilor depasite deja:

Tehnologii Disruptive VS Om

= Scaderea costurilor cu personalul

= Reducerea erorilor umane in procesele de productie

* Eliminarea in mod natural sau fortat a actorilor incompatibili
Tehnologii Disruptive VS Tehnologie Actuala

= Cresterea nivelului de automatizare

= Actualizarea cunostintelor / functionalitatilor

= Satisfactia/Dezamagirea utilizatorilor
Acestea fiind mentionate, putem confirma ca tehnologiile disruptive elimind un

mediu/proces/sistem existent pentru a cladi ceva nou, mai performant si mai flexibil.

Tehnologiile ICT au avut un impact major asupra economiei globale prin facilitarea
credrii de retele strategice si clustere, cum este Silicon Valley, care devin centre de inovatie si
dezvoltare economicd. Dupa democratizarea internetului si cresterii conectivitatii
populatiei/afacerilor, dintr-o datd a devenit posibild colaborarea la distanta, crearea de valoare
si vanzarea de produse, comunicarea eficientd si transferul de expertiza cu ajutorul noilor
tehnologii. Aceste tehnologii permit companiilor sa isi extinda capacitatile tehnice, functionale
si manageriale, devenind astfel actori globali si contribuind la dinamica economica
internationald. De asemenea, competitia si colaborarea dintre companiile din diverse clustere
au stimulat progresul tehnologic si inovarea, contribuind la dezvoltarea unor industrii precum
cea a semiconductorilor si telecomunicatiilor, ulterior creandu-se o simbioza functionala folosit
in teza noastra sub denumirea de domeniul de E-business. In plus, tehnologiile ICT au influentat
competentele umane, provocand o adaptare continud a abilitatilor si practicilor de lucru, ceea
ce a dus la integrarea extensiva a tehnologiilor disruptive in industrie. Aceasta transformare a
facilitat globalizarea si digitalizarea proceselor economice si a impus un ritm rapid al
schimbdrilor tehnologice, care determind companiile sa adopte strategii de inovare si
digitalizare pentru a rdimane competitive.
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In cadrul prezentului capitol am discutat despre companiile latecomers, precum si despre
ascensiunea MNC-urilor din Japonia, Coreea de Sud si China, subliniind factorii care au
facilitat aceasta crestere. Companiile latecomers reusesc sa devind competitivi international
prin inovare rapida si exploatarea know-how-ului preexistent (de la First Movers), fara a
reinventa tehnologii. Fenomenul latecomers se manifesta prin extinderea lor rapida pe pietele
globale, revolutionand competitia n sectorul ICT datorita tehnologiilor disruptive si adaptarii
la noile cerinte ale pietei. In ansamblu, putem observa un echilibru intre inovatie si adaptare
rapidd, companiile din aceasta categorie folosindu-si avantajele competitive pentru a contesta
pozitia liderilor pe piata si a-si asigura noi oportunitati economice.

In ultimele decenii, investitiile companiilor de ICT s-au concentrat pe arii prioritare
precum Imbunatatirea echipamentelor sonore, a sistemelor de stocare si a calitatii continutului
video digital, cu Apple, Lenovo si Samsung ca lideri in aceste domenii. Alte firme, precum
IBM, Microsoft si Oracle, au avansat in cloud computing, inteligenta artificiald si (IoT), in timp
ce AT&T si Verizon s-au axat pe servicii de retea si comunicatii prin satelit. Aceste investitii au
fost partial influentate de presiunile politice pentru reducerea impactului ecologic, prin
initiative de energie regenerabild si reducerea emisiilor de carbon. Anexele lucrarii
documenteazad analiza detaliatd a 51 de companii MNC din sfera ICT, acoperind sectoarele
hardware, software, telecomunicatii si e-business, evaludndu-le pe baza veniturilor, investitiilor
in R&D, profitabilitatii si evolutiei pe pietele globale. Analiza efectuatd in cadrul prezentei teze
de doctorat indica faptul ca cele mai inovative si profitabile companii continud sa fie cele care
investesc masiv in cercetare si dezvoltare, subliniind astfel importanta investitiilor in R&D
pentru competitivitatea globala.

In decursul ultimelor sapte decenii, sectorul de ICT a devenit esential sau de neinlocuit
pentru cresterea economica globala, cat si pentru cresterea economica a principalelor tari ale
lumii, aceasta intrucat toate echipamentele si masinile moderne, inclusiv industria auto, sunt
dependente de calitatea chip-urilor fabricate, conexiunea la internet, GPS etc.

Companiile americane au avut inca de la inceputul ,,Electronic Century”, mentionat mai
devreme, o pozitie majora in industria de chip-uri, computere si diverse echipamente periferice
si au reusit sd isi mentina o suprematie tehnologicd evidentd in ICT panad in momentul actual.
Unele companii europene (Siemens, ARM Ltd. STMicroelectronics, NXP Semiconductors,
Philips etc.) rdman competitori semnificativi in doar trei din cele patru sectoare ICT delimitate
de catre noi.

In acest context, putem argumenta ci tehnologiile disruptive devin tot mai clar
instrumentul major ce influenteaza In mod direct evolutia altor sectoare economice (de
exemplu: automobilul electric pare a deveni tot mai clar o industrie disruptiva fatd de industria
automobilului traditional, mai nou, masinile autonome). Acum o jumatate de secol, Michael
Polanyi a identificat jocul de sah ca activitate/indeletnicire ce reliefeazd cunoasterea tacitd a
indivizilor, cunoastere ce era greu sau chiar imposibila de transformat in cunostinte explicite.
Computerul construit de IBM in 1996 (Deep Blue) a solutionat de mult problema jocului de sah
ca activitate descrisa si executatd mai bine de catre un program de software. Aceasta situatie ne
confirma ca o parte din cunostintele tacite, pot fi transferate catre un robot/tehnologie.

Capitolul 4, Conceptul de Ba si Implicatii Posibile in Activitatea Inovativa din MNC-
urile Occidentale, In acest capitol se asigurd o conexiune cu un subiect cheie din KM, anume
conceptul de Ba, cu tendinta actuala intalnitd in companii de recurgere masiva la tehnologii
digitale.

Scopul unei organizatii este sa foloseasca tehnologii si metode de varf, alaturi de
competente adecvate, pentru a satisface nevoile clientilor intr-un mod mai eficient decat
concurenta. Scopul formulat si adaptat de catre organizatie nu poate fi rigid; el trebuie sa
evolueze 1n functie de pozitia concurentei, de inovatiile tehnologice, si mai ales de nevoile in
schimbare ale clientilor pe care compania le satisface prin produsele sau serviciile sale.
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Adaptabilitatea este astfel cruciald pentru mentinerea succesului pe termen lung. In contextul
cercetarii noastre de doctorat, firmele trebuie sa inoveze continuu prin dezvoltarea continua a
capitalului uman si intelectual — creare de cunostinte si transfer de know-how.

Construirea unei culturi organizationale puternice este o sarcind importanta a decidentilor
si trebuie tratatd cu seriozitate din mai multe perspective. In primul rand, definirea si
promovarea valorilor care, la nivel de firma, pot fi influentate de oportunitatile si constrangerile
care, la randul lor, influenteaza strategiile adoptate de companii pentru a-si modela cultura
organizationala si a-si mentine competitivitatea. Pe baza analizei marilor competitori la nivel
global, am reusit sd identificdim cateva directii de orientare a valorilor adoptate de catre
companiile respective:

= Valori orientate spre angajat/salariat;

= Valori orientate spre client/consumator;

= Schimbarile climatice si protectia mediului;

= Energie verde/regenerabila;

= Echitate si egalitate de sanse;

= Comportament etic.

Am adus o serie de argumente importante ce ne permit sa confirmam pozitia valorilor ca
element central in cultura organizationala. Mai mult, am realizat cd actorii interni (membrii
organizatiei) Impreuna cu actorii externi (clienti, organe de stat si societatea civild) au un impact
puternic In transformarea si adoptarea noilor wvalori, care ulterior modifica
comportamentul/cultura organizationala

Mergand mai departe, ajungem la nucleul capitolului 4, anume conceptul de Ba si
descrierea si interpretarea acestuia din mai multe perspective, cum ar fi: Ba In constructia de
echipe, Ba in relatia cu Clientii, cu stakeholderii si crearea de Ba ca si sarcind centrald a
managementului de top. Asadar, putem defini conceptul de Ba dupa cum urmeaza:

= In viziunea lui Nonaka si a colaboratorilor sii, Ba este definit ca un ,,spatiu” in
continud schimbare, unde cunostintele sunt Tmpartasite si transformate, acesta
fiind fundamentul pentru dinamica inovarii in cadrul organizatiilor.

= Ba include diverse dimensiuni - fizic, virtual, si afectiv - permitand o relationare
intre membrii unei echipe pentru atingerea unui scop comun, evidentiind
importanta Increderii si valorilor comune.

= Conceptul de Ba se referd la indivizi cu seturi diferite de cunostinte, care
interactioneaza intr-un anumit context fizic sau virtual, facilitind colaborarea si
transferul de cunostinte.

= Ba oferd un context dinamic si partajat pentru crearea si utilizarea cunostintelor,
fiind o conditie esentiala care, alaturi de elemente precum spatiul fizic sau online,
permite intelegerea profunda a contextului.

* Prin stimularea interactiunii (realitate virtuald, simulare si antrenament) si
partajarii cunostintelor, Ba devine un instrument esential pe care managementul
de varf al organizatiilor il poate folosi pentru a promova inovarea si crearea
continud de cunostinte.

Pentru exemplificarea conceptului de Ba vom recurge din nou la modelele consacrate
referitoare la crearea cunostintelor, in contextul utilizérii solutiilor ICT. Figura 2 ilustreaza
conceptia lui Nonaka privind rolul Ba in procesul de conversie a cunostintelor, bazat pe modelul
SECI. Aceasta ilustratie ne ajuta sa clarificam etapele prin care informatiile (considerate materia
prima pentru generarea cunostintelor noi) sunt transformate dintr-o forma tacita in una explicita,
proces ce contribuie la formarea noilor experti in cadrul companiei.

In primul rand, si revenim la cele doud forme de cunostinte: Explicite — care pot fi transmise
cu usurintd prin mijloacele clasice de comunicare si socializare; si Tacite — care sunt dificil de
exprimat, se dobandesc si se transfera de obicei in mediul in care sunt utilizate, cum ar fi locul
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de munca sau Ba. Tehnologiile disruptive, prin cresterea interactivitatii umane, pot asigura
ocazional si transferul cunostintelor tacite prin canale clasice de comunicare. De exemplu, prin
utilizarea spatiilor de realitate virtuald si mixta se pot crea medii de simulare realiste care
faciliteaza transferul de cunostinte tacite, similar cu interactiunile fizice directe. Prin adaugarea
unor elemente suplimentare de interactivitate la canalele clasice (precum teleconferintele,
platformele de mesagerie si colaborare), cum ar fi roboti virtuali, solutii 3D, realitate mixta si
simulatoare avansate, se pot realiza procese care anterior aveau loc doar fizic, intr-un anumit
mediu si cu anumite dotari hardware.

' Cunostinte Explicite .

Combinare

Argument principal
pentru recurgerea la
ICT de catre firma
si dezvolta New
Tacit knowledge ale
salariatilor

Probleme
Proiecte

Timp
Moment

Externalizare 7
Ba Socializare /
: Cunostinte Tacite P _’!

T e - = ~ “
Climat si 7 4 Tehnologie N
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! \
[ I
\ I
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Figura 2. Conceptul de Ba, conversia cunostintelor si [CT
Sursa: Elaborare autor, adaptat dupd - Nonaka, 1., & Konno, N. (1998). The concept of ‘ba : building a
foundation for knowledge creation. California Management Review, 40(3), P.44.

In Figura 2, se observa ca Ba, un context fizic sau virtual specific, serveste drept baza
pentru crearea si transferul cunostintelor. Cunostintele tacite si procesele de transformare a
acestora se afla n proximitatea Ba. Cu cat cunostintele sunt mai greu de comunicat, cu atat se
aproapie de Ba, fiind dependente de mediul in care sunt dobandite, transferate si utilizate
adecvat. Un individ este considerat expert daca a petrecut mult timp in proximitatea mediului
Ba, acumuland un bagaj extins de cunostinte tacite. Pentru a forma noi experti intr-o echipa,
este esential sd se faciliteze transformarea si transferul cunostintelor tacite intre angajati si intr-
un mediu, anturaj corespunzator (Ba). Cu cat mai multe procese de transfer si transformare a
cunostintelor tacite se declanseaza, cu atdt mai dinamic este Ba si membrii implicati ajung sa
devind experti. Asadar, compania trebuie sd asigure ambianta, organizarea, dotarea
corespunzatoare si sarcini adecvate pentru a mentine un Ba dinamic.
In capitolul 5: Influenta ICT asupra cunostintelor tacite din MNC-uri in context post-
pandemie am analizat un subiect de maxima actualitate in literaturd si practicile sociale actuale,
care anume a fost impactul Covid-19 pentru utilizarea ICT de catre milioane de salariati din
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economia globala. Asa cum se cunoaste, incepand cu anul 2020, cand a izbucnit criza Covid-
19, firmele, institutiile publice, institutiile educationale etc. din majoritatea tarilor lumii au
inceput sa utilizeze mult mai extins solutiile ICT, ceea ce a obligat salariatii sa-si dezvolte rapid
noi abilitati (utilizarea echipamentelor, lucru online, formarea salariatilor, noi modalitati de
relationare cu clientii etc.).

Economia globald poate fi influentatd de diverse fenomene si evenimente, afectand
cresterea economica si modificarile valorice prin evolutii industriale si inovatii tehnologice.
Crize economice majore, precum Marea Depresiune si criza financiara din 2008-2010,
impreund cu recentele efecte ale pandemiei Covid-19, avand impact negativ si pozitiv asupra
societatii. Teoria Kondratieff oferd o perspectivd asupra ciclurilor economice, reliefand
impactul transformarilor tehnologice asupra cresterii si evolutiei economice din ultimul secol.
Dezvoltarea tehnologiilor joaca un rol esential in traversarea perioadelor de criza, sprijinind
adaptarea si performanta economica globala prin inovare continua.

Crizele economice si sociale, inclusiv pandemia de Covid-19, au stimulat organizatiile
sd-si reinventeze modelele de afaceri, s caute noi oportunitéti si sa dezvolte noi competente
pentru a ramane competitive pe termen lung. Tehnologiile ICT joaca un rol important in modul
in care organizatiile gestioneaza perioadele de recesiune, facilitind inovatia si adaptarea prin
transformarea cunostintelor tacite in procese de inovare si prin investitii in solutii digitale. Desi
nu exista o "retetd" fixa pentru gestionarea crizelor, adoptarea tehnologiilor digitale s-a dovedit
esentiald pentru cresterea competitivitatii si flexibilitatii firmelor, desi poate amplifica stresul
organizational. Managerii au responsabilitatea de a facilita aceastd tranzitie prin sprijinirea
angajatilor, care trebuie sd isi dezvolte competentele necesare pentru a utiliza eficient noile
instrumente tehnologice. In plus, partajarea si documentarea cunostintelor tacite devin cruciale
pentru mentinerea unui avantaj competitiv si pentru adaptarea continua Intr-un mediu economic
dinamic.

In figura 3 am prezentat alianta dintre Pfizer si BioNTech care a fost un exemplu de
succes, in plan stiintific, de parteneriat strategic, si model de afaceri care a functionat ca un
business network incluzand diversi actori, printre care Comisia Europeana si cercetatori din
diverse medii academice si industriale. Aceasta retea a fost predominant orizontald, cu Pfizer
in rol central pentru coordonarea proceselor si activitdtilor, asigurandu-se astfel un raspuns
unitar si eficient in competitia pentru dezvoltarea unui vaccin anti-Covid-19. In aceasta
colaborare, modelul de organizare a servit ca o inovatie sociald, conform descrierii lui Drucker,
avand ca rezultat brevete importante si inovatii tehnice si sociale implementate la nivel
international. Colaborarea Intre numeroase companii si institutii si implicarea actorilor externi
a facilitat rapiditatea si eficienta necesare pentru a raspunde in timp util provocarilor pandemiei.
Reteaua a demonstrat puterea parteneriatelor strategice in fata unei crize globale, contribuind
semnificativ la dezvoltarea si distributia unui vaccin eficient.
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Figura 3. Business network constituit pentru inovatii si combaterea pandemiei

Sursa: Elaborare autor

Parteneriatele descrise in figura 3 au vizat imbunatatirea performantei prin accesul la
resurse materiale, financiare si cunostinte comune, subliniind importanta cooperarii
transnationale si interdisciplinare. Furnizorii de tehnologie si institutiile de cercetare au avut un
rol crucial, atdt in dezvoltarea si distribuirea vaccinurilor, cit si in monitorizarea situatiei
sanitare, prin utilizarea avansata a tehnologiilor. La nivelul Uniunii Europene, initiative precum
NextGenEurope si COVAX au fost implementate pentru a sprijini eforturile de combatere a
pandemiei, incluzand si masuri precum certificatul digital de sanatate. Tehnologiile avansate,
cum ar fi supercalculatoarele, au facilitat accelerarea cercetdrii si inovatiei In raspunsul la
COVID-19, permitand accesul la resurse computationale si la gestionarea Big Data. Aceste
eforturi combinate au subliniat necesitatea colaborarii continue pentru solutionarea provocarilor
globale majore.

La finalul acestui capitol al tezei de doctorat, putem extrage urmatoarele concluzii cheie:
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a) Noile tehnologii si principiile de organizare au fost piloni esentiali pentru cresterea
economicd in tdrile occidentale inca din anii 1750, iar importanta tehnologiilor disruptive a
crescut semnificativ n ultimele decenii, contribuind la depasirea crizelor economice, inclusiv
a celei generate de Covid-19.

b) Pandemia Covid-19 a fortat milioane de companii si angajati sd-si adapteze rapid
mentalitatile si valorile, apeland tot mai mult la tehnologii digitale pentru a face fatd noilor
provocdri, cu numeroase inovatii si investitii majore in tehnologie pentru a sustine nvatarea
continud si dobandirea de competente in firme.

c) Crizele economice si sociale determina atat angajatii, cat si organizatiile sa adopte
tehnologii disruptive, desi utilizarea intensa a solutiilor digitale poate amplifica efortul general
depus in cadrul organizatiilor de afaceri.

d) Aplicarea solutiilor ICT, mai ales in perioade de criza, favorizeaza aplicarea unor
modele precum ,,Virtual Ba” si SECI, facilitand transferul cunostintelor tacite, desi amploarea
acestor efecte nu este inca sustinuta de studii extinse.

e) Extinderea utilizarii tehnologiilor digitale stimuleazd noi cdi de cartografiere a
cunostintelor in organizatii, adaptand conceptele lui Collins la contextul actual al inovatiei
tehnologice.

Capitolul 6: Dezvoltari Posibile in Teoria Organizationala: Catre ,, Tacit Knowledge -
Based Firm” este un penultim capitol al tezei, denumit ,,prin care am examinat diverse elemente
care contribuie la constructia unui model teoretic al "firmei ideale" sau "optime".
Conceptualizarea unei firme ideale implica identificarea structurilor, proceselor si practicilor
care maximizeaza eficienta si adaptabilitatea organizatiei.

Organizatiile de afaceri trebuie sa se adapteze rapid schimbdrilor de pe piata pentru a
ramane competitive, aderarea la retele de tip Business Networks sprijinind Invatarea si inovarea
prin ICT. Managerii, centrali in dezvoltarea firmelor, sunt provocati sd Inlocuiasca metodele
traditionale de management cu modele inovative, invatand din teoriile lui Adam Smith despre
,mana invizibila”, care sugereaza ca piata se autoregleaza prin interese individuale si domeniile
de specializare se dezvolta regional. Chandler a contrazis aceasta viziune cu conceptul de ,,mana
vizibila”, aratand cd succesul pe termen lung al unei organizatii depinde de managerii care
adapteaza structurile organizationale la schimbdrile externe, sporind puterea comerciala prin
integrare pe verticala si inovare. In perspectiva lui Drucker, corporatiile trebuie sa actioneze ca
institutii sociale, managerii fiind vazuti nu doar ca administratori, ci ca lideri care stimuleaza
inovatia si creeazd valoare pentru angajati si societate.

Pentru a intelege mai usor tranzitia catre o intreprindere digitald, este esential sa
consideram cateva aspecte importante:

a) O Intreprindere digitald incepe cu constientizarea efectelor pe care tehnologiile le au
asupra organizatiei, pietei sau industriei. Aceastd constientizare este facilitatd de o culturad
organizationala bine dezvoltatd si integratd in activitatile zilnice ale angajatilor, ajutandu-i sa
inteleagd si sd accepte schimbarile necesare.

b) Procesul de tranzitie implicd o negociere intre angajati si tehnologiile implementate,
precum si intre noile si vechile tehnologii. Este crucial sd se gdseascd un compromis care sa
alinieze schimbarile tehnologice cu procesele si cultura deja existente, asigurandu-se astfel ca
transformarea este compatibila si sustinutd de toti membrii organizatiei.

c) La intersectia intre cultura interna si influentele externe, se produce prima interactiune
semnificativa Intre cunostintele tacite din firma si cele explicite din afara acesteia. Aceasta
interactiune aduce un nou nivel de Intelegere atat pentru organizatie, cat si pentru angajatii
implicati in procesul de transformare digitala.

d) Integrarea furnizorilor si clientilor in infrastructura digitala a organizatiei, alaturi de
activitati precum vanzarile online, marketingul digital si gestionarea relatiilor post-vanzare prin
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tehnologii digitale, extinde aplicarea conceptului de "Ba". Aceasta combind mai multe tipuri de
"Ba" pentru a sprijini si amplifica colaborarea si inovatia in cadrul intreprinderii digitale.
Aceste elemente contribuie la 0 mai buna intelegere a modului in care intreprinderile pot

naviga si beneficia de transformarea digitala.
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Model de afaceri digital

Figura 4. Traseul devenirii Digital Enterprise
Sursa: Elaborare autor

In procesul de transformare intr-o Intreprindere Digitald (Digital Enterprise), o
organizatie parcurge un traseu complex, asemanator unei competitii de Formula 1, unde
succesul nu depinde doar de infrastructurd (tehnologii si instrumente digitale), ci si de
sincronizarea echipei, presiunea pusa de competitori, strategia adoptata si competentele cheie
ale "pilotului" (organizatiei). Sincronizarea echipei este cruciald pentru a asigura o colaborare
eficientd si o implementare coordonatd a noilor tehnologii. Concurenta sporeste presiunea
pentru a inova si a adapta rapid procesele. Strategia clard este esentiald pentru a ghida directia
transformarii digitale si pentru a prioritiza initiativele care promoveaza obiectivele pe termen
lung. Competentele cheie ale organizatiei, inclusiv abilitatile digitale ale angajatilor, joaca un
rol vital in exploatarea tehnologiilor si in obtinerea avantajului competitiv. Modelul prezentat
in Figura 4 ajutd intreprinderile sd navigheze prin aceste provocdri prin identificarea si
implementarea factorilor critici necesari pentru o transformare digitald de succes.

Transformarea intr-o Intreprindere Digitala implica integrarea tehnologiilor disruptive in
procesele organizationale, oferind oportunitati de optimizare si inovare in contextul actual.
Conform concluziilor din cercetarea doctorald, firmele trebuie sd adopte tehnologii digitale
pentru a facilita aplicarea conceptului Ba si pentru a extinde colaborarea la nivel de furnizori si
clienti. Desi tehnologiile Al si ICT nu inlocuiesc complet individul, ele amplifica capacitatea
de analizi si invitare, contribuind la dezvoltarea competentelor esentiale. in era digitala,
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globalizarea afacerilor este facilitatd de transferul de date in timp real. Al de exemplu, poate
sprijini planificarea strategicd si relatiile cu partenerii, insd companiile trebuie sa respecte
principii etice si sa pregateasca angajatii pentru schimbarile pe care le aduce Al pe piata muncii.
Tehnologiile disruptive sunt deja integrate in afaceri si cercetare, dar trebuie utilizate
responsabil pentru a sprijini dezvoltarea umana.

Pentru a structura si fundamenta cercetarea ta privind legitura dintre managementul
cunostintelor (KM), inovare, ICT si performanta firmelor, teza de doctorat a inceput printr-o
analiza aprofundati a literaturii de specialitate in acest domeniu. In capitolele dedicate initiale,
a fost justificatd alegerea industriei farmaceutice ca focus de cercetare, iar empiric, s-a optat
pentru o abordare mixta, care combind atat metodele cantitative (chestionare), cat si calitative
(interviuri asistate).

Capitolul 7, intitulat Cercetare Empiricd Privind KM si Inovarea In Industria
Farmaceutica din Romdnia, reprezintd in totalitate aportul doctorandului si presupune
urmatoarele etape ce au fost parcurse :

Elaborarea metodologiei de cercetare:

e Conceperea si structurarea chestionarului: Chestionarul a fost dezvoltat pe baza
literaturii de specialitate si a fost aliniat cu tematica prezentatd in capitolele
anterioare ale tezei. A fost Intocmit un draft initial, revizuit in colaborare cu
conducatorul de doctorat.

e Pre-testarea a fost realizatd la doud niveluri: pe un esantion de doctoranzi si
experti in industria farmaceutica (analisti, consultanti, profesori universitari)
pentru a verifica claritatea si functionalitatea Intrebarilor.

Implementarea chestionarului si selectia subiectilor:

e Esantionul de studiu a fost selectat folosind baza de date Listafirme.ro si alte
asociatii relevante din industrie, aplicand criterii de functionare, activitate
strategica in productia de medicamente si marimea firmei.

e Chestionarele distribuite si interviurile au fost aplicate prin canale online si fizic,
asigurand input consistent si relevant pentru analiza statistica.

e Instructiunile detaliate si alegerea subiectilor (directori, sefi de birouri) au
castigat unghiuri de vedere variate asupra dinamicii firmelor din sector.

Prelucrarea si analiza datelor:

e Datele colectate prin chestionare au inclus variabile independente cum ar fi
judetul firmei, domeniul de activitate, marimea firmei, vechimea angajatului, iar
analizarea statistica avansata a fost realizata utilizand Microsoft Excel, Power
BI si RStudio, cu validare prin teste Cronbach alfa si KMO.

Ipoteze de cercetare: (ipotezele formulate pentru a ghida evaluarea Intreprinderilor
farmaceutice)

- Exista o asociere intre dimensiunea firmei si satisfactia angajatilor.

- Furnizarea de echipamente digitale influenteaza ambianta si cultura organizationala.

- Adoptarea strategiilor KM variaza in functie de dimensiunea firmei.

- Apartenenta la retele de tip Community of Practice afecteazd perceptia importantei
R&D.

- Nivelul ierarhic superior influenteaza solutionarea problemelor.

- Utilizarea ICT pentru inovare depinde de dimensiunea firmei.

- Relatiile cu clientii si furnizorii sunt prioritare in reteaua firmelor din industrie.

Acest cadru de cercetare faciliteaza o intelegere complexa si bine fundamentatd a modului
in care firmele farmaceutice pot utiliza KM si ICT pentru a obtine si sustine performanta si
inovatia Intr-un sector extrem de competitiv.

In cadrul cercetarii doctorale, un element inovator rezultat din aplicarea chestionarului
este cuantificarea a trei dimensiuni esentiale: capacitatea de dezvoltare si aplicare a strategiilor
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de KM 1n organizatii, dinamica procesului de invétare pentru activitatea de cercetare-inovare si
gradul de utilizare a tehnologiilor digitale in procesele organizationale. Aceste dimensiuni
contribuie la formularea unui Indicator de Dinamica Organizationala pentru aplicarea
conceptului Ba, ce ofera o imagine de ansamblu asupra capacitatii organizatiilor de a integra si
valorifica noile tehnologii si cunostinte.

Analiza incepe prin identificarea si gruparea intrebarilor cheie din fiecare dimensiune in
tematici comune, ducand la configurarea unor sub-dimensiuni medii, plasate in mijlocul figurii
conceptuale. Aceste sub-dimensiuni ilustreaza echilibrul intre mediul intern de invatare al
firmei (cunostinte si know-how propriu) si mediul extern (cunostinte dobandite prin relatii
externe cu clienti, furnizori si retele de afaceri). Diferentele dintre invatarea internd si externa
sunt ajustate prin ridicarea la patrat a diferentei dintre mediile aritmetice si adaugarea unui
coeficient standard de 0,1 pentru a reflecta echilibrul perfect.

Integrarea sub-dimensiunilor (1.3; 2.2; 3.3) subliniazd importanta mentinerii unei
conexiuni puternice cu mediile de invatare externe si interne, aspect esential pentru organizatiile
inovative. Dimensiunile D1, D2 si D3 sunt rezultatul scorurilor din categoriile de sub-
dimensiuni, reflectdnd aspecte precum strategii KM, procese de cercetare si utilizarea
tehnologiilor. D1 primeste o pondere mai mare in calcularea indicelui datorita rolului sau crucial
in stabilirea stabilitatii si a increderii interne, influentand astfel pozitiv celelalte doud
dimensiuni si contribuind la evaluarea finalda a potentialului de adaptare inovativda al
organizatiei. Aceastd abordare ofera o baza solida pentru analiza teoretica si practica a dinamicii
organizationale 1n contextul transformarii digitale.
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Figura 5. Indicator de dinamicd organizationald pentru aplicare Ba 1n randul firmelor analizate
Sursa: Elaborare autor
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In concluziile tezei de doctorat, dezvoltarea Indicatorului de Dinamicd Organizationald
pentru aplicarea conceptului Ba oferd o perspectiva asupra potentialului companiilor de a
functiona ca Knowledge-Creating Companies. Simularea rezultatelor obtinute de la firmele
analizate si reprezentate in Figura 5 aratd o tendintd surprinzdtoare: firmele mari, In ciuda
resurselor financiare si materiale superioare, au obtinut un punctaj mai mic in ceea ce priveste
dimensiunile si sub-dimensiunile modelului nostru, comparativ cu firmele mici si mijlocii.

Aceasta discrepantd sugereaza cateva posibile cauze. Desi firmele mari beneficiaza de
resurse ample pentru a genera noi cunostinte, complexitatea organizationala si nivelul
diversificat de feedback, datoritd numarului mai mare de respondenti, pot conduce la o dispersie
mai mare a scorurilor atribuite, chiar si cand se calculeaza valorile medii. In schimb, in firmele
mici si mijlocii, care au structuri mai compacte, scorurile tind sd fie mai consistente. De
asemenea, subiectivismul respondentilor influenteaza rezultatele, dat fiind ca in completarea
chestionarului au fost implicati nu doar decidenti, ci si angajati din diverse departamente si
nivele ierarhice, care pot avea perspective diferite asupra potentialului de inovare si aplicare a
strategiilor KM.

Aceste diferente intre firmele mari si cele mici sau mijlocii vor fi discutate mai in
profunzime in sectiunea dedicatd limitarilor si riscurilor studiului, pentru a clarifica impactul
acestora asupra concluziilor cercetarii noastre.

Concluzii finale, contributii personale si directii de cercetare

In sintezd, mentiondm in continuare concluziile ce pot fi asociate cu referire la
indeplinirea celor 5 ipoteze formulate per ansamblul tezei:

> 1In ceea ce priveste ipoteza H1, considerim ca, pe baza argumentelor invocate de autor
in capitolul 1 si capitolul 2 al tezei, aceasta ipoteza este pe deplin indeplinita in sensul
ca pozitia competitiva a unei firme este conditionata de inovarea continud, iar inovarea
este mult potentatd atunci cand existd o strategie distinctda in KM si se dezvolta
cunostintele tacite ale salariatilor. Mai simplu spus, diversi autori in KM si literatura in
acest domeniu converg Inspre ideea ca firmele de succes se bazeaza pe o strategie clara
in KM si ca esenta competitiei pe orice piatd este datd Tn prezent de calificarea si
cunostintele tacite ale salariatilor din fiecare organizatie.

» Cu privire la ipoteza H2, putem spune cd, in urma redactarii capitolului 3 asociat
domeniului ICT, am identificat suficiente dovezi potrivit carora sa declardm confirmata
aceasti ipoteza. In primul rand, prin analiza aparitiei si dezvoltarii sectorului ICT am
reusit sd aflam ca unele inovatii istorice au reusit sa creasca mult potentialul economic
al firmelor ce utilizeaza astfel de tehnologii. Unele economii devenite globale relativ
recent, au avut o ascensiune surprinzatoare dupd democratizarea internetului si a
tehnologiilor conexe acestuia. Totodatd, observam din analiza asociata capitolului 3
faptul ca, anume companiile americane detin pozitia de lider in clasamentul elaborat de
noi 1n aceastd cercetare doctorala.

» (Odata definit domeniul ICT, atat prin terminologia existenta in literatura de specialitate
cat si prin evolutia in timp, am observat ca tehnologiile disruptive sunt utilizate tot mai
mult in procese educationale si formare continui. In ceea ce priveste ipoteza H3, o
putem declara confirmata odata ce am argumentat faptul ca tehnologiile digitale sunt
incorporate In procesele de transmitere a cunostintelor tacite (prin socializare si
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colaborare intre angajati pe platforme special dedicate), ceea ce iInseamna o relatie tot
mai profunda intre ICT si recurgerea la LO si aplicarea Ba pentru inovare continua.

> In cazul ipotezei H4, aceasta poate fi declarati confirmati deoarece in capitolul 4 al
acestei lucrari de doctorat am reusit sd adundm mai multe argumente prin care definim
si exemplificdm conceptul de Ba, aceasta fiind una din componentele centrale in LO.
Mai mult, am reusit sa aratam ca tehnologiile digitale au potentialul de a extinde
conceptul de Ba catre clienti, furnizori si stakeholders. Chiar si marii ganditori in
domeniul KM argumenteaza cd tehnologiile digitale faciliteaza accesul la informatii,
schimb de idei, socializare Intre angajati (expert si receptor de cunostinte) si stocare de
documente importante, ceea ce presupun subcomponente ale procesului de invatare in
firme.

> Inurma demaririi cercetirii empirice si elaborarea concluziilor preliminare, confirmam
Ipoteza HS a studiului nostru de doctorat deoarece, intr-adevar, companiile farmaceutice
din Romania inteleg implicatiile pe care le pot avea strategiile KM implementate corect
si existd interes de a dinamiza procesele de inovare prin KM.

Intr-un final, mentiondm ca toate obiectivele propuse la inceputul prezentei teze de doctorat
au fost atinse prin elaborarea capitolelor sus mentionate. Motiv pentru care ne dorim sa acordam
atentie contributiile proprii pe care le aducem prin lucrarea noastra de doctorat:

a. In urma sintezei principalelor lucrari si autori din domeniul KM am reusit sa venim cu
o serie de implicatii posibile atat in literatura de specialitate, pur teoretic, cat si o posibild
translatare in practica firmelor/companiilor (demers concretizat in capitolul 2) pentru a asigura
intelegerea avantajelor strategiilor KM de cédtre mai multi antreprenori. Capitolul 1 fiind
predominant teoretic, am atins problematica KM si a cunostintelor tacite in mai multe sectiuni
ale tezei de doctorat pentru a gasi mai multe implicatii practice.

b. In capitolul 2 al tezei de doctorat am continuat demersul de identificare a literaturii
relevante si sintetizarea acesteia intr-un mod cat mai coerent pentru a putea fi reutilizata in
viitor. Am reusit sa confirmam, prin consultarea extinsa a literaturii de specialitate, implicarea
cunostintelor tacite in activitatea de inovare a firmelor. Mai mult, am reusit sd aducem cateva
exemplificéri grafice in descrierea si clasificarea cunostintelor detinute de individ, echipa si
organizatie.

c. Am reusit sa evidentiem implicatiile tehnologiilor disruptive in contextul paradigmei de
inlocuire a omului de catre tehnologiile avansate, respectiv am reusit sa aratam ca abilitatile de
utilizare a internetului in randul populatiei, o componenta esentiald a domeniului ICT, a fost
influentatd intr-o manierd mai puternicd de activitatea la locul de munca decat educatia in
institutiile de invatdmant iar prin analiza derulatd am reusit sd confirmam ideile lui Polanyi si
altii ca existd totusi doud componente importante si diferite una de cealaltd privind cunostintele:
a cunoaste despre (know about) si a cunoaste cum (know-how). Mai simplu spus, am confirmat
ca o buna parte a cunostintelor tacite privind utilizarea internetului se dobandesc prin utilizarea
extinsd a acestuia In cat mai multe contexte/situatii: informare, colaborare, comanda de la
distanta a echipamentelor de productie, monitorizare procese etc.

d. Un subiect mai complex asupra caruia ne-am aplecat in demersul nostru de cercetare a
fost definirea conceptului de Ba in aplicatiile practice ale firmelor din domeniul ICT. In acest
sens am reusit sa aducem mai multd claritate in interpretarea Ba din perspectiva europeand,
japoneza si americand prin analiza detaliatd a celor 51 de firme din domeniul ICT. De asemenea,
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am reusit sd pozitionam intr-un mod mai clar elementele ce tin de potentialul organizatiilor
pentru aplicarea de Ba:

e Rolul tehnologiilor/uneltelor digitale — infrastructura disponibila si mai ales integrata in
cat mai multe procese de afacerti,

e C(rize, riscuri, sarcini zilnice, problemelor si proiectelor organizationale —
activitati/situatii ce contribuie la dezvoltarea continuad a firmei;

e Timp-moment - ca si element de identificare a experientei din trecut — stoc de cunostinte,
a realitdtii - utilizarea cunostintelor tacite, viitor — plan si tendintd pentru descoperirea
si transferul de cunostinte tacite;

e Climat/Cultura ce apare in sarcina de baza a firmei.

€. Am reusit sa identificam un exemplu puternic in aplicarea de Ba si extinderea acestora
nu doar inter-organizational dar si international. In capitol 5 am schitat reteaua de entitati si
materiile/resursele manipulate de acestea pentru a crea vaccinul impotriva Covid-19. Aceasta
legatura a celor mai calificati angajati, celor mai performante echipamente si desigur sprijinul
financiar si legislativ a creat un Ba puternic ce ne-a adus vaccinul anti Covid-19 in cca un an
de zile. Desigur, aici intra si cercetarile anterioare facute de ani de zile de catre multe centre si
laboratoare farmaceutice iar in lucrarea noastra aceastd experientd bogatd se regaseste sub
forma de experientd/expertiza sau bagaj de cunostinte si know-how pe care o aduce o firma
atunci cand participa la o retea de afaceri.

f. In capitolul 6 am analizat activitatea de management in companii si mai ales formele
pe care le pot lua organizatiile de afaceri. Mai exact ne referim la notiunile de Knowledge-based
firm, digital enterprise, extended enterprise si business networks la care detine acces firma. In
acest capitol am reusit sd venim cu cateva interpretari proprii in ceea ce priveste traseul devenirii
de Digital Enterprise - Figura 4 Traseul devenirii Digital Enterprise, in contextul valorizarii
celor doud tipuri de cunostinte si pozitionarea acestora in zonele corespunzatoare; Extindere de
Ba pentru dobandirea de core competences pentru intirirea pozitiei pe piatd si valorizarea
cunostintelor in firma. Nu 1n ultimul rand am descris ecosistemul creat de catre individ — resursa
umand, esentiald pentru crearea de valoare, tehnologie — modalitatea de extindere a
competentelor umane la un nivel superior de productivitate si organizatia — promotor al
interactiunii, crearea de ambianta si context pentru stimularea Invatarii si inovatiei.

g. Intregul capitol 7, respectiv cercetarea empirici, constituie in mod evident o contributie
a autorului la tematica cercetarii. Pe baza raspunsurilor colectate am reusit sa confirmam o parte
din ipotezele formulate si sa realizim o idee privind implementarea strategiilor KM in firmele
din industria farmaceutica. Rezultatele ne aratd ca firmele, in general, sunt constiente de
implicatiile pe care le au strategiile KM si valorificarea cunostintelor, totusi existd un grad de
retinere Tn promovarea si implementarea acestora. Elaborarea sub-dimensiunilor ne ajuta sa
intelegem mai bine implicatiile fiecarui item din chestionar asupra imaginii de ansamblu,
respectiv Indicatorul de dinamica organizationald pentru aplicare Ba (KCC). Contam pe faptul
ca recomandarile/implicatiile practice formulate de cétre noi sd ajunga la cat mai multi
manageri din Roméania pentru a creste intelegerea fenomenelor ce leviteaza in jurul
cunostintelor tacite.

Acestea fiind spuse, consideram cd am adus un set important de argumente in favoarea
promovarii cunostintelor tacite drept componenta esentiala in potentialul de inovare al firmelor,
mai ales prin implicarea tehnologiilor disruptive in crearea, stocarea si diseminarea
cunostintelor.
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In urma confirmarii ipotezei H1 si a contributiilor proprii aduse de doctorand in primele
doua capitole consideram atins obiectivul OS1 formulat la inceputul tezei de doctorat. Datorita
numarului, dar si importantei lucrarilor stiintifice selectate, elaborate de marii ganditori in
domeniul KM si managementul afacerilor, care au servit ca si baza de pornire a demersului
nostru de cercetare, am reusit sd indeplinim obiectivul propus prin care am confirmat ca in
procesele si capacitatea de inovare a firmelor, cunostintele tacite ocupa pozitie centrala.

Un pas important In demersul de cercetare a fost identificarea si documentarea marilor
jucdtori din sectorul ICT si incercarea de a confirma teoriile formulate in primele doud capitole
ale tezei in mediul firmelor ce reprezinti clasa de lideri ai inovarii la nivel global. In acest
context, datoritd analizei aprofundate pe baza Annual Reports al firmelor, dar si trecerea in
revistd a evolutiei sectorului ICT, am reusit sd aducem suficiente argumente in favoarea
obiectivului OS2 pentru a-1 considera indeplinit.

Tot pe baza analizei amanuntite a literaturii de specialitate si a proceselor de dezvoltare
a mediului de afaceri din ultimii 30 de ani, am reusit sa conexam infrastructura ICT disponibila
in firme, modele consacrate de a motiva si stimula angajatii sa inoveze, respectiv sd creeze noi
cunostinte practicate de catre manageri si cultura/climatul creat de organizatie pentru a asigura
contextul potrivit, armonizat din mai multe puncte de vedere. Mai simplu spus, asigurarea de
Ba in cadrul echipelor, in organizatie sau la nivelul retelelor de afaceri. In acest sens am reusit
sd aratam cd Ba nu este Tnradacinat de un spatiu ci mai degraba calatoreste in timp, spatiu si
mentalitate, de la un grup de persoane la altul, de fiecare datd devenind mai intens si mai
productiv, generand inovatii. Astfel, consideram indeplinit OS3.

Consideram cd pandemia de Covid-19 a oferit o oportunitate importanta studiului nostru
de a observa transformarea acceleratd a societdtii prin digitalizare si utilizarea extensiva a
tehnologiilor disruptive. In urma documentirii, evenimentele asociate pandemiei incepand cu
2020, ne ofera un impuls puternic pentru a continua demersul nostru in confirmarea importantei
tehnologiilor in dezvoltarea sociald si economici la nivel global. In aceasti ordine de idei si
contributiile aduse tematicii respective in capitolele 5 si 6 declaram atins obiectivul OS4.

Cercetarea empiricd a tezei noastre de doctorat presupune o analiza a realitatii din piata
privind contributiile pe care le aduc strategiile KM, implicit cunostintele tacite, la capacitatea
de inovare a firmelor din industria farmaceutica. Conform analizei preliminare am reusit sa
confirmam Intr-o masurd puternicd, ipotezele formulate anterior. Astfel, am atins si obiectivul
OS5 cu privire la modul in care managerii si salariatii din firmele romanesti din industria
farmaceutica utilizeaza solutiile ICT pentru crearea noilor cunostinte si dinamizarea proceselor
de inovarea continua.

Implicit, prin atingerea obiectivelor specifice ale tezei de doctorat, ne-am apropiat suficient de
mult de scopul propus de noi, precum utilizarea extensivd/eficientd a solutiilor digitale in
procesele de afaceri, mai ales cele de creare a noilor cunostinte, care intensificd efectul de
inovare si creste considerabil competitivitatea firmelor pe piata.
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Implicatii, riscuri si limitari

Implicatii teoretice

Prin elaborarea si aplicarea cercetarii empirice am reusit s aducem anumite clarificari
privind tema tezei de doctorat si identificarea unor directii in care se poate orienta teoria
organizationala. Cateva implicatii teoretice pe care am dori sa le promovam sunt:

» Chestionarul dezvoltat de citre noi pentru cercetarea empiricd poate fi model de
inspiratie pentru alti cercetatori interesati de domeniul KM, cunostinte tacite si inovare
in contextul economiei/intreprinderii digitale.

» Modelul de evaluare a firmelor ilustrat in Figura 5 are atat implicatii teoretice, cat si
implicatii practice. In primul rand, dorim si accentuim importanta sub-dimensiunilor
SD (1.3; 2.2; si 3.3) prin care dorim sd promovam ideea cd firmele, indiferent de
dimensiune, trebuie sa tindd spre un echilibru in ceea ce priveste sursa noilor cunostinte
si de informare. Mai simplu spus, crearea noilor cunostinte din procese/resurse interne
intensificd elementele de know-how pe un anumit domeniu; crearea cunostintelor din
surse externe (piatd, laboratoare de cercetare, furnizori, autoritdti, community of
practice etc) creeazd un cu totul nou tip de know-how (putem asimila aceste procese,
pand la un anumit nivel, cu strategii consacrate de integrare pe verticald sau pe
orizontala in afacerti).

Implicatii practice/economice

In urma formularii rezultatelor analizei cantitative si calitative putem veni cu urmitoarele
recomandari cdtre managerii din industria farmaceuticd dar si din alte domenii. Astfel,
implicatiile practice/economice n urma tezei noastre de doctorat sunt in principal orientate spre
manager ca si actor de elaborare si implementare de strategii in firme:

» Managerul trebuie sd stimuleze gandirea strategicd In randul tuturor angajatilor
deoarece in acest mod se vor acoperi mai multe directii, departamente, iar Intelegerea si
constientizarea comuna a angajatilor privind gandirea strategica, cu implicarea valorilor
adoptate de angajati, echipe, firma va contribui ulterior la implementarea cu succes a
strategiilor dezvoltate. Totodatd, managerii din industria farmaceutica practicd deja
metode interactive de transfer de know-how cu ajutorul solutiilor digitale de simulare a
proceselor. Pentru a intensifica acest demers, managerii trebuie sa creasca transparenta
progresului fiecarui angajat (prin evaluare periodica echitabild) si sa stimuleze un nivel
moderat (productiv) de competitivitate intre echipe/angajati.

» Recomandam evaluarea periodica a angajatilor nu doar din perspectiva cunostintelor
dobandite dar si satisfactia la locul de munca privind obiectul de activitate, ambianta,
elemente motivationale pentru a identifica daca angajatul se potriveste cu postul ocupat
din punct de vedere intelectual, moral etc.

» Managerii trebuie sa incurajeze interactiunea expertilor cu mediul extern, dar furnizand
un context potrivit si confortabil pentru expertul, respectiv conferinte tematice,
experimentare echipamente, formare etc., acordand un grad de libertate decizionalda
(autoritate) expertilor cheie pentru stimularea creativitatii personale si transpunerea
ideilor in inovatii. Expertul trebuie sa simta aportul sdu si responsabilitatea pentru
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succesul firmei. Motivarea acestor tipuri de angajati se face prin alocarea unor sarcini
provocatoare, in care trebuie sd descopere noi modele de a realiza o anumita
activitate/proces.

Managerii trebuie sd investeasca in mod egal, atat In infrastructurd ICT cat si in formarea
angajatilor privind tehnologiile implementate, totodatd, incurajarea utilizarii
tehnologiilor, atat cat este posibil, in toate procesele organizationale (R&D, productie,
vanzari, HR, marketing, administrativ, financiar-contabil etc.) pentru a dobandi
competente digitale transversale.

Afacerile din industria farmaceuticd, dar nu numai, trebuie sa tinda spre aderarea la o
retea de afaceri specificd domeniului de activitate pentru a putea incorpora know-how
si a avea acces la diferite surse de cunostinte/expertiza.

Managerii firmelor pot digitaliza/virtualiza cat mai multe procese/medii pentru a crea
cat mai multe oportunitati de antrenament pentru angajati. Solutiile ICT de tip realitate
mixta pot sprijini managerii in acest demers pentru antrenament in medii sigure, fara
impact negativ pentru clienti, angajati, societate.

Modelul de evaluare a dinamicii organizationale privind aplicarea Ba, cu mici ajustari,
poate deveni un instrument managerial pentru evaluarea firmelor care, fiind efectuata
periodic, poate sprijini elaborarea urmatoarelor strategii in KM, MRU si R&D.
Utilizarea tehnologiilor disruptive in productie, vanzari, marketing, cercetare- invatare
etc., drept extensie a capacitatilor umane ci nu inlocuirea acestora. Mai simplu spus,
incurajam firmele ca, in implementarea tehnologiilor disruptive (de exemplu roboti,
software performant pentru automatizare, solutii Al etc.), sa porneasca de la premisa de
crestere a calitdtii capitalului uman si nu inlocuirea acestuia. Angajatii care utilizeaza
responsabil, etic si mai ales eficient tehnologiile disruptive devin mai productiv, reduc
efortul depus la munca, alocd mai mult timp activitatilor de creativitate, respectiv devin
mai satisfacuti de locul de munca ceea ce ii va determina sd ramand cat mai mult timp
in firma respectiva.

Limitari ale studiului

Pe parcursul elaborarii cercetarii noastre de doctorat au fost intampinate o serie de

dificultati care, fiind descrise in aceasta sectiune, pot ajuta urmatoarele generatii de cercetatori,
practicieni in domeniul de management, inovare si cercetare. Asadar, limitele studiului nostru

sunt:

Avand in vedere domeniul de activitate, firmele din industria farmaceutica au politici
stricte privind comunicarea/diseminarea oricarui tip de informatie catre persoane terte.
Din acest motiv, au fost intdmpinate multe dificultiti in vederea atragerii In studiu a cat
mai multor participanti.

O alta limita a studiului a fost specificul academic pe care il are chestionarul elaborat
de catre noi. Unii respondenti au gasit chestionarul a fi prea complex, iar efortul depus
de respondenti pentru completare ar fi mare pentru a fi completat corect.
Eterogenitatea respondentilor poate influenta in anumite limite calitatea rdspunsurilor
deoarece pe anumite idei, respondentii nu detineau informatia. Astfel, a fost utila
varianta de raspuns ,,Nu stiu/ Nu raspund”.
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Riscuri si probleme intimpinate pe parcursul cercetirii empirice
In legatura cu riscurile posibile care pot aparea In cercetarea noastrd de doctorat putem lista
urmatoarele:

e Reticenta de a raspunde la intrebarile chestionarului a fost un risc persistent si de care
ne-am lovit chiar de la inceputul aplicarii chestionarului. Firmele au aratat un dezinteres
fatd de activitatea noastrd de cercetare. Acest risc a fost diminuat prin insistentd in
contactarea firmelor, telefonic si prin mail, iar cand nu se reusea un contact productiv,
apelam la deplasari directe la sediile firmelor. Un rezultat considerabil a venit in urma
recomandarilor din partea unor consultanti/experti in domeniu care aveau acces la
reteaua de colaboratori din firme.

e Reticenta managerilor de a se inregistra convorbirea in timpul Intalnirii. Acest risc a fost
diminuat prin apelarea la functiile de dictare din aplicatia Microsoft Word la care
decidentii erau mai deschisi.

w e

Perspective ale cercetarii empirice

In cercetarea noastrd de doctorat am consultat o multitudine de surse bibliografice
consacrate in domeniul KM, inovare si management eficient in era digitala. Cercetarea noastra
insa, nu se opreste la nivelul acestei teze de doctorat. In primul rand noi, am putea aprofunda
cercetarea noastrd n paralel cu diseminarea rezultatelor obtinute pand acum. Intentiondm ca
aceasta teza s fie baza unui manual de uz stiintific si profesional pentru mediul de afaceri. In
plus, ne dorim sd crestem aplicabilitatea ideilor si metodelor descoperite In continutul acestei
teze. Astfel, intentiondm sd aducem cateva imbunatatiri chestionarului elaborat de catre noi
pentru a-l transforma intr-un instrument universal de evaluare a firmelor din perspectiva
aplicarii strategiilor de KM, dinamizarea activititii de inovare si R&D si implementarea
solutiilor digitale In toate procesele organizationale in cadrul Learning Organization. Acest
proces poate fi orientat inclusiv spre revizuirea formulelor de calcul privind cele 3 dimensiuni,
dar si a componentelor din care acestea sunt formate.

Datele colectate In urma cercetdrii empirice pot deveni materie primd pentru alte studii
generale si de confirmare a tot mai multor idei/ipoteze nascute implicit din procesul de elaborare
a acestei teze de doctorat.

Prin publicarea rezultatelor cercetarii si diseminarea in cadrul conferintelor stiintifice,
evenimente tematice pentru afaceri, evenimente publice, ne dorim sd crestem nivelul de
intelegere si deschiderea managerilor din Roméania pentru dezvoltarea si adoptarea strategiilor
KM si valorificarea cunostintelor tacite in firme.

Speram ca, prin lucrarea noastra sa promovam un comportament etic si responsabil de
utilizare a tehnologiilor disruptive in randul firmelor si expertilor din mediul de afaceri pentru
a tinde mereu spre cresterea calitdtii resursei umane, prin invatarea acestora sa utilizeze eficient
tehnologie si sa devina mai productivi.
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