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Introducere la tema de cercetare 
 
Dezvoltarea economică la nivel global, tehnologiile și schimbările politice au determinat 

o creștere economică fără precedent la nivel de țări principale ale lumii pe parcursul ultimilor 
30 de ani și o influență tot mai mare a companiilor/firmelor asupra comportamentului la nivel 
de grupuri sociale (regional, național, global). În plus, o serie de crize economice și sociale 
survenite la nivel global (Marea recesiune din 2008-2010, războiul comercial SUA-China din 
2017, criza COVID-19 din 2020, războiul din Ucraina etc.) au generat schimbări majore în 
mediul de afaceri și/sau societate și au „forțat” indivizi, familii și organizații să se adapteze 
succesiv la noile realități. În contextul socio-economic invocat, diverse tehnologii, îndeosebi 
cele digitale, au devenit un element esențial pentru adaptarea tuturor grupurilor sociale la noile 
realități. 

 În primul rând, organizațiile de afaceri creează valoare pentru societate, respectiv pentru 
clienți/consumatori și alți stakeholders, prin faptul că oferă produse și servicii necesare, inclusiv 
diverse soluții, adaptate la perioadele de schimbare continuă a mediului social. Prin urmare, pe 
piață ajung produsele companiilor, iar oamenii obțin bani prin muncă pentru a le cumpăra, ceea 
ce creează cererea de forță de muncă calificată sau specializată, asigurată prin educație și 
training. Educația și training-ul, la rândul său, constituie o altă ramură prin care se generează 
valoare socială și economică.  

  Scopul demersului nostru de cercetare doctorală este acela de a clarifica modul în care 
utilizarea ICT (information and communications technology) sprijină direct/indirect 
achiziționarea, aplicarea, stocarea și valorizarea cunoștințelor tacite și explicite ale 
salariaților din corporațiile multinaționale (Multinational Corporations – MNCs). Într-un sens 
mai larg, scopul cercetării noastre este acela de a analiza cât mai aprofundat în ce măsură 
recursul la ICT de către salariații din orice organizație contribuie la îmbunătățirea abilităților 
(skills) de care dispun pentru îndeplinirea sarcinilor pe orice post, ceea ce înseamnă, implicit, 
achiziția continuă de diverse cunoștințe prin învățare și practică nemijlocită. Altfel spus, analiza 
impactului ICT asupra achiziției și utilizării cunoștințelor tacite ale salariaților din MNC-uri 
urmează să reliefeze direcții de acțiune pentru îmbunătățirea performanțelor din orice tip de 
organizație prin utilizarea extensivă a tehnologiilor digitale. 

Presupunerea noastră la debutul cercetării doctorale ne-a sugerat că dobândirea noilor 
cunoștințe, mai ales dobândirea și stocarea cunoștințelor tacite, contribuie la inovarea continuă 
și asigurarea competitivității organizațiilor de afaceri în contextul utilizării extensive a 
tehnologiilor informaționale și de comunicații. Într-o formulare mai simplă, se poate spune că 
„materia primă” pentru inovarea continuă din firme este dată de diverse categorii de cunoștințe 
de care dispun salariații, iar achiziția și valorizarea acestor cunoștințe a devenit esențial 
dependentă de utilizarea extensivă a tehnologiilor digitale (această mențiune poate constitui una 
din ipotezele cercetării doctorale, așa cum enumerăm ulterior). Prin utilizarea ICT avem în 
vedere atât echipamentele și soluțiile integrate în procese de producție/creație, cât și integrarea 
pe verticală a soluțiilor digitale prin care se creează o sinergie tehnologică și umană pentru a 
servi un scop comun, acela de inovare și competitivitate pe piață. 

 Motivația alegerii acestei teme de cercetare survine din experiența anterioară a 
doctorandului și interesul sporit al acestuia față de modelele de implementare a noilor tehnologii 
în procesele de afaceri, susținute și încurajate prin deschiderea manifestată de către școala 
doctorală din cadrul Universității Ștefan cel Mare din Suceava pentru studiul unei teme care să 
conexeze elemente din Knowledge Management (KM) cu impactul tehnologiilor disruptive din 
societatea contemporană. Un alt motiv pentru care am ales această temă de cercetare este dat 
de dificultatea de a explica uneori ceea ce cunoaștem – dimensiunea tacită a cunoașterii umane 
- combinată cu omniprezența tehnologiilor disruptive în viața oamenilor, sens în care studiile 
psihologice se află în etapa de debut privind efectele acestor tehnologii asupra indivizilor. Prin 



 

10 
 

urmare, se întrevăd două mari provocări legate de tema noastră de cercetare, anume: 
cuantificarea a ceea ce cunoaștem dar nu putem explica (cu referire la orice salariat sau 
persoană matură și rațională) și analiza simultană a gradului în care tehnologiile digitale sprijină 
achiziția/valorizarea unor cunoștințe ce nu sunt direct cuantificabile (după cum vom vedea în 
conținutul cercetării, ne referim la clasa de cunoștințe tacite de care dispune orice persoană 
matură și rațională). 

 În legătură cu ceea ce numim „actualitatea temei de cercetare”, este suficient să 
amintim faptul că atât dimensiunea tacită a cunoașterii umane, cât și recursul masiv la 
facilitățile asigurate de către calculatoare au survenit în timp, începând cu anii 60’ și până în 
prezent. Tot în legătură cu acest element al cercetării doctorale, este oportun să subliniem 
impactul actual al diverselor tehnologii disruptive (roboți, sateliți, cloud computing, AI-
Artificial Intelligence, Realitatea Virtuală etc.) asupra relațiilor din societate la nivel de indivizi, 
familie, micro- și macro-grupuri sociale. Însuși simplul recurs la rețele sociale de către o 
persoană conduce, chiar dacă în grade diferite, la achiziția de noi cunoștințe și confruntarea 
persoanei cu fapte sau contexte la care accesul ar fi fost imposibil cu trei decenii în urmă. Prin 
urmare, există zeci de argumente derivate din realitățile cu care se confruntă orice 
persoană/membru din organizațiile moderne din întreaga lume și care, după caz, pot fi invocate 
ca argumente ce atestă actualitatea studiului nostru doctoral. Mai simplu spus, se întrevede 
parțial intuitiv faptul că recursul masiv la ICT conduce treptat, îndeosebi pentru tinerii din 
generația Z, la formarea unor noi tipuri de abilități ce presupun prin definiție un nou tip de 
cunoaștere tacită. 

 Obiectivul fundamental al cercetării este echivalent cu ceea ce am desemnat anterior 
prin sintagma „scopul cercetării doctorale”, în sensul în care ne propunem o analiză aprofundată 
asupra modului în care recursul la ICT de către salariații ce activează îndeosebi în MNC-uri 
sprijină direct/indirect achiziția diverselor tipuri de cunoștințe și transformarea acestora în 
inovații sub formă de produse sau servicii cerute de piață. Din conținutul a ceea ce numim 
„obiectivul fundamental al cercetării” pot fi derivate o serie de obiective specifice, precum și 
unele ipoteze asociate fiecărui obiectiv, demers ce urmează să direcționeze efortul de 
documentare, analiză și identificare a unor soluții/răspunsuri făcut de către autorul tezei pe 
parcursul celor șase ani de studii doctorale. 

 În sinteză, diverse obiective specifice (OS) ale cercetării, derivate din scopul studiului, 
sunt enumerate de către noi în continuare ca direcții analitice de studiu și cercetare: 

ü OS1 – Un prim obiectiv specific al cercetării noastre este cel care vizează un 
studiu atent asupra literaturii de specialitate cu privire la ce anume reprezintă cunoștințele și 
care este relația dintre cunoștințe tacite vs cunoștințe explicite în activitatea inovativă din orice 
firmă. În conținutul acestui obiectiv specific avem în vedere analiza principalelor lucrări și/sau 
autori în domeniul KM pentru a argumenta faptul că esența competiției dintre MNC-uri rezidă 
tot mai evident în volumul de cunoștințe tacite pe care se sprijină inovarea din aceste organizații. 

ü OS2 – Un alt obiectiv specific al studiului nostru este cel care vizează o evaluare 
cât mai corectă, pe bază de indicatori întâlniți în Annual Reports – AR și analize din literatură, 
a poziției ce revine sectorului ICT în economia globală, considerând că îndeosebi tehnologiile 
digitale se regăsesc sub ceea ce numim „tehnologii disruptive”. În conexiune directă cu acest 
obiectiv, ne propunem să actualizăm, atât cât este posibil, unele studii efectuate de Alfred 
Chandler privind „The Electronic Century”, prin care regăsim deja poziționate în literatură 
MNC-urile americane vs MNC-urile europene vs MNC-urile asiatice. 

ü OS3 – Un al treilea obiectiv specific al cercetării noastre este unul de natură 
pronunțat mai analitică în domeniul de KM, și anume analiza modului/gradului în care unele 
concepte și practici întâlnite în companiile japoneze, cu referire la Ba, se regăsesc în prezent în 
viziunea și practicile întâlnite în MNC-urile occidentale. Într-un capitol distinct al cercetării 
noastre, prin asociere cu acest OS3, ne propunem să sistematizăm literatura existentă privind 
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teoria organizațională și să identificăm direcțiile în care ar urma să evolueze această teorie în 
viitor (cu referire la modelul de firmă/companie optimă). 

ü OS4 – Un obiectiv specific și distinct al cercetării noastre este cel legat de 
contextul pandemic și post pandemic survenit după anul 2020 și până în prezent din întreaga 
lume, context în care milioane de salariați au început să lucreze în sistem remote, iar milioane 
de firme au fost nevoite să-și adapteze oferta la noile condiții sociale. Prin urmare, în decursul 
ultimilor cinci ani de zile au survenit schimbări sociale ce au arătat că tehnologiile digitale 
sprijină în mod direct salariații și alte categorii de persoane să-și îmbunătățească abilitățile 
pentru adaptarea la noile condiționări/provocări. 

ü OS5 - În fine, un obiectiv specific distinct al cercetării noastre este cel prin care 
ne propunem un studiu empiric privind KM și inovarea în industria farmaceutică din România. 
Pentru îndeplinirea acestui obiectiv al cercetării, autorul a recurs la întocmirea și aplicarea unui 
chestionar (cercetare cantitativă) și la aplicarea unui interviu (cercetare calitativă) unui  eșantion 
de 13 firme din industria farmaceutică din România, eșantion ce este reprezentativ pentru acest 
sector la nivel național. Prin cumularea concluziilor ce rezultă pe bază de cercetare cantitativă 
și calitativă, ne propunem să evaluăm cât mai corect posibil modul în care procedează managerii 
și salariații din aceste firme High-Tech din România în sensul utilizării ICT pentru achiziția de 
cunoștințe și inovarea continuă. 

 
În conexiune directă cu fiecare obiectiv specific al cercetării doctorale, enumerăm în 

continuare un număr de ipoteze ale studiului propus (Hypothesis - H)1, urmând ca pe parcursul 
studiului să analizăm atent dacă fiecare ipoteză se confirmă/infirmă pe baza argumentelor 
teoretice și empirice invocate de către autor: 

 
H1 – Gândirea strategică a decidenților poate ajuta compania să facă față incertitudinii 

din viitor, în primul rând prin alocarea/gestiunea corectă a resurselor pe care le deține într-un 
anumit moment sau previzionează că le va avea în viitor. Potențialul capitalului uman 
(cunoștințele, competențele și know-how-ul deținut de angajați) reliefează resursa esențială 
actuală din economiile postcapitaliste. În acest context, formulăm ipoteza precum că aplicarea 
unei strategii distincte și coerente în KM (cu accent pe tacit knowledge) de către top 
managementul oricărei firme sprijină în mod direct atât inovarea continuă din acea 
organizație, cât și îmbunătățirea treptată a poziției competitive deținute de aceasta pe piața în 
care operează. 

 
H2 – Companiile multinaționale din domeniul ICT au resursele necesare pentru a 

influența piața, comportamentul consumatorilor, cât și noile tendințe privind utilizarea 
tehnologiilor digitale în societatea contemporană. În conexiune directă cu OS2, formulăm o a 
doua ipoteză a studiului nostru, anume cea potrivit căreia secolul XXI ar putea fi denumit 
„Digital Century” (prin analogie cu Electronic Century descris de Chandler), ceea ce denotă o 
consolidare fără precedent a sectorului ICT în economia globală. Consolidarea sectorului ICT 
a început în anii '90, odată cu Internetul și tinde să urmeze un trend aproape exponențial, 
îndeosebi în ceea ce privește toate tipurile de servicii „E-business” în principalele țări ale 
lumii; principalele MNC-uri din acest sector rămân însă companiile americane.  

 
H3 – În legătură cu obiectivul OS3 al cercetării doctorale ne propunem o analiză mai 

aprofundată privind aplicarea KM, ceea ce înseamnă transformarea de la tacit la explicit și 
climatul/valorile necesare pentru a se favoriza achiziția de cunoștințe și inovarea continuă. A 

 
1 Atât în partea de debut al tezei, cât și în capitolul 7, în care se regăsește cercetarea empirică pe baza de chestionar, 
am menținut denumirea în engleză a ipotezelor formulate prin asociere cu această abreviere întâlnită extrem de 
frecvent în literatura de specialitate. 
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treia ipoteză a studiului nostru doctoral pleacă de la premisa că există o relație puternică de 
influență dinspre ICT către LO și aplicarea Ba pentru inovarea continuă în MNC-uri. Mai 
simplu spus, recursul tot mai extins la ICT de către firme favorizează direct procesele de 
învățare, aplicarea Ba pentru inovare continuă și poziția competitivă obținută în timp de către 
orice companie. 

 
H4 – Crizele economice și sociale, în sens general, aduc anumite constrângeri pentru 

persoane, organizații și toate tipurile de firme ce activează pe diferite piețe. Deși aduc riscuri 
mediului economic și chiar duc la dispariția unor companii, crizele facilitează în același timp 
inovația și adaptabilitatea firmelor. În legătură cu OS4 al studiului nostru, formulăm ipoteza 
potrivit căreia contextul pandemic survenit începând cu 2020 a „forțat” milioane de firme și 
persoane să dezvolte noi abilități/skills și să recurgă cât mai extins la ICT pentru adaptarea la 
un nou climat social; recursul extins la ICT a condus, la rândul său, la acumularea de noi 
cunoștințe tacite și explicite de către majoritatea participanților la economia globală. 

 
H5 – Activitatea de cercetare și dezvoltare asigură dobândirea de cunoștințe și know-how 

în organizațiile de afaceri. Întreprinderile din industria farmaceutică la nivel global dispun de 
un potențial major în cercetare, astfel având o infrastructură mai solidă pentru dobândirea, 
transferul și protecția de know-how (patente și alte elemente de noutate), ceea ce înseamnă 
cunoștințe tacite și explicite. În rândul companiilor farmaceutice din România există înțelegere, 
deschidere și interes al managerilor pentru implementarea strategiilor KM ca și activitate 
centrală a proceselor de inovare și dezvoltare organizațională. 

 

Prezentarea sintetică a capitolelor tezei de doctorat 
 
 
În cadrul capitolului 1 întitulat Individualizarea KM (Knowledge Management) în Teoria 

și Practica Afacerilor am analizat optica tradițională și cea în KM privind cunoștințele și rolul 
lor în firme, dar nu înainte de a defini cunoștințele și tipurile acestora conform literaturii de 
specialitate. 

În termeni generali, cunoștințele reprezintă un set de informații pe care o persoană le 
deține la un moment dat și care îi permit să rezolve diverse probleme practice pe care le 
întâmpină, fie în legătură cu profesia pe care o deține, fie ca membru al societății. De obicei, 
cunoștințele pe care le acumulează o persoană provin atât din procesele de învățare formale 
desfășurate în instituții precum școala sau familie, cât și din experiența directă. Definirea 
cunoștințelor, în sens larg sau din perspectiva Knowledge Management (KM), este complexă, 
deoarece nu există o separare clară în literatură între cunoștințele și informațiile pe care le 
posedă o persoană. Totuși, abordarea tradițională cu privire la definirea cunoștințelor ne oferă 
un indiciu pentru o distincție explicită între semne, date, informații, cunoștințe, înțelepciune și 
iluminare (enlightenment). 

Accesul unui individ la un volum extins de date, din care își extrage informațiile necesare 
unei teme specifice, fie alese de el însuși, fie dictate de mediul înconjurător (viața personală, 
sarcini la locul de muncă, formare și antrenament etc.), sprijină acumularea de cunoștințe 
utilizabile în momente și contexte specifice (context-componentă a conceptului de Ba, temă 
centrală discutată într-un capitol distinct al prezentei teze de doctorat). Individul trebuie să 
aplice constant cunoștințele dobândite și să le facă vizibile prin deciziile cotidiene, pentru a 
putea atinge în viitor nivelul de înțelepciune. Totuși, atingerea nivelului de înțelepciune este 
condiționată de numeroase variabile, ceea ce poate împiedica uneori o persoană să ajungă la 
acest stadiu. Factori precum dinamica fenomenelor din mediul înconjurător, volumul de date și 
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continua actualizare a acestora, precum și capacitatea individului de a procesa și selecta 
informații sunt doar câteva dintre variabilele ce influențează parcursul spre înțelepciune. În 
plus, oportunitatea de a aplica cunoștințele într-un context specific (timp, spațiu, complexitate) 
este crucială pentru procesul de învățare continuă, prin care se dobândesc noi cunoștințe și 
experiențe. Comunicarea dintre indivizi constituie un alt element esențial, facilitând schimbul 
de cunoștințe și accelerând astfel procesul de înțelegere, învățare și transmiterea mai departe a 
cunoștințelor. Pentru exemplificarea descrierii de mai sus, în teza de doctorat facem referire la 
câteva modele consacrate precum, triunghiul semiotic și piramida cunoștințelor care au fost 
adaptate grafic de către autor. 

 Perspectiva KM asupra cunoștințelor, definită de autori renumiți precum Polanyi, Dalkir 
și alții, subliniază existența unei componente tacite care ulterior a fost aprofundată de către 
Nonaka și colaboratorii săi. Această parte a cunoștințelor este dificil de comunicat direct, 
deoarece este adesea bazată pe experiențe personale și intuiție și nu se pot partaja ușor prin 
cuvinte sau documente. În lucrarea noastră de doctorat, am definit cele două tipuri de 
cunoștințe, tacite și explicite, cu ajutorul unor exemplificări și prin consultarea lucrărilor 
consacrate în acest sens. 

Nonaka și Takeuchi argumentează că prin cunoștințe tacite au în vedere următoarele 
caracteristici: 

- Sunt dificil de exprimat folosind un limbaj formal. 
- Reprezintă cunoștințe personale incluse în experiența individuală, implicând factori 

intangibili, cum ar fi convingerile personale, perspectiva și sistemul de valori. 
- Pot fi considerate o componentă esențială a comportamentului uman colectiv. 
- Reprezintă o sursă semnificativă de competitivitate pentru companiile japoneze. 
- Sunt profund integrate în acțiunile și experiențele individului, precum și în idealurile, 

valorile și convingerile pe care le deține. 
Cunoștințele explicite, pe de altă parte, pot fi obținute cu ușurință din exteriorul 

organizației prin metode precum observarea, documentarea și colectarea de date. Acestea pot fi 
transmise eficient prin intermediul procedurilor, documentelor și regulamentelor. Cunoștințele 
tacite sunt intuitive și contextuale, deși sunt localizate de obicei în mintea individuală, au un 
impact semnificativ asupra organizației.  

Organizațiile de afaceri trebuie să gestioneze eficient cunoștințele tacite și explicite pentru 
a îmbunătăți continuu capitalul intelectual. Gândirea strategică în KM combină utilizarea 
acestor tipuri de cunoștințe pentru a obține un avantaj competitiv și pentru a promova cultura 
organizațională. Valorile organizaționale, inițiate de managementul de vârf, au un rol central în 
modelarea culturii organizaționale. Aceste valori ghidează comportamentul angajaților și 
influențează deciziile în organizație. Cultura organizațională, definită prin convingeri, valori și 
comportamente, este un element puternic și stabil, dificil de modificat dar care asigură 
competitivitatea firmei.  

În contextul organizațiilor multinaționale (MNC-uri), KM combinat cu sistemele 
informaționale contribuie la inovare și competitivitate. Managerii utilizează strategii KM pentru 
a stimula crearea de cunoștințe noi și a optimiza procesele organizaționale. Procesul de crearea 
a noilor cunoștințe va fi abordat și în capitolul următor pentru a exemplifica rolul celor două 
tipuri de cunoștințe, tacite și explicite.  

Gândirea strategică și abordările inovative în KM sunt esențiale pentru dezvoltarea 
capitalului intelectual, menținerea competitivității și asigurarea sustenabilității pe piață. Valorile 
și cultura organizațională joacă un rol crucial în încurajarea partajării cunoștințelor și a inovației 
continue. Astfel, strategia KM, aliniată cu managementul resurselor umane, trebuie să susțină 
atragerea și menținerea talentelor, asigurând succesul organizației în mediul competitiv actual. 
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În capitolul 2 întitulat Cunoștințele Tacite: Vectori ai Inovării în Activitatea MNC-urilor 
am dezvoltat pe larg ideea de bază a capitolului introductiv, în sensul că am invocat definiții 
mai rafinate privind KM și cunoștințele tacite. 

Poziția marilor companii la nivel global este adesea susținută de competitivitatea 
companiilor lor, deoarece multinaționalele joacă un rol crucial în inovarea continuă a produselor 
și serviciilor. Gândirea strategică în KM și valorile organizaționale, așa cum am argumentat mai 
devreme, sunt esențiale pentru stimularea inovării în companii, unde cunoștințele tacite 
reprezintă o resursă valoroasă. Inovația în companii poate fi clasificată în diverse tipuri, precum 
cea de produs, proces, tehnologică, și implică adesea adaptarea structurilor organizaționale. 
Inovațiile, în general, nu sunt doar tehnice; ele pot fi și sociale, reflectând schimbări în 
organizații și societate. Inovația socială este importantă pentru dezvoltarea instituțiilor, 
bazându-se pe valori și modele culturale bine înrădăcinate. 

Davenport și Prusak au subliniat importanța cunoștințelor ca un activ esențial al 
organizațiilor, subliniind necesitatea circulației și aplicării lor pentru îndeplinirea obiectivelor 
organizaționale. Cunoștințele trebuie gestionate eficient, angajații fiind stimulați să le aplice în 
mod productiv, ceea ce nu este simplu din cauza naturii tacite a acestor cunoștințe, care sunt 
adesea integrate adânc în comportamentul indivizilor. Autorii au identificat diferite roluri în 
managementul cunoștințelor, cum ar fi vânzători, cumpărători și brokeri de cunoștințe, și au 
recomandat recompensarea transferului, nu a stocării cunoștințelor. Transferul cunoștințelor 
tacite necesită o interacțiune personală extinsă și relații strânse, iar tehnologiile informaționale 
pot sprijini acest proces, dar nu îl pot înlocui complet. Cunoștințele tacite sunt atât de bine 
încorporate în comportamentul și stilul de lucru al angajatului încât acestea pot fi imposibil de 
separat de purtător iar în dependență de specificul activității, acestea nu pot fi separate nici de 
instrumentele/mediul de lucru. În acest mod ne dorim să accentuăm că unele cunoștințe tacite 
pot fi manifestate doar într-un context specific. 

Autorii precum von Krogh și Ikijo sugerează că cunoștințele tacite sunt esențiale dar 
misterioase, fiind dificil de standardizat pentru inovare în organizații. Totuși, anumite firme, în 
special multinaționale, au învățat să le valorifice distribuindu-le și utilizându-le pe scară largă. 
Organizațiile care facilitează transferul și utilizarea cunoștințelor tacite dinamizează 
creativitatea și inovația la toate nivelurile. Globalizarea și disponibilizarea cunoștințelor asigură 
că acestea ajung la angajații capabili să le înțeleagă și să le utilizeze, în funcție de cunoștințele 
lor anterioare. 

Nonaka și Ikujiro au dezvoltat modelul SECI, care explică interacțiunea și conversia între 
cunoștințele tacite și cele explicite, proces ce trebuie sprijinit și încurajat de către decidenții 
companiilor pentru crearea noilor cunoștințe și generarea constantă de inovații. În figura 1 am 
interpretat modelul SECI care constă din patru procese: Socializare (transformarea 
cunoștințelor tacite în alte cunoștințe tacite), Externalizare (conversia cunoștințelor tacite în 
cunoștințe explicite), Combinare (integrarea cunoștințelor explicite cu alte cunoștințe explicite) 
și Internalizare (transformarea cunoștințelor explicite în cunoștințe tacite noi).  
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Figura 1. Procesul de creare și conversie a cunoștințelor: modelul SECI 
Sursa: Nonaka, Ikujiro, et al. Managing Flow: A Process Theory of the Knowledge-Based Firm. Palgrave 

Macmillan, 2008. Pag 19 

 
Acest model subliniază dinamica transformării cunoștințelor în organizații, facilitând 

învățarea și inovarea continuă. Modelul SECI este esențial pentru a înțelege cum pot fi create 
cunoștințele și cum pot fi aplicate eficient în diferite medii organizaționale. 

Dacă vorbim de identificarea și măsurarea/cuantificarea cunoștințelor tacite într-o 
organizație, această sarcină poate fi dificilă pentru decidenți. Evaluarea cunoștințelor tacite în 
organizație are un grad de subiectivitate și deseori se poate realiza prin raportare la anumite 
etaloane. Esențial este să stabilim la ce comparăm aceste cunoștințe și cu ce etaloane le 
raportăm. O astfel de evaluare poate ajuta organizațiile să identifice potențialul inovativ ascuns 
în cunoștințele tacite ale angajaților. Este important ca firmele să valorifice aceste cunoștințe 
care sunt integrate în activitățile lor zilnice. Totuși, nu putem trata cunoștințele tacite izolat, fără 
a le lega de cunoștințele explicite, dată fiind conexiunea strânsă dintre ele. Astfel, nici evaluarea, 
nici aplicarea cunoștințelor tacite nu se pot realiza eficient fără implicarea cunoștințelor 
explicite.  

În cadrul prezentului capitol am analizat importanța cunoștințelor tacite în activitatea 
inovativă a firmelor, ajungând la câteva concluzii esențiale. Am definit clar ce înseamnă 
cunoștințele, atât din perspectiva tradițională cât și din perspectivă KM, și am evidențiat rolul 
lor în performanța organizațiilor. Am subliniat relația dintre definițiile tradiționale și cele din 
domeniul KM, arătând cum clasificarea în cunoștințe explicite și tacite deschide noi perspective 
pentru organizarea inovării. În revizuirea literaturii de specialitate, am sintetizat importanța 
cunoștințelor tacite pentru avantajul competitiv și am filtrat punctele de vedere relevante. 
Cuantificarea cunoștințelor tacite rămâne un demers complex, dar am adus clarificări în 
analizarea lor din perspectivă macrosocială și microsocială. În cele din urmă, asigurarea 
contextelor potrivite și clarificarea obiectivelor, împreună cu gestionarea de către CEO și 
middle management, stimulează inovarea continuă în organizații iar inovarea se manifestă prin 
schimbări pozitive care îmbunătățesc eficiența și competitivitatea, aducând atât beneficii 
economice, cât și sociale firmelor care le practică/implementează. 

Învățarea și 
dobândirea de noi 
cunoștințe tacite în 
practică 

Sistematizarea și 
aplicarea cunoștințelor 
și informațiilor 
explicite 

 
 

 
1. Perceperea realității 
așa cum este ea 
2. Perceperea și empatia 
cu ceilalți și mediul 
înconjurător 
3.Transferul 
cunoștințelor tacite 

 Tacite 

Explicit
e 

Explicit
e 

Explicite 
Explicite 

Tacite 
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Socializare 
Externalizare 

Combinare Internalizare 

O 

I 

I I 

I 

G 
M 

I I 

M 

G 

G 

G 

G O 

M 

Distribuirea și crearea 
cunoștințelor tacite 
prin experiență directă 

9. Introducerea 
cunoștințelor explicite 
prin acțiune și reflecție 
10. Utilizarea 
simulărilor și a 
experimentelor 

Articularea 
cunoștințelor tacite 
prin dialog și 
reflecție 

4. Articularea 
cunoștințe tacite 
folosind limbajul 
simbolic 
5. Traducerea 
cunoștințelor tacite 
într-un concept sau 
prototip 

6. Colectarea și integrarea 
cunoștințelor explicite 
7. Înlăturarea conceptului 
și găsirea de relații între 
concepte 
8. Editarea și 
sistematizarea 
cunoștințelor explicite 

I – Individual;     G – Grup;    O – Organizație;    M – Mediu; 
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În cadrul capitolului 3: Poziția Sectorului ICT (Information and Communication 
Technologies) În Economia Globală Actuală, am marcat tranziția cercetării noastre către al 
doilea subiect central al studiului doctoral. Am analizat rolul și influența sectorului ICT în 
economia globală contemporană, bazându-ne pe diverse studii din literatura internațională, în 
special lucrările lui Chandler care a menționat că secolul al XX-lea a fost secolul electronic. 
Am explorat evoluția globală a sectorului ICT, începând aproximativ cu anul 1900, de la 
inventarea telegrafului până la progresele actuale în domeniul inteligenței artificiale. 

Conform studiilor lui Chandler, companiile de succes precum IBM, AT&T, Microsoft, și 
Philips au reușit să devină actori globali prin dezvoltarea și extinderea a cel puțin două dintre 
cele trei tipuri de cunoștințe și capabilități: tehnice, funcționale și manageriale, discutate de 
către noi în detaliu pe parcursul tezei de doctorat. Sectorul ICT a beneficiat de condițiile 
necesare pentru un boom de dezvoltare fiind un domeniu emergent, plin de oportunități pentru 
cercetare și inovare economică. Similar, industria farmaceutică a experimentat o expansiune 
semnificativă după anii 1920, având spațiu pentru cercetare avansată și inovare continuă până 
în prezent. În contrast, domeniul chimic a înregistrat majoritatea descoperirilor sale importante 
până în 1920, limitând astfel potențialul de inovare imediată. Dezvoltarea rapidă a companiilor 
farmaceutice în America și Europa poate fi atribuită capabilităților lor tehnice și funcționale, 
dintre care una era adesea predominantă, spre deosebire de companiile chimice care nu și-au 
extins capabilitățile în aceeași măsură. Companiile din domeniul high-tech analizate de către 
noi ne arată o situație de ansamblu privind inovarea, competitivitatea și impactul dezvoltării 
tehnologice la nivel global. 

În continuarea acestei idei, dorim să amintim câteva implicații pe care noile tehnologii 
disruptive le pot avea asupra oamenilor și asupra tehnologiilor depășite deja:  

Tehnologii Disruptive VS Om 
§ Scăderea costurilor cu personalul 
§ Reducerea erorilor umane în procesele de producție 
§ Eliminarea în mod natural sau forțat a actorilor incompatibili 

Tehnologii Disruptive VS Tehnologie Actuală 
§ Creșterea nivelului de automatizare 
§ Actualizarea cunoștințelor / funcționalităților 
§ Satisfacția/Dezamăgirea utilizatorilor 

Acestea fiind menționate, putem confirma că tehnologiile disruptive elimină un 
mediu/proces/sistem existent pentru a clădi ceva nou, mai performant și mai flexibil. 

Tehnologiile ICT au avut un impact major asupra economiei globale prin facilitarea 
creării de rețele strategice și clustere, cum este Silicon Valley, care devin centre de inovație și 
dezvoltare economică. După democratizarea internetului și creșterii conectivității 
populației/afacerilor, dintr-o dată a devenit posibilă colaborarea la distanță, crearea de valoare 
și vânzarea de produse, comunicarea eficientă și transferul de expertiză cu ajutorul noilor 
tehnologii. Aceste tehnologii permit companiilor să își extindă capacitățile tehnice, funcționale 
și manageriale, devenind astfel actori globali și contribuind la dinamica economică 
internațională. De asemenea, competiția și colaborarea dintre companiile din diverse clustere 
au stimulat progresul tehnologic și inovarea, contribuind la dezvoltarea unor industrii precum 
cea a semiconductorilor și telecomunicațiilor, ulterior creându-se o simbioză funcțională folosit 
în teza noastră sub denumirea de domeniul de E-business. În plus, tehnologiile ICT au influențat 
competențele umane, provocând o adaptare continuă a abilităților și practicilor de lucru, ceea 
ce a dus la integrarea extensivă a tehnologiilor disruptive în industrie. Această transformare a 
facilitat globalizarea și digitalizarea proceselor economice și a impus un ritm rapid al 
schimbărilor tehnologice, care determină companiile să adopte strategii de inovare și 
digitalizare pentru a rămâne competitive. 



 

17 
 

În cadrul prezentului capitol am discutat despre companiile  latecomers, precum și despre 
ascensiunea MNC-urilor din Japonia, Coreea de Sud și China, subliniind factorii care au 
facilitat această creștere. Companiile latecomers reușesc să devină competitivi internațional 
prin inovare rapidă și exploatarea know-how-ului preexistent (de la First Movers), fără a 
reinventa tehnologii. Fenomenul latecomers se manifestă prin extinderea lor rapidă pe piețele 
globale, revoluționând competiția în sectorul ICT datorită tehnologiilor disruptive și adaptării 
la noile cerințe ale pieței. În ansamblu, putem observa un echilibru între inovație și adaptare 
rapidă, companiile din această categorie folosindu-și avantajele competitive pentru a contesta 
poziția liderilor pe piață și a-și asigura noi oportunități economice. 

În ultimele decenii, investițiile companiilor de ICT s-au concentrat pe arii prioritare 
precum îmbunătățirea echipamentelor sonore, a sistemelor de stocare și a calității conținutului 
video digital, cu Apple, Lenovo și Samsung ca lideri în aceste domenii. Alte firme, precum 
IBM, Microsoft și Oracle, au avansat în cloud computing, inteligența artificială și (IoT), în timp 
ce AT&T și Verizon s-au axat pe servicii de rețea și comunicații prin satelit. Aceste investiții au 
fost parțial influențate de presiunile politice pentru reducerea impactului ecologic, prin 
inițiative de energie regenerabilă și reducerea emisiilor de carbon. Anexele lucrării 
documentează analiza detaliată a 51 de companii MNC din sfera ICT, acoperind sectoarele 
hardware, software, telecomunicații și e-business, evaluându-le pe baza veniturilor, investițiilor 
în R&D, profitabilității și evoluției pe piețele globale. Analiza efectuată în cadrul prezentei teze 
de doctorat indică faptul că cele mai inovative și profitabile companii continuă să fie cele care 
investesc masiv în cercetare și dezvoltare, subliniind astfel importanța investițiilor în R&D 
pentru competitivitatea globală. 

În decursul ultimelor șapte decenii, sectorul de ICT a devenit esențial sau de neînlocuit 
pentru creșterea economică globală, cât și pentru creșterea economică a principalelor țări ale 
lumii, aceasta întrucât toate echipamentele și mașinile moderne, inclusiv industria auto, sunt 
dependente de calitatea chip-urilor fabricate, conexiunea la internet, GPS etc. 

Companiile americane au avut încă de la începutul „Electronic Century”, menționat mai 
devreme, o poziție majoră în industria de chip-uri, computere și diverse echipamente periferice 
și au reușit să își mențină o supremație tehnologică evidentă în ICT până în momentul actual. 
Unele companii europene (Siemens, ARM Ltd. STMicroelectronics, NXP Semiconductors, 
Philips etc.) rămân competitori semnificativi în doar trei din cele patru sectoare ICT delimitate 
de către noi. 

În acest context, putem argumenta că tehnologiile disruptive devin tot mai clar 
instrumentul major ce influențează în mod direct evoluția altor sectoare economice (de 
exemplu: automobilul electric pare a deveni tot mai clar o industrie disruptivă față de industria 
automobilului tradițional, mai nou, mașinile autonome).  Acum o jumătate de secol, Michael 
Polanyi a identificat jocul de șah ca activitate/îndeletnicire ce reliefează cunoașterea tacită a 
indivizilor, cunoaștere ce era greu sau chiar imposibilă de transformat în cunoștințe explicite. 
Computerul construit de IBM în 1996 (Deep Blue) a soluționat de mult problema jocului de șah 
ca activitate descrisă și executată mai bine de către un program de software. Această situație ne 
confirmă că o parte din cunoștințele tacite, pot fi transferate către un robot/tehnologie. 

Capitolul 4, Conceptul de Ba și Implicații Posibile în Activitatea Inovativă din MNC-
urile Occidentale, în acest capitol se asigură o conexiune cu un subiect cheie din KM, anume 
conceptul de Ba, cu tendința actuală întâlnită în companii de recurgere masivă la tehnologii 
digitale.  

Scopul unei organizații este să folosească tehnologii și metode de vârf, alături de 
competențe adecvate, pentru a satisface nevoile clienților într-un mod mai eficient decât 
concurența. Scopul formulat și adaptat de către organizație nu poate fi rigid; el trebuie să 
evolueze în funcție de poziția concurenței, de inovațiile tehnologice, și mai ales de nevoile în 
schimbare ale clienților pe care compania le satisface prin produsele sau serviciile sale. 
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Adaptabilitatea este astfel crucială pentru menținerea succesului pe termen lung. În contextul 
cercetării noastre de doctorat, firmele trebuie să inoveze continuu prin dezvoltarea continuă a 
capitalului uman și intelectual – creare de cunoștințe și transfer de know-how. 

Construirea unei culturi organizaționale puternice este o sarcină importantă a decidenților 
și trebuie tratată cu seriozitate din mai multe perspective. În primul rând, definirea și 
promovarea valorilor care, la nivel de firmă, pot fi influențate de oportunitățile și constrângerile 
care, la rândul lor, influențează strategiile adoptate de companii pentru a-și modela cultura 
organizațională și a-și menține competitivitatea. Pe baza analizei marilor competitori la nivel 
global, am reușit să identificăm câteva direcții de orientare a valorilor adoptate de către 
companiile respective: 

§ Valori orientate spre angajat/salariat; 
§ Valori orientate spre client/consumator; 
§ Schimbările climatice și protecția mediului; 
§ Energie verde/regenerabilă; 
§ Echitate și egalitate de șanse; 
§ Comportament etic. 

Am adus o serie de argumente importante ce ne permit să confirmăm poziția valorilor ca 
element central în cultura organizațională. Mai mult, am realizat că actorii interni (membrii 
organizației) împreună cu actorii externi (clienți, organe de stat și societatea civilă) au un impact 
puternic în transformarea și adoptarea noilor valori, care ulterior modifică 
comportamentul/cultura organizațională 

Mergând mai departe, ajungem la nucleul capitolului 4, anume conceptul de Ba și 
descrierea și interpretarea acestuia din mai multe perspective, cum ar fi: Ba în construcția de 
echipe, Ba în relația cu Clienții, cu stakeholderii și crearea de Ba ca și sarcină centrală a 
managementului de top. Așadar, putem defini conceptul de Ba după cum urmează: 

§ În viziunea lui Nonaka și a colaboratorilor săi, Ba este definit ca un „spațiu” în 
continuă schimbare, unde cunoștințele sunt împărtășite și transformate, acesta 
fiind fundamentul pentru dinamica inovării în cadrul organizațiilor. 

§ Ba include diverse dimensiuni - fizic, virtual, și afectiv - permițând o relaționare 
între membrii unei echipe pentru atingerea unui scop comun, evidențiind 
importanța încrederii și valorilor comune. 

§ Conceptul de Ba se referă la indivizi cu seturi diferite de cunoștințe, care 
interacționează într-un anumit context fizic sau virtual, facilitând colaborarea și 
transferul de cunoștințe. 

§ Ba oferă un context dinamic și partajat pentru crearea și utilizarea cunoștințelor, 
fiind o condiție esențială care, alături de elemente precum spațiul fizic sau online, 
permite înțelegerea profundă a contextului. 

§ Prin stimularea interacțiunii (realitate virtuală, simulare și antrenament) și 
partajării cunoștințelor, Ba devine un instrument esențial pe care managementul 
de vârf al organizațiilor îl poate folosi pentru a promova inovarea și crearea 
continuă de cunoștințe. 

Pentru exemplificarea conceptului de Ba vom recurge din nou la modelele consacrate 
referitoare la crearea cunoștințelor, în contextul utilizării soluțiilor ICT. Figura 2 ilustrează 
concepția lui Nonaka privind rolul Ba în procesul de conversie a cunoștințelor, bazat pe modelul 
SECI. Această ilustrație ne ajută să clarificăm etapele prin care informațiile (considerate materia 
primă pentru generarea cunoștințelor noi) sunt transformate dintr-o formă tacită în una explicită, 
proces ce contribuie la formarea noilor experți în cadrul companiei. 
În primul rând, să revenim la cele două forme de cunoștințe: Explicite – care pot fi transmise 
cu ușurință prin mijloacele clasice de comunicare și socializare; și Tacite – care sunt dificil de 
exprimat, se dobândesc și se transferă de obicei în mediul în care sunt utilizate, cum ar fi locul 
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de muncă sau Ba. Tehnologiile disruptive, prin creșterea interactivității umane, pot asigura 
ocazional și transferul cunoștințelor tacite prin canale clasice de comunicare. De exemplu, prin 
utilizarea spațiilor de realitate virtuală și mixtă se pot crea medii de simulare realiste care 
facilitează transferul de cunoștințe tacite, similar cu interacțiunile fizice directe. Prin adăugarea 
unor elemente suplimentare de interactivitate la canalele clasice (precum teleconferințele, 
platformele de mesagerie și colaborare), cum ar fi roboți virtuali, soluții 3D, realitate mixtă și 
simulatoare avansate, se pot realiza procese care anterior aveau loc doar fizic, într-un anumit 
mediu și cu anumite dotări hardware. 

 

 

Figura 2. Conceptul de Ba, conversia cunoștințelor și ICT 
Sursa: Elaborare autor, adaptat după - Nonaka, I., & Konno, N. (1998). The concept of ‘ba : building a 

foundation for knowledge creation. California Management Review, 40(3), P.44. 
 
 În Figura 2, se observă că Ba, un context fizic sau virtual specific, servește drept bază 

pentru crearea și transferul cunoștințelor. Cunoștințele tacite și procesele de transformare a 
acestora se află în proximitatea Ba. Cu cât cunoștințele sunt mai greu de comunicat, cu atât se 
aproapie de Ba, fiind dependente de mediul în care sunt dobândite, transferate și utilizate 
adecvat. Un individ este considerat expert dacă a petrecut mult timp în proximitatea mediului 
Ba, acumulând un bagaj extins de cunoștințe tacite. Pentru a forma noi experți într-o echipă, 
este esențial să se faciliteze transformarea și transferul cunoștințelor tacite între angajați și într-
un mediu, anturaj corespunzător (Ba). Cu cât mai multe procese de transfer și transformare a 
cunoștințelor tacite se declanșează, cu atât mai dinamic este Ba și membrii implicați ajung să 
devină experți. Așadar, compania trebuie să asigure ambianța, organizarea, dotarea 
corespunzătoare și sarcini adecvate pentru a menține un Ba  dinamic. 

În capitolul 5: Influența ICT asupra cunoștințelor tacite din MNC-uri în context post-
pandemie am analizat un subiect de maximă actualitate în literatură și practicile sociale actuale,  
care anume a fost impactul Covid-19 pentru utilizarea ICT de către milioane de salariați din 
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economia globală. Așa cum se cunoaște, începând cu anul 2020, când a izbucnit criza Covid-
19, firmele, instituțiile publice, instituțiile educaționale etc. din majoritatea țărilor lumii au 
început să utilizeze mult mai extins soluțiile ICT, ceea ce a obligat salariații să-și dezvolte rapid 
noi abilități (utilizarea echipamentelor, lucru online, formarea salariaților, noi modalități de 
relaționare cu clienții etc.). 

Economia globală poate fi influențată de diverse fenomene și evenimente, afectând 
creșterea economică și modificările valorice prin evoluții industriale și inovații tehnologice. 
Crize economice majore, precum Marea Depresiune și criza financiară din 2008-2010, 
împreună cu recentele efecte ale pandemiei Covid-19, având impact negativ și pozitiv asupra 
societății. Teoria Kondratieff oferă o perspectivă asupra ciclurilor economice, reliefând 
impactul transformărilor tehnologice asupra creșterii și evoluției economice din ultimul secol. 
Dezvoltarea tehnologiilor joacă un rol esențial în traversarea perioadelor de criză, sprijinind 
adaptarea și performanța economică globală prin inovare continuă. 

Crizele economice și sociale, inclusiv pandemia de Covid-19, au stimulat organizațiile 
să-și reinventeze modelele de afaceri, să caute noi oportunități și să dezvolte noi competențe 
pentru a rămâne competitive pe termen lung. Tehnologiile ICT joacă un rol important în modul 
în care organizațiile gestionează perioadele de recesiune, facilitând inovația și adaptarea prin 
transformarea cunoștințelor tacite în procese de inovare și prin investiții în soluții digitale. Deși 
nu există o "rețetă" fixă pentru gestionarea crizelor, adoptarea tehnologiilor digitale s-a dovedit 
esențială pentru creșterea competitivității și flexibilității firmelor, deși poate amplifica stresul 
organizațional. Managerii au responsabilitatea de a facilita această tranziție prin sprijinirea 
angajaților, care trebuie să își dezvolte competențele necesare pentru a utiliza eficient noile 
instrumente tehnologice. În plus, partajarea și documentarea cunoștințelor tacite devin cruciale 
pentru menținerea unui avantaj competitiv și pentru adaptarea continuă într-un mediu economic 
dinamic. 

În figura 3 am prezentat alianța dintre Pfizer și BioNTech care a fost un exemplu de 
succes, în plan științific, de parteneriat strategic, și model de afaceri care a funcționat ca un 
business network incluzând diverși actori, printre care Comisia Europeană și cercetători din 
diverse medii academice și industriale. Această rețea a fost predominant orizontală, cu Pfizer 
în rol central pentru coordonarea proceselor și activităților, asigurându-se astfel un răspuns 
unitar și eficient în competiția pentru dezvoltarea unui vaccin anti-Covid-19. În această 
colaborare, modelul de organizare a servit ca o inovație socială, conform descrierii lui Drucker, 
având ca rezultat brevete importante și inovații tehnice și sociale implementate la nivel 
internațional. Colaborarea între numeroase companii și instituții și implicarea actorilor externi 
a facilitat rapiditatea și eficiența necesare pentru a răspunde în timp util provocărilor pandemiei. 
Rețeaua a demonstrat puterea parteneriatelor strategice în fața unei crize globale, contribuind 
semnificativ la dezvoltarea și distribuția unui vaccin eficient. 
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Figura 3. Business network constituit pentru inovații și combaterea pandemiei 

Sursa: Elaborare autor 

Parteneriatele descrise în figura 3 au vizat îmbunătățirea performanței prin accesul la 
resurse materiale, financiare și cunoștințe comune, subliniind importanța cooperării 
transnaționale și interdisciplinare. Furnizorii de tehnologie și instituțiile de cercetare au avut un 
rol crucial, atât în dezvoltarea și distribuirea vaccinurilor, cât și în monitorizarea situației 
sanitare, prin utilizarea avansată a tehnologiilor. La nivelul Uniunii Europene, inițiative precum 
NextGenEurope și COVAX au fost implementate pentru a sprijini eforturile de combatere a 
pandemiei, incluzând și măsuri precum certificatul digital de sănătate. Tehnologiile avansate, 
cum ar fi supercalculatoarele, au facilitat accelerarea cercetării și inovației în răspunsul la 
COVID-19, permițând accesul la resurse computaționale și la gestionarea Big Data. Aceste 
eforturi combinate au subliniat necesitatea colaborării continue pentru soluționarea provocărilor 
globale majore. 

La finalul acestui capitol al tezei de doctorat, putem extrage următoarele concluzii cheie: 
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a) Noile tehnologii și principiile de organizare au fost piloni esențiali pentru creșterea 
economică în țările occidentale încă din anii 1750, iar importanța tehnologiilor disruptive a 
crescut semnificativ în ultimele decenii, contribuind la depășirea crizelor economice, inclusiv 
a celei generate de Covid-19. 

b) Pandemia Covid-19 a forțat milioane de companii și angajați să-și adapteze rapid 
mentalitățile și valorile, apelând tot mai mult la tehnologii digitale pentru a face față noilor 
provocări, cu numeroase inovații și investiții majore în tehnologie pentru a susține învățarea 
continuă și dobândirea de competențe în firme. 

c) Crizele economice și sociale determină atât angajații, cât și organizațiile să adopte 
tehnologii disruptive, deși utilizarea intensă a soluțiilor digitale poate amplifica efortul general 
depus în cadrul organizațiilor de afaceri. 

d) Aplicarea soluțiilor ICT, mai ales în perioade de criză, favorizează aplicarea unor 
modele precum „Virtual Ba” și SECI, facilitând transferul cunoștințelor tacite, deși amploarea 
acestor efecte nu este încă susținută de studii extinse. 

e) Extinderea utilizării tehnologiilor digitale stimulează noi căi de cartografiere a 
cunoștințelor în organizații, adaptând conceptele lui Collins la contextul actual al inovației 
tehnologice. 

Capitolul 6: Dezvoltări Posibile în Teoria Organizațională: Către „Tacit Knowledge -
Based Firm” este un penultim capitol al tezei, denumit „prin care am examinat diverse elemente 
care contribuie la construcția unui model teoretic al "firmei ideale" sau "optime". 
Conceptualizarea unei firme ideale implică identificarea structurilor, proceselor și practicilor 
care maximizează eficiența și adaptabilitatea organizației.  

Organizațiile de afaceri trebuie să se adapteze rapid schimbărilor de pe piață pentru a 
rămâne competitive, aderarea la rețele de tip Business Networks sprijinind învățarea și inovarea 
prin ICT. Managerii, centrali în dezvoltarea firmelor, sunt provocați să înlocuiască metodele 
tradiționale de management cu modele inovative, învățând din teoriile lui Adam Smith despre 
„mâna invizibilă”, care sugerează că piața se autoreglează prin interese individuale și domeniile 
de specializare se dezvoltă regional. Chandler a contrazis această viziune cu conceptul de „mâna 
vizibilă”, arătând că succesul pe termen lung al unei organizații depinde de managerii care 
adaptează structurile organizaționale la schimbările externe, sporind puterea comercială prin 
integrare pe verticală și inovare. În perspectiva lui Drucker, corporațiile trebuie să acționeze ca 
instituții sociale, managerii fiind văzuți nu doar ca administratori, ci ca lideri care stimulează 
inovația și creează valoare pentru angajați și societate.  

Pentru a înțelege mai ușor tranziția către o întreprindere digitală, este esențial să 
considerăm câteva aspecte importante: 

a) O întreprindere digitală începe cu conștientizarea efectelor pe care tehnologiile le au 
asupra organizației, pieței sau industriei. Această conștientizare este facilitată de o cultură 
organizațională bine dezvoltată și integrată în activitățile zilnice ale angajaților, ajutându-i să 
înțeleagă și să accepte schimbările necesare. 

b) Procesul de tranziție implică o negociere între angajați și tehnologiile implementate, 
precum și între noile și vechile tehnologii. Este crucial să se găsească un compromis care să 
alinieze schimbările tehnologice cu procesele și cultura deja existente, asigurându-se astfel că 
transformarea este compatibilă și susținută de toți membrii organizației. 

c) La intersecția între cultura internă și influențele externe, se produce prima interacțiune 
semnificativă între cunoștințele tacite din firmă și cele explicite din afara acesteia. Această 
interacțiune aduce un nou nivel de înțelegere atât pentru organizație, cât și pentru angajații 
implicați în procesul de transformare digitală. 

d) Integrarea furnizorilor și clienților în infrastructura digitală a organizației, alături de 
activități precum vânzările online, marketingul digital și gestionarea relațiilor post-vânzare prin 
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tehnologii digitale, extinde aplicarea conceptului de "Ba". Aceasta combină mai multe tipuri de 
"Ba" pentru a sprijini și amplifica colaborarea și inovația în cadrul întreprinderii digitale. 

Aceste elemente contribuie la o mai bună înțelegere a modului în care întreprinderile pot 
naviga și beneficia de transformarea digitală. 

 
 

 

Figura 4. Traseul devenirii Digital Enterprise 
Sursa: Elaborare autor 

 
În procesul de transformare într-o Întreprindere Digitală (Digital Enterprise), o 

organizație parcurge un traseu complex, asemănător unei competiții de Formula 1, unde 
succesul nu depinde doar de infrastructură (tehnologii și instrumente digitale), ci și de 
sincronizarea echipei, presiunea pusă de competitori, strategia adoptată și competențele cheie 
ale "pilotului" (organizației). Sincronizarea echipei este crucială pentru a asigura o colaborare 
eficientă și o implementare coordonată a noilor tehnologii. Concurența sporește presiunea 
pentru a inova și a adapta rapid procesele. Strategia clară este esențială pentru a ghida direcția 
transformării digitale și pentru a prioritiza inițiativele care promovează obiectivele pe termen 
lung. Competențele cheie ale organizației, inclusiv abilitățile digitale ale angajaților, joacă un 
rol vital în exploatarea tehnologiilor și în obținerea avantajului competitiv. Modelul prezentat 
în Figura 4 ajută întreprinderile să navigheze prin aceste provocări prin identificarea și 
implementarea factorilor critici necesari pentru o transformare digitală de succes. 

Transformarea într-o Întreprindere Digitală implică integrarea tehnologiilor disruptive în 
procesele organizaționale, oferind oportunități de optimizare și inovare în contextul actual. 
Conform concluziilor din cercetarea doctorală, firmele trebuie să adopte tehnologii digitale 
pentru a facilita aplicarea conceptului Ba și pentru a extinde colaborarea la nivel de furnizori și 
clienți. Deși tehnologiile AI și ICT nu înlocuiesc complet individul, ele amplifică capacitatea 
de analiză și învățare, contribuind la dezvoltarea competențelor esențiale. În era digitală, 
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globalizarea afacerilor este facilitată de transferul de date în timp real. AI de exemplu, poate 
sprijini planificarea strategică și relațiile cu partenerii, însă companiile trebuie să respecte 
principii etice și să pregătească angajații pentru schimbările pe care le aduce AI pe piața muncii. 
Tehnologiile disruptive sunt deja integrate în afaceri și cercetare, dar trebuie utilizate 
responsabil pentru a sprijini dezvoltarea umană. 

Pentru a structura și fundamenta cercetarea ta privind legătura dintre managementul 
cunoștințelor (KM), inovare, ICT și performanța firmelor, teza de doctorat a început printr-o 
analiză aprofundată a literaturii de specialitate în acest domeniu. În capitolele dedicate inițiale, 
a fost justificată alegerea industriei farmaceutice ca focus de cercetare, iar empiric, s-a optat 
pentru o abordare mixtă, care combină atât metodele cantitative (chestionare), cât și calitative 
(interviuri asistate). 

Capitolul 7, întitulat Cercetare Empirică Privind KM și Inovarea În Industria 
Farmaceutică din România, reprezintă în totalitate aportul doctorandului și presupune 
următoarele etape ce au fost parcurse : 
Elaborarea metodologiei de cercetare: 

• Conceperea și structurarea chestionarului: Chestionarul a fost dezvoltat pe baza 
literaturii de specialitate și a fost aliniat cu tematica prezentată în capitolele 
anterioare ale tezei. A fost întocmit un draft inițial, revizuit în colaborare cu 
conducătorul de doctorat. 

• Pre-testarea a fost realizată la două niveluri: pe un eșantion de doctoranzi și 
experți în industria farmaceutică (analiști, consultanți, profesori universitari) 
pentru a verifica claritatea și funcționalitatea întrebărilor. 

Implementarea chestionarului și selecția subiecților: 
• Eșantionul de studiu a fost selectat folosind baza de date Listafirme.ro și alte 

asociații relevante din industrie, aplicând criterii de funcționare, activitate 
strategică în producția de medicamente și mărimea firmei. 

• Chestionarele distribuite și interviurile au fost aplicate prin canale online și fizic, 
asigurând input consistent și relevant pentru analiza statistică. 

• Instrucțiunile detaliate și alegerea subiecților (directori, șefi de birouri) au 
câștigat unghiuri de vedere variate asupra dinamicii firmelor din sector. 

Prelucrarea și analiza datelor: 
• Datele colectate prin chestionare au inclus variabile independente cum ar fi 

județul firmei, domeniul de activitate, mărimea firmei, vechimea angajatului, iar 
analizarea statistică avansată a fost realizată utilizând Microsoft Excel, Power 
BI și RStudio, cu validare prin teste Cronbach alfa și KMO. 

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

   - Există o asociere între dimensiunea firmei și satisfacția angajaților. 
   - Furnizarea de echipamente digitale influențează ambianța și cultura organizațională. 
   - Adoptarea strategiilor KM variază în funcție de dimensiunea firmei. 
   - Apartenența la rețele de tip Community of Practice afectează percepția importanței 

R&D. 
   - Nivelul ierarhic superior influențează soluționarea problemelor. 
   - Utilizarea ICT pentru inovare depinde de dimensiunea firmei. 
   - Relațiile cu clienții și furnizorii sunt prioritare în rețeaua firmelor din industrie. 
Acest cadru de cercetare facilitează o înțelegere complexă și bine fundamentată a modului 

în care firmele farmaceutice pot utiliza KM și ICT pentru a obține și susține performanța și 
inovația într-un sector extrem de competitiv. 

În cadrul cercetării doctorale, un element inovator rezultat din aplicarea chestionarului 
este cuantificarea a trei dimensiuni esențiale: capacitatea de dezvoltare și aplicare a strategiilor 
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de KM în organizații, dinamica procesului de învățare pentru activitatea de cercetare-inovare și 
gradul de utilizare a tehnologiilor digitale în procesele organizaționale. Aceste dimensiuni 
contribuie la formularea unui Indicator de Dinamică Organizațională pentru aplicarea 
conceptului Ba, ce oferă o imagine de ansamblu asupra capacității organizațiilor de a integra și 
valorifica noile tehnologii și cunoștințe. 

Analiza începe prin identificarea și gruparea întrebărilor cheie din fiecare dimensiune în 
tematici comune, ducând la configurarea unor sub-dimensiuni medii, plasate în mijlocul figurii 
conceptuale. Aceste sub-dimensiuni ilustrează echilibrul între mediul intern de învățare al 
firmei (cunoștințe și know-how propriu) și mediul extern (cunoștințe dobândite prin relații 
externe cu clienți, furnizori și rețele de afaceri). Diferențele dintre învățarea internă și externă 
sunt ajustate prin ridicarea la pătrat a diferenței dintre mediile aritmetice și adăugarea unui 
coeficient standard de 0,1 pentru a reflecta echilibrul perfect. 

Integrarea sub-dimensiunilor (1.3; 2.2; 3.3) subliniază importanța menținerii unei 
conexiuni puternice cu mediile de învățare externe și interne, aspect esențial pentru organizațiile 
inovative. Dimensiunile D1, D2 și D3 sunt rezultatul scorurilor din categoriile de sub-
dimensiuni, reflectând aspecte precum strategii KM, procese de cercetare și utilizarea 
tehnologiilor. D1 primește o pondere mai mare în calcularea indicelui datorită rolului său crucial 
în stabilirea stabilității și a încrederii interne, influențând astfel pozitiv celelalte două 
dimensiuni și contribuind la evaluarea finală a potențialului de adaptare inovativă al 
organizației. Această abordare oferă o bază solidă pentru analiza teoretică și practică a dinamicii 
organizaționale în contextul transformării digitale. 
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Figura 5. Indicator de dinamică organizațională pentru aplicare Ba în rândul firmelor analizate 

Sursa: Elaborare autor 
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În concluziile tezei de doctorat, dezvoltarea Indicatorului de Dinamică Organizațională 

pentru aplicarea conceptului Ba oferă o perspectivă asupra potențialului companiilor de a 
funcționa ca Knowledge-Creating Companies. Simularea rezultatelor obținute de la firmele 
analizate și reprezentate în Figura 5 arată o tendință surprinzătoare: firmele mari, în ciuda 
resurselor financiare și materiale superioare, au obținut un punctaj mai mic în ceea ce privește 
dimensiunile și sub-dimensiunile modelului nostru, comparativ cu firmele mici și mijlocii.  

Această discrepanță sugerează câteva posibile cauze. Deși firmele mari beneficiază de 
resurse ample pentru a genera noi cunoștințe, complexitatea organizațională și nivelul 
diversificat de feedback, datorită numărului mai mare de respondenți, pot conduce la o dispersie 
mai mare a scorurilor atribuite, chiar și când se calculează valorile medii. În schimb, în firmele 
mici și mijlocii, care au structuri mai compacte, scorurile tind să fie mai consistente. De 
asemenea, subiectivismul respondenților influențează rezultatele, dat fiind că în completarea 
chestionarului au fost implicați nu doar decidenți, ci și angajați din diverse departamente și 
nivele ierarhice, care pot avea perspective diferite asupra potențialului de inovare și aplicare a 
strategiilor KM.  

Aceste diferențe între firmele mari și cele mici sau mijlocii vor fi discutate mai în 
profunzime în secțiunea dedicată limitărilor și riscurilor studiului, pentru a clarifica impactul 
acestora asupra concluziilor cercetării noastre. 

 

Concluzii finale, contribuții personale și direcții de cercetare 
  

În sinteză, menționăm în continuare concluziile ce pot fi asociate cu referire la 
îndeplinirea celor 5 ipoteze formulate per ansamblul tezei: 

Ø În ceea ce privește ipoteza H1, considerăm că, pe baza argumentelor invocate de autor 
în capitolul 1 și capitolul 2 al tezei, această ipoteză este pe deplin îndeplinită în sensul 
că poziția competitivă a unei firme este condiționată de inovarea continuă, iar inovarea 
este mult potențată atunci când există o strategie distinctă în KM și se dezvoltă 
cunoștințele tacite ale salariaților. Mai simplu spus, diverși autori în KM și literatura în 
acest domeniu converg înspre ideea că firmele de succes se bazează pe o strategie clară 
în KM și că esența competiției pe orice piață este dată în prezent de calificarea și 
cunoștințele tacite ale salariaților din fiecare organizație. 

Ø Cu privire la ipoteza H2, putem spune că, în urma redactării capitolului 3 asociat 
domeniului ICT, am identificat suficiente dovezi potrivit cărora să declarăm confirmată 
această ipoteză. În primul rând, prin analiza apariției și dezvoltării sectorului ICT am 
reușit să aflăm că unele inovații istorice au reușit să crească mult potențialul economic 
al firmelor ce utilizează astfel de tehnologii. Unele economii devenite globale relativ 
recent, au avut o ascensiune surprinzătoare după democratizarea internetului și a 
tehnologiilor conexe acestuia. Totodată, observăm din analiza asociată capitolului 3 
faptul că, anume companiile americane dețin poziția de lider în clasamentul elaborat de 
noi în această cercetare doctorală. 

Ø Odată definit domeniul ICT, atât prin terminologia existentă în literatura de specialitate 
cât și prin evoluția în timp, am observat că tehnologiile disruptive sunt utilizate tot mai 
mult în procese educaționale și formare continuă. În ceea ce privește ipoteza H3, o 
putem declara confirmată odată ce am argumentat faptul că tehnologiile digitale sunt 
încorporate în procesele de transmitere a cunoștințelor tacite (prin socializare și 
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colaborare între angajați pe platforme special dedicate), ceea ce înseamnă o relație tot 
mai profundă între ICT și recurgerea la LO și aplicarea Ba pentru inovare continuă. 

Ø În cazul ipotezei H4, aceasta poate fi declarată confirmată deoarece în capitolul 4 al 
acestei lucrări de doctorat am reușit să adunăm mai multe argumente prin care definim 
și exemplificăm conceptul de Ba, aceasta fiind una din componentele centrale în LO. 
Mai mult, am reușit să arătăm că tehnologiile digitale au potențialul de a extinde 
conceptul de Ba către clienți, furnizori și stakeholders. Chiar și marii gânditori în 
domeniul KM argumentează că tehnologiile digitale facilitează accesul la informații, 
schimb de idei, socializare între angajați (expert și receptor de cunoștințe) și stocare de 
documente importante, ceea ce presupun subcomponente ale procesului de învățare în 
firme. 

Ø În urma demarării cercetării empirice și elaborarea concluziilor preliminare, confirmăm 
Ipoteza H5 a studiului nostru de doctorat deoarece, într-adevăr, companiile farmaceutice 
din România înțeleg implicațiile pe care le pot avea strategiile KM implementate corect 
și există interes de a dinamiza procesele de inovare prin KM. 

Într-un final, menționăm că toate obiectivele propuse la începutul prezentei teze de doctorat 
au fost atinse prin elaborarea capitolelor sus menționate. Motiv pentru care ne dorim să acordăm 
atenție  contribuțiile proprii pe care le aducem prin lucrarea noastră de doctorat: 

a. In urma sintezei principalelor lucrări și autori din domeniul KM am reușit să venim cu 
o serie de implicații posibile atât în literatura de specialitate, pur teoretic, cât și o posibilă 
translatare în practica firmelor/companiilor (demers concretizat în capitolul 2) pentru a asigura 
înțelegerea avantajelor strategiilor KM de către mai mulți antreprenori. Capitolul 1 fiind 
predominant teoretic, am atins problematica KM și a cunoștințelor tacite în mai multe secțiuni 
ale tezei de doctorat pentru a găsi mai multe implicații practice. 

b. În capitolul 2 al tezei de doctorat am continuat demersul de identificare a literaturii 
relevante și sintetizarea acesteia într-un mod cât mai coerent pentru a putea fi reutilizată în 
viitor. Am reușit să confirmăm, prin consultarea extinsă a literaturii de specialitate, implicarea 
cunoștințelor tacite în activitatea de inovare a firmelor. Mai mult, am reușit să aducem câteva 
exemplificări grafice în descrierea și clasificarea cunoștințelor deținute de individ, echipă și 
organizație.  

c. Am reușit să evidențiem implicațiile tehnologiilor disruptive în contextul paradigmei de 
înlocuire a omului de către tehnologiile avansate, respectiv am reușit să arătăm că abilitățile de 
utilizare a internetului în rândul populației, o componentă esențială a domeniului ICT, a fost 
influențată într-o manieră mai puternică de activitatea la locul de muncă decât educația în 
instituțiile de învățământ iar prin analiza derulată am reușit să confirmăm ideile lui Polanyi și 
alții că există totuși două componente importante și diferite una de cealaltă privind cunoștințele: 
a cunoaște despre (know about) și a cunoaște cum (know-how). Mai simplu spus, am confirmat 
că o bună parte a cunoștințelor tacite privind utilizarea internetului se dobândesc prin utilizarea 
extinsă a acestuia în cât mai multe contexte/situații: informare, colaborare, comandă de la 
distanță a echipamentelor de producție, monitorizare procese etc. 

d. Un subiect mai complex asupra căruia ne-am aplecat în demersul nostru de cercetare a 
fost definirea conceptului de Ba în aplicațiile practice ale firmelor din domeniul ICT. În acest 
sens am reușit să aducem mai multă claritate în interpretarea Ba din perspectiva europeană, 
japoneză și americană prin analiza detaliată a celor 51 de firme din domeniul ICT. De asemenea, 
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am reușit să poziționăm într-un mod mai clar elementele ce țin de potențialul organizațiilor 
pentru aplicarea de Ba: 

• Rolul tehnologiilor/uneltelor digitale – infrastructura disponibilă și mai ales integrată în 
cât mai multe procese de afaceri;  

• Crize, riscuri, sarcini zilnice, problemelor și proiectelor organizaționale – 
activități/situații ce contribuie la dezvoltarea continuă a firmei;  

• Timp-moment - ca și element de identificare a experienței din trecut – stoc de cunoștințe, 
a realității - utilizarea cunoștințelor tacite, viitor – plan și tendință pentru descoperirea 
și transferul de cunoștințe tacite; 

• Climat/Cultura ce apare în sarcina de bază a firmei. 

e. Am reușit să identificăm un exemplu puternic în aplicarea de Ba și extinderea acestora 
nu doar inter-organizațional dar și internațional. În capitol 5 am schițat rețeaua de entități și 
materiile/resursele manipulate de acestea pentru a crea vaccinul împotriva Covid-19. Această 
legătură a celor mai calificați angajați, celor mai performante echipamente și desigur sprijinul 
financiar și legislativ a creat un Ba puternic ce ne-a adus vaccinul anti Covid-19 în cca un an 
de zile. Desigur, aici intră și cercetările anterioare făcute de ani de zile de către multe centre și 
laboratoare farmaceutice iar în lucrarea noastră această experiență bogată se regăsește sub 
formă de experiență/expertiză sau bagaj de cunoștințe și know-how pe care o aduce o firmă 
atunci când participă la o rețea de afaceri. 

f.  În capitolul 6 am analizat activitatea de management în companii și mai ales formele 
pe care le pot lua organizațiile de afaceri. Mai exact ne referim la noțiunile de Knowledge-based 
firm, digital enterprise, extended enterprise și business networks la care deține acces firma. În 
acest capitol am reușit să venim cu câteva interpretări proprii în ceea ce privește traseul devenirii 
de Digital Enterprise - Figura 4 Traseul devenirii Digital Enterprise, în contextul valorizării 
celor două tipuri de cunoștințe și poziționarea acestora în zonele corespunzătoare; Extindere de 
Ba pentru dobândirea de core competences pentru întărirea poziției pe piață și valorizarea 
cunoștințelor în firmă. Nu în ultimul rând am descris ecosistemul creat de către individ – resursa 
umană, esențială pentru crearea de valoare, tehnologie – modalitatea de extindere a 
competențelor umane la un nivel superior de productivitate și organizația – promotor al 
interacțiunii, crearea de ambianță și context pentru stimularea învățării și inovației. 

g. Întregul capitol 7, respectiv cercetarea empirică, constituie în mod evident o contribuție 
a autorului la tematica cercetării. Pe baza răspunsurilor colectate am reușit să confirmăm o parte 
din ipotezele formulate și să realizăm o idee privind implementarea strategiilor KM în firmele 
din industria farmaceutică. Rezultatele ne arată că firmele, în general, sunt conștiente de 
implicațiile pe care le au strategiile KM și valorificarea cunoștințelor, totuși există un grad de 
reținere în promovarea și implementarea acestora.   Elaborarea sub-dimensiunilor ne ajută să 
înțelegem mai bine implicațiile fiecărui item din chestionar asupra imaginii de ansamblu, 
respectiv Indicatorul de dinamică organizațională pentru aplicare Ba (KCC). Contăm pe faptul  
că recomandările/implicațiile practice formulate de către noi să ajungă la cât mai mulți 
manageri din România pentru a crește înțelegerea fenomenelor ce levitează în jurul 
cunoștințelor tacite.  

Acestea fiind spuse, considerăm că am adus un set important de argumente în favoarea 
promovării cunoștințelor tacite drept componentă esențială în potențialul de inovare al firmelor, 
mai ales prin implicarea tehnologiilor disruptive în crearea, stocarea și diseminarea 
cunoștințelor. 
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 În urma confirmării ipotezei H1 și a contribuțiilor proprii aduse de doctorand în primele 
două capitole considerăm atins obiectivul OS1 formulat la începutul tezei de doctorat. Datorită 
numărului, dar și importanței lucrărilor științifice selectate, elaborate de marii gânditori în 
domeniul KM și managementul afacerilor, care au servit ca și bază de pornire a demersului 
nostru de cercetare, am reușit să îndeplinim obiectivul propus prin care am confirmat că în 
procesele și capacitatea de inovare a firmelor, cunoștințele tacite ocupă poziție centrală. 

 Un pas important în demersul de cercetare a fost identificarea și documentarea marilor 
jucători din sectorul ICT și încercarea de a confirma teoriile formulate în primele două capitole 
ale tezei în mediul firmelor ce reprezintă clasa de lideri ai inovării la nivel global. În acest 
context, datorită analizei aprofundate pe baza Annual Reports al firmelor, dar și trecerea în 
revistă a evoluției sectorului ICT, am reușit să aducem suficiente argumente în favoarea 
obiectivului OS2 pentru a-l considera îndeplinit. 

 Tot pe baza analizei amănunțite a literaturii de specialitate și a proceselor de dezvoltare 
a mediului de afaceri din ultimii 30 de ani, am reușit să conexăm infrastructura ICT disponibilă 
în firme, modele consacrate de a motiva și stimula angajații să inoveze, respectiv să creeze noi 
cunoștințe practicate de către manageri și cultura/climatul creat de organizație pentru a asigura 
contextul potrivit, armonizat din mai multe puncte de vedere. Mai simplu spus, asigurarea de 
Ba în cadrul echipelor, în organizație sau la nivelul rețelelor de afaceri. În acest sens am reușit 
să arătăm că Ba nu este înrădăcinat de un spațiu ci mai degrabă călătorește în timp, spațiu și 
mentalitate, de la un grup de persoane la altul, de fiecare dată devenind mai intens și mai 
productiv, generând inovații. Astfel, considerăm îndeplinit OS3.  

 Considerăm că pandemia de Covid-19 a oferit o oportunitate importantă studiului nostru 
de a observa transformarea accelerată a societății prin digitalizare și utilizarea extensivă a 
tehnologiilor disruptive. În urma documentării, evenimentele asociate pandemiei începând cu 
2020, ne oferă un impuls puternic pentru a continua demersul nostru în confirmarea importanței 
tehnologiilor în dezvoltarea socială și economică la nivel global. În această ordine de idei și 
contribuțiile aduse tematicii respective în capitolele 5 și 6 declarăm atins obiectivul OS4. 

 Cercetarea empirică a tezei noastre de doctorat presupune o analiză a realității din piață 
privind contribuțiile pe care le aduc strategiile KM, implicit cunoștințele tacite, la capacitatea 
de inovare a firmelor din industria farmaceutică. Conform analizei preliminare am reușit să 
confirmăm într-o măsură puternică, ipotezele formulate anterior. Astfel, am atins și obiectivul 
OS5 cu privire la modul în care managerii și salariații din firmele românești din industria 
farmaceutică utilizează soluțiile ICT pentru crearea noilor cunoștințe și dinamizarea proceselor 
de inovarea continuă. 

Implicit, prin atingerea obiectivelor specifice ale tezei de doctorat, ne-am apropiat suficient de 
mult de scopul propus de noi, precum utilizarea extensivă/eficientă a soluțiilor digitale în 
procesele de afaceri, mai ales cele de creare a noilor cunoștințe, care intensifică efectul de 
inovare și crește considerabil competitivitatea firmelor pe piață.  
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Implicații, riscuri și limitări 
 

Implicații teoretice 

Prin elaborarea și aplicarea cercetării empirice am reușit să aducem anumite clarificări 
privind tema tezei de doctorat și identificarea unor direcții în care se poate orienta teoria 
organizațională. Câteva implicații teoretice pe care am dori să le promovăm sunt: 

Ø Chestionarul dezvoltat de către noi pentru cercetarea empirică poate fi model de 
inspirație pentru alți cercetători interesați de domeniul KM, cunoștințe tacite și inovare 
în contextul economiei/întreprinderii digitale. 

Ø Modelul de evaluare a firmelor ilustrat în Figura 5 are atât implicații teoretice, cât și 
implicații practice. În primul rând, dorim să accentuăm importanța sub-dimensiunilor 
SD (1.3; 2.2; și 3.3) prin care dorim să promovăm ideea că firmele, indiferent de 
dimensiune, trebuie să tindă spre un echilibru în ceea ce privește sursa noilor cunoștințe 
și de informare. Mai simplu spus, crearea noilor cunoștințe din procese/resurse interne 
intensifică elementele de know-how pe un anumit domeniu; crearea cunoștințelor din 
surse externe (piață, laboratoare de cercetare, furnizori, autorități, community of 
practice etc) creează un cu totul nou tip de know-how (putem asimila aceste procese, 
până la un anumit nivel, cu strategii consacrate de integrare pe verticală sau pe 
orizontală în afaceri). 

Implicații practice/economice 

În urma formulării rezultatelor analizei cantitative și calitative putem veni cu următoarele 
recomandări către managerii din industria farmaceutică dar și din alte domenii. Astfel, 
implicațiile practice/economice în urma tezei noastre de doctorat sunt în principal orientate spre 
manager ca și actor de elaborare și implementare de strategii în firme: 

Ø Managerul trebuie să stimuleze gândirea strategică în rândul tuturor angajaților 
deoarece în acest mod se vor acoperi mai multe direcții, departamente, iar înțelegerea și 
conștientizarea comună a angajaților privind gândirea strategică, cu implicarea valorilor 
adoptate de angajați, echipe, firmă va contribui ulterior la implementarea cu succes a 
strategiilor dezvoltate. Totodată, managerii din industria farmaceutică practică deja 
metode interactive de transfer de know-how cu ajutorul soluțiilor digitale de simulare a 
proceselor. Pentru a intensifica acest demers, managerii trebuie să crească transparența 
progresului fiecărui angajat (prin evaluare periodică echitabilă) și să stimuleze un nivel 
moderat (productiv) de competitivitate între echipe/angajați.  

Ø Recomandăm evaluarea periodică a angajaților nu doar din perspectiva cunoștințelor 
dobândite dar și satisfacția la locul de muncă privind obiectul de activitate, ambianță, 
elemente motivaționale pentru a identifica dacă angajatul se potrivește cu postul ocupat 
din punct de vedere intelectual, moral etc. 

Ø Managerii trebuie să încurajeze interacțiunea experților cu mediul extern, dar furnizând 
un context potrivit și confortabil pentru expertul, respectiv conferințe tematice, 
experimentare echipamente, formare etc., acordând un grad de libertate decizională 
(autoritate) experților cheie pentru stimularea creativității personale și transpunerea 
ideilor în inovații. Expertul trebuie să simtă aportul său și responsabilitatea pentru 
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succesul firmei. Motivarea acestor tipuri de angajați se face prin alocarea unor sarcini 
provocatoare, în care trebuie să descopere noi modele de a realiza o anumită 
activitate/proces.  

Ø Managerii trebuie să investească în mod egal, atât în infrastructură ICT cât și în formarea 
angajaților privind tehnologiile implementate, totodată, încurajarea utilizării 
tehnologiilor, atât cât este posibil, în toate procesele organizaționale (R&D, producție, 
vânzări, HR, marketing, administrativ, financiar-contabil etc.) pentru a dobândi 
competențe digitale transversale. 

Ø Afacerile din industria farmaceutică, dar nu numai, trebuie să tindă spre aderarea la o 
rețea de afaceri specifică domeniului de activitate pentru a putea încorpora know-how 
și a avea acces la diferite surse de cunoștințe/expertiză.  

Ø Managerii firmelor pot digitaliza/virtualiza cât mai multe procese/medii pentru a crea 
cât mai multe oportunități de antrenament pentru angajați. Soluțiile ICT de tip realitate 
mixtă pot sprijini managerii în acest demers pentru antrenament în medii sigure, fără 
impact negativ pentru clienți, angajați, societate. 

Ø Modelul de evaluare a dinamicii organizaționale privind aplicarea Ba, cu mici ajustări, 
poate deveni un instrument managerial pentru evaluarea firmelor care, fiind efectuată 
periodic, poate sprijini elaborarea următoarelor strategii în KM, MRU și R&D. 

Ø Utilizarea tehnologiilor disruptive în producție, vânzări, marketing, cercetare- învățare 
etc., drept extensie a capacităților umane ci nu înlocuirea acestora. Mai simplu spus, 
încurajăm firmele ca, în implementarea tehnologiilor disruptive (de exemplu roboți, 
software performant pentru automatizare, soluții AI etc.),  să pornească de la premisa de 
creștere a calității capitalului uman și nu înlocuirea acestuia. Angajații care utilizează 
responsabil, etic și mai ales eficient tehnologiile disruptive devin mai productiv, reduc 
efortul depus la muncă, alocă mai mult timp activităților de creativitate, respectiv devin 
mai satisfăcuți de locul de muncă ceea ce îi va determina să rămână cât mai mult timp 
în firma respectivă. 

Limitări ale studiului 
 

Pe parcursul elaborării cercetării noastre de doctorat au fost întâmpinate o serie de 
dificultăți care, fiind descrise în această secțiune, pot ajuta următoarele generații de cercetători, 
practicieni în domeniul de management, inovare și cercetare. Așadar, limitele studiului nostru 
sunt:  

• Având în vedere domeniul de activitate, firmele din industria farmaceutică au politici 
stricte privind comunicarea/diseminarea oricărui tip de informație către persoane terțe. 
Din acest motiv, au fost întâmpinate multe dificultăți în vederea atragerii în studiu a cât 
mai multor participanți.  

• O altă limită a studiului a fost specificul academic pe care îl are chestionarul elaborat 
de către noi. Unii respondenți au găsit chestionarul a fi prea complex, iar efortul depus 
de respondenți pentru completare ar fi mare pentru a fi completat corect.  

• Eterogenitatea respondenților poate influența în anumite limite calitatea răspunsurilor 
deoarece pe anumite idei, respondenții nu dețineau informația. Astfel, a fost utilă 
varianta de răspuns „Nu știu/ Nu răspund”. 
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Riscuri și probleme întâmpinate pe parcursul cercetării empirice 
În legătură cu riscurile posibile care pot apărea în cercetarea noastră de doctorat putem lista 
următoarele:  

• Reticența de a răspunde la întrebările chestionarului a fost un risc persistent și de care 
ne-am lovit chiar de la începutul aplicării chestionarului. Firmele au arătat un dezinteres 
față de activitatea noastră de cercetare. Acest risc a fost diminuat prin insistență în 
contactarea firmelor, telefonic și prin mail, iar când nu se reușea un contact productiv, 
apelam la deplasări directe la sediile firmelor. Un rezultat considerabil a venit în urma 
recomandărilor din partea unor consultanți/experți în domeniu care aveau acces la 
rețeaua de colaboratori din firme.  

• Reticența managerilor de a se înregistra convorbirea în timpul întâlnirii. Acest risc a fost 
diminuat prin apelarea la funcțiile de dictare din aplicația Microsoft Word la care 
decidenții erau mai deschiși. 

Perspective ale cercetării empirice 
În cercetarea noastră de doctorat am consultat o multitudine de surse bibliografice 

consacrate în domeniul KM, inovare și management eficient în era digitală. Cercetarea noastră 
însă, nu se oprește la nivelul acestei teze de doctorat. În primul rând noi, am putea aprofunda 
cercetarea noastră în paralel cu diseminarea rezultatelor obținute până acum. Intenționăm ca 
această teză să fie baza unui manual de uz științific și profesional pentru mediul de afaceri. În 
plus, ne dorim să creștem aplicabilitatea ideilor și metodelor descoperite în conținutul acestei 
teze. Astfel, intenționăm să aducem câteva îmbunătățiri chestionarului elaborat de către noi 
pentru a-l transforma  într-un instrument universal de evaluare a firmelor din perspectiva 
aplicării strategiilor de KM, dinamizarea activității de inovare și R&D și implementarea 
soluțiilor digitale în toate procesele organizaționale în cadrul Learning Organization. Acest 
proces poate fi orientat inclusiv spre revizuirea formulelor de calcul privind cele 3 dimensiuni, 
dar și a componentelor din care acestea sunt formate. 

Datele colectate în urma cercetării empirice pot deveni materie primă pentru alte studii 
generale și de confirmare a tot mai multor idei/ipoteze născute implicit din procesul de elaborare 
a acestei teze de doctorat.  

Prin publicarea rezultatelor cercetării și diseminarea în cadrul conferințelor științifice, 
evenimente tematice pentru afaceri, evenimente publice, ne dorim să creștem nivelul de 
înțelegere și deschiderea managerilor din România pentru dezvoltarea și adoptarea strategiilor 
KM și valorificarea cunoștințelor tacite în firme. 

Sperăm ca, prin lucrarea noastră să promovăm un comportament etic și responsabil de 
utilizare a tehnologiilor disruptive în rândul firmelor și experților din mediul de afaceri pentru 
a tinde mereu spre creșterea calității resursei umane, prin învățarea acestora să utilizeze eficient 
tehnologie și să devină mai productivi. 
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