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Prefata

Acest volum constituie o prima incercare de integrare a eforturilor
academice ale membrilor Sectiei de Stiinte Economice, Juridice si Sociologice ale
Academiei Oamenilor de Stiintéd din Roméania. Desi domeniile de cercetare sunt
puternic individualizate prin traditia sistemului disciplinelor stiintifice, ele converg
atunci cand consideram spectrul vietii economice si sociale. Aceasta convergenta
a constituit si ipoteza de lucru a prezentului volum, proiectatd pe fenomenul
digitalizarii, care patrunde tot mai adanc in toate aspectele vietii noastre de fiecare
zi. Dezvoltarea exponentiala a tehnologiilor informatice si a aplicatiilor de
inteligenta artificiala genereaza schimbari semnificative in toate domeniile de
activitate, dar mai ales in economie, drept si sociologie. intelegerea noilor
instrumente de lucru si folosirea lor responsabila devine din ce in ce mai dificila
daca nu se fac eforturi serioase dinspre structurile guvernamentale de a gasi solutii
pentru provocarile acestor fenomene.

Fenomenul digitalizarii si transformarea digitala ca o consecinta fireasca a
acestuia sunt explicate in mai multe capitole, atat din punct de vedere economic
cat si juridic. Digitalizarea impune o noua gandire in guvernanta, management si
legislatie, fapt ce trebuie bine inteles pentru a evita capcanele pe care orice nou
fenomen le aduce cu el. De aceea, managementul cunostintelor are un rol tot mai
important in viata companiilor dar si a structurilor administrative. Managementul
resurselor intangibile este diferit de cel al resurselor tangibile si de aceea este
importanta intelegerea complexitatii lor si a modului in care digitalizarea
accelereaza dinamica trecerii de la tangibil la intangibil, respectiv, de la liniar la
neliniar. O noua provocare o constituie si reconsiderarea modalitatilor de asigurare
a proprietatii intelectuale si reducerea tendintelor de furt intelectual, cu multiple
consecinte negative.

Un capitol distinct se adreseaza provocarii generate de digitalizare a
sistemelor financiar bancare si guvernarii bancilor centrale. Un alt capitol se
focalizeaza pe digitalizarea bibliotecilor si transformarea acestora in sisteme de
invatare continua. Criza globala a covidului a fortat trecerea la munca de acasa si
la invatarea online, cu dificultdtile asociate, dar si cu deschiderea unor noi
perspective. Inteligenta artificiald devine o fortd motrice cu aplicatii multiple si
consecinte inca greu de anticipat. Frica generata de aplicatiile de inteligenta
artificiala se explica prin dificultatea de intelegere a noilor oportunitati, dar si de
posibilitatea de folosire a lor impotriva binelui comun, amplificand hotia, plagiatul
si comportamentul antisocial.



Din perspectiva juridica, sunt analizate provocarile contemporane din
administratia publica si dreptul administrativ. Este nevoie de o noua gandire care
sa reconsidere rolul structurilor administrative si dialogul lor cu cetatenii. O alta
provocare o constituie protectia datelor cu caracter personal si intelegerea
drepturilor omului in noul spatiu digital, mult mai complex si mai dificil de inteles.
Aici se inscrie si noile cerinte juridice ale muncii la domiciliu, precum si a nomazilor
intelectuali. Digitalizarea genereaza noi vulnerabilitati in sistemul de delegare a
atributiilor si responsabilitatilor atat in companiile private céat si in structurile
administratiei publice.

Constantin Bratianu
Doina Banciu
Nicolae Danila
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Capitolul 1
Managementul cunostintelor si digitalizarea

Constantin Bratianu

1. Cunostintele ca resurse intangibile

Cunostintele reprezinta un concept complex cu mai multe dimensiuni
semantice. Aceasta face ca folosirea lui sa duca de multe ori la interpretari eronate
si dificultati in intelegerea adecvatd a proceselor si fenomenelor generate de
economia cunostintelor, dinamica cunostintelor, managementul cunostintelor si
digitalizare. In Management, cunostintele sunt interpretate ca resurse intangibile,
spre deosebire de Filozofie unde ele sunt considerate un rezultat al procesului
cognitiv rational, reflectdind in mod obiectiv aspecte ale realitati care ne
inconjoara. De exemplu, Platon facea o distinctie clara intre reflectie si perceptie,
subliniind faptul ca cunostintele sunt un rezultat al reflectiei si nu al perceptiei.
Bertrand Russell (1972, p. 149) sintetiza conceptia lui Platon privind cunostintele
astfel: "Rezultd ca noi nu putem cunoaste lucrurile folosind numai simturile,
deoarece prin simturi noi nu putem sti daca aceste lucruri exista. Deci cunostintele
consista in reflectie, nu in impresie, iar perceptia nu constituie cunostinte”.

René Descartes (1997) subliniaza faptul ca simturile ne pot deceptiona in
intelegerea realitatii si de aceea cunostintele trebuie sa ne confere certitudine,
respectiv, ca rezultat al gandirii rationale. El a formulat si celebrul aforism Cogito,
ergo sum!, prin care face o distinctie clara intre minte si corp, respectiv, intre
gandire si simtire. Dualismul Cartezian a influentat puternic gandirea filozofica
europeana si sistemul educational, in care accentul s-a pus in mod sistematic pe
rationalitate si cunoasterea obiectiva. Spre deosebire de acest dualism Cartezian,
gandirea japoneza a pus accentul pe integralitatea dintre minte si corp, pe unitatea
dintre un individ si semenii sai, precum si intre oameni si naturd (Nakagawara,
2004; Nonaka & Takeuchi, 1995). In acest mod, gandirea rationala nu se mai
opune emoatiilor ci le integreaza, iar cunostintele reflecta aceasta integralitate.

Polanyi (1983) introduce conceptul de cunoastere tacita, prin care
demonstreaza ca gandirea rationala este limitativa in procesul de cunoastere si se
impune integrarea cunoasterii directe, experentiale prin participarea tuturor
simturilor noastre in procesul complex al cunoasterii. Polanyi (1983) explica rolul
experientei directe in procesul de invatare, si al procesarii informatiilor obtinute
prin simturi de catre subconstientul cognitiv. De exemplu, noi invatam sa inotam
nu prin citirea unor carti de mecanica fluidelor ci prin scufundarea in apa si
coordonarea miscarilor corpului asa cum simtim sau cum ne arata instructorul de
inot. Experienta este un rezultat al invatarii experientiale (Kolb, 2015) si reprezinta
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cunostintele noastre tacite (Davenport & Prusak, 2000; Kahneman, 2011; Nonaka
& Takeuchi, 1995). Intuitia pe care o avem in anumite situatii, pentru a gasi rapid
solutii la problemele aparute, este o expresie sintetica a experientei (Gladwell,
2005; Klein, 2003).

Ideile lui Polanyi (1983) au condus la formarea diadei semantice cunostinte
explicite — cunostinte tacite, care sta la baza dezvoltarii managementului
cunostintelor (Hislop, 2005; Massingham, 2020; Nonaka & Takeuchi, 1995;
Nonaka, Toyama & Hirata, 2008). Cunostintele explicite sunt cele care pot fi
exprimate folosind un limbaj natural sau unul simbolic. Ele sunt rezultatul gandirii
rationale si reprezintd o codificare a cunostintelor tacite. Cunostintele explicite sunt
folosite in viata sociala de fiecare zi, in educatie si in munca profesionala. Ele se
gasesc in carti si documentele pe care domeniul economic le impune. De aceea
avem impresia ca singurele cunostinte pe care le avem sunt cele explicite.
Cunostintele tacite sunt cele pe care le obtinem printr-o experienta directa a
corpului nostru. Ele se exprima prin limbajul non-verbal al corpului si sunt
procesate de catre subconstientul cognitiv. Ele se pot transmite numai prin
observarea celui care face ceva si invatate prin imitarea miscarilor lui. Cunostintele
tacite sunt subiective deoarece fiecare reactioneaza in mod diferit cu corpul sau la
stimulii din exterior. Cunostintele tacite sunt preponderent subiective si de aceea
ele au fost ignorate in educatie.

Pentru a ilustra unitatea, dar si diferenta dintre cunostintele explicite si cele
tacite, Nonaka (1994) a folosit metafora aisbergului. Partea de sus a aisbergului,
care se afla deasupra apei si poate fi vazuta de oricine, reprezinta cunostintele
explicite. Partea din apa a aisbergului, care nu se vede si care este mult mai mare
decét cea vizibila reprezinta cunostintele tacite. Metafora este simpla si intuitiva si
de aceea este atat de frecvent folosita in literatura de specialitate. Este totusi o
metafora limitativa deoarece aisbergul este un obiect fizic solid, tangibil si avand
dimensiuni finite bine definite, in timp ce cunostintele sunt intangibile si greu de
inteles ca un obiect cu o configuratie geometrica clara.

Cunostintele sunt entitati semantice abstracte. Intelegerea lor devina
posibila numai prin folosirea gandirii metaforice (Andriessen, 2004, 2006; Lakoff &
Johnson, 1999). Metaforele sunt analogii structurate avand un domeniu semantic
sursa, un domeniu semantic tinta si o functie de transfer intre cele doua domenii.
Ele ne ajuta sa intelegem mai bine un concept abstract in raport cu unul
reprezentand un obiect fizic pe care il cunoastem foarte bine. Conceptul cunoscut
se plaseaza in domeniul sursa si apoi se identificd acele proprietati sau
caracteristici pe care vrem sa le transferam conceptului abstract plasat in domeniul
tinta. Prin acest transfer, conceptul mai putin cunoscut capata valente noi si se
contureaza mai bine sfera lui semantica. De exemplu, in metafora Timpul
inseamna bani, timpul reprezinta conceptul abstract pe care vrem sa il cunoastem
mai bine pornind de la conceptul de bani. Banii sunt instrumente financiare si de
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aceea au caracteristici economice. Banii se pot economisi, se pot folosi eficient,
se pot acumula, se pot bugeta sau se pot cheltui. Astfel, timpul poate fi folosit
eficient, se poate economisi sau se poate pierde.

Cunostintele reprezintd un concept abstract, ca si timpul. Ele nu au un
obiect fizic ca reper si de aceea se pot folosi diferite variante de surse semantice.
in prima etapa de explicare si definire a cunostintelor, autorii au folosit obiectele
fizice asa cum a fost ilustrat mai sus cu aisbergul. Transferdnd o serie de
caracteristici fizice in domeniul tinta s-a ajuns sa atribuim cunostintelor proprietatile
de stocare, acumulare, insumare, distribuire sau impachetare (Andriessen, 2006;
Bolisani, Borgo & Oltramari, 2012; Borgo & Pozza, 2012). Aceasta constituie insa
0 exagerare datorita limitarilor semantice ale metaforelor folosite.

In cea de a doua etapad a folosirii gandirii metaforice in explicarea
cunostintelor, autorii au folosit ca termen de comparatie apa. Astfel, cunostintele
au capatat o caracteristica dinamica de curgere. Pentru a reprezenta cunostintele
dintr-o organizatie s-a folosit o retea formata din stocuri si canale de curgere,
stocks-and-flows in literatura de limba engleza (Bolisani & Oltramari, 2012; Nissen,
2006). Metafora permite sa intelegem transferul de cunostinte de la o persoana la
alta, dar si dintr-un loc in altul, asa cum curge apa atunci cand exista o diferenta
de altitudine intre punctul initial si cel final. Cand apa curge prin conducte, curgerea
este determinata de diferenta de presiune intre punctele extreme ale conductei.
Multi autori folosesc expresia curgerea de cunostinte fara a intelege insa mecanica
fluidelor si fortele care genereaza curgerea. De aceea, in literatura de specialitate,
aceasta metafora mai pastreaza inca unele caracteristici ale gandirii Newtoniene
bazata pe liniaritate si tangibilitate (Bratianu, 2015a, b).

Pentru a depasi limitele metaforice mentionate mai sus, Bratianu impreuna
cu Andriessen (2008) propun metafora cunostintele ca energia. Metafora este
dezvoltata in continuare de Bratianu (2011, 2013a, b). Pe baza acestor rezultate,
Bratianu si Bejinaru dezvoltd teoria campurilor de cunostinte (2019) si teoria
dinamicii cunogtintelor (2020). in aceasta metafora, conceptul de energie este luat
ca sursa. Spre deosebire de obiectele fizice care sunt tangibile, energia reprezinta
un camp care este intangibil. Astfel, metafora elimina confuziile facute de multi
autori atribuind cunostintelor proprietati tangibile si liniare. Energia se prezinta sub
mai multe forme: energia mecanica, energia termica, energia electrica sau energia
nucleara. ldeea mai multor cdmpuri de energie induce ideea ca si cunostintele pot
fi considerate sub forma mai multor cdmpuri. Pe baza literaturii de specialitate
specifica stiintelor cognitive, Bratianu si Bejinaru (2019) propun trei campuri
fundamentale de cunostinte: campul cunostintelor rationale, campul cunostintelor
emotionale si campul cunostintelor spirituale. Mai mult chiar, pe baza principiilor
termodinamice se induce ideea transformarii unui cdmp de cunostinte in oricare
alt camp, asa cum energia mecanica se poate transforma in energie termica sau
energie electrica. Transformarea cunostintelor rationale in cunostinte emotionale
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sau spirituale se poate demonstra printr-o serie de experimente psihologice, dar
ea este prezentd in oameni in mod continuu si influenteaza luarea deciziilor
(Bratianu, Vatamanescu, Anagnoste & Domiici, 2021).

Campul cunostintelor rationale contine cunostintele explicite, pe care le-am
prezentat mai sus. In economie si afaceri, aceste cunostinte sunt dominante iar
deciziile sunt preponderent rationale. Este campul folosit cel mai mult in domeniul
educatiei atat in Europa céat si in SUA si Canada. De altfel, economistii au vrut ca
economia sa fie considerata o stiinta si atunci au creat un cadru conceptual bazat
pe gandirea Newtoniana, respectiv pe aplicarea principiilor de liniaritate (Simon,
1979, 2000). Principiile bazate pe rationalitate si liniaritate cedeaza insa in fata
realitatii, mai ales atunci cand este vorba de comportamentul consumatorilor.
Deciziile lor de multe ori contin elemente de irationalitate datoritd influentei
educatiei si a emotiilor (Ariely, 2011; Hill, 2008; Kahneman, 2011).

Campul cunostintelor emotionale contine acele cunostinte tacite care
reflecta starile emotionale ale oamenilor in viata lor de fiecare zi (Damasio, 1999,
2012). Ele sunt subiective si se exprima prin limbajele nonverbale ale corpului. Sa
ne imaginam ca maine avem un examen foarte greu. Simplul gand, care contine
cunostinte rationale, genereaza o stare emotionala care se manifesta prin diferite
aspecte care depind de capacitatea persoanelor de a se controla. Transformarea
cunostintelor rationale in cunostinte emotionale poate avea insa efecte puternice
la persoanele care au frica de esec si de consecintele posibile ale acestuia. Invers,
o stare emotionala de buna dispozitie si relaxare poate genera idei privind posibile
solutii la proiectele pe care le avem si la problemele cu care ne confruntam. De
aceea este important ca intr-o firma sa existe o astfel de stare pentru a putea
promova inovarea de produse, de procese sau de servicii.

Cunostintele emotionale joaca un rol determinant in managementul
schimbarii deoarece orice schimbare presupune motivatie si un efort suplimentar
care au la baza stari emotionale puternice. Kotter (1996, 2008) demonstreaza cum
leadershipul bazat pe dinamica dintre emotional si rational este mult mai eficient
decét cel bazat pe cifre si rationalitate. Kotter propune ca paradigma folosita pentru
managementul schimbarii bazata pe analiza-gandire rationald-schimbare sa fie
inlocuita cu paradigma bazata pe vezi-simte-schimba, in care rolul dominant revine
cunostintelor emotionale. Liderul trebuie sa ajute angajatii s vada. Ceea ce vad
genereaza cunostinte emotionale, care se transforma in géanduri rationale si
conduc la luarea unor decizii mult mai adecvate schimbarii decéat evaluénd totul
prin prisma rationalitatii. "Schimbarea comportamentului este mai putin o chestiune
de a oferi oamenilor o analiza care sa influenteze gandurile lor decat ajutandu-i sa
vada un adevar care séa influenteze emotiile lor. Atat gandurile céat si emotiile sunt
esentiale si le gasim in organizatiile de succes, dar in centrul procesului de
schimbare se afla emotiile” (Kotter & Cohen, 2002, p. 2).
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Kotter si Cohen prezinta in aceasta carte intitulata Inima schimbarii: Studii
de caz cum oamenii schimbé& organizatiile lor o serie de analize care demonstreaza
importanta transformarii cunostintelor emotionale in cunostinte rationale in luarea
deciziilor. Intr-unul dintre aceste studii de caz, se relateazi cum intr-o companie
foarte mare, cu multe fabrici, se foloseau manusi de protectie de diferite feluri
achizitionate de catre fiecare fabrica in parte de la furnizorii lor. Unul dintre
manageri a observat cum pentru aceleasi activitati se foloseau manusi produse de
diferite firme avand preturi variate. La o analiza mai atenta, realizata de un student
aflat in practica, s-a constat ca pe ansamblul companiei se foloseau 424 tipuri
diferite de manusi, cu preturi cuprinse intre $ 5 si $ 17. Avand in vedere cantitatea
mare de manusi folosita pe intreaga companie timp de un an de zile, managerul a
estimat pierderi de milioane de dolari prin achizitionarea acestor manusi fara un
control adecvat al preturilor. Cum managerii superiori nu au dat atentie acestui
aspect, el a colectat cate o pereche de manusi de la fiecare departament sau
fabrica si pus pe fiecare pereche pretul de achizitionare. Apoi a umplut o masa din
sala de consiliu cu toate aceste tipuri de manusi, avand marcate clar preturile lor.
Cand membrii consiliului de administratie s-au reunit in sedinta lor periodica au
ramas mirati sa constate diversitatea de manusi folosite pentru activitati similare
si, mai ales, discrepanta dintre preturile lor de achizitie. Aceasta stare emotionala
de surpriza a generat o serie de intrebari privind modul de achizitie al manusilor si
risipa de bani care se produce Tn acest proces haotic. Au urmat o serie de analize
economice mai detaliate si concluzille au condus la schimbarea regulilor de
achizitie nu numai a manusilor ci a tuturor produselor, schimbare care a condus la
economii substantiale la nivelul intregii companii. Cu alte cuvinte, curiozitatea si
surpriza produse de expozitia neobisnuita de manusi cu preturi de achizitie atat de
diferite au constituit elementele care au influentat decizia de analiza economica,
iar pe baza ei, decizia de schimbare a reglementarilor privind achizitiile din
companie.

Cunostintele spirituale se refera la valorile si principiile care stau la baza
gandirii atunci cand luam decizii pentru viata noastra personala sau profesionala.
Aceste cunostinte pot fi considerate ca raspunsuri posibile la o serie de intrebari
pe care ni le punem Tn mod firesc privind existenta noastra, munca noastra, lupta
cu birocratia sau cu nedreptatile sociale sau cu barierele care stau in calea fericirii
noastre. Asa cum sublinia si Maxwell (2007), “Trebuie sa invatam sa vedem
aspectele concrete ale lumii din jurul nostru, cum sunt: pietrele, oamenii, copacii
sau cerul. In mod egal, trebuie sa invatam sa vedem valori si intelesuri in lumea
din jurul nostru, in natura care ne inconjoara, in evenimente, in actiunile si vietile
umane” (p. 274).

Cunostintele spirituale au un rol esential in intelegerea muncii ca pe o
necesitate vitala si izvor de satisfactii. Acest lucru devine critic in special pentru
intelectuali deoarece ei proceseaza date, informatii si cunostinte. Ei creeaza,
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distribuie, transfera, achizitioneaza si folosesc cunostintele. De aceea este
important ca ei sa se poata bucura de rezultatele muncii lor si sa contribuie in mod
creativ la succesul firmelor in care lucreaza. De aceea s-au realizat o serie de
cercetari privind spiritualitatea in organizatii si rolul ei in cresterea performantei
(Rocha & Pinheiro, 2019, 2021). Spiritualitatea nu se reduce la religie ci cuprinde
o arie mult mai vasta creata de cultura, filozofie si stiintele cognitive. Nu trebuie sa
fii religios ca sa iti dezvolti dimensiunea spirituala. ,Spiritualitatea este inextricabil
legata de grija fata de altii, speranta, bunatate, dragoste si optimism. Ea nu poate
fi demonstratd Tn mod logic sau stiintific aratadnd ca toate aceste lucruri exista in
univers ca un intreg. Spiritualitatea este credinta in existenta acestor lucruri.
Credinta este aceea care face orice demonstratie nenecesara” (Mitroff & Denton,
1999, pp. 88-89).

Deoarece cunostintele rationale au fost absolutizate in educatia pentru
economie si afaceri, iar principiul maximizarii profitului a devenit pivotul intregului
sistem decizional, dezvoltarea industriala a condus in majoritatea situatiilor la o
poluare excesiva a aerului, apelor si pamantului, precum si la distrugerea padurilor
si a echilibrului ecologic. Este suficient s vedem cum fabricile de ciment si de otel,
precum si marile combinate chimice construite in vremea socialismului au condus
la degradarea ingrijoratoare a mediului natural. La fel si taierea intensiva a
padurilor din ultimii 30 ani au condus la distrugerea mediului natural si la
dezechilibre ecologice. Lacomia oamenilor de afaceri nu cunoaste limite datorita
lipsei oricaror repere spirituale. "Noi traim ntr-o cultura enigmatica cu un interes
propriu corupt, care genereaza deopotriva neincredere si terorism. Pozitia
dominanta a unei astfel de culturi amorale de afaceri directionata de interesul
propriu si de lacomie coboara standardele morale ale intregii societati” (Zohar &
Marshall, 2004, p. 36). Economistii si managerii argumenteaza toate acestea ca
fiind rezultatul competitiei de pe piatd. Competitia se bazeaza exclusiv pe metrici
economice, care sunt liniare si financiare. Din punct de vedere spiritual,
sacrificarea valorilor morale pe altarul banilor se poate explica prin forta ldcomiei,
care nu are limite. Lacomia i face pe oameni sa se focalizeze pe a avea in loc de
a trai. Comportamentul bazat pe metrici economice reduce starea noastra de bine
si ignora valorile morale si etice. Aceasta idee este subliniata si de celebrul
antreprenor Richard Branson, creatorul grupului de afaceri Virgin din UK.
,Focalizarea pe profit ca fiind rege a cauzat consecinte negative semnificative.
Pentru mai mult de un secol si jumatate ména de lucru ieftina, vieti distruse, o
planeta distrusa si mari poluate au devenit toate irelevante cand au fost puse in
balantd cu nevoia de profit. Dar aceasta situatie este in schimbare” (Branson,
2011, p. 21). Branson isi incheie analiza sa cu un gand optimist "Eu cred in afaceri
deoarece afacerile pot fi o forta pentru bine. Prin aceasta eu inteleg ca a face bine
este bine pentru afaceri’ (Branson, 2011, p. 7).
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Drucker (1993) analizeaza acest paradox al afacerilor si argumenteaza
faptul ca profitul nu trebuie sa constituie scopul afacerilor. Scopul oricarei afaceri
este de a crea valoare pentru consumatori prin realizarea de produse si servicii de
care acestia au nevoie. O afacere de succes este aceea care raspunde cel mai
bine nevoilor consumatorilor. Profitul nu trebuie sa fie scopul unei afaceri, ci un
rezultat al ei. Cu alte cuvinte, o afacere care satisface pe deplin nevoile
consumatorilor va aduce si un profit corespunzator. Aceste idei ar trebui sa fie
introduse in educatia tinerilor pentru managementul afacerilor si induse in
formarea culturii organizationale a oricarei companii.

Totodata, pentru a se reduce efectele negative ale exagerarii rolului pe care
profitul Tl are in afaceri, s-a dezvoltat in ultimele decenii conceptul de CSR -
Corporate Social Responsibility, respectiv, Responsabilitatea Sociala Corporatista
(Devinney, 2009; Lange & Washburn, 2012; Matten & Moon, 2008). Acest concept
evidentiaza nevoia ca deciziile manageriale sa se faca in raport cu un set de valori
prin care se reduce agresivitatea companiilor fatd de mediul ambiant natural si
social. Totodata se reduce si nivelul de coruptie existent in multe companii sau
organizatii non-profit, mai ales in tarile cu economii emergente cum este si
Romania.

O tema foarte importanta legatd organic de cunostintele spirituale o
constituie cea a managementului si antimanagementului. Nu cautati in dictionare
ce inseamna antimanagement deoarece nu veti gasi. Este un concept pe care |-
am introdus in literatura de specialitate pe baza unei metafore cu fizica particulelor
elementare (Bréatianu, 2003). In microcosmosul particulelor elementare sunt situatii
cand 2 particule au toate proprietatile identice, cu o singura exceptie. De exemplu,
electronul si pozitronul au aceleasi proprietati cu exceptia semnului sarcinii
electrice. Pozitronul are o sarcina electrica pozitiva, iar electronul are una negativa.
Aceasta diferentd conduce la un comportament diferit a celor doud particule intr-
un camp electromagnetic, respectiv, se deplaseaza in sensuri opuse. Pornind de
aici, pentru oameni si organizatii se pot defini valori si anti-valori, respectiv valori
cu semn opus. De exemplu, putem avea bine si rau, frumos si urat, calitate si non-
calitate, corect si incorect etc. Daca vom considera ca valorile au sens pozitiv (ex.
bine, frumos, de calitate, eficient etc.), atunci cele cu sens opus (ex. rau, urat, non-
calitate, ineficient etc.) vor fi antivalori. Atunci cand decizile manageriale se
bazeaza pe antivalori, rezultatele nu pot conduce la performanta. Ele conduc la
esec, directiondnd organizatia spre faliment. Aceasta nu finseamna un
management prost facut ci existenta unui management care este orientat spre
satisfacerea unor scopuri personale ale managerilor si nu pe cele ale angajatilor si
ale companiei. Antimanagementul se asociaza si cu Legea lui Bratianu care se
poate enunta astfel: /n management, mediocritatea atrage mediocritatea si
respinge valorile, iar valoarea atrage valorile si respinge mediocritatea.
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Din nefericire pentru economia Romaniei, Tn ultimii 30 ani au fost distruse
multe firme prin numirea la varf a unor manageri mediocri, care s-au inconjurat
imediat de oameni de aceeasi categorie, fiind incapabili s& conduca in conditiile
dezvoltarii economiei de piata de la noi. Si astazi, nivelul ridicat al coruptiei indica
existenta mediocritatii in multe zone ale economiei si politicii roméanesti.

Céampurile de cunostinte emotionale si spirituale contribuie in mod
definitoriu la formarea culturii organizationale, un integrator neliniar foarte puternic
pentru orice organizatie (Bratianu, 2013b). Peters si Waterman au demonstrat pe
baza unor cercetari ample in firmele din SUA importanta valorilor si culturilor
organizationale focalizate pe excelenta in afaceri. "Convingerea noastra puternica
este aceea ca, companiile excelente trebuiau sa fie asa cum sunt datorita unui set
unic de valori culturale prin care se disting de restul ... se pare ca rolul directorului
este acela de a realiza managementul valorilor care exista in acea organizatie”
(Peters & Waterman, 1995, p. 26).

2. Dinamica cunostintelor organizationale

Campurile de cunostinte individuale pe care le-am prezentat in prima parte
a acestui capitol se integreaza prin mecanisme complexe sociale si genereaza
campuri de cunostinte organizationale la nivelul companiei. Cu alte cuvinte, trecem
de la analiza proceselor si fenomenelor de la scara unui micro-univers (cel
individual) la scara unui macro-univers (cel organizational). Cel mai folosit model
al dinamicii crearii cunostintelor organizationale a fost propus de Nonaka (1994) si
apoi dezvoltat de Nonaka si Takeuchi (1995, 2019) si Nonaka, Toyama si Hirata
(2008). Este vorba de modelul SEC/ — Socialization, Externalization, Combination,
Internalization. Modelul este compus din patru procese fundamentale, prin care
cunostintele tacite individuale se transforma in cunostinte explicite, iar acestea se
amplifica la nivel de grup si apoi de organizatie prin procesul de combinare,
devenind cunostinte organizationale.

Socializarea este procesul prin care oamenii care lucreaza impreuna pot
impartasi din experienta lor prin folosirea limbajului non-verbal. Acest transfer de
cunostinte tacite se face prin observatie si imitatie. Ganditi-va la modul in care
cineva invata sa inoate privind la miscarile instructorului si apoi incercand sa
reproduca acele miscari in apa. Pe vremuri, observarea si imitarea erau
principalele procese prin care ucenicii puteau invata meserie de la maestrii lor. Se
si spunea ca Meseria se furd pentru c& nu ti-o explicd nimeni. in educatia din
Japonia si apoi in modul de lucru in companii se insista pe lucrul in echipa si pe
invatarea prin socializare. Nonaka si Takeuchi (1995, 2019) spun ca socializarea
constituie un proces important in crearea cunostintelor organizationale, fapt ce
explica in buna parte succesul afacerilor japoneze. Spre deosebire de cultura
japonezéa bazata pe cooperare si impartasirea de cunostinte, cultura americana
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are la baza ideea de competitie si de ascundere a cunostintelor tacite si explicite.
Este adevarat ca in ultimele decenii s-a incercat sa se introduca o serie de metode
care sa stimuleze socializarea si cooperarea si in companiile americane, dar
competitia puternica care se exercita la nivel individual nu permite o realizare
deplina a acestui proces.

Externalizarea este un proces individual, prin care cunostintele tacite sunt
transformate in cunostinte explicite in zona constientului cognitiv cu ajutorul
analogiilor si metaforelor. Cunostintele explicite pot fi apoi exprimate cu ajutorul
unui limbaj natural sau simbolic (matematic sau logic). Cunostintele explicite sunt
rationale deoarece constituie un rezultat al procesului de gandire rationala. Faptul
ca ele pot fi exprimate prin limbaj constituie principala lor caracteristica intr-un
context social.

Combinarea este un proces social in care cunostintele explicite exprimate
de o persoana se pot amplifica si restructura prin contributiile celorlalti participanti
la discutie. Este principalul proces prin care cunostintele individuale se pot scala
la nivel de grup si de organizatie si apoi integra in cunostinte organizationale. Cei
mai importanti integratori neliniari pentru cunostintele organizationale sunt
managementul, leadershipul si cultura organizationala (Bratianu, 2015b).
Managementul este procesul de optimizare a folosirii resurselor tangibile si
intangibile dintr-o organizatie in mod eficient si eficace, pentru a se realiza
obiectivele propuse. Deoarece managementul are la baza o serie de principii
economice, cunostintele folosite sunt dominant explicite. Cultura organizationala
este un fenomen organizational bazat in principal pe cunostintele emotionale si
spirituale. Leadershipul este cel mai complex integrator neliniar deoarece el
opereaza asupra celor trei campuri de cunostinte rationale, emotionale si
spirituale. Liderii de succes pun accentul pe dimensiunile emotionale si spirituale
pentru a crea un sistem motivational sustenabil.

Internalizarea este procesul revers externalizarii. Este un proces realizat la
nivel individual si consta in transformarea cunostintelor explicite in cunostinte
tacite, avand ca efect si restructurarea cunostintelor tacite deja existente.
Internalizarea este un rezultat al procesului de invatare mediata prin intermediul
gandirii rationale.

Nonaka si Takeuchi (2019) adaugad modelului initial, in mod explicit,
dimensiunea timpului. Aceasta face intregul model SECI sa genereze o spirala
tridimensionala a crearii cunostintelor organizationale. Cele trei dimensiuni sunt:
epistemologica, ontologica si timpul. Pe dimensiunea epistemologica se produce
transformarea cunostintelor tacite in cunostinte explicite si invers; pe dimensiunea
ontologica se produce combinarea cunostintelor si scalarea lor de la nivelul
individual la cel de grup si apoi la cel de organizatie rezultand in final cunostintele
organizationale. Dimensiunea timpului care era implicita in structura initiala a
modelului (Nonaka, 1994), devine acum explicita si permite realizarea unei spirale
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a formarii cunostintelor organizationale. Autorii subliniazé in aceasta rafinare a
modelului SECI si rolul semnificativ pe care trebuie sa il aiba valorile pentru a se
putea lua decizii manageriale intelepte, care sa depaseasca limitele gandirii
rationale centrate pe profit. Cand liderii organizatiei stimuleaza dezvoltarea
spiritualitatii organizationale (Rocha & Pinheiro, 2021) si iau decizii strategice
intelepte se poate afirma ca organizatia devine inteleapta (Nonaka & Takeuchi,
2019).

in figura X.1 se prezinta dinamica cunostintelor organizationale in raport cu
timpul. Cele mai importante procese care contribuie la variatia nivelului de
cunostinte in timp sunt: crearea de cunostinte, achizitionarea de cunostinte,
pierderea de cunostinte si transferul de cunostinte interorganizational. Variatia in
spatiu a cunostintelor este influentatd de aceasta variatie temporala, dar si de
impartasirea de cunostinte care nu contribuie la crearea de noi cunostinte, dar care
conduce la variatii in distributia cunostintelor organizationale.

Mediul extern al Transferul de cunostinte

organizatiei

Mediul intern al

ot

Crearea de

Achizitionarea Pierderea de

. cunostinte
de cunostinte cunostinte

Figura 1.1 — Dinamica cunostintelor organizationale

Managementul cunostintelor are rolul de a integra toate aceste procese si
de a actiona asupra resurselor intangibile astfel incat sa se obtina obiectivele
planificate ale organizatiei si sd creeze premisele unei organizatii sustenabile.
Dinamica cunostintelor se deosebeste fundamental de dinamica resurselor
tangibile deoarece cunostintele sunt neliniare si nu se supun legilor de conservare
din fizica.
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3. Managementul cunostintelor

In literatura de limb& engleza expresia knowledge management este deja
consacrata prin miile de lucrari publicate si printr-o serie de reviste si conferinte
internationale dedicate acestui domeniu. Traducerea ei in limba romana ridica
unele probleme semantice deoarece o serie de lucrari publicate au folosit expresii
inadecvate cum sunt gestiunea cunostintelor, gestiunea cunoasterii,
managementul cunoasterii sau managementul bazat pe cunostinte.

In expresia gestiunea cunostintelor, ideea de baz& este de a substitui
conceptul de management cu cel de gestiune, asa cum s-a facut mult timp in
literatura noastra economica. In Dictionarul Explicativ al Limbii Roméane (DEX),
editat de Academia Romana (1998), termenul de gestiune este explicat prin:
"Administrare a bunurilor unei intreprinderi, institutii sau persoane; raspunderea
pastrarii bunurilor si a manuirii fondurilor unei intreprinderi, institutii sau persoane;
raspunderea pastrarii bunurilor si @ manuirii fondurilor unei intreprinderi, institutii
sau persoane; ansamblu de operatii privind primirea, pastrarea si eliberarea unor
bunuri materiale apartinand altcuiva; totalitate a bunurilor incredintate cuiva in
vederea administrarii lor” (DEX, 1998, p. 436). Deoarece termenul se refera in
principal la administrarea de bunuri materiale, el nu poate exprima complexitatea
managementului resurselor intangibile care sunt neliniare si opereaza pe baza
altor principii. Mihalache (2007) foloseste expresia gestiunea cunoasterii, trecand
astfel de la obiecte fizice la procesul de cunoastere: “Nevoia de a gestiona
cunoasterea pare sa reprezinte un fenomen natural, ca urmare a unor intense
discutii privitor la rolul si intensificarea procesului de valorificare a capitalului
intelectual in societatile post-capitaliste” (p. 63).

Autori veniti din domeniul informaticii sau al filozofiei au tradus knowledge
management prin expresia managementul cunoasterii. De exemplu, Muntean si
Popovics (2007) scriu: ,Managementul cunoasterii poate fi definit ca un demers,
orientat strategic, de motivare si facilitare a angajarii membrilor organizatiei in
dezvoltarea si utilizarea surselor de informatii, experientei si abilitatilor fiecaruia
dintre ei” (p. 28). Expresia managementul cunoasterii apare si in titlurile unor carti,
ceea ce este ingrijorator (Bodea & Andone, 2007; Brancoveanu, 2007; Curteanu,
2011).

Cunoasterea este un proces complex, individual, care constituie domeniul
de cercetare al epistemologiei (Audi, 2011; Russell, 1972). "Conceptul central al
teoriei cunoasterii este notiunea de adevar. Teoriile gnoseologice au trebuit sa se
pronunte mai intai asupra faptului daca subiectul sau agentul uman poate ajunge
sau nu la cunostinte adevarate” (Popa, 1972, p. 14). Managementul cunostintelor
este un proces organizational si nu urmareste cautarea adevarului, ci folosirea
eficientd a resurselor intangibile. De aceea, expresie managementul cunoasterii
este inadecvata (Bratianu, 2015b).
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Unii autori, au folosit expresia din limba engleza knowledge-based
management pe care au tradus-o managementul bazat pe cunostinte (Nicolescu
& Nicolescu, 2005; Nicolescu & Nicolescu, 2011). Daca am accepta semantic
aceasta expresie, atunci va trebui sa folosim in mod similar expresii ca matematica
bazatd pe cunostinte, fizica bazatd pe cunostinte sau economia bazatd pe
cunostinfe. Mai mult chiar, dacd am accepta folosirea curenta a expresiei
managementul bazat pe cunostinte, ne intrebam in mod logic cum arata
managementul care nu este bazat pe cunostinte? In concluzie, exprimarea corecta
in limba romana a sintagmei knowledge management este managementul
cunostintelor, in sensul procesului managerial al resurselor intangibile dintr-o
organizatie.

Managementul s-a dezvoltat intr-un domeniu bine definit al activitatii
umane ca o necesitate de a optimiza resursele unei companii pentru a realiza in
mod eficient si eficace obiectivele propuse (Robbins & DeCenzo, 2005).
Conceptele de eficienta si eficacitate sunt definite pentru resursele tangibile care
au caracteristici liniare si pentru care se aplica principille economice clasice.
Cunostintele reprezinta resursele intangibile ale unei organizatii. Ele sunt neliniare
si pentru ele nu putem aplica conceptul de eficienta sau de productivitate. Cum ar
suna sa ne intrebam care este eficienta unui poet sau a unui artist? Ar fi un non-
sens. De aceea, managementul cunostintelor se deosebeste de managementul
clasic industrial deoarece opereaza cu resurse care sunt intangibile si neliniare,
resurse pentru care trebuie sa se creeze noi metrici pentru evaluarea
performantelor intr-o companie. Desi aceste metrici ridica inca o serie de probleme
in realizarea lor, managementul cunostintelor se dezvolta deopotriva in teorie si in
practica. Desi sunt multe definitii pentru managementul cunostintelor, esenta lui
ramane aceeasi: managementul cunostintelor este managementul crearil,
achizitiondrii, stocérii si regasirii, transmiterii, impartasirii, transformarii si folosirii
cunostintelor pentru crearea de valoare.

Managementul cunostintelor nu inlocuieste managementul clasic ci se
integreaza impreuna cu el generand managementul organizational integral. De
asemenea, managementul cunostintelor se integreazd cu managementul
informational care asigurd procesele tehnologice computationale necesare,
inclusiv aplicatiile specifice pentru aceste tehnologii. Mai ales acum, cand
digitalizarea a devenit un fenomen exponential cu implicatii puternice in economie
si in viata sociala. Aplicatiile de inteligenta artificiala sunt atat de puternice incéat
au Tnceput sa creeze temeri privind folosirea lor nu in favoarea ci in defavoarea
unei societati civilizate normale. Se pune chiar problema cunostintelor create de
computere si modul de a lucra cu ele. Din punct de vedere practic, in companiile
unde cunostintele reprezinta o pondere importanta a resurselor se impune crearea
unui sistem managerial dedicat acestor resurse intangibile, care sa fie coordonat
la varf de un top manager denumit in practica anglo-saxona ca Chief Knowledge
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