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Dedic aceastd carte mamei mele, Silvia Roman,
care a fost si va ramdne farul existentei mele
atunci cand apele sunt calme si, mai ales,
atunci cand sunt tulburi.

Ramona - Diana Leon este doctor in management si, in ulti-
mii cinci ani, si-a concentrat atentia atit asupra activitatii de cer-
cetare, cat si a celei de consultantd. In ceea ce priveste activitatea
de cercetare a publicat studii, articole, cérti si capitole in cérti in
domeniile: managementul cunostintelor, managementul strategic,
managementul calititii, managementul resurselor umane, capital
intelectual si inteligentd emotionald. In ceea ce priveste activitatea
de consultanta, aceasta s-a desfasurat atét la nivelul intreprinderilor
mici si mijlocii, cat si a celor mari, din Romania si Spania. Proble-
mele abordate au fost din sfera managementului resurselor umane,

managementului cunostintelor si a managementului strategic.
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Cunostintele si durabilitatea intr-un context global

»Omul rezonabil se adapteazd la mediu; omul nerezonabil
persevereazd sd adapteze mediul dupd el. De aceea progresul de-
pinde de oamenii nerezonabili.”

(George Bernard Shaw)

»Era discontinuita{ii” mentionatid de Peter Drucker (1968) a
inceput iar lipsa unei reactii la provocdrile interne si externe, na-
tionale si internationale afecteazi negativ performantele agentilor
economici. Modifica atit coordonatele succesului pe piatd, cit si
modul in care acesta din urma poate fi obtinut. Un exemplu in
acest caz, este insdsi pozitia Roméaniei, ca stat membru al Uniu-
nii Europene, fatd de Strategia Europa 2020 care vizeazai cinci arii
de actiune (European Council, 2010, p.11-12): ocuparea resursei
umane, cercetarea — dezvoltarea — inovarea, schimbirile climatice
si energie, educatie, sdricie si excluziune sociald. Are in vedere:

- cresterea ratei de ocupare pana la 75%,

- majorarea investitiilor in cercetare — dezvoltare (C&D) pana

la un nivel minim de 3% din produsul intern brut (PIB),

- reducerea emisiilor de gaze cu efect de serd cu 20% fata de

nivelul din 1990,
- cresterea ponderii surselor de energie regenerabile pana la
20%,
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cresterea cu 20% a eﬁcien;ei energetice,

- reducerea abandonului scolar sub 10%,

- majorarea cu peste 40% a ponderii absolventilor de studii

superioare in rdndul populatiei in vérsta de 30 - 34 de ani,

- reducerea cu cel pufin 20 de milioane a numarului persoa-

nelor care suferd sau riscd si sufere de pe urma sariciei si a
excluziunii sociale.

Realizarea a cel putin doua dintre acestea ar putea fi privita cu
scepticism intrucit sunt preluate din Strategia Lisabona. Astfel, la
fel ca si in martie 2000, se are in vedere antrenarea pe piata mun-
cii a 75% din populatia cu vérsta cuprinsd intre 20 si 64 de ani in
conditiile in care, la nivel mediu, in perioada 2000 - 2009, cea mai
mare rata de ocupare a fost de 70,5%, in 2008. Pe de altd parte, tre-
buie mentionat si faptul ca, in 2009, ponderea populatiei ocupate
atinsese nivelul inregistrat in 2006 (69,1%). Prin urmare, pentru
2020, s-a propus o majorare a acestui indicator cu circa 6 procente,
pe fondul unui regres economic, in conditiile in care, in contextul
unui mediu economic cu un grad mai ridicat de stabilitate, nu s-a
obtinut decat o crestere cu 4 puncte procentuale.

Situatia este similard si in cazul obiectivului ce vizeazd ponde-
rea in PIB a cheltuielilor cu C&D doar c3, de aceasta datd, impo-
sibilitatea realizdrii sale este mult mai evidenta. Dupa ce timp de
zece ani, ponderea cheltuielilor cu C&D in PIB a oscilat, la nivelul
mediei europene, in jurul valorii de 1,85%, pentru 2020, se doreste
cresterea sa de aproximativ 1,6 ori. Desi, impactul acestor cheltuieli
asupra competitivitatii economice nu poate fi negat, stabilirea unui
obiectiv atat de ridicat accentueaza scindarea Uniunii Europene si
reduce sansele de realizare a strategiei.

In situatia in care se urmeaza acelasi trend de evolutie, majori-
tatea statelor aflate in nordul Uniunii vor indeplini planul strategic
definit, in martie 2010, de catre Consiliul European in proportie de
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peste 100% in timp ce tarile din sud nu vor atinge aceasta perfor-
manta (Leon si Nica, 2011). Singurul stat aflat in zona sudicéd a Uni-
unii care are sanse sd realizeze aceasta strategie este Slovenia. Astfel,
conform previziunilor realizate, strategia Europa 2020 va fi realiza-
td de Slovacia (112,40%), Danemarca (112,38%), Suedia (109,87%),
Finlanda (108,80%), Polonia (108,80%), Lituania (108%), Slove-
nia (107,64%), Olanda (105,83%), Germania (104,45%), Estonia
(104,45%), Austria (103,73%), Irlanda (102,09%) si Luxemburg
(100,74%).

Desi, in ansamblu, se estimeaza cd noul plan strategic va fi re-
alizat, la nivel mediu, in proportie de 99,20%, cele mai vulnerabile
aspecte vizeazd piata muncii, investitiile in domeniul C&D si polu-
area. Astfel, daca celelalte trei obiective analizate se previzioneaza
ca vor fi realizate in proportie de peste 100%, nu acelasi lucru se
poate afirma si cu privire la rata de ocupare a resurselor umane,
ponderea in PIB a cheltuielilor cu C&D si nivelul emisiilor de gaze
cu efect de serd. In cazul acestora, exista posibilitatea ca, prin men-
tinerea trendului, sd se ob{ina valori inferioare tintei fixate ceea
ce ar vulnerabiliza intreaga strategie si ar afecta, pe termen lung,
credibilitatea actiunilor intreprinse la nivelul Uniunii intrucét s-ar
cumula cu esecul strategiei Lisabona.

In ceea ce priveste Romania, existd o probabilitate de 95% ca
aceasta sa indeplineascd doar doud obiective, si anume: reducerea
emisiilor de gaze cu efect de serd si cresterea ponderii surselor re-
generabile in consumul final de energie (Leon si Nica, 2011). Cele
mai mari deficiente vor fi inregistrate la nivelul sistemului educati-
onal si al celui privind C&D - domenii fundamentale intr-o econo-
mie bazatd pe cunostinte si cu implicatii puternice asupra mediului

organizational (Tabelul nr. 1.).
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Tabelul nr. T — Gradul mediu estimat al Romaniei de realizare a strategiei

Europa 2020
Nivel ; Gradul de
c’\:; Indicator previzionat %‘;S realizare a
' 2020 obiectivului

1 | Rata de ocupare a persoanelor ce au ntre 20 - 64 5697% | 75% | 7596%

de ani
2 | Ponderea cheltuielilor cu C&D in PIB 0,62% 3% 20,67%
3| Nivelul emisiilor de gaze cu efect de serd 64,06% | <80% | 124,88%
Ponderea surselor regenerabile in consumul final 0 0 0
4 de energie 40,62% 20% 169,24%

5 | Rata de pardsire prematurd a sistemului educational | 15,60% | <10% | 64,10%

6 Ponderea populatiei cu varsta cuprinsd intre

30 — 34 de ani cu studii universitare 20,52% 40% 5130%

Gradul de realizare al Strategiei Europa 2020 84,36

Sursa: adaptat dupd Leon, R.D. si Nica, P. (2011) ‘Europe 2020 strategy — forecasting the level
of achieving its goals by the EU member states. Management & Marketing. Challenges for the
Knowledge Society, vol. 6, nr. 1, pp. 15 - 16.

Posibilitatea de a nu atinge obiectivul vizand cresterea cheltu-
ielilor cu C&D pana la 3% din PIB va evidentia, in primul rand,
subfinantarea acestui sector. Subfinantarea va determina reducerea
fondurilor private destinate activitatii de cercetare — dezvoltare —
inovare, va stimula exodul de creiere, va diminua gradul de menti-
nere si de utilizare a talentelor nationale si va reduce rentabilitatea
investitiilor in educatia populatiei. Cumulate, toate acestea vor ge-
nera diminuarea capacititii de inovare §i a competitivitatii produ-
selor si / sau serviciilor nationale pe plan international.

Aceasta situatie va determina, la nivel organizational, modifi-
carea politicii de resurse umane fie prin diminuarea nivelului de
competente solicitat, fie prin demararea unui proces de recrutare
si selectie desfasurat in afara granitelor tarii. Cu alte cuvinte, orga-
nizatiile vor fi nevoite sa isi caute activul cel mai dorit - cunostin-

tele — in afara frontierelor nationale intrucét, in Roménia, nu se va
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investi suficient pentru a-1 mentine si valorifica. Toate acestea vor
genera, in primul rand, cresterea costurilor cu recrutarea si selectia
(companiile vor trebui sd acorde mai mult timp gasirii persoanelor
potrivite) si a celor cu formarea si dezvoltarea profesionala a anga-
jatilor. In al doilea rand, vor conduce la o scidere a productivitatii
si la diminuarea avantajelor competitive.

In aceste conditii, companiile care opereazi in mediul econo-
mic romanesc se vor confrunta cu dificultiti in ceea ce priveste
capacitatea de inovare si schimbare si nivelul de competente al re-
surselor umane. Primul va genera fie cresterea costurilor induse de
importul de tehnologie, fie reducerea productivitatii si a calitatii
produselor / serviciilor in timp ce al doilea va determina o crestere
a costurilor cu recrutarea si selectia, dar si a celor cu formarea si
perfectionarea profesionald.

Asadar, resursa umand reprezintd un aspect vulnerabil pentru
organizatii, mai ales, in contextul in care acestea opereazd intr-o
economie bazatd pe cunostinte.

Institutiile de invafdmant superior au un rol fundamental in
formarea celor ce vor constitui viitoarea resursd umana a agentilor
economici, in termeni de cunostinte si abilititi, motiv pentru care
considerdm cd acestea pot contribui, in mod indirect, la succesul
sau esecul unei organizatii contemporane. In acest context, ne intre-
bam in ce masura viitorii absolventii ai institutiilor de invitamént
superior vor detine cunostintele si abilittile necesare pentru a faci-
lita adaptarea companiei la cerintele mediului, in timp util? Cu alte
cuvinte, vor fi viitorii muncitori ai cunoasterii capabili sd se adapte-
ze la un mediu in continud schimbare sau vor constitui o vulnerabi-
litate a organizatiei pentru care vor lucra din cauza lipsei de abilitati?

Analizind situatia absolventilor studiilor de licentd din cadrul
Facultatii de Economie si Administrarea Afacerilor a Universitatii
»Alexandru Ioan Cuza” din Iasi, s-a constatat ca acestia vor avea
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dezvoltate mai putin de 50% din abilitatile solicitate de companii-
le orientate spre valorificarea cunostintelor. Mai exact, prin inter-
mediul activitétilor derulate in cadrul cursurilor si al seminariilor,
de-a lungul celor trei ani de studiu, studentii vor acumula cunos-
tintele necesare, insé isi vor dezvolta doar abilitatile de invétare, ca-
pacitatea de analiza si sintez4, abilitétile de rezolvare a problemelor,
capacitatea de a lucra cu termene limita (Tabelul nr. 2.).

Tabelul nr. 2 — Analiza comparativa a abilitatilor si competentelor pe care le
doresc managerii si cele ce se dezvoltata in cadrul Facultatii de Economie si
Administrarea Afacerilor, a Universitatii Alexandru loan Cuza din lasi

Abilitati si competente cDoor::)Zgiei Fg(mu?ttaiien
abilitati de invatare + +
abilitdti de utilizare a tehnologiilor informationale + -
abilitati de rezolvare a problemelor + +
abilitati de lucru in echipa + -
abilitati de comunicare scrisa + -
abilitati de comunicare orala + -
capacitatea de analizd si sintezd + +
capacitatea de a anticipa transformarile din mediu + -
capacitatea de a lucra cu termene limitd + +
tolerarea riscului + i
gandire criticd + +
creativitate + -

Sursa: adaptat dupd Leon, R.D. (2011a) ‘Creating the future knowledge worker’
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, vol. 6, nr. 2, p.218.

Existd cateva vulnerabilita{i care au in vedere comunicarea, es-
timarea si utilizarea tehnologiilor informationale si comunicatio-
nale (Figura nr. 1.) - trei elemente fundamentale intr-un mediu
economic caracterizat prin interdependent, nivel ridicat al fluxu-
rilor informationale si incertitudinii.
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Figura nr. 1 - Distributia obiectivelor educationale ale disciplinelor predate la
nivelul studiilor de licentd, profilul Stiinte Economice, din cadrul Facultatii de
Economie si Administrarea Afacerilor

Sursa: adaptat dupd Leon, R.D. (2011a) ‘Creating the future knowledge worker’
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, vol. 6, nr. 2, p. 215.

Desi comunicarea este piatra de temelie a oricérei relatii de afa-
ceri si detine un rol fundamental la nivel organizational, facilitind
diseminarea cunostintelor, 51,85% din disciplinele analizate isi
propun si dezvolte abilitatile de comunicare scrisa si doar 44,44%
isi indreapta atentia asupra celor de comunicare orald. Asadar, ab-
solventii acestor programe educationale vor intra pe piata muncii
cu un handicap intrucit nu vor sti cum sé le impartdseasca si celor-
lalti din cunostintele lor si cum sé aiba acces la cunostintele altor
persoane. Drept consecintd, nu doar vor avea unele deficiente in a
realiza un proiect, un raport sau chiar o scrisoare de afaceri ci, vor
intampina probleme si in momentul in care vor trebui sé prezinte
o idee in cadrul unei sedinte, sa facd o propunere de colaborare /
afaceri unui coleg / superior ierarhic / potential client.

Aparent, un interes redus este manifestat si fatd de dezvoltarea
abilitatilor de lucru in echipa. Acestea sunt avute in vedere doar de
40,74% dintre disciplinele analizate. Astfel, cu toate ci activitatea

organizationald incepe sd se bazeze din ce in ce mai mult pe echipe
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multifunctionale, programele educationale se orienteaza inca spre
individ ca unic factor de productie.

In conditiile in care economiile lumii sunt interconectate iar
relatiile inter-organizationale si inter-umane devin dependente de
tehnologiile informationale si comunicationale, doar 37,04% din-
tre disciplinele predate in cadrul Facultatii de Economie si Admi-
nistrarea Afacerilor, la profilul Stiinte Economice, sunt preocupate
de dezvoltarea abilitatilor de utilizare a acestora. Majoritatea fac
parte din aria curriculara a specializdrilor Informatica Economi-
cé (IE) si Contabilitate si Informatica Gestiune (CIG). Pentru cei
ce frecventeazd cursurile altor specializari abilitdtile de utilizare a
tehnologiilor informationale si comunicationale se dobandesc si se
dezvolta in cadrul primelor trei semestre si vizeaza doar lucrul cu
programele din pachetele Microsoft Office si S.P.S.S.

Avand in vedere faptul ci tematica lucrarilor aplicative, prezen-
tatd in cadrul fiselor analizate, este astfel dezvoltatd incat sd conduca
la atingerea obiectivelor educationale, se poate sustine ca Facultatea
de Economie si Administrarea Afacerilor furnizeazi pietei muncii o
potentiala resursa umani calificatd, insd incapabild sa-si puna in va-
loare propriul patrimoniu intelectual. Absolventii detin cunostintele
necesare, pot solutiona probleme specifice domeniului in care s-au
specializat, pot extrage adevdrata substantd a situaiilor complexe
insa sunt orientati sé isi desfdsoare activitatea in mod unitar. Aceasta
situatie le va afecta viata profesionald intrucit, in economia bazata pe
cunostinte, comunicarea are un rol esential, facilitind crearea, dise-
minarea, achizitia si utilizarea cunostintelor. Astfel, cei ce vor doban-
di statutul de angajati dupd absolvirea cursurilor din cadrul Facultitii
de Economie si Administrarea Afacerilor, profilul Stiinte Economice,
nu vor reusi sa le arate si celorlalti ceea ce stiu, nu vor avea acces la
stocul de cunostinte al colegilor si, riméanand la acelasi nivel de dez-
voltare, vor inregistra performante reduse la locul de munca.
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2 A

Viitorii angajati vor fi ,,0oamenii prezentului” intr-un context
in care, la nivel organizational, este vitald existenfa unei viziuni
pe termen mediu si lung. Ei se vor ghida dupad principiul ,,aici si
acum” intrucdt nu vor avea foarte bine dezvoltatd capacitatea de
a previziona ceea ce se va intdmpla in mediul economic.

Toate aceste elemente sunt sustinute si de modul de desfisurare
a activitaii din cadrul disciplinei, precum si de maniera de evalu-
are.

Conform datelor prezentate in Figura nr. 2., 96,30% dintre dis-
ciplinele analizate se bazeaza pe prelegeri si doar 37,04% se orien-
teaza asupra lucrului in echipa. Activitatea desfasurata in cadrul
cursurilor si a seminariilor se concentreaza asupra transmiterii de
cunostinte si, mai putin, asupra evidentierii modului de aplicare
a acestora. Pe de alta parte, 62,96% dintre discipline au in vedere
rezolvarea unor probleme si desfisurarea unor discutii ceea ce evi-
dentiaza faptul cd se apeleazd mai mult la vehicularea cunostintelor

explicite si mai putin a celor tacite.

Figura nr. 2 - Principalele forme de desfagurare a activitatii in cadrul disciplinelor
predate in cadrul Facultatii de Economie si Administrarea Afacerilor

Sursa: adaptat dupa Leon, R.D. (2011a) ‘Creating the future knowledge worker!
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, vol. 6, nr. 2, p. 217.
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Doar 40,74% dintre disciplinele analizate manifesta o preocu-
pare pentru cazuistica. Aceasta le permite studentilor sa priveas-
ca dincolo de aspectele teoretice si sd infeleagd modul in care cu-
nostintele explicite actioneazd in mediul organizational, devenind
cunostinte tacite si know-how. De asemenea, permite dezvoltarea
gandirii critice §i a capacitatii de analiza si sinteza.

Orientarea puternicd spre formarea de cunostinte explicite
este evidentiata si in Figura nr. 3. Astfel, se acordd o pondere mai
mare de 50% in calculul notei finale pentru testele scrise in cazul a
62,96% dintre disciplinele analizate. Aceste teste surprind mai cu-
rand cunostintele achizifionate decat abilitatile formate. Cele din
urmd au o pondere majoritara doar pentru 37,04% dintre cursurile
analizate — aceeasi pondere ca si in cazul disciplinelor in care acti-
vitatea se bazeazd pe lucrul in echipa.

Figura nr. 3 — Principalele metode de evaluare utilizate la nivelul studiilor
de licenta, profilul Stiinte Economice, din cadrul Facultétii de Economie si
Administrarea Afacerilor

Sursa: adaptat dupa Leon, R.D. (2011a) ‘Creating the future knowledge worker!
Management & Marketing. Challenges for the Knowledge Society, vol. 6, nr. 2, p. 218

Absolventii acestei institutii de invdtamant superior ar putea
constitui o sursd de instabilitate pentru companii. Pe de o parte,
ar transforma crearea si diseminarea cunostintelor intr-un proces
mult mai dificil intrucat, ca si angajati, nu vor fi dispusi s le co-
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munice si celorlalti ideile lor ca urmare a dezvoltarii insuficiente a
abilitatilor de lucru in echipad. Pe de altd parte, o astfel de organiza-
tie are nevoie de salariati care sd actioneze dupd principiul ,aici si
acum’, dar avand in vedere si ceea ce ar putea sd se intdmple pe ter-
men scurt si lung, iar celor formati in institutiile economice de in-
vatamant superior le lipseste capacitatea de a anticipa schimbérile
ce pot apérea in mediul economic. Absolventii studiilor economice
detin cunostintele necesare insd nu stiu cum sd le valorifice, cum
sd le fructifice si nu au capacitatea de ,,a vedea dincolo de linia
orizontului”, ceea ce sporeste incertitudinea din intregul mediu
economic.

Dupa cum am putut observa, toate aceste transformari inre-
gistrate la nivel national si international (orientarea spre o econo-
mie bazatd pe cunostinte, implementarea unor politici europene
privind dezvoltarea economicd, sociala si ecologica; dimensiunea
ecartului dintre abilitatile si competentele formate in sistemul edu-
cational si cele dorite de angajatori etc.) se propaga asupra mediului
economic, in general, si a celui organizational, in particular. In con-
secin{d, managerii se confruntd cu o crestere a ritmului de modifi-
care a nevoilor si preferintelor consumatorilor (pe fondul accesului
la informatii numeroase si diversificate), reducerea ciclului de viata
al produselor si / sau serviciilor, schimbarea termenilor in care se
disputa pozitia concurentiald (nu mai depinde exclusiv de dimensi-
unea pietei ci, mai curand, de capacitatea firmei de a anticipa si de a
se adapta la cerintele acesteia) si cresterea interdependentei dintre
economiile lumii.

Insa chiar daci resursa umana reprezintd un aspect vulnerabil
pentru organizatii, in secolul in care economiile lumii sunt inter-
conectate, informatiile circuld de pe un continent pe altul in doar
cateva milisecunde, principala noastrd preocupare este s aflam ce
noutdti ne va aduce noul model Samsung Galaxy. Ce are in plus fatd
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de modelul precedent si ce credem noi cd i-ar mai trebui? Accesul
la 0 gama din ce in ce mai diversa si variata de informatii ne face sa
fim mai preten{iosi, mai nehotarati si cu un comportament de con-
sum mult mai imprevizibil. Ceea ce ieri consideram ca fiind trendy,
cool si ,la modd”, astazi ne lasd indiferenti, fiindca atentia noastra
a fost captatd de alte elemente. Toate aceste aspecte cumulate cu
schimbarile ce se produc intr-un ritm alert in domeniul concu-
rentei, tehnologic, socio-demografic si legislativ se repercuteazd
la nivelul mediului de afaceri, crescdnd gradul de complexitate al
tuturor posturilor, si al celor de management, in special.

De altfel, transformdrile inregistrate de-a lungul timpului pe
fondul definirii cunostintelor ca resursa criticd a dezvoltarii (Millar
si Choi, 2010) si etichetate ca fiind ,,socul viitorului” (Tofler, 1970)
sunt cele care au stimulat modificarea regulilor pietei. Cu alte cu-
vinte, au generat trecerea de la o piata protejatd, monopolista, in
care ofertantii stabileau nu doar produsele si serviciile de care
consumatorii aveau nevoie ci i cantitatea in care acestea trebuiau
furnizate, la o piatd globald, bazata pe o concurenta internationa-
14, in care cererea genereazd oferta. Pentru a intelege cat mai bine
modificarea, gandeste-te la piata serviciilor de furnizare a energiei
din Roménia. Care crezi ca ar fi situatia dacad numarul ofertanti-
lor ar creste iar Enel, respectiv E-on, nu ar mai detine monopolul?
Cu siguranta ai constata o diversificare a pachetelor de servicii, o
adaptare a lor la cerintele consumatorilor. E ceea ce s-a intdmplat
deja la nivelul serviciilor de telefonie fixa si mobila, al productiei
de autoturisme si produse alimentare etc. Fiecare dintre acestea a
realizat o trecere de la standardizare la personalizare, de la utiliza-
rea economiilor de scard la cele globale. Practic au renuntat la a-si
defini capitalul in termen de active tehnico-materiale si financiare
in favoarea valorificirii resurselor umane si cunostintelor. Drept

consecintd, mediul rutinier a fost inlocuit cu unul bazat pe inovare,
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iar definirea crearii de bogatie ca raiune de a fi a firmei a fost sub-
stituitd cu implicarea companiei in viata comunitagii.

Asadar, o organizatie are succes in mediul de afaceri contempo-
ran daci este performantd prin prisma cunostintele utilizate, este
flexibila in ceea ce priveste personalizarea serviciilor / produselor -
insa, in conditii de internationalizare si asumare a responsabilitatii
sociale -, iar inovarea continud, stimulatd si directionata reprezinta
piatra sa de temelie. Cu alte cuvinte, isi ghideaza activitatea in func-
tie de doua coordonate ce se completeaza reciproc: durabilitatea
si managementul cunostintelor. Ce sunt acestea si cum contribuie

efectiv la succesul companiilor vom afla in paginile care urmeaza.






|. De la durabilitate la organizatiile durabile

1.1. Durabilitatea — un prim pas spre dezvoltarea durabila

»Nu supravietuieste cea mai puternicd dintre specii, nici cea
mai inteligentd, ci aceea care reactioneazd cel mai bine la schim-
bare”

(Charles Darwin)

Te-ai intrebat vreodata de ce unele companii reusesc sa se men-
tind pe piatd decenii de-a randul in timp ce altele dispar dupé doar
cativa ani? Ce au in comun Toyota, Daimler, Daewoo, Procter &
Gamble si Petrom? S fie caracteristicile pietei pe care o deservesc?
Sunt asteptarile consumatorilor lor mai usor de anticipat si de satis-
facut? Ai fi tentat sa raspunzi ca da — este usor sd previzionezi ne-
voia de autoturisme sau de produse de igiena si ingrijire personald
avand in vedere cresterea demograficé si tendinta populatiei de a
adopta un stil de viata cAt mai comod. Dar atunci cum iti explici
faptul ca Toyota, Daimler si Daewoo continua si fie profitabile desi
deservesc aceleasi nevoi si isi disputa aceeasi piatd de mai bine de
un secol? Care este secretul succesului lor? O echipd manageriald
eficienta? Cu sigurantd managementul isi aduce aportul, dar nici
un manager nu poate conduce o firma mai mult de cincizeci de ani,

iar astfel de situatii apar doar in cazul in care face parte din mem-
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brii fondatori sau isi incepe cariera manageriala inca din perioada
de tandr adult. Si atunci, intrebarea ramane: care sunt elementele
care asigurd durabilitatea unei organizatii?

Pentru a avea un rdspuns cit mai complet si corect ar trebui sd
intelegem ce este durabilitatea si care este rolul sau in mediul de
afaceri. Sarcina este cu atat mai dificila cu cat termenul in sine este
unul dintre cele mai controversate si mai putin infelese concepte.
Spre exemplu, in studiul realizat de McKinsey, in perioada 11 - 21
februarie 2014, pe un esantion de 3.344 de manageri (Figura nr. 4),
s-a demonstrat cd durabilitatea este asociatd cu un proces de alini-
ere a obiectivelor, misiunii si valorilor companiei (43%), un mijloc
de construire, mentinere si imbunatétire a reputatiei corporative
(36%) sau o modalitate de crestere a eficientei organizationale si
reducere a costurilor (26%). Asadar, perspective adoptate sunt din-
tre cele mai diverse, descriind o multitudine de aspecte (de la pro-
bleme ecologice si economice - cresterea eficientei organizationale
- la cele sociale - imbunététirea reputatiei) si generdnd numeroase
ambiguitati.

Figura nr. 1.1 — Principalele elemente cu care durabilitatea este asociata

in mediul de afaceri

Sursa: McKinsey (2014) Sustainability’s strategic worth: McKinsey Global Survey results
[Online][Accesat la data de 7 august 2014] http://www.mckinsey.com/insights/sustainability/
sustainabilitys_strategic_worth_mckinsey_global_survey_results
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Aceasta confuzie dateaza incd din secolul al XVIII-lea, cind a
fost utilizat pentru prima data termenul de ,durabilitate” Astfel,
conceptul isi are originea in aria stiintelor sociale, mai exact, in
cadrul paradigmei ecologice (O'Riordan, 1976), fiind utilizat pen-
tru prima data, in 1785, de céitre George Ludwig Hartig pentru a
evidentia necesitatea imbunatétirii conditiilor sociale (asigurarea
echitatii in si dintre generatii) si a utilizarii rationale a resurselor
naturale. Acesta a sustinut ca suprafetele impadurite pot fi durabile
doar daca sunt utilizate astfel incat generatiile viitoare si fie capabi-
le sa obtind prin exploatarea lor tot atitea beneficii ca si generatiile
actuale. Cu alte cuvinte, a subliniat necesitatea ca fiecare individ,
organizatie si societate sd actioneze luand in considerare si efectele
pe care activitdtile sale le vor avea in viitor.

Este propriu-zis extins la nivel general ceea ce fiecare individ
face atunci cind ia decizii cu privire la propria persoand si ceea ce
orice manager realizeaza inainte de a intreprinde o actiune. P4nd la
definirea unei strategii si elaborarea unui plan, un manager anali-
zeazd variantele pe care le are la dispozitie si consecintele pe care
acestea le pot genera. In functie de riscurile implicate, de resursele
avute la dispozitie si de personalitatea managerului, o linie de acti-
une va fi aleasd astfel incat sa se asigure profitabilitatea firmei. Un
proces similar este sugerat si de George Ludwig Hartig in momen-
tul in care utilizeaza conceptul de durabilitate numai ca de aceastd
datd raportarea se face la mediu, orientarea este pe termen foarte
lung si se impune luare in considerare a unei sfere mai largi; nu
are in vedere doar comunitatea aflatd in apropierea padurilor ce
sunt exploatate ci intreaga rasd umand. Ar fi ca si cand inainte de a
decide strategia de afaceri a companiei, pentru urmatorii cinci ani,
un manager ar reflecta si asupra impactului pe care strategia sa il va
avea asupra evolutiei mediului de afaceri, in particular, si a mediu-
lui economic, in general, in viitorii zece, doudzeci de ani.
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Vreme de circa doud secole termenul de ,,durabilitate” a ramas
strict in sfera paradigmei ecologice, insd a revenit in centrul aten-
tiei in cadrul unei dezbateri academice privind legalitatea utiliza-
rii profitului companiei in vederea satisfacerii interesului public
(Dodd, 1932). Desi, in acest context, au fost puse propriu-zis bazele
conceptului de ,,responsabilitate social corporativd’, evidentiindu-
se necesitatea ca firmele sd se implice si in viata comunitatilor in
care activeaza, interesul economistilor, privind durabilitatea in me-
diul de afaceri, a fost captat, in 1970, cind Milton Friedman a pu-
blicat articolul ,, The social responsability of a business is to increase
its profits”, in New York Times Magazine. Ideea de bazi a acestuia a
fost aceea cd ,,firmele au o singurd responsabilitate sociald — aceea
de a utiliza resursele si de a se angaja in activitati menite sa creascé
profitabilitatea, respectand regulile si procedurile specifice pietelor
libere” (Friedman, 1970, p. 214). Abordarea este specificd firmelor
birocratice a caror ratiune de a fi este aceea de a creste profitabi-
litatea. Desi profitul este important intrucit sustine functionarea
organizatiei, transformarea sa intr-o adevératd misiune, intr-un
scop este eronatd. Cu toate acestea, este o perspectivd frecvent
intalnitd in mediul de afaceri contemporan chiar dacd succesul
companiilor in care managerii acfioneaza strict in directia dimi-
nudrii costurilor si majordrii veniturilor este unul efemer. Ele vor
fi prezente pe piatd atata timp cat vor detine monopolul sau con-
curenta nu va fi una acerba. Un exemplu evident in acest caz este
reprezentat de evoluia firmei Romtelecom. In perioada anilor 90,
orientarea managerilor strict spre majorarea ratei profitabilitatii a
functionat in masura in care detineau monopolul pe piata servicii-
lor de telefonie fixd. O datd cu aparitia concurentei directe - intra-
rea pe piata a companiei Alcatel - si a celei indirecte - ofertantii
de servicii de telefonie mobild — numdrul clientilor a inceput s
scadd si o datd cu ei i veniturile organizatiei. Abia in 2004 au optat
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pentru o diversificare a gamei de servicii oferite si si-au intensificat
implicarea in viata comunita{ii printr-o serie de sponsorizdri. Cu
alte cuvinte, au fost fortati de imprejurari sa includd si alte obiective
nu doar majorarea profitului.

In 1980, Uniunea Mondiald pentru Conservarea Naturii — pri-
ma organizatie internationald care s-a dedicat gésirii de solutii
practice pentru problemele de mediu -, Fondul Mondial pentru
Viata Sélbatica si Programul Natiunilor Unite pentru Mediu au
lansat lucrarea ,,Strategia Mondiala pentru Conservare” in care se
stipula cd oamenii ar trebui sd recunoascd faptul cé resursele natu-
rale sunt finite §i au o capacitate limitatd de a suporta viata. Drept
consecintd, pentru a asigura continuitatea dezvoltarii si a existentei
umane este necesard conservarea resurselor naturale neregenera-
bile. Sub aceste auspicii, a avut loc internationalizarea conceptului
de ,durabilitate” - prin asocierea sa cu termenul de ,dezvoltare”
- si, in acelasi timp, s-a produs transformarea sa intr-un laitmotiv
al unei migcari orientate spre solutionarea problemelor de mediu,
intr-un cadru general acceptat, care influenteazd luarea deciziilor
de citre indivizi, corporatii si societate. De asemenea, s-au pus ba-
zele confuziei dintre ,,durabilitate” si ,,dezvoltare durabil?”, confu-
zie ce constituie un subiect de dezbatere si in ziua de astézi.

Astfel, ideea sinonimiei dintre ,durabilitate” si ,,dezvoltare du-
rabild” a fost preluatd, sapte ani mai tarziu, in cadrul raportului
Comisei Brundtland a Uniunii Natiunilor Unite, intitulat ,Viitorul
nostru comun’. Acesta defineste dezvoltarea durabild ca fiind ,,abi-
litatea umanittii de a satisface nevoile prezente fira a compromite
capacitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi”
(United Nations, 1987, p. 15) si evidentiaza corelatia complexa ce
existd intre aspectele economice, sociale si de mediu pe termen
scurt, dar si pe termen lung. A fost considerat ca fiind un rispuns
politic la analiza realizata sub influenta Clubului de la Roma si
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prezentata de Donella Meadows, Jorgen Randers si William Be-
hrens (1972), un grup de cercetatori de la Institutul Tehnologic din
Massachusetts, in raportul , Limitele dezvoltarii”. In cadrul acestu-
ia, pe baza modelarii si simularii sistemelor ecologice si economice
ale Globului, s-a demonstrat cd cele mai importante aspecte care
ar fl putut marca evolutiile viitoare includeau: consumul excesiv
de energie, reducerea cantitatii de resurse naturale disponibile,
majorarea nivelului de poluare generat de activitatea industrial,
cresterea populatiei si capacitatea limitatd de a produce alimente.
De asemenea, s-a subliniat faptul cé transformarea tarilor aflate in
curs de dezvoltare in state industrializate va afecta semnificativ po-
tentialul ecologic al Pamantului (Siche et al., 2008, p.628). Asadar,
a fost preluata ideea avansatd de George Ludwig Hartig, in 1785,
conform céreia trebuie asigurata echitatea in si dintre generatii, dar
a fost extinsa sfera de interes de la mediul natural la cel economic
si social. De asemenea, s-a luat in calcul responsabilitatea comuna
a indivizilor, organizatiilor si societétilor.

Insd sensul ,dezvoltarii durabile” si cel al ,durabilitatii” nu
sunt identice chiar daca ambele se bazeaza pe acelasi principiu
fundamental respectiv, obtinerea unui echilibru intre nevoile eco-
nomice, sociale si de mediu ale generatiilor actuale si viitoare. Di-
ferentele dintre cele doud concepte au fost remarcate, pentru pri-
ma datd, in cadrul celor 27 de principii ale ,Declaratiei de la Rio
privind mediul si dezvoltarea”. Cu aceastd ocazie, s-a constatat ca
durabilitatea evidentiazd proprietatea unui sistem de a fi calitativ,
in timp ce dezvoltarea durabild pune in evidentd capacitatea fiin-
telor umane de a avea o viatd sdnatoasd si productivd in armonie
cu natura. Prin urmare, dezvoltarea durabild se raporteaza la evo-
lutia in timp a rasei umane, iar durabilitatea se concentreaza asu-
pra unui sistem sau a unui grup de activita{i concrete si coerente
desfasurate de oameni.
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Declaratia de la Rio privind mediul si dezvoltarea

1. Oamenii sunt principala preocupare a dezvoltarii durabile.
Ei au dreptul la o viatd séndtoasa si productivé in armonie
cu natura.

2. Conform Cartei Natiunilor Unite si principiilor de drept
international, Statele au dreptul suveran de a exploata pro-
priile resurse in baza politicilor nationale de mediu si au
responsabilitatea de a se asigura cd activitafile desfasurate
nu aduc atingeri mediului natural din alte state sau zone
aflate in afara jurisdictiei nationale.

3. Este necesara asigurarea dreptului la dezvoltare astfel incat
sd se permita satisfacerea nevoilor generatiilor prezente si
viitoare.

4. Pentru asigurarea dezvoltarii durabile, protectia mediului
trebuie sa constituie o parte integratd a procesului de dez-
voltare si nu poate fi abordata in mod izolat.

5. Toate statele si toti oamenii trebuie sa coopereze pentru a
eradica sardcia, o cerintd indispensabila a dezvoltarii dura-
bile, pentru a reduce disparitatile dintre nivelurile de trai si
pentru a satisface nevoile majoritatii oamenilor din lume.

6. Trebuie acordatd o atentie speciald térilor sub-dezvoltate
sau aflate in curs de dezvoltare intrucit sunt vulnerabile
din punct de vedere ecologic. Este recomandat ca actiunile
internationale din domeniul mediului si al dezvoltarii sa
vizeze interesele si nevoile tuturor tarilor.

7. Statele vor coopera in baza unui parteneriat global pentru
a conserva, proteja si restaura sandtatea si integritatea eco-
sistemului Pdmantului. Pe fondul contributiilor diferite pe
care le au la degradarea mediului, statele au responsabili-

tati comune dar diferentiate.
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8.

10.

11.

12.

13.

Pentru a sustine dezvoltarea durabil si pentru a creste ca-
litatea vietii tuturor oamenilor, statele trebuie si reduca si
sd elimine productia si consumul poluant si sa promoveze
politici demografice adecvate.

Statele vor coopera pentru a-si imbunatati capacitatea in-
ternd de stimulare a dezvoltérii interne la nivel stiintific
- prin incurajarea schimburilor de cunostinte stiintifice i
tehnologice - si tehnologic — prin dezvoltarea, adaptarea,
difuzarea si transferul de tehnologie.

Problemele de mediu sunt cel mai bine solutionate prin
participarea celor interesati. La nivel national, fiecare indi-
vid va avea acces la informatiile cu privire la mediu, deti-
nute de autoritafile publice. Statele vor facilita si vor incu-
raja implicarea populatiei in procesul de luare a deciziilor
si in difuzarea informatiilor. Va fi facilitat accesul efectiv la
procedurile judiciare si administrative.

Statele vor aproba o legislatie de mediu eficienta. Standar-
dele de mediu, obiectivele manageriale si prioritatile vor
reflecta contextul in care vor fi aplicate. Standardele apli-
cate de unele tari pot fi inadecvate si pot avea un impact
economic sau social negativ la nivelul altora.

Statele vor coopera pentru a promova un sistem economic
deschis, capabil s faciliteze cresterea economica si dez-
voltarea durabila in toate tarile si sa permita solufionarea
problemelor legate de degradarea mediului.

Statele vor elabora legi nationale referitoare la raispunderea
si compensarea victimelor poludrii sau ale altor dezastre
de mediu. De asemenea, vor coopera pentru a dezvolta
legislatia internationald privind sanctionarea si compen-

sarea efectelor adverse ale dezastrelor cauzate la nivelul
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18.

19.

20.
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mediului natural de catre activitatile desfisurate atit in
propria jurisdictie, cat si in afara acesteia.

Statele trebuie sd coopereze efectiv pentru a descuraja sau
preveni relocarea sau transferarea dintr-o tard in alta a ac-
tivitagilor sau substantelor care pot cauza o degradare se-
verd a mediului sau a sanétatii populatiei.

Pentru protejarea mediului, o abordare preventiva va fi apli-
catd la nivel general, in functie de capabilititile fiecérui stat.
Autorititile nationale trebuie sa promoveze internalizarea
costurilor de mediu si utilizarea instrumentelor economi-
ce. Este necesara adoptarea abordarii conform céreia polu-
atorul este cel care suportd costul poludrii, fird a distorsio-
na insd comertul international si investitiile.

Evaluarea impactului asupra mediului, ca instrument na-
tional, va fi utilizatd pentru activita{i specifice care au o
predispozitie mai mare spre a avea un impact negativ sem-
nificativ asupra mediului si constituie subiectul deciziei
unei autoritati nationale competente.

Statele vor notifica imediat celelalte {éri cu privire la orice
dezastru natural sau alte amenintdri care se pot produce,
generand efecte distructive in mediul altor comunitafi
nationale. Comunitatea internationala trebuie sa depuna
toate eforturile pentru a ajuta zonele afectate.

In baza principiului bunei credinte, statele vor furniza
notificari preliminare si informatii relevante cu privire la
activitafile care pot avea un impact transfrontalier nefavo-
rabil asupra mediului.

Femeile au un rol fundamental in dezvoltarea si manage-
mentul mediului. Participarea lor este esentiald pentru asi-

gurarea dezvoltarii durabile.
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Creativitatea, idealurile si curajul tinerilor din intreaga
lume trebuie mobilizate pentru a stabili un parteneriat
global care sa sustind dezvoltarea durabila si sa asigure un
viitor mai bun pentru toti.

Indigenii si comunitatile din care fac parte, precum si alte
comunita{i locale, au un rol major in dezvoltarea si ma-
nagementul mediului datoritd cunostintelor detinute si a
practicilor tradiionale. Statele trebuie sa recunoasca si sa
sustind identitatea, cultura si interesele acestora si sé le fa-
ciliteze participarea efectiva la dezvoltarea durabila.
Trebuie protejate mediul si resursele naturale ale oameni-
lor aflati sub opresiune, dominatie si ocupatie.

Rézboiul are efect distructiv asupra dezvoltarii durabile.
Prin urmare, statele trebuie sa respecte prevederile legis-
latiei internagionale cu privire la asigurarea protectiei me-
diului in perioada conflictelor armate si sa coopereze in
vederea dezvoltarii sale ulterioare, daca este cazul.

Pacea, dezvoltarea si protectia mediului sunt interdepen-
dente si indivizibile.

Statele vor solutiona toate disputele privind mediul intr-un
mod pasnic si in acord cu prevederile Cartei Natiunilor
Unite.

Statele si oamenii vor coopera in baza bunei credinte si a
parteneriatului in vederea indeplinirii principiilor mentio-
nate in prezenta Declaratie si pentru dezvoltarea legislatiei

internationale in domeniul dezvoltarii durabile.

Sursa: UNCED (1992) Rio Declaration on Environment and Development [Online][Accesat la data
de 12 februarie 2011] http://www.unep.org/Documents.Multilingual/Default.asp?DocumentID

=78&ArticlelD=1163
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Nu in ultimul rand, conform literaturii de specialitate, aparute
in ultimii zece ani, privind dezvoltarea durabila, natura, sistemele
suport ale vietii si comunitatea sunt durabile (Parris si Kates, 2003),
iar indivizii, economia si societatea pot fi dezvoltate (Leiserowitz et
al., 2006).

1.2. Tipuri de durabilitate

»Ziua in care vei fi responsabil si nu vei mai cduta scuze,
aceea este ziua startului care te va purta spre succes.”
(O.]. Simpson)

Definirea conceptului de durabilitate pare a fi dificild intrucét
nu doar modalitatea de abordare a acestuia variaza de la general la
specific (spre exemplu, existd o durabilitate ecologicd, una sociald
si una economicd) ci si perspectivele adoptate in cadrul aceleiasi
abordari.

La nivel general, durabilitatea este descrisa ca:

- o0 datorie morald intrucit presupune asigurarea accesului
egal la resurse pentru fiecare generatie, avand in vedere
faptul ca resursele naturale si mediul constituie fundatia
de a cérei integritate depinde progresul economic viitor
(Hamrin, 1983).

- o insusire a unui sistem deoarece reprezinti capacitatea de
a utiliza resursele disponibile astazi fira a reduce rezultatele
posibile a fi generate in viitor (Markandya si Pearce, 1988).

- o abilitate pentru ca reflecta gradul in care o activitate poate
fi mentinuta chiar si in contextul unor schimbéri iminente
(Conway si Barbier, 1988).

- un demers progresiv intrucit presupune trecerea de la o sta-

re nesatisficitoare (spre exemplu, cea in care nevoile eco-
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nomice sunt prioritare celor ecologice si sociale) la o stare
satisfacatoare, cum ar fi cea in care nevoile economice si
sociale sunt satisficute printr-o exploatare rationald a resur-
selor naturale (Macnaghten et al., 1995).

- 0 activitate organizationald deoarece reprezintd un con-
cept normativ care se referd la activitagile organizationale,
desfasurate in mod voluntar, pentru a evidentia includerea
aspectelor sociale si de mediu in procesele de afaceri si in in-
teractiunile cu stakeholderii (van Marrewijk si Were, 2003).

- o0 oportunitate intrucat constituie o investifie in viitor si o
modalitate de a stimula inovatiile si gandirea creativa (Sat-
terfield et al., 2009).

La nivel specific, se realizeaza distinctia intre durabilitatea eco-
logica, cea sociald si cea economica. Prima dintre acestea a fost
frecvent intdlnitd in perioada anilor 1980 - 1990, cAnd miscarile
ecologiste au generat o crestere impresionantd a interesului fad de
modalitdtile prin care mediul natural poate fi protejat. Drept con-
secintd, durabilitatea a fost analizatd prin prisma raportérii la ex-
ploatarea rafionald a resurselor neregenerabile si a conexiunii ce
existd intre generatia actuala si succesorii sai. Cu toate acestea, de-a
lungul timpului a fost perceputa ca:

- o datorie pentru ci pune in eviden{d responsabilitatea fi-
ecdruia de a proteja si reda integritatea sistemului natural
(Pearce et al., 1989).

- un proces deoarece reflectd demersul orientat spre schimba-
rile privind structura, organizarea $i activitatea unui sistem
ecologic in vederea cresterii bunastarii prin intermediul re-
surselor disponibile (Braat, 1991).

- o abilitate intrucit reliefeaza capacitatea de a mentine va-
loarea resurselor naturale de-a lungul deceniilor precum si

pe cea de a gestiona probleme precum: cresterea populatiei,
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a consumului si a intensitatii poluarii, epuizarea resurselor
neregenerabile etc. (Jennings si Zandbergen, 1995).

- o componentd a programelor social corporative pentru cd
descrie acea parte a responsabilitatii sociale si a eticii ce are
ca obiectiv diminuarea impactului negativ pe care activita-
tea umana il are asupra mediului natural, generand reduce-
rea biodiversitatii, subtierea stratului de ozon, acumularea
de gaze cu efect de serd, defriséri si deverséri de deseuri (Ng
si Burke, 2010; Richardson, 2009).

Chiar daca timpul a trecut, impactul si frecventa miscarilor
ecologiste s-au mai diminuat, iar complexitatea mediului de afa-
ceri a crescut, incd mai sunt companii care raporteazd durabilita-
tea strict la aspectele ecologice. Spre exemplu, in urma studiului
realizat de McKinsey, in februarie 2014, s-a observat ci peste 60%
dintre manageri intervievati se limiteaza doar la abordarea ecolo-
gicd a durabilitatii. Astfel, 64% au indicat ca principald activitate
desfasurata in vederea asigurdrii durabilitétii este reprezentatd de
reducerea energiei utilizate, in timp ce 63% au declarat cd se axeaza
pe reducerea deseurilor. Managerii IBM se numdrd printre adep-
tii durabilitdtii ecologice daci avem in vedere cd, in 2010, aveau
in derulare 2.100 de proiecte care vizau conservarea energiei in
299 de locatii. Pe baza acestora au evitat generarea a 139.000 de
tone de emisii de CO2 si au diminuat cheltuielile cu energia cu
circa 29,7 milioane de dolari.

O dati cu inceputul anilor 2000, a avut loc o lirgire a perspec-
tivei din care a fost evaluat conceptul de ,durabilitate”. Desi s-a
péstrat preocuparea pentru mediul natural si pentru asigurarea
unui echilibru intre resursele puse la dispozitia generatiei actuale
si cele ce vor putea fi oferite generatiilor viitoare, atentia s-a ori-
entat si asupra relatiei companiei cu membrii comunitatii in care
opereazd. Astfel, durabilitatea sociald a fost adusd in prim plan si
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a fost prezentatd ca o activitate ce se desfisoara - fie in mod inde-
pendent, fie ca parte a responsabilitatii social corporative — pentru
a evidentia implicarea activd in viata comunitétii, dar si pentru a
stimula gandirea creativa a angajatilor si de a crea noi oportunitati.
Astfel, Torjman (2000) o percepe ca pe o conditie si afirmd ca du-
rabilitatea sociald reflectd necesitatea asigurarii dreptului la edu-
catie, egalitate si echitate pentru ca fiintele umane sd existe intr-un
mediu natural sdndtos si sd prospere intr-o economie vibrantd in
timp ce Black (2004) a descris-o ca fiind nivelul la care valorile,
identitétile, relatiile si institutiile sociale pot continua si pot func-
tiona si in viitor.

Abordarea sociald a fost adoptata foarte repede la nivelul me-
diului de afaceri daca avem in vedere faptul cd, in urma sondajului
realizat de Harris pe un esantion de 2000 de respondenti si pre-
zentat in BusinessWeek Magazine la data de 11 septembrie 2000,
s-a constatat cd 95% dintre respondenti considerau ca firmele ame-
ricane ar trebui sd aiba mai multe obiective. Ele au o datorie atét
fata de angajatii lor, cét si fatd de comunitatile in care isi desfasoard
activitatea. Drept consecintd, uneori ar trebui sa isi sacrifice o parte
din profit pentru a imbunatéti viata salariatilor si a comunitatilor.
Doar 4% dintre respondenti au fost de acord cu afirmatia lui Mil-
ton Friedman conform céreia companiile trebuie sa aiba o singura
responsabilitate — aceea de a fi profitabile. Pe de altd parte, in 2002,
conform KPMG International Survey of Corporate Sustainability
Reporting, 45% dintre cele 250 de companii incluse in topul revistei
Fortune elaborau nu doar raportari financiare, ci si rapoarte pri-
vind durabilitatea sociala si de mediu.

Durabilitatea economicd tinde si se apropie de perspectiva
descrisa de Milton Friedman (1970) dacd avem in vedere faptul
ca evidentiazd nivelul de dezvoltare care permite unei organizatii
sd fie performanta financiar, in prezent, dar si in viitor, prin res-
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pectarea normele legale si promovarea unui comportament etic la
nivel local, regional si global (Ketola, 2010). Asadar, pune in relief
abilitatea firmei de a gdsi mijloacele necesare pentru a rispunde
provocarilor si a crea noi oportunitdti. Cu toate acestea, abordarea
sa variazd de la a o considera un scop general valabil, pana la a o
eticheta ca un simplu instrument. Astfel, pentru Anderson (1991)
reprezintd ratiunea de a fi a companiei, cuprinzand ansamblul ac-
tivitailor desfasurate in vederea imbunitatirii nivelului de trai al
angajatilor, in special, si al populatiei, in general, in timp ce pentru
Bos-Brouwers (2010) constituie un factor de schimbare, evidenti-
ind forta inovativa si cu potential transformator care genereaza noi
produse si procese ce provoaci practica actuala.

Sintetizidnd, indiferent de abordare - generald sau specifica -
unii autori considera durabilitatea ca fiind o obligatie a individu-
lui, a organizatiilor si a societatii, in ansamblul sau, fatd de gene-
ratiile viitoare (Hamrin, 1983; Pearce et al., 1989; Torjman, 2000)
in timp ce altii o descriu ca pe o abilitate rard §i fundamentald
ce poate asigura succesul intr-un mediu complex in care resursele
sunt limitate, iar nevoile oamenilor si ale companiilor sunt nelimi-
tate (Bansal, 2005; Blum-Kusterer si Hussain, 2001; Bos-Brouwers,
2010).

Cu toate acestea, abordarea secventiald a durabilita{ii presupu-
ne neglijarea altor elemente de impact pentru mediul de afaceri si
nu constituie o metoda fiabild. Concentrarea doar asupra aspecte-
lor ecologice va aduce cu sine 0 mai bund gestionare a resurselor
neregenerabile si o reducere a costurilor dar nu va avea impact asu-
pra vietii angajatilor sau a membrilor comunitatii in care compania
opereaza.

O abordare integratoare este mult mai eficientd intrucat im-
pune echilibrarea intereselor economice, sociale si de mediu ale
firmei. Pornind de la aceastd premisa Hahn et al. (2010) sustine
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cd durabilitatea presupune satisfacerea nevoilor directe si indirec-
te fard a compromite abilitatea companiei de a satisface si nevoile
viitoare ale stakeholderilor. Ketola (2010) incearcd s aprofunde-
ze aceste aspecte, sustindnd ca durabilitatea constituie nivelul de
dezvoltare care permite unei organizatii sé fie performanta finan-
ciar, in prezent, dar si in viitor, prin respectarea normelor legale
si promovarea unui comportament etic la nivel local, regional si
global. Astfel, sunt aduse in prim plan aspectele etice ale mediului
de afaceri care transforma responsabilitatea firmei fatd de naturd
si stakeholderii interni (angajatii, manageri, proprietari) si externi
(clienti, furnizori, parteneri si colaboratori, creditori, actionari, or-
ganizafii non-guvernamentale i institutii ale statului) intr-un dat,
un element firesc, normal si nu intr-o datorie, o activitate ce trebuie
prestata din obligatie.

Aceste aspecte au fost constientizate la nivelul marilor com-
panii care si-au continuat programele de implicare in viata comu-
nitdtii chiar si pe fondul crizei economico-financiare mondiale.
Drept consecintd, studiul elaborat de citre KPMG, in 2013, pe un
esantion de 4.100 de companii, privind raportarea durabilitétii
evidentiaza cresteri semnificative. Acestea au fost inregistrate la
nivelul Indiei (numaérul firmelor care au inclus in rapoartele anu-
ale elemente privind activitatile economice, sociale si de mediu
au crescut cu 53% fata de 2011), Chile (46%), Singapore (37%),
Australia (25%), Taiwan (19%) si China (16%). Pe de alta parte, s-a
remarcat ca o abordare integratoare a durabilitaii este prezenta in
rapoartele anuale a 76% dintre companiile ce isi desfisoara activi-
tatea in America, 73% in Europa si 71% in Asia Pacific. La nivelul
celor mai mari organizatii din lume, ponderea a rdmas constantd
la 93%.

Asadar, la nivelul mediului de afaceri, durabilitatea reflecta
abilitatea unei companii de a utiliza resursele disponibile astfel
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incdt sd-si asigure performanta economicd de-a lungul timpului
si sd genereze beneficii pentru toate categoriile de stakeholderi.

Cel mai adesea, la nivelul firmelor, durabilitatea este asigura-
ta prin sponsorizarea unor evenimente, implicarea angajatilor in
programe de voluntariat, realizarea de investitii in comunitate si
participarea liderilor la dezbateri publice privind problemele eco-
nomice, sociale si de mediu. Frecventa utilizarii acestora variaza
insa de la un domeniu de activitate la altul (Figura nr. 5). Astfel,
in sectorul serviciilor extractive, investitiile in dezvoltarea comu-
nitatii (76%) si implicarea personalului in activita{i de voluntariat
(69%) sunt prioritare. Datoritd specificului activitdtii, managerii
unor companii precum Royal Dutch Shell, Lukoil, Chevron si Pe-
trom opteaza pentru directionarea unei cote din veniturile obtinu-
te spre finantarea unor proiecte de dezvoltare a infrastructurii (in
perioada 2006 - 2007, Phelps Dodge/Tenke Fungurume Mining
impreuna cu 24 de micro-intreprinderi au implementat sisteme
de apd curentd pentru 10 sate din Republica Democrata Congo),
a capacitatii institutionale (in Angola, Chevron a participat la cre-
area a 32 de asociatii pentru circa 3,000 de mici agricultori) sau a
unor programe educationale (in 2012, ExxonMobil a investit 116
milioane de dolari in programe educationale din sfera stiintelor
exacte).
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Figura nr. 5 — Distributia principalelor activitati incurajate
la nivelul companiilor in vederea asigurarii durabilitatii,
in functie de domeniile de activitate

Sursa: McKinsey (2014) Sustainabilitys strategic worth: McKinsey Global Survey results
[Online][Accesat la data de 7 august 2014] http://www.mckinsey.com/insights/sustainability/
sustainabilitys_strategic_worth_mckinsey_global_survey_results

Managerii companiilor din domeniul financiar si high-tech
opteazd cel mai adesea pentru dezvoltarea unor programe de vo-
luntariat in care sd isi implice salariatii (59%). Aceste activita{i au
consecinte atat la nivelul comunitétii (prin solufionarea unor pro-
bleme sociale - ajutorarea varstnicilor, a orfanilor, a persoanelor
cu dizabilitati etc.), cét si al resurselor umane (imbundtatirea rela-
tiilor dintre angajati, dezvoltarea abilitafilor sociale etc.). Din 2005
si pand in prezent, salariatii Microsoft din Statele Unite au dedicat
peste 2 milioane de ore din timpul lor actiondrii pentru cauzele in
care au crezut. In 2011, aproximativ 49% dintre salariatii BRD s-au
implicat in medie 4 zile pe luna in activitdti de voluntariat.

Organizatiile care opereazi in sectorul productiei se orientea-
zd mai curdnd spre sponsoriziri (58%). Acestea tind mai degraba
sd fie corelate cu managementul reputatiei corporative si cu mana-
gementul brandului, scopul fiind adesea acela de a creste vizibili-

tatea companiei si nu neaparat de a solutiona o serie de probleme
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economice, sociale si ecologice. Firmele care fac frecvent apel la
sponsorizari sunt de fapt adeptele abordarii secventiale si definesc
durabilitatea din perspectiva lui Milton Friedman. Spre exemplu,
in 2013, Cotnari a investit circa 2 milioane de euro in extinderea
flotei auto a partenerilor sai din tard si a sustinut financiar desfasu-
rarea unor activititi culturale (cum ar fi, Zilele revistei ,,Convorbiri
literare”).

1.3. Organizatiile durabile sau cum sa treci cu brio testul timpului

»Cand vezi o afacere de succes inseamnd cd cineva a luat o
decizie curajoasd.”
(Peter Drucker)

Dupé cum am putut constata, durabilitatea nu este o caracteris-
tica fundamentald a organizatiilor ci are, mai curand, un puternic
caracter facultativ. Este determinati de atitudinea adoptata fatd de
piaté si de fortele competitive (Hart, 1995; Nehrt, 1996; Russo si
Fouts, 1997; Sharma si Vredenburg, 1998), de designul organizati-
onal dezvoltat (Ramus si Steger, 2000; Sharma, 2000) si de gradul in
care este promovatd si incurajatd invdtarea organizationald (Mar-
cus si Nichols, 1999). In functie de modul in care se raporteaza la
aceste trei coordonate, o organizaie poate fi traditionald, orientatd
spre durabilitate sau durabila.

Organizatiile traditionale sunt cele care se concentreazd doar
asupra pietei si a fortelor competitive. De cele mai multe ori, aces-
tea fie sunt iresponsabile, fie sunt orientate strict spre respectarea
legalitédtii. Primele dintre acestea incearca sd evite respectarea re-
gulamentelor de mediu, sindtate si securitate, ghidiandu-se dupa
principiul ,,Hotul neprins, negustor cinstit”. Sunt frecvent intalnite

in economiile subdezvoltate si in mediile corupte in care incélca-
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rea normelor si a regulamentelor sunt percepute ca fiind uzuale.
Organizatiile orientate spre respectarea legalittii se rezumad la a
realiza doar ceea ce sunt obligate prin lege sé realizeze. Principiul
dupa care se ghideaza este acela cd ,Atdta timp cit este legal, este
permis”. Atitudinea adoptatd este una reactivd, iar durabilitatea este
analizatd in special din perspectiva ecologica. Drept consecinta, cel
mai frecvent se rezuma la instalarea unor sisteme si tehnologii de
reducere a poludrii si externalizarea activitatilor care pot genera
daune ecologice sau sociale.

Organizatiile orientate spre durabilitate au in vedere adap-
tarea structurii §i a culturii organizationale astfel incat sa permitd
reactionarea promptd la provocarile aparute in mediul extern. De
aceastd datd, durabilitatea este abordatd integral - economic, social
si ecologic -, iar initiativele apar voluntar pentru a realiza econo-
mii sau pentru a nu aduce daune imaginii companiei. Proiectele
si programele sunt derulate doar pentru a obtine o imbunatitire
a reputatiei si se manifestd sporadic la nivelul unor departamen-
te. Sunt preferate zonele in care rezultatele pot fi vizibile, semni-
ficative i posibil de obtinut intr-un timp scurt. Mesajul dupé care
managerii tind sd actioneze este ,,Suntem proactivi! Ne implicim in
actiunile care ne pot aduce un plus de imagine!’.

Organizatiile durabile de{in cultura si structura organizationa-
14 necesard pentru a ob{ine performante economice si sociale fird a
dauna proceselor de mediu fundamentale. Principiile durabilitatii
fac parte integratd din cultura organizationald si transced sta-
diul declarativ. Strategiile privesc compania in ansamblul sau si
evidentiazd relatia cu toate categoriile de stakeholderi. Practicile
si politicile organizationale sunt aliniate atat la nivelul firmei, cét
si de-a lungul lantului valoric. Managerii incurajeazd creativitatea
si inovarea, bazandu-se pe urmatorul principiu ,,Numai impreund

putem face o lume mai bund’’”.
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¥» A

Desi sintagma de ,organizatie durabild” isi datoreaza aparitia
eforturilor realizate de-a lungul timpului pentru a promova du-
rabilitatea, nu este dominatd de acelasi grad de ambiguitate ca si
predecesorul sdu. Cu toate acestea, modul sau de definire a evoluat

continuu (Tabelul nr. 3).

Tabelul nr. 3 — Modalitati de definire si caracterizare a organizatiilor durabile

Autor /i Definitie (aracteristici

Kollmussi | este o companie responsabild ce dezvoltarea unei culturi organizatio-

Agyeman, | incearcd sd se dezvolte fdrd a aduce nale care sd sensibilizeze compania la

2002 atingeri mediului in care isi desfasoard | problemele sociale si de mediu.
activitatea.

Hart, 2005 | este un actor economic din sectorul orientarea pe termen lung;
privat care simultan isi majoreaza rata | generarea de valoare adaugatd pentru
de profitabilitate si creste calitatea actionari;
vietii, respectd diversitatea culturala, | utilizarea tehnologiilor ecologice;
isi inspird angajatii, dezvoltd comuni- | consumul redus de materiale si energie;
tatea si conservd integritatea mediului | investitii in dezvoltarea abilitdfilor
natural pentru generatiile viitoare. angajatilor.

(Candea, este 0 companie capabild s prospere, | orientarea pe termen lung;

2006 sa aiba succes pe termen lung, pro- combinarea obiectivelor economice cu
punandu-si o directie bine definita, cele sociale si de mediu;
energizantd, convingdtoare in afaceri | asigurarea unui climat fizic si
combinatd cu scopuri pozitive de emotional care sd permitd dezvoltarea
mediu si referitoare la comunitate. angajatilor;

capacitatea de a face fatd crizelor;
adoptarea unui comportament echita-
bil si transparent fatd de actionari.

Collins si este o institutie bazatd pe un set de orientarea pe termen lung;

Porras, 2006 | valori fundamentale atemporale, care | existenta unei viziuni clare;
exista pentru un tel ce transcende gestionarea concomitentd a continui-
simpla acumulare de bani si care trece | tati si schimbarii;
testul timpului prin abilitatea de ase | innoirea permanentd a gamei de
reinnoi continuu din interior. produse i / sau servicii.

Fiksel, 2006 | este o companie capabild sd supravie- | capacitatea ridicata de inovare;
tuiascd, sa se adapteze si sd creasca utilizarea rationald a resurselor;
intr-un mediu turbulent fard a majora | orientarea pe termen lung.
consumul de resurse.

Farcas, 2007 | reprezintd un ansamblu particular de | stabilirea unui set de obiective clare,
resurse, procese, sisteme si compe- de naturd economicd, sociald si de
tente necesare realizdrii competitivea | mediu;
unui produs / serviciu, pe o anumitd | alocarea dupd prioritati si in mod
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piatd concurentiald din mediul sdu
extern.

rational a resurselor astfel incat sa fie
satisfacut criteriul eficientei;
detinerea unor competente de bazd;
dezvoltarea unor structuri interne
flexibile.

in acelasi timp, un impact pozitiv
asupra societatii.

LosiSheu, | reprezintd o organizatie capabild sa orientarea pe termen lung;

2007 creeze valoare pe termen lung prin va- | concentrarea asupra domeniului
|orificarea oportunitatilor si gestiunea | economic, social si de mediu;
amenintadrilor ce pot apdrea la nivel adaptarea la mediul extern.
economic, social si de mediu.

Lozano, 2008 | reprezintd o companie capabila sa orientarea cdtre sfera economica,
satisfacd nevoile stakeholderilor si, in | sociald si de mediu;
acelasi timp, sd contribuie la dezvolta- | asumarea responsabilitatii fatd de
rea economica si sociald a comunitatii | angajati, consumatori, comunitatile
in care isi desfdsoard activitatea fara | locale si mediu;

a avea un impact negativ asupra promovarea invatdrii, rationalitatii,
mediului. motivdrii si imputernicirii angajatilor.

Onica- constituie rezultatul, de nivel strategic, | caracterul adaptativ;

Sanislav la conditiile aflate in continud schim- | tripla orientare: economicd, sociald si

siCandea, | bare, in complexul context economic, | de mediu.

2009 social si de mediu.

Kotler si reprezinta organizatia care urma- influentarea strategiei de catre factori

Caslione, reste o strategie cuprinzatoare prin sociali, economici, de mediu si etici;

2009 intermediul careia sa-si optimizeze dezvoltarea unei duble viziuni;
performanta si sd creascd valoarea planificarea pe termen scurt, mediu
companiei pe termen scurt si mediu, | silung;
dar fara a compromite valoarea reputatia ridicata;
acesteia pe termen lung. dezvoltarea programelor de responsa-

bilitate social corporativd;
adoptarea unui comportament etic si
autentic fatd de toti stakeholderii.

Ketola, 2010 | este cea care prin strategiile si orientarea pe termen lung;
practicile dezvoltate satisface nevoile | gandirea strategicd;
curente ale stakeholderilor in timp preocuparea pentru mediul economic,
ce protejeaza, sustine si dezvoltd social si natural;
resursele umane si naturale cevorfi | concentrarea asupra nevoilor tuturor
necesare pe viitor. stakeholderilor.

Vaida si este acea organizatie care creste sise | stabilirea unor obiective care vizeazd

(andea, dezvoltd fard a avea un impact negativ | mediul economic, social si natural;

2010 asupra mediului inconjurdtor si avand, | orientarea asupra tuturor categoriilor

de stakeholderi;

analizarea impactului pe care activi-
tatea firmei il are asupra mediului si a
comunitatii.
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Astfel, in anii *90, se remarcd o perioadd ecologistd a dezvol-
tarii conceptului. Eljkington (1994) sustinea cd organizatia dura-
bild este 0 companie care poate fi performanta, in contextul eco-
nomic curent, doar prin satisfacerea nevoilor actionarilor intr-un
mod ecologic, iar Anderson (1998) o descria ca pe o entitate care
isi desfasoard activitafile astfel incit sa protejeze mediul. Asadar,
reprezenta o entitate economica ce isi desfasura activitatea cu un
nivel cat mai redus de poluare in vederea cresterii profitabilititii. In
aceste conditii, compania se raporta la doud coordonate pentru a-si
asigura existenta pe piata: profitabilitate si mediu. Acest lucru este
evidentiat si de faptul c4, in linii generale, se caracteriza prin: ori-
entare pe termen lung, concentrare asupra modalitatilor prin care
poate fi crescuta profitabilitatea si utilizarea rationald a resurselor
in special, a celor naturale, neregenerabile.

Incepand cu anul 2000 si pand spre sfarsitul anului 2006, a
avut loc perioada sociald. Specificitatea acestei abordari este cel
mai bine surprinsd de Hart (2005) care declara cd organizatia du-
rabild este un actor economic din sectorul privat care simultan isi
majoreaza rata de profitabilitate si creste calitatea vietii, respectd
diversitatea culturald, isi inspird angajatii, dezvoltd comunitatea si
conserva integritatea mediului natural pentru generatiile viitoare.
Asadar, era definitd prin prisma capacitatii sale de a crea un echili-
bru intre nevoia de profitabilitate, cea de a proteja mediul si nevoia
comunitatii de a-si imbunatéti conditiile de trai. Cu alte cuvinte, in
acest interval de timp, existen{a si succesul companiei pe piata se
raporta la trei coordonate: profitabilitate, stakeholderi (in special,
angajatii si clienti) si mediul, firma caracterizindu-se prin: orien-
tare pe termen lung, preocupare pentru cresterea profitabilitatii,
interes fata de cresterea nivelului de trai al membrilor comunitatii
pe baza investitiilor realizate in dezvoltarea angajatilor si utilizarea
unor tehnologii ecologice.
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Incepand cu 2007, debuteazd perioada eticd, organizatia du-
rabila fiind perceputa ca o entitate economica ce incearcd sd sa-
tisfaca nevoile tuturor stakeholderilor, pe termen scurt si lung,
prin desfasurarea unor activita{i etice si ecologice. Reprezintd o
companie capabila s satisfaca nevoile stakeholderilor si, in acelasi
timp, sd contribuie la dezvoltarea economici si sociald a comuni-
tagii in care isi desfasoard activitatea fara a avea un impact negativ
asupra mediului (Lozano, 2008). Asadar, compania se raporteazd
la patru coordonate: profitabilitate, stakeholderi (angajati, consu-
matori, membrii ai comunitétii), mediu si etica. De aceastd data,
principalele caracteristici ale sale sunt: orientarea pe termen lung,
preocuparea pentru cresterea profitabilitétii, dezvoltarea unor pro-
grame de responsabilitate social corporativd, utilizarea rationald a
resurselor neregenerabile si adoptarea unui comportament etic si
autentic fata de toti stakeholderii.

Asadar, o organizatie durabild poate fi descrisd ca fiind ,,0 en-
titate economicd eticd si autenticd in care sunt dezvoltate structu-
rile si planurile necesare pentru a fi capabild sd-si atingd obiec-
tivele definite la nivel economic, social si de mediu si, in acelasi
timp, sd-si asigure cresterea si longevitatea pe baza unei alocdiri
rationale a resurselor” (Leon, 2013, p. 66).

Acestea reusesc sa se diferentieze in peisajul complex si diver-
sificat al mediului de afaceri printr-o serie de elemente ce vizeazd
orientarea pe termen scurt, mediu si lung; cultura organizationala,
leadershipul si motivarea; structura organizatoricd, reputatia si re-

sursele (Tabelul nr. 4).
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Tabelul nr. 4 — Elemente specifice ale organizatiilor durabile

Dimensiune (aracteristici

Orientare pe termen definirea unei misiuni si a unei viziuni clare;

scurt, mediu si lung includerea in definirea viziunii a necesitdtii satisfacerii nevoii de

a obtine profit concomitent cu asumarea responsabilitatii fatd de
comunitate si mediu;

stabilirea unor obiective pe termen scurt, mediu si lung in sfera
economicd, sociald si de mediu;

reactionarea in timp util la schimbarile aparute in mediul intern i extern.

Culturd organizationald, | dezvoltarea unei culturi organizationale care include valori, norme si
leadership si motivarea | principii care vizeazd sensibilizarea stakeholderilor fatd de probleme-
le sociale si de mediu;

asigurarea unui climat de munca favorabil formarii si dezvoltarii
profesionale si personale a angajatilor;

promovarea fnvatdrii, motivdrii si imputernicirii salariatilor;
realizarea de investitii in C&D;

adoptarea unui comportament etic si autentic fatd de angajati,
clienti, furnizori, parteneri de afaceri, institutiile locale, organizatji
non-guvernamentale si alte parfi interesate.

Structurd organizatoricd | dezvoltarea unor structuri interne flexibile;
organizarea activitatii in jurul echipelor de lucru.

Resurse distribuirea si exploatarea rationald a resursele disponibile, in special
a celor naturale, neregenerabile;
utilizarea tehnologiilor ecologice.

Reputatie innoirea continud a gamei de produse si / sau servicii;

evitarea unei expuneri negative in media si investitii organizationale
in capitalul uman, dezvoltarea produsului / serviciului, diversificare,
publicitate, relatiile cu clientii si politica responsabilitatii social
corporative (Highhouse et al., 2009).

Avand in vedere ratiunea de a fi a organizatiilor durabile si ele-
mentele lor specifice, sustinem cé durabilitatea devine o caracteris-
ticd a companiei ce nu incearcd sa surprinda longevitatea sa pe piatd
(Vaida si Candea, 2010) sau modalitatea prin care se inregistreaza
crestere economica pe fondul implementarii unor mecanisme de
protectia mediului, dupd cum se sustine in cadrul paradigmei de
»modernizare ecologicd” (Pataki, 2009) sau de ,eco-modernism”
(Hajer, 1995) ci reflecta intelegerea, la nivel organizational, a co-
relatiei ce existd intre aspectele economice, sociale si de mediu pe

termen scurt, mediu i lung. Cele trei elemente sunt intercorelate
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si interdependente atét in prezent, ct si in viitorul apropiat si de-
partat.

Analizand performantele economice, sociale si de mediu a 350
de firme listate la bursa, Corporate Knights a realizat un top 100 al
organizatiilor durabile. Conform analizei realizate la nivelul anului
2014 (Tabelul nr. 5), firmele durabile se pot regasi in orice domeniu
de activitate: de la financiar (22% dintre companiile analizate) la sa-
natate (13%), de la tehnologii informationale (12%) la industrie si
bunuri de larg consum (11%). Cu toate acestea, cea mai bund per-
formantd globala - insumand rezultatele obtinute la nivel econo-
mic, social i ecologic — apartine societatii Westpac Banking Cor-
poration, prima institutie bancara infiintata in Australia (in 1817).
De-a lungul timpului aceasta s-a concentrat atat asupra mediului
economic (crescAndu-si performanta financiara si contribuind la
diminuarea fraudelor si a practicilor ilegale si ne-etice de pe piata
bancara etc.), cat i in cel social (a facilitat §i sponsorizat programe-
le interne si externe care vizau premierea femeilor care aduceau o
contributie semnificativa la dezvoltarea unui domeniu; a dezvoltat
un program menit sd amelioreze calitatea vietii angajatilor etc.) si
ecologic (a oferit training-uri intreprinderilor australiene mici si
mijlocii cu privire la diminuarea emisiilor de carbon; a introdus
tehnologia necesara pentru a reduce consumul de hértie i a incu-
rajat reciclarea acesteia etc.).

Tabelul nr. 5 — Topul primelor 10 organizatii durabile, in 2014

Pozitie Companie Sediu central Domeniu Scor
1 Westpac Banking Corporation Australia Financiar 76,5
2 Biogen Idec Inc SUA Sandtate 753
3 Outotec OY) Finlanda Industrie 74,2
4 Statoil ASA Norvegia Energie 74
5 Dassault Systemes SA Franta Tehnologii informationale | 74
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6 Neste 0il OY) Finlanda Energie 69,2
7 Novo Nordisk A/S Danemarca Sdnatate 68,8
8 Adidas AG Germania Bunuri de larg consum 68

9 Umicore SA Belgia Tehnologie 67,8
10 Schneider Electric SA Franta Industrie 66,5

Sursa: Corporate Knights (2014) The 2074 Global 100
[Online][Accesat la data de 5 octombrie 2014] http://global 100.0rg/global-100-index/

Pe fondul specificitatii organizatiilor durabile, dezvoltarea stra-
tegiei constituie un proces complex prin care se incearca adaptarea
la ,,asteptarile externe” prin valorificarea ,,conditiilor interne”. Pri-
mele dintre acestea surprind evolutia reglementérilor de mediu, a
standardelor guvernamentale si a presiunii exercitate de grupurile
de consumatori si de comunitate (Howard-Grenville, 2006) in timp
ce celelalte reflectd resursele si capabilitatile organizationale (Hart,
1995). Resursele organizationale sunt acele elemente rare, inimita-
bile si nesubstituibile din cadrul companiei (spre exemplu, proce-
sele de imbundtitire continud, implicarea stakeholderilor in dez-
voltarea firmei, reconfigurarea disruptiva, inovarea si promovarea
unei viziuni comune etc.), iar capabilitdtile surprind performanta
obtinutd prin utilizarea resurselor (cum ar fi: prevenirea poludrii,
minimizarea rebuturilor, anticiparea schimbarilor legislative, ges-
tionarea know-how-ului, utilizarea unor tehnologii performante
etc.). Observim, cu aceastd ocazie, mentinerea interesului pentru
obtinerea unui echilibru intre interesele economice, cele sociale si
de mediu.

Pornind de la modelul dezvoltat de Kaplan si Norton (1996),
Figge et al. (2001, 2002) combina aspectele specifice organizatiilor
durabile cu cele strategice intr-un Tablou de bord durabil (,,Sustai-
nability Balanced Scorecard”). Acesta prezinta cinci niveluri:

- financiar - reflectd performanta economici pe care compa-

nia se asteaptd si o obting; printre indicatorii analizafi la
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acest nivel se numérd: rata de crestere a profitabilitatii, rata
de crestere a productivitatii, gradul de utilizare al activelor;

- clienti - defineste segmentul de piatd pe care firma concu-
reaza, iar printre indicatorii vizai, sunt inclusi: cota de pia-
ta, numarul clientilor noi, retentia clientilor, satisfactia cli-
entilor, profitabilitatea clientilor, caracteristicile produselor,
relatiile cu clienti, imaginea si reputatia;

- procese interne — surprinde aspectele organizationale prin
care se intentioneazd satisfacerea cererii, si anume: inovati-
ile de proces, servicii post-vanzare, numarul operatiunilor
urmate, costuri, calitate si timp de productie, respectiv de
oferire a serviciului;

- crestere si dezvoltare — descrie infrastructura necesara pen-
tru indeplinirea obiectivelor stabilite la celelalte trei niveluri
si vizeazi: retentia personalului, productivitatea angajatilor,
satisfactia salariatilor, potentialul resursei umane, infra-
structura tehnicd si tehnologica, climatul de munca;

- social - ecologic - surprinde acele elemente din mediul
natural (consum de energie, poluare, radiatii etc.) si social
(stakeholderii directi si indirecti) care pot afecta perfor-
mantele companiei; sunt analizate aspecte precum: liberta-
tea de actiune, legitimitatea, legalitatea.

Corelatia care existd intre ultima dimensiune si celelalte este
surprinsd de Hubbard (2009), Hsu si Liu (2010) si Radu (2012).
Acestia evidentiazd faptul ci evenimentele manifestate la nivelul
mediului social si ecologic nu pot fi separate total de elementele ce
descriu consumatorii cirora firma li se adreseaza sau de actiunile
intreprinse la nivel organizational. Spre exemplu, aparitia unei noi
norme legislative va avea efect atat la nivelul proceselor interne,
cat si asupra perceptiei consumatorilor. Astfel, intrucit aspectele
sociale si cele ecologice influenteaza atat performanta financiaré a
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companiei, cat si relatiile cu clientii, procesele interne si actiunile
ce vizeaza cresterea si dezvoltarea, se recomanda includerea lor in

cadru celor patru dimensiuni clasice ale modelului (Tabelul nr. 6).

Tabelul nr. 6 — Modelul general al Tabloului de Bord Durabil

Raportul cost / active;
Raportul cost / capital.

timpului;
Sponsorizari;
Relatii cu comunitatea.

Indicatori - o -
o (lasici Sociali Ecologici
Dimensiune
Financiara Cresterea vanzdrilor; | Frecventa pierderilor | Licente de functionare;
Raportul cost / vanzdri; | generate de irosirea Reputatie;

Valoarea brand-ului.

(lienti

(ota de piatd;

Numarul noilor clientj;
Rata de rentabilitate a
produselor / serviciilor;
Daune;

Timpul de oferire a
produsului / serviciului.

Siguranta livrdrii
produsului / oferiri
serviciului;
Satisfactia generald a
clientilor.

Atragerea clientilor
prin promovarea unor
politici,verzi”;
(antitatea de materiale
utilizate pe unitatea de
produs / serviciu;
(alitatea productiei /
serviciului.

Gradul de utilizare a ca-
pacitatii de productie.

Proceseinterne | Productivitate; Educare si training; Pierderi accidentale
Cifra de afaceri pe Performanta socialda | de noxe / substante
angajat; furnizorilor; chimice etc,;
Productia medie pe Siguranta livrdrilor. Emisii de (02 /
unitate; nitrogen;

Energia consumatd pe
unitatea de produs /
serviciu.

Crestere si
dezvoltare

Numarul produselor
/ serviciilor noi

Receptivitate;
Raportul dintre

Inovatii;
Gradul de reutilizare

dezvoltate; investitiile in actiunile | a apei.
Numarul pietelor noi | filantropice si venituri
penetrate; sau profit;

Raportul dintre cheltu-
ielile cu C&D si valoarea
vanzdrilor;

Raportul dintre
investitiile in training si
valoarea vanzarilor;
Raportul dintre investi-
tii si activele totale.

Actiunile de voluntariat
in care sunt implicati
angajatii.

Sursa: adaptat dupd Radu, M. (2012) ‘Empirical study on the indicators of sustainable
performance — the sustainability balanced scorecard, effect of strategic organizational change’

Amfiteatru Economic, vol. XIV, nr. 32, pp. 458.
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Sintetizand, sustinem ca dezvoltarea unei strategii pentru o
organizatie durabild presupune acordarea unei atentii deosebite
elementelor care vizeazd mediul natural (nu doar consumul ci si
reglementarile legislative privind acest aspect) si cel social. Astfel,
managerii trebuie sd analizeze deopotriva mediul intern (prin pris-
ma resurselor - umane, materiale si tehnice - si a proceselor deru-
late), economic, social, legislativ, precum si clientii, concurenta si

furnizorii.

1.4. Studiu de caz: Unilever — un model de organizatie durabila

HIti trebuie 20 de ani ca sd-ti construiesti o reputatie $i 5 min-
ute ca sd o distrugi. Dacd te vei gandi putin la asta, vei face lu-
crurile in mod diferit.”

(Warren Buffett)

La inceputul secolului XX, compania britanicd producitoare
de sapunuri, Lever Brothers, si fabricantul german de margarina,
Margarine Unie, isi exintinseserd activitdtile pana la nivelul la care
nu mai reuseau sa isi satisfaci nevoia de aprovizionare. Avantul
lor a fost oarecum temperat o datd cu inceperea Primului Rézboi
Mondial (1914 - 1918). Acesta din urma, pe de o parte, a generat
constrangerea economiei §i pe de alta parte, a stimulat colabora-
rea dintre organizatii si crearea de asociatii. Pe fondul unui astfel
de climat, s-a produs propriu-zis fuziunea celor doud firme. Drept
consecin{d, in 1930, a luat fiinta Unilever, o organizatie ce se con-
centra deopotrivd asupra extinderii afacerii si realizarii de investitii
in activitdtile de cercetare — dezvoltare.

Optzeci de ani mai tarziu, produsele comercializate de Unile-
ver au ajuns la peste 2 bilioane de consumatori, din peste 190 de
tari. Profitul obtinut, in 2013, a fost de 49,8 bilioane de euro, cu
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3% mai mic decét in 2012. Scaderea nu a fost determinatd de o
diminuare a vanzarilor, care s-au majorat, de fapt, cu 4,3% fata de
anul precedent, ci de variatia ratei de schimb valutar si de cresterea
achizitiilor nete.

Cu alte cuvinte, Unilever a reusit sd se adapteze cu succes
cresterilor economice, recesiunilor, rizboaielor mondiale, schim-
barilor inregistrate la nivelul preferintelor si al stilului de viaté al
consumatorilor si progresului tehnologic. Succesul sau se datorea-
za faptului cd nu s-a axat exclusiv pe cresterea profitabilitatii si a ex-
tinderii pietei, ci s-a concentrat inca de la inceput asupra cercetarii
si a dezvoltarii relatiilor cu stakeholderii. Altfel spus, a optat pentru
o abordare integratoare a conceptului de durabilitate.

Incd din primul deceniu al secolului XXI, a lansat programul
»Drumul spre dezvoltare” prin care isi propunea sa adauge vitalita-
te vietii oamenilor. Ca o continuitate a acestuia, in 2009, a declarat
ca doreste sa creeze ,,prin activitétile sale de fiecare zi, un viitor mai
bun, cu marci care i ajutd pe oameni s se simtd bine, sa arate bine
si sd ia ce este mai bun din viatd” (Unilever, 2013, p.1). Drept ur-
mare, isi propune ca, pana in 2020, sd actioneze in urmatoarele trei
directii: imbunatatirea sdnatatii si bunastarii populatiei, reducerea
impactului asupra mediului si ameliorarea climatului de munca. In
cadrul primei linii de actiune se are in vedere:

- schimbarea obiceiurilor legate de igiend a peste 1 miliard
de consumatori din Asia, Africa si America Latind. Pentru
atingerea acestui obiectiv eforturi suplimentare trebuie de-
puse intrucat prin programele de informare derulate pand
in 2013, numarul persoanelor care si-au crescut nivelul de
igiend ajunsese la doar 183 de milioane.

- facilitarea accesului la apd potabila sigura si ieftind a 500 de
milioane de persoane. Prin intermediul campaniilor desfa-

surate s-a reusit facilitarea accesului la apd potabila sigurd
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pentru doar 55 de milioane de indivizi, pana la finalul anu-
lui 2013.

- schimbarea obiceiurilor de igiend orala a 50 de milioane de
oameni. Target-ul a fost depésit inca din 2010 cénd, prin
promotiile si programele derulate sub egida Colgate, 52 de
milioane de persoane au fost incurajate sd se spele pe dinti
dimineata si seara. La acestea s-au mai adaugat incd 3 mili-
oane, in 2013.

- imbunitatirea respectului de sine a 15 milioane de tineri,
prin intermediul unor programe educative. Pana in 2013,
circa 13 milioane de persoane, cu varsta intre 18 si 25 de
ani, au participat la programele derulate in peste 22 de téri.

- reducerea nivelului de sare la un aport de 5 grame pe zi pen-
tru 75% din portofoliul de alimente. Pe baza modificérilor
realizate la nivelul retetelor de productie, s-a reusit ca, pAnd
la finalul anului 2013, 55% din portofoliul de alimente si se
conformeze standardului de 5 grame de sare pe zi.

- asigurarea cd, pana in 2017, 90% din portofoliul de pas-
te tartinabile cu ulei vegetal va contine mai putin de 33%
grasimi saturate si minim 67% grasimi nesaturate bune. In
2013, ponderea acestora ajunsese la 82%.

- motivarea a 100 de milioane de oameni sé faca testul Heart
Age. Pentru aceasta, in 2013, a fost creata o structurd cor-
porativd distinctd a cdrei misiune este de a demara parte-
neriate cu agentii din mediul public si privat in vederea
imbundtatirii starii de sdnitate a oamenilor.

La nivelul celei de-a doua linii de actiune care vizeaza reducerea
impactului asupra mediului, Unilever si-a definit un set de obiec-
tive privind emisiile de CO2, gradul de absorbtie al apei, mana-
gementul deseurilor si utilizarea surselor de energie regenerabila.

Prin urmare, pand in 2020, doreste si realizeze:
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reducerea cu aproximativ 40% a emisiilor de CO, pe tona de
productie comparativ cu 2008. In perioada 2010 - 2013, au
fost realizate modificari la nivelul proceselor de productie
astfel incat la finalul perioadei, s-a inregistrat o reducere cu
833.000 de tone a emisiilor CO,, respectiv cu 32% mai putin
pe tona de produs, fata de anul de referinta - 2008.
asigurarea a circa 40% din necesarul de energie din surse
regenerabile. La sfarsitul anului 2013, 27% din energia con-
sumatd a fost obtinuta din surse regenerabile.

diminuarea cu 40% a apei absorbite pe tona de productie
comparativ cu 2008. Pe baza modificirilor intreprinse la
nivelul liniilor de productie si a tehnologiilor utilizate, in
2013, s-a inregistrat o diminuare cu 29% a cantitatii de apa
consumate pe tona de productie, fatd de anul de raportare,
2008.

furnizarea de produse eficiente si economice, din punct de
vedere al cantitatii de apd utilizate, pentru 50 de milioane
de gospodarii. Pana in anul 2013, produsele One Rinse erau
utilizate in 31 de milioane de gospodarii din Indonezia,
Thailanda si Vietnam.

reducerea deseurilor din productie cu 40% pe toni, compa-
rativ cu 2008. Intregul ciclu de productie a fost adaptat astfel
incét, in 2013, s-au obtinut cu 97.000 de tone de deseuri mai
putine fatd de 2008. Astfel, target-ul a fost depasit, reducerea
efectivi pe tona de productie fiind de aproximativ 66%.
diminuarea cu o treime a greutdtii ambalajelor utilizate.
Desi liniile de productie si design-ul ambalajelor au fost
modificate, pand in 2013, nu s-a reusit reducerea greutitii
ambalajelor decat cu 11%, comparativ cu 2010.

majorarea gradului de reciclare si recuperare a ambalajelor

cu 15% fatd de nivelul din 2010, in cele mai importante 14
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tari. In 2013, s-a inregistrat o crestere cu doar 7% a gradului
de reciclare si recuperare, comparativ cu 2010.

In ceea ce priveste imbunititirea conditiilor de munca, Unile-
ver isi directioneazd atentia asupra ameliordrii climatului de lucru,
credrii de oportunitati pentru femei si dezvoltarii de afaceri inclu-
zive. Astfel, pand in 2020, are in vedere:

- reducerea frecventei accidentelor la locul de munca cu 50%
fatd de 2008. Investitii au fost realizate cu scopul cresterii
sigurantei si securitdtii muncii §i, in consecintd, indeplini-
rea acestui obiectiv s-a realizat incd din 2013 cand rata ac-
cidentelor la locul de munca a atins nivelul de 1,03 pentru 1
milion de ore lucrate.

- dezvoltarea unor programe care sa vizeze imbunitatirea
alimentatiei, a formei fizice i a starii mentale a angajatilor.
In 2013, 55.000 de angajati (dintr-un total de 174.000), din
10 téri, au participat la programul Lamplighter. Pentru fie-
care dintre acestia a fost dezvoltat un set de exercitii care in-
cludea trei componente, si anume: una nutritionala (de re-
guld, o dieta care sa reduca expunerea la factori de risc cum
sunt presiunea sangving, colesterol etc.), una de exercitii fi-
zice (stabilite in functie de nevoile si obiectivele salariatului)
si una de rezistenta la stres (cel mai adesea, consta intr-o
aplicatie online care permite monitorizarea si imbunitatirea
rezistentei la stres, precum si identificarea principalilor fac-
tor stresanti).

- asigurarea egalitdtii de sanse si dezvoltarea unei organizatii
echilibrate din punct de vedere al distributiei in functie de
sex a membrilor echipei manageriale. Acest obiectiv poate fi
considerat ca fiind indeplinit dacd ludm in considerare fap-
tul c, in 2013, echipa membrilor executivi era formata din
42% femei si 58% barbati.
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- cresterea numdrului de antreprenori din Shakti (India) de
la 45.000, in 2010, la 75.000, in 2015. La finalul anului 2013,
Unilever investise in recrutarea, formarea si perfectionarea
a 65.000 de mici comercianti cu amanuntul din Shakti. Ma-
joritatea acestora sunt femei si provin din mediul rural.
Analizand in perspectiva activititile derulate de Unilever, se
constatd ca aceasta abordeaza atat latura economicd a durabilita-
tii, cit si pe cea sociald si pe cea ecologicd. Cu alte cuvinte, de-
mareazd activitdti la toate nivelurile si se implicd activ atit in
dezvoltarea propriilor angajati, cat si a comunitailor in care ope-
reazd. Reuseste insd sa aibd succes in actiunile intreprinse datori-
ta culturii organizationale definite. Valorile, principiile i normele
organizationale sust{in comunicarea, colaborarea, devotamentul,

integritatea, implicarea i orientarea pe termen lung.

Teme de reflectie:

1. Consideri cd Unilever reuseste sa satisfaca asteptarile tutu-
ror categoriilor de stakeholderi? Dacd da, de ce? Daca nu,
mentioneazd ce alte grupuri de interese ar trebui satisfacute
si oferd citeva exemple de activitdti ce ar putea fi desfdsu-
rate.

2. Cum ai descrie compania pentru care lucrezi? Este tradi-
tionald, orientatd spre durabilitate sau durabila? Care sunt
elementele care te determind si o incadrezi in aceastd ca-
tegorie?

3. Imagineaza-ti cd tocmai ai fost promovat manager intr-o
firma traditionala. Care sunt primele schimbéri pe care le-ai
realiza pentru a o transforma intr-o organizatie durabila?
De ce?

4. Care consideri cd sunt factorii care determind o organizatie

sa devina durabila?
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5. Ce obstacole poate intAmpina o firma in procesul de evolu-
tie de la a fi orientata spre durabilitate la a fi durabild? Cum
consideri ca ar putea fi acestea depasite?



II. Managementul cunostintelor:
inima organizatiilor durabile

I1.1. Date, informatii si cunostinte — sinonime sau elemente distincte?

»Dacd banii inseamnd speranta ta de independentd, nu vei fi
niciodatd independent. Un om nu se poate baza decit pe rezerva
sa de cunostinte, experientd si aptitudini.”

(Henry Ford)

Intre perioada anilor ’60 - 90, s-a inregistrat o scadere cu circa
60% a preturilor resurselor naturale ca urmare a cresterii cererii
pentru produsele ,,moderne” ce inglobau o cantitate mai mica de
materii prime. Acest fapt a marcat propriu-zis diminuarea impor-
tantei factorilor clasici de productie (pdmant, capital si munca) si a
rolului industriei bazate pe valorificarea preponderenta a activelor
tangibile. In acest context, gradul de dependent3 al cresterii econo-
mice de aspectele cantitative s-a diminuat, iar activele intangibile
si-au evidentiat mult mai clar rolul in asigurarea succesului orga-
nizatiilor.

Astfel, a apdrut un nou element cu impact asupra competitivi-
tatii ce a devenit aproape imediat factor de productie, influentand
si modificind toate subsistemele societitii - cunostintele. Ins3 dac

se are in vedere faptul cd acestea au caracterizat mereu actiunile
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umane, atunci sfarsitul secolului XX nu poate fi definit ca moment
al aparitiei cunostintelor ci, mai degraba, constituie un punct de
reper in ceea ce priveste constientizarea rolului lor in societate.

Bazindu-se pe o abordare sociald, Daniel Bell (1973) a definit
cunostintele ca pe un set organizat de declarafii factuale si idei,
transmis celorlal{i intr-o forma sistematica prin intermediul unui
mediu de comunicare. Davenport si Prusak (1998) au analizat con-
ceptul in profunzime si l-au prezentat ca pe un amestec fluid de
experiente, valori plasate in context, informatii contextuale si expe-
riente personale profesionalizate, ce constituie cadrul de evaluare
si incorporare de noi experiente si informatii. Astfel, reusesc sé se
diferentieze in randul factorilor de productie prin prisma caracte-
rului integrator, al celui uman uman si al cel transmisibil.

Pe de altd parte, Christian Fuchs (2003) s-a orientat spre di-
mensiunea tehnologicd si a descris cunostintele ca fiind o manifes-
tare a informatiei in cadrul socio-uman. Desi s-a axat in continuare
asupra evidentierii caracterului uman, a adus in prim plan si relatia
dintre cunostinte si informatii.

Relatia dintre date, informatii, cunostinte si intelepciune a fost
analizatd de-a lungul timpului, cele patru concepte fiind uneori
confundate chiar dacd reflecta stadii diferite de dezvoltare (Figura
nr. 6).

Datele prezinta un fapt sau un eveniment care nu este corelat cu
alte aspecte. Gradul lor de complexitate este redus, fiind simboluri
fara un sens sau o valoare proprie. Au o existenta obiectiva, palpa-
bila si sunt usor de capturat, stocat si mdsurat. Au un nivel scazut

de volatilitate §i servesc ca materie primd in crearea informatiilor.
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Figura nr. 6 — Evolutia de la date la intelepciune

Intelepciune

Cunostinte

Informatii

Grad de complexitate

Date

\J

Grad de volatilitate

Informatiile se produc pe masurd ce datele sunt corelate, do-
béandesc un sens sau evidentiaza o relatie de tip cauzd - efect. La fel
ca si datele, sunt masurabile insd nivelul de complexitate si cel de
volatilitate sunt mai ridicate. Ca urmare a faptului ca au rolul de a
descrie, defini sau de a oferi o perspectivé asupra unei situatii, sunt
dependente de context si de timp. Cu toate acestea, sunt utilizate
pentru a pune in relief ceea ce deja se stie si raspund la intrebarile
»Ce?”, ,Cine?”, ,,Cand?” si ,,Unde?”.

Cunostintele reprezintd modele de gindire, simtire si com-
portament si apar pe fondul contextualizarii informatiilor, trecerii
acestora prin filtrul propriu de gandire cu un anumit scop. Drept
consecintd, sunt personale, subiective si internalizate. Pot contine
in forme sintetice strategii, practici, metode si abordari, iar cel mai
adesea raspund la intrebarea ,,Cum?”. Printre principalele lor parti-
cularitati se numara (Giarini si Malita, 2005, p. 104):

- caracterul uman. Cunostintele nu se gdsesc in formd bruta
in natura ci sunt un produs uman si cultural, fiind rezultatul
unui efort intelectual, cognitiv si senzorial. De asemenea, ele
depind de dorinta indivizilor de a-si impértasi experientele,
gandurile si tréirile cu ceilalti sau de a le utiliza in viata per-

sonala si profesionald.
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- caracterul divers. Nu reunesc doar aspecte dintr-o anumitd
categorie ci includ o varietate de emotii, valori, experiente,
teorii etc.

- caracterul transmisibil. Reflectd capacitatea cunostintelor
de a fi puse la dispozitia altor persoane.

- caracterul dinamic. Evidentiazd abilitatea cunostintelor de
a se afla in continud schimbare, de a evolua in functie de
informatiile captate din mediu (de la alte persoane, din di-
verse experienfe etc.) si de contextul in care este necesara
activarea lor.

- caracter reutilizabil. Pune in relief abilitatea cunostintelor
de a fi stocate intr-o formd tangibild (documente, norme
etc.) sau intangibild (amintiri, emotii, comportamente etc.)
si utilizate intr-o alta situatie similara.

- caracter financiar. Generaza obtinerea de venituri si pot
fi obtinute in schimbul banilor. Este cazul abilitatilor si
comportamentelor pe care angajatii le pun la dispozitia
companiilor in schimbul salariilor, precum si al breve-
telor si licentelor pe care firmele fie le realizeazd, fie le
achizitioneaza.

- caracter integrator. Au rolul de liant intre trecut, prezent si
viitor. Reusesc sa surprinda si s realizeze conexiunea dintre
ceea ce se stie (trecut), ceea ce se percepe sau se descoperi
(prezent) si ceea ce se doreste a se obfine (viitor).

Intelepciunea constituie rezultatul intelegerii principiilor ce

stau la baza modelelor de gandire, simtire si actiune motiv pentru
care crearea sa necesitd un efort intelectual mai mare decét in cazul
cunostintelor. De aceastd datd, sunt incorporate principii, reflec-
tii personale, arhetipuri, competente, abilititi si comportamente.
Intelepciunea sta la baza deciziilor si a actiunilor demarate la nivel

individual, oferind un raspuns la intrebarea ,,De ce?”.
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Intr-o variantd simplistd, cunostintele descriu capacitatea (ac-
tuald sau potentiald) a unui individ, grup sau organizaie de a sesi-
za diferentele dintr-un domeniu (Laise et al., 2005) si de a actiona
efectiv intr-o gama diversa de situafii (Bennet si Bennet, 2004).
Asadar, cuprind atat aspecte teoretice, cit si practice si se rapor-
teazd deopotriva la elementele cognitive si comportamentale. Sunt
rezultatul unui proces intelectual continuu de creare, achizitionare,
diseminare si utilizare a ideilor, valorilor si experientelor profesio-
nale si personale.

De-a lungul timpului, a avut loc o majorare a importantei atri-
buite gestiunii activelor intangibile ceea ce a determinat dezvolta-
rea celei de-a cincea generatii de practici manageriale (Tabelul nr.
7). Conform acesteia, orientarea companiei nu mai este unipolara
- spre clienti -, ci bipolara - spre clienti si cunostinte.
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Pe fondul acestor modificiri, companiile si-au directionat efor-
turile asupra capturdrii, achizitiondrii, credrii, disemindrii si utili-
zarii cunostintelor definute de consumatori, angajati, furnizori si
concurenti. La inceputul anului 2000, circa 80% dintre directorii
marilor companii din Statele Unite ale Americii, cum ar fi Amoco,
Chemical Bank, Hewlett-Packard, Kodak, General Electric, 3M
si Pillsbury, au sustinut cd managementul cunostintelor este fun-
damental pentru definirea si implementarea strategiilor de afa-
ceri (Takeuchi si Nonaka, 2002). Afirmatiile lor sunt indreptatite
daca avem in vedere schimbdrile inregistrate la nivelul agentilor
economici. Spre exemplu, pentru a infelege mai bine asteptarile
si nevoile clientilor sdi, Steelcase si-a reorganizat activitatea astfel
incat informatiile colectate de la consumatori sd ajunga direct la
departamentul de cercetare - dezvoltare in timp ce Toshiba si-a
concentrat eforturile asupra furnizorilor, pe care ii ierarhizeaza pe-
riodic in functie de performanta ob{inuta la nivelul a 200 de factori
calitativi si cantitativi (Skyrme, 2002). Initiative de managementul
cunostintelor au fost dezvoltate si in cadrul companiei indiene Tata
Chemicals, iar printre rezultate s-au numarat cresterea numarului
de patente, imbunitatirea calitatii, dezvoltarea salariatilor si creste-
rea productivitatii (Liebowitz, 2012).

11.2. Tipuri de cunostinte

»Oamenii dobandesc cunostinte proporfional cu curiozitatea

»

lor.
(Stendhal)

Pornind de la definitiile si caracteristicile mentionate in subca-
pitolul anterior, ai putea considera ci, in general, cunostintele se
afld in proprietatea indivizilor i nu a organizatiilor. Ai putea chiar
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s iti sustii afirmatia subliniind caracterul uman si argumentand cé
ceea ce gandim sau sim{im conteaza doar pentru noi, pe cand ceea
ce facem 1i afecteazd pe ceilalfi. Ai avea insa dreptate doar partial.
Pe de o parte, este corecta afirmatia ta conform careia gandurile,
emotiile si tréirile noastre se produc la nivel individual dar trebuie
avut in vedere faptul ci ele nu rdméan blocate in acest stadiu. Dupa
cum sustineam in paginile anterioare, cunostintele sunt transfera-
bile si se afld intr-o continua evolutie. Astfel, vei lua cu tine in or-
ganizatia pentru care lucrezi aspectele teoretice §i practice pe care
le cunosti cu privire la post, precum si reflectiile, emotiile, experi-
entele si trairile personale. Toate acestea vor fi incorporate, intr-un
mod mai mult sau mai putin constient, in activitatea desfisurata la
locul de munci si in relatiile pe care le vei dezvolta cu colegii, supe-
riorii ierarhici si clientii. Drept consecinta, se vor reflecta in modul
in care vei analiza si soluiona problemele, in deciziile asumate si in
climatul de munca. Treptat, astfel de aspecte vor fi incorporate in
rutinele, normele si principiile organizationale, distribuite in mod
oficial si neoficial. Vor deveni parte a memoriei companiei, intrand
in proprietatea organizationala. Moorman si Miner (1998) au sus-
tinut cd memoria organizationald este aseméanatoare celei indivi-
duale si au facut diferenta intre nivelul declarativ si cel procedural.
Astfel, ,,0 organizatie care a activat intr-o industrie anume, o peri-
oada indelungatd de timp, va avea un nivel ridicat de dezvoltare al
memoriei declarative privind structurile competitive si caracteris-
ticile industriei. Va acumula de asemenea si cunostinte referitoare
la practicile standard ce trebuie urmate in interactiunile cu ceilalti
agenti economici ce opereaza in aceeasi industrie, ceea ce reprezin-
ta memoria procedurald” (Moorman si Miner, 1998, p. 708).

Pe de altd parte, in incercarea ta de a-ti apara punctul de vede-
re, vei surprinde principalele tipologii ale cunostintelor. Bazandu-

te pe ideea de proprietate, vei realiza distinc{ia dintre cunostin-
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tele individuale si cele organizationale. Cele din prima categorie
evidentiaza efortul intelectual al unei persoane de a intelege un
anumit context sau o situatie specificd. Cea de-a doua categorie
surprinde , rezultatele manageriale cu privire la integrarea cunos-
tinfelor tuturor angajatilor si generarea de noi cunostinte la nivelul
organizafiei” (Brédtianu, 2013, p. 207). Cu toate cd relatia dintre
cele doud pare a fi una de incluziune, trebuie luat in considerare
faptul ca suma cunostintelor individuale nu reprezinta cunostin-
tele organizationale. Acestea din urma presupun, mai curand, o
rafinare a celor din prima categorie, fiind consecinta unui efort
intelectual colectiv.

Daci vei avea in vedere gradul de vizibilitate i transferabilitate
a cunostintelor, vei face diferenta intre cele tacite si cele explici-
te. Cunostinfele tacite ,sunt personale si foarte greu de formalizat
ceea ce face dificild comunicarea si distribuirea lor catre ceilalti.
Perspectivele subiective, intuitiile si banuielile se includ in aceasta
categorie. Mai mult, cunostintele tacite sunt adanc inrddécinate in
actiunile si experientele indivizilor, precum si in ideile, valorile si
emotiile lor” (Nonaka si Takeuchi, 1995, p.8). La nivel individu-
al, se prezintd ca emotii si procese de gandire, in timp ce la nivel
organizational, sunt incorporate sub forma proceselor, activitétilor
si relatiilor. Sunt rezultatul gandirii creative, divergente si se do-
bandesc prin actiuni de tipul ,incercare si eroare”. Sunt frecvent
utilizate in domeniile in care succesul depinde de interactiunile si
abilititile interpersonale si au un rol fundamental in realizarea sar-
cinilor spontane, imprevizibile si impredictibile.

Cunostintele explicite au ,caracter universal, fiind aplicabile in
contexte diferite” (Nonaka si von Krogh, 2009, p.636). Sunt accesi-
bile la nivel constient, fac referire la elementele care pot fi transmise
prin intermediul cuvintelor, propozitiilor si a frazelor si fac apel la

gandirea rationald, convergentd, logicd. Sunt prezente sub forma
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documentelor, rapoartelor procedurilor si regulilor si sunt frecvent
utilizate in mediile rutiniere, organizate, predictibile.

In cazul in care te vei raporta la procesele implicate in crearea
lor, vei constata ca sunt trei tipuri de cunostinte: cognitive, emotio-
nale si spirituale. Cunostinfele cognitive constituie ,,rezultatul unui
proces rational de gandire si pot include atdt cunostinte explicite,
cdt si tacite” (Bratianu, 2013, p.210). Sunt dezvoltate printr-un
proces rational, bazat pe gindirea logicd, atat la nivel individual,
cét si organizational. In mediul de afaceri, se regisesc incorporate
in documente, proceduri si drepturi de proprietate intelectuald.

Cunostinfele emotionale sunt ,,rezultatul bunei functiondri a
sistemului senzorial” (Brdatianu, 2013, p.210). Reflectd senzati-
ile, emotiile si atitudinile, fiind transferate cu ajutorul limbajului
non-verbal (postura corpului, gesticd, mimicd etc.) si a celui para-
verbal (tonalitate, inflexiuni ale vocii, melodicitate etc.). Au un rol
critic in procesele de comunicare organizationala, precum si in cele
decizionale (Britianu, 2010, 2011, 2013). Prin intermediul lor se
asigurd motivarea angajatilor si se stimuleaza implicarea acestora
din urma in conturarea unei viziuni general acceptate. Pe de altd
parte, cunostintele emotionale sunt utilizate frecvent in procesele
de leadership, in special de citre liderii transformationali, inspira-
tionali si carismatici. Acestia se axeazd pe sensibilizarea adeptilor si
pe stimularea triirilor interioare.

Cunostintele spirituale se afld sub auspiciile sistemului moral
si sunt esentiale atat la nivel individual, cit si organizational (Zo-
har si Marshall, 2000, 2004). Reflectd principalele valori si cre-
dinte care ghideaza deciziile adoptate si actiunile implementate de
indivizi si companii. Sunt propriu zis cele care furnizeaza cadrul
necesar adoptarii unui comportament etic.

In conditiile in care vei analiza natura cunostintelor, vei remar-
ca faptul ca se poate realiza o diferentiere neta intre cunostintele de
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tip ,,sd stii ce” (,know what”), ,,sa stii de ce” (,know why”), ,,sa stii
cum” (,know how”) si ,,sd stii cine” (,,know who”). Primele dintre
acestea se referd la fapte, au un puternic caracter practic si sunt
directionate spre subiectul cunoasterii. Ele pun in relief actiuni-
le ce trebuie intreprinse in situatii specifice. Cu alte cuvinte, evi-
dentiaza ce trebuie facut intr-un anumit context prin intermediul
practicilor si al normelor de conduitd. Cea de-a doua categorie se
concentreaza asupra cunostinfelor stiintifice privind principiile si
legile general acceptate. Are in vedere procesul rational ce std la
baza actiunii si surprinde nivelul de intelegere al relatiilor de cau-
zalitate a factorilor din mediu. Are un puternic caracter meditativ
desi continutul sau poate fi stocat sub forma notelor, regulilor, pro-
cedurilor si a altor documente justificative. Cunostintele din cea
de-a treia categorie aduc in prim plan abilitdtile, modul de actiune,
au la bazd invatarea experimentala si sunt incorporate in rutinele
si procesele organizationale. A patra categorie vizeaza identificarea
expertilor dintr-un anumit domeniu si dezvoltarea unor relatii cu
acestia. Astfel, incorporeaza cunostintele referitoare la cei ce stiu ce
si cum sa facd.

Dupa cum se poate constata aceste tipologii sunt convergente,
completandu-se reciproc. Crearea, achizitionarea, diseminarea si
utilizarea lor, intr-o forma sau alta, este frecventd atat in organiza-
tiile durabile, cét si in cele bazate pe cunostinte.
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11.3. Organizatiile bazate pe cunostinte: o alta forma de a asigura
durabilitatea

LAnticii care au dorit sd ilustreze virtutea in tot regatul, au
ordonat in primul rand statele lor proprii. Din dorinta de a co-
manda bine statele lor, au reglementat mai intdi familiile lor.
Dorind sdi reglementeze familiile lor, au cultivat mai intdi per-
soanele lor”

(Confucius)

Pe baza diminuarii rezistentei la schimbare, a promovirii
dezvoltarii organizationale si a implementdrii managementului
cunostinfelor, s-a realizat trecerea de la organizatiile birocratice
(rationale, bazate pe standardizare si activitafi rutiniere) la cele
post-birocratice (flexibile, orientate spre adaptarea prompta la ce-
rerea pietei si valorificarea cunostintelor ca factor de productie).
Din aceasta ultima categorie fac parte: organizatiile care invata, cele
bazate pe cunostinte, cele retea si cele virtuale. Fiecare dintre aces-
tea vizeazd stimularea crearii, diseminarii si utilizarii cunostintelor
in vederea obtinerii de avantaje competitive insa adopta perspec-
tive diferite. Astfel, organizatiile care invatd si cele bazate pe cu-
nostinte pun accentul pe crearea unui cadru fizic care sd faciliteze
interactiunile dintre angajati in timp ce cele virtuale utilizeazi ca
parghie caracterul provocator al sarcinilor de lucru.

Organizatia virtuald este o aliantd dinamicd intre persoane,
departamente sau organizafii care provin din spatii geografice di-
ferite si decid sa puna in comun un set de resurse si competente
complementare pentru a oferi pietei un produs sau serviciu (Tra-
vica, 1997). Reprezinta un model organizational ce se bazeaza pe
utilizarea tehnologiile informationale si comunicationale pentru

a realiza conexiuni dinamice intre oameni, active organizationa-
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le si idei. Printre principalele sale caracteristici se numard: defi-
nerea unei cantitafi reduse de active fizice (cum ar fi, spatiile de
birouri, depozitele etc.) disparate din punct de vedere geografic;
utilizarea tehnologiilor informationale §i comunicationale pentru
realizarea sarcinilor de lucru; organizarea activitafii in jurul unor
echipe virtuale; aplicarea unui e-leadership care se caracterizea-
za prin: dezvoltarea dorinfei de invafare continua si a inteligentei
emotionale, orientarea spre relatii si oferirea de feedback construc-
tiv intr-un mediu virtual; inlocuirea mediului de lucru clasic cu
unul virtual; dezvoltarea unui sentiment de incredere; diseminarea
cunostintelor se realizeaza spontan, neformalizat in cadrul realiza-
rii sarcinilor de lucru; lipsa rolurilor in organizatie i inregistrarea
unui nivel redus de control.

Organizatia refea este cea in care activitafile sunt externa-
lizate, iar managerii gestioneazd mai curdnd resurse intangibile
decat tangibile (Figura nr. 7). Aceasta a aparut la sfarsitul anilor
’90, in SUA, si a vizat producerea si comercializarea unui pro-
dus prin intermediul altor firme. Se remarca prin: numarul redus
de angajati; ponderea ridicatd a contractelor de sub-contractare;
stabilirea capitalului intelectual (reprezentat de cunostinte, ima-
ginea managerilor etc.) ca resursd fundamentald; concentrarea
activitatii asupra coordondrii, supervizarii si recompensarii an-
gajatilor insd fira a interveni efectiv asupra activitdtilor de pro-
ductie, resurse umane, marketing etc.; protejarea riguroasa a
cunostintelor cheie care genereazd valoare adaugatd; incurajarea
credrii, disemindrii si utilizarii cunostintelor atat la nivelul firmei,

cét si a partenerilor.
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Figura nr. 7 — Model de configurare a firmei retea

Firmele furnizoare
Firma de de subansamble Firma
consultanta HR ‘ A 1 de montare
Firma . Firmele
<€ ((Fimares )3

Firma de asistenta Firma
juridica Firma de publicitate
de marketing

Organizatia care invatd este aceea in care oamenii isi dezvoltd
in mod continuu capacitatea de a obtine rezultatele pe care le do-
resc cu adevarat, in care sunt dezvoltate si cultivate noi modele de
gandire, in care aspiratiile comune sunt adoptate in mod liber si
in care oamenii invatd incontinuu sé faci totul impreuna (Senge,
1990, p.3). Aceasta se diferentiazd in peisajul economic ca urma-
re a faptului ci: planurile si procesele strategice sunt percepute ca
procese de invitare; toate categoriile de stakeholderi sunt implica-
te in procesul decizional; interesele stakeholderilor interni si ex-
terni sunt satisfacute; ideile si actiunile angajatilor care faciliteaza
inovarea si dezvoltarea organizatiei sunt recompensate; activitatea
este organizata in jurul echipelor astfel incat sa ofere oportunitafi
angajatilor si sd permita dezvoltarea organizationald; cultura orga-
nizationald incurajeaza experimentarea, diversitatea, schimbul de
cunostinfe si imbunatdtirea continud; angajatii sunt preocupati sa
invete si sa se dezvolte personal si profesional.

Pe de alta parte, in plan meta — teoretic, a aparut un nou tip de
companie ce isi are originile in lucrarea lui Peter Drucker (1968)
- »The Age of Discontinuity” — si este descris frecvent drept ,,orga-
nizafia centratd pe memorie” (Le Moigne, 1993), ,organizatia ba-
zatd pe cunostine” (Leonard-Barton, 1995), ,,compania creatoare
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de cunostinte” (Nonaka si Takeuchi, 1995), ,,compania cunostinte-
lor” (Sveiby, 1997), ,,organizatia cunoasterii” (Choo, 1998), ,,firma
intelectual - intensivd” (Nurmi, 1998) si ,,organizaia inteligentd”
(Hendrinks, 1999).

Diversitatea nu este reflectatd doar la categoria modului de de-
numire a acestui nou tip de companie, ci si la nivelul definitiilor
acordate (Tabelul nr. 8). Acestea din urma reflecta fie o perspectiva
tehnologica, fie una pur manageriala.

Din perspectiva tehnologica, o organizatie bazatdi pe cunostin-
fe descrie o entitate economica din mediul privat sau public in care
se utilizeaza tehnologii informationale si comunicationale pentru
a colecta si prelucra informatii in vedere utilizérii lor in luarea de-
ciziilor (Calabrese, 2006; Liebowitz si Beckman, 1998). In cadrul
acesteia, s-au realizat demersuri de informatizare, proiectare si re-
alizare a unor aplicatii ale inteligentei artificiale, iar angajatii sunt
profesionisti, capabili sa ia decizii in conditii de incertitudine si sa
colaboreze unii cu altii. Desi colaborarea si schimbul de cunostinte
dintre angajati sunt avute in vedere, accentul se pune pe instru-
mentele utilizate pentru procurarea informatiilor si nu pe detina-
torii acestora.

Din perspectivd manageriala, o organizatie bazata pe cunostin-
te reprezinta o companie in care s-a constientizat faptul cd succesul
pe piatd depinde de ceea ce se afld in mintea angajatilor sai si, in
consecintd, si-a adaptat structura si procesele organizationale astfel
incét sa faciliteze crearea unui mediu propice achizitionarii, dise-
mindrii si utilizarii cunostintelor in vederea furnizarii unor bunuri
si / sau servicii cu valoare addugatd ridicata (Castells, 1996; Grant,
1996; Hess si Bacigalupo, 2010; Nonaka, 1994; Starbuck, 1992). De
aceastd data, in prim plan, se afld sursa informatiilor §i a cunos-
tintelor si nu instrumentele utilizate pentru stimularea crearii sau
utilizdrii acestora. Asadar, se au in vedere mijloacele (structura or-
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ganizatorica, stilul de leadership, cultura organizationala, sistemul
de motivare si recompensare etc.) prin care poate fi crescuta coezi-
unea grupurilor i stimulata cooperarea si comunicarea dintre sa-
lariati si nu instrumentele prin intermediul cdrora pot fi colectate,
stocate, diseminate si utilizate cunostintele acestora.

Constatdm cd, desi modalitatile de definire a conceptului de
»organizatie bazata pe cunostinte” au evoluat semnificativ in ultimii
doudzeci de ani, opiniile cu privire la existenta acestora sunt inca
impartite. Astfel, unii autori considerd ca sunt ,companiile viito-
rului” (Broughton, 2010) in timp ce alfii sustin cé orice organizatie
este bazata pe cunostinte atita timp cat activitatea sa presupune uti-
lizarea experientei, abilitatilor si competentelor angajatilor sai (Grey
si Sturdy, 2009). Sustindtorii acestui ultim punct de vedere mentio-
neaza ca majoritatea cunostinfelor pe care le posedd salariatii sunt
influentate de experientele lor la fel cum si procesele de invétare sunt
dependente de complexitatea internd a experientei de viatd a indivi-
dului. Asadar, momentele care marcheaza viata unui individ sunt si
cele care afecteaza volumul de cunostinte pe care acesta il acumulea-
z3, precum si disponibilitatea sa de a impértasi cu ceilalfi ceea ce stie.

Tabelul nr. 8 — Modalitati de definire si caracterizare
a organizatiilor bazate pe cunostinte

pentru a reprezenta si incorpora cunos-
tintele in produse si / sau servicii.

Autor /- i Definitie Caracteristici
Starbuck, este acea companie in care expertii capitalul uman predomind in structura
1992 reprezintd o treime din personal si sunt | capitalului;
cei care au beneficiat de o educatie for- | elementele critice pentru succesul
mald si a cdror experientd in domeniu | firmei se afld in mintea angajatilor;
echivaleazd cu un doctorat. se pune accentul pe comunicare.
Nonaka, este un sistem deschis si dinamicin oferd produse si / sau servicii cu
1994 care se gasesc modalitafi creative valoare addugatd ridicata;

se pune accentul pe lucrul in echipd;
se are in vedere incurajarea comunicd-
rii si cooperdrii dintre angajati;

se stimuleaza crearea, asimilarea,
diseminarea si utilizarea cunostintelor.
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Grant, 1996 | este 0 organizatie care se concentreazd | angajatii sunt calificati;
asupra planificdrii, gestiondrii si se incurajeaza crearea si schimbul de
monitorizdrii contributiei pe care o cunostinte in vederea atingerii scopului
au resursele intangibile la realizarea | organizational.
obiectivelor de afaceri.

Castells, este o formd de organizare in care se | angajatii sunt calificatj;

1996 pune accentul pe cooperare, auto- activitatea este organizata in jurul unor
directionarea echipelor si dezvoltarea | echipe autonome;
unor retele comunicationale stranse. | se pune accentul pe cooperare si

comunicare.

Liebowitzsi | este o firmd / institutie din sectorul se pune accentul pe utilizarea activelor

Beckman, public / privat care se bazeaza intangibile;

1998 pe cunostinte ca materie primd angajatii sunt calificati;
fundamentald, angajeaza ,muncitori ai | se utilizeaza tehnologii informationale
cunoasterii” ce proceseaza cunostintele | si comunicationale;
utilizand tehnologii informationale si | se incurajeaza cooperarea si comu-
comunicationale, furnizeazd bunurisi/ | nicarea;
sau servicii ce incorporeaza cunostinte | oferd produse si / sau servicii cu
si au rate ridicate de profitabilitate. valoare addugatd ridicata.

Calabrese, | este o organizatie adaptativa si agild, | are o structurd organizatorica flexibila;

2006 capabild sa se adapteze lamediu da- | angajatii sunt calificati;
toritd angajatilor sdi si a tehnologiilor | se utilizeaza tehnologiilor informatio-
informationale. nale si comunicationale.

Hesssi este cea care furnizeaza produse si se incurajeazd comunicarea Si

Bacigalupo, | servicii de calitate, inovative, la cele | cooperarea;

2010 mai mici preturi de pe piata. lipseste ierarhia organizationald;
liderii sunt orientati spre dezvoltarea
empatiei si a abilitatilor sociale in
randul angajatilor;
se ofera un program de lucru flexibil.

Detinerea unei resurse umane calificate nu transformd orga-
nizafia intr-una bazatd pe cunostinfe ci doar ii oferd un punct de
plecare in dezvoltarea sa. Faptul cd angajatii au o experienfdi de
viafd pe care o pot transforma, la un moment dat, intr-o resur-
sd importantd pentru compania in care lucreazd nu inseamnd cd
aceasta din urmd poate fi etichetatd ca fiind o organizatie bazatd
pe cunogtinte. Intr-o astfel de companie nu este suficientd detine-
rea unor salariati calificati ci trebuie realizate investitii in activitati
care si le permitd sa-si pund in valoare expertiza, precum si sa se

dezvolte. Sunt necesare: dezvoltarea unei structuri organizatorice
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flexibile, aplatizate care si faciliteze instaurarea unui climat de lu-

cru in care s domine increderea si sd stimuleze comunicarea si

cooperarea; utilizarea unor tehnologii informationale si comuni-

cationale moderne si organizarea activitatii in jurul unor echipe de

lucru semi-autonome si interdependente.

Organizatiile bazate pe cunostinte se remarcéd in mediul eco-

nomic actual printr-o serie de elemente ce vizeazd orientarea pe

termen scurt, mediu si lung; cultura organizationald, leadershipul

si motivarea; structura organizatorica, reputatia si resursele (Tabe-

lul nr. 9).

Tabelul nr. 9 — Elemente specifice ale organizatiilor bazate pe cunostinte

Dimensiune

Caracteristici

Orientare pe termen scurt,
mediu si lung

fixarea unui obiectiv general pe termen lung care are in vedere
generarea de valoare pentru toti stakeholderii.

Cultura organizationald,
leadership si motivarea

dezvoltarea unei identitdti organizationale si a unui sentiment
de apartenentd;

stimularea si aprecierea comunicarii, cooperdrii si colaborarii in
interiorul si in exteriorul granitelor firmei;

implementarea unui sistem de motivare bazat atét pe recom-
pense financiare, cat si pe cele non-financiare, valori, emofii si
credinte;

practicarea unui leadership transformational si carismatic.

Structurd organizatorica

adoptarea unei structuri organizatorice organice, bazate pe
echipe semi-autonome si interconectate;

diminuarea numarului si a rolurilor managerilor de nivel mediu
siinferior;

externalizarea activitatilor care nu sunt esentiale.

Resurse

incurajarea credrii, asimilarii, diseminarii si utilizarii cunostin-
telor;

definirea profesionalismului ca sursd a autoritatji;

angajati specializati;

utilizarea preponderentd a activelor intangibile in defavoarea
celor tangibile;

utilizarea intensivd a tehnologiilor informationale si comunica-
tionale;

institutionalizarea cunostintelor si stocarea lor sub forma
documentelor, rutinelor si proceselor;

realizarea de investitii in C&D.
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Dimensiune (aracteristici

Reputatie concentrarea asupra securitatii si dezvoltdrii muncii;
oferirea unor produse si / sau servicii cu o valoare addugata
ridicata.

Luénd toate acestea in consideratie, putem sustine ca organiza-
tiile bazate pe cunostinte sunt acele entitdti economice orientate spre
obtinerea avantajelor competitive pe baza dezvoltdrii cunostintelor
si a creativitdtii angajatilor, precum si prin stimularea colabordrii in
interiorul si exteriorul companiei.

Analizand comparativ organizatiile durabile si cele bazate pe
cunostinfe, am constatat ci acestea nu sunt atat de diferite precum
par la o primd abordare. Desi se orienteaza spre satisfacerea unor
nevoi distincte - facilitarea dezvoltarii sistemului eco-social in care
firma opereaza (organizatiile durabile), respectiv utilizarea cunos-
tintelor in vederea obtinerii avantajelor competitive (organizatiile
bazate pe cunostinte) — au o serie de elemente in comun. Printre
acestea se numdra: stabilirea unor obiective pe termen scurt, mediu
si lung; dezvoltarea unei culturi organizationale deschise; incura-
jarea colabordrii cu toate categoriile de stakeholderi; promovarea
dezvoltarii si imputernicirii angajatilor; adaptarea in timp util la
provocarile ce apar in mediu; adoptarea unui comportament etic si
autentic fa{d de salariati, clienti, furnizori, parteneri de afaceri, in-
stitutii locale, organizatii non-guvernamentale si alti stakeholderi
(Tabelul nr. 10).
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Tabelul nr. 10 — Analiza comparativa a caracteristicilor organizatiilor durabile si
a celor bazate pe cunostinte

Organizatii durabile Organizatii bazate pe cunostinte
stabilirea obiectivelor pe termen scurt, mediu si lung;
;< | dezvoltarea unei culturi organizaionale deschise;
.S | Incurajarea colabordrii cu toate categoriile de stakeholderi;
§ crearea unui mediu de lucru favorabil dezvoltarii salariatilor;
< | promovarea imputernicirii angajatilor;
reactionarea in timp util la schimbarile care apar in mediul intern si extern.
obiectivele se concentreaza asupra aspecte- | obiectivele vizeaza dezvoltarea bazei
lor economice, sociale si de mediu; interne de cunostinte;
promoveaza leadershipul tranzactional; promoveaza leadershipul transformational
S | cultura organizationald include valori, si charismatic;
& | norme si principii care vizeaza sensibilizarea | se are in vedere reducerea numarului sia
& | stakeholderilor fatd de problemele sociale | rolurilor managerilor de prima linie sia
si de mediu. celor mijlocii;
externalizarea activittilor care nu sunt
esentiale pentru firma.

Sursa: adaptat dupa Leon, R.D. (2012) ‘Strategic factors for developing sustainable knowledge
based organization. Tn J.G. Cegarra (Ed.) Proceedings of the 13th Furopean Conference on Knowledge
Management, vol. 1, p. 619.

Conexiunea dintre ,durabilitate” si ,,cunostinte”, existenta la
nivel organizational, a constituit un subiect de interes atat pentru
cercetatorii din sfera managementului resurselor naturale (Bond et
al,, 2010; Djeflat, 2010), cat si pentru cei din aria managementului
cunostintelor (Nicolescu si Nicolescu, 2005; Nonaka, 1994; Zollin-
ger, 2004). In pofida diferentelor de formare si perspectivi, majo-
ritatea acestora au evidentiat faptul cd procesele ce vizeazd crearea,
achizitionarea, diseminarea si utilizarea cunostintelor sunt necesa-
re formularii si implementarii politicilor de durabilitate. Prin ur-
mare, percep cunostintele ca fiind un mijloc si nu un scop in sine
si includ elementele organizationale ce stimuleaza crearea, disemi-
narea si utilizarea acestora (precum, cultura organizationald; struc-
tura organizatorica; sistemul de management al performantelor;
organizarea mediului de lucru etc.) in ceea ce deja descriu ca fiind

0 »organizatie durabild”. Aceasta situatie este generata de asocierea,
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in mod curent, a conceptului de ,,durabilitate” cu utilizarea rationa-
14 a resurselor si descrierea frecventa a termenului de ,,cunostinte”
ca ,resursa organizationald”.

I1.4. Instrumente si tehnici de managementul cunostintelor utilizate in
organizatiile durabile

»Cei care au privilegiul de a sti au datoria de a actiona.”
(Albert Einstein)

Ca orice altd resursd organizationald, cunostinfele trebuie pla-
nificate, organizate, coordonate si controlate. Aceste sarcini nu pot
fi indeplinite printr-un management eficient al resurselor umane
chiar dacd principalul ,producator” de cunostinte este creierul
uman, responsabil cu procesarea si contextualizarea informatii-
lor, interpretarea stimulilor, infelegerea relatiilor de cauzalitate etc.
Drept consecintd, a fost lansat conceptul de ,managementul cu-
nostintelor” care descrie, conform Enciclopediei comunitatilor de
practicd, ansamblul proceselor necesare pentru capturarea, codifi-
carea si transferul cunostingelor la nivelul organizatiei in vederea
obtinerii de avantaje competitive. Propriu zis, scopul managemen-
tului cunostintelor este de a transforma cunostingele individuale in
cunostinte organizationale, ajutand astfel organizatiile “sa stie ce
stiu” si sd invee mereu ceva nou.

Avand in vedere diferitele aspecte pe care la abordeazd, instru-
mentarul managementului cunostintelor include metode si tehnici
pentru crearea, achizitionarea, diseminarea si utilizarea cunostin-
telor.

Metodele si tehnicile pentru crearea cunostintelor cuprind
acele instrumente cu ajutorul carora managerii pot stimula creati-

vitatea, gandirea divergenta si gdsirea de noi solufii. In aceasta ca-
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tegorie se incadreazd brainstorming-ul, cercurile de calitate, focus-
grupurile, comunitatile de practica si programele de mentorat. Prin
intermediul acestora, angajatii vor analiza contexte specifice, vor
dezbate probleme si vor propune solutii care ulterior, vor fi trans-
puse in practici §i proceduri, devenind parte a memoriei organi-
zationale. Sunt frecvent utilizate in cadrul Buckman Laboratories,
Clarica Insurance si Unilever.

Metodele si tehnicile de achizitionare a cunostintelor se refe-
rd la acele parghii pe care compania le are la indemand pentru a
accesa stocul de cunostinte al competitorilor directi si indirecti si
al furnizorilor. Printre acestea se numard procurarea de patente si
licente de fabricatie, organizarea de training-uri de cétre furnizori,
atragerea angajatilor de la firmele concurente, documentarea cu
privire la noile tehnologii si comunitatile de practica.

Metodele si tehnicile de organizare si stocare a cunostinfelor
sunt puternic orientate spre a gestiona, preponderent, cunostintele
explicite. Astfel, ele includ hartile de cunostinte, profilul K, intra-
net-ul, manuale de bune practici si comunitétile de practicd. Au
rolul de a asigura pastrarea si accesibilitatea cunostintelor la nivelul
echipei, departamentului sau al companiei. Sunt frecvent intélnite
la nivelul Hewlett-Packard, Frito-Lay’s si Texas Instruments.

Hirtile de cunostinte au rolul de a evidentia cine si ce stie. Ast-
fel, surprind sub formd grafica sau tabelara cunostintele necesare
atingerii obiectivelor companiei si sursele de expertizd. Utilizarea
lor permite sistematizarea cunostintelor existente, incurajeazd gin-
direa in perspectivd, faciliteaza inventarierea si evaluarea capita-
lului intelectual, evidentiazd comunitafile efective si emergente,
imbunatatesc relatiile cu stakeholderii, eficientizeaza procesele de-
cizionale si faciliteaza identificarea avantajelor competitive.

Pot fi dezvoltate la nivel departamental, organizational sau

inter-organizational. In prima situatie, se axeaza asupra reliefirii
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surselor de cunostinte critice pentru indeplinirea unor sarcini spe-
cifice din cadrul departamentului. Evidentiaza echipele de lucru,
aria de specializare a acestora, relatiile de interdependenta si ex-
pertii. In al doilea caz, se evidentiazi interdependenta dintre de-
partamente si modalitatea in care utilizarea cunostintelor existente
la nivelul fiecarei structuri organizatorice contribuie la atingerea
obiectivelor de afaceri. Hértile de cunostinte inter-organizationa-
le sunt dezvoltate in cadrul asociatiilor, a holding-urilor, atunci
cand mai multi agen{i economici colaboreazd pentru a indeplini
un scop comun.

O astfel de hartd este utilizata si in Bain & Company, McKinsey
& Co, Hughes Space and Communications, AT&T si Hofftmann-La
Roche Pharmaceuticals. In cadrul acesteia din urma, au fost folosi-
te inca de la inceputul anilor *90. Desi continutul s-a modificat de-a
lungul timpului, structura a rdmas aceeasi, reflectand categoriile
de cunostinte ce sunt necesare pentru indeplinirea obiectivelor si
numele persoanelor care pot oferi raspunsuri la intrebari specifice
din domeniile cheie. La fiecare trei luni, acestea sunt completate cu
exemple concrete din experientele angajatilor. Rezultatul? Compa-
nia a economisit circa 90 de milioane de dolari pe produs si si-a
consolidat pozitia pe piatd.

Metodele si tehnicile de difuzare a cunostintelor se concentrea-
za asupra fluidizarii circulatiei acestora in mediul organizational.
Premisa de la care se porneste este aceea cd, in contextul in care
sunt stocate intr-un raport sau proceduré de care nu stie nimeni,
atunci nu pot genera valoare addugatd. Impactul managementului
cunostintelor devine evident nu numai atunci cand genereazd ino-
vatii ci si in situatiile in care permite evitarea reludrii unor procese
auxiliare care pot duce la ,,re-inventarea rotii”. In acest scop se uti-
lizeaza publicatiile organizationale, site-urile, forumurile si retele-
le intranet, schimburile de experiente si comunititile de practica.



80 | RAMONA-DIANA LEON

Sunt incurajate in firme precum: Ericsson, Skandia, BP Amoco,
Sekurit Saint-Gobain, British Airways, Lotus NoteSTM, NatWest
Markets si Shell.

Metodele si tehnicile de utilizare a cunostintelor vizeazd mo-
dul in care ceea ce se stie la nivel organizational poate fi transpus
in practica, generand plus valoare. Printre cele mai utilizate se nu-
mard programele de cercetare — dezvoltare, sesiunile de coaching si
comunitdtile de practica. Dow Chemical Company si IBM fac apel
la acest instrumentar in activitatea cotidiana.

Dupa cum se poate observa, un instrument al managementului
cunostinfelor apare ca fiind util in toate cele cinci categorii de me-
tode si tehnici, si anume: comunitétile de practica. Jean Lave si Eti-
enne Wenger (1991), cei care au dezvoltat conceptul, au pornit de
la premisa cd oamenii care au interese comune sunt mai predispusi
spre a colabora si invdta impreuna decét cei care sunt diametral
opusi. Astfel, comunitétile de practica sunt grupuri de oameni care
impértasesc o preocupare sau o pasiune pentru ceva din ceea ce
fac, invédtand si faci acel lucru mai bine prin interactiuni regulate
intre ei.

Pentru ca un grup de persoane sa poatd fi considerat o comu-
nitate de practicd este necesara indeplinirea simultana a trei con-
ditii (Lave si Wenger, 1991): (1) existenta unui domeniu de interes
comun; (2) perceperea comunititii ca un set de relatii intre mem-
bri, intretinute pentru a invita impreuni; (3) activarea efectivd a
membrilor in domeniul de interes. In baza satisfacerii cumulative
a celor trei cerinte, comunitatile de practicd pot functiona ca gru-
puri formale (cum sunt grupurile tematice de la Banca Mondiald
si Agentia Statelor Unite ale Americii pentru Dezvoltarea Interna-
tionald, echipele de bune practici de la Ford si Clubul Tech de la
Daimler Chrysler) sau informale (spre exemplu, un grup de ma-

nageri mijlocii din departamente diferite care urmdresc indepli-
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nirea unui obiectiv strategic). Prin intermediul acestora, la nivelul

companiei, se va crea un cadrul in care membrii echipelor vor

putea si solutioneze problemele cotidiene; se va extinde baza de

cunostinte organizationale, prin dezvoltarea si diseminarea unor

proceduri de lucru, a unui set de bune practici sau a unor stan-

darde; se va majora si valorifica potentialul inovativ si competitiv

al firmei si se vor anticipa transformadrile de la nivelul cererii si al

concurentei.

Sintetizdnd, utilizarea metodelor si tehnicilor de managemen-

tul cunostintelor in organizatiile durabile vor facilita:

retentia talentelor si a expertilor — ca urmare a oferirii unui
cadru de manifestare, de dezvoltare si utilizare a cunostinte-
lor detinute si a incurajarii colaboririi;

cresterea satisfactiei clientilor — pe fondul imbunétatirii cap-
turdrii si transferului de cunostinte de la acestia si a adapta-
rii gamei de produse si servicii la nevoile si preferinele lor;
protejarea cotei de piafd - ca urmare a utilizarii eficiente a
unor cunostinte rare si a protectiei impotriva imitdrii prin
detinerea lor in mintea propriilor angajati, in procesele or-
ganizationale si in drepturi de proprietate intelectuala;
intrarea pe noi segmente de piata - identificate prin meto-
dele de creare si diseminare a cunostintelor;

cresterea eficientei organizationale — datoritd capturarii si
utilizdrii cunostintelor ce provin atit din surselor interne,
cat si externe;

dezvoltarea unor parteneriate cu stakeholderi — ca urmare
a eficientizérii schimbului de cunostinte dintre companie si
membrii mediului in care opereazi;

cresterea profitabilitatii — prin reducerea costurilor, eficien-
tizarea proceselor interne si cresterea autonomiei echipelor

de lucru.
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I1.5. Capcane in managementul cunostintelor

»S4 rdzi, nu de greselile pe care nu le-ai facut, ci de acelea pe
care nu le-ai facut niciodatd, desi ai fi avut prilejul sd le faci”

(Nicolae Iorga)

Managementul cunostintelor are un rol fundamental in dez-
voltarea organizatiilor insa eficienta sa depinde de masura in care
managerul evitd urmatoarele 11 capcane (Fahey si Prusak, 1998).

Capcana 1: Nediferentierea datelor de informatii si cunostinte

Ca urmare a celor doud abordéri ce domina sfera manage-
mentului cunostintelor — cea tehnologica si cea manageriala -, di-
rectorii pot deveni confuzi cu privire la relatia dintre date, infor-
matii si cunostinte. Se pot ldsa atrasi de latura abstractd, concretd
pe care o prezintd abordarea tehnologicd si pot deveni ,,sclavii”
tehnologiilor informationale. Vor fi orientati spre a achizitiona
cele mai performante produse software care le vor permite crea-
rea de baze de date cu privire la clienti, angajati si concurenti. In
acest context, vor considera ca secretul succesului se afld in spa-
tele unei baze de date, al unui tabel care descrie comportamentul
salariatilor, clientilor, furnizorilor sau concurentilor, vor incerca
permanent si masoare asa-numitele ,cunostinfe organizagiona-
le” si vor ignora importanta abilitatilor, a emotiilor, a valorilor si
credintelor.

Managerii care sunt prinsi in aceasta capcana vor fi si victimele
tuturor celorlalte zece intrucat nu vor fi constienti de faptul &, in
general, cunostingele implicd un grad mai ridicat de complexitate si
volatilitate decat informatiile, iar acestea din urmad sunt simple date
introduse intr-un anumit context.
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Capcana 2: Concentrarea asupra valorificarii stocului de cunostinte si

neglijarea proceselor de diseminare

Constientizarea importantei cunostintelor ca resursd organi-
zationald, cumulatd cu intens promovata idee a lui Francis Bacon
(1597) conform céreia ,,cunostintele sunt putere”, determina mana-
gerii s adopte un comportament orientat spre acumulare; incearcé
sd achizitioneze si sa stocheze cat mai multe cunostinfe sub forma
rapoartelor, a normelor si a patentelor, omitand caracterul dinamic
al acestora. Considera céd secretul succesului se afld in cantitatea
de cunostinte stocata si devin adeptii inregistrarilor scriptice a tot
ceea ce se intampld in organizafie. Se transforma incet - incet in
manageri birocrati care solicitd crearea si respectarea intocmai a
codurilor de procedura, regulamentelor si normelor. Nu iau in con-
siderare evolutia continud a cunostintelor si faptul ca acestea con-
stituie o resursd critica tocmai datorita capacitatii lor de a genera
noi cunostinte. Pentru aceasta insé trebuie s fie incurajatd disemi-
narea lor la nivelul echipelor, al departamentelor si al companiei,
in ansamblul sdu.

Pentru a evita ca managerii sai sd fie prinsi in aceasta capcana,
executivii companiei Siemens au organizat un training in cadrul
caruia 60 de directori de top ai diviziei globale de telecomunicatii
au fost provocati sa construiasca plute fard a discuta (KM Institute
Romania, 2007). Exercitiul a demonstrat ci stocul de cunostinte
al fiecdruia dintre membri nu este suficient atunci cind se doreste
atingerea unui obiectiv comun. In contextul in care succesul depin-
de de implicarea mai multor persoane, acestea trebuie sd comunice
intre ele, sa faca schimb de cunostinte. Cu alte cuvinte, managerii
trebuie sa aibéd in vedere si diseminarea cunostintelor in mediul

organizational nu doar acumularea si stocarea lor.
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Capcana 3: Perceperea cunostintelor ca fiind o resursa stocata

in mintea oamenilor

Definirea cunostintelor ca rezultat al unui efort intelectual cre-
eazd o legatura indisolubila intre acestea §i posesorii lor — angajatii.
Adoptarea unei astfel de perspective transformd managementul
cunostinfelor in managementul resurselor umane si scoate din
ecuatie rolul cunostintelor organizationale.

Managerii devin usor victima acestei capcane in conditiile in
care nu au definit clar conceptul de ,,cunostinte” si nu fac distinctia
intre cunostintele individuale si cele organizationale. Vor fi tentati
sd considere ca stocul de cunostinte al companiei este de fapt suma
cunostintelor salariatilor si se vor considera vulnerabili in fata fluc-
tuatiei de personal. Cu alte cuvinte, vor avea impresia cé fiecare
angajat este de neinlocuit, iar plecarea sa din firmd va fi sinonimd
cu pierderea unor resursele critice ale organizatiei. Drept conse-
cinta, vor apela la toate parghiile necesare pentru a se proteja: de la
politici motivationale la clauze contractuale.

In aceastd capcand au fost prinsi si directorii G'market, lantul
de supermarketuri din Romaénia detinut de Gimrom Holding care
a operat pe piata nafionald pana in 2011. Pentru a se asigura ca
salariatii lor nu vor lua cu ei ,,cunostintele vitale” atunci cAnd vor
pérdsi compania si nu le vor transfera concurentilor, au introdus
in contractele de munca o clauza de confidentialitate prin care li
se interzicea sa lucreze in comert timp de cinci ani. Aceasta clauzd
era valabild pentru toti angajatii, indiferent de postul ocupat (de la
casier pana la director de magazin).

Capcana 4: Neglijarea rolului pe care cultura organizationala il are in
managementul cunostintelor
Ca urmare a faptului ¢ managerii tind sd considere cunostin-

tele ca fiind strict creatia fiintelor umane, ignoré rolul mediului in
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crearea, diseminarea si utilizarea eficienta a lor. Cu alte cuvinte, se
asteapta ca, in firmd, cunostinte sa apara si sa circule deodata, din
vointa congtientd a angajatilor. Mizeazd pe faptul ca salariatii vor
depune benevol eforturile necesare pentru a-si impartési uni altora
experientele, emotiile si trairile, iar rolul lor va fi doar de a le captu-
ra sub forma unor documente oficiale.

Propriu-zis, nu iau in considerare faptul ca procesele de crea-
re, diseminare si utilizarea cunostintelor necesita un cadru propice
de manifestare. Este vitala dezvoltarea unei culturi organizationale
deschise, care incurajeazd invatarea si este bazata pe incredere, co-
laborare si comunicare. Aceasta trebuie sa stimuleze angajatii sd isi
impiértaseascd experientele uni altora, fird a le fi fricd de eventuale
critici sau ironii.

Capcana 5: Ignorarea rolului si importantei cunostintelor tacite, celor

emotionale si celor spirituale

Pe fondul confuziei intre date, informatii si cunostinte sau al
unei puternice inclinaii spre abstractizare, managerii pot fi ten-
tafi sd considere ca fiind cunostinte doar acele elemente care pot
fi stocate sub forma rapoartelor, a codurilor de conduité sau a re-
gulamentelor. Asadar, se vor concentra doar asupra cunostinfelor
explicite care pot fi transmise prin intermediul limbajului verbal
si vor neglija rolul cunostintelor tacite, al celor emotionale si al
celor spirituale. Fiecare dintre acestea genereaza valoare adaugatd
la nivelul companiei si constituie sursa unor avantaje competitive
durabile intrucét sunt dificil de imitat de catre concurenti. Insi din
cauza naturii lor volatile, nu pot fi transpuse intr-o forma palpabild
cum este un raport sau un cod de conduita.

Prin insési natura lor, acestea sunt imprevizibile; nu se pot sti cu
exactitate factorii declansatori ai unui sentiment, ai unei credinte

sau ai unei atitudini si nici nu pot fi estimate efectele pe care fiecare
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dintre acestea le-ar putea avea intr-un anumit context. Dificultatea
gestionarii emotiilor, tréirilor si valorilor ii poate speria pe directo-
rii companiilor care vor prefera sa ramanad fideli cunostintelor ex-

plicite, ale ciror atribute si consecinte le pot determina cu usurinta.

Capcana 6: Separarea cunostintelor de utilizatorii sai

Cel mai adesea, informatiile capturate din mediu sunt utilizate
in procesele decizionale. Problema care apare la acest nivel vizea-
za perspectiva din care managerii abordeazd problemele. Tendinta
este aceea de a trece informatiile prin filtrul propriu si de a le da un
sens care sa corespunda nevoilor si asteptérilor decidentului si nu
neapdrat ale utilizatorului final. Drept consecintd, eforturile vor fi
directionate eronat, iar resursele materiale, financiare, intelectuale
si temporare vor f1 utilizate ineficient.

Pentru a evita aceastd capcana, managerii trebuie sd analizeze
permanent relevanta si utilitatea datelor si a informatiilor colectate.
Trebuie sd vadd dincolo de ceea ce este evident insa din perspectiva
utilizatorului final. Cu alte cuvinte, atunci cand analizeazd informa-
tiile referitoare la salariati ar trebui s reflecteze initial asupra per-
spectivei pe care salariatii o au si abia ulterior sd caute o solutie de

echilibru intre ceea ce angajatii doresc si ceea ce firma poate oferi.

Capcana 7: Ignorarea proceselor de gandire si a rationamentelor

Pentru a determina dacd managerii sunt sau nu prinsi in aceastd
capcand este necesara analizarea continutului analitic al argumen-
telor oferite, frecventa utilizdrii anumitor modele si metafore parti-
culare ca baza a supozitiilor lansate si relatiile dintre rationamentele
postulate si efectele logice generate. Intrucat nu reusesc s perceapd
si sd infeleagd anumite aspecte ale mediului in care actioneaza, di-
rectorii fac apel la supoziii generale, netestate, cum ar fi: ,,angajatii

vor observa cd nicdieri nu e mai bine ca la noi si se vor intoarce’,
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»clientii vor incerca produsele / serviciile concurentilor si cdnd vor
constata cd nu se compara cu ale noastre, vor reveni la marcile co-
mercializate de noi’, ,,furnizorii vor vedea cé este mult mai avantajos
sd incheie un contract cu noi decat cu principalii competitori si vor
renegocia preturile de achizitie si termenele de livrare” etc.

In astfel se situaii, compania nu va progresa ci se va afla intr-
un continuu stadiu de asteptare pana cand o schimbare se produce
in mediul intern (echipa manageriala devine constienta de zona
periculoasa in care se afld si adopta o atitudine pro-activd) sau ex-
tern (competitorii isi consolideazd pozitia pe piata, iar firma intra

in faliment).

(apcana 8: Concentrarea asupra trecutului, prezentului, dar nu si a viitorului

Managerii se orienteaza asupra utilizarii cunostintelor detinute
pentru a intelege ce anume s-a intdmplat in trecut si ce se intdmpla
in prezent. Cu toate acestea, raman sceptici cu privire la modul in
care faptele din trecut ar putea defini viitorul si ignora rolul cunos-
tintelor emotionale si spirituale in dezvoltarea strategiilor. Adopta
o abordare retrospectiva, tratind cunostintele ca pe o resursa stati-
cd si nu dinamicd, fluida.

In acest context, valoarea cunostintelor se diminueaza semnifi-
cativ intrucat, fiind separatd de latura sa creativa, aflatd in continua
transformare si adaptare, nu reuseste sa isi aduca aportul la inva-
tarea organizationald, definirea unor scenarii si pregatirea firmei

pentru viitorul imprevizibil.

Capcana 9: Ignorarea importantei experimentarii

Ca un efect al capcanei anterioare, managerii sunt reticenti asu-
pra experimentarii intrucat nu reusesc sd infeleagd cum ar putea
testarea unor cunostinfe vechi, intr-un context nou, sa producd

rezultate diferite. Avind in vedere cd nu au o definitie operatio-
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nalizatd a conceptului de ,,cunostin{e’, nu sunt constienti de faptul
cd acestea sunt o legitura intre trecut, prezent si viitor, iar rolul lor
la nivelul companiei este tocmai acela de a oferi noi perspective in
situatii si contexte diferite.

Desi experimentele se produc ca un fenomen natural in majori-
tatea organizatiilor, managerii nu vor contribui la producerea lor. Ei
vor adopta, mai curand, o atitudine reactiva decat una pro-activa.

Capcana 10: Substituirea contactului uman cu cel tehnologic

Din cauza dificultdtii gestionarii unor resurse atat de volatile
cum sunt cunostintele, precum si a inflatiei de studii de specialitate
care accentueazd rolul sistemelor informationale in managemen-
tul cunostintelor, personalul de conducere al firmelor va prefera sa
investeasci in tehnologiile informationale si comunicationale si sd
afirme cd astfel sustine crearea, achizitionarea, diseminarea si utili-
zarea cunostintelor. In fapt, ceea ce va face este si doteze institutia
pe care o conduce cu instrumentele necesare stocarii si prelucrrii
datelor. Investitiile realizate nu vor viza eficientizarea proceselor de

managementul cunostintelor ci pe acela de gestiune a datelor.

Capcana 11: Concentrarea asupra dezvoltarii unor metode de masurare

directa a cunostintelor

Adepti ai unei perspectivd cantitativiste, managerii vor incerca
permanent si masoare cunostinfele pentru a determina eficienta
si eficacitatea utilizérii lor. Din pédcate insd, aceastd resursd nu este
atat de usor de incadrat intr-un standard general acceptat. Cum ai
putea mésura experienta intr-un anumit domeniu, usurin{a cu care
un avocat castigd un proces, abilitatea unui chirurg de a realiza o
taieturd precisd, frustrarile unui manager cand constaté ca veniturile
obtinute sunt inferioare target-ului fixat si nu ii permit acoperirea

costurilor inregistrate sau emotiile unui student inainte de examen?
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La nivel organizational, au fost dezvoltate citeva tentative de
masurare a cunostintelor insa cel mai adesea au in vedere efectele
generate. Printre acestea sunt incluse: numarul patentelor, al pro-
duselor / serviciilor nou lansate, gradul de fidelizare al clientilor,
retentia si satisfactia personalului, reputatia companiei, inovatiile
de produs si de proces etc. O mare parte dintre acestea sunt incluse
in structura capitalului intelectual a cdrui masurare variaza de la o
simpla diferentd intre valoarea de piata si cea contabild pana la un
instrument complex de benchmarking.

Aceste capcane pot fi evitate daci, in dezvoltarea strategiei de
afaceri, eforturile manageriale se concentreaza asupra obfinerii
unui echilibru intre ecartul de cunostinte si cel strategic (Figura nr.
8). Cu alte cuvinte, se are in vedere diferenta dintre ceea ce firma
trebuie sa stie si ceea ce stie, pe de o parte, si discrepanta dintre ceea

ce compania trebuie si faca si ceea ce face, pe de alta parte.

Figura nr. 8 — Cadrul de dezvoltare a strategiei
pentru organizatiile bazate pe cunostinte

Ceea cefirma Ceea cefirma
<~
trebuie sd stie trebuie sd faca

Ecartde | _ _ | Ecart
cunostinte strategic

Ceea cefirma Ceea ce firma
—_—
stie face

Sursa: adaptat dupa Zack, M.H. (1999) ‘Developing a knowledge strategy.
California Management Review, vol. 41, nr. 3, pp. 136.

In acest scop, este recomandatd analiza (Collins si Porras, 2006;
Ohmae, 1990):
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- mediului economic si legislativ - pentru a identifica eventu-
alele oportunitati si amenintari care ar putea aparea; sunt vi-
zate: rata de crestere economicd, fluctuatia cursului valutar,
rata dobanzii, rata inflatiei, nivelul de trai, salariul minim pe
economie, schimbarile legislative, numarul procedurilor si
timpul necesar obtinerii unei autorizatii etc.;

- concurentei — pentru a determina modul in care acesta evo-
lueaza si se adapteaza la schimbdrile din macro-mediu; se are
in vedere de maturitatea sectorului de activitate, numarul si
nivelul de complexitate al barierelor intrare / iesire din sector;

- mediului tehnologic - in vederea determindrii impactului
disruptiv al tehnologiei;

- pietei - in termeni de dimensiune (numér de consumatori),
cat si de caracteristici (durata de viata a produselor / servi-
ciilor, atribute functionale, nevoi deservite etc.);

- mediului intern - pentru a identifica punctele tari si slabe
ale companiei; se realizeazd in termeni de cunostinte tacite
si explicite existente la nivel organizational (valoarea brand-
ului, drepturi de proprietate intelectuala, investitii in C&D,
nivelul de pregatire al angajatilor, satisfactia salariatilor; va-
lori si credinte impdrtésite de angajati etc.).

11.6. Studiu de caz: Daris Consulting — o organizatie durabila cu un
management eficient al cunostintelor

»Adevdratii oameni progresisti sunt cei care au ca punct de
plecare un respect profund al trecutului. Tot ceea ce facem, tot
ceea ce suntem este rezultatul unei munci seculare.”

(Ernest Renan)

Infiintata la data de 16 aprilie 2004, de citre Dan Schipor, Daris
Consulting S.R.L. este o firmé de consultan{d in management, din
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nord - estul Romaniei, ce se orienteazd asupra imbindrii solutiilor
de analizd si diagnosticare cu cele de interventie in management.
Asadar, are ca principal obiect de activitate oferirea de servicii de
consultantd si interventii de management, optimizarea performan-
telor echipelor manageriale si selectie.

Misiunea companiei este de a majora competitivitatea firme-
lor din zona de nord - est a Romaniei prin implementarea unor
solutii de management uzuale in cadrul societétilor comerciale de
talie internationald. In vederea satisfacerii ratiunii sale de a fi, Daris
Consulting S.R.L. oferd servicii de:

- consultan{d in management - sunt destinate intreprinderi-
lor mici si mijlocii care au experimentat o crestere exponen-
tiala in ultimii 3 - 5 ani precum si, intreprinderilor mari
care au fost restructurate sau repozitionate pe piata. Aceste
servicii vizeaza, in special, zona managementului perfor-
mantei companiei, a celui strategic, a fortei de vanzare, a
performantei resurselor umane, a proceselor si a crizei;

- interventii de management - presupun analizarea situa-
tiei actuale a firmei si identificarea modalitétilor prin care
obiectivele strategice pot fi transpuse in practica.

La o primd analizd, aceastd firma nu ar putea fi catalogatd ca o
organizatie durabila intrucét obiectivele sale nu sunt orientate, in
mod direct, spre sfera sociald si ecologica, element frecvent intalnit
in randul intreprinderilor mici §i mijlocii. Cu toate acestea, la o
analiza in detaliu a specificului activitétii, a colabordrilor intreprin-
se si a gamei de clienti, se observa existenta unei implicéri puterni-
ce in actiunile sociale.

De-a lungul celor noud ani de existentd, a investit in crearea si
dezvoltarea unei baze interne de cunostinte — si-a format o echipa
de specialisti care detin atat cunostinte explicite (certificate profe-

sionale in management, cu recunoastere internationala), ct si taci-
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te (beneficiaza de experienta ca manageri superiori sau mijlocii in
organizatii nationale si internationale) si le-a pus la dispozitie un
mediu propice valorificirii acestora, caracterizat prin promovarea
unor valori precum: cooperare, colaborare, performanta si orien-
tare spre viitor.

A pastrat permanent contactul cu realitatea mediului in care
opereazd, adaptandu-se la variatiile acestuia. Realizeaza permanent
analize de piata care ii oferd o imagine generala cu privire la nevoile
si asteptarile curente si potentiale ale consumatorilor si organizea-
za periodic reuniuni cu angajatii pentru a identifica modalitatile
cele mai eficiente prin care s-ar putea adapta la acestea.

A mentinut un contact permanent nu doar cu clientii, ci si cu
celelalte categorii de stakeholderi. Astfel, s-a implicat in formarea
viitorilor specialisti prin realizarea unor colaborari cu asociatiile
studentesti (in special, Liga Studentilor Economisti si Asociatia In-
ternationald a Studentilor in Economie si Management).

Asadar, echipa manageriald de la Daris Consulting S.R.L. este
preocupatd nu doar de dezvoltarea firmei si a resurselor umane ci
si a comunitatii in care opereazi. In activitatea sa, se concentreazi
asupra indeplinirii misiunii organizationale prin crearea, achizitio-

narea, diseminarea si utilizarea cunostintelor.

Teme de reflectie

1. Este managementul cunostintelor rentabil in intreprinderile
mici si mijlocii? Ofera cel putin trei argumente pentru ati
sustine rdspunsul.

2. Analizeaza situatia companiei Daris Consulting, care tip de
cunostinte consideri ci este predominant? Argumenteaza-i
raspunsul.

3. Imagineaza-{i cd esti managerul firmei Daris Consulting iar

strategia ta pentru viitorii cinci ani vizeaz cresterea durabi-
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litatii organizatiei. Care sunt metodele si tehnicile pe care le
vei utiliza in vederea indeplinirii obiectivului?

In fafa cédreia dintre capcanele manageriale consideri ci esti
vulnerabil? De ce §i cum ai putea depdsi aceastd vulnerabi-
litate?

Ce metode si tehnici de managementul cunostintelor sunt
utilizate in organizaia in care lucrezi? Care sunt elemente-
le care justificd folosirea lor in mediul organizational si ce
efecte ai sesizat?






[1l. Managementul proiectelor
in organizatiile durabile

lI.1. Proiectele: un mod de utilizare a cunostintelor
in scopul durabilitatii

»Dacd ai cladit castele in vizduh, munca ta nu trebuie sd se
piardd; acela este locul unde trebuie sd fie acum. Pune insd §i
fundatia dedesubt”

(Henry David Thoreau)

Al auzit cu siguranta ca rata de absorbtie a fondurilor structura-
le si de coeziune a crescut de la 36,47% (7.006 miliarde de euro), in
luna iulie 2014, la 36,93% (7.096 miliarde de euro), in luna august a
aceluiasi an. Acestea au fost absorbite prin intermediul proiectelor
derulate in cadrul celor sapte programe operationale, finantate la
nivelul Uniunii Europene, si anume: Programul Operational Sec-
torial de Transport, Programul Operational Sectorial de Mediu,
Economice, Programul Operational Regional, Programul Operati-
onal Sectorial de Dezvoltarea Resurselor Umane, Programul Ope-
rational pentru Dezvoltarea Capacitatii Administrative si Progra-
mul Operational Sectorial pentru Asistentd Tehnicé. Cel din urma
a fost eliminat din lista documentelor strategice vizate in perioada
2014 - 2020.
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Dar ce este un proiect si care este relatia dintre proiecte si pro-
grame? Oare pot exista proiectele si in afara programelor? Rispun-
sul este da intrucat un proiect constituie ,,un proces nerepetitiv care
realizeaza o cantitate noud, bine definitd, in cadrul unor organizatii
specializate. Proiectul se caracterizeazd ca o actiune unicd, speci-
ficd, compusd dintr-o succesiune logicd de activitdti componente
coordonate si controlate, cu caracter inovational de naturd diferita,
realizat intr-o manierd organizatd metodic si progresiv, avand con-
strangeri de timp, resurse si cost, destinat obtinerii cu succes de noi
rezultate complexe, necesare pentru satisfacerea de obiective clar
definite” (Opran, 2014, p.66).

Dintr-o perspectiva sintetizatoare, proiectul poate fi definit ca
»0 activitate temporard intreprinsd pentru a obfine un produs,
serviciu sau rezultat unic” (Portny, 2013, p.10). Este modul prin
care companiile isi ating obiectivele strategice, pornind de la cerin-
tele pietei, nevoile sociale sau de mediu, presiunea legislativa, opor-
tunitdtile apdrute in mediul de afaceri sau progresele inregistrate la
nivel tehnologic.

Principalele coordonate ale proiectului sunt: timpul, banii si
obiectivele (Lock, 2007). Primul dintre acestea reflectd orizontul
temporar abordat in planificarea initiald. Defineste durata de viatd
a intregului proces si surprinde intervalele de timp in care se vor
desfasura activitdtile specifice. Faciliteaza si o oarecare cuantificare
a efortului uman depus, munca membrilor echipei fiind definita si
in termen de ore lucrate in vederea realizarii unei anumite sarcini.
Banii conditioneaza existenta proiectelor prin faptul cé evidentiazd
bugetul disponibil pentru acoperirea costurilor planificate. Se au in
vedere atat costurile materiale, cét si cele umane. Obiectivele jus-
tificd insdsi existenta proiectului, reflectind ratiunea de a fi a aces-
tuia. Cele trei coordonate sunt interconditionate, iar modificarea

unuia dintre ele genereaza adaptarea celorlalte doud. Cu toate aces-
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tea, cele trei aspecte nu sunt limitative. Fiecare companie are liber-
tate de a-si definii propriile conditiondri. Spre exemplu, proiectele
derulate in cadrul Disneyland si Disney World sunt analizate din
perspectiva a sase criterii, si anume: timp, bani, obiective, securita-
te, valoare esteticd si calitate.

Prin urmare, proiectele sunt caracterizate prin (Dinsmore si

Cabanis-Brewin, 2014, pp. 2 - 3):

- activitafi unice realizate pentru a obtine un singur rezul-
tat. Procesele in care companiile se implicd pentru a dez-
volta un nou produs sau pentru a-si imbunatati eficienta
organizationala constituie proiecte pe care firma le intre-
prinde. Unicitatea lor reiese din frecventa redusa cu care
organizatia le repeta.

- reunirea unui set de actiuni interdependente. Proiectele
prezintd un set de activitati care se sustin reciproc. Indepli-
nirea uneia permite avansarea spre cealalta.

— definirea propriilor criterii de performanta. In cadrul fie-
carui proiect se defineste un standard de masurare a per-
formantelor, in baza caruia se decide daci sarcinile au fost
indeplinite corect sau nu.

- implicarea unei game diverse de resurse, financiare si non-
financiare, care necesitd o coordonare atentd. Un proiect
presupune gestionarea eficientd a unei diversitati de resur-
se financiare, materiale, umane si intelectuale. Uneori, pot
apdrea conflicte la acest nivel intrucat fiecare categorie de
resurse are propriile standarde de calitate, propriul timp de
utilizare si raspunde unor nevoi specifice. Pentru a evita iro-
sirea timpului cu aplanarea conflictelor, managerii trebuie
sd fie capabili sd gandeascd in perspectivd si sd aiba foarte
bine dezvoltate abilitatile de planificare.

- lipsa unei sinonimii intre proiect si rezultatul generat. Re-
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zultatul obtinut in urma unui proiect nu este tot una cu
proiectul in sine. Acesta din urma reflectd intregul demers
parcurs pentru indeplinirea obiectivului si obtinerea rezul-
tatelor punctuale.

- sunt influenfate de un set de constrangeri interdependen-
te. Proiectele trebuie gestionate astfel incat sa se asigure un
echilibru intre scop, calitate, timp, buget, resurse, riscuri si
alti factori.

In ceea ce priveste relagia dintre proiecte si programe, trebuie
mentionat ci primele dintre acestea pot exista in mod indepen-
dent sau pot fi incluse in cadrul celei de-a doua categorii. Asadar,
se bazeaza pe o relatie de incluziune, unidirectionata — proiectele
sunt dezvoltate in cadrul programelor si contribuie la indeplinirea
obiectivelor generale ale acestora. Este important insé ca cele doud
elemente si nu fie confundate. Sursele principalelor diferente sunt
evidentiate in Tabelul nr. 11.

Tabelul nr. 11 - Diferentele dintre proiecte si programe

(aracteristica Proiect Program
Anvergurd Departamentald, organizationala Nationald sau regionald
sau locald

Duratd De la cateva luni la céfiva ani Nedefinitd, de ordinul anilor

Frecventa Unica Unica

Importanta Medie, spre ridicata Ridicata

Buget Alocat cu destinatie precisd si fix Alocat global si modificabil

Cerere de resurse | Medie, spre ridicata Ridicata

Costuri Medie, spre ridicate Ridicate

Rolul echipei Tnimplementare Tn planificare, organizare, coordonare
si control

Evaluarea Performantei Performantei si impactului

Sursa: adaptat dupa: Scarlat, C. si Galoiu, H. (2002) Manual de instruire avansatd
in managementul proiectelor (PCM). Bucuresti: Institutul National de Administratie, p. 6.
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Proiectele se pot diferentia in functie de amploare si de catego-
ria de obiective urmarite. Daca ludm in considerare primul criteriu,
putem distinge intre proiectele organizationale, cele locale, cele na-
tionale, cele regionale si cele internationale.

Daca ne raportam la obiectivele urmdrite si la gama de activitai
incluse, putem diferentia cel putin sapte tipuri de proiecte, si anu-
me: proiecte industriale, comerciale, culturale, ecologice, stiin{ifi-
ce, educationale sau de management.

Rolul proiectelor la nivel organizational a fost deja recunoscut
in companii precum IBM, Microsoft, Deloitte, Siemesn, Compu-
ter Associates si Hewlett-Packard. Prima dintre acestea are peste
300.000 de angajati dintre care 20.000 sunt manageri de proiect
in timp ce in ultima se regdsesc 8.000 de manageri de proiect si
asproximativ 3.500 de profesionisti in managementul proiectelor
(Kerzner, 2011).

Se poate discuta despre proiecte si in sfera managementul
cunostintelor. Acestea aduc in prim plan importanta credrii de va-
loare addugatd pentru utilizatori, sustin imbunatétirile si inovatiile
operationale, incurajeaza oferirea feedback-ului §i se orienteazd
asupra asigurdrii unui echilibru intre impactul tehnologic si cel
cultural. Astfel, la nivelul companiei Hoffmann-LaRoche au fost
create si implementate numeroase proiecte care s-au concentrat
asupra capturdrii si utilizarii cunostintelor clientilor intrucét se
constatase ca fiecare zi de intdrziere in satisfacerea cererii genera
o pierdere de 1 milion de dolari. Ernest & Young a alocat 6% din
veniturile sale pentru a concepe si dezvolta un proiect ce avea ca
scop mdsurarea cantititii de cunostinte reutilizate in propuneri,
prezentiri si livrabile si a contributiei pe care stocul de cunostinte
il are asupra vanzdrilor.

Ca urmare a dinamismului ridicat al cunostintelor, ca resursé

organizationald, managementul proiectelor derulatein aceasta arie
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necesitd: evidentierea conexiunii cu performanta economicd, dez-
voltarea infrastructurii tehnice si organizationale, stabilirea unei
structuri interne flexibile, stimularea unei culturi organizationale
deschise, schimbarea practicilor motivationale, dezvoltarea unor
canale multiple pentru diseminarea cunostintelor si obtinerea
suportului din partea top-managementului. Dacd aceste conditii
vor fi indeplinite cumulativ, se vor putea derula proiecte care sa
vizeze:

- capturarea, organizarea §i reutilizarea cunostintelor. Com-
pania suedeza Skadia si-a redus timpul de deschidere a
unitatilor operationale in alte state de la sapte ani la sapte
luni prin incorporarea experientelor cumulative in module
administrative. Prin intermediul acestora, s-a realizat efici-
entizarea internationalizarii in termeni de timp si bani.

- reducerea timpului de adaptare a noilor angajati la cerintele
postului. Mentoringul si coachingul au capacitatea de a per-
mite diseminarea cunostintelor la locul de munci. Incuraja-
rea comunicdrii si dezvoltarea unui sentiment de incredere
faciliteaza invitarea individuald si reduce timpul necesar
dobindirii de cunostinte.

- integrarea si cresterea accesibilitatii diverselor surse de
cunostinte. Se iau in considerare activititile desfisurate
pentru a informa angajatii si clienti cu privire la arhivele
detinute la nivelul departamentelor sau al corporatiei, fisele
de lucru ale indivizilor i inregistrérile personale, documen-
tele de asigurare a calitatii, hartile de cunostinte etc..

- dezvoltarea unei retele de intranet pentru a facilita accesul
la informatiile utile;

- dezvoltarea unui proces sistematic de obtinere a
cunostintelor cheie identificate si capturate de angajatii care

urmeaza sa paraseascd organizatia;
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- identificarea elementelor care au fost necesare pentru a fa-
cilita achizitionarea si inregistrarea cunostintelor noi intr-o
forma accesibila;

- cautarea si pastrarea cunostintelor existente (implicite si ex-
plicite) intr-o forma accesibild;

- dezvoltarea unor metode eficiente de distribuire si ex-
ploatare a cunostintelor organizationale. Hewlett-Packard
se concentreaza asupra dezvoltarii unor sisteme inteli-
gente de marketing pentru agentii economici nationali si
internationali. Acestea vor necesita editori de baze de date
precum si analisti capabili sa sintetizeze si sa descie contex-
tul in care organizatia opereaza.

Asadar, proiectele de managementul cunostintelor se adreseazd
unor obiective de afaceri, cum ar fi: reducerea timpului de deser-
vire a pietei, diminuarea costurilor, eficientizarea utilizarii si reu-
tilizarii cunostintelor, dezvoltarea eficientei functionale, cresterea
adaptabilitatii organizationale, majorarea valorii produselor si ser-
viciilor companiei si, nu in ultimul rand, crearea unor noi produse,
procese si servicii.

Cu toate acestea, trebuie retinut faptul ca orice proiect inclu-
de si o gestiune a cunostintelor organizationale si individuale, cele
doud aspecte fiind indisolubil legate.

M11.2. Ciclul de viata al proiectelor sau cum devin cunostintele tacite explicite

»Toate le aduce timpul; timpul indelungat stie sda schimbe
nume si infdfisare, naturd si soartd.”
(Platon)

In cazul in care proiectele sunt de mici dimensiuni, durata lor

de viatd poate fi de céteva zile, in timp ce pentru proiectele mari
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aceste pot ajunge pand la citiva ani. In ambele ipostaze insi ciclul
de viafd presupune parcurgerea a patru etape, si anume: inifierea
(identificarea, analiza si formularea), lansarea (pregdtirea, esti-
marea si asumarea), implementarea (transpunerea in practicd,
monitorizarea si raportarea) si evaluarea finald.

In prima etapa, se cauta raspunsul la intrebarile ,Cine?”, ,Ce?”,
»unde?”, ,Cand?” si ,De ce?”. Astfel, se realizeaza investigarea me-
diul si se determind de ce este nevoie de un proiect. La acest nivel,
are loc:

- analiza situatiei existente. Se realizeaza o trecere in revistd

a principalilor factori din mediul intern si extern (specific
si general). Se au in vedere elementele privind stakeholderii
(angajati, clienti, furnizori, distribuitori, parteneri si cola-
boratori, concurenti, institutiile statului, organizatiile non-
guvernamentale si alte grupuri de interese), mediul econo-
mic, mediul tehnologic, mediul socio-demografic si mediul
politico-legislativ.

- identificarea necesitatilor. Evenimentele si tendintele re-
marcate la nivelul mediului oferd informatii cu privire la
posibilele nevoi nesatisfacute, discrepante sau oportunitati.

- analiza necesitatilor. Se determind impactul evolutiilor din
mediul intern si extern, se calculeaza riscurile implicate si se
reliefeazd amenintarile si oportunititile.

- definirea ideii proiectului si stabilirea scopului. Se reali-
zeazd o prioritizare a amenintdrilor si oportunitatilor si se
defineste elementul asupra cdruia organizatia isi va indrepta
atentia.

In final, se obtin documente justificative care prezintd necesita-

tea proiectului, o valoare estimatd a resurselor necesare, un grafic
Gant de desfasurare a activititii si o listd a persoanelor care ar putea

fi interesate, implicate sau beneficiare (Portny, 2013).
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In a doua etap, se are in vedere definirea unui plan concret
care sd surprinda rezultatele dorite, activitétile intreprinse, resur-
sele necesare fiecdrei actiuni §i modul in care vor fi gestionate ris-
curile. Se vor mentiona obiectivele specifice si rezultatele ce vor fi
obtinute, se vor defini principalele activitéti ce vor fi intreprinse, se
vor identifica resurselor necesare pentru realizarea fiecarei actiuni,
se vor analiza resursele disponibile, se va concepe forma finala si se
va defini cronologia derularii proiectului. Rezultatele acestui stadiu
vor fi sintetizate intr-un plan de proiect.

In a treia etapi, se realizeazi mobilizarea resurselor pentru fie-
care sarcind si obiectiv, marketing-ul proiectului, asteptarile legate
de proiect si evolutia in timpul implementarii proiectului, furniza-
rea de informatii despre dezvoltarea proiectului, pe tot parcursul
desfasurdrii acestuia, adaptarea conceperii si implementrii proiec-
tului, in functie de asteptérile potentialilor beneficiari, monitori-
zarea permanenta si formele de raportare (oferd informatia nece-
sard unui management corespunzitor), identificarea problemelor,
identificarea esecurilor si a solutiilor care sd conduci la eliminarea
acestora (prin negociere, prin inlocuirea persoanelor responsabile,
printr-o evaluare independentd sau, in cazuri extreme, prin oprirea
proiectului), modificarea rezultatelor planificate si a obiectivelor
proiectului cu unele realizabile. Se pot utiliza mese rotunde, atelie-
re de lucru sau programe de dezvoltare profesionala in cadrul caror
se va stimula atit diseminarea cunostintelor, cét si crearea lor. La
sfarsitul acestei faze, se vor obtine analize ale rezultatelor partiale,
rapoarte de progres si alte comunicate.

Desi primele doua faze, initierea si lansarea, pot fi perfect realiza-
te, implementarea proiectului se poate transforma intr-un esec dacé:

- top managementul nu asigura suportul necesar. Lipsa de in-

teres va ridica probleme in ceea ce priveste accesul la resurse

si supervizarea activitétilor.
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- selnregistreaza o comunicare deficitara la nivelul compani-
ei. Majoritatea proiectelor esueaza ca urmare a comunicarii
disfunctionale; informatiile fie nu sunt comunicate la timp,
fie sunt deformate de-a lungul lantului informational.

In ultima etap4, eforturile se concentreazd asupra evaludrii in-
deplinirii integrale de catre contractor a sarcinilor incredintate (se
face, de obicei, de citre o structurd de evaluare independentd de
contractor sau de autoritatea contractanta), identificarea celor mai
bune solutii pentru proiectele viitoare pe baza experientei cistigate,
identificarea resurselor necesare pentru viitor (se are in vedere co-
rectarea aprecierii acestora, in functie de suficienta sau insuficienta
lor in proiectul desfasurat), identificarea necesitétilor pentru pro-
iecte viitoare. In final, se va obtine un raport final, privind rezulta-
tele obtinute, recomandarile si sugestiile privind aplicarea experi-

entelor obtinute in cadrul proiectului in alte proiecte similare.

111.3. Managementul proiectelor in organizatiile durabile

»Un punct esential al intelepciunii std in proportia justd in
care ne indreptdm atentia pe de o parte asupra prezentului, pe
de alta asupra viitorului, pentru ca nu cumva unul sa-I strice pe
celdlalt”

(Schopenhauer)

Atunci cand auzi sintagma de ,managementul proiectelor” ai
tendinta de a te gandi la un proces formal de planificare, orga-
nizare, coordonare si control a unor activitdti specifice. Cu toate
acestea, managementul proiectelor nu este intotdeauna un demers
oficial, planificat. Poate apédrea in mod informal atunci cind ,,0
echipd decide si deruleze un proiect fara a utiliza un set oficial de
proceduri si documente” (Tayntor, 2010, p.5). Astfel de activitati
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constituie adesea proiecte-pilot si, desi au unele sanse de succes,
prezinta dezavantajul de a nu facilita invétarea organizationala. Ex-
perientele trdite vor fi stocate doar la nivel individual si nu vor fi
transferate la nivelul companiei pentru a servi ca baza pentru alte
situafii viitoare.

Managementul neplanificat al proiectelor cuprinde ,,un set de
eforturi ad hoc ale unui grup de persoane care incearca sd atingd
un obiectiv” (Tayntor, 2010, p.5). Sansele de reusita sunt reduse in-
trucat echipa nu este consolidata, eforturile nu sunt organizate, ci
se produc dispersat si nu se realizeazd o documentare prealabila
pentru o mai buna intelegere a contextului i a nevoii.

La nivel formal, managementul proiectelor constituie ,,un pro-
ces de planificare, organizare si control al fazelor si al resurselor
unui proiect, cu scopul de a indeplini un obiectiv bine definit, care
are, in mod uzual, restrictii de timp, resurse si cost” (Opran, 2014,
p.95).

Intr-o oarecare exprimare tautologica, Dinsmore si Cabanis-
Brewin (2014) au definit managementul proiectelor ca fiind aplica-
rea cunostintelor, abilitatilor, instrumentelor si tehnicilor in activi-
tatile de proiect pentru a satisface cerintele acestuia din urma. Un
element fundamental pe care l-au adus in prim plan este reprezen-
tat de relatia dintre managementul proiectelor si cunostinte.

Utilitatea managementului proiectelor este evidentiata la ni-
velul relatiilor cu stakeholderii, al optimizarii costurilor, al efici-
entizarii muncii in echipd si al asigurdrii invétdrii individuale si
organizationale. Ins3 astfel de rezultate nu apar in mod instantaneu
si involuntar ci necesita respectarea unui set de 5 principii funda-
mentale (Scarlat si Galoiu, 2002, pp. 14 - 15):

~ definirea unui obiectiv unic. Intregul proiect trebuie s3 vizeze

indeplinirea scopului pentru care a fost conceput, iar efortu-
rile trebuie directionate spre rezolvarea problemei identificate
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in prima etapad a ciclului de viata. Astfel, se evitd consumul in-
util de resurse si se asigura eficienta si eficacitatea proiectului.

- desemnarea unui manager de proiect care are competenta
necesard conducerii proiectului, precum si responsabilita-
tea acestuia. Managerul de proiect rdspunde pentru rezul-
tatele generale obtinute si pentru gradul de indeplinire al in-
dicatorilor de performantd insa poate delega unor membri
din echipd o parte din responsabilitdtile sale. Pentru a avea
efect, delegarea trebuie insd consemnata in scris. Indiferent
daca se realizeaza o crestere a gradului de autoritate a unor
membri ai echipei, cu totii sunt responsabili pentru deciziile
luate si sunt subordonati managerului de proiect.

- divizarea structurald a proiectului. Pentru a creste eficienta
proiectului si a pune in valoare cunostinte detinute de fieca-
re membru al echipei, obiectivul general va fi ,,fragmentat”
in obiective specifice care vor fi indeplinite prin intermediul
unor subproiecte si grupuri de activitagi. Acestea la rdndul
lor vor reuni un ansamblu de sarcini sau acfiuni punctua-
le. In acest fel, progresul poate fi monitorizat mai usor, iar
eventualele probleme pot fi remediate cat mai aproape de
locul la care se inregistreazd si cat mai repede.

- alocarea resurselor pe obiective. Un proiect vizeazi solufi-
onarea unei probleme si implica un consum determinat de
resurse. Acest consum nu este insa unul haotic ci distribuit
in functie de natura si complexitatea activitagilor desfasura-
te. Spre exemplu, pentru realizarea unui studiu de piata se
vor aloca mai multe resurse financiare si umane decat pen-
tru intocmirea specificatiilor de produs.

- monitorizarea, evaluarea si reevaluarea continud a rezulta-
telor obtinute. Pentru a avea un control cat mai ridicat asupra

gradului de indeplinire a scopului proiectului este necesard
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monitorizarea continud si permanentd a performantelor ob-
tinute. Pentru aceasta trebuie insa definiti indicatori interme-
diari, posibil a fi masurati la finalul fiecdrei etape sau stadiu al
proiectului. In baza rezultatelor partiale obtinute, eventualele
erori pot fi identificate si solutionate, cu costuri minime.
Desi cele cinci principii s-au péstrat de-a lungul timpului, in
ultimii doudzeci de ani, s-a remarcat o modificare a perspectivei
din care managementul proiectelor este abordat. Diferentele dintre
vechea si noua paradigma sunt prezentate in Tabelul nr. 12 si se
concentreazd asupra perspectivei generale, a nivelului de pregatire
al angajatilor, a amplitudinii sferei de implicare si a celei deciziona-
le a managerilor de proiect si a legaturii dintre strategia dezvoltatd
si proiectele derulate.

Tabelul nr. 12 — Diferente intre vechea si noua paradigma
amanagementului proiectelor

(aracteristica Vechea paradigma Noua paradigma
Perspectiva Managementul proiecteloresteo | Managementul proiectelor este o
generala functie distinctd a organizatiei. componenta strategicd si funda-

mentald, necesard pentru supravie-
tuirea si cresterea companiei.

Pregdtirea Angajatii detin certificatul de Angajatii au multiple certificari.
salariatilor profesionisti in managementul In cel mai rdu caz, sunt acreditati
cunostintelor in managementul proiectelor si
procesele de afaceri.

Sfera de implicare | Managerii de proiect se implicd doar | Managerii de proiect participa la
in executarea proiectului. selectarea portofoliului de proiecte
si la planificarea activitafilor.

Conexiunea cu Strategia de afaceri siimplementa- | Managerul de proiect are sarcina de

strategia de rea proiectului sunt doud activitati | a aliniaimplementarea proiectului
afaceri distincte. |a strategia de afaceri.
Sfera decizionald | Managerii de proiect iau doar decizii | Managerii de proiect iau decizii
referitoare la proiect. atat referitoare la proiect, cat sila
companie.

Sursa: Kerzner, H. (2011) Project management metrics, KPls, and dashboards. A guide to measuring
and monitoring project performance. New Jersey: John Wiley & Sons, p.2.
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Avand in vedere aceste modificari, se constata ca eficienta ma-
nagementului proiectelor este influentatd de un set de 9 factori
(Dinsmore si Cabanis-Brewin, 2014). Printre acestia se numara:
planificarea strategica, alocarea resurselor, managementul schim-
bérii, calitatea, mentoratul, utilizarea intensivd a masurérii, pro-

ductivitatea, managementul echipelor si managementul riscului.

1. Planificarea strategica

Ca urmare a conexiunii dintre strategia de afaceri si proiectele
derulate in cadrul organizafiei, acestea din urma devin instrumen-
te de planificare strategica. Astfel, intr-o primd etapd, prin inter-
mediul strategiei se definesc obiectivele pe termen scurt, mediu si
lung. Ulterior, se indicd modul in care acestea vor fi atinse si re-
sursele implicate in proces. Cu alte cuvinte, se pun in relief pro-
iectele prin care obiectivele vor fi transpuse in realitate. Abordarea
celor doud componente ca variabile independente contribuie la o
directionare inadecvatd a eforturilor si la o crestere a consumului
de resurse.

2. Alocarea resurselor

Printre resursele ce sunt gestionate in cadrul unui proiect se
numdrd angajatii, echipamentele, serviciile, materialele, furnizorii,
bugetele disponibile si potentiale. Rolul managerilor este acela de a
se asigura ca acestea sunt disponibile la momentul potrivit si sunt
distribuite corect, in functie de gradul de dificultate al sarcinilor.
Desi unele solutii software pot fi utilizate la acest nivel pentru a asi-
gura repartizarea resurselor pe sarcini si activitdti, ratfionamentele
umane raman fundamentale pentru evaluarea optiunilor si adopta-
rea deciziilor. Printre rolurile alocirii resurselor pot fi mentionate
determinarea costului general al proiectului si evidentierea princi-

palelor linii de actiune.
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3. Managementul schimbarii

Este strins corelat cu managementul proiectelor intrucat acesta
apare ca reactie la o modificare din mediul intern sau extern si in
acelasi timp, genereazd schimbari semnificative la nivelul compa-
niei si / sau al mediului de afaceri (Figura nr. 9). Astfel, pe fondul
analizei contextului se observd necesitatea introducerii unui nou
produs sau serviciu, a perfectiondrii profesionale a salariatilor sau
a modificérii valorilor si principiilor fundamentale ale culturii or-
ganizationale. In vederea satisfacerii acestei necesititi, se dema-
reazd un proiect al cdrui rezultat va genera modificari la nivelul
documentelor interne, al ofertei de pe piata, al practicilor si al com-
portamentelor interne si externe. Fiecare dintre acestea va marca
o etapa de evolutie, o schimbare, o abatere de la vechile dogme si
va stimula progresul, adicd demararea altor si altor proiecte. Prin
intermediul celor doua coordonate - managementul schimbarii si
managementul proiectelor — se va incuraja si sustine invatarea in-

dividuala, organizationala si inter-organizationald.

Figura nr. 9 — Relatia ciclica dintre managementul proiectelor
si managementul schimbarii

TN

Managementul Managementul
schimbarii proiectelor

N

Invitarea organizationald defineste utilizare intenfionata a
proceselor de invatare individuald si de grup in vederea progre-

sului continuu al companiei astfel incat sa se plieze pe asteptarile
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stakeholderilor (Dixon, 1994). Aceasta fie poate fi orientata spre re-
alizarea unor schimbari incrementale, fie a unora radicale (Figura
nr. 10). In primul caz, invitarea este descrisi ca fiind cu bucla unica
(adaptativa) si presupune trei etape: realizarea sarcinilor de lucru,
identificarea eventualelor diferente ca urmare a evaludrii gradului
in care obiectivele sunt atinse si demararea unor actiuni corective.
In al doilea caz, schimbarea se poate concentra asupra activitatii
sau identitétii organizationale. Dacd in centrul atentiei se afla nor-
mele si procedurile organizationale atunci invatarea este cu bucld
dubla (generativa), vizand parcurgerea a patru faze: realizarea sar-
cinilor de lucru, identificarea problemelor, redefinirea asteptarilor
si implementarea unor solutii de modificare a procedurilor si me-
todelor de operare. Dacd accentul este pus pe capacitatea compa-
niei de a invita cum si invete atunci invatarea este cu bucla tripla
(transversala) si are in vedere parcurgerea a trei etape: analizarea
proceselor de invatare, identificarea factorilor motivatori si inhi-
bitori si dezvoltarea unei noi strategii de invatare. Managementul

proiectelor reuseste sa faciliteze toate cele trei tipuri de invitare.

Figura nr. 10 — Coordonatele invatarii organizationale cu bucla simpla,

dubla si tripla
Cadrul invatarii Modele mentale Actiuni Consecinte
i A I
Bucla simpld
< Bucld dubla
< Bucla tripla

Sursa: adaptare dupa Hawkins P. (1991) ‘The spiritual dimension of the learning organisation.’
Management Education and Development, vol. 22, nr. 3, pp. 166-181.
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Principiile invatarii organizationale

1. Este necesar ca angajatilor s li se comunicarea o viziune
organizationald puternica si coerentd in vederea promova-
rii gandirii strategice la toate nivelurile.

2. Este necesard dezvoltarea unei strategii in contextul unei
viziuni care este nu doar puternica ci si deschisa si lipsita
de ambiguitéti. Aceasta va incuraja cautarea unei varietagi
de optiuni strategice, va promova gindirea laterala si va
orienta angajatii spre activitatile ce genereaza crearea de
cunostinte.

3. In contextul viziunii si obiectivelor organizationale, dialo-
gul, comunicarea si conversatiile frecvente sunt principalii
facilitatori ai invatarii organizationale.

4. Este esentiald provocarea continud a angajatilor in vederea
re-examindrii aspectelor considerate ca fiind implicite, ge-
neral acceptate.

5. Este esentiald dezvoltarea unui climat favorabil invatérii i
inovarii.

Sursa: Harrison, R. (1997) Employee Development (Peaple & Organisations).
Londra: Institute of Personnel and Development.

4. Calitatea

Este o caracteristica intrinseca a managementului proiectelor,
definind gradul in care cerintele sunt indeplinite. Astfel, evidentiazd
atat viabilitatea instrumentelor de monitorizare si evaluare a pro-
gresului realizat, ct si utilitatea proiectului in ansamblul siu. Insi
calitatea nu este doar o caracteristicd a proiectului ci poate deveni
ratiunea de a fi a acestuia dacd avem in vedere conexiunile ce se pot
stabili intre managementul calitdtii si managementul proiectelor.

Printre tehnicile ce pot fi aplicate in ambele cazuri se numadra cele
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care permit planificarea, asigurarea si controlul calitétii, si anume:
6 Sigma, diagrame de tip cauza - efect, grafice de control, grafice
Pareto, lantul critic si criteriile Baldrige. Asigurare concordantei in-
tre cele doud elemente — managementul calitatii si managementul
proiectelor — permite o mai buna alocare a resurselor si 0 mai buni
directionare a eforturilor. La nivelul companiei, se va remarca imbu-
natdtirea proceselor organizationale, diminuarea costurilor de corec-
tie, dezvoltarea memoriei organizationale, prin prisma experientelor
dobéndite, cresterea calitétii produselor si serviciilor si cunoasterea

cat mai exactd a asteptrilor si preferintelor consumatorilor.

5. Mentoratul

Permite transferul cunostintelor dobandite, al experientelor si
al lectiilor invétate de la o echipa la alta si de la un proiect la altul.
Se evita astfel procesele si practicile redundante si se incurajeaza
invédtarea din experienta directd, crearea si diseminarea cunostin-
telor emotionale, spirituale, cognitive, tacite si explicite. Vizeazd

indrumarea mentorizatului pas cu pas si sustinerea dezvoltarii sale.

6. Utilizarea intensiva a masurarii

Nevoia utilizarii intensive a médsurarii apare pe fondul nece-
sitatii evaluarii continue si permanente a progresului proiectului.
Astfel, pentru a evita consumul inutil de resurse pand in cazul in
care situatia nu mai poate fi remediati, este recomandata definirea
unor indicatori intermediari. In functie de valorile acestora se pot
stabili actiuni corective, stimuldndu-se invitarea adaptativa si cea

generativa.

7. Productivitatea
Pentru a obtine maximul de confort cu minimul de efort, ma-

nagerii de proiect utilizeaza tehnici noi si creative. In baza acestora,
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productivitatea membrilor echipei este majoratd, la fel ca si eficien-

ta si eficacitatea proiectului, in ansamblul sdu.

8. Managementul echipelor

Constituie o coordonatd importantd a managementului proiec-
telor intrucat, prin definitie, activitatea acestora este bazata pe lu-
crul in echipé. Forma acestora si metodele utilizate pentru a comu-
nica s-au modificat radical de-a lungul timpului. Astfel, in prezent,
se pune accentul asupra echipelor diverse, multiculturale si inter-
nationale, a cdror interactiune este de cele mai multe ori mediata de
tehnologiile informationale si interculturale. Drept consecintd, ma-
nagerii trebuie sa fie receptivi si capabili sd dezvolte si sa gestioneze
echipe inter-generationale, diverse din puncte de vedere al sexului,
multifunctionale si multiculturale. Fiecare dintre aceste variabile
aduce cu sine un plus de valoare si, in acelasi timp, poate constitui
o surséd de conflict, o posibila barierd in indeplinirea obiectivului.
Depinde de capacitatea managerului de a valorifica oportunitafile
si de a diminua impactul amenintarilor inerente. Trebuie sa aleagd
cele mai eficiente metode si tehnici de motivare, comunicare, dez-
voltare a echipei, precum si de management al conflictelor. Succe-
sul sdu este reflectat de comportamentul membrilor echipei si de
interactiunea acesteia din urma, in ansamblul sdu, cu persoanele si

institutiile neimplicate in mod direct in realizarea proiectului.

9. Managementul riscului

Reprezintd un proces formal si sistematic de identificare, anali-
zare, monitorizare si control a riscurilor. Constituie o dimensiune
fundamentald a managementului proiectelor intrucit ofera baza
necesard pentru a controla evenimentele cu impact negativ si a le
valorifica pe cele ce pot genera rezultate pozitive. Un rol critic la

acest nivel il are si aversiunea managerului faa de risc. Acesta poa-
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te fi mai inclinat spre a experimenta, a incerca noi variante de ac-
tiune sau ar putea fi orientat spre pastrarea si utilizarea metodelor
si tehnicilor deja testate. Atitudinea sa fatd de risc se va reflecta la
nivelul liniilor de actiune alese pentru a facilita indeplinirea obiec-
tivului proiectului.

Cercetarea derulatd de KMPG, in 2012, a evidentiat ca, pen-
tru a gestiona riscurile, managerii de proiect aliniazd riscurile
organizationale (53%), comunica riscurile aprobate (52%), se edu-
cd permanent cu privire la managementul riscurilor (46%), cresc
angajamentul echipei (27%) si faciliteazd legdtura cu furnizorii ex-
terni (26%). Doar 19% nu desfdsoara nici o activitate in domeniul
managementului riscului.

III. 4. Studiu de caz: Zetra IT Services Iberia — o0 organizatie durabila cu un
management eficient al proiectelor

»Pentru unii, intreprinderea privatd este un tigru silbatic ce
trebuie impuscat. Pentru altii, este o vacd bund de muls. Numai
cdtiva isi dau seama ce reprezintd ea in realitate — calul puternic
care trage intreg atelajul.”

(Winston Churchill)

Infiintata la data de 31 martie 2005 de citre Martin Juarez Eli-
ecer, cu un capital social de 3.100 de euro, compania Zetra IT Ser-
vices Iberia S.R.L. are ca principal obiect de activitate prestarea de
servicii de consultantd, recrutare si formare in domeniile manage-
ment, informatica si comert electronic.

In linii generale, Zetra IT Services Iberia S.R.L. vizeaza satisface-
rea nevoilor intreprinderilor mari, urmarind trei coordonate, §i anu-
me: inovatia (definitd din perspectiva clientului), eficienta si eficaci-

tatea (determinate de utilizarea specialistilor in domeniu si a unor
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metodologii specifice) si productivitatea (generata de optimizarea
rezultatelor in termeni de timp si cost). Fiecare dintre acestea sunt
avute in vedere in oferta pe care o are compania privind serviciile de:

- dezvoltare, implementare si control a sistemelor si infra-
structurilor informatice — pune la dispozitia clientilor teh-
nologiile informationale de care au nevoie si verifica peri-
odic masura in care acestea satisfac cerintele organizatiei;

- design de pagini web - prin care le acordi clientilor posi-
bilitatea de a-si realiza sau de a-si imbundtiti pagina web
si prezenta pe Internet. Pentru aceasta utilizeaza expertiza
unor designeri web ce sunt selectati in functie experientd;

- instalare si intretinere a retelelor si a echipamentelor infor-
matice, precum si a sistemelor de comunicare a datelor —
prin care are in vedere montarea, dezvoltarea si revizia cal-
culatoarelor, imprimantelor, cablurilor de retea, a retelelor
wireless si a altor echipamente informatice. Alaturi de aces-
tea oferd si servicii de asistenta tehnici prin telefon, online
sau la sediul clientului;

- leasing de personal - prin care furnizeazi clientilor sai o
resursd umand calificata ce corespunde profilului si nivelu-
lui profesional solicitat. Se concentreazd, in special, asupra
personalului specializat in domeniul tehnologiilor infor-
mationale, in realizarea si vinzarea de produse software si
hardware.

In cei opt ani de activitate, compania a operat intr-un mediu
complex, dinamic, puternic influentat de progresul tehnologic,
exodul creierelor, schimbarea rapidd a preferintelor clientilor; un
mediu in care se recunoaste rolul utilizarii cunostintelor in pro-
cesele de crestere si dezvoltare organizationald. Acest ultim aspect
este evidentiat de faptul c3, in pofida problemelor aparute la nivel
macro-economic pe fondul crizei financiare mondiale, organizati-
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ile au continuat sa investeasca in activitdtile de cercetare - dezvol-
tare si sa inoveze. Astfel, perioada 2007 — 2010 a fost o perioadd de
descrestere pentru sectorul tehnologiilor informationale §i comu-
nicationale spaniol. In acest interval de timp, s-a inregistrat o evo-
lutie descendentd a cifrei medii de afaceri (s-a diminuat cu 11,84%),
a valorii addugate (redusa cu 6,34%), a numdrului de angajati (a
scazut cu 4,56%) si a investitiilor in cercetare — dezvoltare (dimi-
nuate cu 16,77%). Cu toate acestea, numarul companiilor care ope-
reazd in acest sector a parcurs o evolutie sinusoidald, majorandu-
se, in 2010, cu 4,15% fata de 2007.

In acest context, Zetra IT Services Iberia S.R.L. s-a consolidat ca
si organizatie durabild, dezvoltandu-si capacitatea de a utiliza cu-
nostintele angajatilor, clientilor si colaboratorilor in vederea atin-
gerii unui set de obiective pe termen scurt, mediu si lung. Astfel, la
nivelul companiei, au dezvoltat nu doar o cultura organizationald
deschisd care sd le permitéd angajailor sa comunice si si colabore-
ze ci au implementat si o ,,refea de cunostinte” ce prezintd fiecare
salariat si aria sa de expertizd. Aceasta este ilustratd sub forma unei
combinatii intre o retea de tip ,cerc” si una de tip ,,stea”. Astfel, in
centru este situatd o retea de tip ,stea” ce evidentiaza obiectivele
generale si cele departamentale. De la acestea se porneste in formd
radiald spre fiecare angajat care este ilustrat ca un element compo-
nent al unei retele circulare.

Reprezentarea graficd a retelei de cunostinte este postatd in fi-
ecare zond de birouri si are ca scop nu doar instiintarea periodica
a personalului cu privire la obiectivele ce trebuie indeplinite, ci si
evidentierea necesitdtii cooperdrii la nivel departamental si inter-
departamental. In acest mod, se evidentiaza si implicit, se recu-
noaste contributia fiecdrui salariat la indeplinirea obiectivelor si se
diminueaza timpul necesar pentru colectarea informatiilor necesa-
re in solutionarea problemelor.
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Nu in ultimul rand, compania incurajeaza si solicitd parti-
ciparea periodici a clientilor si a colaboratorilor la cercurile de
calitate si focus - grupurile pe care le organizeazi. In cadrul aces-
tora, se are in vedere determinarea gradului de satisfactie al clien-
tilor si identificarea unor modalita{i de imbunétatire a serviciilor
oferite.

Organizatia este implicatd intr-o serie de proiecte de colaborare
pe termen lung. Unele dintre acestea se desfasoard in colaborare cu
Ministerul Industriei, Turismului $i Comertului din Spania si au
in vedere atingerea unor obiective economice (cresterea cifrei de
afaceri) in timp ce altele se bazeazd pe parteneriatele create cu or-
ganizatiile non-guvernamentale si cu unii clienti si se concentreazd
asupra unor obiective sociale (educarea populatiei tinere si adulte
cu privire la utilizarea eficientd a internetului) si de mediu (recicla-
rea echipamentelor informatice).

Toate aceste activitdti evidentiaza faptul ci, pe fondul opera-
rii intr-un mediu dinamic si extrem de instabil, Zetra IT Services
Iberia S.R.L. a reusit sd se orienteze spre satisfacerea cerintelor
tuturor categoriilor de stakeholderi pe baza utilizarii eficiente a
cunostintelor existente la nivel organizational. Cu alte cuvinte, in
doar sapte ani de functionare, s-a consolidat ca i organizatie du-
rabila, identificAnd principalele surse de cunostinte pe care le-ar
putea utiliza si creAnd parghiile necesare pentru a le putea exploata
eficient.

Teme de reflectie

1. Dacd ai fi managerul companiei Zetra IT Services Iberia,
care este urmatorul proiect pe care l-ai lansa pentru a con-
solida durabilitatea firmei? Care ar fi obiectivele specifice
urmadrite si care sunt cunostintele care ti-ar putea facilita
indeplinirea lor?
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2. Ce crezi cd se intdmpla cu principalele cunostinte create in
proiectele pe care Zetra IT Services Iberia le deruleazd in
parteneriat cu Ministerul Industriei, Turismului si Comer-
tului? Unde vor fi aplicate si cum vor evolua?

3. Aminteste-ti ultimul proiect derulat in plan personal si in-
cearca s identifici principalele etape din ciclul de viata al
acestuia. In care stadiu te-ai confruntat cu cele mai multe
probleme? Care au fost lectiile invatate si cum le-ai utilizat
in experientele ulterioare?

4. Organizafia pentru care lucrezi reuseste sa asigure un echili-
bru intre eforturile specifice managementului cunostintelor
si cele ale managementului proiectelor sau este mai orien-
tatd doar spre unul dintre acestea? Indicd minim trei argu-
mente i mentioneaza ce schimbdri ai intreprinde.

5. Conexiunea dintre managementul proiectelor §i manage-
mentul cunostintelor poate apdrea involuntar, prin inter-
mediul practicilor si al actiunilor realizate, sau voluntar,
intr-o incercare de a eficientiza procesele organizationale.
Care consideri cé sunt factorii care ar stimula formalizarea

acestei relatii si ce efecte ar cauza?



in loc de condluzii. ..

»Sd nu rdmand nimic neincercat, cdci nimic nu vine de la
sine, ci totul se realizeazd prin incercare.”
(Herodot)

O organizatie durabila este mai mult decat o constructie teore-
ticd sau o companie responsabild social. Succesul pe care Unilever,
Daris Consulting si Zetra IT Services Iberia l-au inregistrat pe piatd
demonstreaza cd durabilitatea nu depinde de mérimea firmei ci de
capacitatea sa de a crea, achizitiona, disemina si utiliza cunostinte.
Prin intermediul acestora poate dezvolta proiecte viabile in vederea
solutiondrii problemelor economice, sociale si de mediu.

Asadar, la nivelul organizatiilor durabile, managementul
cunostintelor si managementul proiectelor se intrepdtrund si se
sustin reciproc (Figura nr. 11). Cunostinte emotionale, spirituale
si cognitive sunt captate din mediul intern si extern al firmei, sunt
diseminate in cadrul focus-grupurilor si al atelierelor de lucru pen-
tru ca ulterior sa fie abstractizate, transpuse intr-o forma explicita,
palpabild, masurabild. Aceasta va permite conturarea unei forme
concrete a proiectului ce va fi usor de inteles atat de catre membrii
echipei, cét si de cétre parteneri si beneficiari, directi si indirecti.
Pe de alta parte, utilizarea preponderentd a cunostintelor cognitive

explicite va facilita monitorizarea si evaluarea proiectului.
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Figura nr. 11 - Puncte de legatura intre managementul cunostintelor
si managementul proiectelor

»| Cunostinte
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5 A / Implementare Implementare | | 2
o <
< o
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= v Raportari # =
L] Cunogtinte \ Monitorizare si Monitorizare si
cognitive evaluare evaluare

Utilizarea unor indicatori de performanta, a unor instrumente
abstracte de masurare nu inseamnd cd proiectele genereazd doar
date, informatii sau cel mult cunostinte cognitive explicite. Din po-
trivd, activitatea desfasuratd in cadrul echipelor de lucru stimuleaza
atit diseminarea, cat si crearea cunostintelor emotionale, spirituale
si cognitive. Pe baza interactiunilor dintre membrii echipei de pro-
iect noi emotii, tréiri si atitudini pot fi dezvoltate, elemente ce vor fi
utilizate in experientele viitoare. Nu in ultimul rand, proiectul prin
insasi natura sa poate stimula crearea unor cunostinfe emotionale,
spirituale si cognitive, tacite si explicite, in interiorul companiei sau
in mediul in care aceasta opereazd. Dupa cum am putut observa,
proiectele demarate de Unilever stimuleaza cresterea respectului de
sine, promovarea sanselor egale si educarea populaiei in materie
de igiena, in timp ce actiunile intreprinse de Daris Consulting se
concentreazd asupra dezvoltarii abilitatilor si a majorarii nivelului
de incredere in fortele proprii.

Echilibrarea intereselor specifice managementului cunostintelor
cu cele ale managementului proiectelor se inregistreazd, in mod

voluntar si sustinut, in organizatiile durabile bazate pe cunostinte.
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Aceasta este o entitate economica orientatd spre crearea, disemi-
narea si utilizarea cunostintelor in interiorul si in exteriorul grani-
telor sale ce stabileste obiective economice, sociale si de mediu pe
termen scurt, mediu si lung (Leon, 2013).

Tabelul nr. 13 — Elemente specifice ale organizatiilor durabile
bazate pe cunostinte

Dimensiune (aracteristici

Orientare pe termen scurt, mediu | stabilirea unor obiective pe termen scurt, mediu si lung care

silung vizeazd mediul economic, social, ecologic i privind stocul
de cunostinte.

Culturd organizationald, leaders- | culturd organizationald deschisd;

hip si motivarea programe si activitai care stimuleazd schimbul de idei intre
angajati si conduc la dezvoltarea capacitatii resursei umane
de a lua decizii.

Structurd organizatorica activitati structurate in jurul unor echipe auto-organizate si
interdependente;

numdr si roluri reduse ale managerilor de primd linie si de
nivel ierarhic mediu;
structurd organizatorica flexibild.

Resurse angajati spedializati;
nivel ridicat de absorbtie a inovatiilor.

Reputatie programe care genereazd beneficii pentru salariati, clienti,
furnizori si membrii comunitatii.

Prin prisma particularitatilor lor (Tabelul nr. 13), organizati-
ile durabile bazate pe cunostinte permit folosirea unor metode si
tehnici de creare, achizitionare, capturare, diseminare si utilizare a
cunostinfelor in vederea atingerii obiectivelor economice, sociale
si de mediu ale proiectelor intreprinse. Principalele sale caracte-
ristici includ: o culturd organizationald deschisd; programe si ac-
tivitagi care stimuleazd schimbul de idei intre angajati si conduc
la dezvoltarea capacititii resursei umane de a lua decizii; activitati
structurate in jurul unor echipe auto-organizate si interdependen-
te; programe care genereazd beneficii pentru angajati, clienti, furni-

zori $i membrii comunitdtii; nivel ridicat de absorbtie al inovatiilor;
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numar si roluri reduse ale managerilor de primad linie si de nivel
ierarhic mediu; structurd organizatorici flexibild si externalizarea
activitdtilor care nu sunt esentiale.

Reuseste sd se diferentieze de celelalte organizatii post-birocra-
tice prin modul de percepere a angajatului (ca ,,muncitor al cu-
noasterii” ce este preocupat atit de propria dezvoltare, cit si de me-
diul in care traieste si in care opereaza firma pentru care lucreaza),
fixarea unor obiective multiple (care vizeaza atat aspecte economi-
ce, sociale si de mediu, cat si cele ce tin de crearea si dezvoltarea
stocului intern de cunostinte) si realizarea unor programe care sd
aduca beneficii atat angajatilor, furnizorilor, clientilor si colabora-
torilor, cat si membrilor comunitétii in care compania actioneaza.

Specificitatea acestor entitafi organizationale se reflecta si la
nivelul factorilor strategici, in dezvoltarea strategiilor corporative
recomandandu-se luarea in considerare atat a elementelor care in-
fluenteazd crearea, diseminarea si utilizarea cunostintelor (gradul
de absorbie al noilor tehnologii, nivelul de pregitire al angajatilor,
structura populatiei in functie de educatie etc.), cét si a celor care
descriu piata (profilul consumatorilor, salariul minim pe econo-
mie, intensitatea si formele de manifestare ale concurentei etc.).

Acesta este viitorul stadiu de evolutie al companiilor si se va
distinge in rdndul organizatiilor post-birocratice prin: fixarea unor
obiective multiple (care vizeaza att aspecte economice, cét i soci-
ale, de mediu si cele ce tin de dezvoltarea stocului de cunostinte),
realizarea unor programe care sd aducd beneficii atat angajatilor,
furnizorilor, clientilor si colaboratorilor, cat si membrilor comu-
nitafii in care compania opereaza si absorbtia inovatiilor (Leon,
2012).
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