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Changes in the future concern a new kind of society that will use “intelligent” resources and will lead to
the integration of knowledge and information management at the extent of entire world. This point of view
represents a structural change in the new tendencies of globalisation, easy use of Internet, a new Europe,
develop of international markets and e-commerce turning up.

1. ASPECTE GENERALE

Schimbarile asteptate in viitor, de la o societate bazata eminamente pe resurse
materiale la o societate a utilizarii resurselor inteligente care se profileaza astazi, conduce
la integrarea pe scara larga a prelucrarii $i managementul cunostintelor si a informatiei.
Aceasta este o schimbare structurala in conditile de globalizare, acces la Internet,
extinderea pietelor, o noua structura a Europei, e-commerce etc.

De-a lungul timpului, conducerile firmelor au acordat cea mai mare atentie gestionarii
banilor, materialelor, utilajelor si oamenilor. Astazi, ele au ajuns sa recunoasca importanta
capitald a unei a cincea resurse: informatia. Nevoia de informare a firmelor intr-o
societate din ce in ce mai puternic concurentiala face ca, in prezent, analiza pietei si a
dorintelor consumatorului sa devina primordiala. Firmele puternice incearca sa stie tot ce
se poate sti despre consumatori: ce doresc, ce nu doresc, cum consuma, cand, ce ii face
fideli produsului, cand prefera sa schimbe marca. Nevoia de a cunoaste, determinata de
nevoia de a lua decizii corecte la timpul potrivit, a determinat aparitia unei explozii a
utilizarii sistemelor informatice la nivelul firmelor ca si obligativitatea implementarii
conceptului de managementul cunostintelor in cadrul organizatiilor. De asemenea, tot mai
multe firme apeleaza la sisteme de management de tip participativ, unde deciziile sunt
luate de catre mai multe persoane, in felul acesta reducandu-se riscul unui esec. in ideea
utilizarii experientelor, informatiilor sau cunostintelor dobandite, se manifestd tendinta
alcatuirii unor retele organizationale, organizatii virtuale, prin care aceste elemente sa
poata fi valorificate gi de alte organizatii.

2. INTRODUCERE

Conceptul de organizatie bazatd pe cunostinte a aparut in 1984 odatd cu parerea
exprimata de Huber care a sesizat necesitatea unui model organizational propriu noului tip
de societate ce 1i succede celei industriale. Mai apoi Holsapple si Whinston au considerat
firma bazata pe cunostinte drept o colectivitate de muncitori cu munca de conceptie,
interconectati printr-o structura computerizata.

O alta abordare importanta, dintr-o perspectiva manageriala, a fost propusa de
Drucker, care trateaza organizatia bazatd pe informati ca reprezentdnd modelul
organizational al secolului al 217 oferind cu aceasta ocazie si un numar de caracteristici
proprii modelului: numarul redus al nivelurilor intermediare de conducere ierarhica,
componenta dominata de profesionisti, asigurarea coordonarii prin mijloace de factura
neautoritara. Diversitatea punctelor de vedere si a abordarilor conceptuale a a avut ca
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rezultat utilizarea mai multor termeni care practic se refera cam la acelasi
continut:organizatie inteligenta, organizatie centrata e memorie, organizatie intelectual
intensiva etc. In finalul secolului al 20 ™* s-a realizat o convergentd a doud abordari, cea
tehnologica gi cea manageriala, prin punerea in legatura a necesitatilor organizatiilor cu
facilitatile solutiilor de asistare informatica. Aceasta evolutie in planul abordarilor a plasat
organizatia bazata pe cunosgtinte ca alternativa la organizatia bazatd pe control si
autoritate.

O comparare a unor caracteristici definitorii celor douad forme de organizatii prin
prisma unor criterii este redata in tabelul de mai jos:

Tabelul 1. Caracteristici ale organizatiilor alternative

Criterii de comparatie

Organizatia bazata pe
control si autoritate

Organizatia bazata pe cunostinte

Logica fundamentala

Logica postului de lucru si

Logica axatd pe competentele

comportamente reactive

a organizarii formale organizationale ca surse de
performanta
Orientarea in timp De tip retrospectiv De tip prospectiv
Modul de practicare Rutinier, impersonal cu | Creativ, personalizat cu
focalizare pe  aspecte | concentrare pe aspecte
faptice conceptuale si strategice
Mod de finalizare Corectia abaterilor  si | Transformari bazate pe proiecte si

comportamente proactive

Adaptare dupa Le Moigne,J.L, Sur I’ingenierie de la connaissance organisationnelle, Note de
Recherche 93-02, GRASCE, Universite d’Aix Marseille lll, Aix-en-Provence

Intrucat cunostintele reprezintd o resursa cheie a intreprinderilor orientate spre
servicii, utilizarea eficienta a acestor resurse reprezinta o preconditie de a castiga avantaje
in competitia pe o piata. Organizatiile de tip retea depind decisiv de modul in care
distribuie cunosgtintele, in timp ce structurile descentralizate si cu extindere geografica
impiedica fluxurile cunostintelor. Organizatile de tip clasic pastreaza o parte din
cunostintele lor in structurile ierarhice. Cunostintele sunt conectate la anumite nivele
ierarhice si transferate prin proceduri de raportare. Organizatiile virtuale sunt mai putin
structurate decat cele traditionale si de aceea le lipsesc acest gen de procese de
cunostinte. Managementul durabil al cunostintelor in contextul organizatiilor virtuale
solicita stabilirea unor structuri care sunt flexibile si adaptive la modificarile organizationale
ce au o dinamica foarte mare. O importantd deosebitd in acest context o joaca cultura
organizationala, care accentueaza distributia cunostintelor prin utilizarea unor canale de
comunicatie foarte variate.

3. ORGANIZATIILE VIRTUALE

in ultima perioad&, au aparut multe concepte organizationale noi si care reflecta
solicitarile domeniului afacerilor actuale. Un aspect comun al majoritatii acestor forme
organizationale noi se refera la faptul ca acestea sunt partial structurate ca retele. O
imagine cuprinzatoare a diferitelor definitii ca si modul in care organizatiile virtuale sunt
asociate cu retelele, cu societatile mixte pe actiune, cu aliantele strategice, intreprinderile
de tip “agil”, cu parteneriatele sau organizatiile de tip holding este furnizata de un specialist
in domeniu, Strausak, care in 1998 publica o carte referitoare la organizatiile virtuale.

In cadrul grupului organizatiilor virtuale, se identifica modele de afaceri foarte diverse.
Spre exemplu, Welles, 1993, mentioneaza de firma Walden Paddlers, care este o
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intreprindere de dimensiuni mici ce actioneaza in sfera fabricatiei si vanzarii caiacelor.
Activitatea fundamentala in domeniul afacerilor pentru cei de la Walden Paddlers se
refera la organizarea muncii $i proceselor de-a lungul intregului lant de generare a valorii.

De asemenea, organizatiile virtuale nu sunt restrictionate la nivelul unei singure tari.
Conform cu Miller, Clemons si Row, 1993, Rosenbluth International Alliance reprezinta o
alianta de cooperare globala de agentii independente de turism. Sieber si Suter, Tn 1997
prezintd fosta Cooper&Lybrand ca un parteneriat ce actioneaza in domeniul consultantei
de afaceri i in audit i care actioneaza in aproximativ 130 de tari.

Termenul de organizatie virtuala poate fi identificat ca provine din doua surse diferite.
Davidow si Malone, in 1992, inventeaza sintagma in cartea lor intitulatda “Corporatia
Virtuala”. Ei se focalizeaza pe aspectul temporal: o corporatie se formeaza pentru a realiza
scopul afacerii si se se separa in alte structuri dupa realizarea acestui scop. in perioada
anilor '80, Mowshowitz descopera si dezvoltd un model de organizatie virtuala in care
cerintele sarcinilor si realizatorii acestora sunt izolati in mod strict. iIn momentul in care
este primita o solicitare este desemnat si realizatorul acelei cerinte. Ambele modele
mentionate includ ca avantaje ale organizatiilor virtuale utilizarea imbunatatita a resurselor
si 0 mai mare flexibilitate la costuri mai scazute.

O definitie generala formaléd aprobata a organizatiei virtuale este destul de evaziva.
Tntelegerea comuna asupra notiunii de organizatie virtuala acopera cooperarea si parteneri
independenti care contribuie prin competentele lor fundamentale la integrarea verticala si
orizontala si se constituie ca o structura unitara in raport cu consumatorul. Aceasta
organizatie unitara este determinata pentru o durata limitata, iar participantii sunt in mod
obignuit distribuiti dupa criteriul geografic. In raport cu organizatiile traditionale, elesunt mai
putin rigid structurate, conform cu parearea exprimata de Paettau, 1999.

Organizatiile descentralizate marcate practic de lipsa unor ierarhii se bazeaza in mod
determinant pe comunicarea si coordonarea proceselor interne. De aceea, una din
premisele obligatorii pentru organizatiile virtuale o reprezinta existenta unei infrastructuri
tehnice care sa sprijine comunicarea si colaborarea.

O categorie speciala de organizatii virtuale este constituitd de cooperarea intre
independenti si organizatile de dimensiuni reduse. Acest tip de structuri se denumesc
organizatii virtuale orientate spre echipa. O astfel de organizatie cumuleaza capabilitatile
membrilor sai si le furnizeaza ca servicii clientilor. in contrast cu intreprinderile traditionale
caracterizate de ierarhii multi-nivel, organizatiile mentionate au structura in principal
orizontala. Ca o trasatura esentiala a acestor structuri, imaginea este de retea policentrica
in care echipele de proiect formeaza substructuri temporare. Centrele locale se pot
schimba sau raméne statice. Clientii percep organizatia ca un intreg, nesesizand
caracteristicile virtuale ale acesteia. Prin combinarea capabilitatilor, prin know-how gi
calitatile diferitelor surse, este posibil a acoperi un segment de piatd mult mai larg, mai
extins Tn raport cu cel realizat de fiecare individ in mod separat. Gestionarea proiectelor,
atentia acordata clientilor, dar si temele organizationale reprezinta sarcini pentru structurile
unitare de tipul organizatiilor virtuale. Privitd din interior, organizatia este constituita
dintr-un numar de echipe de proiect ce sunt diferite prin marime, numar de membri sau
durata.

in cadrul conceptului de organizatie virtuald ce este orientatd spre echipa exista
cateva functiuni organizationale permanente si care sunt legate de oameni. Responsabilii
de proiect vor administra doar propriile proiecte. Activitatea legata de ansamblul
organizatiei, spre exemplu munca in domeniul contabilitatii, este realizata in proiecte in
cadrul organizatiei sau este livratd de un furnizor extern de servicii. Capacitatea de a
forma o echipa de proiect care satisface integral sarcina proiectului este considerat a
reprezenta un avantaj cheie al organizatiilor virtuale. Acest lucru este confirmat de
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Jarvenpaa si Shaw, in 1998 care considera ca “blocul fundamental al constructiei
organizatiilor virtuale il constituie echipa virtuald”. Acest aspect este considerat de cei doi
ca centrul activitatii in organizatie. intr-o astfel de structura, proiectele sunt realizate, iar
strategiile noilor afaceri ca si produsele sunt dezvoltate.

Echipele de proiect sunt construite pentru o durata limitata, in timp ce ansamblul
organizatiilor virtuale este administrat in ideea unei existente permanente. Experienta
proiectelor anterioare ajuta la insugirea de noi proiecte in cadrul domeniului afacerilor. De
aceea, este vitala salvarea si obtinerea informatiilor si cunostintelor dobandite in proiecte
pentru a le face disponibile in viitor. O organizatie virtuala depinde de angajamentul si de
implicarea fiecarui membru al sau. Calitatea muncii si motivatia sunt legate in mod direct
de profunzimea implicarii individuale. Datorita distriburii pe criterii geografice membrii
acestor organizatii lucreaza in mod separat. Este important a dezvolta un spirit de
comunitate chiar daca distantele geografice impiedica acest lucru, iar comunicarea este
mijlocita sau intermediata de tehnologie.

In anul 1998, trei experti ai domeniului organizatiilor virtuale, Rittenbruch, Kahler si
Cremers, au identificat trei factori care favorizeaza abordarea orientata spre ideea de
echipa in cazul organizatiilor virtuale:

- sprijinul comunicarii si colaborarii; procedurile de comunicare si cooperare necesita

sprijin special din punct de vedere organizational si tehnic;

- capacitatea de creare a echipelor flexibile; flexibilitatea organizatiei este vitala

pentru abilitatea acesteia de a reactiona la solicitarile pietei;

- Incredere reciproca intre membrii organizatiei; prin lipsa obligatiilor formale rigide,

increderea se considera ca o cerinta cheie in vederea colaborarii.

4. PROVOCARI IN DOMENIUL MANAGEMENTULUI CUNOSTINTELOR

O organizatie virtuala poate fi privitd ca o organizatie tipica de cunostinte. Krebs
(1998) considera: "Este cea mai radicala forma de a realiza si intelege integrarea
informatiilor si cunostintelor in raport cu consumatorul si in cadrul unei configurari
temporale si fluide”. Tn timp ce intreprinderile clasice organizeazd componente ale
cunostintelor sale in cadrul structurilor organizationale gi a ierarhiilor, organizatiile virtuale
nu prezinta aceasta optiune, intrucat ele sunt constituite ca structuri orizontale gi au limite
neclare sau imposibil de definit. Cu toate acestea, organizatiile virtuale depind in mod
esential de eficacitatea managementului cunostintelor. Aceste structuri sunt competitive
prin cumularea capacitatilor si competentelor si mai apoi vanzarea know-how-ului de care
dispun.

Managementul cunostintelor aplicat in organizatiile virtuale ce sunt orientate spre
ideea de echipa implica anumite provocari. Activitatea este indeplinitd sub presiunea
timpului, nelasand spatiu pentru munca orientata spre cunostinte suplimentare. Structura
organizationald este deosebit de dinamica, fapt care impiedicd constituirea unei
infrastructuri orientata spre cunostinte si care sa sprijine distribuirea cunostintelor. Membrii
se intrec intre ei chiar daca este necesara exprimarea unei increderi reciproce in vederea
unei colaborari de succes. Distribuirea cunostintelor este cuplatd cu riscul pierderii
avantajelor competitive. La Tinceputul unui proiect, resursele de cunostinte ale
participantilor sunt partial necunoscute. Intrucat echipele sunt formate doar temporar,
existd un mare risc de pierdere a cunostintelor obtinute intr-un proiect. Astfel, know-how-ul
realizat recent este dificil sa fie pastrat si conservat la sfarsitul colaborarii. Limitele neclare
ale organizatiei si randamentul membrilor sunt factori suplimentari care cresc riscul de
pierdere a cunogtintelor, mai ales atunci cand oamenii parasesc intreprinderea gi iau cu ei
conostintele dobandite.
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Construirea unei organizatii virtuale poate fi privita ca o acumulare a cunostintelor si
a know-how-ului de a actiona pe piata. Asocierea resurselor de cunostinte este destul de
solicitantd pentru participanti, intrucat necesitd atat coordonare cat si cooperare. in
vederea cooperarii partenerii trebuie sa faca cunoscute cunostintele lor, insa in acelasi
timp sa asigure propriile activitati in sfera afacerilor. Increderea joacd un rol important in
depasirea tensiunii intre ideea de competitie si cea de cooperare, furnizdnd o baza de
coeziune sociald. increderea implicd raport disponibil pentru un schimb de informatii
deschis si riscant. Lipnack si Stamps, in 1997, privesc increderea ca reprezentand
credinta Tn integritate, impartialitate, obiectivitate si increderea intr-o persoana sau in
organizatie pe baza unei experiente trecute. Organizatiile virtuale trebuie sa faca fata unor
dificultati speciale, deoarece dezvoltarea increderii este restrictionatd de raporturi
temporare de munca si comunicatie intermediata cu mijloace tehnice.

Cultura organizationala este definita ca un model de valori impartagsite si crezuri care
de-a lungul vremii produc norme de comportament. Schein mentioneaza: “cultura este o
structura de solutii care au actionat in mod consistent la probleme diverse si care au fost
predate noilor membrii ca reprezentand calea corecta de percepere, gandire si
sensibilizare in legatura cu acele probleme”. Suma acestor filosofii, presupuneri, valori,
asteptari, atitudini $i norme consolideaza organizatia. in plus, reglarea proceselor
organizationale se realizeaza mai bine prin mijloacele valorilor colective si modele fata de
resursele structurilor formale. Cultura organizationala este cheia colaborarii in organizatiile
virtuale in masura in care creeaza identitate si poate fi utilizata pentru a sprijini practicile
de orientare a cunostintelor.

Provocarea in organizatiile virtuale este ca eficacitatea managementului cunostintelor
este mult mai greu de stabilit. Principalele sarcini ale managementului cunostintelor in
organizatiile virtuale orientate spre ideea de echipa sunt asemanatoare organizatiilor
traditionale:

- aidentifica, deschide si aduna surse de informatii si cunostinte;

- a organiza aceste surse si resurse si ale face disponibile membrilor organizatiei;

- a sprijini achizitionarea si dezvoltarea cunostintelor ca si transferul si stocarea

acestora.

5. CONCLUZII

Structura unei organizatii virtuale orientatd spre ideeea de grup se constituie din
sisteme de informatii si comunicare incluse intr-o puternica culturd organizationala care
subliniaza importanta valorificarii cunostintelor. Pentru a realiza un management al
cunostintelor durabil, toti membrii si toate nivelele din organizatie trebuie sa coopereze.
Acest aspect devine posibil atunci cand fiecare participa intr-un proces de dezvoltare a
unor scopuri, valori si proceduri comune. Tmpértédsirea cunostintelor solicita o incredere
reciproca. Prin furnizarea unei transparente despre activitatile permanente si a unui
caracter deschis spre participare a tuturor membrilor se construieste un mediu de
incredere.

Intrucat informatiile si cunostintele au in orice situatie un flux datorat mai multor
canale constand in tehnologii diferite si mijloace media de comunicare, managementul
cunostintelor are in vedere orientarea utilizarii acestor canale conform uzantelor pentru a
realiza o mai mare coerenta. Prin includerea managementului cunostintelor in cultura
organizationala a firmei, procedurile si valorile trebuie sa fie dezvoltate astfel incat
informatiile si cunostintele cultivate sa fie distribuite membrilor. Managementul
cunostintelor poate fi considerat ca un proces evolutiv ce este condus de o strategie de
sprijin si de un angajament corespunzator realizat. Introducerea de tehnologii noi de
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comunicatie sau informare, capabile sa sporeasca modul de distributie a cunostintelor
poate sa fie utilizata la initierea culturii cunostintelor.

Dezvoltarea participativda a continutului, regulilor si scopurilor creeaza forte de
coeziune si devine parte a culturii organizationale.

Mediile electronice de comunicare aflate in plina dezvoltare vor putea fi utilizate ca
platforme de manifestare atat pentru organizatiile economice dar si cele politice, sociale si
culturale. Internetul va putea deveni un mediu propice pentru exprimarea ideilor despre
lume, viata gi societate. E-commerce-ul este preconizat sa devina un pilon al noii
economii, bazate pe informatie. in acest caz, este foarte important ca tarile sa-si dezvolte
sisteme de comunicatie mobila si fixa foarte rapide si de mare capacitate (retele de
telefonie, cablu, retele radio si prin satelit). De asemenea, din cauza timpului scurt de luare
a deciziilor, tot mai multe firme vor apela la sisteme inteligente care sa asiste managerii in
luarea deciziilor importante. in prezent, peste 35% dintre firmele de brokeraj, peste 50%
din banci si peste 80% din firmele de asigurari utilizeaza o forma sau alta de programe de
asistare a deciziilor.

La momentul actual, tot mai multi oameni lucreaza in domenii in care creeaza
informatie si sunt mai putin angajati in activitati de productie de bunuri materiale.
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