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Managementul cunoştinţelor se referă la o abordare multidisciplinară pentru atingerea obiectivelor organizaţiei prin 
folosirea în cea mai bună manieră a cunoştinţelor organizaţiei.

Este o disciplină care cuprinde identificarea, stocarea, evaluarea şi distribuirea tuturor bunurilor informaţionale ale unei 
organizaţii. Aceste bunuri informaţionale pot fi regăsite sub forma bazelor de date, documentelor, procedurilor şi experienţei 
membrilor organizaţiei.

Knowledge Management refers to a multidisciplinary approach to the achievement of the organization objectives by 
using, in the best way, the organization knowledge.

It is a field which includes identification, storage, evaluation, and distribution of all information of an organization. This 
information can be found as databases, documents, procedures, and experience of the organization members.
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Preambul
Întotdeauna omul a căutat să înveţe mai bine 

pentru a crea, a decide, a acţiona. Din totdeauna, 
el a produs idei şi a contribuit la dezvoltarea 
cunoaşterii. Învăţarea şi cunoaşterea sunt strâns 
legate între ele. Prin învăţare se obţin cunoştinţe 
şi înţelegeri noi care, la rândul lor, duc la nevoia 
unui nou ciclu de învăţare.

În acest context, organizaţiile devin tot mai 
interesate de cunoştinţe, văzute ca resurse în 
asigurarea supravieţuirii şi dezvoltării într-un 
mediu în care criteriul de selecţie este eficienţa 
economică. Acest fapt a făcut ca organizaţiile 
să recunoască importanţa unui management 
al cunoaşterii pentru asigurarea avantajului 
competitiv necesar.

Managementul cunoştinţelor este o ramură 
a domeniului cunoştinţelor manageriale care se 
ocupă de realizarea de acţiuni privind cunoaşterea 
(knowledge actions), cum ar fi: organizarea, 
blocarea, filtrarea, culegerea, stocarea, partajarea, 
diseminarea şi utilizarea obiectelor cunoaşterii 
(knowledge objects), identificate ca fiind informaţii, 
date, experienţe, evaluări, analize şi iniţiative. 
Managementul cunoştinţelor presupune capturarea 
cunoştinţelor acolo unde sunt create, împărtăşirea 
lor către oameni şi aplicarea lor într-un proces 
productiv.

Despre cunoaştere şi organizare
Societatea contemporană este dependentă 

în dezvoltarea ei de cunoaştere şi de organizare. 
Cele două fenomene – cunoaşterea şi organizarea 
– au condus la apariţia organizaţiilor bazate pe 
cunoaştere în care elementele definitorii sunt 
inteligenţa colectivă, dezvoltarea durabilă, 
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competenţa grupului. Succesul unor astfel de 
organizaţii este dat de inovarea, relaţionarea dintre 
membrii ei şi distribuirea cunoştinţelor în interiorul 
organizaţiei întrecând alte elemente cheie pentru 
obţinerea succesului, ca materiile prime, pământul 
sau tehnologia. Aşa cum vom arăta în demersul 
ştiinţific de faţă, succesul unei organizaţii depinde 
mai degrabă de modul în care acestea reuşesc să 
valorifice cunoştinţele sale.

Organizaţiile bazate pe cunoştinţe utilizează 
sisteme care folosesc tehnici privind cunoaşterea 
oamenilor pentru a oferi suport în procesul de 
instruire şi de luare a deciziilor. Aceste sisteme 
reprezintă o parte adiţională, dar importantă în 
lucrul cu oamenii datorită faptului că sunt capabile 
să colaboreze cu oamenii influenţând astfel calitatea 
deciziilor şi consecinţele acestora, drept pentru care, 
implementarea şi gestionarea unui astfel de sistem, 
reprezintă o problemă importantă în organizaţie.

Implementarea unui astfel de sistem într-o 
organizaţie presupune definirea clară a necesităţilor 
şi a cerinţelor utilizatorilor în vederea optimizării 
soluţiei ce urmează a fi implementată, precum şi 
studierea implicaţiilor pe care introducerea acestor 
tehnologii noi le va avea asupra utilizatorilor finali 
în viaţa de zi cu zi.

Organizaţiile încep să se bazeze din ce în ce 
mai mult pe bunurile intelectuale şi mai puţin 
pe cele materiale. Sistemele de management al 
cunoştinţelor au devenit fundaţia pentru construirea 
şi sprijinirea capitalului intelectual şi folosirea 
acestora pentru a crea valoare economică pentru 

organizaţie. Acestea permit membrilor organizaţiei 
să îşi îmbunătăţească performanţele în ceea ce 
priveşte crearea, stocarea, partajarea şi exploatarea 
cunoştinţelor1. 

În noua eră a tehnologiei informaţiei, marile 
companii şi organizaţii pun din ce în ce mai mult 
accentul pe alte mijloace decât cele tradiţionale 
ca pământul, materia primă sau tehnologia pentru 
a obţine avantaje în faţa competitorilor, aceştia 
trecând în planul secund în ceea ce priveşte factorii 
de succes. În societatea bazată pe cunoştinţe, 
succesul organizaţiilor depinde în cea mai mare 
parte de modul în care acestea folosesc resursa 
umană şi mai ales, cunoştinţele organizaţiei. Dacă 
în trecut măsurarea potenţialului succes al unei 
organizaţii avea ca factori productivitatea, eficienţa 
şi managementul calitativ, în timp aceştia au fost 
înlocuiţi de creativitate, inovare şi cunoştinţe 
toate acestea solicitând organizaţia să se adapteze 
continuu pentru implementarea noilor cunoştinţe. 
În concluzie, cea mai mare provocare pentru 
toate companiile o reprezintă valorificarea optimă 
a cunoştinţelor organizaţiei ceea ce va duce la 
succesul acesteia.

O caracteristică interesantă a cunoştinţelor 
este că spre deosebire de mijloacele de producţie, 
folosirea acestora nu micşorează valoarea acestora 
ci, dimpotrivă, cu cât le folosim mai mult cu atât 
le creştem valoarea şi le dezvoltăm. Acumularea 
cunoştinţelor se face în timp ce angajaţii capătă 
experienţă în interiorul organizaţiei, dar se pot pierde 
prin plecarea membrilor organizaţiei, de aceea 

Fig. 1  Procesul de creare a cunoştinţelor2
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este importantă implementarea unui management 
bazat pe cunoştinţe pentru a gestiona şi cataloga 
cunoştinţele organizaţiei astfel încât aceasta să 
beneficieze de avantajele aduse de ele şi după 
plecarea angajaţilor. Totodată, organizaţia trebuie 
să implementeze noi modele pentru dezvoltarea şi 
distribuirea cunoştinţelor deja existente.

Pentru a înţelege mai bine managementul de 
cunoştinţe este necesar să delimităm conceptele 
de date, informaţii şi cunoştinţe. Datele reprezintă 
proprietăţile lucrurilor, informaţiile reprezentând 
acumularea datelor într-o anumită ordine cu un 
anumit sens, iar cunoştinţele reprezintă aplicarea 
informaţiilor pe care le deţinem, prin trecerea prin 
filtrul gândirii, într-o anumită situaţie particulară.

Vedem, aşadar, rolul important al omului 
în implementarea cu succes a cunoştinţelor 
organizaţiei. În acest sens, este notabilă observaţia 
lui Peter Druckner că „dacă ştii cum funcţionează o 
maşină de scris nu înseamnă că eşti scriitor”3.

Cunoştinţele sunt împărţite în cunoştinţe 
explicite sub forma bazelor de date, documente, 
grafice, orice format de fişier sau document care 
poate lua o formă fizică şi care poate fi clasificat 
şi împărtăşit în cadrul organizaţiei, pe de o parte, 
şi cunoştinţele tacite care iau forma cunoştinţelor 
individului, interne, care nu pot fi măsurate fizic şi 
care se formează în timp prin experienţă acumulată. 

Unul dintre scopurile cele mai greu de atins 
ale oricărei organizaţii este implementarea acestor 

cunoştinţe tacite care aduc know-how în organizaţie. 
Aceste cunoştinţe pot fi valorificate şi măsurate 
atunci când indivizii iau o decizie, putând astfel 
să observăm consecinţele. Reprezintă capacitatea 
oamenilor de acţiona într-un anumit fel în funcţie 
de scenariul mediului înconjurător şi ţinând cont 
de posibilele consecinţe ale deciziilor.

Este de reţinut importanţa crescândă a omului 
în organizaţie deşi suntem în era informaţiei, 
deoarece succesul unei afaceri necesită inteligenţa, 
cunoştinţele şi experienţa omului care să transpună 
informaţiile de care dispune în cunoştinţe şi decizii 
orientate spre succes. Desigur că nu este suficient 
pentru o companie să dispună de cunoştinţe pentru 
a avea succes, este nevoie ca folosirea acestora să 
fie orientată pentru a răspunde nevoilor clienţilor.

Din punct de vedere al performanţei, vom 
observa că în cele mai multe cazuri, cele mai mari 
succese le-au avut organizaţiile care, într-un timp 
relativ scurt, au reuşit să transforme informaţiile 
de care dispuneau toate celelalte organizaţii în 
cunoştinţe şi să le transforme în soluţii la nevoile 
acestora.

Managementul de cunoştinţe presupune 
diseminarea cunoştinţelor şi utilizarea capitalului 
în cel mai eficient mod posibil, acest lucru 
realizându-se în momentul în care motivarea, 
colaborarea şi distribuirea cunoştinţelor devin 
aproape instinctive şi fac parte din activităţile 
zilnice de la serviciu. 

Fig. 2  Ponderea cunoştinţelor într-o organizaţie
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Obiectivul principal al managementului 
cunoştinţelor este acela de a obţine cunoştinţe din 
experienţa membrilor organizaţiei sau din experienţa 
altora şi de a pune în aplicare acele cunoştinţe 
pentru îndeplinirea scopului organizaţiei4.

Prin managementul de cunoştinţe dezvoltăm 
acele resurse importante pentru organizaţie, dar 
intangibile. Mai mult, permite dezvoltarea unor 
produse noi care duc la creşterea performanţei 
organizaţiei şi renunţarea la cele care devin 
depăşite. Astfel, cu cât o organizaţiei reuşeşte să 
identifice, să exploateze şi să aplice cunoştinţele 
interne şi externe mai rapid, cu atât va identifica 
mai rapid oportunităţile şi deci, va avea şanse mai 
mari de reuşită.

Managementul de cunoştinţe permite 
colaborarea între membrii săi îmbunătăţind 
experienţa de grup privind proiectele de succes 
anterioare, dar şi eşecurile realizând un avantaj 
pentru organizaţiile care folosesc un sistem de 
management al cunoştinţelor.

În momentul în care organizaţia realizează 
importanţa cunoştinţelor şi cât de mult a trebuit să 
investească pentru a obţine respectivele cunoştinţe 
înseamnă ca este pregătită pentru a pune într-o 
anumită formă toate acele cunoştinţe, de a le aduna 
la un loc, de a le categorisi şi de a le pune la dispoziţia 
tuturor membrilor săi. În caz contrar, organizaţia va 
continua să investească în alte metode de a obţine 
cunoştinţe, dar va fi doar o folosire necugetată a 
resurselor acesteia şi totodată va pierde teren în faţa 
celorlalte organizaţii.

Factori de succes pentru implementarea
unui sistem de management al cunoştinţelor
Sigur că nu putem ignora cunoştinţele deja 

existente, aşa că implementarea unui management 
al cunoştinţelor va avea ca bază de plecare ceea ce 
există deja în organizaţii. Pentru ca implementarea 
să aibă succes este util să ţinem cont de următorii 
factori atunci când creionăm un astfel de sistem:

inovarea, ideile noi şi capacitatea a)	
intelectuală reprezintă temelia pentru orice sistem 
de management al cunoştinţelor;

colaborarea, gândirea comună – cu b)	
cât colaborarea, partajarea cunoştinţelor şi 
îmbunătăţirea continuă a acestora este mai strânsă, 
cu atât succesul implementării unui astfel de 
management este mai aproape;

este foarte important ca pe lângă captarea c)	
cunoştinţelor angajaţilor şi stocarea acestora într-o 

bază de date să se realizeze o implementare a 
cunoştinţelor tacite astfel încât să poată fi transmise 
mai departe şi utilizate în mod corespunzător;

pentru ca managementul de cunoştinţe să-şi d)	
atingă adevărata valoare este foarte important să se 
încurajeze împărtăşirea informaţiilor, deci discuţiile 
dintre membrii organizaţiei trebuie să ocupe un loc 
important şi, mai ales, să fie stimulate;

este important să identificăm care sunt e)	
persoanele care aduc know-how în organizaţie, 
ceea ce trebuie să constituie unul din obiectivele 
importante ale managementului de cunoştinţe – 
identificarea cu uşurinţă a sursei de know-how;

derivat din principiile Web 2.0, şi anume că f)	
un sistem de management de cunoştinţe este creat 
având în centru omul;

asistent – un sistem de management de g)	
cunoştinţe asistă factorii de decizie în procesul de 
luare a deciziei asigurând luarea celei mai bune 
decizii;

flexibilitatea trebuie să fie una dintre h)	
trăsăturile definitorii, aceasta trebuind să se 
adapteze continuu la schimbările ce intervin;

lucrăm cu ce avem şi nu inventăm i)	
perfecţiunea. Un sistem de management trebuie să 
fie în primul rând util şi nu neapărat perfect. În timp 
acesta poate fi îmbunătăţit, dar trebuie să poată fi 
folosit;

trebuie să fie accesibil tuturor, să fie cât se j)	
poate de intuitiv şi să ajute utilizatorul final ca pe 
baza informaţiilor cuprinse în acesta să ia cea mai 
bună decizie într-un timp relativ scurt5.

Pentru a implementa un sistem de management 
al cunoştinţelor este nevoie să parcurgem următorii 
paşi:

identificarea problemei;1.	
pregătirea pentru schimbare;2.	
crearea echipei de management al 3.	

            cunoştinţelor;
executarea unui audit şi o analiză a 4.	

            cunoştinţelor organizaţiei;
definirea caracteristicilor cheie;5.	
implementarea componentelor manage 6.	

            mentului de cunoştinţe;
conectarea oamenilor la cunoştinţe.7.	

Managementul conflictelor
Necesitatea implementării unui sistem de 

management al cunoştinţelor în organizaţia militară 
are ca fundamentare greutatea cu care anumite 
sarcini de zi cu zi sunt rezolvate, multe dintre 
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acestea având corespondent în arhiva organizaţiei, 
dar pentru care nu s-a realizat nicio bază de date 
privind soluţiile care s-au dat, ajungându-se astfel, 
ca pentru aceeaşi problemă să se dea soluţii diferite.

Mai mult, nu există nicio bază de date unitară şi 
mai ales, actualizată, privind legislaţia în vigoare, 
care în domeniul resurselor umane este foarte vastă, 
care cuprinde prevederi atât din domeniul juridic, 
cât şi din domeniul muncii şi protecţiei sociale sau 
din domeniul financiar-contabil. 

Pe lângă asta, datorită fluctuaţiilor de personal, 
cei care posedă cunoştinţele necesare găsirii 
unor soluţii satisfăcătoare de multe ori părăsesc 

organizaţia fără a se realiza un transfer de know-
how între membrii organizaţiei militare, fapt ce 
duce la scăderea calitativă a soluţiilor oferite şi, 
implicit, a performanţelor organizaţiei.

Rezultatele implementării unui sistem de 
management al cunoştinţelor sunt destul de greu 
de măsurat, însă este general acceptă ideea că 
experienţa joacă un rol foarte important în succesul 
şi în performanţa organizaţională, precum şi în 
procesul de învăţare al organizaţiei, de unde deducem 
faptul că existenţa unui sistem de management al 
cunoştinţelor aduce beneficii organizaţiei, beneficii 
care se vor amplifica pe măsură ce sistemul este 
utilizat de către angajaţi.

Mai mult, utilizatorii vor obţine experienţă 
nu doar în utilizarea cunoştinţelor explicite, dar 
şi în asimilarea cunoştinţelor tacite care presupun 
un efort mai mare pentru a fi accesate şi utilizate. 
Un alt rezultat aşteptat este acela că utilizatorii vor 
utiliza cunoştinţele din bazele de date ale sistemului 
ori de câte ori va fi necesar în activităţile zilnice de 
la birou prin utilizarea frecventă a sistemului.

În viitor este de aşteptat ca rezultatele 
implementării acestei soluţii să se vadă atât în 
gestionarea mai eficientă a resurselor umane şi 
tehnologice, dar şi în reducerea folosirii hârtiei în 
elaborarea documentelor, precum şi în reducerea 
timpului de raportare a documentelor până la 
jumătate din timpul actual.

Fig. 3  Ciclul creării şi utilizării cunoştinţelor

Mai mult, putem ajunge implementând soluţii 
de arhivare pe harduri cu durată de viaţă prelungită 
şi soluţii de protecţie a datelor, la stocarea tuturor 
cunoştinţelor în format electronic, acestea putând fi 
mult mai uşor accesate, faţă de metoda utilizată în 
momentul de faţă, când se distrug zeci de tone de 
hârtie şi alte tone se arhivează în dosare, contribuind 
astfel şi la implementarea unei dezvoltări durabile 
a organizaţiei, principalul avantaj în arhivarea 
electronică rămânând însă uşurinţa în accesul la 
cunoştinţele create. 

Pe lângă avantajele privind implementarea 
tehnologiei şi a aplicaţiilor Web 2.0 în gestionarea 

documentelor, va rezulta şi o reducere a cheltuielilor 
cu achiziţionarea, depozitarea şi gestionarea 
documentelor, creând posibilitatea utilizării 
personalului destinat pentru aceste activităţi în alte 
scopuri.

Knowledge Management reprezintă noua 
tendinţă în ceea ce priveşte funcţia de conducere. 
Este modul inteligent de a culege, a clasifica, a 
arhiva şi ulterior a accesa, a distribui şi a folosi 
cunoştinţele umane, pentru a servi unui scop comun, 
respectiv obiectivelor şi strategiei organizaţiei. 

Sigur că toate aceste avantaje aduse de 
managementul de cunoştinţe şi de serviciile şi 
aplicaţiile specifice Web 2.0 trebuie să fie justificate 
din punct de vedere al nevoii de cunoaştere şi să aibă 
o bază legală justificativă pentru implementarea 
lor, ceea ce duce la nevoia modificării legislaţiei în 
vigoare cu privire la modul în care sunt gestionate 
documentele şi cunoştinţele, precum şi la modul în 
care sunt transmise mai departe cunoştinţele, de la 
deja clasicele manuale de lecţii învăţate la cursurile 
interactive de împărtăşire a cunoştinţelor, grupuri 
de lucru în care să se prezinte metodele cele mai 
calitative de rezolvarea a unor situaţii limită etc. 

Concluziile care reies fac referire atât 
la avantajele implementării unui sistem de 
management al cunoştinţelor într-o organizaţie, 
implicit în organizaţia militară, dar şi la necesitatea 
schimbării culturii organizaţionale acolo unde este 
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cazul pentru a se accepta ideea unui management al 
cunoştinţelor, dar şi necesitatea schimbărilor la nivel 
naţional care să permită acest progres tehnologic 
cu avantaje definitorii în activitatea zilnică.

Concluzii
Implementarea în organizaţie a unui sistem de 

management al cunoştinţelor nu va aduce numai 
avantaje. Nu trebuie să credem că managementul 
cunoştinţelor înseamnă o inventariere şi o modificare 
a cunoştinţelor din organizaţie. Cunoştinţele sunt 
create de către oameni, iar sistemul de management 
al cunoştinţelor pune în legătură cunoştinţele cu 
oamenii care ştiu să le utilizeze.

Tehnologia nu permite administrarea 
cunoştinţelor independent de creierul uman, dar este 
un facilitator capabil să capteze cunoştinţele şi să 
le difuzeze. Într-o organizaţie, toată lumea trebuie 
să participe la crearea şi la difuzarea cunoştinţelor. 
Dimensiunile tacite şi explicite ale cunoştinţelor nu 
sunt disjuncte, ci ele se combină şi se completează 
reciproc.

În implementarea sistemului nu trebuie să 
ne bazăm numai pe elemente trecute sau pe cele 
prezente. Există în trecut elemente care oferă 
exemple pentru a face prezentul mai uşor de înţeles şi 
viitorul mai uşor de anticipat, iar relaţia interumană 
nu poate fi substituită cu o interfaţă tehnologică. 
Dezvoltarea cunoştinţelor este o activitate specific 
umană şi va progresa numai prin dialog.
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