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Abstract

This paper emphasises the role of knowledge in public organizations and the way they could be transferred from
one generation to another, taking into account the fact that each generation has had its own characteristics.

This paper also presents the main features of the internet generation and their expectations about the way of work
and public organizations.
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Rezumat

Acest articol pune accentul pe rolul cunostintelor in organizatiile publice si pe modul in care acestea pot fi
transferate de la o generatie la alta, ludndu-se in considerare faptul ca fiecare generatie in parte are specificul ei.
In aceasta lucrare sunt evidentiate de asemenea si principalele caracteristici ale generatiei internet, cat si
asteptarile acesteia vizavi de modul de lucru si de organizatiile publice.

Cuvinte cheie: cunostinte, societate bazata pe cunostinte, generatia internet
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1. Introducere

In societatile occidentale, organizatiile se confrunta cu plecarea masiva a angajatilor, precum si a celor
mai experimentati manageri. Aceasta situatie caracterizeaza in special sectorul public unde angajatii
parasesc si vor continua sa paraseasca posturile in favoarea sectorului privat. In contextul acestor
imprejurari apare o problema majora: transferul de cunostinte intre generatii. Intr-adevar, cum ne putem
asigura ca know-how-ul strategic si aceste cunostinte acumulate de catre lucratori in cursul anilor sunt
impéartasite in cadrul unei organizatii? Cum vor fi conservate cunostintele angajatilor mai vechi din
cadrul organizatiei si cum vor fi primite si integrate cunostintele noilor sositi? Asadar, gestiunea
transferului de cunostinte intre generatii se impune ca o miz& strategica pentru organizatii, in special

pentru cele din sectorul public.

In aceastd perioada in care se pune foarte mult accent pe transferul de cunostinte intre generatii apar

frecvent trei tipuri de probleme:

In aceastd perioada in care se pune foarte mult accent pe transferul de cunostinte intre generatii apar

frecvent trei tipuri de probleme:

= Problemele legate de capitalizarea, de conservarea gi transferul cunostintelor angajatilor care

parasesc sau vor parasi in viitor organizatiile;
= Problemele legate de impartasirea si de schimbul de cunostinte utilizate in prezent;

= Problemele referitoare la includerea noilor angajati care trebuie sa integreze capitalul lor de

cunostinte in cadrul organizatiei si care au un rol important, de altfel, la refnnoirea celui existent.

Aceasta lucrare analizeaza ultima problema, mai ales din punct de vedere al integrarii specialistilor
proveniti din generatia internet in cadrul organizatiilor publice. Conform datelor recente se preconizeaza
cé proportia tinerilor sub 35 de ani din administratia publica va creste in urméatorii ani. Cat priveste

aceasta problema a integrarii, Bourgault! preciza urmatoarele:

Gestionarea acestor angajati din societatea bazata pe cunostinte va implica in mod clar strategii diferite

de cele utilizate in mod obignuit pentru functionarii publici. in plus, acesti angajati vor trebui ei ingisi

1 Bourgault, J. (Dir.), Les roles et les compétences des gestionnaires supérieurs du gouvernement du Québec

pour 'avenir, Québec, Centre d’expertise en gestion des ressources humaines, 2003.
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evaluati prin metode destul de flexibile, deoarece sectorul de lucru respectiv risca sa fie necunoscut de
catre cel care il conduce. Angajatii din societatea bazata pe cunostinte vor ocupa astfel un loc mai

important si vor dori sa participe mai mult la definirea orientarilor din cadrul organizatiei respective.

In timp ce majoritatea lucrarilor au abordat aceasta problema pornind de la studiile descriptive ce vizau
0 mai buna cunoastere a valorilor si asteptarilor generatiei internet vizavi de munca si de societate, noi
am fincercat sa exploram mai degraba rolul pe care il pot juca practicile de gestiune in planul
transferului de cunostinte intre generatii din punct de vedere al managerului/directorului ,baby —

boomer” care le utilizeaza.

2. Cunostintele si transferul acestora intre generatii

In numeroasele lucrari despre strategiile axate pe resurse care au aparut in anii "90, si care considera
ca abilitatile, competentele si activele imateriale se afla la baza avantajului concurential, managementul
cunostintelor este vazut ca o abordare formala capatand un loc din ce in ce mai important in cadrul

organizatiei contemporane. (Ballay, 2002)

Un sondaj european referitor la managerii din organizatiile private realizat in 2004 de catre societatea
Knowings?, confirma, de altfel, aceasta observatie: 47% dintre manageri afirmd c& managementul
cunostintelor contribuie la succesul organizatiei lor, iar 39% sunt de parere ca acesta este deosebit de
important pentru asigurarea reusitei. Printre cele mai importante elemente asociate managementului

cunostintelor, inovatia ocupa si va ocupa si pe viitor un loc predominant.

Pe baza unor lucrari de analiza si de sinteza, in special cele ale lui Nonaka si Takeuchi® precum si ale
lui Davenport si Prusak®, s-au conturat trei perspective importante pe care asa numitul ,curent al
managementului cunostintelor” le-a readus pe avanscena organizatiilor. Prima perspectiva insista pe
ideea ca totusi cunostintele competitive constau, in primul rand si inainte de toate, in capacitatea
organizatiei de a evidentia si de a pune in valoare cunostintele tacite si de a le integra in cadrul

2 Site-ul The KNOW Network prezintd un clasament anual american, european si japonez al celor mai bune
intreprinderi in domeniul managementului cunostintelor. Tot aici sunt prezentate, de asemenea, si cele mai bune
practici de managementul cunostintelor (www.knowledgebusiness.com)

3 Nonaka, |., Takeuchi, H, La connaissance créatrice: La dynamique de l'entreprise apprenante, Bruxelles,
DeBoeck., 1997; Nonaka, ., Takeuchi, H. (eds.), Hitotsubashi on knowledge management. Asia, Wiley, 2004.

4 Davenport, T.H., Prusak, L, Working Knowledge: how organizations manage what they know, Boston, Harvard

Business School Press, 2000.
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functiilor din organizatie (cunostinte referitoare la metode, la client, la calitate, la procese, etc). Aceste
cunostinte sunt rezultatul experientei practice acumulate in numeroase situatii practice de-a lungul
anilor. Ele sunt ,contextualizate”, (dezvoltate si invatate intr-un context dat), nedocumentate, putin
accesibile, adesea dificil de descris si poate nu sunt congtientizate. Cunostintele tacite pot fi individuale

(apartinand unei singure persoane), sau colective (care apartin unui grup informal).

Cea de-a doua perspectiva ne trimite la ideea crearii unui capital al cunostintelor, care s& devina public
si disponibil tuturor membrilor din cadrul unei organizatii. Este ins& nevoie ca acest capital sa fie
organizat. Acesta se poate prezenta sub diverse forme precum sistemele de referinta electronice ale
celor mai bune practici (exemplu: cine stie cum), paginile galbene de expertiza (exemplu: cine cunoaste
ceva), un inventar al lectiilor invatate, o modelare a cunostintelor specialigtilor, un sistem de referinta al
competentelor, etc. Aceste cunostinte capitalizate, devenite publice trebuie, de asemenea, sa fie

transferate si reinnoite.

fn ultimul rand, managementul cunostintelor insista pe faptul c& aceste cunostinte competitive provin
din ce in ce mai mult din procesele colective de invatare intra si intre organizatii, servicii sau
departamente, ele putand fi in mod intentionat plasate, de exemplu, in jurul unei probleme strategice
sau in jurul unei practici profesionale. De altfel, se poate observa ca intreprinderile recurg din ce in ce
mai mult la conceptul de comunitate practica in vederea facilitarii organizarii renumitelor colective de
pregatires. Conform acestei ultime perspective, pregatirea reprezinta mai mult decét un act rational. Ea

este Tnainte de toate un act social.

Din punct de vedere al transferului de cunostinte intre generatii, putem identifica cateva aspecte

importante din aceste trei perspective, pe care le vom prezenta in continuare.

Lucrarile lui Nonaka et Takeuchi au aratat c& sursa inovarii si imbunatatirii practicilor profesionale intr-
un mediu de lucru dat consta in capacitatea unei persoane sau a unui grup informal determinat de a-si
exterioriza cunostintele tacite in vederea unei posibile capitalizari ulterioare a acestora si cu scopul de a
le face cunoscute in cadrul unui colectiv mai larg. Dar lucrarile au aratat, de asemenea, ca pentru

producerea acestei exteriorizari, este necesar un mediu de lucru care sa favorizeze socializarea, adica

5 Bourhis, A, L. Dubé, L. & R. Jacob, «La contribution de la gestion des connaissances a la gestion de la reléve :
le cas Hydro-Québec », Gestion, vol. 29, no 3, 2004, p. 73-81; Wenger, E., McDermott, R. & W. M. Snyder
(2002). Cultivating Communities of Practice: A guide to Managing Knowledge, Boston, MA, Harvard Business

School Press.
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,un schimb direct, prin comunicare orald, colaborare sau discufi’. Se poate de altfel observa ca
mediile de lucru in care relatiile intre conducere si angajati sunt tensionate, in care exista conflicte
majore intre parti, in care increderea in organizatie este destul de scazuta, nu favorizeaza

exteriorizarea cunostintelor tacite.

Putem lua ca exemplu in acest sens un tanar bine pregatit, care daca este integrat intr-un asemenea
mediu de lucru, risca sa fie caracterizat numai prin intermediul sarcinilor formale pe care trebuie sa le
indeplineascé si nu prin modul in care face ca lucrurile sa fie performante. Intr-un asemenea context
este dificil s& sustii un colectiv de pregétire in mod intentionat creat care ar dori s& integreze de o

maniera dinamica pe noii sositi, cat si noile cunostinte detinute de acestia.

Intr-un efort de operationalizare a lucrérilor lui Nonaka et Takeuchi, Ballay (2002) a dezvoltat un cadru
de referintd pentru managementul cunostintelor, care graviteaza in jurul urmatoarelor procese:

capitalizare, transfer, reinnoire (Figura nr. 1).

- =
-

- Socializare -

! Baza de
"

Capitalizare Transfer

cunostinte

“ Reinnoire .

-
e en. P
-

FIGURA NR. 1. MANAGEMENTUL CUNOSTINTELOR: MODELUL CTR-S (BALLAY, 2002)

6 Ballay, J.F, « Tous managers du savoir ». Paris, Editions d’Organisation, 2002, p. 89.
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n modelul acestuia socializarea reprezintd un meta-proces care le transcende pe celelalte trei. El le
descrie in maniera urmatoare: capitalizarea cunostintelor reprezinta activitatile care se refera la
inscrierea, gruparea, sintetizarea, codificarea, clasificarea in vederea construiri unor baze de
cunostinte accesibile, care sa ia forma unui sistem de referintd pentru cunostinte; transferul de
cunostinte ne trimite la activitdtile de distributie, de utilizare, de transpunere, de combinare, prin
intermediul carora persoanele adapteaz& continutul bazelor de cunostinte. De exemplu, formarea
continua, instrumentele de lucru pentru indeplinirea sarcinilor, implicarea tuturor angajatilor,
comunitétile de practica sunt tot atatea practici care faciliteaza transferul de cunostinte. Un nou venit

intr-o organizatie, care are acces la asemenea practici s-ar integra mult mai repede in cadrul acesteia.

Ballay descrie procesul de reinnoire al unei organizatii, proces care se concentreaza pe activitatile
referitoare la ajustarea si imbunatatirea capitalului de cunostinte al acesteia. Aici sunt incluse de
asemenea o serie de practici, precum invatarea prin intermediul unui mentor, bilantul performantei de
echipa, analiza rezultatelor obtinute in urma etalonarii celor mai bune practici, etc. Procesul de
reinnoire necesita bineinteles o culturd de Tmbunatatire continud, un mod de gestiune care sa
favorizeze punerea in aplicare, si de asemenea capacitdti de supraveghere strategica’. in acest ultim
caz el a aratat ca organizatiile cu performante ridicate in ceea ce priveste reinnoirea capitalului de
cunostinte sunt receptive fatd de noile cunostinte care se dezvolta in mediul lor extern, fie c& aceasta
are loc in diverse centre de excelenta cu pozitie de leadership precum American Productivity and
Quality Center (Centrul American de Productie si Calitate), fie in cadrul diferitelor intruniri de la nivel

universitar si profesional.

Unele dintre organizatii considera ca sosirea noilor persoane recrutate este o modalitate de
supraveghere strategica si de reinnoire a capitalului de cunostinte din cadrul organizatiei. Aceste
organizatii considera ca noul venit care provine, de exemplu, dintr-un mediu tehnic sau universitar este

adesea detinatorul unor cunostinte noi explicite si tacite care pot constitui o sursa de inovatie.

7 Jacob, R. & P. Ouellet, Globalisation, économie du savoir et compétitivité: tendances et enjeux stratégiques
pour 'entreprise québécoise. Rapport de recherche commanditée. Observatoire DEC/INRPME-UQTR, 2001, p.

90.
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Asemenea organizatii practica printre altele metoda invatarii prin intermediul unui mentor, oferind noilor

veniti posibilitatea de a se integra mai repede®.

In aceste conditii, in cadrul unei organizatii in care se pune accentul pe reinnoirea capitalului de
cunostinte, daca un tanar are, de exemplu, impresia ca tot ceea ce a invatat nu i ofera posibilitatea sa
se exprime si sa imbunatateasca modul de lucru, el va avea tendinta s& se cantoneze pe o pozitie de
repliere si sa-si caute un alt loc de munca. Ca urmare, contributia acestuia la procesul de reinnoire a

capitalului de cunostinte va fi nula.

Din punct de vedere al managementului cunostintelor, aceste observatii ne arata, asadar, importanta
care trebuie acordatd transferului de cunostinte intre generatii in ceea ce priveste integrarea noului
sosit intr-o organizatie. Tn acest sens managerii ar trebui sa fie capabili s& cultive un mediu de lucru
favorabil socializarii intre persoanele care lucreaza in cadrul organizatiei, dar si intre acestea si noul
sosit. Acestia ar trebui de asemenea sa puna in aplicare practici de gestiune care sa permita transferul
de cunostinte catre noul angajat si viceversa. Pentru ca aceste practici de gestiune s& aiba succesul
dorit, managerii ar trebui sa ia in considerare atét pregatirea, cat si abilitatile detinute de noul intrat in

organizatie.

3. Caracteristici ale noilor veniti intr-o organizatie din cadrul generatiei internet

Tipologia care apare cel mai adesea in studiile manageriale referitoare la problema transferului de
cunostinte intre generatii este urmatoarea:

Traditionalii, nascuti intre 1909 si 1945;

Baby-boomers, nascuti intre 1946 si 1964;

Generatia X, membrii acesteia fiind nascuti intre 1965 si 1977;

Generatia internet, din care fac parte tinerii nascuti incepand cu anul 1978.

Fiind constienti de limitele acestei forme de clasificare, deoarece pot exista diferente importante chiar i

in cadrul aceleiasi categorii®, este totusi important sa retinem aceasta abordare, ea constituind punctul

8 Audet, M, R. Jacob & J-F. Boulet, «La génération internet: un nouveau défi de ressources humaines. Le cas
EXFO: la valorisation du capital humain dans un contexte interculturel et intergénérationnel », Gestion, vol. 27, no

2, iunie 2002, p. 67-80.
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de pornire pentru managerii care trebuie sa faca eforturi de a adapta practicile de gestiune astfel incat

sa le permita o mai buna intelegere a caracteristicilor si agteptarilor noilor veniti din generatia internet.

Caracterizarea acestei generatii se sprijind pe trei elemente: influentele, caracteristicile si asteptarile.
Prin influente intelegem evenimente istorice specifice sau miscéri sociale recunoscute ca avéand
consecinte perceptibile asupra unei anumite generatii. Caracteristicile se refera la elementele distinctive
ale unei generatii explicabile in parte prin influentele sale. In ceea ce priveste asteptarile specifice,

acestea se raporteaza in mod esential la mediul de lucru.

Dintre toate influentele intalnite cel mai adesea in cadrul generatiei internet sunt importante de retinut
nasterea acesteia intr-o societate bazatd pe cunostinte, cat si fenomenul de multiculturalitate ce
caracterizeaza societatile’. De altfel, conform unui studiu realizat de CEFRIO in anul 2004, 76,1%
dintre membrii care compun generatia 18-24 de ani utilizeaza in mod regulat internetul, spre deosebire

de persoanele din generatia 45-54 de ani, care il acceseaza intr-o masura mai mica.

Analiz&nd lucrarile care au fost scrise despre aceasta generatie, putem descoperi o multime de

elemente caracteristice ale tinerilor din generatia internet:

= sunt reticenti fatd de structurile formale si fata de regulile prea stricte (Pekala, 2001; Zemke si
altii., 2000);

= sunt independenti si autonomi (Audet, 2004; Paré, 2002; Zemke, 2001), pragmatici, altruisti,
increzétori, optimisti (Paré, 2002; Pekala, 2001; Zemke si alfii, 2000) i instruiti (Paré, 2002);

= e place ca lucrurile sa mearga repede (Audet, Jacob et Boulet, 2002; Paré, 2002; Cetron et

Davies, 2001; Pekala, 2001) si se simt bine atunci cand se produc schimbari (Paré, 2002);

= sunt inclinati catre inovatie si creativitate (Paré, 2002) si dau dovada de mare toleranta fata de
acceptarea sociala si mixtura culturald (Audet, 2004). La aceasta se mai adauga si faptul ca, in
fata disponibilitatii informatiilor web, tinerii din aceastd generatie au dezvoltat metode de

verificare, control si validare a acestora.

9 Gauthier, M. (Dir.), Regard sur la jeunesse au Québec, Québec, Les Editions de I'lQRC, 2003.
10 Paré, G., «La génération Internet: un nouveau profil d'employés», Gestion, vol. 27, no 2, été, 2002, p.

47-53.

11 Centrul Francofon de Cercetare in Informatizarea Organizatiilor.
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Ca urmare a unei treceri in reviste relativ exhaustive a documentatiei existente, Paré (2002) precizeaza
care sunt asteptarile generatiei internet fata de modul de lucru si de organizatii: un mediu in care
formarea continud este posibila si in care organizatia este ea insasi cea care invata, un mediu al
organizatiilor cu structuri moleculare si flexibile, un mediu in care este posibild colaborarea,
impartasirea ideilor si in care inovatia este constanta. Audet (2004) adauga de asemenea ca tinerii se
comporta diferit in raport cu timpul. Acestia solicita timpi rapizi de reactie si un efect retroactiv continuu

din partea managerilor.

Zemke si altii (2000) insista pe modul de gestiune bazat pe informal si posibilitatea de a lucra in echipa.
In ceea ce priveste acest ultim aspect, Audet (2004) aminteste faptul c& dimensiunea colectiva prezinta
o importanta aparte pentru generatia internet, insistand asupra notiunilor de retele sociale si de grupuri
de lucru. Printre celelalte asteptari cu privire la modul de lucru sunt de mentionat si o organizare care
s& fie dinamica (Paré, 2002), o comunicare deschisa si transparenta, (Zemke si altii., 2000) si un loc de

munca care sa permita legaturi de prietenie (Audet, Jacob si Boulet, 2002; Hyatt, 2001).

Potrivit unor autori (Gauthier 2003) se pare ca in ultimii ani s-a produs o schimbare importanta in
conceptia pe care o au tinerii despre munca. In cadrul anumitor societéti conceptia in ansamblu
instrumentald despre muncé face loc unei alte conceptii care va deveni pe viitor ,expresivd’. Astfel,
pentru majoritatea tinerilor de azi munca trebuie s& reprezinte inainte de toate o sursa de satisfactie si
de dezvoltare personald. Numai o mica parte dintre acestia insistd numai asupra aspectelor materiale i

financiare.

4. Concluzii:

Literatura de la nivel international trateazé subiectul transferului de cunostinte intre generatii in mediul
organizational, dar mai ales integrarea noilor sositi provenind din generatia internet, care pot determina
bulversari relativ importante pentru organizatiile publice. Aceste studii abordeaza, in general, socul
determinat de diferentele dintre generatii pornind de la asteptrile si nevoile acestei generatii, in timp ce
foarte putine dintre ele se intereseaza de rolul pe care il pot juca practicile de gestiune ca mediator al

relatiei intre nevoile angajatilor gi aparitia sau nu a unui asemenea soc.

Noi am sesizat de asemenea legaturile care exista intre integrarea tinerilor si managementul
cunostintelor. ntr-adevar, atunci cand se vorbeste de integrarea noilor angajati, logica dominanta

provine din domeniul gestiunii resurselor umane. Modul de integrare al noilor veniti este abordat prin
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intermediul urmatoarelor intrebari: cum putem atrage cele mai bune talente, cum putem conserva, cum

putem fi perceputi ca angajatori de calitate? In acest sens noi am optat pentru un punct de vedere

diferit, cel al managementului cunostintelor.
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