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Capitolul 1: INTRODUCERE

1.1 TEMA CERCETARII

1.1.1 INTRODUCERE

Companiile high-tech activeaza in cel mai competitiv mediu, avand in vedere complexitatea pietelor
globale si cerintele bazate pe cunoastere, in contextul activitatii lor extinse de cercetare si dezvoltare
(C&D). Stabilind scopul final de succes pe termen lung, inovatia este considerata principalul parametru

care se reflectd asupra necesitatii unui leadership stiintific si tehnologic.

Aceasta teza se bazeaza pe o cercetare calitativd complexd, bazata pe studii de caz multiple (MCS).
Cercetarea empirica s-a axat pe diferite companii high-tech din Israel, care reprezinta un spectru larg in
ceea ce priveste discipline stiintifice, produse, piete si structuri. Avand in vedere natura industriei high-

tech din Israel, rezultatele cercetarii pot fi aplicabile pe scara larga, dincolo de granitele geografice.

Cercetarea abordeaza problema privind "Diferenta de asteptiri dintre cerintele managerilor si
cunostintele dobandite ale angajatilor", cu o influentd considerabila asupra calitatii procesului de
cercetare si dezvoltare in general, si asupra managementului cunostintelor (KM) in special. Cercetarea
va aborda problema folosind interviuri in profunzime cu manageri din domeniul cercetare-dezvoltare, cu
accent pe "Taxonomia orientata spre cunoastere". Cercetarea va demonstra pozitia reala a "diferentelor
extra-disciplinare", cu implicatii practice asupra politicilor strategice in general si evaluarii angajatilor si

managementului, in special.

Nota: Cercetarea va fi denumita Cercetare principali (CP) pentru o intelegere mai facila a textului.

1.1.2 DEFINIREA CERCETARII

Tema principald a cercetarii este definitd dupa cum urmeaza:
Decalajul de asteptari dintre cerintele managerilor din industria high-tech si cunostintele extra-

disciplinare dobandite ale angajatilor.

Cercetarea se bazeazd pe observatia cd existd o diferentd importanta intre cerintele managerilor din
industria high-tech si cunostintele dobandite ale angajatilor. Aceastd observatie este un rezultat a
experientei mele profesionale de peste 30 de ani in industria electronicelor high-tech, in pozitii de

conducere n cercetarea-dezvoltarea sistemelor computerizate multidisciplinare. Ipoteza se bazeaza pe
4
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faptul cunoscut ca companiile HT se bazeaza in mare parte pe abilitatea lor de a mentine un proces de
cercetare-dezvoltare eficient, original si creativ. Cercetarea se concentreaza pe cunostinte “extra-
disciplinare” si pentru simplificare va fi denumitd diferenta asteptarilor manageriale privind
cunostintele extra-disciplinare orientate spre performantd” (se mentioneaza din nou ca in majoritatea
cazurilor, tema cercetarii va fi denumita pe scurt “diferenta asteptarilor manageriale” — DAM, in special

pentru a facilita parcurgerea textului).

O analizd a literaturii a fost realizatd pentru a stabili o bazad solida necesarda desfasurarii cercetarii.
Studiul literaturii a relevat un numar semnificativ de domenii de management si modele care corespund
obiectivelor cercetarii. Literatura contribuie cu ample cunostinte privind “managementul cunostintelor”
si “managementul performantelor”. Cu toate acestea, in contextul diferentei dintre asteptarile
managerilor si performanta angajatilor, nu au fost gasite informatii privind relatia dintre performanta si
cunostinte (!). Cercetare are potentialul de a stabili o intelegere fundamentald originala a problemei
mentionate, cu instrumente manageriale practice pentru identificarea si eventual reducerea DAM in

domeniul cercetarii-dezvoltarii.
1.1.3 CONSIDERATII GENERALE

Dupa cum a fost mentionat anterior, industria HT reprezinta un mediu competitiv — managerii din acest
sector se afla sub o presiunea constantd de a mentine venituri considerabile pentru firma. Pe pietele
moderne, activitatea organizatiei se bazeaza pe o strategie care trebuie sa abordeze doud probleme cheie
principale:

a. Definirea unui plan de C-D se bazeaza in majoritatea cazurilor, in special pe Strategia de
marketing.

b. Strategia de management privind personalul - aceasta reprezinta o provocare esentiald, care
implica strategii de resurse umane, managementul cunostintelor, managementul performantei,
metode de managementul talentelor si alte aspecte orientate spre "capitalul uman".

In contextul cercetirii, capacitatea generali de performantii a angajatului este considerata principalul
domeniu de interes. Accentul va fi pus doar pe abilitatile orientate spre cunoastere, mai degraba decat
probleme psihologice. Cercetarea se va concentra asupra competentelor legate de performanta, care sunt
dincolo de "cunostintele specifice unor discipline" (de exemplu, fizica, chimie, biologie, matematica,
inginerie electronica, calculatoare, inginerie, informatica, inginerie mecanica, inginerie aeronautica etc.),

definite ca si "cunostinte extra-disciplinare”.
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1.2 OBIECTIVELE CERCETARII

Cercetarea se axeaza pe abilitatile angajatilor raportat la performanta. Procesul de C-D este considerat a
fi foarte complicat - integrarea efectiva a tehnicilor de sus in jos si de jos in sus necesita abilitati
speciale, care sunt dincolo de "cunostintele specifice unor discipline". Prin urmare, ar trebui sa fie
evident faptul ca cercetarea trateaza probleme foarte importante cu privire la "strategia pe termen
lung" a firmei. Ipoteza in contextul cercetarii este bazatd pe faptul ca problema DAM este recunoscuta

in industria HT, si 1n special Tn mediul cercetarii-dezvoltarii:

Ipoteza — Problema DAM este o problemd critica in mediul cercetirii-dezvoltarii din perspectiva

strategiei globale a firmei.

1C1 — Principala intrebare a cercetirii

Pornind de la ipoteza de mai sus, principala intrebare a cercetirii apare. Trebuie remarcat faptul ca 1C1
reprezinta o incercare de a explora problema DAM dintr-o perspectiva noua si profunda, in scopul de a
dobandi cunostinte solide, care nu au fost inca abordate in activitatile de cercetare anterioare. 1C1 este
definita dupa cum urmeaza:

1C1- Care sunt caracteristicile problemei DAM?

Intrebari secundare ale cercetarii

In contextul cercetirii, cercetarea empiricd va aborda diferite aspecte care sunt considerate intrebari

secundare ale cercetarii:

a. 1C 2 — Care sunt constrangerile managerilor de C-D?
Cercetarea va detecta principalii parametri care afecteaza cerintele legate de performanta influentate de

obiectivele parametrilor din jur si de obiectivele impuse de management.

b. TC 3 — Care sunt asteptarile managerilor din domeniul C-D privind performanti angajatilor?
Se doreste ca cercetarea sa demonstreze un set comun de cerinte privind personalul, care sunt

considerate o necesitate Tntr-un mediul de lucru orientat in principal spre cercetare si dezvoltare.

c. 1C 4 — Care este profilul angajatului ideal”?
Identificarea asteptarilor manageriale va fi folositd 1n aceastd cercetare pentru a defini profilul
“angajatului ideal”. Aceastd definitie poate fi utila procesului de recrutare si mai ales pentru aprecierea

performantei angajatilor, stabilirea compensatiilor si a beneficiilor, ca parte a activitatii de MRU.

d. TC5— Cum sunt evaluati angajatii in relatie cu caracteristicile DAM?
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Cercetarea empiricd va demonstra metodele actuale de evaluare si "obiceiuri", folosite de manageri in

cazul a zece (10) studii de caz diferite.

e. 1C 6 - Cum afecteazi evaluirile angajatilor deciziile manageriale in mediul de cercetare si
dezvoltare?
Cercetarea empirica va explora diferite decizii manageriale, cum ar fi atribuirea locului de munca,

recrutarea, evaluarea etc.

f. T1C 7 - Care sunt implicatiile problemei DAM cu privire la strategia generala a firmei?
Cercetarea va aborda evaluarea strategiei generale legate de starea DAM 1intr-o anume firma - ideea este
de a demonstra legitura dintre problemele de cercetare-dezvoltare si strategia de marketing,

competitivitate etc.

1.3 LIMITELE CERCETARII

Cercetarea a fost realizata in Israel si, prin urmare, se concentreazd pe companii de HT din Israel.

Limitele principale ale cercetarii sunt definite de urmatorii parametri:

1. Limite geografice — cercetarca a fost realizata doar in Israel. Cu toate acestea, luand in
considerare natura speciald a industriei HT din Israel, rezultatele si concluziile acestui studiu vor

fi relevante intr-o scara mai larga.

2. Abilitatile privind performanta — Cercetarea a considerat cunostinte si abilitati care afecteaza
performanta in mod direct. "Cunostintele specifice unor domenii" (DOK), au fost excluse ca o
cerintd evidentd pentru un loc de munca dat. Cu toate acestea, confruntandu-ne cu provocarea de
a distinge intre "cunostintele specifice unor domenii" si "cunostinte extra-disciplinare™ (EDK),

va fi introdusa o "taxonomie orientate spre cunoastere" cuprinzatoare.

3. Caracteristicile industriei — Cercetarea se concentreaza doar pe companii din domeniul HT.
Acest sector este considerat cel mai relevant, deoarece procesul de C-D este domeniul principal
de activitate. O activitate C-D de succes necesita un nivel ridicat de performanta care, in acest

caz, este in mare parte "bazat pe cunostinte" intr-o perspectiva mai larga.

4. Calitatile angajatilor — Cercetarea principald este limitatd la calitatile practice/ obiective care
sunt legate de performantd, cu accent distinct pe competentele orientate spre cunostinte extra-
disciplinare. Din aceasta perspectiva, cercetarea nu a abordat cerintele angajatilor in ceea ce
priveste personalitatea sau aspectele psihologice. Ca o chestiune de fapt, cercetarea isi asuma

angajatii cei mai calificati din punct de vedere psihologic. In practicd, aceasta abordare a
7
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impiedicat posibile ambiguitati in timpul "studiului de teren", si a redus la minim abaterile de

interpretare a datelor brute.

5. Principalul domeniu de cercetare — Cercetarea s-a axat pe probleme de managementul afacerii
si nu a studiat aspectele legate de rezultatele sale in alte discipline (de exemplu, educatie, la
diferite niveluri, Brain Research, Inteligenta Artificiald etc.). Cercetarea a facut posibila
recomandarea si justificarea, activitdtilor de cercetare viitoare in alte discipline, cu obiectivul de

a reduce "diferenta asteptarilor manageriale", intr-un context mai cuprinzator.

6. Consideratii privind C-D — Procesul de C-D in industria HT si institute de cercetare orientate
pe HT, este afectat de natura produsului, de servicii sau obiectivele tehnologice. Cercetarea se

concentreaza pe parametrii comuni care corespund "diferentei asteptarilor manageriale".

1.4 ETICA CERCETARII

Cercetarea axatd pe problema DAM mentionatd, este considerata foarte sensibila datoritd relatiilor
stranse cu strategia reald a firmei 1n general, si cu importante probleme legate de cunostinte. Eforturile
actuale de a obtine cunostinte tehnologice, au o influentd semnificativa asupra tacticilor de KM si
practicilor de management specifice angajatilor. De fapt, exista diferente importante intre "valorile de
management formale" si obiectivele de management efective. Avand In vedere importanta vitald a
"capitalului uman”, a fost esentiala stabilirea unei "atmosfere™ adecvate astfel incat cei intervievati sa

aiba incredere sa 1si exprime opiniile in mod liber.

In contextul interviurilor din cadrul cercetarii empirice, am facut eforturi considerabile pentru a stabili o
intelegere reciproca si incredere, asigurand intervievatii de deplina confidentialitate. Ca urmare, numele
companiilor si a respondentilor au fost mentinute anonime. Mai mult, prezentarea efectivd a fiecarei

firme este minima, cu grija deosebita sd nu dezvalui identitatea companiei.

Capitolul 2: STUDIUL LITERATURII

Studiul literaturii este considerata partea teoreticd a cercetarii. Obiectivul principal a fost realizarea unei
explordri cuprinzatoare a parerilor oamenilor de stiinta remarcabili privind elementele cheie legate de

cercetarea efectuata.

In practica accentul a fost pe cinci (5) domenii considerate cele mai relevante pentru cercetarea
realizata:
1. Managementul resurselor umane (MRU).

2. Managementul cunostintelor (KM) cu accent pe KM in companii HT.

8
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3. Metode de evaluare a angajatilor.
4. Marketing.

5. Integrare economica si globalizare.

Studiul literaturii a stabilit o baza teoretica solida pentru realizarea cercetarii empirice. Cu toate acestea,
trebuie precizat ca o descriere detaliata a studiului literaturii nu face obiectul acestui rezumat. Cititorul

este sfatuit sa consulte Partea Il a tezei.

Capitolul 3: METODOLOGIE

3.1 METODE DE CERCETARE

Cercetarea empirica a fost realizata folosind “studii de caz calitative multiple”. In practica zece (10)
cazuri au fost analizate, efectuand zece interviuri in profunzime cu manageri din domeniul C-D din zece
companii HT diferite din Israel.

Tn contextul acestui rezumat doar o scurtd justificare a metodologiei de cercetare este introdusi (o

justificare completa este prezentatd in Partea III a tezei).
3 e

"Studiul de caz" reprezintd o ancheta empirica care investigheaza un fenomen contemporan intr-un
context real, in special atunci cand granitele dintre fenomen si context nu pot fi clar definite. In cadrul

acestui capitol este abordata metodologia privind "studiile de caz calitative".

Ca orice alta metoda, studiile de caz au, de asemenea, atat puncte tari cat si puncte slabe. Studiile de caz
sunt destul de des folosite in zona afacerilor internationale (Al), acestea fiind adecvate pentru diferite
scopuri, inclusiv generarea unor teorii, explorare, testare, respingere, rafinare, si predictic. Metoda
studiului de caz poate fi aplicatda In zone geografice de dimensiuni mici si in domenii noi de cercetare,
pentru studierea fenomenelor complexe si proceselor aferente, raspunzand la intrebarile "cum?" si "de ce
(nu)?". Aceasta metoda permite colectarea datelor suplimentare in orice moment, si folosirea diferitelor
surse suplimentare de date cum ar fi ziare, rapoarte anuale, sau pagini de internet. Astfel, in comparatie

cu alte metode - precum sondajele - studiile de caz au céateva avantaje.

3.1.1 AVANTAJELE STUDIILOR DE CAZ

1. Metoda studiului de caz este foarte utila, deoarece permite extinderea si generalizarea teoriilor

prin combinarea cunostintelor teoretice existente cu noi perspective empirice (Yin, In Vissak
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2010). Acest lucru este important mai ales in studierea subiectelor care nu au atras atentia
cercetarilor anterioare.

2. Subiectul cercetarii face parte dintr-un domeniu n care termenii si definitiile nu sunt stabilite la
scard largd si nu se bazeaza pe 0 teorie acceptatd si cunoscuta.

3. Studiile de caz sunt utile mai ales pentru descoperirea, descrierea, localizarea si construirea unor
relatii, dar ele pot fi, de asemenea, utilizate pentru testarea unor teorii, respingerea, rafinarea
acestora (Gummesson, in Vissak 2010).

4. Studiile de caz nu trebuie neaparat sd se bazeze pe literatura de specialitate sau pe dovezi
empirice anterioare. Astfel, cercetarea realizatd prin studiul de caz poate fi utilizatd pentru
construirea unor teorii, chiar daca cunostintele despre fenomen sunt limitate. Mai mult decat atat,
aceasta metoda este adecvata atunci cand perspectivele actuale de cercetare par a fi insuficiente,
in cazul 1n care acestea intra in conflict unele cu altele sau chiar dacad contrazic cercetari actuale
(Eisenhardt, in Vissak 2010).

5. Studiul de caz poate contribui la identificarea relatiilor de cauzalitate (Hillebrand; Kok &
Biemans; Jensen & Rodgers Th Vissak 2010).

6. Studiul de caz ne ajutd sa intelegem cum si de ce totul se intampla intr-un anumit fel (Yin, in
Vissak 2010).

7. Studiul de caz creeaza descrieri consistente, interesante si usor de parcurs, precum si
demonstratii cuprinzadtoarea a modalitatii si motivelor pentru care lucrurile se petrec intr-un
anumit fel (Yin, n Vissak 2010).

8. Studiile de caz pot fi de asemenea folosite pentru investigarea in profunzime a proceselor si
domeniilor dinamice, experimentale si complexe (Halinen & Tornroos, in Vissak 2010).

9. Studiile de caz permit colectarea datelor necesare intr-o perioada lunga de timp (Miles &
Huberman, in Vissak 2010).

10. Metoda studiului de caz permite ca cercetarea sa fie realizatd in tari in care baza de formare a
esantionului este prea mica pentru a utiliza generalizarea statistica (Chetty ; Daniels & Cannice,

n Vissak 2010).

3.1.2 CRITICI PRIVIND STUDIILE DE CAZ

1. Studiile de caz sunt de obicei consumatoare de mai mult timp si efort decat sondajele (Daniels &
Cannice, in Vissak 2010).

2. In studierea proceselor complexe, este putin probabil ca cercetitori diferiti si observe acelasi set
de evenimente - aceeasi configuratie de persoane, grupuri, relatiile sociale, tehnologii, si asa mai

departe. Prin urmare, este foarte complicat de a reproduce rezultatele unor studii de caz.

10



Decalajul asteptarilor manageriale in industria HT

3. Descrierea studiilor de caz poate fi prea lunga in cazurile in care volumul de date este prea mare
si se poate concretiza in descrieri nefocalizate (Halinen & Tornroos, in Vissak 2010).

4. Interviurile pot fi afectate de limite de timp, intreruperi, prezenta unor terte persoane care
monitorizeazd discutia, crize spontane cu care se confruntd compania, care distrag atentia
persoanei intervievate, si alti factori (Welch, in Vissak 2010).

5. Studiile de caz unice limiteaza posibilitatea de generalizare pe baza concluziilor, modelelor si a

teoriile dezvoltate (Eisenhardt & Graebner, Tn Vissak 2010).

Avand in vedere punctele slabe mentionate mai sus (si prejudecitile), metodele calitative, inclusiv
studiile de caz, au fost uneori caracterizate ca ”soft”, descriptive, "feminine", "microscopice", mai putin
concrete/ precise/ obiective/ riguroase, nesistematice. Cu toate acestea, pornind de la opinia majoritatii
cercetatorilor, se poate argumenta ca punctele forte ale metodei studiului de caz depasesc punctele sale

slabe, mai ales atunci cand se foloseste strategia "Studiilor de caz multiple” (MCS).

3.1.3 STRATEGIA STUDIILOR DE CAZ MULTIPLE

Strategia studiilor de caz multiple (MCS) a fost selectata pentru realizarea cercetarii empirice. In
practica cercetarea empirica include zece (10) studii de caz care consideram ca realizeaza o cercetare
solidd avand in vedere baza de cercetare acceptati intre 4 si 10 cazuri (Eisenhardt, in Vissak 2010). Tn

contextul cercetarii, strategia studiile de caz multiple este justificata dupa cum urmeaza:

1. Diversitatea in cazul produselor/ sistemelor companiilor care apartin diferitelor piete.

2. Diferite discipline la nivel macro (ex. Hardware, Software, Sisteme computerizate, Optica,
Chimie, Biologie etc.).
Diferite stiluri de implementare a C-D (C-D nu este un proces structural rigid!!!).

4. Diferite companii din punct de vedere al structurii, cum ar fi corporatii multinationale, filiale sau

companii nationale de dimensiuni medii.

Ar trebui sa fie evident in acest moment ca avantajele studiilor de caz, in general, si MCS, in

special, stabilesc o bazi solida pentru "cercetare empirica".

3.2 POPULATIA

Esantionul a fost stabilit in corelatie directd cu obiectivele cercetarii si limitele acesteia, dupa cum

urmeaza:
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1. Doar companii HT — avand in vedere importanta problemei DAM 1in special in mediul C-D si
consecintele privind strategia globald a firmei.

2. Companii din Israel care au relatii strAnse cu tari (culturi) strdine — accent pe companii
multinationale cu filiale in intreaga lume. Aceasta abordare contribuie la cresterea relevantei
cercetdrii la o scald geografica mai largd, in afara Israelului.

3. Un spectru larg de discipline de nivel macro, tehnologii si produse — Principalul obiectiv este
obtine informatii de calitate si cunostinte cdt mai complete pe perioada cercetarii empirice.
Scopul final este sprijinirea dezvoltarii unui proces de analiza a datelor solit si valid.

4. Manageri din domeniul C-D ca persoane intervievate — acest grup a fost ales din doud motive
principale:

a. Sunt considerati experti in toate problemele pe care se concentreaza cercetarea. Aceasta
corespunde cerintelor de baza ale studiilor calitative.
b. Ei fac parte din echipa de management a companiei si inteleg strategia reala de afaceri

a firmei.

Tabelul 3.1 include informatii integrate cu privire la toate cele zece companii incluse in cercetare
empirica. Trebuie remarcat faptul cd acest grup de companii, reprezintd un spectru larg in ceea ce
priveste parametrii care au fost considerati in timpul proiectarii cercetdrii empirice. Prin urmare,
informatiile colectate in timpul interviurilor, creeaza o baza solida pentru cercetarea empirica si

metodologia folosita:

12
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Caz S”“Ct“.ra. Filiala din PG | Domeniul | SMD | Tipul produsului Piata
Nr. | companiei Israel ’
1 MNC Sediu central | X Hwré&Swr X M&C Sys . Plege
internationale
2 MNC Sediu central | --- Hwré&Swr X Sisteme laser . Plege
internationale
3 MNC Filiala Hwr X Semiconductori : Plege
internationale
4 MNC Sediu central | X Swr Fqctu[are 3 . que
serviciu cdtre client | internationale
L Picte
. Chimie si L :
5 MNC Sediu central | --- Biologié Medicina internationale
6 Companie X Hwr&Swr | Comunicarea Piete
independenta datelor internationale
Companie Hwr&Swr Comunicarea |~ Piete
7 -—- . | X -—- datelor si internationale
independenta . S ’
Semiconductori
. Sisteme suport Piete
Companie . . :
8 : .| X Swr pentru afaceri si | internationale
independenta ’ ’
retele
HWI&SWr Productie CI si Piete
9 MNC Filiala --- X echipament de internationale
testare
Companie Chimie PArepara}te Ch",n"?e : Ple‘?e
10 --- independentd | - in agricultura si internationale
epende domeniul veterinar
M Sys — Sisteme militare PG — Parteneriate Globale
C Sys — Sisteme comerciale Hwr — Hardware (Circuite electronice)
SMD - Sisteme Multi Disciplinare Swr — Software (Programe computerizate)
MNC — Companie multinationala CI — Circuite integrate (semiconductori)

Tabel 3.1 — Rezumatul profilelor companiilor

3.3 STRUCTURA INTERVIURILOR

Urmatoarea structurd are la baza "interviuri semi-structurate”" concepute pentru a colecta informatii de
calitate de la un esantion de mici dimensiuni. Aceastad abordare este justificata avand in vedere
cercetarea principala care se bazeazi pe zece studii de caz aplicind metoda "cercetarii calitative". In
contextul cercetarii empirice, s-a presupus ca respondentul (intervievatul) are o anumitd experienta pe
care se bazeazi. In acest studiu s-a urmdrit ca respondentul si detind cunostinte si experientd in
domeniul C-D, din perspectiva managementului privind procesul de C-D si angajatii.
Interviurile au fost realizate in urmaétoarele etape:

1. Introducere — Cel care conduce interviul (eu Tn acest caz) se prezinta, explica scopul interviului,

ofera asigurari privind confidentialitatea (foarte important!) si cere permisiunea de a lua notite.

13
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In majoritatea cazurilor persoana intervievata raspunde prin a se prezenta si a clarifica pozitia din

cadrul companiei.

2. Incalzire — intrebari care nu reprezintd o amenintare: Respondentul este rugat sa raspunda liber

si sd 1si prezinte parerea in general referitor la problema DAM.

3. Interviul standardizat deschis (Patton, ih Berry 1999) — Zece intrebari deschise au fost
prezentate persoanei intervievate. Intrebarile au fost atent formulate si aranjate in scopul de a
reduce la minimum variatiile privind intrebarile adresate altor intervievati, in contextul

cercetarii.

Aceste intrebiri au fost prezentate dupia cum urmeaza:

T1: Cum definiti principalele constrangeri de performanta ale managerilor de C-D?

12: Cum definiti asteptarile managerului de C-D privind performanta angajatilor?

1 3: Cum definiti principalele probleme referitoare la managementul cunostintelor (KM)?

T 4: Cum definiti principalele principii si strategii de KM?

15: Cum definiti principalele asteptiri ale managerilor de C-D privind cunostinte si abilitati
angajatilor?

1 6: Cum sunt evaluati angajatii de citre managerii de C-D?

17: Cum ati definiti strategia de evaluare in firma dvs.?

18: Cum sunt implementate in compania dvs. functiile managementului resurselor umane?
19: Cum definiti strategia globala?

T 10: Cum definiti principalele asteptiri ale managerului de C-D privind performanta "On
Target"?

4. Interviul ghidat (Patton, in Berry 1999) — in aceasti etapa a fost introdusi "taxonomia orientata
spre cunoastere" (KOT) (a se vedea sectiunea 3.4). Respondentul a fost solicitat sa foloseasca
taxonomia pentru a descrie opinia sa referitor la mai multe aspecte cheie care stau la baza
cercetdrii empirice. In practici, numai componentele EDK au fost consultate si persoana
intervievatd a fost rugatd sa facd un clasament (cuantifice) fiecare componentd in functie de

problema. Datele au fost sintetizate in tabel, dupd cum urmeaza:

Taxonomia cunostintelor extra-disciplinare

15 14 13 12 11 10 9 8 7 Index
| C AA | SKERD | KOC KIS SLA PSA PDA | Criteriu
Valoare

Table 3.2 — Formatul interviului ghidat
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Au fost adresate cinci intrebari:

111: Relevanta KOT privind criteriul cunostintelor extra-disciplinare (EDK) in mediul C-D
(Scala de lallab).

112: Relevanta KOT privind criteriul cunostintelor extra-disciplinare (EDK) pentru descrierea
DAM (Scala de lallab).

113: Profilul angajatului ideal in C-D, in afara pozitiilor de management (Scala de la 1 la 10).
functionale (sau produs) (Scala de la 1 la 10).

115: Estimarea importantei problemei DAM din perspectiva generald, care defineste profilul

general al diferentelor (Scala de la 1 la 10).

5. Tncheiere — In aceasta etapd, intervievatorul isi exprima recunostinta fati de intervievat si pune
bazele pentru o viitoare colaborare. In majoritatea cazurilor, intervievatii isi exprima dorinta de a
primi descrierea detaliatd a KOT si, de asemenea, a rezultatelor cercetarii. In unele cazuri, isi
exprima dorinta de a furniza informatii suplimentare cu privire la compania lor, care, in cele mai

multe cazuri a fost foarte utile.

3.4 TAXONOMIA ORIENTATA SPRE CUNOASTERE

Urmatoarea taxonomie se referd atat la "cunostinte aferente unor discipline" (DOK) cat si la "cunostinte
extra-disciplinare" (EDK). Aceastd taxonomie este destinata pentru a servi ca instrument de identificare
a diferitelor tipuri de cunostinte si a efectului acestora asupra performantei. Mai mult, se doreste ca prin
aceastd taxonomie sa se formuleze diferentele fundamentale dintre DOK si EDK.

Tn contextul cercetirii empirice, taxonomia data va servi ca sursa de criterii pentru explorarea problemei

DAM. Taxonomia introduce cincisprezece (15) parametri privind cunostintele si abilitatile.
3.4.1 CUNOSTINETE AFERENTE UNOR DISCIPLINE
1) Cunostinte teoretice (TDOK)
TDOK reprezinta cunostintele aferente unor discipline sau domenii (ex. fizica, chimie, biologie,

stiinta materialelor, inginerie electrica si electronicd, calculatoare si inginerie mecanica) care se

dobandesc prin educatie formala si studiu individual.
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2) Cunostinte practice (PDOK)
Partea din TDOK bazatd doar experiente. PDOK reprezinta cunostintele dobandite in procesul

practic inovativ care 1n cel mai bun caz va duce la noi cunostinte.

3) Cunostinte multidisciplinare de inginerie de sistem (SEMK)

Cunostintele specifice sistemelor (cunostinte functionale) sunt importante in multe cazuri. Acest tip
de cunostinte este specific specialistilor cu o experientd considerabild in cercetarea-dezvoltarea
sistemelor multidisciplinare sau n sisteme specifice diferitelor domenii. Abilitatea de a lucra ca
inginer de sistem este de multe ori vazuta ca un atu personal, iar angajatii care detin aceasta abilitate

sunt considerati angajati cheie, talente care trebuie recompensate si promovate.

4) Cunostinte de consultanta (SCK)
Abilitati logice si analitice, care intr-o anumitd combinatie, permit dezvoltarea cadrului aferent
problemelor folosind instrumente clasice matematice si logice, precum si algoritmi euristici esentiali

Tn mediul de C-D actual, in aproape orice domeniu.

5) Cunostinte teoretice multidisciplinare (TMK)

Extensia cunostintelor TDOK la un set de discipline sau domenii necesita specialisti cu o educatie
formala deosebita, abilitdti de pregatire individuald si mecanisme de gindire rapida. Acest tip de
angajati sunt usor de identificate, dar nimeni nu stie (nici macar persoana in cauza), secretul din

spatele acestel abilitati de cunoastere.

6) Cunostinte practice multidisciplinare (PMK)

Partea din TMK care se bazeaza doar pe experiente. Acest tip de cunostinte se dezvoltd printr-0
interactiune continua intre angajatii din diferite domenii care participd la un proiect comun.
Angajatii cu cele mai bune abilitati de comunicare contribuie considerabil la performanta echipei si

la dezvoltarea PMK comune.

3.4.2 CUNOSTINTE EXTRA-DISCIPLINARE

7) Abilitati de definire a problemelor (PDA)

Procesul de definire a problemelor este considerat un element esential in mediul de C-D. Aceasta
activitate nu poate fi realizata cu ajutorul "cadrelor de proiectare structurala" si se bazeaza de fapt pe
nivelul de intelegere a obiectivului final, de catre "oamenii-cheie” din mediul proiectului de C-D.
Prin urmare, capacitatea de "traducere™ a scopului final in problema de C-D adecvatd este

consideratd esentiald in orice proiect si are o influenta mare asupra succesului firmei.
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8) Abilititi de rezolvare a problemelor (PSA)

Presupunand ca PDA a fost aplicata corect, PSA de fapt “traduce” rezultatele PDA intr-un set de
’sarcini” care pot fi definite folosind o varietate de tehnici si proceduri de C-D. Trebuie subliniat ca
instrumentele automate de proiectare pot fi utilizate intr-o proportie relativ scazuta in procesul PSA

— deoarece cunostintele persoanelor raméan factorul principal.

9) Abilititi de invatare individuala (SLA)

SLA este In opinia mea, problema cea mai provocatoare in contextul performantei orientate spre
cunoastere - Creierul uman reuseste sa "ascundd" raspunsul cu privire la originea acestei abilitati
remarcabile si practic ne putem referi doar la aceasta ca la un "dar natural", care este intensificat de
experienta acumulatd. Capacitatea de invatare individuald poate fi evaluatd in mod indirect prin

observatii continue axate pe performanta.

10) Abilititi de utilizare a cunostintelor (KIS)

Cunostintele in "stare pasivd" au o influentd semnificativd foarte scdzutd asupra mediului
inconjurator. Problema cheie este capacitatea (umand) de a pune in aplicare cunostintele in contextul
unei creatii noi, semnificative (!). In ceea ce priveste managementul afacerilor companiei, noul
produs, este unul dintre principalele rezultate ale implementarii cunostintelor, si anume aportul

angajatilor (!).

11) Abilitati de comunicare orientate spre cunoastere (KOCS)

KOCS reprezinta unul dintre principalii vectori ai interactiunii orientate spre cunoastere. Cu alte
cuvinte, daca un specialist nu detine KOCS cel putin la nivel de baza, nu are un viitor in mediul
interdisciplinar de C-D. KOCS pot fi vazute ca un subdomeniu al interactiunii umane construit pe un
nivel considerabil de cunostinte (formale si informale) — privind acest proces interesant, ar trebui sa

fie clar: calculatoarele nu se iau Tn considerare!!!

12) Abilitati de evaluare a cunostintelor din date brute (SKERD)

SKERD reprezinta probabil una dintre cele mai mari provocari ale erei moderne — abilitatea de a
extrage cunostinte din informatii (date brute)! In contextul acestei lucriri va fi ficuti doar o
observatie de baza: in prezent SKERD este o capacitate a persoanelor — Tncercarea de a extrage,

transforma informatii in cunostinte folosind masini (algoritmi computerizati) a esuat!

13) Abilititi analitice (AA)
Modelele privind AA, fac referire la aceasta abilitate din numeroase perspective care nu fac parte din
contextul acestei lucrari. Oricum, evaluarea abilitdtilor analitice ale angajatilor reprezintd un factor

......
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AA ar trebui privite din perspectiva logica, si pot folosite explicit pentru a justifica importanta

capitalului uman in contextul strategiei principale a companiei.

14) Creativitate (C)

Definirea creativitatii, chiar si la un nivel de baza, este o mare provocare si probabil o sarcind
imposibila. Oricum, tentatia de a explora aceasta abilitate umana incredibila este atat de mare incat
este superficiala intelegerea realitatii privind activitatea de cercetare referitoare la creativitatea
umani. In contextul modelului EKEM, creativitatea va fi un factor important. Va fi realizati o
declaratie importanta: Daca creativitatea poate fi considerata, atunci implicatia privind imbunatatirea

performantei este clara si ar putea duce la rezultate foarte interesante si practice (!).

15) Imaginatie (1)

Confruntarea cu notiunea de imaginatie poate sia fie o experientd frustranta — din perspective
matematice pare ca nimic nu poate fi explorat in aceasta era !? Aceastd afirmatie puternica se
bazeaza pe o realitate empirica: nu putem vedea imaginatia direct! Putem observa produsul acesteia,
in orice situatie fiind posibila obtinerea numeroaselor rezultate (!). Pe de altd parte, toatd lumea
foloseste imaginatia continuu ca un obicei natural intr-un numadr infinit de circumstante. Avand
argumentul anterior in minte, un lucru este clar: imaginatia trebuie explorata, este esentiala
realizarea efortului de a intelege ce semnifica aceasta. In contextul EKEM, imaginatia va fi introdusa
ca element cheie in performanta orientata spre cunoastere (KOP) in general si ca detector de talent in

particular.

3.5 ANALIZA DATELOR

Interviurile realizate in timpul cercetarii calitative furnizeaza o cantitate coplesitoare de date. Pornind de
la opinia majoritatii cercetatorilor, datele au fost codificata intr-un mod sistematic, in scopul de a obtine
o baza de date structurata si care poate fi gestionatd. Un cod poate fi definit dupa cum urmeaza: un
simbol aplicat unui grup de cuvinte pentru a le clasifica. Codificarea reald a datelor a fost realizatd in
conformitate cu urmatoarele linii directoare (Strauss, in Robson 1999):
a. Incercati sa identificati categorii autentice si dati-le un nume.
b. Corelati aceste categorii cat de specific posibil cu contextul in care au aparut (ex. corelati
categoriile cu contextul intrebarilor din interviuri)
c. Corelati categoriile intre ele — construiti sub-categorii unde este posibil.
d. Codificarea trebuie facuta doar pentru date specifice obtinute in cercetarea empirica.
e. Dezvoltati categorii de baza si corelati-le cu toate categoriile si sub-categoriile (ex. criteriul EDK
n cadrul taxonomiei KOT).

f. Renuntati la categoriile care nu pot fi corelate (ex. reducerea ”zgomotului” din cadrul datelor).
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Codificarea in contextul cercetarii empirice, a luat In considerare implicarea mai multor studii de caz.
Obiectivul este de a atinge un grad acceptabil de standardizare, care sa faca comparatia intre cazuri o
sarcina relativ simpla. Tactica cea mai evidenta este de a construi o matrice care include date clasificate
din toate cazurile. In practicd, a fost aleasid meta-matrice ordonatd in functie de cazuri. Acest tip de
matrice este descrisd dupa cum urmeaza (Miles & Huberman, in Robson 1999):

O matrice care include date codificate ale categoriilor explicite din toate studiile de caz (numarul de
aparitii pentru fiecare categorie). Meta-matricele sunt utile pentru generalizare si identificarea modelului

datelor calitative, In cadrul procesului de analiza a datelor.

Trebuie mentionat ca codificarea realizatd in cadrul cercetdrii pentru datele brute obtinute In urma
interviurilor, s-a bazat pe urmitoarele surse: 1. Intrebarile de cercetare, 2. Criteriul KOT, 3. Variabile
corelate cu logica de baza a fiecarei intrebari (ex. intrebarile Q1-Q10), 4. Variabile identificate Tn timpul

colectarii datelor sau Tn timpul analizei preliminare.

3.5.1 VALIDARE EXTERNA

Validarea externa este definitd ca domeniul la nivelul caruia rezultatele studiului pot fi generalizate — in
termeni simpli, validarea externd reprezinta gradul in care rezultatele pot fi generalizate pornind de la
esantionul studiat (un studiu de caz) spre o populatie vizatd (ex. angajatii in C-D din companiile HT).
Unii cercetatori sustin cd validarea externd sau generalizarea, sunt justificate doar In cercetarea
cantitativa in care generalizarea statistica este simpla. In urma acestui argument termenul de "transfer"
este introdus pentru cercetarea calitativi. In acest context, este responsabilitatea persoanei care
efectueaza cercetarea, sa ofere "baza de date" pentru a face transferabilitatea posibild spre alte cazuri

(Kennedy; Lincoln & Guba, in Robson 1999).

3.5.1.1 Meta-analiza

Meta-analiza este o metoda de combinare a rezultatelor din studiile de cercetare, care a devenit tot mai
populara in stiintele sociale (Hedges si Olkin; Hunter et al, in Jensen & Rodgers 2001). Pentru multe
teme de cercetare privind organizatiile, doar o meta-analiza, care include studii de caz poate oferi o
solutie la problema acumuldrii de cunostinte. Astfel, utilizarea continud a metodologiilor studiului de
caz este esentiald pentru dezvoltarea cunoasterii. Ideea de baza este de a analiza datele din studiile de
caz cumulativ si de a mentine in continuare abundenta de date detaliate. Se recomanda ca rezultatele

pentru fiecare caz sa fie sintetizate ca parte a intregii retele de cercetare, care se va concretiza intr-un set

definit de probe (Jensen & Rodgers, 2001).
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Procesul de meta-analizad se bazeaza pe intrebarile de cercetare si este testat in cadrul cercetdrii in

diferite organizatii. In plus implementarea meta-matricei este consideratd un instrument util pentru

.....

3.5.1.2 Consideratii privind cercetarea empirica

In contextul cercetarii de bazi, cercetarea empirica ar trebui si demonstreze transferabilitate folosind o
forma de "generalizare analitica", bazat pe urmatoarele argumente:
1. Structura interviurilor a fost pastrata pentru toate studiile de caz.
2. Diferentele dintre companii (a se vedea sectiunea 3.2) imbunatatesc lantul logic de generalizare
atunci cand se obtin rezultate similare sau identice.

3. Meta-analiza este aplicabila in cercetarea empirica.

3.5.2 VALIDARE INTERNA

Validarea interna este definitd ca masura in care un studiu stabileste ca un factor sau variabilad a cauzat
efectul. Unii cercetatori sustin ca validarea internd este justificatd numai in cazul cercetarilor cantitative
- se recomanda folosirea terminologiei de "credibilitate", care reflecta situatia in care obiectul anchetei
este corect identificat si descris (Lincoln si Guba, in Robson 1999). In acest context, studiile de caz
multiple sunt considerate o metoda buna pentru a demonstra validarea interna mai ales in afacerile
internationale (Pauwels & Matthyssens 2004).

In contextul cercetirii empirice a fost aleasd strategia de triangulare. Triangularea este priviti ca un
instrument indispensabil pentru ancheta "reald" (Robson, 1999). Triangularea a fost implementata in
perioada de colectare a datelor presupunand aceeasi structura de cercetare (interviuri), pe de o parte, si
diferentele dintre companii pe de alta parte. Din punct de vedere logic, trebuie luate In considerare
urmatoarele argumente:

1. Daca doud cazuri diferite conduc la aceleasi rezultate atunci prin definitie ele se valideaza
reciproc.

2. Avand in vedere structura interviurilor este realizatd o "triangulare a surselor de date primare"
(Pauwels & Matthyssens, 2004). Trebuie remarcate doud aspecte: 1) structura interviului este
similard pentru toate cazurile (a se vedea sectiunea 3.3); 2) caracteristicile diferite ale
companiilor (a se vedea sectiunea 3.2).

3. Relatiile de tip cauza-efect vor fi analizate prin integrarea raspunsurilor la intrebdri care au

condus la rezultate repetitive, in oricare dintre interviuri.
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Capitolul 4: ANALIZA DATELOR SI INTERPRETAREA REZULTATELOR

4.1 PARERE GENERALA

N o g ~ wDbh e

MEGR - recunoasterea problemei DAM =» DAM este recunoscutd ca problema fundamentala.
MEGP — efectul DAM asupra performantei =» Efect semnificativ asupra performantei.

MEGK - efectul DAM asupra generarii cunostintelor =» Efect negativ.

MEGTF — DAM afecteaza abilitatea de previziune tehnologica =» Efect negativ.

MEGMR — DAM are influenta asupra relatiei manager-angajati =» Efect puternic negativ!
MPSQ — Efectul DAM asupra calitatii produsului/ sistemului =» Efect negativ.

MEGRP - Efectul DAM asupra procesului de recrutare =» Imposibil de evaluat!

Notia: CR — Rezultate cumulate — Suma tuturor aparitiilor in studiile de caz.

12

- 10

- 8

-6

& CR

-4

-2

. . ‘ : : : - o

MEGRP MPSQ MEGMR MEGTF  MEGK MEGP MEGR

Figura 4.A — Caracteristicile problemei DAM
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4.2 INTERVIUL DESCHIS STANDARDIZAT
4.2.1 Tntrebare-1 (Corelata direct cu IC2)

11: Cum definiti principalele constrangeri de performanti ale managerilor de C-D?

S — Planificarea =» Planificarea exacta.

SS — Specificatiile sistemului =» Cerere privind specificatiile de sistem optime.

KG1 - Deficitul de cunostinte[1] =» Cadrul strict al proiectului.

KG2 - Deficitul de cunostinte[2] = Flexibilitate mai mare implicd mai multd inovatie.
TC — Capacitatea echipei = Tinta de performanta a echipei.

B1 - Bugetarea[1] =» Buget strict.

B2 - Bugetarea[2] = Buget mai flexibil (C-D riscantd, “Cost suplimentar”, etc.).

NogamMwdE

CR

10

-8

-6

M CR

-4

2

T T T T T ™ o

B2 B1 TC KG2  KG1 ss S

]

T

Figura 4.1 - Constrangeri de performanta ale managerilor de C-D [Al]

4.2.2 Tntrebare-2 (Corelati direct cu 1C3)
12: Cum definiti asteptirile managerului de C-D privind performanta angajatilor?

E - Angajament = Angajamentul angajatilor fatd de misiune.

F - Concentrare =» Cerinte “la tintd” (deficit de cunostinge).
TCO - Colaborarea echipei = Cerintele colabordrilor reciproce.
T - Testabilitate =» Permite demonstrarea performantei.

SAA - Realizare =» Progres semnificat la scala globala.

arwdE

CR

15

10
s :i I i I I 5
T T T ) 0
SAA T TCO F E

Figura 4.2 - Asteptari generale ale managerilor din domeniul C&D [AZ2]
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4.2.3 Intrebare-3

13: Cum definiti principalele probleme referitoare la managementul cunostintelor (KM)?

©CoNo R~ PR

S — Planificarea = planificarea strictd a C-D

TK — Cunostinte tacite = Cele mai multe cunostinte rezida in mintea oamenilor . . .

SRKG - Deficit de cunostinte privind sistemul =»relevant pentru C-D sistemelor multidisciplinare mari.

KE — Angajati cheie =¥ Compensatiile angajatilor cheie.

KMSJ1] — Sisteme de managementul cunostintelor[1] = KMS sunt folosite cu restrictii la documentele oficiale.
KMSJ2] - Sisteme de managementul cunostintelor[2] = KMS nu sunt folosite deloc.

KM — Marketingul cunostintelor = Contractul de marketing include o documentatie completa.

T1 - Formare[1] = Formare orientatd pe sisteme (Diseminarea cunostintelor?).

T2 — Formare[2] = Cursuri generale privind tehnologiile noi, instrumente de Software etc.

CR

e — —+ 10
8
-6

H CR
-4
. -0

F2 5T+ KM KMS[Z]KMS[I] KE SRKG TK

Figura 4.3 - Aspecte privind managementul cunostintelor [A3][

4.2.4 Tntrebare-4 (Corelati direct cu 1C3)

14: Cum definiti principalele principii si strategii de KM?

roNPE

oo

KR — Resurse cheie = Cunostintele sunt considerate resurse cheie ale afacerii.

CF — Forta competitiva = Cunostintele sunt considerate o fortd competitiva.

MKD - Gestionarea directi a cunostintelor = relevant pentru C-D sistemelor multidisciplinare mari.

MKE - Gestionarea cunostintelor prin intermediul angajatilor = se axeazd pe angajati cheie mai mult decét
sprijina procesul de generare a cunostintelor.

DIKM — Combinare intre gestionarea directd a cunostintelor si cea indirectd prin intermediul angajatilor.

KP — Achizitionarea cunostintelor = strategia de a achizitiona alte companii cu cunogtintele necesare noi.

KCR - Recrutarea candidatilor cheie = identificarea angajatilor cheie in alte companii.

CR

M CR

o
KCR KP DKM  MKE  MKD CF KR

Figura 4.4 - Principii si strategii privind managementul cunostintelor [A4]
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4.2.5 Tntrebare-5 (Corelata direct cu IC3)

15: Cum definiti principalele asteptiiri ale managerilor de C-D privind cunostinte si abilititi
angajatilor?

DOK - Cunostinte aferente domeniilor = Un nivel ridicat de DOK este dorit.

PDA — Abilitatea de definire a problemei = PD este consideratd o faza importantd pentru C-D.
MDK - Cunostinte multi-disciplinare = MDK teoretice si practice sunt absolut necesare.

AA — Abilitate analiticd = O abilitate naturald vitald.

C — Creativitate = O forta naturald pentru obtinerea unor solutii remarcabile.

OT - Géndire originalia =» Abilitati cognitive bazate pe imaginatie.

CS - Abilitiiti de comunicare =» Abilitdti profesionale de comunicare eficiente.

Nook~wbdpE

CR

M CR

Figura 4.5 - Asteptari privind cunostintele si abilitatile angajatilor [AS]

4.2.6 Tntrebare-6 (Corelati direct cu IC5)

16: Cum sunt evaluati angajatii de ciitre managerii de C-D?

1. OJO - Observarea la locul de munci = observarea prin intermediul interactiunii zilnice cu angajafii.
2. DRM - Intalniri de revizuire a proiectului = forumuri de C-D pentru statusul de dezvoltare.
3. DRD - Documentatie de revizuire a proiectului = Revizuire pentru evaluarea performantei.
4. Pl - Interviuri personale = O combinatie de interviuri profesionale si personale.
5. ER [1]- Rapoarte de evaluare[1] = Raporturi de evaluare a angajatilor o datd pe an.
6. ER [2]- Rapoarte de evaluare[2] & Raporturi de evaluare a angajatilor de mai multe ori pe an.
12
10
- 8
- 6
M CR
L4
T
. 7 1 N — 1 o— 1 bt I = 1 e i o
ER[2] ER[1] Pl DRD DRM 0JO

Figura 4.6 - Metode si instrumente de evaluare a angajatilor [A6]
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4.2.7 Intrebare-7
I7: Cum ati definiti strategia de evaluare in firma dvs.?

1. EQC - Criteriu privind calitatea angajatilor = PAS se referd la calitdtile angajatilor.

2. EBC - Criteriu privind comportamentul angajatilor = PAS se refera la comportamentul angajatilor.

3. ETOC - Criteriu privind rezultatele sarcinilor angajatilor = PAS se referd la rezultatele obtinute intr-un
anume proiect care pot fi direct corelate cu performanta.

PE — Evaluarea colegiald = evaluarea colegiald deschisd in completarea evaludrii manageriale.

AR - Rapoarte de evaluare = Raporturi de evaluare care sunt prezentate angajatilor.

NJA[1] — Sarcina de lucru nouia[1] =» Rezultatele PAS sunt utilizate pentru avansarea angajatilor competenti la
niveluri superioare.

7. NJAJ[2] - Sarcini de lucru noui [2] = Rezultatele PAS sunt utilizate pentru devansarea angajatilor care nu sunt
competenti la niveluri inferioare sau concedierea lor.

S| — Cresteri salariale = Rezultatele PAS sunt folosite pentru decizii de cresteri salariale.

9. CSR — Recompensa in actiuni = Rezultatele PAS sunt folosite pentru decizia de recompensare a angajatilor in
actiuni.

TPR — Recompensa Tn programe de formare =» Rezultatele PAS sunt folosite pentru oferirea angajatilor
programe speciale de formare sau chiar studii academice formale.

o oA~

2

10.

CR

15

STRCTERIEL

TPR CSR  SI NJA[Z]NJA[I] AR PE ETOC EBC EQC

0

~ Figura 4.7 - Elementele strategiei de evaluare [A7]
4.2.8 Intrebare -8

18: Cum sunt implementate in compania dvs. functiile managementului resurselor umane?

1. S - Angajarea = Un proces foarte complex: CV, Teste profesionale/ psihologice scrise, Teste orale si interviuri
personale.

PA — Evaluarea performantei = ntre 1 si 4 ori pe an in functie de veniturile firmei.

CB - Compensatii si beneficii = ntre 1 si 4 ori pe an in functie de evaluarea angajatilor cu posibilitatea de a
recompensa angajatii deosebifi.

TD[1] — Formare si dezvoltare = TD este implementatd cu accent pe angajatii deosebiti.

TD[2] — Formare si dezvoltare =» Programele de TD sunt foarte restrictive prin definitie.

ELR — Angajatii si relatiile de munca =» nu este relevant — nu existd uniuni sindicale.

SH — Siguranti si sanatate =» Conform legilor statului.

HRR - Cercetarea privind resursele umane = HRR urmdreste mentinerea unui status la zi privind toate functiile
de MRU in general si in organizatie.

wmn

N GA

CR

MCR

CB

—— T i

PA

S

ELR

TD[2] TD[1]

TPR

o

(=Y
o

[y
o
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Figura 4.8 - Implementarea functiilor de MRU [AS8]
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4.2.9 Tntrebare-9

19: Cum definiti strategia globald?

1.

N

N AW

LPGM - Pozitie de lider in pietele globale = Principalul obiectiv al firmei care este strans legat de un proces de
C-D eficient si de succes.

CPGM - Pozitie competitiva in pietele globale =» Principalul obiectiv al firmei care este strans legat de un
proces de C-D eficient si de succes.

CSC - Coordonarea filialelor = Relevant pentru companiile multinationale.

LTI — Inovare pe termen lung =» Considerat motorul de crestere a companiei.

LET[1] — Tehnologii avansate[1] = LET se obtin prin cercetari stiintifice generale in tehnologie.

LET[2] — Tehnologii avansate [2] = LET se obtin prin parteneriate si investitii in companii adecvate.

HCJ[1] — Capital uman[1] = HC este considerat un factor important dar nu esential'?

HCI[2] — Capital uman[2] = HC este considerat un factor esential.

CR

HCR

8
6
4
=2
5N ,I, | i

HC[2] HC[1] LET[2] LET[1] LT1  CSC CPGM LPGM

Figura 4.9 - Perspectivele strategiei globale [A9]

4.2.10 Tntrebare-10 (Corelata direct cu IC5)

T10: Cum definiti principalele asteptiiri ale managerului de C-D privind performanta "On

Target"?
1. E - Angajament = Angajamentul angajatilor in realizarea misiunii.
2. FCR- Atentie la cerintele clientului.
3. FMF- Atentie la previziunile pietei si feedback-ul consumatorilor.
4. FWD - Atentie la ce trebuie ficut = considerarea cerintelor consumatorilor obligatorii, ar trebui sda se dea.
atentie la ce trebuie facut, si nu ce se poate face care necesita mai multe resurse.
5. CSPM - Considera serios momentele de referinti ale proiectului = Momentul este un parametru esential in

pietele HT. . .

CR

15

10

I 5

- .
FCR E

Figura 4.10 - Asteptarile vizate privind performanta [A10]
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4.3 INTERVIUL GHIDAT

Tn contextul "Interviului ghidat" am implementat o taxonomie bazati pe explorare DAM. A fost folosita
taxonomia orientate spre cunoastere (vezi sectiunea 3.4). Toate persoanele intervievate au aratat un mare
interes fatd de taxonomie si opinia majoritard a fost ca aceastd taxonomie surprinde toti parametrii
"cunoasterii extra-disciplinare" si, practic, poate fi folositd pentru a defini problema DAM. Urmatorul
interviu ghidat a fost folosit pentru a capta observatiile referitoare la cinci aspecte privind problema
DAM:

Relevanta criteriului EDK fata de C-D.

Relevanta criteriului EDK fata de descrierea problemei DAM

Profilul angajatului ideal

Profilul inginerului de sistem ideal

o ~ w0 N e

Profilul estimat al diferentelor privind asteptarile

4.3.1 Relevanta criteriului EDK fata de C-D
Relevanta criteriului EDK al taxonomiei KOT pentru mediul de cercetare-dezvoltare. Fiecare criteriu
este cuantificat pe o scald de la 1 la 5. In acest caz, 1 reprezinti cel mai putin relevant, iar 5 reprezinti

cel mai relevant pentru mediul de C-D.

Notia: A&R — Medie si rotunjire — Media si rotunjirea rezultatelor cumulate.

A&R-11

6

5

- a

HA&R-11 >
-2

1

T - T = e = = J© z L - T = T = i =l 3 X 0

1 C AA SKERD KOCS KIS SLA PSA PDA

Figura 4.11 — Relevanta criteriului EDK asupra C-D
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4.3.2 Relevanta criteriului EDK fata de descrierea problemei DAM

Relevanta criteriului KOT referitor la descrierea problemei privind diferenta asteptarilor manageriale
(DAM) — obiectivul este de a defini pentru fiecare criteriu fezabilitatea cu scopul de a evalua angajatii.
Fiecare criteriu este cuantificat pe o scalid de la 1 la 5. In acest caz, 1 reprezinti cea mai redusi
fezabilitate, iar 5 cea mai ridicata fezabilitate. Figura 4.12 reflecta o corelatie ridicata intre relevanta

EDK asupra C-D (A&R11) si relevanta fatd de descrierea problemei DAM (A&R12):

H A&R-12
i A&R-11

| C AA SKERD KOCS KIS SLA  PSA PDA

Figura 4.12 — Relevanta criteriului EDK asupra descrierii DAM

4.3.3 Profilul angajatului ideal

Profilul angajatului ideal presupune un specialist in C-D, care nu detine pozitiec de conducere. Fiecare
criteriu este cuantificat pe o scald de la 1 Ia 10.

In acest caz, 1 reprezintd cea mai slaba calificare, iar 10 reprezintd cea mai 1nalta calificare. Figura 4.13
descrie conditiile minime pentru "profilul ideal".

A&R-13

M A&R-13

SKERD KOCS KIS

PSA PDA

| C AA SLA

Figura 4.13 — Profilul "Angajatului ideal”
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4.3.4 Profilul inginerului de sistem ideal
Este analizat profilul inginerului de sistem ideal cu responsabilitate in definirea specificatiilor
functionale pentru sistemul in curs de dezvoltare. Figura 4.14 descrie pragul minim aferent profilului

ideal.

12

M A&R-14
i A&R-13

| C AA SKERD KOCS KIS SLA PSA PDA

Figura 4.14 — Profilul "Inginerului de sistem ideal"

4.3.5 Profilul estimat al importantei DAM

Aici facem referire la estimarea importantei problemei DAM dintr-o perspectiva generala care defineste
profilul general a diferentelor. Figura 4.15 prezinta spectrul diferentelor in functie de experienta
persoanelor intervievate in evaluarea angajatilor. Obiectivul este de a defini pentru fiecare criteriu
intensitatea diferentelor — fiecare criteriu este cuantificat pe o scald de la 1 la 10. in acest caz 1

reprezinta cel mai scazut nivel de diferente, iar 10 cel mai ridicat nivel de diferente.

A&R-15

M A&R-15

, L - .
! C  AA SKERD KOCS KIS SLA PSA PDA

Figura 4.15 — Profilul estimat al importantei DAM
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4.3.6 Relevanta parametrilor DOK fata de problema DAM

Toate persoanele intervievate au declarat ca parametrii DOK sunt mai putin relevanti pentru evaluarea
angajatilor, deoarece acestia reprezinta cerinte de bazd care sunt testate in timpul procesului de
recrutare. Aceasta abordare corespunde ipotezelor studiilor de caz multiple, respectiv cercetarii realizate.
Prin urmare, se presupune cid candidatii angajati au DOK adecvate, bazate pe educatia formala si

experienta anterioara.

4.4 VALIDAREA INTERNA A REZULTATELOR

Cercetarea empirica a relevat validare interna (credibilitate) la baza studiului. Avand in vedere structura

interviurilor si adoptarea strategiei de triangulare, s-au obtinut doua tipuri de rezultate:

1. Validare interna la nivel macro — Interviurile au surprins relatia cauza-efect intre intrebari, in

timpul interviului deschis standardizat si au evidentiat modelul dorit al Intrebarilor.

2. Validare interna la nivel micro — Analiza raspunsurilor a evidentiat anumite relatii interesante
de cauzalitate intre parametrii “raspunsului cauza” si parametrii specifici “raspunsului efect”.
Avand in vedere ca interviurile nu au fost proiectate pentru a surprinde relatii atat de detaliate,
aceste rezultate sunt provocatoare si au un potential de intelegere mai in amadnunt a naturii

complicate specifice problemei DAM.

4.4.1 VALIDARE INTERNA LA NIVEL MACRO

Patru relatii de tip cauza-efect au fost identificate. Dupa cum am spus mai sus, aceste rezultate au fost

asteptate si corespund premiselor cercetarii.

1. C-E Relatie 1:

Cauza — Raspuns3

Parametrii || S | TK | SRKG | KE | KMS[1] | KMS[2] | KM | T1 | T2
CR-A3 [ 10| 10 6 7 8 2 3 10 4

Probleme privind KM

Efect — Raspuns 4

Parametrii || KR | CF | MKD | MKE | CMDE | KP | KCR
CR-A4 10 | 10 [} S 5 2 7

Principii si strategii de KM
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2. C-E Relatie 2:

Cauza — Raspuns 1

Parametrii || S | SS | KG1 | KG2 | TC | B1 | B2
CR-Al 10 | 6 7 7 10 8 4

Constrangerile managerilor

Efecte
Raspuns?2

Parametrii || E F | TCO| T | SAA
CR-A2 10 | 10 7 10 7

Asteptari privind performanta

Raspuns5

Parametrii | DOK | PDA | MDK | AA | C | OT | CS
CR-A5 10 10 4 8 10 8 10

Asteptari privind cunostintele si abilitatile

Raspuns10

Parametrii | E | FCR | FMF | FWD | CSPM
CR-A10 10 3 7 3 10

Asteptari privind performanta '"On Target"

3. C-E Relatie 3:

Cauza — Raspuns3

Parametrii | S | TK | SRKG | KE | KMS[1] | KMS[2] | KM | T1

CR-A3 10 | 10 6 7 8 2 3 10

Probleme privind KM

Efect — Raspuns4

Parametrii | KR | CF | MKD | MKE | CMDE | KP | KCR
CR-A4 10 | 10 0 5 5 2 7

Principii si strategii de KM
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4. C-E Relatie 4:

Cauza — Raspuns6

Parametrii || 0JO | DRM | DRD | PI | ER[1] | ER[2]

CR-A6 10 8 7 [10] 5 5
Parametrii de evaluare a angajatilor
Efecte
Raspuns7
Parametrii | EQC | EBC [ ETOC | PE | AR [ NJA[1] NJA[2] | SI [ CSR | TPR
CR-A7 10 | 7 10 | 4] 9 6 10 | 8] 8 5

Strategia de evaluare a angajatilor

Raspuns8

Parametrii || S | PA| CB | TPR | TD[1] | TD[2] | ELR | SH | HRR
CRA8 [10] 10 | 7 5 5 5 10 | 10] 5

Implementarea functiilor de MRU

5. C-E Relatie 5:

Cauza — Raspuns9

Parametrii | LPGM | CPGM | €sC | LTI | LET[1] | LET[?] | HC[1] | HC[2]
CR-A9 7 3 6 10 8 4 8 2

Strategia globala a companiilor

Efect — Raspunsl

Parametrii || S | SS | KG1 | KG2 | TC | B1 | B2
CR-Al 10| 6 7 7 10 8 4

Constrangerile managerilor de C-D

4.4.2 VALIDARE INTERNA LA NIVEL MICRO

In acest context cateva relatii de cauzalitate interesante si valoroase sunt introduse. Aceste informatii au
fost oferite de persoanele intervievate de buna voie si trebuie vazute ca importante. Un studiul empiric

mai detaliat in viitor pare promitator.

Nota: Relatiile cauzd-efect sunt introduse in urmatoarea formula:

[Parametrii cauza] =» [Parametrii efect]
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1. Constrangeri de performanta - relatii C-E:

m  Al[SS] = A2[F;TCO] — Specificatiile sistemului =» Asteptari privind atentia si colaborarea
echipei

m Al[KG1;KG2] = A2[SAA] ; A5[OT] — Eliminarea lacunelor de cunostinte =» Realizari
unice si abilitati privind gandirea originald, asteptari

m Al[B1;B2] = A10[FWD;CSPM] — Constrangeri de buget =» Atentie pe ce trebuie facut si
abordarea serioasa a momentelor de referintd a proiectului

m Al[S;SS] = A10[CSPM] — Planificarea si specificatiile sistemului =» Abordarea serioasa a
momentelor de referinta a proiectului

m Al[TC] = AS[CS] ; AI10[E] — Capacitatea echipei =» Abilitati de comunicare si cerinte

privind implicarea

2. Probleme de KM - relatii C-E:

m A3[TK] = A4[KR;CF;MKE] - Cunostinte tacite =» Strategia care ia in considerare
cunostintele ca resurse cheie si sursa de competitivitate, precum si gestionarea cunostintelor
prin intermediul angajatilor

m A3[KMS[2]] = A4[MKE] - Sistemele de KM nu sunt folosite deloc =» Strategia de

gestionare a cunostintelor prin intermediul angajatilor

3. Evaluarea angajatilor — relatii C-E:

AG6[ER[1];ER[2]] =» A7[NJA[1];SI;CSR;TPR] ; A8[TD[1];PA;CB] — Rapoarte de evaluare =>
Strategia de evaluare (Sarcini noi, Cresteri salariale, Compensatii prin actiuni si Compensatii prin
cursuri de formare) si MRU (Formare si Dezvoltare pentru angajati deosebiti, Evaluarea performantei si

Compensatii si beneficii).

4. Strategia globala — relatii C-E:

A9[LTI;LET[1];HC[2]] =» A1[KG2] — Inovatic pe termen lung, cercetare stiintificd internd si
considerarea capitalului uman ca factor esential =» Constrangerile legate de timp sunt mai flexibile si

angajatii sunt incurajati sa realizeze activitati de C-D care nu sunt neaparat axate pe proiectul in curs (!).
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Capitolul 5: MODELUL EKEM

Introducere

Acest capitol introduce un veritabil "Model de evaluare a cunostintelor angajatilor" (EKEM) cu relatii
puternice in activitatea bazatd pe cunoastere de C-D desfasurat in principal in industria HT. Acest model
este sustinut de taxonomia KOT care a fost introdusa anterior (sectiunea 3.4). Acest model presupune,
prin definitie, ca criteriul privind cunostintele explicite poate fi identificat si evaluat in cele mai multe

cazuri, prin performanta.

Modelul EKEM este vazut ca un rezultat important al cercetiarii deoarece se bazeaza pe

reprezentarea bine justificata a problemei DAM.

5.1 METODOLOGIE

Metodologia prin definitie reprezintd o abordare filosofica - acest punct de referintd, conduce la un
mecanism foarte complicat si controversat de "metode" si "principii", in ceea ce priveste cercetarea unui
anumit subiect. Un studiu mai aprofundat in sensul real a ontologiei pe de o parte, si a epistemologiei pe
de alta parte, ridica cateva intrebari fundamentale care pot duce la dezvoltarea unui set "mai tangibil" de

n A

instrumente. Ca un exemplu, cercetarea de fata se refera la "semantica afacerilor" in loc de ontologie

(Chisholm, 2010).

In contextul acestui capitol, abordarea conservatoare va fi mentinuta. Metodologia va fi construiti cu
atentie pe baza cerintelor filosofice ale ontologiei si epistemologiei. In incercarea de a stabili
metodologia dorita, o listd clara de cerinte trebuie sa fie definite - aceste cerinte vor reprezenta setul de
parametri care va fi atasat unui anumit loc de munca sau angajat in procesul de evaluare. Taxonomia
orientatd spre cunoastere introdusd in sectiunea 3.4 este consideratd "baza" metodologiei, care se
concentreaza pe "competente orientate spre cunoastere" necesare mai ales in mediul de cercetare si

dezvoltare.

Evaluarea cunostintelor angajatilor (candidatilor) propusa se realizeaza in urmatoarele faze:

1. Definirea cerintelor — Definirea setului de cunostinte si competente cerute de la un angajat
pentru o anumiti pozitie. In cazul recrutarii candidatilor cerintele corespund pozitiei deschise. Tn

termeni practici, un set corespunzator de parametri sunt alesi din taxonomia data (sectiunea 3.4).
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2. Definirea profilului angajatului/ candidatului — Fiecare parametru este cuantificat pe o scala
de la 1 la 10. In acest caz, 1 reprezinti cel mai mic calificativ si 10 reprezinti cel mai mare
calificativ. Setul de parametri cuantificati stabilesc nivelul pragului (de calitate) din "profilul
angajatului necesar" (REP), pentru o anumita pozitie sau "profilul candidatului necesar" (RCP)

pentru un anumit loc de munca.

3. Procesul efectiv de evaluare — Tn acest stadiu fiecare parametru este evaluat separat folosind
unul sau mai multe proceduri de evaluare. La sférsitul acestei etape "profilul angajatului real"
(AEP), este stabilit folosind masuri cuantificabile. Similar, profilul candidatului (ACP) poate fi

obtinut.

4. Luarea deciziei de management — Procesul de decizie in cazul nostru nu poate fi efectuat n
mod automat deoarece procesul de evaluare implicd numerosi parametri care ar putea rezulta in
diferite profiluri ale angajatilor care ar putea fi considerate satisfacdtoare. Mai mult, abordarea
unei probleme cu multe variabile intre care existd o relatie necesitd un "proces inteligent", care
doar o persoand profesionistd il poate efectua. Se recomanda "Diagrama paianjen" (ACCEL,

2010). Consideram exemplul din Figura 5.1:

PDA

PSA_— 8 | a—

—REP

—Employee

' AA

KOCS ™ SKERD

Figura 5.1 — Diagrama paianjen de evaluare a angajatilor

Doua abordari principale pot fi folosite in procesul de luare a deciziei:

a. Evaluarea relativa — in acest caz nu este definit RCP/ REP, deci nu este folosit un profil de
referinti. In acest caz angajatii sunt clasificati raportat unul la celilalt, cel mai bun angajat/
candidat putand fi identificat. Aceasta abordare este fezabila pentru cazurile in care este greu
de definit REP/ RCP sau pentru scopul de a extrage REP/ RCP care urmeaza sa fie folosit in

etapa a doua.
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b. Evaluarea absoluti — In acest caz REP/RCP este folosit ca referintd pentru evaluarea
ACP/AEP. in timpul procesului de evaluare managerul poate permite o anumita libertate
pentru fiecare parametru al REP/ RCP - aceasta abordare poate duce la angajati adecvati cu

profiluri usor diferite.

5. Implicatii manageriale — Procesul de selectie realizat in etapa 4 poate duce la decizii
manageriale la doud niveluri:
a. Nivel Micro — Recrutarea candidatilor, Evaluarea angajatilor, probleme de performanta la
nivel de angajat sau de echipa etc.
b. Nivel Macro — Nevoi de formare, probleme de performanta la nivel de proiect, initiative de

marketing etc.

Procesul efectiv de evaluare introdus in etapa 3 este de asteptat sa adune o cantitate mare de informatii.
Este important sd ne concentram asupra procedurilor (surselor) care se potrivesc cu caracteristicile
cunostintelor/ abilitatilor. Urmatoarele surse pot fi folosite: 1. Aplicatia candidatului pentru un post; 2.
CV-ul; 3. Interviul de angajare; 4. Discutii cu fostii angajatori; 5. Teste psihologice; 6. Teste cognitive,
7. Testele orientate pe anumite domenii; 8. Observarea la locul de muncd - esentiala pentru evaluarea
angajatilor; 9. Recenzii model - Recenzii lunare, PDR, CDR; 10. Rapoarte profesionale; 11. Interviuri

personale.

5.2 CONCLZzII

5.2.1 AVANTAJELE TAXONOMIEI

Taxonomia introdusd in sectiunea 3.4, defineste In cele mai multe cazuri, caracteristicile cunostintelor
practice sau competentelor vitale pentru procesul de cercetare si dezvoltare. De fapt, cele mai multe
criterii au fost alese In functie de performantele cerute prin fiecare etapd a procesului de cercetare si
dezvoltare, fapt considerat cunostinte general acceptate. Prin urmare, cele mai multe criterii pot fi
evaluate pe baza performantei demonstrate de catre angajat. Implementarea modelului de evaluare pe
aceasta taxonomie are avantajul de a oferi informatii de incredere pentru evaluarea angajatilor, dar si
rezultate care sprijind procesul decizional, care vor Imbunatati inovatia si vor contribui la succesul

firmei.
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5.2.2 EVALUAREA CANDIDATILOR

Evaluarea candidatului este un caz special, deoarece informatiile privind performanta la locul de munca

nu sunt disponibile. Tn aceste cazuri, pot fi utilizate primele sapte surse de informare mentionate la

sectiunea 5.1 (va rugam sa observati diferitele criterii de taxonomie care pot fi evaluate):

o ok~ w D E

7.

Aplicatia candidatului pentru un post — PDOK, SEMK

CV-ul —PDOK, SEMK

Interviul de angajare — PDOK, SEMK

Discutii cu fostii angajatori — informatii secundare cu detalii si fiabilitate limitata.
Teste psihologice (nu fac obiectul acestei lucrari)

Teste cognitive — teste de inteligenta sau similare

Testele orientate pe anumite domenii — TDOK, SCK

Evaluarea candidatului, in general, este complexa si inexacta, deoarece cerintele esentiale ale locului de

munca nu pot fi evaluate in special din punct de vedere a criteriului EDK, vital pentru recrutarea de

profesionisti in cercetare si dezvoltare.

5.2.3 EVALUAREA ANGAJATILOR

Evaluarea angajatilor ar trebui sa fie considerata o sarcind de gestionare importantd care ar trebui sa fie

practicatd in mod continuu prin observatii de profunzime - facand acest lucru, informatii precise cu

privire la performanta pot fi obtinute si corelate cu usurintd cu criteriile de taxonomie, mai ales cu

grupul EDK. In acest caz, ar trebui s fie utilizate urmatoarele resurse:

1.
2.

Testele orientate pe anumite domenii — TDOK, SCK.

Observarea la locul de muncd — interactiune informala cu angajatii in mod curent. Aceasta
activitate trebuie utilizata extensiv deoarece este esentiald pentru evaluarea angajatilor, in mod
special Tn cazul grupului EDK

Recenzii — Recenzii lunare, PDR, CDR. Aceste forumuri care se concentreazd pe procesul
efectiv de cercetare si dezvoltare sunt foarte utile in identificarea angajatilor talentati in domenii
care corespund majoritatii criteriilor din taxonomie.

Rapoarte profesionale — Rapoartele frontale si scrise demonstreaza "statusul proiectului de C-D*
si dezvaluie "angajatii cheie™ in domenii distincte care corespund din nou cu majoritatea
criteriilor din taxonomie.

Interviuri personale — Interviurile personale ar trebui sa fie efectuate cu grija. Prin stabilirea
"atmosferei" corecte o cantitate considerabild de informatii pot fi obtinute de la angajat,

permitand o evaluare profesionala utila.
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5.2.4 POSIBILITATI DE IMPLEMENTARE A MODELULUI

Modelul EKEM a fost adaptat pentru industria HT avand legaturi stranse cu procesul de cercetare si
dezvoltare. Cu toate acestea, avand in vedere "Ciclul de viata" (PLC) posibilitati suplimentare de punere
in aplicare pot fi luate In considerare. O scurtd trecere in revistd a PLC din perspectiva implementarii

este urmatoarea:

1. C-D — Principala implementare a modelului EKEM.

2. Transferul prototipului de la C-D la productie — acesta include un transfer cuprinzator de
cunostinte, care este folosit pentru "procesul de depanare", la toate nivelurile (la nivel de
componente, de unitéti si de sistem). Modelul EKEM poate fi folosit pentru evaluarea angajatilor
implicati in "procesul de depanare" - profilurile cerute vor fi mai jos Tn comparatie cu angajatii in

cercetare si dezvoltare.

3. Marketing si vanzari — Marketingul si vanzarile de produse HT implica luarea in considerare in
profunzime a cunostintelor atasate produsului care, in cele mai multe cazuri reflectd anumite
aspecte ale situatiei pe o anumitd piatd. Avand in vedere implicatiile strategice, utilizarea EKEM

va fi abordata 1n sectiunea 5.2.5.

4. Serviciul post-vanzare — acesta se refera la activititile de intretinere efectuate la sediul
clientului in timpul utilizarii efective a produsului/ sistemului. Personalul de intretinere trebuie
sa aibad o cunoastere completa a produselor si capacitate de depanare. Modelul EKEM aplicat in
aceasta situatie implicd cerinte mai mici in comparatie cu angajatii din domeniul C-D, dar mai

mari in comparatie cu angajatii din productie.

5.2.5 CONSIDERATII PRIVIND STRATEGIA FIRMELOR

Abordarea strategica a firmelor a fost introdusd prin acest studiu — In aceasta sectiune componentele
strategiei corelate cu modelul EKEM sunt formulate (de mentionat ca o introducere complexa privind

strategiile firmei nu face parte din contextul acestui model)

1. Recrutare — Doua aspecte principale trebuie luate in considerare:
* Selectarea candidatilor.

* Descrierea postului in functie de deficitul de cunostinte identificat

2. Evaluare — Urmatoarele aspecte ar trebui luate in considerare:

* Feedback pozitiv in mod curent si promovari adecvate
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#* Beneficii financiare

* Utilizarea "identificarii talentelor” pentru promovari speciale si beneficii

Formare — Programe de formare continue cu obiectivul de a crea organizatii de invatare. Trebuie
considerate doud programe principale:
* Formare pe proiecte cu obiectivul de diseminare a cunostintelor in organizatie

% Formare pe domenii cu obiectivul de actualizare a personalului cu nivelul cunostintelor

Managementul cunostintelor — Una dintre cele mai provocatoare sarcini care este strans legata de
evaluarea angajatilor. In contextul acestui model urmitoarele obiective trebuie luate in considerare:
* Identificarea angajatilor care detin cunostinte explicite critice

* Identificarea angajatilor care detin cunostinte tacite critice

* Implementarea initiativelor privind transferul de cunostinte

* Identificarea deficitului de cunostinte strategic (aferente domeniilor, proiectelor si

marketingului)

Marketing — Marketingul in industria HT este stréns legat de C-D si, prin urmare, cunoasterea este
consideratd o variabila primara. In practicd, departamentele de marketing si de cercetare dezvoltare
mentin "relatii simbiotice". Ar trebui sa fie luate in considerare urmatoarele aspecte:

* Identificarea statutului pietelor in termeni de cunostinte competitive

* Definirea provocarilor de C-D in termeni de produse care pot avea succes pe piata

* Utilizarea cunostintelor privind produsul in initiativele de promovare

* Traducerea strategiei de marketing in termeni de investitii in C-D

Vanzari — Procedurile tactice privind vanzdrile efective catre clienti. Ar trebui sa fie luate in
considerare urmatoarele aspecte:

* Personalul din vanzari trebuie sa mentina o cunoastere in profunzime in a produsului

* Personalul din vanzari ar trebui sa fie foarte atent la feedback-ul clientului. Contextul cunoasterii

acestui feedback poate duce la idei pentru dezvoltarea de noi produse.

5.2.6 LIMITELE MODELULUI 'EKEM'

Modelul EKEM este limitat la calitatile practice/ obiective care sunt legate de performantd. Din aceasta

perspectiva, modelul nu va rdspunde cerintelor angajatilor in ceea ce priveste personalitatea sau

atitudinea psihologica. Ca o chestiune de fapt, acest model presupune cd angajatii sunt cei mai calificati

din punct de vedere psihologic. Speram ca aceasta abordare va evita ambiguitatea in timpul evaluarii

efective si va reduce la minim abaterile in interpretarea "datelor brute”. Cu toate acestea, "profilul
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psihologic" al angajatilor trebuie sd fie, de asemenea, luat In considerare, in scopul de a obtine o
evaluare cuprinzatoare. Prin urmare, se propune combinarea unui proces de evaluare psihologicd cu

modelul EKEM si utilizarea rezultatelor complete in procesul de luare a deciziilor.

Capitolul 6: CONCLUZII FINALE SI CONTRIBUTII PERSONALE

6.1 CONCLUZII

Aceastd tezd oferd o analizd in profunzime a problemei DAM in starea sa naturald. Prin urmare,
concluziile cercetdrii la acest punct ar trebui sa fie recunoscute si intelese. In aceastd sectiune toate

concluziile cercetarii vor fi prezentat pe scurt, pentru a permite o "vedere panoramica" cuprinzatoare.

Concluziile generale ale cercetarii iau in considerare legaturile stranse ale problemei DAM cu
perspectiva generald a inovatiei si KM in industria HT. Prin urmare, concluziile vor fi prezentate in doua
grupe:

m Grupul A — Concluzii generale

m Grupul B — Concluzii specifice ale cercetarii

Grupul A — Concluzii generale

Concluzii bazate pe prezenta cercetare care corespund opiniei cercetdtorilor introduse in literatura de
specialitate la nivel mondial. Aceste concluzii pot fi privite ca valabile intr-un context larg:
1. C-D este un element fundamental pentru inovare care duce la leadership tehnologic si succesul
firmei pe termen lung
2. Natura globala a pietelor HT stabileste o realitate competitiva cruda
3. Eforturile constante pentru solutii unice impun o analiza serioasd a notiunii de cunoastere in

general si a obiectivelor de KM 1n special

Grupul B — Concluzii specifice ale cercetarii

Concluziile specifice ale cercetarii sunt in mod natural puternic conectate la intrebarile de cercetare care

au fost pe deplin abordate in cercetarea empiricd. Concluziile sunt dupd cum urmeaza:

1. Problema DAM se manifesta doar in situatia deficitului de cunostinte extra-disciplinare (EDK) —
Deficitul de cunostinte aferente unor domenii (DOK) sunt de obicei omise deoarece acestea sunt

luate Tn considerare Tn procesul de recrutare a candidatului.
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2. Problema DAM are un impact semnificativ asupra inovdrii In general si asupra calitatii
procesului de C-D in particular.

3. Parametrul cel mai problematic este lipsa abilitatilor de evaluare a cunostintelor pe baza datelor
brute (parametrul SKERD in taxonomia cercetarii)

4. Avand in vedere importanta procesului de C-D, este esential sd se evalueze angajatii din
cercetare-dezvoltare pe baza unor criterii EDK. In acest context, se recomandi modelul EKEM
(Capitolul 5), pentru punerea in aplicare si continuarea cercetarilor.

5. Notiunea de "profilul angajatului ideal" poate fi direct "tradusd" in functiile corespunzatoare
resurselor umane, cu accent pe instruire si evaluare.

6. Din pacate, conducerea firmelor din domeniul HT nu apreciazd importanta capitalului uman.
Aceasta realitate reflectd o diferentd profunda de opinie fatd de majoritatea specialistilor din

lumea academica.

6.2 CONTRIBUTII PERSONALE

Cercetarea efectiva introdusd 1n aceasta teza, a fost aleasd pe baza experientei mele n posturi de
conducere n domeniul C-D, in industria HT. In functie de experienta mea, procesul de C-D joaca un rol
vital in mediul bazat pe cunoastere specific industriei HT. In plus, performanta echipelor de cercetare si

dezvoltare trebuie sa fie considerata vitala in contextul strategiei pe termen lung pentru inovare.

6.2.1 ABORDAREA PRIVIND STUDIUL LITERATURII

Abordarea mea fatd de studiul literaturii de specialitate a fost de a investiga perspectivd academicd a

majoritatii cercetatorilor privind doud aspecte principale:

1. Punctele de vedere actuale referitoare la principalele discipline care sunt relevante Tn contextul
de mai sus. Avand Tn vedere cantitatea coplesitoare de studii s-a pus accentul pe cele mai
importante discipline de afaceri: SHRM, KM in industria HT, metode de evaluare a angajatilor,

marketing si globalizare.

2. O cercetare teoreticd profundd, Tn contextul de gestionare a cunostintelor si managementul

cunostintelor Tn mediul de cercetare si dezvoltare.

Avand in vedere aceastd cercetare teoreticd, literatura produce cunostinte ample in ceea ce priveste
"Managementul cunostintelor" si "Managementul performantei". Cu toate acestea, in contextul
decalajului dintre asteptarile managerilor si performanta angajatilor, nu a fost gésita nici o cercetare care

sd coreleze performanta si cunostintele (!). Contributia mea personalda este abordarea problemei
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decalajului folosind cunostinte distincte si profunde (taxonomia originald), care sunt legate de
performanta angajatului. Aceastd abordare a dus la o caracterizare valida a problemei DAM care
stabileste o intelegere initiala fundamentala a acestei probleme.

In termeni practici, aceasta cercetare oferd o implementare explicitd in contextul evaluarii angajatilor si

instrumentele de management necesare, care urmaresc imbunatatirea inovarii intr-un context global.

6.2.2 IPOTEZE S1 OBIECTIVE

Ipoteza acestei cercetari au la baza experienta mea lunga si semnificativa in industria HT si se bazeaza
pe mai multe intdlniri cu colegii care considera problema DAM ca fiind cruciald. De fapt, aceasta
ipotezd a deschis un subiect important, de interes In management, care poate incuraja cercetarea in
MRU, KM si multe alte domenii. Prin urmare, intrebarile de cercetare care au fost formulate pe baza

ipotezel, reflecta interpretarea reala a ipotezei.

6.2.3 APLICAREA INSTRUMENTELOR DE CERCETARE

Cercetare introduce doud instrumente principale care contribuie la fundamentarea logica a cercetarii:
1. O veritabila taxonomie orientata spre cunoastere — Aceasta taxonomie a facut parametrii
cunostintelor accesibili si identificabili si, prin urmare, tangibili pentru explorare. In plus, taxonomia

ar putea fi utild pentru alte initiative de cercetare in contextul definirii si interpretarii cunostintelor.

2. Un interviu cuprinzitor — Structura interviului a fost conceputa pentru a permite o vedere de
ansamblu asupra problemei studiate. Combinatia actuala a partii privind "opinii generale" si a
intrebarilor in cadrul "interviului structurat” a dus la imbunititirea cunostintelor. In plus, integrarea
reala a taxonomiei privind interviului ghidat, a condus la rezultate de calitate. Aceasta combinatie ar

putea fi utild in alte activitati de cercetare.

6.2.4 INTERPRETAREA SI ANALIZA REZULTATELOR

Avand in vedere volumul coplesitor de date colectate in timpul interviurilor, raspunsurile au fost
codificate in parametrii definiti. Aceastd abordare a avut avantajul evident de a sprijini un proces fiabil
de interpretare si analiza a datelor. Intr-o vedere mai generala, diferitele "coduri" introduse in cercetarea
empirica ar putea fi utile pentru alte activitdti de cercetare dincolo de contextul specific cercetarii

realizate.
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Capitolul 7. RECOMANDARI PRIVIND CERCETAREA VIITOARE

Aceasta cercetare poate fi considerata un punct de plecare bun pentru cercetare viitoare. Doud grupuri de
1. Recomandari privind cercetare in domeniul management
2. Recomandari privind cercetarea in alte domenii, in afard de management, la care ne vor referi ca

Recomandari generale privind cercetarea.

7.1 RECOMANDARI PRIVIND CERCETAREA IN MANAGEMENT

1. Cercetare intensiva in ceea ce priveste modelul EKEM cu scopul de a obtine un set practic de
instrumente pentru evaluarea angajatilor. Aceasta cercetare va necesita 0 cercetare empirica

internd, intr-un departament de cercetare si dezvoltare a unei companii HT.

2. Cercetarea empirica in contextul management cunostintelor, cu accent pe gestionarea
cunostintelor tacite prin intermediul angajatilor. Ideea este sa se identifice modalitati de a
gestiona angajatii cheie intr-un mod in care vor fi dispusi sa isi impartaseasca cunostintele in
termeni practici privind performanta solicitatd, si anume procesul de cercetare si dezvoltare.
Acest tip de cercetare se bazeaza pe premisa cd "cunostintele esentiale" ale firmei sunt detinute
de un grup mic de angajati cheie. Prin rezultate se asteapta sd se introduca sarcini adecvate
postului si activitatii, care vor contribui in mod inerent la implementarea cunostintelor tacite si,

probabil, chiar si transferul de cunostinte.

3. Cercetdri privind strategia principald a firmei in contextul capitalului uman. Aceasta cercetare
este de asteptat sa abordeze diferenta existentd de opinie cu privire la importanta activitdtii de
cercetare si dezvoltare in legaturd cu activitatea de marketing. Parerea cd marketingul este mult
mai important, deoarece acesta "aduce bani”, in timp ce C-D este problematica, deoarece
necesita investitii semnificative, ar trebui considerata invechita. Ideea principala este de a dovedi
ca C-D este la fel de importanta ca marketingul, avand in vedere faptul evident ca C-D reprezinta
sursa de inovare. Avand aceastd idee in minte, capitalul uman din C-D ar trebui sa fie considerat
cel mai important activ in firmele HT. Cercetarea ar trebui sa ofere un model bazat pe abordarea
de mai sus si sa identifice principalele puncte de vedere si obiectiile managerilor din industria
HT. In cel mai bun caz, o astfel de cercetare va fi in masura si ofere un model mai adecvat

privind strategiile generale pentru companiile HT.
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7.2 RECOMANDARI GENERALE PRIVIND CERCETAREA

1. Cercetarea privind cunostintele extra-disciplinare — Se recomandd initierea activitatii de
cercetare in ceea ce priveste parametrii EDK introdusi in taxonomia cercetarii. Aceste activitati
de cercetare ar trebui sa exploreze posibilitatea de a proiecta programe de formare pentru fiecare
parametru EDK. Succesul in acest domeniu poate duce la contributii semnificative in dezvoltarea
angajatilor in general, si a angajatilor din C-D in special. La o scara mai larga, aceste programe
de formare pot fi integrate in programe de educatie generale. Exista o activitate de cercetare in
prezent in acest domeniu in ceea ce priveste creativitatea si abilitatea analiticd, de exemplu -
aceste studii presupun ca, desi aceste aptitudini sunt considerate "darurile naturale", acestea pot

fi imbunatatite prin continuarea procesului de invatare/ formare.

2. Inteligenta artificiala (Al) — Aceasta disciplina este un domeniu activ de cercetare din anii
saptezeci (1970 pana in prezent) si a rezultat in infinite interpretari gresite privind provocarea
extraordinard de a implementa Al O introducere cuprinzitoare a acestei discipline complexe
este dincolo de contextul acestei teze. Totusi, exista posibilitatea de a examina punerea n

aplicare a unor parametri EDK intr-un "sistem automatizat de gandire".
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