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Rezumat :

Efectele pozitive ale creerii de retele
teritoriale de inovare nu mai pot fi puse in
discutie. Numeroase studii autorizate au
pus in evidenta avantajele unor asemenea
structuri §i dispozitive de cercetare §i
dezvoltare pentru intreprindere, pentru
individ ca si pentru colectivitatile locale.
Rezistenta la schimbare este insa o
atitudine naturala, a individului §i
organizatiei, in aproape egala masurad,
care limiteaza initiativele de creare si
dezvoltare a unor retele de acest tip, retele
prin care se realizeaza ceea ce numim
acum inovare interorganizationala sau
deschisa. Studiul nostru, bazat pe rezultate
obtinute in cercetari anterioare de nivel,
pe observatii si analize realizate pe cdteva
modele europene semnificative, pune in
evidenta manifestarea unor relatii de
interdependenta intre specificitatea

culturala  nationala, regionala  si
organizationald, pe de o parte, si
intensitatea productiei de inovatie prin

recurs la retele ca si performanta indusa
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organizatiei prin aceastd inovatie, pe de
alta parte. Relatiile respective au fost
abordate prin recurs la un model cu patru
dimensiuni  adaptat in acest scop.
Dimensiunile avute in vedere (motivatia,
oportunitatea, amenintarea §i abilitatea)
au fost integrate intr-un model al inovarii
organizationale (MOAA) prin intermediul
unor variabile ale specificitatii culturale
(ierarhia, asumarea riscului, apartenenta
la comunitate si orientarea in timp).
Rezultatele studiului pot fi valorizate in
fundamentarea politicilor si strategiilor
organizationale §i teritoriale de dezvoltare

prin recurs la creativitate §i inovatie.

Cuvinte cheie: inovare, rezistenta la

schimbare, motivare, oportunitate,

amenintare, abilitate

Schimbarea si inovarea

Inovarea este consideratd esentiald
pentru performanta organizatiei. Nu doar
mediul concurential obligd organizatia la
inovare ci si doar simpla sa evolutie in
acord cu scopul si obiectivele asumate
pentru grupul respectiv de interese
(actionari, manageri, angajati si mediul
societal). A recunoaste doar acest adevar,
a-1 pune 1n evidentd, inclusiv prin trimiteri
la studii si cercetari anterioare relevante,
nu este Insd suficient pentru ca organizatia
trebuie sd pund in operd un intreg

dispozitiv, insotit de o filosofie specifica,



pentru a face inovatia efectiva. in ceea ce
priveste inovatia inter-organizationala sau
deschisa, lucrurile sunt inca mai complexe
si mai dificil de pus la punct. In timp ce o
structura intra-organizationald are mai mari
posibilitati si mijloace de a se cunoaste si
actiona, cadrul unor retele de inovare inter-
organizationald este mai eterogen, mai
complex si mai difuz in ceea ce priveste
interesele, resursele, modalitatile de
actiune si culturile de referinta. O retea de
inovare presupune relationarea unor
structuri §i  dispozitive diferite, de tip
organizatie sau intreprindere, institut de
cercetare sau universitate, administratie
locald, regionald sau nationald, pentru a
realiza activitati consacrate creerii §i
comercializarii de noi produse, servicii sau
cunostinte si a produce astfel valoare si
plus valoare. Crearea si functionarea unei
asemenea retele sunt rodul unor procese de
negociere si mai rar efect al unor
circumstante ocazionale non voluntare.
Organizatia care inoveaza, in general,
organizatia care intrd intr-o retea, in
particular, trebuie sa fie flexibild, adaptiva,
antreprenoriald §i inovativd pentru a face
fatd schimbarilor mediului, celor ale pietei
sau altor provocari neasteptate. Inovarea
inter-organizationala oferd avantaje con-
siderabile fiecdrui partener sau asociat, fara
a deveni Insa automat un sistem eficient de
producere si comercializare a inovatiei

necesare si  oportune. Leadership-ul

organizatiei este primul implicat in
construirea unei asemenea structuri. Acest
leadership este el insusi produs al unei
culturi si al unor succesiuni de experiente,
nu doar manageriale. Inovarea este 1nsa
noutate pentru organizatie §i presupune ea
insdsi o deschidere a acesteia cétre ceea ce
nu este in total acord cu ceea ce este
anterior acumulat si cunoscut de catre
angajati, manageri si, in egald masurda, de
catre clienti. Inovarea obliga la schimbare,
este ea insasi obiect al acestei schimbari.
Iar cand inovarea devine obiect al cautarii
in cadrul unor structuri si dispozitive inter-
organizationale, leadeship-ul trebuie sa
gaseasca solutii pentru a iesi din viziunea
orientatd doar catre propriul succes, catre
propria performantd. O buna strategie a
schimbarii trebuie sd relationeze corect
transformarea leadership-ului cu inovatia si
cultura organizationald (Sarros, 2008)
pentru a asigura un bun climat inovativ
intr-o perspectiva multi-organizationalda. O
asemenea strategie nu este insd un rezultat
simplu al cautdrii unei structuri potrivite
pentru inovatie. Constructia ei trebuie sa
gaseascd mai intai solutii pentru a invinge
rezistenta la schimbare, rezistenta care se
manifesta inclusiv la nivelul leadeship-ului
existent.

Problema noastrd are ca origini o
consta-tare empiricd: inovarea inter-
organizatio-nald a devenit practicd de

succes pentru  organizatii/intreprinderi



avand culturi organizationale adaptive,
deschise si flexibile si leadership
disponibil pentru si capabil a propune si
aplica corect strategii adecvate de
schimbare. in plus, plasarea
organizatiilor/intreprinderilor respective in
contexte culturale regionale sau nationale
care oferd anumite comportamente mai
adapatabile si participative pentru angajati,
actionari si manageri, ofera un mai bun
cadru inovativ prin asumarea mai usoarad a
schimbarii.

Pornind de la asemenea constatare,
intrebarea principald a studiului nostru
devine urmatoarea: ce relatie existd Intre
specificitatea  culturald  nationala  si
regionala, cultura organizationala si
inovare, considerand atitudinea fatd de
schimbare ca variabild de mediere intre
cele doud dimensiuni (specificitatea
culturala si inovare) ?  Raspunsul sau
raspunsurile la aceastd intrebare ar putea
sugera solutii managerului organizatiei
pentru a se asocia eficient in inovatia

deschisa.

Cadrul de referinta

Inovarea  organizationala  se
realizeazd prin strategii potrivite pentru a
ameliora sau favoriza dezvoltarea de
tehnologii sau produse existente sau pentru
a crea si dezvolta noi tehnologii, produse

sau competente menite a imbunatati pozitia

de piatd a organizatiei/intreprinderii in

cauzd. Inovarea tehnologica si cea
manageriald sau administrativa, ca forme
ale  inovarii  organizationale,  sunt
influentate de mai multi factori. Modelul
Burke-Litwi, de exemplu, considerd doua
grupe de factori ai invarii:
transformationali (mediul extern,
leadership-ul firmei, misiunea §i strategia)
si transactionali (reciprocitatea intre firma
si grupuri). Inovativitatea, definitd prin
capacitatea organizatiei de a realiza,
achizitiona si exploata noi produse sau
servicii, noi idei sau cunostinte, noi modele
sau metode de management sustine
inovarea organizationald fara a se
confunda cu ea.

Inovarea inter-organizationala
este considerata ca participare la efortul de
inovare a doi sau mai multi agenti
economici, cel putin partial independenti,
care ntra in relatie de schimb in cel putin
cateva modalitati si forme convenite prin
negociere (Nassimbeni, 2004, apud Dries
F. et ali, 2005). Ea angajeazd simultan
retele interne si externe pentru a crea un
cadru mai favorabil inovarii si a dezvolta
astfel piata prin mai bund satisfacere a
cerintelor in schimbare ale clientilor.

O strategie de inovare inter-
organizationald este stabilitd pe termen
lung, fiind supusd la doud influente
esentiale: piata si controlul structurilor

specifice construite in acest scop (Matheus,

2009). O organizatie care Impartaseste



cunostintele sale cu alte organizatii in
cadrul unei retele are sanse mai mari de a
obtine performante superioare (Spencer,
2003) Un sistem de inovare sau o retea
poate pune in relatie, fara a integra efectiv
intr-o structurd unicd, resurse si institutii,
organizatii sau intreprinderi, universitati si
institute de cercetare pentru a concepe,
realiza si comecializa mai eficient noi
produse, servicii, tehnologii sau
competente.

Rezistenta la schimbare este
destul de abordatd 1in literatura de
specialitate dar mult mai putin in legatura
cu inovatia. Or, multe din esecurile
movatiilor se datoreazd rezistentei interne
si externe (a clientilor) la inovare. Multi
preferda sa utilizeze ceea ce stiu sa
foloseascd deja. Sunt multe organizatii
/intreprinderi in care inovarea nu ajunge la
maturitate i performanta din cauza acestei
rezistente la schimbare. Rezistenta la
schimbare apare ca element care serveste
la mentinerea stdrii anterioare ca altenativa
la o altd stare; este un raspuns natural al
omului sau organizatiei la orice schimbare
care rupe un echilibru al conditiilor vietii
sau organizatiei. In difuzarea inovatiei,
rezistenta precede adoptarea, orice inovare,
atat pentru a fi realizatd cat si pentru a fi
exploatata, facand necesare modificari la
nivelul consumului si productiei (Bao,
2009). In plus, asemenea schimbari aduse

de realizarea, comercializarea  sau

exploatarea inovatiei sunt insotite de
costuri suplimentare ca si de unele
schimbari structurale importante.
Marketingul asociaza rezistenta la inovare
cu riscul si costul suplimentar, mai ales,
considerand insa inovarea ca achizitie si
exploatare si nu ca activitate si produs sau
serviciu nou. Pentru Yuqgiong (2008) exista
chiar organizatii sau utilizatori rezistenti la
inovare, alaturi de cei obligati, voluntari
sau adormiti.

Problema rezistentei la inovare
trebuie abordata in cel putin doua sensuri,
tinand seama de organizatia In cauza.
Organizatia care realizeazd noul produs,
serviciu, sau know-how, noua tehnologie
sau idee este confruntatd cu o rezistenta
mai degrabd inertiald, avand ca origini
necunoasterea sau insuficienta cunoastere a
pietei (lipsa sau inconsistenta orientdrii de
piatd), automultumirea, dezinteresul sau,
mai des, lipsa unei dispozitii manageriale
pentru a creea si stimula climatul inovativ
al organizatiei. Cultura organizationala
este principalul factor al inovarii ca si al
rezistentei fata de aceastd, furnizdnd de
fapt contextul si atitudinile managerilor,
liderilor si angajatilor fatd de schimbare si
movare.

in cazul consumatorului, clientul
potential cumpardtor al noului produs,
serviciu etc. (inovarii), rezistenta este mai
intensd, acesta manifestand cel putin trei

rezerve naturale: obisnuinta cu ceea ce stie



deja sa foloseasca, costul a ceea ce ar putea
fi cumparat pentru exploatare i teama de
esec (incertitudinea succesului). Pot
interveni in plus atitudini de ignoranta,
lipsa unei orientari de piatd consistente,
indiferentda fatd de nou etc. $i in acest caz
cultura organizationala joacd un rol
esential 1n diminuarea rezistentei la
schimbarea inovationala.

Cultura organizationala este o
reprezentare a valorilor companiei care
influenteaza activitatea §1 comportamentul
staffului companiei. Influenta acesteia
asupra capacitatii inovative si performantei
organizatiei sau retelelor inter-organi-
zationale ca i asupra rezistentei la
schimbarea inovationald este poate cea mai
importantd. Ea se manifestd 1nsd prin
relationare cu alti doi factori importanti :
specificitatea culturald (sau capitalul
social, vezi infra) si leadership-ul
organizationald. Cultura organizationald
birocratica, inovativd sau  suportiva
(Walach, 1983) efectiva sau proiectiva etc.
determind de fapt pozitia intreprinderii fata
de nou, schimbare §i  inovatie.
Managementul si leadership-ul organizatiei
sunt obiect al transformarii in functie de
natura si  sensul date de cultura
organizationald. Managementul devine
suport al inovarii Tn masura in care el
insusi acceptd sa se transforme, adica sa
suporte efectele inovarii prin modernizare,

adaptare etc. Schimbarea la nivelul

managementului poate fi realizatd daca
stafful este de acord cu schimbarea si, deci,
cu inovarea. Rezistenta la schimbarea
inovationala, in special la cea inter-
organizationald, este si ea indusd, in mare
parte, de respectiva cultura organi-
zationald. Principala directie de inovarea in
management este cresterea capacitdtii sale
de adaptare si acest progres poate fi
realizat in principal prin actiunea asupra
culturii organizationale §i mai bunei
ancorari a acesteia fatd de specificitatea
culturala, capitalul social, meseria si
competentele de bazd ale organizatiei,
respectiv organizatiilor care intrd intr-o
retea. Un management rigid, incapabil sa
realizeze o asemenea adaptare, va
manifesta el insusi rezistentd la schimbarea
inovationala si va induce pozitii Inchise si
nefavorabile inovarii in randul angajatilor,
asociatilor sau partenerilor. In misura in
care cultura organizatiei este ancorata in
specificitatea culturald si capitalul social al
zonei, ea va favoriza  inovarea
managementului in raport cu meseria si
competentele de bazd ale organizatiei,
aceasta putand intelege si actiona la timpul
potrivit pentru a realiza schimbarea, prin
inovare in cele mai frecvente situatii.
Specificitatea culturala a fost mult
mai putin abordatd in studiile anterioare,
problemele inovativitatii §i  inovdrii
organizationale si inter-organizationale

provenind din aceasta parand a fi atribuite,



mai mult sau mai putin implicit culturii
organizationale, leadership-ului sau, cel
mai adesea, capitalului social. Denumirea
generica de capital social poate acoperi si
elemente ale specificitatii culturale dar nu
poate fi pusd egalitate intre cele doud
realitdti, desemnate prin respectivele
concepte. Vorbim despre specificitate
culturala In  sens de atitudini,
comportamente si pozitii fatd de actiune
caracteristice unei anumite zone (tari,
regiuni, de reguld) si provenind din
acumuldri anterioare, transmise In timp
apartenentilor si care rezistd cu tenacitate
la schimbdri pe termen scurt. Nu avem de-
a face cu intregul capital social al acelei
zone ci doar cu acele elemente ale
manifestarilor colective si individuale care
au origini in informal, inconstient si
colectiv, care se produc spontan si
involuntar, in sensul pozitiv, favorabil,
dorit sau impus prin norme si valori
achizitionate, cu influenta de lunga durata.

Capitalul social este considerat
sursa 1 factor important al inovarii
organizationale $i, mai ales, inter-
organizationale. Definitiile atribuite acestui
concept nu sunt concordante. Din ceea ce
propune sau sugereaza literatura de
specialitate (Zheng Wei, 2010; McLean
Laird D., 2005; Wineman et ali, 2009 s. a.)
putem mai degraba retine ideea ca aproape
tot ceea ce poate fi folosit de organizatie si

provenind din mediul extern al acesteia

poate fi considerat capital social. Indivizii,
cu atitudinile, comportamentele, abilitatile
si competentele lor, cunostintele din canale
externe devin astfel elemente ale
capitalului  social. Intr-o  asemenea
acceptiune, conceptul include si sursa
oferitd de ceea ce consideram de regula
separat §i anume specificitatea culturala.
Iata douda exemple: pentru Wei (2010),
componentele relationale ale capitalului
social, increderea si normele cognitive,
sunt In relatie pozitivd consistentd cu
inovatia prin intermediul contextului. La
Kwon si  Arenius (2010) rezidentii
provenind din tdri cu mai mare grad de
incredere  (element de  specificitate
culturald) sunt mai disponibili in a percepe
favorabil oportunitatea antreprenoriala si a
investi Intr-un proiect al unui antreprenor
cu care a avut sau are chiar o legatura
personald nesemnificativa. S-ar parea deci
ca intre capitalul social i specificitatea
culturald se poate pune semnul egalitatii.
Capitalul social contine insa si cunostintele
achizitionate in timp ca obiect al memoriei
externe (si in sensul de ,in afara
organizatie” ca si acela de ,,memorie
autonoma fatd de individ”) ca si elemente
de suport societal. Acest concept ar trebui
sa ramand insd cu semnificatia lui
sociologicd, nici ea unitard si suficient de
clard: efect agregat obtinut prin recurs la

folosirea resurselor actuale si a celor

potentiale, legat de existenta unei retele



durabile care realizeaza relatii
institutionale recunoscute mutual
(Bourdieu, 1994); sau varietate a

entitatilor care pun In comun cateva
elemente structurale de naturd sociald
pentru a favoriza anumite actiuni ale
actorilor structurilor respective (Coleman,
1998). Asadar, capitalul social trebuie
privit prin ceea ce conferd valoare unei
retele (sociale), adicd oameni, bunavointa,
solidaritate, simpatie reciprocd, incredere
etc. Admitand posibila confuzie Intre
capitalul social si specificitatea culturala,
vom putea totusi accepta ideea ca retelele
inter-organizattionale de inovare sunt
esential influentate de capitalul social si, in
mod particular, de sursa de baza a acestuia,
cultura si specificitatea culturald (vezi
supra). Prin capitalul social, organizatia ca
si reteaua inovationala din care face parte,
are mal multe sau mai putine sanse de a
atinge performanta prin inovare in functie
de bogatia si caracteristicile, acestuia.
Capitalul social, asociat cu specificitatea
culturalda si cultura organizationala prin
constructii si filosofii ale managementului
si leadership-ului vor oferi un cadru
organizational sau inter-organizational mai
favorabil sau mai putin favorabil
schimbarii prin recurs la inovare.
Orientarea de piata a organizatiei
este cea care asigura acesteia suportul
informativ asupra elementelor care ar

putea determina crearea sau utilizarea unui

nou produs, serviciu, know-how etc.,
angajarea unei activitati inovative sau
achizitionarea unui produs rezultat din
asemenea activitati. Este vorba de crearea
si punerea in aplicare a acelei conceptii
organizationale pentru care identificarea si
intelegerea clientului actual si a celui
potential sunt elemente cheie ale actiunii in
vederea  realizarii  performantei. O
asemenea orientare este esentiald pentru
reducerea rezistentei la inovare, atat la
producdtor cat si la consumator. Ea poate fi
realizatd prin dezvoltarea unui marketing
inteligent, capabil sa producd actiune
eficientd prin culegere si diseminare a
informatiilor corecte si bine analizate si sa
determine raspunsul potrivit al organizatiei
fatd de piatd. Aceastd orientare, necesara
atat pentru producatorul de inovatie cat si
pentru beneficiarul potential al acesteia,
cuprinde doud dimensiuni complementare
si egal importante: prima priveste aspectul
tehnic al relatiei cu piata (meseria
marketerului §i organizarea structurilor
corespunzatoare activitatilor respective); a
doua se refera la crearea cadrului si
atitudinilor  favorabile unei orientari
eficace de piata (cultura organizationald cu
orientare de piatd).

Cadrul inovativ al schimbarii
inovationale

Rezistenta la schimbare se manifesta ca

inhibator al inovarii organizationale, fard a



fi consideratd ca un factor ci doar o
consecintd a manifestarii influentei unor
factori, mai mult sau mai putin identificati
si analizati in literatura de specialitate a
domeniului.  Aceastd  rezistentd  se
manifestd la nivelul promptitudinii firmei
de a angaja activitati de inovare, de a
produce si comercializa produse, servicii
sau tehnologii noi, de a cumpdra noutate,
de a adopta noi tehnici sau proceduri
decizionale, noi structuri etc. In general,
rezistenta  organizationald §i  inter-
organizationald la schimbare se manifestd
cu mai mare intensitate In cateva situatii,
mai ales :

- cand performantele producerii cu
tehnologiile existente, prin recurs la
cunostintele disponibile si la serviciile
in exploatare sunt considerate suficient
de ridicate : motivul de a se coplace
intr-o situatie confortabila la un

moment dat;

- cand costul suplimentar determinat de
sau de o

inovare tehnologie

/produs/serviciu de substitutie este
considerat prea mare;

- cand gradul de specializare este prea
ridicat.

- cand intreprinderea/organizatia nu are

sau are o prea slaba orientare de piata

(lipsa sau insuficienta considerdrii
cererii, a diseminarii si
responsitivitatii) ;
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- cand riscul sau incertitudinea asociate
inovarii sau folosirii unui nou produs
/serviciu/tehnologie sunt prea ridicate;

- cand existd o anumitd amenintare din
partea mediului administrativ sau a
celui politic;

- cand gradul de -centralizare i de
formalizare (masura in care regulile si

determind

procedurile formale

fundamentarea si luarea deciziilor) este

ridicat.
Asa cum se poate observa, doar
primele trei situatii sunt oarecum

determinate doar de elemente de natura

propriu-zis  tehnicd, exprimabile prin

indicatori economici de eficientd si

performanta.  Aceste  elemente  nu
reprezintd nsa factori ai rezistentei la
inovare ci masuri ale efectelor reducerii
acestei rezistente. In sens de influentd
propriu-zisd asupra reducerii rezistentei la
inovare vom recunoaste insa usor
elementele legate de orientarea de piata
(marketing  si risc), nivelul i
caracteristicile organizarii si relatiile cu
mediul, cu cel administrativ si politic, mai
ales.

Rezistenta la schimbare este asociata si
cu cultura organizationala. Cultura unei
intreprinderi catre deschidere §i asumare
de noi idei, promptitudinea acesteia de a
accepta asemenea noi idei inseamna deci
inovativitate organizationald. Trebuie ca

firma sa si adopte sau implementeze aceste



noi idei cat mai devreme posibil.
Inovativitatea este (Kamaruddeen et ali,
2009) inclinatia unei organizatii de a
adopta produse, practici si metode
inovative, sisteme de management noi
pentru respectiva organizatie.

Rezistenta la schimbare i, oarecum
implicit, rezistenta la inovare (inovare =
nou = schimbare) a fost analizatd mai ales
prin prisma relatiei dintre cultura
organizationald — leadership si performanta
organizationald. Tsasis (2009) pune astfel
in evidentd necesitatea realizarii unei
echilibrari intre autonomie si dependenta
(ceea ce este echivalentul controlului) 1n
initierea si dezvoltarea relatiilor inter-orga-
stabilite la nivel

nizationale, relatii

interpersonal  prin  atribute  pozitive
(atitudini, perceptii si incredere) si legaturi
interpersonale la nivel de reprezentare a
propriei organizatii. Accentul este pus pe
influenta proceselor sociale (ca relatii
interpersonale)

asupra consistentei i

continuitatii colaborarilor inter-oganiza-
tionale, Tn cazul organizatilor non profit.
Sursele de conflict (diferente de valoare,
divergente de scop si obiective, abilitati,
atitudii personale etc.) care apar §i care
furnizeazd un amestec interesant Intre
rezistenta si incitarea la schimbare pot fi
situate 1n zona culturii organizationale si
specificitatii culturale, aspect nesesizat dar
care este efectiv si nu doar implicit.

Dimensiunile sociale ale relatiilor dintre
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persoane ca si dintre organizatii nu sunt
deloc altceva decat aspecte ce caracteri-
zeaza specificitatea culturald ca si cultura
organizationald. Leadership-ul organiza-
tional este in cauzd in aceastd relatie in
madsura in care este implicat in construirea
si dezvoltarea unei culturi organizationale
orientate catre performantad, 1in care
procesele sociale pot fi privite ca factor de
mediere al relatiilor inter-organizationale.
In abordarea noastri, elementele care intrd
in relatie pentru a elimina sau atenua
rezistenta la schimbare sunt considerate
intr-o perspectiva integratoare, atat in ceea
ce priveste fiecare variabild in parte cat si
in privinta modelului propus. Astfel,
inovarea organizationald este vazuta in
sensul ei complex, asimiland deci simultan
cele doua componente de baza: creativ-
productiva si adaptativ-comerciald. Prin
prima componentd, creativ-productiva,
avem 1n vedere activitdtile specifice de
realizare a inovatiei (ca produs, serviciu,
idee, cunostintd si know-how) in timp ce
prin a doua, adaptativ-comerciala,
consideram disponibilitatea de a achizitia
si exploata inovatia respectiva.

Depasirea rezistentei se poate realiza mai
intdi prin schimbarea cadrului organiza-
tional, ceea ce Inseamna in acelasi timp
inovare §i schimbare organizationala, si,
apoi, prin actiune asupra variabilelor

inovationale specifice, a celor care

determina rezistenta la schimbare, in



principal. In ceea ce priveste inovarea

inter-organizationala,  perspectiva  res-
pectiva (integrativa) este implicita, o retea
de acest tip implicind simultan ambele
componente (creativ-productiva si
adaptativ-comerciald), cel putin atunci
cand pune In conexiune parteneri din toate
categoriile  (creatori §i  producatori,
utilizatori, administratii etc.).

Cultura organizationala nu poate fi
decat aceeasi

una si pentru aceeasi

organizatie/intreprindere. In raport cu
inovarea organizationala ca §i cu inovarea
inter-organizationala,  aceastd  cultura
trebuie sa fie caracterizata de valori si
deschidere, de

norme de larga

comportamente si atitudini favorabile
participdrii, creerii si colaborarii intra si
inter-organizationale. Aspectul important
pe care consideram necesar a-1 implica in
relatia dintre cultura organizationala si
inovare, respectiv rezistenta la inovare,
este acela cd o cultura organizationala
poate fi « construitd » sau modificatd sau
favoriza

adaptatd continuu pentru a

inovarea si performanta organizatiei.
Realitatea cultura organizationala este deci
produsul unor actiuni concertate ale
managementului si leadership-ului menite
a aduce conditia s§i comportamentul
angajatului cat mai aproape de misiunea si
obiectivele sale, de actiunile si activitatile
sale inovative. Astfel, cultura organiza-

tionald apare ca o punte realizatd voluntar
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si constient de management si leadership

intre datul cultural (comportamente,
atitudini, pozitii fata de actiune si solutii cu
care angajatul intrd in organizatie, ceea ce
formeaza specificitatea culturald) si
asteptarea organizatiei (valori si norme
impartasite sau asumate de angajati la
propunerea organizatiei §i In raport cu
misiunea si obiectivele acesteia). Pentru a
realiza o buna antrenare a propriilor
angajati, pe de o parte si altor entitati
(parteneri, furnizori, clienti, universitati si
institute de cercetare), pe de altd parte, n
activitdti  inovationale  inter-organiza-
tionale, trebuie creat un cadru specific unei
asemenea conectari intre specificitatea
culturald a zonei (regiune, tard) si cultura
organizationald a fiecdrui actor ce face
parte din retea. Ca elemente de legatura
folosite pentru a reduce rezistenta fatd de
schimbare si, implicit, inovare, patru
dimensiuni ale specificitdtii culturale pot fi
abordate : ierarhia,

prioritar asumarea

riscului, apartenenta la comunitate si
orientarea in timp.

lerarhia, vazuta ca intensitate a
perceptiei fatd de functii si pozitii (de
executie si de decizie), este una din
dimensiunile importante ale comporta-

mentelor  individuale si  colective,

influentand considerabil pozitia fatd de
schimbare. In culturile cu distantd mare
fatd de ierarhie (putere), rezistenta fatd de
schimbare atenuata

poate  fi prin



construirea  unor  componente  ale
structurilor organizationale care sd an-
treneze angajatii sau partenerii, oferindu-le
argumente, motivatii si, mai ales, decizii
corecte fati de activititile inovative. In
ceea ce priveste zonele dominate de
distanta redusd fatd de putere, antrenarea
initiativei de creare si a celei operationale
poate fi realizatd printr-o accentuare a
factorilor motivationali specifici, existenta

unor componente speciale de presiune

putaind mari rezistenta la schimbare
inovationala.
Asumarea riscului nu a fost

consideratd ca o dimensiune propriu-zisd a
specificitatii culturale s§i nici ca factor
specific al rezistentei fatd de schimbarea
inovationald inter-organizationala. Ea se
manifestd insd cu intensitate ridicatd si
poate fi recunoscutd ca atare prin
intermediul altor dimensiuni ale specifici-
tatii culturale. Gradul de evitare sau de
control al incertitudii folosit de Hofstede
poate fi considerat dimensiunea cea mai
potrivitd pentru considerarea intensitdtii
asumarii riscului si influentei acesteia
schimbarea

asupra rezistentei fatd de

inovationala. Pentru culturile cu grad
ridicat de evitare, asumarea riscului este
redusd ceea ce madreste rezistenta la
schimbare inovationald (si nu numai).
Reducerea acestei rezistente poate fi aici
realizata aceleasi

prin componente

structurale menite a furniza argumente,
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explicatii, motivatii i decizii §i care ar

trebui sa-si asume si sarcini de acoperire a

unor riscuri  suplimentare pe care
schimbarea inovationald le-ar putea
induce.

Sentimentul apartenentei la

comunitate (organizatie) este mai puternic
in culturile colectiviste (la Hofstede) sau
particulariste (la Trompenaars). La un
sentiment puternic de apartenenta este de
reguld asociatd o rezistentd mai redusd la
schimbarea inovationald daca existd sau
sunt produse dovezi convingatoare asupra
efectelor pozitive pe care inovarea le poate
aduce pentru grup. Altfel, culturile
individualiste (Hofstede) si universaliste
(Trompenaars) oferda un plus de sentiment
de apartenenta prin asumarea unor riscuri
suplimentare acoperite prin $anse mai mari
de castig.

Orientarea in timp, ca mod de a
considera realizarea actiunii (microtimpul
la Hall) si ca perioada de obtinere a
efectelor (la Hofstede) ofera posibilitati de
reducere a rezistentei la schimbarea
inovationala prin mai bund ancorare a
esalonarii cheltuielilor si rezultatelor in
raport cu asteptarile (culturale) ale
angajatilor si partenerilor din retea. Pentru
culturile cu predispozitie catre prezent sau
termen scurt, diminuarea rezistentei la
schimbarea inovationald poate fi realizata
cand

accelerand implementarea, atunci

poate fi oferitd garantia succesului pe



termen scurt. Inovatia 1nsdsi ar trebui
orientatd cdtre asemenea produse, servicii
sau idei. Este favorizata inovatia

incrementala i cea arhitecturala, in

oarecare masura.

Din prezentarea acestor aspecte ale
relatiei  dintre specificitatea culturald,
cultura organizationald si rezistenta la
schimbare inovationald rezultd cateva
aspecte importante ca directii posibile de
actiune pentru a diminua aceasta
rezistenta :

- adaptarea culturii organizationale in
functie de dominantele locale sau
regionale (nationale) ale specificitatii
culturale;

- construirea unor structuri adaptate de
functionare a inovarii inter-organiza-
tionale 1n functie de modul de adaptare
a culturii organizationale la specifi-
citatea culturala si de caracteristicile
inovarii;

- dezvoltarea unor activitati particulare
de formare la schimbarea inovationald
inter-organizationald in functie de
dominantele culturale ale angajatilor si
partenerilor, de caracteristicile intre-
prinderii (domeniu, meserie, scop si
obiective) si de caracteristicile inovarii.
Practic nu pot fi concepute structuri

generale si universale de organizare pentru

organizatia/intreprinderea care intrd intr-o
retea de inovare dar pot fi oricand si

oriunde identificate, evaluate si facute sa
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functioneze dispozitive specifice de

antrenare la inovare.

Variabilele inovationale ale schimbarii
In general, variabilele inovsrii organiza-
tionale si inter-organizationale sunt
construite Tn functie de factorii cu influenta
asupra performantei activitatilor in cauza.
Motivatia, autonomia, controlul prin
resurse sau angajamentul individual in
unele cazuri, factori predispozitionali,
situationali sau decizionali, in alte cazuri,
si tipologiile pot continua intr-o destul de
lunga listd, au fost sau sunt considerati in
diferite studii ca factori determinanti ai
inovarii intra §i inter-organizationale, chiar
daci nu in egali masuri. In raport cu
rezistenta la schimbarea inovationala si ca
elemente de mediere a reducerii acesteia
retinem insa patru factori fundamentali.
Motivarea apare ca un ansamblu
de elemente intangibile care determina sau
influenteaza pozitiv individul sa realizeze
sau sd participe activ la activitatile
inovationale ale organizatiei sau retelei
inter-organizationale. Motivele care incita
individul la creare, inovare sau sprijin fata
de activitdtile respective sunt legate de
realizarea unei deschideri particulare a
acestuia spre noutate, spre cautare si,
oarecum implicit, incitarea spre o stare de
nemultumire fatd de o situatie data, care
tinde sd se conformeze mai mult rutinei,

decat sd antreneze imaginatia $i noua



constructie. Asadar, motivarea este prin
excelentd un mijloc de a diminua sau
dezactiva  rezistenta la  schimbare
inovationald, atat in raport cu producatorul
de inovatie cat si cu beneficiarul acesteia
(producatorul, el insusi sau cumparatorul).
Pentru primul (producatorul de inovatie),
motivatia inovarii este legatd mai ales de
crearea unui context creativ si stimularea
factorilor individuali sau colectivi care pot
realiza produsul nou (inclusiv ca idee sau
cunostiinta, serviciu sau know- how) in
timp ce pentru al doilea (cumparatorul
potential) motivatia catre inovare inseamna
crearea unor incitatii specifice pentru a
folosi noul produs (idee, serviciu, know-
how), accentuarea dorintei si reactivitatii
acestuia fatd de nouatea lansata sau posibil
a fi lansata pe piatd. Este motivatie si doar
crearea unei incitatii a organizatiei pentru a
se informa despre inovatie. Fie ca
motivatie intrinsecd (efect al unei reactii
pozitive fatd de o sarcind prin stimularea
interesului, angajamentului, curiozitatii,
satisfactiei etc.), fie ca motivatie extrinseca
(venitd din control, nevoia de a evita
aparitaia de situatii neplacute) ea este avuta
in vedere mai degraba in sensul cresterii
interesului fatd de inovare decat prin
efectele pe care le-ar putea produce asupra
reducerii rezistentei la inovare.

Legatura dintre perceptia asupra
novarii inter-

organizationale  sau

organizationale §i rezistenta la schimbare
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inovationalda poate fi analizatd prin
intermediul efectelor altor dimensiuni
caracteristice ale mediului de munca

(varietatea, autonomia, periculo-zitatea)
sau caracteristicilor personale (sex, varsta,
pozitia, ocupatie, educatia, rasa).
Oportunitatea fatd de inovare si
cea inter-

inovatie, In general, de

organizationald, 1In  particular, este
consideratd ca o circumstantd, un fapt sau
un eveniment, un factor sau un
comportament care poate fi o incitare sau o
inhibare la creatie, realizare de sau
achizitionare de produs nou, la asumarea
unei noi situatii care produce o schimbare.
Este ceea «ce afecteazad atitudinea
producétorului (de inovatie) si da nastere la
o reactie favorabild folosirii unei informatii
cu privire la un nou produs, brand etc.
Oportunitatea nu este considerata de regula
decat prin dimensiunea ei incitantd ca
factor al inovdrii organizationale si inter-
organizationale. Ea poate fi insd si
inhibator fata de inovare, putand determina
anumite rezerve, cel putin intr-o prima
instanta. Factorul oportunitate este insa, in
principiu, favorizant fata de inovare si
inovatie. Reducerea rezistentei fatd de
inovare este preponderent corelatd pozitiv
cu cresterea orientdrii de piata a strategiei
organizatiei/intreprinderii, $i, prin asta, cu
gradul de sesizare i de exploatare a

oportunitatii.



Amenintarea este data, in studiul

nostru, de conditii, restrictii  sau

circumstante, interne sau externe, care
limiteaza accesul organizatiei/intreprinderii
la informatia despre piatd (atenuarea sau
ecranarea acestei informatii), in cazul
producdtorului de inovatie si face dificila
obtinerea si procesarea informatiei despre
consumatorului.

inovatie, in  cazul

Amenintarea este factor in general
inhibator fatd de inovatie determinand o
diminuare a rezistentei fatd de schimbare
mai degraba decat o reducere a interesului
pentru inovare si inovatie. Amenintarea
este corelatd pozitiv cu rezistenta la
inovare atunci cand ea priveste elemente
de risc si incertitudine, cresterea costurilor
datorate inovdrii sau accesului la inovare
etc.

Abilitatea este a patra variabila
importantd in analiza reducerii rezistentei
la inovare. Sensul atribuit aici este acela de
capacitate potentiald a producatorului sau
consuma-torului de inovatie de a procura
sau obtine informatia necesarad inovarii (ca
orientare de piatd si asupra cererii, in cazul
producdtorului de inovatie, la nivel de
caracteristici ale produsului nou si
conditiilor de acces la acesta, la brandul
propus prin informatia repectiva, in cazul
cumparitorului). In ultima finstants,
abilitatea este capacitatea de a recolta,
analiza si interpreta infirmatia privitoare la

inovatie in mod corect, coerent si realist.
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Abilitatea  inovativd a  organizatiei
/intreprinderii  este un rezultat al
achizitionarii unei meserii, in sensul

atingerii unei performante de analiza, dar
si consecintd a mixarii favorabile intre
specificitatea culturala, capitalul social si
cultura organizationald. Cu cat aceasta
abilitate este mai ridicatd cu atdt mai
scazutd va fi rezistenta la schimbare si

inovare/inovatie.

In loc de concluzii

Plasarea inovarii in cadrul retelelor

inter-organizationale aduce unele
modificari  importante in  abordarea
subiectului  nostru.  Rezistenta la

schimbarea inovationald este mai puternica
in cazul retelelor, crearea acestora fiind
principala incercare dificila a organizatiilor
care vor sd beneficieze de avantajele ale
acestui tip de organizare a activitatilor
inovative. Doua sunt aspectele
semnificative ale rezistentei fata de crearea
st functionarea retelelor inovative inter-
organizationale §i ambele au esentd cultu-
rald. Primul aspect priveste dominantele
culturale generale ale zonei in care este
propusa crearea si functionarea retelei,
adicd ceea ce am numit specificitatea
culturala. Al doilea aspect provine din
intimitatea culturald a organizatiilor
implicate potential in retea, adica din ceea
numitd  cultura

ce este constructia

organizationald. Capitalul social este si el



implicat, dar ca achizitionare de cunostinte
si experientd umand (retinem acceptiunea
sociologicd a tremenului, ldsdnd pentru
altii lamurirea diferitelor acceptiuni ad-hoc
acordate) devine mai degraba un factor in
evolutie pozitivd, potentator §i nu
inhibator, 1n acest sens (privit la un
moment dat i In comparatie cu alte spatii
el poate fi mai favorabil sau mai putin
favorabil inovirii inter-organizationale). In
acest context, rezistenta la inovarea inter-
organizationald se manifestd cu atat mai
profund cu cat managementul si
leadership-ul organizatiilor implicate vor fi
mai putin in stare sa lege aceste doua
aspecte esentiale 1n strategiile sale
organizationale si, In special, sd integreze
corect 1n aceste strategii elementele
inovarii in retea. Constructia strategica
care va favoriza cresterea performantei
inovarii prin recurs la retele inter-
organizationale ar trebui deci sd ancoreze
misiunea si obiectivele pe termen mediu si
lung ale organizatiilor cu elementele care
pot contribui la reducerea rezistentei la
inovare: specificitatea culturald si capitalul
social, lor externa

prin  contributia

organizatiei, pe de o parte, cultura

organizationald si orientare de piatd, ca

elemente de constructie interna a

performantei organizatiei, pe de alta parte.

Pentru aceastd constructie strategica,

managementul oricarei organizatii dispune
ale

de cele patru parghii/variabile
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schimbarii inovationale : motivatia,
oportunitatea, amenintarea si abilitate.
Asocierea intre factorii referentiali
ai  inovarii (cultura organizationala,
specificitatea culturala, capitalul social si
orientarea de piatd), pe de o parte si
variabilele rezistentei la schimbarea
inovationala, pe de altd parte (motivarea,
oportunitatea, amenintarea §i abilitatea)
poate fi realizatda intr-un model logic
integrat prin care sunt puse in relatie
conexiunile respective, enuntate ca
propozitii de baza ale reducerii rezistentei
la  schimbarea inovationala. Aceste
propozitii /enunturi au fost propuse cu titlu
general, avand la baza demersuri deductive
si abductive si tinand cont de rezultatele
obtinute anterior In cercetari privind
inovarea inter-organizationala. Principalul
suport al constructiei strategice va fi insa,
in orice organizatie, dispozitivul structural
specific. Acesta ar trebui sd contind un
nucleu inovational integrat structurii
generale a organizatiei §i conectat la
reteaua inter-organizationald prin care sa
poata fi materializate sensurile sugerate de
acest studiu. In general, acest dispozitiv
trebuie sd adapteze si sa integreze corect
elementele

specificitatii  culturale si

capitalului social intr-o cultura
organizationald fundamental orientata catre
piatd si performantd, si tinand seama de
specificul activitatilor partenerilor retelei si

de natura si caracteristicile activitdtilor



inovationale pe care aceasta va fi pusa sa le

realizeze.
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