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INCITAŢII ALE INOVĂRII INTER-
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Rezumat : 

Efectele pozitive ale creerii de reţele 

teritoriale de inovare nu mai pot fi puse în 

discuţie. Numeroase studii autorizate au 

pus în evidenţă avantajele unor asemenea 

structuri şi dispozitive de cercetare şi 

dezvoltare pentru întreprindere, pentru 

individ ca şi pentru colectivităţile locale. 

Rezistenţa la schimbare este însă o 

atitudine naturală, a individului şi 

organizaţiei, în aproape egală măsură, 

care limitează initiaţivele de creare şi 

dezvoltare a unor reţele de acest tip, reţele 

prin care se realizează ceea ce numim 

acum inovare interorganizaţională sau 

deschisă. Studiul nostru, bazat pe rezultate 

obţinute în cercetări anterioare de nivel, 

pe observaţii şi analize realizate pe câteva 

modele europene semnificative, pune în 

evidenţă manifestarea unor relaţii de 

interdependenţă între specificitatea 

culturală naţională, regională şi 

organizaţională, pe de o parte, şi 

intensitatea producţiei de inovaţie prin 

recurs la reţele ca şi performanţă indusă 
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organizaţiei prin această inovaţie, pe de 

altă parte. Relaţiile respective au fost 

abordate prin recurs la un model cu patru 

dimensiuni adaptat în acest scop. 

Dimensiunile avute în vedere (motivaţia , 

oportunitatea, ameninţarea şi abilitatea) 

au fost integrate într-un model al inovării 

organizaţionale (MOAA) prin intermediul 

unor variabile ale specificităţii culturale 

(ierarhia, asumarea riscului, apartenenţa 

la comunitate şi orientarea în timp). 

Rezultatele studiului pot fi valorizate în 

fundamentarea politicilor şi strategiilor 

organizaţionale şi teritoriale de dezvoltare 

prin recurs la creativitate şi inovaţie.  

 

Cuvinte cheie : inovare, rezistenţă la 

schimbare, motivare, oportunitate, 

ameninţare, abilitate 

 

Schimbarea şi inovarea 

Inovarea este considerată esenţială 

pentru performanţa organizaţiei. Nu doar 

mediul concurenţial obligă organizaţia la 

inovare ci şi doar simpla sa evoluţie în 

acord cu scopul şi obiectivele asumate 

pentru grupul respectiv de interese 

(acţionari, manageri, angajaţi şi mediul 

societal). A recunoaşte doar acest adevăr, 

a-l  pune în evidenţă, inclusiv prin trimiteri 

la studii şi cercetări anterioare relevante, 

nu este însă suficient pentru că organizaţia 

trebuie să pună în operă un întreg 

dispozitiv, însoţit de o filosofie specifică, 
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pentru a face inovaţia efectivă. În ceea ce 

priveşte inovaţia inter-organizaţională sau 

deschisă, lucrurile sunt încă mai complexe 

şi mai dificil de pus la punct. În timp ce o 

structură intra-organizaţională are mai mari 

posibilităţi şi mijloace de a se cunoaşte şi 

acţiona, cadrul unor reţele de inovare inter-

organizaţională este mai eterogen, mai 

complex şi mai difuz în ceea ce priveşte 

interesele, resursele, modalităţile de 

acţiune şi culturile de referinţă. O reţea de 

inovare presupune relaţionarea unor 

structuri şi dispozitive diferite, de tip 

organizaţie sau întreprindere, institut de 

cercetare sau universitate, administraţie 

locală, regională sau naţională, pentru a 

realiza activităţi consacrate creerii şi 

comercializării de noi produse, servicii sau 

cunoştinţe şi a produce astfel valoare şi 

plus valoare. Crearea şi funcţionarea unei 

asemenea reţele sunt rodul unor procese de 

negociere şi mai rar efect al unor 

circumstanţe ocazionale non voluntare. 

Organizaţia care inovează, în general, 

organizaţia care intră într-o reţea, în 

particular, trebuie să fie flexibilă, adaptivă, 

antreprenorială şi inovativă pentru a face 

faţă schimbărilor mediului, celor ale pieţei  

sau altor provocări neaşteptate. Inovarea 

inter-organizaţională oferă avantaje con-

siderabile fiecărui partener sau asociat, fără 

a deveni însă automat un sistem eficient de 

producere şi comercializare a inovaţiei 

necesare şi oportune. Leadership-ul 

organizaţiei este primul implicat în 

construirea unei asemenea structuri. Acest 

leadership este el însuşi produs al unei 

culturi şi al unor succesiuni de experienţe, 

nu doar manageriale. Inovarea este însă 

noutate pentru organizaţie şi presupune ea 

însăsi o deschidere a acesteia către ceea ce 

nu este în total acord cu ceea ce este 

anterior acumulat şi cunoscut de către 

angajaţi, manageri şi, în egală masură, de 

către clienţi. Inovarea obligă la schimbare, 

este ea însăşi obiect al acestei schimbări. 

Iar când inovarea devine obiect al căutării 

în cadrul unor structuri si dispozitive inter-

organizaţionale, leadeship-ul trebuie să 

găsească soluţii pentru a ieşi din viziunea 

orientată doar către  propriul succes, către 

propria performanţă. O bună strategie a 

schimbării trebuie să relaţioneze corect 

transformarea leadership-ului cu inovaţia şi 

cultura organizaţională (Sarros, 2008) 

pentru a asigura un bun climat inovativ 

într-o perspectivă multi-organizaţională. O 

asemenea strategie nu este însă un rezultat 

simplu al cautării unei structuri potrivite 

pentru inovaţie. Construcţia ei trebuie să 

gasească mai întâi soluţii pentru a învinge 

rezistenţa la schimbare, rezistenţa care se 

manifestă inclusiv la nivelul leadeship-ului 

existent. 

Problema noastră are ca origini o 

consta-tare empirică: inovarea inter-

organizaţio-nală a devenit practică de 

succes pentru organizaţii/întreprinderi 
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având culturi organizaţionale adaptive, 

deschise şi flexibile şi  leadership 

disponibil pentru şi capabil a propune şi 

aplica corect strategii adecvate de 

schimbare. În plus, plasarea 

organizaţiilor/întreprinderilor respective în 

contexte culturale regionale sau naţionale 

care oferă anumite comportamente mai 

adapatabile şi participative pentru angajaţi, 

acţionari şi manageri, oferă un mai bun 

cadru inovativ prin asumarea mai uşoară a 

schimbării.  

Pornind de la asemenea constatare, 

întrebarea principală a studiului nostru 

devine următoarea: ce relaţie există între 

specificitatea culturală naţională şi 

regională, cultura organizaţională şi 

inovare, considerând atitudinea faţă de 

schimbare ca variabilă de mediere între 

cele două dimensiuni (specificitatea 

culturală şi inovare) ?  Răspunsul sau 

răspunsurile la această întrebare ar putea 

sugera soluţii managerului organizaţiei 

pentru a se asocia eficient în inovaţia 

deschisă. 

 

Cadrul de referinţă 

Inovarea organizaţională se 

realizează 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 îmbunătăţi poziţia 

de piaţă a organizaţiei/întreprinderii în 

cauză. Inovarea tehnologică şi cea 

managerială sau administrativă, ca forme 

ale inovării organizaţionale, sunt 

influenţate de mai mulţi factori. Modelul 

Burke-Litwi, de exemplu, consideră două 

grupe de factori ai invării: 

transformaţionali (mediul extern, 

leadership-ul firmei, misiunea şi strategia) 

şi transacţionali (reciprocitatea între firmă 

şi grupuri).  Inovativitatea, definită prin 

capacitatea organizaţiei de a realiza, 

achiziţiona şi exploata noi produse sau 

servicii, noi idei sau cunoştinţe, noi modele 

sau metode de management susţine 

inovarea organizaţională fără a se 

confunda cu ea. 

Inovarea inter-organizaţională 

este considerată ca participare la efortul de 

inovare a doi sau mai mulţi agenţi 

economici, cel putin parţial independenţi, 

care întră în relaţie de schimb în cel puţin 

câteva modalităţi şi forme convenite prin 

negociere (Nassimbeni, 2004, apud Dries 

F. et ali, 2005). Ea angajează simultan 

reţele interne şi externe pentru a crea un 

cadru mai favorabil inovării şi a dezvolta 

astfel piaţa prin mai bună satisfacere a 

cerinţelor în schimbare ale clienţilor.  

O strategie de inovare inter-

organizaţională este stabilită pe termen 

lung, fiind supusă la două influenţe 

esenţiale: piaţa şi controlul structurilor 

specifice construite în acest scop (Matheus, 

2009). O organizaţie care  împărtăşeşte 
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cunoştinţele sale cu alte organizaţii în 

cadrul unei reţele are şanse mai mari de a 

obţine performanţe superioare (Spencer, 

2003) Un sistem de inovare sau o reţea 

poate pune în relaţie, fără a integra efectiv 

într-o structură unică, resurse şi instituţii, 

organizaţii sau întreprinderi, universităţi şi 

institute de cercetare pentru a concepe, 

realiza şi comecializa mai eficient noi 

produse, servicii, tehnologii sau 

competenţe. 

Rezistenţa la schimbare este 

destul de abordată în literatura de 

specialitate dar mult mai puţin în legatură 

cu inovaţia. Or, multe din eşecurile 

inovaţiilor se datorează rezistenţei interne 

şi externe (a clienţilor) la inovare.  Mulţi 

preferă să utilizeze ceea ce ştiu să 

folosească deja.  Sunt multe organizaţii 

/întreprinderi în care inovarea nu ajunge la 

maturitate şi performanţa din cauza acestei 

rezistenţe la schimbare. Rezistenţa la 

schimbare apare ca element care serveşte 

la menţinerea stării anterioare ca altenativă 

la o altă stare; este un răspuns natural al 

omului sau organizaţiei la orice schimbare 

care rupe un echilibru al condiţiilor vieţii 

sau organizaţiei. În difuzarea inovaţiei, 

rezistenţa precede adoptarea, orice inovare, 

atât pentru a fi realizată cât şi pentru a fi 

exploatată, făcând necesare modificări la 

nivelul consumului şi producţiei  (Bao, 

2009). În plus, asemenea schimbări aduse 

de realizarea, comercializarea sau 

exploatarea inovaţiei sunt însoţite de 

costuri suplimentare ca şi de unele 

schimbări structurale importante. 

Marketingul asociază rezistenţa la inovare 

cu riscul şi costul suplimentar, mai ales, 

considerând însă inovarea ca achiziţie şi 

exploatare şi nu ca activitate şi produs sau 

serviciu nou. Pentru Yuqiong (2008) există 

chiar organizaţii sau utilizatori rezistenţi la 

inovare, alături de cei obligaţi, voluntari 

sau adormiţi.  

Problema rezistenţei la inovare 

trebuie abordată în cel puţin două sensuri, 

ţinând seama de organizaţia în cauză. 

Organizaţia care realizează noul produs, 

serviciu, sau know-how, noua tehnologie 

sau idee este confruntată cu o rezistenţă 

mai degrabă inerţială, având ca origini 

necunoaşterea sau insuficienta cunoaştere a 

pieţei (lipsa sau inconsistenţa orientării de 

piaţă), automulţumirea, dezinteresul sau, 

mai des, lipsa unei dispoziţii manageriale 

pentru a creea şi stimula climatul inovativ 

al organizaţiei. Cultura organizaţională 

este principalul factor al inovării ca şi al 

rezistenţei faţă de această, furnizând de 

fapt contextul şi atitudinile managerilor, 

liderilor şi angajaţilor faţă de schimbare şi 

inovare.  

În cazul consumatorului, clientul 

potenţial cumpărător al noului produs, 

serviciu etc. (inovării), rezistenţa este mai 

intensă, acesta manifestând cel puţin trei 

rezerve naturale: obişnuinţa cu ceea ce ştie 
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deja să folosească, costul a ceea ce ar putea 

fi cumpărat pentru exploatare şi teama de 

eşec (incertitudinea succesului). Pot 

interveni în plus atitudini de ignoranţă, 

lipsa unei orientări de piaţă consistente, 

indiferenţăa faţă de nou etc. Şi în acest caz 

cultura organizaţională joacă un rol 

esenţial în diminuarea rezistenţei la 

schimbarea inovaţională.  

Cultura organizaţională este o 

reprezentare a valorilor companiei care 

influenţează activitatea şi comportamentul 

staffului companiei. Influenţa acesteia 

asupra capacităţii inovative şi performanţei 

organizaţiei sau reţelelor inter-organi-

zaţionale ca şi asupra rezistenţei la 

schimbarea inovaţională este poate cea mai 

importantă. Ea se manifestă însă prin 

relaţionare cu alţi doi factori importanţi : 

specificitatea culturală (sau capitalul 

social, vezi infra) şi leadership-ul 

organizaţională. Cultura organizaţională 

birocratică, inovativă sau suportivă 

(Walach, 1983) efectivă sau  proiectivă etc. 

determină de fapt poziţia întreprinderii faţă 

de nou, schimbare şi inovaţie. 

Managementul şi leadership-ul organizaţiei 

sunt obiect al transformării în funcţie de 

natura şi sensul date de cultura 

organizaţională. Managementul devine 

suport al inovării în măsura în care el 

însuşi acceptă să se transforme, adică să 

suporte efectele inovării prin modernizare, 

adaptare etc. Schimbarea la nivelul 

managementului poate fi realizată dacă 

stafful este de acord cu schimbarea şi, deci, 

cu inovarea. Rezistenţa la schimbarea 

inovaţională, în special la cea inter-

organizaţională, este şi ea îndusă, în mare 

parte, de respectiva cultura organi-

zaţională. Principala direcţie de inovarea în 

management este creşterea capacităţii sale 

de adaptare şi acest progres poate fi 

realizat în principal prin acţiunea asupra 

culturii organizaţionale şi mai bunei 

ancorări a acesteia faţă de specificitatea 

culturală, capitalul social, meseria şi 

competenţele de bază ale organizaţiei, 

respectiv organizaţiilor care intră într-o 

reţea. Un management rigid, incapabil să 

realizeze o asemenea adaptare, va 

manifesta el însuşi rezistenţă la schimbarea 

inovaţională şi va induce poziţii închise şi 

nefavorabile inovării în rândul angajaţilor, 

asociaţilor sau partenerilor. În măsura în 

care cultura organizaţiei este ancorată în 

specificitatea culturală şi capitalul social al 

zonei, ea va favoriza inovarea 

managementului în raport cu meseria şi 

competenţele de bază ale organizaţiei, 

aceasta putând înţelege şi acţiona la timpul 

potrivit pentru a realiza schimbarea, prin 

inovare în cele mai frecvente situaţii.  

Specificitatea culturală a fost mult 

mai puţin abordată în studiile anterioare, 

problemele inovativităţii şi înovării 

organizaţionale si inter-organizaţionale 

provenind din aceasta  părând a fi atribuite, 
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mai mult sau mai puţin implicit culturii 

organizaţionale, leadership-ului său, cel 

mai adesea, capitalului social. Denumirea 

generică de capital social poate acoperi şi 

elemente ale specificităţii culturale dar nu 

poate fi pusă egalitate între cele două 

realităţi, desemnate prin respectivele 

concepte. Vorbim despre specificitate 

culturală în sens de atitudini, 

comportamente şi poziţii faţă de acţiune 

caracteristice unei anumite zone (ţări, 

regiuni, de regulă) şi provenind din 

acumulări anterioare, transmise în timp 

apartenenţilor şi care rezistă cu tenacitate 

la schimbări pe termen scurt. Nu avem de-

a face cu întregul capital social al acelei 

zone ci doar cu acele elemente ale 

manifestărilor colective şi individuale care 

au origini în informal, inconştient şi 

colectiv, care se produc spontan şi 

involuntar, în sensul pozitiv, favorabil, 

dorit sau impus prin norme şi valori 

achiziţionate, cu influenţă de lungă durată. 

Capitalul social este considerat 

sursa şi factor important al inovării 

organizaţionale şi, mai ales, inter-

organizaţionale. Definiţiile atribuite acestui 

concept nu sunt concordante. Din ceea ce 

propune sau sugerează literatura de 

specialitate (Zheng Wei, 2010; McLean 

Laird D., 2005; Wineman et ali, 2009 ş. a.) 

putem mai degrabă reţine ideea că aproape 

tot ceea ce poate fi folosit de organizaţie şi 

provenind din mediul extern al acesteia 

poate fi considerat capital social. Indivizii, 

cu atitudinile, comportamentele, abilităţile 

şi competentele lor, cunoştinţele din canale 

externe devin astfel elemente ale 

capitalului social. Într-o asemenea 

accepţiune, conceptul include şi sursa 

oferită de ceea ce considerăm de regulă 

separat şi anume specificitatea culturală. 

Iată două exemple: pentru Wei (2010), 

componentele relaţionale ale capitalului 

social, încrederea şi normele cognitive, 

sunt în relaţie pozitivă consistentă cu 

inovaţia prin intermediul contextului. La 

Kwon şi Arenius (2010) rezidenţii 

provenind din ţări cu mai mare grad de 

încredere (element de specificitate 

culturală) sunt mai disponibili în a percepe 

favorabil oportunitatea antreprenorială şi a 

investi într-un proiect al unui antreprenor 

cu care a avut sau are chiar o legatură 

personală nesemnificativă. S-ar părea deci 

ca între capitalul social şi specificitatea 

culturală se poate pune semnul egalităţii. 

Capitalul social conţine însă şi cunoştinţele 

achiziţionate în timp ca obiect al memoriei 

externe (şi în sensul de „în afara 

organizaţie” ca şi acela de „memorie 

autonomă faţă de individ”) ca şi elemente 

de suport societal. Acest concept ar trebui 

să rămână însă cu semnificaţia lui 

sociologică, nici ea unitară şi suficient de 

clară: efect agregat obţinut prin recurs la 

folosirea resurselor actuale şi a celor 

potenţiale, legat de existenţa unei reţele 
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durabile care realizează relaţii 

instituţionale recunoscute mutual 

(Bourdieu, 1994);  sau varietate a 

entităţilor care pun în comun câteva 

elemente structurale de natură socială 

pentru a favoriza anumite acţiuni ale 

actorilor structurilor respective (Coleman, 

1998). Aşadar, capitalul social trebuie 

privit prin ceea ce conferă valoare unei 

reţele (sociale), adică oameni, bunavoinţă, 

solidaritate, simpatie reciprocă, încredere 

etc. Admiţând posibila confuzie între 

capitalul social şi specificitatea culturală, 

vom putea totuşi accepta ideea că reţelele 

înter-organizaţtionale de inovare sunt 

esenţial înfluenţate de capitalul social si, în 

mod particular, de sursa de bază a acestuia, 

cultură si specificitatea culturală (vezi 

supra). Prin capitalul social, organizaţia ca 

şi reţeaua inovaţională din care face parte, 

are mai multe sau mai puţine şanse de a 

atinge performanţa prin inovare în funcţie 

de bogaţia şi caracteristicile, acestuia. 

Capitalul social, asociat cu specificitatea 

culturală şi cultura organizaţională prin 

construcţii şi filosofii ale managementului 

şi leadership-ului vor oferi un cadru 

organizaţional sau inter-organizaţional mai 

favorabil sau mai puţin favorabil 

schimbării prin recurs la inovare.  

Orientarea de piaţă a organizaţiei 

este cea care asigură acesteia suportul 

informativ asupra elementelor care ar 

putea determina crearea sau utilizarea unui 

nou produs, serviciu, know-how etc., 

angajarea unei activităţi inovative sau 

achiziţionarea unui produs rezultat dîn 

asemenea activităţi. Este vorba de crearea 

şi punerea în aplicare a acelei concepţii 

organizaţionale pentru care identificarea şi 

înţelegerea clientului actual şi a celui 

potenţial sunt elemente cheie ale acţiunii în 

vederea realizării performanţei. O 

asemenea orientare este esenţială pentru 

reducerea rezistenţei la inovare, atât la 

producător cât şi la consumator. Ea poate fi 

realizată prin dezvoltarea unui marketing 

inteligent, capabil să producă acţiune 

eficientă prin culegere şi diseminare a 

informaţiilor corecte si bîne analizate si să 

determine răspunsul potrivit al organizaţiei 

faţă de piată. Această orientare, necesară 

atât pentru producătorul de inovaţie cât şi 

pentru beneficiarul potenţial al acesteia, 

cuprînde două dimensiuni complementare 

si egal importante: prima priveşte aspectul 

tehnic al relaţiei cu piaţa (meseria 

marketerului şi organizarea structurilor 

corespunzătoare activităţilor respective); a 

doua se referă la crearea cadrului şi 

atitudinilor favorabile unei orientări 

eficace de piaţă (cultura organizaţională cu 

orientare de piaţă).   

 

Cadrul inovativ al schimbării 

inovaţionale 

Rezistenţă la schimbare se manifestă ca 

inhibator al inovării organizaţionale, fără a 
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fi considerată ca un factor ci doar o 

consecinţă a manifestării influenţei unor 

factori, mai mult sau mai puţin identificaţi 

şi analizaţi în literatura de specialitate a 

domeniului. Această rezistenţă se 

manifestă la nivelul promptitudinii firmei 

de a angaja activităţi de inovare, de a 

produce şi comercializa produse, servicii 

sau tehnologii noi, de a cumpăra noutate, 

de a adopta noi tehnici sau proceduri 

decizionale, noi structuri etc. În general, 

rezistenţa organizaţională şi inter-

organizaţională la schimbare se manifestă 

cu mai mare intensitate în cateva situaţii, 

mai ales : 

- când performanţele producerii cu 

tehnologiile existente, prin recurs la 

cunoştinţele disponibile şi la serviciile 

în exploatare sunt considerate suficient 

de ridicate : motivul de a se coplace 

într-o situatie confortabilă la un 

moment dat; 

- când costul suplimentar determinat de 

inovare sau de o tehnologie 

/produs/serviciu de substituţie este 

considerat prea mare; 

- când gradul de specializare este prea 

ridicat. 

- cand întreprinderea/organizaţia nu are 

sau are o prea slabă orientare de piaţă 

(lipsa sau insuficienţa considerării 

cererii, a diseminării şi 

responsitivităţii) ; 

- când riscul sau incertitudinea asociate 

inovării sau folosirii unui nou produs 

/serviciu/tehnologie sunt prea ridicate; 

- când există o anumită ameninţare din 

partea mediului administrativ sau a 

celui politic; 

- când gradul de centralizare şi de 

formalizare (măsura în care regulile şi 

procedurile formale determină 

fundamentarea şi luarea deciziilor) este 

ridicat. 

Aşa cum se poate observa, doar 

primele trei situaţii sunt oarecum 

determinate doar de elemente de natură 

propriu-zis tehnică, exprimabile prin 

indicatori economici de eficienţă şi 

performanţă. Aceste elemente nu 

reprezintă însă factori ai rezistenţei la 

inovare ci măsuri ale efectelor reducerii 

acestei rezistente. În sens de influenţă 

propriu-zisă asupra reducerii rezistenţei la 

inovare vom recunoaşte însă uşor 

elementele legate de orientarea de piaţă 

(marketing şi risc), nivelul şi 

caracteristicile organizării şi relaţiile cu 

mediul, cu cel  administrativ şi politic, mai 

ales. 

Rezistenţa la schimbare este asociată şi 

cu cultura organizaţională. Cultura unei 

întreprinderi către deschidere şi asumare 

de noi idei, promptitudinea acesteia de a 

accepta asemenea noi idei înseamnă deci 

inovativitate organizaţională. Trebuie ca 

firma să şi adopte sau implementeze aceste 



 11

noi idei cât mai devreme posibil. 

Inovativitatea este (Kamaruddeen et ali, 

2009) înclinaţia unei organizaţii de a 

adopta produse, practici şi metode 

inovative, sisteme de management noi 

pentru respectiva organizaţie. 

Rezistenţa la schimbare şi, oarecum 

implicit, rezistenţa la inovare (inovare = 

nou = schimbare) a fost analizată mai ales 

prin prisma relaţiei dintre cultura 

organizaţională – leadership si performanţă 

organizaţională. Tsasis (2009) pune astfel 

în evidenţă necesitatea realizării unei 

echilibrări între autonomie si dependenţă 

(ceea ce este echivalentul controlului) în 

iniţierea şi dezvoltarea relaţiilor inter-orga-

nizationale, relaţii stabilite la nivel 

interpersonal prin atribute pozitive 

(atitudini, percepţii şi încredere)  şi legături 

interpersonale la nivel de reprezentare a 

propriei organizatii. Accentul este pus pe 

influenţa proceselor sociale (ca relaţii 

interpersonale) asupra consistenţei şi 

continuităţii colaborărilor inter-oganiza-

ţionale, în cazul organizaţilor non profit. 

Sursele de conflict (diferente de valoare, 

divergente de scop şi obiective, abilităţi, 

atitudii personale etc.) care apar şi care 

furnizează un amestec interesant între 

rezistenţa şi incitarea la schimbare pot fi 

situate în zona culturii organizaţionale si 

specificităţii culturale, aspect nesesizat dar 

care este efectiv şi nu doar implicit. 

Dimensiunile sociale ale relaţiilor dintre 

persoane ca şi dintre organizaţii nu sunt 

deloc altceva decât aspecte ce caracteri-

zează specificitatea culturală ca şi cultura 

organizaţională. Leadership-ul organiza-

ţional este în cauză în această relaţie în 

măsura în care este implicat în construirea 

şi dezvoltarea unei culturi organizaţionale 

orientate către performanţă, în care 

procesele sociale pot fi privite ca factor de 

mediere al relaţiilor inter-organizaţionale.  

În abordarea noastră, elementele care intră 

în relaţie pentru a elimina sau atenua 

rezistenţa la schimbare sunt considerate 

într-o perspectivă integratoare, atât în ceea 

ce priveşte fiecare variabilă în parte cât şi 

în privinţa modelului propus. Astfel, 

inovarea organizaţională este văzută în 

sensul ei complex, asimilând deci simultan 

cele două componente de bază: creativ-

productivă şi adaptativ-comercială. Prin 

prima componentă, creativ-productivă, 

avem în vedere activităţile specifice de 

realizare a inovaţiei (ca produs, serviciu, 

idee, cunostinţă şi know-how) în timp ce 

prin a doua, adaptativ-comercială, 

considerăm disponibilitatea de a achiziţia 

şi exploata inovaţia respectivă.  

Depăşirea rezistentei se poate realiza mai 

întâi prin schimbarea cadrului organiza-

ţional, ceea ce înseamnă în acelaşi timp 

inovare şi schimbare organizaţională, şi, 

apoi, prin acţiune asupra variabilelor 

inovaţionale specifice, a celor care 

determina rezistenţa la schimbare, în 
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principal. În ceea ce priveşte inovarea 

inter-organizaţională, perspectiva res-

pectivă (integrativă) este implicită, o reţea 

de acest tip implicând simultan ambele 

componente (creativ-productivă şi 

adaptativ-comercială), cel puţin atunci 

când pune în conexiune parteneri din toate 

categoriile (creatori şi producatori, 

utilizatori, administraţii etc.).  

Cultura organizaţională nu poate fi 

decât una şi aceeaşi pentru aceeaşi 

organizaţie/întreprindere. În raport cu 

inovarea organizaţională ca şi cu inovarea 

inter-organizaţională, această cultură 

trebuie să fie caracterizată de valori şi 

norme de largă deschidere, de 

comportamente şi atitudini favorabile 

participării, creerii si colaborării intra şi 

inter-organizaţionale. Aspectul important 

pe care consideram necesar a-l implica în 

relaţia dintre cultura organizaţională şi 

inovare, respectiv rezistenţa la inovare, 

este acela că o cultură organizaţională 

poate fi « construită » sau modificată sau 

adaptată continuu pentru a favoriza 

inovarea şi performanţa organizaţiei. 

Realitatea cultura organizaţională este deci 

produsul unor acţiuni concertate ale 

managementului şi leadership-ului menite 

a aduce condiţia şi comportamentul 

angajatului cât mai aproape de misiunea  şi 

obiectivele sale, de acţiunile şi activităţile 

sale inovative. Astfel, cultura organiza-

ţională apare ca o punte realizată voluntar 

şi conştient de management şi leadership 

între datul cultural (comportamente, 

atitudini, poziţii faţă de acţiune şi solutii cu 

care angajatul intră în organizaţie, ceea ce 

formează specificitatea culturală) şi 

aşteptarea organizaţiei (valori si norme 

împărtăşite sau asumate de angajaţi la 

propunerea organizaţiei şi în raport cu 

misiunea şi obiectivele acesteia). Pentru a 

realiza o bună antrenare a propriilor 

angajaţi, pe de o parte şi altor entităţi 

(parteneri, furnizori, clienţi, universităţi şi 

institute de cercetare), pe de altă parte, în 

activităţi inovaţionale inter-organiza-

ţionale, trebuie creat un cadru specific unei 

asemenea conectări între specificitatea 

culturală a zonei (regiune, ţară) şi cultura 

organizaţională a fiecărui actor ce face 

parte din reţea. Ca elemente de legatură 

folosite pentru a reduce rezistenţa faţă de 

schimbare şi, implicit, inovare, patru 

dimensiuni ale specificităţii culturale pot fi 

prioritar abordate : ierarhia, asumarea 

riscului, apartenenţa la comunitate şi 

orientarea în timp. 

Ierarhia, văzută ca intensitate a 

percepţiei faţă de funcţii şi poziţii (de 

execuţie si de decizie), este una din 

dimensiunile importante ale comporta-

mentelor individuale şi colective, 

influenţând considerabil poziţia faţă de 

schimbare. În culturile cu distanţă mare 

faţă de ierarhie (putere), rezistenţa faţă de 

schimbare poate fi atenuată prin 
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construirea unor componente ale 

structurilor organizaţionale care să an-

treneze angajaţii sau partenerii, oferindu-le 

argumente, motivaţii şi, mai ales, decizii 

corecte faţă de activităţile inovative. În 

ceea ce priveşte zonele dominate de 

distanţa redusă faţă de putere, antrenarea 

iniţiativei de creare şi a celei operaţionale 

poate fi realizată printr-o accentuare a 

factorilor motivaţionali specifici, existenţa 

unor componente speciale de presiune 

putând mări rezistenţa la schimbare 

inovatională. 

Asumarea riscului nu a fost 

considerată ca o dimensiune propriu-zisă a 

specificităţii culturale şi nici ca factor 

specific al rezistenţei faţă de schimbarea 

inovaţională inter-organizaţională. Ea se 

manifestă însă cu intensitate ridicată şi 

poate fi recunoscută ca atare prin 

intermediul altor dimensiuni  ale specifici-

tăţii culturale. Gradul de evitare sau de 

control al incertitudii folosit de Hofstede 

poate fi considerat dimensiunea cea mai 

potrivită pentru considerarea intensităţii 

asumării riscului şi influenţei acesteia 

asupra rezistenţei faţă de schimbarea 

inovaţională. Pentru culturile cu grad 

ridicat de evitare, asumarea riscului este 

redusă ceea ce măreşte rezistenţa la 

schimbare inovaţională (şi nu numai). 

Reducerea acestei rezistente poate fi aici 

realizată prin aceleasi componente 

structurale menite a furniza argumente, 

explicaţii, motivaţii şi decizii şi care ar 

trebui să-şi asume şi sarcini de acoperire a 

unor riscuri suplimentare pe care 

schimbarea inovatională le-ar putea 

induce. 

Sentimentul apartenenţei la 

comunitate (organizaţie) este mai puternic 

în culturile colectiviste (la Hofstede) sau 

particulariste (la Trompenaars). La un 

sentiment puternic de apartenenţa este de 

regulă asociată o rezistentă mai redusă la 

schimbarea inovaţională dacă există sau 

sunt produse dovezi convingătoare asupra 

efectelor pozitive pe care inovarea le poate 

aduce pentru grup. Altfel, culturile 

individualiste (Hofstede) şi universaliste 

(Trompenaars) oferă un plus de sentiment 

de apartenenţă prin asumarea unor riscuri 

suplimentare acoperite prin şanse mai mari 

de câştig. 

Orientarea în timp, ca mod de a 

considera realizarea acţiunii (microtimpul 

la Hall) şi ca perioada de obţinere a 

efectelor (la Hofstede) oferă posibilităţi de 

reducere a rezistenţei la schimbarea 

inovaţională prin mai bună ancorare a 

eşalonării cheltuielilor şi rezultatelor în 

raport cu aşteptările (culturale) ale 

angajatilor şi partenerilor din reţea. Pentru 

culturile cu predispoziţie către prezent sau 

termen scurt, diminuarea rezistentei la 

schimbarea inovaţională poate fi realizată 

accelerând implementarea, atunci când 

poate fi oferită garanţia succesului pe 
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termen scurt. Inovaţia însăşi ar trebui 

orientată către asemenea produse, servicii 

sau idei. Este favorizată inovaţia 

incrementală şi cea arhitecturală, în 

oarecare măsură. 

Din prezentarea acestor aspecte ale 

relaţiei dintre specificitatea culturală, 

cultura organizaţională şi rezistenţa la 

schimbare inovatională rezultă câteva 

aspecte importante ca direcţii posibile de 

acţiune pentru a diminua această 

rezistenţă : 

- adaptarea culturii organizaţionale în 

funcţie de dominantele locale sau 

regionale (nationale) ale specificităţii 

culturale; 

- construirea unor structuri adaptate de 

functionare a inovarii inter-organiza-

ţionale în funcţie de modul de adaptare 

a culturii organizaţionale la specifi-

citatea culturală şi de caracteristicile 

inovării; 

- dezvoltarea unor activităţi particulare 

de formare la schimbarea inovaţională 

inter-organizaţională în funcţie de 

dominantele culturale ale angajaţilor şi 

partenerilor, de caracteristicile între-

prinderii (domeniu, meserie, scop şi 

obiective) şi de caracteristicile inovării. 

Practic nu pot fi concepute structuri 

generale şi universale de organizare pentru 

organizaţia/întreprinderea care intră într-o 

reţea de inovare dar pot fi oricând şi 

oriunde identificate, evaluate şi făcute să 

funcţioneze dispozitive specifice de 

antrenare la inovare. 

 

Variabilele inovationale ale schimbarii 

În general, variabilele inovşrii organiza-

ţionale şi inter-organizaţionale sunt 

construite în funcţie de factorii cu influenţă 

asupra performanţei activităţilor în cauză. 

Motivaţia, autonomia, controlul prin 

resurse sau angajamentul individual în 

unele cazuri,  factori predispoziţionali, 

situaţionali sau decizionali, în alte cazuri, 

şi tipologiile pot continua într-o destul de 

lungă listă, au fost sau sunt consideraţi în 

diferite studii ca factori determinanti ai 

inovării intra şi inter-organizaţionale, chiar 

dacă nu în egală măsură. În raport cu 

rezistenţa la schimbarea inovationala şi ca 

elemente de mediere a reducerii acesteia 

reţinem însă patru factori fundamentali. 

Motivarea apare ca un ansamblu 

de elemente intangibile care determină sau 

influenţează pozitiv individul  să realizeze 

sau să participe activ la activităţile 

inovaţionale ale organizaţiei sau reţelei 

inter-organizaţionale. Motivele care incită 

individul la creare, inovare sau sprijin faţă 

de activităţile respective sunt legate de 

realizarea unei deschideri particulare a 

acestuia spre noutate, spre căutare şi, 

oarecum implicit, incitarea spre o stare de 

nemulţumire faţă de o situatie daţă, care 

tinde să se conformeze mai mult rutinei, 

decât să antreneze imaginaţia şi noua 
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construcţie. Aşadar, motivarea este prin 

excelenţă un mijloc de a diminua sau 

dezactiva rezistenţa la schimbare 

inovaţională, atât în raport cu producătorul 

de inovaţie cât şi cu beneficiarul acesteia 

(producătorul, el însuşi sau cumpărătorul). 

Pentru primul (producătorul de inovaţie), 

motivaţia inovării este legată mai ales de 

crearea unui context creativ şi stimularea 

factorilor individuali sau colectivi care pot 

realiza produsul nou (inclusiv ca idee sau 

cunoştiinţă, serviciu sau know- how) în 

timp ce pentru al doilea (cumpărătorul 

potenţial) motivaţia către inovare înseamnă 

crearea unor incitaţii specifice pentru a 

folosi noul produs (idee, serviciu, know-

how), accentuarea dorinţei si reactivităţii 

acestuia faţă de nouatea lansată sau posibil 

a fi lansată pe piaţă. Este motivaţie şi doar 

crearea unei incitaţii a organizaţiei pentru a 

se informa despre inovaţie. Fie ca 

motivaţie intrinsecă (efect al unei reacţii 

pozitive faţă de o sarcină prin stimularea 

interesului, angajamentului, curiozităţii, 

satisfacţiei etc.), fie ca motivaţie extrinseca 

(venită din control, nevoia de a evita 

aparitaia de situatii neplacute) ea este avută 

în vedere mai degrabă în sensul creşterii 

interesului faţă de inovare decât prin 

efectele pe care le-ar putea produce asupra 

reducerii rezistenţei la inovare.  

Legatura dintre percepţia asupra 

inovării organizaţionale sau inter-

organizaţionale şi rezistenţa la schimbare 

inovaţională poate fi analizată prin 

intermediul efectelor altor dimensiuni 

caracteristice ale mediului de muncă 

(varietatea, autonomia, periculo-zitatea) 

sau caracteristicilor personale (sex, vârstă, 

poziţia, ocupaţie, educaţia, rasa).  

Oportunitatea faţă de inovare si 

inovaţie, în general, de cea înter-

organizaţională, în particular, este 

considerată ca o circumstanţă, un fapt sau 

un eveniment, un factor sau un 

comportament care poate fi o incitare sau o 

inhibare la creaţie, realizare de sau 

achiziţionare de produs nou, la asumarea 

unei noi situaţii care produce o schimbare. 

Este ceea ce afectează atitudinea 

producătorului (de inovaţie) şi da naştere la 

o reacţie favorabilă folosirii unei informaţii 

cu privire la un nou produs, brand etc. 

Oportunitatea nu este considerată de regulă 

decât prin dimensiunea ei incitantă ca 

factor al inovării organizaţionale şi inter-

organizaţionale. Ea poate fi însă şi 

inhibator faţă de inovare, putând determina 

anumite rezerve, cel puţin într-o primă 

instanţă. Factorul oportunitate este însă, în 

principiu, favorizant faţă de inovare şi 

inovaţie. Reducerea rezistenţei faţă de 

inovare este preponderent corelată pozitiv 

cu creşterea orientării de piaţă a strategiei 

organizaţiei/întreprinderii, şi, prin asta, cu 

gradul de sesizare şi de exploatare a 

oportunităţii. 
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Ameninţarea este dată, în studiul 

nostru, de condiţii, restricţii sau 

circumstanţe,  interne sau externe, care 

limitează accesul organizaţiei/întreprinderii 

la informaţia despre piaţă (atenuarea sau 

ecranarea acestei informaţii), în cazul 

producătorului de inovaţie şi face dificilă 

obţinerea şi procesarea informatiei despre 

inovaţie, în cazul consumatorului. 

Amenintarea este factor în general 

inhibator faţă de inovaţie determinând o 

diminuare a rezistenţei faţă de schimbare 

mai degrabă decât o reducere a interesului 

pentru inovare si inovaţie. Ameninţarea 

este corelată pozitiv cu rezistenţa la 

inovare atunci când  ea priveşte elemente 

de risc şi incertitudine, creşterea costurilor 

datorate inovării sau accesului la inovare 

etc. 

Abilitatea este a patra variabilă 

importantă în analiza reducerii rezistenţei 

la inovare. Sensul atribuit aici este acela de 

capacitate potenţială a producătorului sau 

consuma-torului de inovaţie de a procura 

sau obţine informaţia necesară inovării (ca 

orientare de piaţă şi asupra cererii, în cazul 

producătorului de inovaţie, la nivel de 

caracteristici ale produsului nou şi 

condiţiilor de acces la acesta, la brandul 

propus prin informaţia repectivă, în cazul 

cumpărătorului). În ultima înstanţă, 

abilitatea este capacitatea de a recolta, 

analiza şi interpreta infirmaţia privitoare la 

inovaţie în mod corect, coerent şi realist. 

Abilitatea inovativă a organizaţiei 

/întreprinderii este un rezultat al 

achiziţionării unei meserii, în sensul 

atingerii unei performanţe de analiză, dar 

şi consecinţă a mixării favorabile între 

specificitatea culturală, capitalul social si 

cultura organizaţională. Cu cât aceasta 

abilitate este mai ridicată cu atât mai 

scăzută va fi rezistenţa la schimbare şi 

inovare/inovaţie.  

 

În loc de concluzii 

Plasarea inovării în cadrul reţelelor 

inter-organizaţionale aduce unele 

modificări importante în abordarea 

subiectului nostru. Rezistenţa la 

schimbarea inovaţională este mai puternică 

în cazul reţelelor, crearea acestora fiind 

principala încercare dificilă a organizaţiilor 

care vor să beneficieze de avantajele ale 

acestui tip de organizare a activităţilor 

inovative. Două sunt aspectele 

semnificative ale rezistenţei faţă de crearea 

şi funcţionarea reţelelor inovative inter-

organizaţionale şi ambele au esenţă cultu-

rală. Primul aspect priveşte dominantele 

culturale generale ale zonei în care este 

propusă crearea şi funcţionarea reţelei, 

adică ceea ce am numit specificitatea 

culturală. Al doilea aspect provine din 

intimitatea culturală a organizaţiilor 

implicate potenţial în reţea, adică din ceea 

ce este construcţia numită cultură 

organizaţională. Capitalul social este şi el 
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implicat, dar ca achiziţionare de cunoştinţe 

şi experienţă umană (reţinem accepţiunea 

sociologică a tremenului, lăsând pentru 

alţii lămurirea diferitelor accepţiuni ad-hoc 

acordate) devine mai degrabă un factor în 

evoluţie pozitivă, potenţator şi nu 

inhibator, în acest sens (privit la un 

moment dat şi în comparaţie cu alte spaţii 

el poate fi mai favorabil sau mai puţin 

favorabil inovării inter-organizaţionale). În 

acest context, rezistenţa la inovarea inter-

organizaţională se manifestă cu atât mai 

profund cu cât managementul şi 

leadership-ul organizaţiilor implicate vor fi 

mai puţin în stare să lege aceste două 

aspecte esenţiale în strategiile sale 

organizaţionale şi, în special, să integreze 

corect în aceste strategii elementele 

inovarii în retea. Construcţia strategică 

care va favoriza creşterea performanţei 

inovării prin recurs la reţele inter-

organizaţionale ar trebui deci să ancoreze 

misiunea şi obiectivele pe termen mediu şi 

lung ale organizatiilor cu elementele care 

pot contribui la  reducerea rezistentei la 

inovare: specificitatea culturală şi capitalul 

social, prin contribuţia lor externă 

organizaţiei, pe de o parte, cultura 

organizaţională şi orientare de piaţă, ca 

elemente de construcţie internă a 

performanţei organizaţiei, pe de altă parte. 

Pentru această construcţie strategică, 

managementul oricărei organizaţii dispune 

de cele patru pârghii/variabile ale 

schimbării inovaţionale : motivaţia, 

oportunitatea, ameninţarea şi abilitate.  

Asocierea între factorii referenţiali 

ai inovării (cultura organizaţională, 

specificitatea culturala, capitalul social şi 

orientarea de piaţă), pe de o parte şi 

variabilele rezistenţei la schimbarea 

inovaţionala, pe de altă parte (motivarea, 

oportunitatea, ameninţarea şi abilitatea) 

poate fi realizată într-un model logic 

integrat prin care sunt puse în relaţie 

conexiunile respective, enunţate ca 

propoziţii de bază ale reducerii rezistenţei 

la schimbarea inovaţională. Aceste 

propoziţii /enunţuri au fost propuse cu titlu 

general, având la bază demersuri deductive 

şi abductive şi ţinand cont de rezultatele 

obţinute anterior în cercetări privind 

inovarea inter-organizaţională. Principalul 

suport al construcţiei strategice va fi însă, 

în orice organizatie, dispozitivul structural  

specific. Acesta ar trebui să conţină un 

nucleu inovaţional integrat structurii 

generale a organizaţiei şi conectat la 

reţeaua inter-organizaţională prin care să 

poată fi materializate sensurile sugerate de 

acest studiu. În general, acest dispozitiv 

trebuie să adapteze şi să integreze corect 

elementele specificităţii culturale şi 

capitalului social într-o cultură 

organizaţională fundamental orientată către 

piaţă şi performanţă, şi ţinând seama de 

specificul activităţilor partenerilor reţelei şi 

de natura şi caracteristicile activităţilor 
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inovaţionale pe care aceasta va fi pusă sa le 

realizeze. 
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