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Introducere, scop, obiective și motivația cercetării 
 

De-a lungul timpului, organizațiile s-au confruntat cu diverse 

provocări și oportunități. Cu toate acestea, mediul de afaceri se schimbă într-

un ritm mai rapid ca oricând, iar organizațiile trebuie să se adapteze constant 

noilor condiții. 

Odată cu aprobarea de către statele membre ale Națiunilor Unite a 

Agendei 2030 a Obiectivelor de dezvoltare durabilă, în 2015, fiecare 

organizație are responsabilitatea de a contribui „în mod semnificativ și 

constructiv pentru viitorul nostru comun” (Kiron și colab., 2017). Este 

esențial ca organizațiile să manifeste astfel un comportament proactiv și să 

își intensifice acțiunile pentru a sprijini realizarea unui „viitor durabil”. 

În acest moment, sectorul privat joacă un rol critic în furnizarea de 

soluții care pot contribui la rezolvarea acestor provocări, generând totodată 

noi oportunități de afaceri (Business Reporting on the SDGs, 2018). Prin 

adoptarea diferitelor măsuri de susținere a dezvoltării durabile, 

întreprinderile pot obține beneficii pentru sine și pentru piețele de care 

depind.  

Procesul de transformare a organizațiilor industriale în organizații 

durabile și competitive este complex și dificil. Factorii de decizie au devenit 

tot mai conștienți de faptul că în majoritatea dintre situații, eșecul nu este 

cauzat de gestionarea necorespunzătoare a resurselor financiare, așa cum s-

a crezut mult timp, ci în principal printr-o apreciere incorectă a contextului 

economic și implicare insuficientă a resurselor umane în procesul evolutiv 

al organizației (Chandrakumar și colab., 2015). Aceasta ar fi una dintre 

ideile principale ale prezentei cercetări, și anume că integrarea durabilității 

și competitivității organizațiilor implică schimbarea întregii orientări a 

companiei, inclusiv abordarea resurselor umane. 

În acest context, constatăm că resursele umane au fost evaluate foarte 

diferit în timp, rolul și importanța acestora într-o organizație s-a schimbat 

radical. Deși angajații erau considerați în mod tradițional simple elemente 

legate de cheltuielile companiei, aceștia au devenit la acest moment cel mai 

valoros atu pentru organizații, în special pentru organizațiile performante și 

durabile (Manolescu, 2003). Evoluția poate fi observată și la nivelul 

nomenclaturii: „personal”, „resurse umane”, „capital uman”, „capital 

intelectual” și altele. Putem identifica diferențe între diverse denumiri, de 

exemplu între resursele umane și capitalul uman. Astfel, în timp ce resursele 

umane reprezintă persoane cu un rol strict în procesul muncii, capitalul uman 
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desemnează pe cineva care, fie individual sau la nivel de echipă, oferă toate 

cunoștințele, abilitățile, competențele și experiențele disponibile pentru 

organizație cu scopul de a contribui în mod specific la realizarea obiectivelor 

sale (Hitka și colab., 2019). Este destul de evident că un capital uman mai 

semnificativ duce la un avantaj competitiv durabil prin capacitatea de a 

identifica soluții superioare pentru îmbunătățirea performanței și 

desfășurarea activităților inovatoare, deoarece are un nivel ridicat de 

educație și calificare (Ortega-Lapiedra și colab., 2019; Haar și colab., 2019).  

Prin urmare, devenind resurse cheie în dezvoltarea organizațiilor 

performante, angajații ar trebui să fie o preocupare majoră pentru orice tip 

de întreprindere (Diaz-Fernandez și colab., 2017). Crearea unei adevărate 

culturi a angajaților prin dezvoltare și inovare organizațională a devenit deja 

o practică obișnuită pentru organizațiile sustenabile, care devin astfel mai 

competitive, mai productive și mai profitabile (Ortega-Lapiedra și colab., 

2019). Principalul punct de interes pentru organizațiile care intenționează să 

devină durabile implică dezvoltarea și păstrarea celor mai buni angajați din 

cadrul organizației și atragerea celorlalți care dețin capacități compatibile cu 

viziunea și obiectivele organizației. De asemenea, se recomandă 

implementarea unei varietăți de metode de gestionare a talentelor cu scopul 

„cultivării” acestora (Martin, 2015). 

Paralel de evoluția gândirii asupra resurselor umane în organizații, 

constatăm că mediul de afaceri actual a devenit volatil, incert, complex și 

ambiguu (VUCA), cu numeroase oportunități și amenințări, prezentându-se 

ca o rețea de organizații care apar, se dezvoltă sau dispar în mod constant. 

Provocarea organizațiilor de astăzi este de a continua să se adapteze 

clienților lor, pentru a le satisface nevoile în mod rapid și unic, de a identifica 

oportunități înaintea concurenților, de a formula și implementa rapid 

inițiative strategice creative, cu o permanentă preocupare de a minimiza 

impactul negativ asupra mediului și resurselor. Capacitatea de inovare, 

cunoștințele și abilitățile angajaților, susținute de înaltă tehnologie și 

digitalizarea reprezintă astfel punctele forte ale unei organizații care își 

propune să încorporeze din ce în ce mai multe politici de dezvoltare durabilă 

în strategia lor de afaceri.  

Într-un mediu VUCA, inovația se prezintă drept o caracteristică vitală 

organizațiilor. Inovația poate fi o procedură de utilizare a cunoștințelor noi 

sau chiar utilizarea cunoștințelor existente, astfel încât să se realizeze noi 

procese, servicii, cunoștințe sau produse (Plessis, 2007). Capacitatea de 

inovare este considerată a fi un aspect esențial al creșterii și succesului unei 
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organizații. Capacitatea de inovare poate fi definită ca fiind capacitatea unei 

organizații de a inova mai mult; cu alte cuvinte, reprezintă potențialul 

organizației de a obține rezultate inovatoare (Neely și colab., 2001). În 

special, inovația înseamnă capacitatea unei firme de a crea noi cunoștințe 

(de exemplu, proprietate intelectuală) și de a implementa cu succes 

cunoștințele aplicabile și ideile creative pentru a atinge valoarea de piață 

(Zhao și colab., 2005). Mai mult, se referă la capacitatea organizației de a 

modifica și dezvolta produse sau tehnologii existente și de a crea altele noi 

(Wonglimpiyarat, 2010). Am observat astfel că multe companii încearcă să-

și dezvolte capacitatea de inovare pentru a obține rezultate inovatoare, a-și 

crește profiturile și a obține performanțe mai ridicate. Au fost efectuate 

multe studii pentru a examina corelația dintre capacitatea de inovare și 

performanța firmelor, iar concluziile acestora au arătat că un factor 

important în succesul unei organizații este reprezentat de capacitatea de 

inovare. Suntem așadar în asentiment cu Rosenbusch și colab. (2011) care 

au precizat că întreprinderile mici și mijlocii (IMM-uri) pot profita mult mai 

mult de aplicarea strategiilor de inovare pentru a dezvolta și a promova 

inovarea și, de asemenea, în acest fel, au șanse mai mari de a crește și de a 

reuși. 

Având în vedere rolul critic pe care inovația trebuie să-l îndeplinească 

în competitivitatea organizațională, devine tot mai evident că întrebarea nu 

este dacă organizațiile ar trebui să se angajeze sau nu în inițiative inovatoare, 

ci mai degrabă ce pot face organizațiile pentru a facilita niveluri ridicate de 

inovație la nivelul forței sale de muncă. Acestea fiind spuse, stimularea și 

menținerea unui nivel ridicat de inovație în cadrul unei organizații rămâne 

un efort provocator, în special datorită naturii multidimensionale și 

complexe a constructului inovațional. 

În practică, inovația se prezintă sub diferite forme și, prin specificarea 

obiectului în curs de schimbare, se poate face diferența între inovația de 

produs, proces, de piață și organizațională. Mai mult, se poate face o 

distincție între diferitele tipuri de inovație în ceea ce privește „noutatea” sau 

„radicalitatea” lor, iar acest lucru este denumit mai frecvent gradul de 

inovație. Procesul de inovare în sine este considerat un fenomen complex 

datorită faptului că apare rar într-o manieră liniară și a faptului că nu poate 

fi împărțit cu ușurință în faze separate (Anderson, De Dreu și Nijstad, 2004). 

Necesitatea de a genera și a implementa idei alternează pe tot parcursul 

procesului de inovare într-o manieră în continuă schimbare (Rosing, Frese 

și Bausch, 2011) și contribuie la faptul că procesul de inovare este plin de 
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paradoxuri și tensiuni. Natura complexă și dinamică a constructului 

inovațional ilustrează clar că un comportament inovator din partea forței de 

muncă a unei organizații nu poate fi considerat un fenomen spontan. Mai 

degrabă, comportamentul inovator din partea factorului uman al unei 

organizații va fi rezultatul final al inițiativelor specifice și intenționate de 

stimulare a inovației din partea organizației și a membrilor echipei sale. 

Așa cum au arătat deja și alți cercetători, inovația în înțeles larg este 

unul dintre principalii factori din spatele realizării unui avantaj competitiv 

al unei organizații. Fiecare tip de organizație are un potențial de inovație 

diferit care determină tipul, domeniul de aplicare și amploarea inovațiilor 

introduse, precum și funcționarea organizației și strategia acesteia de 

inovare. Informații despre caracteristicile întreprinderilor inovatoare pot fi 

regăsite în literatura de specialitate, iar printre caracteristicile acestora putem 

aminti: o viziune comună, leadership, disponibilitatea de a crea o companie 

inovatoare, cooperare, implicare constantă în activități inovatoare și un 

sistem adecvat de motivație (Tidd și Bessant 2019). Cercetătorii au 

confirmat astfel că organizațiile care implementează și gestionează 

inovațiile în mod eficient generează venituri mai mari și obțin rezultate 

financiare mai bune decât concurenții lor de pe piață (Bessant și Tidd 2011). 

Inovația unei organizații depinde în mare măsură de angajații săi, de 

abilitatea, înclinația și dorința acestora de a crea și a implementa noi soluții. 

Aceasta transpare prin comportamente inovatoare precum crearea 

deliberată, popularizarea și implementarea noilor idei ale angajaților la locul 

de muncă, în organizație. Angajații inovatori generează idei noi, dar găsesc 

și soluții la probleme, contribuind la dezvoltarea unei organizații. 

În acest context, scopul acestei cercetări este de a determina în ce 

măsură organizațiile (atât din mediul public, cât mai ales cele din 

mediul privat) apelează la modele de inovare organizațională pentru a 

face față provocărilor economiei bazată pe cunoaștere într-un context 

VUCA. Pentru a susține acest demers, vom investiga literatura de 

specialitate privind economia bazată pe cunoaștere, locul și importanța 

inovării, caracteristicile mediului VUCA, vom dezbate modalități de 

abordare a provocărilor actuale cu ajutorul inovației sau a agilității 

organizaționale, vom analiza cum se plasează România în rândul 

inovatorilor din Uniunea Europeană și mai ales vom încerca să oferim o 

perspectivă asupra organizațiilor din toate regiunile României și a măsurii în 

care acestea apelează la modele inovatoare pentru a face față provocărilor 
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pieței și contextului economic actual. În consecință, această teză de doctorat 

își propune să investigheze următoarea întrebare de cercetare: 

 

Care sunt cele mai importante aspecte ale inovării 

organizaționale care sunt legate semnificativ și pozitiv de 

performanța organizațiilor din România? 
 

Pentru a răspunde la această întrebare și a aborda problema, vom 

prezenta în această cercetare rezultatele unui sondaj care vizează o paletă 

largă de organizații din toate cele opt regiuni de dezvoltare ale României, 

dar punem un accent deosebit pe comportamentul inovativ al IMM-urilor 

care prezintă interes aparte în contextul acestei cercetări. Sondajul va fi 

analizat folosind o abordare cantitativă, iar rezultatele analizei ar putea ajuta 

organizațiile să valorifice capacitatea de inovare pentru a-și îmbunătăți 

performanța. 

Pentru îndeplinirea dezideratului stabilit pentru cercetarea noastră 

actuală, am fixat încă de la început o serie de obiective pe care le vom 

urmări, precum urmează: 

▪ Obiectivul 1: Expunerea unei imagini de ansamblu asupra 

cercetărilor privind economia bazată pe cunoaștere; 

▪ Obiectivul 2: Prezentarea caracteristicilor mediului VUCA ca stimul 

pentru inovare; 

▪ Obiectivul 3: Elaborarea unui model organizațional inovativ prin 

interconectarea caracteristicilor inovării și agilității organizaționale 

cu cele ale mediului VUCA; 

▪ Obiectivul 4: Analiza stadiului inovării în România și locul acesteia 

în context european;  

▪ Obiectivul 5: Implementarea și realizarea unui sondaj în rândul 

organizațiilor din cele opt regiuni de dezvoltare ale României; 

▪ Obiectivul 6: Evaluarea și analiza rezultatelor sondajului și 

evidențierea celor mai pregnante aspecte privind inovarea 

organizațională în România. 

În opinia noastră, dacă resursele umane sunt clasificate drept cea mai 

importantă resursă organizațională, atunci aceasta influențează pozitiv 

măsura în care au fost adoptate practicile de inovare organizațională. 

Considerăm că aceasta este principala ipoteză a cercetării noastre, iar 

interesul pentru utilizarea strategică a resurselor umane în creșterea inovării 
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organizaționale poate fi fructificat numai în acele organizații care au clasat 

resursele umane drept cea mai importantă resursă în activitățile lor.  

Apreciem că printre rezultatele cercetării noastre vom regăsi concluzii 

conform cărora organizațiile care au plasat în centrul strategiei de dezvoltare 

alte tipuri de resurse, precum și cele care au plasat resursele umane într-o 

poziție de lider numai la nivel declarativ sunt mai puțin susceptibile de a 

adopta practici inovatoare. Acestea din urmă, așa cum vom constata în urma 

acestei cercetări, sunt menite să îmbunătățească inovarea organizațională, să 

intensifice capacitatea agile a angajaților sau să le ofere libertatea de a 

acționa creativ, responsabil și în timp real în funcție de nevoile și cerințele 

clienților. În opinia noastră, odată ce companiile adoptă acest drum al 

inovării continue cu sprijinul resursei umane, acestea câștigă un avantaj 

puternic și de durată în întregul proces de transformare și șansele de a fi 

competitive și durabile cresc destul de mult. 

Ne propunem să găsim răspunsuri și la alte întrebări de cercetare, 

precum: 

▪ Resursele umane sunt în mod corespunzător apreciate în companii? 

▪ Ce practici sunt adoptate pentru a spori inovarea, competitivitatea și 

sustenabilitatea? 

Astfel, ne propunem ca în această cercetare să prezentăm o imagine de 

ansamblu, cât mai fidelă realității a organizațiilor din România, măsurile 

luate de acestea pentru a deveni inovative, agile, sustenabile și competitive. 

În egală măsură, vom identifica exemple de bune practici pentru creșterea 

agilității forței de muncă. Nu în ultimul rând, vom lua în considerare și 

bariere în calea inovării organizaționale. Cercetarea noastră reprezintă o 

bună oportunitate pentru organizațiile participante la studiu de a crește 

gradul de conștientizare a noii realități și de a-și îmbunătăți performanța lor 

actuală. De asemenea, cercetarea propune un model și este un punct de 

plecare pentru organizațiile care poate nu au apelat până acum (suficient de 

intens) la practici inovatoare. Ne propunem să aducem în atenția factorilor 

de decizie faptul crucial că organizațiile viitorului depind de valorificarea 

adecvată a resurselor umane, de necesitatea de a le lua în considerare ca 

parteneri strategici cu privire la implementarea procesului de transformare a 

companiilor lor, indicându-i spre o gamă largă de bune practici pentru a 

îmbunătăți inovarea organizațională. 

Procesul de inovare organizațională se concentrează în principal pe 

abordări de management, managementul cunoștințelor, metode de producție, 

generare de idei, informație, tehnologie, angajați. Toate acestea sunt 



12 

 

importante pentru progresul etapelor de inovare a generării, dezvoltării și 

implementării de noi produse, tehnologie, servicii sau procese. Procesul de 

inovare depinde, de asemenea, de capacitatea firmei de a exploata și 

reconfigura cunoștințele, resursele și capacitățile sale pentru a le face să 

respecte cerințele de producție creativă, ceea ce la rândul său este esențial 

pentru performanța și succesul unei firme (Wang și Ahmed 2004; Smith și 

colab., 2008; Grabara și colab., 2011). Companiile inovatoare investesc și 

își dezvoltă capacitatea de a executa procese de inovare eficiente și de succes 

și, prin urmare, obțin performanțe comerciale mai ridicate (Lawson și 

Samson, 2001).  

În acest sens, în prezenta cercetare am pornit de la premisa că pilonii 

inovației organizaționale pot fi grupați în două dimensiuni majore, 

astfel:  

I. Cultura organizațională; 

II. Resursele umane.  

Astfel, pe de o parte este vorba de organizație ca entitate care sprijină 

și încurajează procesele inovatoare prin practici specifice (colaborarea, 

claritatea strategiei, flexibilitatea structurii, agilitatea organizațională, 

sistemul de recompense și recunoaștere, atitudinea față de schimbare) și pe 

de altă parte este vorba de resursa umană care pune în practică metodologii 

inovatoare, este implicată în generarea de idei noi și manifestă 

comportamente care induc inovarea la toate nivelurile organizației, 

indiferent că vorbim de angajați sau manageri. Dimensiunea resursei umane 

este regăsită în pilonii inovației organizaționale următori: competența 

personalului, abilități și aptitudini, roluri și ierarhii, leadership.  

Pornind de la cele două dimensiuni majore ale inovării 

organizaționale, am formulat două ipoteze pe care le vom testa în cercetarea 

noastră: 

▪ H1. Cultura organizațională din România facilitează dezvoltarea 

inovării organizaționale prin intermediul unor practici și 

metodologii specifice; 

▪ H2. Resursele umane sunt cea mai importantă resursă 

organizațională și influențează pozitiv măsura în care au fost 

adoptate practicile de inovare organizațională în organizațiile din 

România. 

Pentru a demonstra validitatea ipotezelor formulate, am investigat 

literatura de specialitate privind inovarea și modelul agile de business, 

precum am analizat și caracteristicile mediului VUCA în unul din capitolele 
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acestei cercetări. În continuare am dezvoltat o propunere de model 

organizațional inovativ care ar putea sprijini organizațiile să identifice și să 

implementeze modalități de abordare a provocărilor actuale cu ajutorul 

inovației sau a agilității organizaționale. Cu ajutorul modelului conceptual 

al pilonilor inovării organizaționale, vom încerca să oferim o perspectivă 

asupra tuturor regiunilor de dezvoltare ale României. În consecință, în 

următoarele secțiuni vom încerca să răspundem la următoarea întrebare de 

cercetare: Care sunt cele mai importante aspecte ale inovării 

organizaționale care sunt legate semnificativ și pozitiv de performanța 

organizațiilor regiunile de dezvoltare ale României? Ne propunem să găsim 

răspunsuri și la alte întrebări de cercetare, precum Resursele umane sunt în 

mod corespunzător apreciate în companii? sau Ce practici sunt adoptate 

pentru a spori inovarea, competitivitatea și sustenabilitatea? 

Cât privesc metodele și instrumentele utilizate, pentru a răspunde la 

întrebările de cercetare propuse și a aborda problema, în cadrul acestei 

cercetări vom efectua un sondaj care va viza o paletă largă de organizații din 

toate regiunile de dezvoltare ale României, dar în principal IMM-urile 

prezintă interes în contextul acestei cercetări. Sondajul va fi analizat folosind 

o abordare cantitativă, iar rezultatele analizei ar putea ajuta organizațiile să 

valorifice capacitatea de inovare pentru a-și îmbunătăți performanța. În urma 

analizei vom face constatări asupra confirmării sau infirmării ipotezelor 

propuse. 

Modalitatea selectată de cercetare este de ordin calitativ, reprezentând 

o cercetare exploratorie menită să confirme ipotezele formulate de autor 

privind definirea și identificarea aspectelor principale în abordarea 

modelelor procesului de inovare în organizațiile vizate din România. În 

același timp, cercetarea exploratorie va facilita obținerea unor date primare 

calitative referitoare la modul de percepție al respondenților în ceea ce 

privește procesul de inovare. În acest scop, metoda de cercetare selectată 

este ancheta exploratorie. În cadrul acesteia s-a utilizat chestionarul ca 

instrument de comunicare și de culegere a datelor, care să răspundă cu 

obiectivele cercetării. 
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Prezentarea sintetică a capitolelor tezei de doctorat 
 

Cercetarea de față este structurată într-un număr de 6 capitole cu 

strânsă legătură între acestea cu scopul de a realiza o viziune integrată asupra 

fenomenului inovării în organizații în contextul economiei bazate pe 

cunoaștere. Tema de cercetare este una generoasă, astfel că cercetarea de 

față își propune abordarea mai multor concepte actuale din perspectivă pluri-

disciplinară, ca o punte de legătură între domeniile economiei și 

managementului.  

În cadrul primului capitol intitulat „Contextualizare primordială a 

cercetărilor curente: economia bazată pe cunoaștere” stabilim contextul 

noii economii și căutăm să o definim prin prisma factorului primordial de 

influență în societate: cunoștințele. Astfel, am putut observa că acestea s-au 

stabilit ca principalul factor de producție în noua economie a cunoașterii de 

astăzi, unde resursa umană și TIC sunt cele două elemente centrale ale 

activității de cunoaștere necesară inovării și dezvoltării progresului 

tehnologiei. În această nouă economie, cea bazată pe cunoaștere, dezvoltarea 

tehnologică, noile cunoștințe și capitalul uman funcționează ca bază de 

creștere, iar în ziua de azi majoritatea națiunilor dezvoltate au evoluat către 

economia cunoașterii în detrimentul economiei tradiționale, în timp ce multe 

altele sunt încă într-o stare de tranziție.  

Economia bazată pe cunoaștere are drept scop atingerea unui grad înalt 

de dezvoltare și competitivitate socială și economică și s-a demonstrat că o 

tranziție cu succes la economia cunoașterii implică de obicei elemente 

precum investiții pe termen lung în educație, dezvoltarea capacității de 

inovare, modernizarea infrastructurii informaționale, dar și existența unui 

mediu economic propice tranzacțiilor de piață. De fapt, organizațiile și 

companiile câștigă valoare adăugată din activele intelectuale, mai degrabă 

decât din cele fizice. Din această perspectivă, viziunea generală asupra 

cunoașterii s-a schimbat și aceasta a devenit o marfă și un scop în sine 

(Burgin, 2016). Prin urmare, lumea se ocupă de industriile cunoașterii ale 

căror produse sunt ideile, iar datele reprezintă materia primă în timp ce 

mintea umană reprezintă instrumentul său, în măsura în care cunoașterea a 

devenit componenta principală a sistemului economic și social 

contemporan. Din acest punct de vedere, omenirea este acum în pragul unei 

noi ere în care inovația și convergența tehnologiei joacă un rol cheie în 

accelerarea mișcării cunoștințelor, răspândindu-se cu o rapiditate 

nemaicunoscută până acum pe tot globul. În acest context au apărut 
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conceptele de economie digitală și comerț electronic, în care cunoașterea 

este nucleul și principala forță motrice. Mai mult, am încercat în acest prim 

capitol să dovedim rolul pozitiv al economiei cunoașterii în creșterea 

economică, iar această cunoaștere este baza celor mari dezvoltări care au loc 

în lume acum și că este principalul factor de susținere al economiei pe 

termen lung.  

Scopul acestui capitol a fost de a analiza indicatorii economiei 

cunoașterii care influențează creșterea economică în contextul economiei 

globale. Pornind de la acest scop general, am stabilit unele obiective 

secundare pe care le-am urmărit în cadrul acestui prim capitol, respectiv: 

evidențierea componentelor economiei cunoașterii; analiza teoriei creșterii 

moderne în economia cunoașterii; prezentarea și analiza celor mai 

proeminente efecte ale economiei cunoașterii asupra producției de-a lungul 

istoriei, dar și la momentul actual. 

O concluzie a primului capitol este că asistăm tot mai mult la o creștere 

a importanței factorului uman, a creativității și a spiritului colaborativ ca 

factori cheie pentru dezvoltarea durabilă pe termen lung. Organizațiile 

mileniului al treilea sunt organizații de învățare (learning organizations), 

unde nucleul competenței este capacitatea de a coordona  toate competențele 

și resursele. Dimensiunea creatoare a activității economice înseamnă 

abandonarea vechilor cutume (rutină și tradiție) și concentrarea pe ceea ce 

este nou, reprezentat, așa cum am observat, de inovație, originalitate, 

diversitate. 

În cadrul celui de-al doilea capitol intitulat „Dinamica mediului 

VUCA – premisă a inovării în organizații” analizăm literatura de 

specialitate și opiniile cercetătorilor despre mediul VUCA. Așa cum am 

putut observa, acronimul VUCA definește o lume plină de schimbări și 

incertitudini, în care organizațiile sunt nevoite să își adapteze strategiile 

frecvent, în funcție de noile situații care au loc, atât pentru a supraviețui, cât 

și pentru a fi competitive, oferind clienților produse și servicii la standarde 

înalte. Toate provocările și dezvoltarea rapidă a tehnologiei au condus la 

faptul că tot mai multe companii funcționează sub semnul vulnerabilității și 

incertitudinii, iar experiența anterioară nu mai poate fi folosită pentru a face 

predicții. 

Pentru ca o organizație să fie eficientă din punct de vedere economic 

în lumea VUCA, un rol foarte important este cel al managerilor care trebuie 

să-și adapteze în permanență stilul de conducere. Managerii din organizații 

trebuie să fie dispuși să învețe, să urmeze bune practici, să cerceteze și să 
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experimenteze strategii și modele utilizate de alte companii din domeniul lor 

de activitate și să ia în considerare posibilitatea implementării sau adoptării 

unei noi linii de producție, promovare și distribuție, cu scopul de a face 

activitatea antreprenorială proprie tot mai eficientă. 

De asemenea, angajații organizațiilor trebuie să fie agili, flexibili, cu 

competențe multiple, specifice nu numai sferei lor de activitate, pentru a 

gestiona cu ușurință și mai eficient modificările care au loc și pentru a putea 

transforma rapid o amenințare într-o oportunitate. Lumea VUCA presupune 

că activitatea de inovare a companiilor nu ar trebui privită doar ca o activitate 

generală, ci ca o parte componentă a organizației care face posibilă intrarea 

și cucerirea de noi piețe, diversificarea produselor și serviciilor oferite, 

reducerea consumului de resurse, toate acestea concomitent cu utilizarea de 

echipamente moderne, performante. 

În acest capitol am observat că, în ciuda volatilității mediului și 

contextului general, evaluarea mediului intern și extern trebuie realizată 

continuu, astfel încât modificările care au loc să poată fi detectate la timp, 

concomitent din două puncte de vedere: pe de o parte din punctul de vedere 

al identificării de soluții pentru anumite pericole care ar putea împiedica 

realizarea obiectivelor organizației, precum și din perspectiva oportunităților 

care pot conduce la creșterea profitabilității companiei. Toate schimbările 

care au loc în societatea actuală necesită acțiuni imediate și conduc la 

adaptarea organizațiilor la un mediu incert și vulnerabil. 

În lumea VUCA, spiritul antreprenorial este sporit de existența în 

cadrul organizațiilor a managerilor flexibili în ceea ce privește adoptarea 

deciziilor manageriale, care colaborează cu subordonații pentru a gestiona 

eficient constrângerile externe. Complexitatea mediului, totalitatea 

interdependențelor existente între părțile interesate ale unei organizații duc 

la implementarea unor soluții rapide, la strategii simple, astfel încât 

deficiențele apărute pe parcursul ciclului de viață al unei companii să poată 

fi rezolvate eficient și cu un consum minim de resurse. Societatea de astăzi, 

în care organizațiile își desfășoară activitatea de producție și furnizare de 

produse și servicii, nu mai este o lume tipică, unde experiența anterioară 

reprezintă un punct de plecare important în realizarea strategiei 

organizațiilor. Din această perspectivă, se recomandă ca resursele umane să 

fie pregătite să integreze și să adopte valorile cultural-organizaționale ale 

mediului VUCA în activitatea curentă. 

Pentru a crește performanța și a se adapta la noul context, managerii 

din cadrul organizațiilor trebuie să fie adevărate modele pentru subordonații 
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lor, motivându-i prin diferite sisteme de recompense (stimulente financiare, 

bonusuri, reduceri la accesarea anumitor pachete de analize medicale), să 

învețe și să se formeze continuu, pentru ca aceștia să devină specialiști în 

domeniul de activitate al organizației. 

De asemenea, canalele de comunicare, atât între manageri și angajați, 

cât și între angajați diferiți de la niveluri ierarhice distincte trebuie să fie 

eficiente astfel încât în momentul apariției anumitor riscuri, să se poată 

desfășura diferite sesiuni de lucru, pentru a acționa asupra apariției sau 

impactului acestora, astfel încât o organizație să nu înregistreze pierderi și 

să-și mențină sau să crească profitul.  

Am constatat în acest capitol că, pentru fiecare dintre cele patru 

dimensiuni care caracterizează lumea VUCA, nu există un algoritm clar de 

urmat atunci când apare o amenințare, care ar pune în pericol activitatea unei 

organizații, cel mai bun remediu fiind reprezentat de faptul că liderii trebuie 

să angajeze tot personalul de la toate nivelurile. Văzut din acest punct de 

vedere, VUCA devine cu adevărat o oportunitate pentru dezvoltare, inovare 

și o mai bună colaborare, mai degrabă decât un risc care trebuie atenuat. În 

acest context, în cadrul acestui capitol am creat un model care aduce laolaltă 

volatilitatea forțelor de mediu, incertitudinea, complexitatea și ambiguitatea 

în context cu caracteristicile agile pe care o organizație ar trebui să le 

încorporeze ca răspuns la mediul VUCA. 

Configurația muncii urmează cursul unor transformări radicale în 

epoca VUCA, ceea ce afectează drastic managementul capitalului uman. În 

anii 1990, impactul automatizării a contribuit la eliminarea unui număr 

considerabil de locuri de muncă, în special cele ale managerilor de mijloc 

(Rifkin, 1995). Potrivit lui Rifkin (1995), noile tehnologii separă populația 

lumii în două forțe: elita capitalului uman care utilizează cu ușurință noile 

tehnologii și forța productivă a masei tot mai mare de muncitori, cu puține 

speranțe de a găsi locuri de muncă semnificative în noua economie globală. 

Aceste milioane de muncitori se înmulțesc tot mai intens, devenind victime 

ale stresului crescând într-un context de muncă ultra-tehnică și ultra-

tehnologizată. 

În mediul VUCA, angajații sunt luați prin surprindere de o stare radical 

nouă de insecuritate permanentă, un viitor plin de concedieri sporadice, 

eforturi nesfârșite de a îmbunătăți abilitățile de muncă și perpetua combinare 

a unor echipe de lucru din interior cu externalizarea muncii. În acest context, 

analizăm în cadrul celui de-al doilea capitol un studiu de caz privind 

capitalul uman pe piața muncii în context VUCA – pandemia de COVID-
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19. Concluziile analizei noastre relevă faptul că multe schimbări și lecții pe 

care pandemia COVID-19 ni le-a indus vor necesita o reconfigurare a 

capitalului uman în foarte multe domenii, nu doar cel medical sau al 

asistenței sociale. VUCA, în orice formă s-ar prezenta, pune presiune pe 

capitalul uman să se schimbe și să-și adapteze permanent mentalitatea.  

Cel de-al treilea capitol intitulat „Mecanismele unei puteri ubicue în 

economia bazată pe cunoaștere: inovația” l-am alocat unui concept 

complex și foarte amplu dezbătut, care, așa cum putem observa, nu mai este 

doar o problemă de avantaj competitiv, ci o chestiune de supraviețuire. 

Sustenabilitatea companiilor în economia bazată pe cunoaștere poate fi 

realizată doar proiectând în viitor și găsind soluții noi, care includ dezvoltări 

organizaționale, precum și dezvoltarea de noi produse sau servicii. Dar este 

foarte greu de prezis ce produse și servicii asigură creșterea numărului de 

clienți, care ar trebui să fie strategia de afaceri în mediul socio-economic 

actual, caracterizat de dinamism, complexitate și incertitudine.  

La nivel macro, analizăm în cadrul acestui capitol o varietate de scale 

de măsurare a inovației realizate pe parcursul anilor 2019-2022 și operăm o 

comparație a acestora, concluzionând că un număr semnificativ de state 

membre UE, printre care Finlanda, Germania, Olanda, Suedia, Danemarca 

și Luxemburg sunt clasate în mod constant printre cele mai competitive și 

inovatoare țări. Din această perspectivă, nu este de mirare că cele mai de 

succes inițiative în sprijinul inovării se regăsesc în aceste state. Date fiind 

valorile foarte mici pentru state precum România, opinăm că aceste țări care 

sunt la coada clasamentelor nu au decât de învățat din exemplele de bune 

practici privind finanțarea proiectelor și companiilor inovative. 

Deși Europa se confruntă cu provocări fără precedent care decurg, 

printre altele, din criza COVID-19 și din tranziția către o economie verde și 

digitală, recuperarea și noile forme de creștere a competitivității pot fi 

stimulate prin inovație. În acest capitol am putut observa că anumite practici 

la locul de muncă sunt mai susceptibile de a fi asociate cu inovația. 

La nivelul UE, organizațiile care introduc inovații pe piață tind, în 

medie, să fie mari (cu 250 angajați și peste) și relativ noi pe piață (10 ani sau 

mai puțin de existență), conform ECS 2019. Acest lucru sugerează că există 

un potențial ridicat în economie pentru a stimula inovarea în rândul 

întreprinderilor mici și mijlocii (IMM-uri) și în unitățile de peste 10 ani. 

Organizațiile inovatoare utilizează mult tehnologiile digitale în 

comparație cu media UE. În special, acestea utilizează analiza datelor pentru 

a-și îmbunătăți procesele de producție sau furnizarea de servicii. Totuși, 
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inovarea nu este doar un proces tehnic de dezvoltare sau de dobândire a 

tehnologiei; presupune, de asemenea, ca organizațiile să adopte organizarea 

muncii, participarea directă a angajaților și practicile MRU care susțin 

activitățile de inovare. 

Companiile în care managementul facilitează angajații să lucreze în 

mod autonom și unde echipele auto-direcționate sunt predominante sunt mai 

predispuse să inoveze decât cele în cadrul cărora modelul predominant este 

unul de comandă și control managerial. Studiile de caz privind companiile 

inovatoare sugerează că, acolo unde lucrătorii au autonomie la locul de 

muncă, este mai probabil să propună sugestii pentru produse și servicii noi 

și îmbunătățiri ale proceselor. 

Managementul companiilor inovatoare are așteptări mari din partea 

angajaților, mai ales în ceea ce privește sprijinirea colegilor, petrecerea unei 

durate mai mari de timp la locul de muncă atunci când este necesar și 

avansarea de sugestii pentru îmbunătățirea afacerii și folosește, în acest sens, 

o serie variată de practici pentru a-i motiva. Studiile de caz arată că 

managerii din companiile inovatoare încurajează angajații să fie creativi și 

să gândească outside the box. 

Organizațiile care oferă oportunități complete de formare și învățare 

sunt mai susceptibile de a inova decât cele în care conceptul de dezvoltare a 

competențelor este limitat. Studiile de caz sugerează că inovația este 

susținută nu numai de formarea de la furnizori externi, atât formali, cât și 

non-formali, ci și de învățarea internă non-formală și informală facilitată 

prin practici de organizare a muncii și proiectarea locurilor de muncă. 

Concluzionăm în acest capitol că un element crucial pentru 

promovarea inovării este participarea angajaților la luarea deciziilor 

organizaționale. Companiile care îmbrățișează în mod regulat conceptul de 

employee engagement și folosesc mai multe mijloace în acest sens și unde 

lucrătorii au influență asupra deciziilor de conducere, au o probabilitate mai 

mare de a introduce inovații pe piață, în comparație cu acele unități 

caracterizate prin absența acestor practici. 

Nu în ultimul rând, am analizat în cadrul celui de-al treilea capitol 

conceptul colaborării în organizații, acesta fiind asociat în mod direct cu 

inovația în companii. Dovezile din studiile de caz arată că organizațiile 

folosesc rețele mari de colaboratori, experți și clienți pentru a dezvolta idei 

noi și pentru a rămâne la curent cu noile tehnologii, servicii, produse și 

procese. În egală măsură, programele de finanțare ale Uniunii Europene sunt 

de natură să stimuleze colaborarea între organizații, creșterea 
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competitivității și diversificării activității în companii. Programe precum 

Orizont 2020, COSME 2014-2020 sau acceleratoarele de afaceri au condus 

la atragerea unor finanțări substanțiale pentru companii, conducând la 

creșterea cifrei de afaceri, a numărului de salariați, a exporturilor sau a 

creșterii numărului produselor și serviciilor inovatoare pe teritoriul UE. 

Cel de-al patrulea capitol reflectă chiar din titlul acestuia, „O categorie 

mai puțin conturată: inovația organizațională” faptul că inovația 

organizațională, văzută ca o categorie distinctă de inovație, este mai puțin în 

atenția cercetătorilor și precar dezbătută în literatura de specialitate. 

Analizând literatura de specialitate, observăm că inovațiile organizaționale 

afectează structura și procesele unei organizații. Mai precis, am putut 

consta că inovația face referire în acest caz la o metodă organizațională care 

nu a mai fost utilizată până în acel moment în organizație și este rezultatul 

unor decizii luate de conducere, în mod deliberat sau non-deliberat. 

Remarcăm așadar caracterul profund social al inovațiilor organizaționale, 

astfel că acestea sunt în măsură să afecteze relația dintre persoanele care 

interacționează pentru a îndeplini un anumit scop sau o sarcină specifică de 

lucru în cadrul organizației.  

În mod specific, acest capitol arată că inovațiile organizaționale sunt 

inovații non-tehnice și includ acele reguli, proceduri și practici care sunt 

strâns legate de comunicare și schimb între oameni și mediu. Influența 

inovației organizaționale poate fi măsurată, așa cum am observat din analiza 

a două sondaje la nivel european, prin practicile introduse și par a evoca un 

efect pozitiv asupra performanței organizațiilor. Totuși, concluzionăm că nu 

există o configurație specifică a practicilor care ar trebui să fie introduse în 

mod obligatoriu pentru a îmbunătăți performanța, dar există o varietate de 

bune practici în inovarea organizațională din care am reținut în acest capitol 

doar câteva din tendințele actuale: organizația ambidextră, lean sau agile. 

În cadrul acestui capitol analizăm de asemenea o bună practică în 

inovarea organizațională, respectiv Agenția pentru Dezvoltare Regională 

Nord-Est. În analiza noastră, am constatat că România încă iese din trecutul 

său totalitar, confruntându-se cu provocări imense în sfera socio-economică 

și reformele administrației publice, pe măsură ce se apropie din ce în ce mai 

mult de nivelul de competitivitatea din UE. Mai mult decât atât, cercetarea 

noastră oferă o perspectivă asupra dificultăților pe care le-a implicat 

înființarea agențiilor de dezvoltare regională de la zero. Din analiza acestei 

bune practici care s-a dezvoltat pe mai mult de 2 decenii pot fi extrase câteva 
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concluzii de bază pe care le redăm în continuare și care se pot dovedi utile 

în orice reflecție pe acest subiect. 

Parteneriatul și transparența ar trebui să fie integrate în toate structurile 

de dezvoltare regională încă de la început. Deși acest lucru poate fi deosebit 

de dificil într-o țară cu puțină sau deloc experiență de lucru în parteneriat, 

costurile asociate lipsei de parteneriate strategice pot fi ridicate pentru 

întreaga gamă de părți interesate. Lipsa de încredere între instituții, alte 

organizații și grupuri de interese poate zădărnici încrederea în dezvoltarea 

de succes și irosește resurse valoroase.  

ADR-urile trebuie să aibă linii directoare clare și solide. Dacă acestea 

își desfășoară activitatea într-o țară cu administrație regională 

descentralizată, care are responsabilitatea dezvoltării economice, este firesc 

ca la acest nivel regional să se deruleze activitatea de raportare. Experiențele 

analizate în această lucrare sugerează cu tărie că, dacă ADR-urile sunt în 

primul rând implementatoare de politici naționale, acestea ar trebui să 

raporteze la nivel național mai degrabă decât autorităților locale, care sunt 

probabil printre principalii beneficiari ai finanțării pentru dezvoltare. Cu 

toate acestea, dacă ADR-urile raportează la nivel central, acestea ar trebui să 

raporteze tuturor ministerelor implicate în dezvoltarea economică, nu doar 

unuia dintre ele. 

Planificarea dezvoltării regionale ar trebui să fie un exercițiu de 

parteneriat în care ADR-urile, în absența unei administrații la nivel regional, 

să poată fi văzute ca intermediari onești între politicile naționale și ambițiile 

partenerilor locali. Dacă li se atribuie un rol de planificare, ADR-urile 

trebuie, prin urmare, să primească suficientă putere de decizie din partea 

guvernului central pentru a negocia cu partenerii locali cele mai bune soluții 

la problemele de dezvoltare într-un cadru larg bazat pe obiective strategice 

clare. Dacă, în schimb, ADR-urile sunt pur și simplu aliații actorilor locali 

în procesul de planificare, confruntarea ulterioară cu guvernul central va fi 

inevitabilă, ducând la nemulțumiri din toate părțile și la pierderea probabilă 

a încrederii în valoarea strategiei de dezvoltare urmărite. 

Într-o țară fără administrație la nivel regional, serviciile deconcentrate 

ale guvernului central sunt o sursă potențială de sprijin puternic pentru ADR-

uri. Dacă aceste servicii sunt coordonate la nivel regional, sprijinul pe care 

îl pot oferi va fi în mod clar mai relevant pentru ADR-uri.  

ADR-urile trebuie să dispună de resurse adecvate pentru atribuțiile 

solicitate de legislație, fie că urmează să fie implicate în finanțarea 

proiectelor de investiții sau nu. Există suficiente experiențe cu diferite tipuri 
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de ADR-uri în întreaga Europă pentru a permite o analiză a nivelului de 

finanțare care ar putea fi necesar pentru dezvoltarea acestor ADR-uri. Cel 

mai important, finanțarea trebuie să fie previzibilă, astfel încât o ADR să 

poată urma un plan de dezvoltare coerent. O investiție semnificativă trebuie 

făcută încă de la început în pregătirea personalului, iar dezvoltarea resurselor 

umane a devenit o caracteristică centrală a fiecărei organizații de-a lungul 

vieții sale, nu doar a ADR-urilor. Așa cum am observat, inovația în ADR 

NE provine nu doar din portofoliul de proiecte sau finanțări derulate, cât și 

din diversitatea acțiunilor sale sau a specializării capitalului uman 

disponibil.  

ADR-urile de succes, ca orice organizație de succes, sunt acelea care 

își evaluează performanța în mod regulat. O țară care stabilește ADR-uri în 

toate regiunile sale ar trebui să dezvolte un cadru standard pentru evaluare 

performanței lor. Ar trebui să se pună accent pe obiectivele de performanță 

semnificative pentru operațiunile organizaționale, lăsând în același timp un 

grad de flexibilitate în ceea ce privește modul în care acestea sunt atinse. Cu 

toate acestea, după cum arată experiența din unele țări UE, supraevaluarea 

poate fi percepută ca fiind contraproductivă, așa că trebuie găsit un echilibru. 

Publicarea rezultatelor evaluărilor de performanță poate ajuta la construirea 

încrederii în ADR-uri ca parteneri credibili, angajați în dezvoltarea 

economică și socială continuă a unei regiuni. 

Cel de-al cinciclea capitol al tezei de doctorat este intitulat „Analiza 

unui studiu de caz în inovația organizațională: modelul agile de business”. 

Dingsøyr (2012) a argumentat că nu se acordă suficientă atenție stabilirii 

bazelor teoretice atunci când se investighează dezvoltarea agile și diferitele 

practici, astfel că cercetarea în domeniu este mai degrabă bazată pe practică 

decât pe teorie. El a îndemnat cercetătorii în domeniu să îmbrățișeze în viitor 

o abordare bazată mai mult pe aspecte teoretice. Lucrarea atrage atenția 

asupra abordării bazate pe teorie prin conectarea dezvoltării agile de teoria 

coordonării, de o teorie a luării deciziilor, încercând să dezvolte o teorie 

fundamentată a factorilor sociali în dezvoltarea de software. Prin urmare, 

considerăm că cercetarea de față încearcă să construiască o bază teoretică 

pentru metodele agile. 

Așa cum am putut observa, literatura de specialitate despre subiectul 

discutat este încă la început și din acest motiv furnizează o bună ocazie și 

provocare pentru mai multe dezbateri. Majoritatea publicațiilor sunt 

elaborate de către practicieni, consultanți, companii sau persoane fizice care 

au experimentat modelul agile într-un mediu specific. Una dintre 
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consecințele negative este o lipsă de varietate, dat fiind că majoritatea 

autorilor prezintă o singură perspectivă. Această abordare conduce la o 

gândire unilaterală, în termeni alb-negru, care neglijează complexitatea 

acestui model. Am constatat că, în principiu, modelul agile nu se rezumă la 

metode și practici, ci la valori, principii, la mentalitatea agile. Acestea sunt 

mult mai potrivite pentru a fi aplicate într-o economie în evoluție mai mult 

decât metodologiile existente. Cu toate acestea, structurile existente într-o 

organizație sunt cel mai probabil alese sau păstrate pentru un motiv, 

deoarece acestea adaugă valoare într-un anumit mod. O transformare 

revoluționară, o schimbare în modul în care funcționează o organizație în 

totalitatea ei, inclusiv o reproiectare a infrastructurii sistemului și o 

schimbare a mentalității oamenilor, toate acestea par a fi prea ambițioase și 

s-ar putea să nu fie posibil de realizat brusc, în toată organizația.  

Mulți autori împărtășesc opinia că agilitatea, ca mentalitate, este 

aplicabilă în întreaga organizație. Cu toate acestea, nu se abordează în mod 

clar care dintre practici sunt eligibile sau în ce mod pot fi personalizate 

pentru a se conforma unor alte departamente decât dezvoltare de software 

sau chiar altor tipuri de organizații. Modelul agile își are originile în 

dezvoltarea de software și a fost special conceput pentru nevoile 

departamentelor IT. Cu toate acestea, nevoile departamentelor IT și ale altor 

departamente se diferențiază și acest lucru trebuie să fie bine delimitat în 

conceperea unui model de business bazat pe principiile agile. Majoritatea 

literaturii este îndreptată spre dezvoltarea software-ului într-un mod agile și 

este dificil de desenat o linie concludentă între aceasta și fenomenele unei 

organizații agile. Mai mult, am constatat un deficit în literatura de 

specialitate existentă, și anume lipsa discuției despre punctele slabe privind 

aplicarea metodologiilor și practicilor agile. Acest capitol prezintă pe larg 

îmbunătățirile legate de o agilitate crescută în organizații bazată pe valori, 

principii și provocări.  

O serie de autori au constatat și au făcut remarci privind provocările 

unei transformări de tip agile, așa cum le-am identificat și noi în acest 

capitol. Dar care sunt dezavantajele odată ce s-a atins un anumit nivel de 

agilitate în organizație? Pe lângă faptul că organizațiile încearcă de obicei să 

ascundă evenimentele negative, imaturitatea metodologiilor și practicilor 

agile în alte industrii decât dezvoltare de software ar putea provoca această 

viziune limitată. Chiar dacă crearea Manifestului Agile a depășit cea de-a 

douăzecea aniversare, opinăm că aplicarea practicilor conexe nu a trecut de 

etapa incipientă, iar multe organizații sunt încă într-o fază agile pilot. 
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De asemenea, în acest capitol am realizat conexiunea dintre unele 

principii agile și obiectivele dezvoltării durabile, arătând cum acestea se 

întrepătrund și sunt necesare a fi integrate în noi modalități de lucru în cadrul 

companiilor. În opinia noastră, inovarea nu poate avea loc fără a lua în calcul 

durabilitatea socială, economică și de mediu, astfel că modelul agile de 

business pare a se potrivi principiilor și valorilor care facilitează inovarea, 

în măsura în care durabilitatea este punct de pornire, și nu o simplă opțiune. 

Ultimul capitol al tezei este dedicat unei cercetări empirice asupra 

stadiului actual al utilizării modelelor de inovare organizațională în 

organizațiile din România. Scopul acestei cercetări este de a determina în 

ce măsură organizațiile (atât din mediul public, cât mai ales cele din mediul 

privat) apelează la modele de inovare organizațională pentru a face față 

provocărilor economiei bazată pe cunoaștere într-un context VUCA. 

Studiul efectuat de McKinsey & Company în 2008 privind 

identificarea portofoliului de indicatori utilizați de companii în măsurarea 

inovării, este evocat de Grünfeld și colab. (2011) pentru a evidenția faptul 

că, în medie, organizațiile utilizează aproximativ opt indicatori pentru a 

evalua inovarea, cu precădere indicatori care măsoară ieșirile (outputs) și nu 

intrările (inputs), primii fiind mai complecși, în sensul că sunt bazați pe 

rezultatele financiare ale organizației și nu pe simplă adunare a unor valori 

de intrare. De asemenea, utilizarea unui portofoliu de indicatori și nu a unuia 

singur se explică prin faptul că aceștia furnizează, în general, o direcție 

strategică pentru activitățile inovative, ghidează alocarea de resurse pentru 

proiectele de inovare și facilitează diagnosticarea și îmbunătățirea holistică 

a performanței inovative a unei organizații. 

Prin asocierea unei revizuiri ample a literaturii de specialitate în 

domeniul inovării, agilității organizaționale suprapusă cu caracteristicile 

mediului VUCA (expuse în capitolele anterioare ale tezei de doctorat), am 

identificat o serie de factori despre care putem susține că au o influență 

semnificativă asupra nivelului de inovare organizațională în companii, 

conducând la crearea unui ecosistem inovativ bazat pe colaborare între 

diferiți actori relevanți în mediul economic. 

Prin urmare, propunem în cadrul cercetării noastre un cadru care își 

propune să facă lumină asupra factorilor care au rădăcini în literatura de 

specialitate asupra inovării și să încorporeze noțiunile preluate din modelul 

agile de business care împreună pot concura să sprijine organizațiile spre a 

performa și a deveni tot mai competitive într-un mediu afectat de volatilitate, 

incertitudine, complexitate și ambiguitate. Am dezvoltat astfel o propunere 
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de model inovațional, prin identificarea pilonilor inovării organizaționale, 

pornind, pe de o parte de la literatura de specialitate în inovare și agilitate și, 

pe de altă parte, pornind de la caracteristicile mediului VUCA și modalitatea 

organizațiilor de abordare a acestora cu scopul de a le transforma în 

oportunități de inovare și creștere a performanței. 

Legătura dintre capacitatea de inovare și performanță a fost studiată 

de mai mulți cercetători. Fiecare studiu a examinat aspectele individuale ale 

capacității de inovare și asocierea lor cu performanța firmelor. Cu toate 

acestea, puține studii au examinat aspectele inovării organizaționale în 

ansamblu în ceea ce privește obținerea unei performanțe mai bune și a 

sprijini competitivitatea organizațiilor, fie că acestea sunt din mediul privat 

sau public. Studiile se concentrează numai pe factorii care sunt legați de 

capacitatea de inovare și influența lor asupra performanței inovării. În 

schimb, scopul acestei cercetări este de a investiga cele mai importante 

aspecte ale inovării organizaționale care sunt legate semnificativ și pozitiv 

de performanța organizațiilor. Pentru a atinge acest obiectiv și pe baza 

revizuirii literaturii, am construit cadrul de cercetare care se sprijină pe 

pilonii inovării organizaționale. În contextul prezentei cercetări, pilonii 

inovației organizaționale sunt reprezentați de: claritatea strategiei, 

flexibilitatea structurii, tehnologia în cadrul organizației, competența 

personalului, abilități și aptitudini, roluri și ierarhii, leadership, 

percepția valorilor, agilitatea organizațională, atitudinea față de 

schimbare, atitudinea față de riscuri, colaborarea, recompense și 

recunoaștere. 

Scopul cadrului general al inovării organizaționale elaborat de noi este 

de a ghida companiile să se concentreze și să depună eforturi în dezvoltarea 

celor mai importante aspecte ale inovării organizaționale și, astfel, să obțină 

performanțe generale mai ridicate. Cu alte cuvinte, cu cât aspectele privind 

capacitatea de inovare ale organizațiilor sunt mai puternice, cu atât 

performanța lor generală este mai mare. 

Cu ajutorul modelului conceptual al pilonilor inovării organizaționale, 

oferim în cadrul cercetării noastre o perspectivă asupra tuturor regiunilor de 

dezvoltare ale României. În consecință, prin analiza rezultatelor cercetării 

empirice, formulăm răspunsuri la mai multe întrebări de cercetare, precum: 

Care sunt cele mai importante aspecte ale inovării organizaționale care sunt 

legate semnificativ și pozitiv de performanța organizațiilor regiunile de 

dezvoltare ale României? Ne propunem să găsim răspunsuri și la alte 

întrebări de cercetare, precum Resursele umane sunt în mod corespunzător 
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apreciate în companii? sau Ce practici sunt adoptate pentru a spori 

inovarea, competitivitatea și sustenabilitatea? 

Pentru a răspunde la întrebările de cercetare propuse și a aborda 

problema, acest studiu efectuează un sondaj care vizează o paletă largă de 

organizații din toate regiunile de dezvoltare ale României, dar în principal 

IMM-urile prezintă interes în contextul acestei cercetări. Sondajul este 

analizat folosind o abordare cantitativă, iar rezultatele analizei ar putea ajuta 

organizațiile să valorifice capacitatea de inovare pentru a-și îmbunătăți 

performanța. În urma analizei facem constatări asupra confirmării sau 

infirmării ipotezelor propuse inițial. 

Conform rezultatelor acestui studiu, procesul de inovare este cel mai 

important aspect al capacității de inovare, iar acesta este semnificativ și 

pozitiv asociat cu performanța generală. Această constatare oferă dovezi 

suplimentare pentru a susține literatura anterioară care indică faptul că 

procesul de inovare are o relație pozitivă cu performanța unei firme. 

Jiménez-Jiménez și Sanz-Valle (2011) au arătat o relație semnificativă și 

pozitivă între procesul de inovație organizațională și performanță. Studiul 

lui Murat și Baki (2011) a demonstrat că procesul de inovare include crearea 

sau îmbunătățirea unei metode, precum și dezvoltarea proceselor sau a 

sistemelor. În timp ce îmbunătățirile proceselor pot difuza resursele, acestea 

pot facilita efectele curbei de învățare, având un impact pozitiv asupra 

creșterii IMM-urilor. Prin urmare, procesul de inovare este esențial pentru 

performanță și, la rândul său, conduce la o performanță mai bună a 

companiilor. Autorii au arătat că există o relație directă pozitivă între 

procesul de inovație și performanța generală a unei firme (Murat și Baki, 

2011).  

În această cercetare, constatarea că unele aspecte nu sunt direct 

asociate cu inovarea organizațională (pilonii „atitudinea față de riscuri” și 

„recompense și recunoaștere”) nu înseamnă că aceste aspecte nu au valoare 

sau un rol de jucat în îmbunătățirea performanței organizațiilor. În plus, 

suntem conștienți că modelul pilonilor inovării organizaționale propus de 

noi nu este unul exhaustiv, ci poate fi îmbunătățit odată cu extinderea 

cercetării și către organizații din alte regiuni ale României.  

Capacitatea de inovare nu este singurul factor care îmbunătățește 

performanța organizațiilor. Au fost identificați și alți factori care pot face 

acest lucru. Inovativitatea are un efect direct și pozitiv asupra performanței, 

conform multor studii (Calantone și colab., 2002; Bowen și colab., 2010; 

Jiménez-Jiménez și Sanz-Valle, 2011). Cu toate acestea, aspectele care 
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sprijină inovația unei organizații nu au întotdeauna un impact direct asupra 

îmbunătățirii performanței firmei. Potrivit Armbruster și colab. (2008), 

inovația organizațională este considerată o condiție prealabilă pentru 

dezvoltarea eficientă a produselor tehnice și a procesului de inovare și, prin 

urmare, inovațiile organizaționale vor afecta productivitatea, calitatea și 

flexibilitatea firmei. Prin urmare, aspectele privind capacitatea de inovare ar 

putea avea o relație cu performanța generală a unei firme prin măsuri 

intermediare. Cu alte cuvinte, există mulți factori care mediază între 

aspectele capacității de inovare pentru a facilita și a realiza inovații și 

performanțe ferme. Acest lucru se poate datora faptului că urmărirea 

parcursului de la aspectele capacității de inovare la performanța unei firme 

sunt dificil de urmărit direct. 

Cât privesc cele două ipoteze formulate în cadrul cercetării, acestea au 

fost corelate cu răspunsurile colectate la mai multe întrebări din cadrul 

chestionarului.  

Pentru analiza ipotezei H1. Cultura organizațională din România 

facilitează dezvoltarea inovării organizaționale prin intermediul unor 

practici și metodologii specifice am folosit mai multe surse din cadrul 

studiului efectuat, precum: 

▪ Care dintre următoarele metode / instrumente / practici inovative le 

utilizați în cadrul organizației dvs.? 

▪ Organizația în care lucrez are un scop clar de a inova. 

▪ Procesul de inovare este considerat o normalitate în cadrul 

organizației. 

▪ Inovarea în cadrul organizației include explorarea și utilizarea 

oportunităților pentru dezvoltarea unui produs, proces sau serviciu 

nou. 

▪ Cultura organizațională din instituție încurajează personalul de 

conducere să învețe, să formeze și să dezvolte angajații din 

subordine. 

▪ Organizația în care lucrez are diverse capabilități aliniate la nevoile 

ei. 

▪ Ajustările/modificările din organizația în care lucrez sunt flexibile. 

▪ Organizația în care lucrez are reacții / răspunsuri alternative la 

schimbarea pieței. 

▪ Organizația este capabilă să-și adapteze cunoștințele, abilitățile și 

capacitățile necesare. 

▪ Organizația în care lucrez oferă procese de afaceri eficiente. 
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Din analiza răspunsurilor la aceste întrebări, ipoteza este verificată și 

confirmată. Există la nivelul regiunilor României analizate o serie de practici 

și metodologii specifice inovării organizaționale care susțin existența unui 

grad de inovare. Spre exemplu, marea majoritate a organizațiilor încurajează 

munca în echipă. Un foarte mic procent dintre organizațiile participante 

utilizează chiar și metodologii specifice Agile project management sau 

Scrum și Kanban.  

Pentru analiza ipotezei H2. Resursele umane sunt cea mai 

importantă resursă organizațională și influențează pozitiv măsura în care 

au fost adoptate practicile de inovare organizațională în organizațiile din 

România am folosit, de asemenea, mai multe surse din cadrul studiului 

efectuat: 

▪ În opinia dvs., care sunt resursele cele mai importante care 

stimulează inovarea în activitatea organizației în care lucrați? 

▪ În organizația în care lucrez, angajaților li se oferă resurse 

suficiente pentru a genera și dezvolta noi idei. 

▪ Angajații organizației sunt dispuși să acționeze pentru îndeplinirea 

obiectivului organizației de a inova. 

▪ În organizația în care lucrez, dacă angajații nu pot aborda o 

problemă folosind metode standard, ei inventează noi metode. 

▪ Organizația motivează și menține în funcție angajații competenți. 

▪ Colegii mei din organizație se pot adapta unor noi nevoi de 

dezvoltare a aptitudinilor. 

▪ În organizația în care lucrez, realizările angajaților sunt apreciate 

de către manageri. 

▪ Managerii transmit ideile angajaților la nivelurile superioare ale 

organizației. 

▪ Organizația în care lucrez susține angajații. 

▪ Organizația în care lucrez înțelege și sprijină convingerile 

angajaților săi. 

Întrebările din cadrul chestionarului care au vizat testarea ipotezei cu 

privire la resursele umane au încercat să surprindă tratamentul aplicat 

resurselor umane ale organizațiilor, în contextul inovării. Inovarea se 

regăsește în mintea oamenilor și de aceea modul în care această resursă 

inepuizabilă este tratată poate furniza indicii despre modalități de acțiune 

pentru stimularea capacității organizaționale de inovare. În viziunea noastră, 

inovarea organizațională trebuie să se adreseze – în mod integrat – atât 

asupra proceselor, structurilor, instrumentelor folosite în inovare dar și 
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asupra oamenilor, asupra cunoștințelor, valorilor, crezurilor și modelelor 

mentale ale acestora. În general răspunsurile primite la chestionar sunt 

pozitive în ceea ce privește resursa umană din organizațiile chestionate: 

există preocupări pentru munca în echipă, companiile reușesc să atragă 

angajați valoroși și de asemenea companiile sprijină creativitatea angajaților. 

Oamenii au acces la surse de informații științifice, importanța inovației este 

clar comunicată și organizația implementează programe pentru a determina 

o cultură a inovării. De asemenea, organizațiile chestionate utilizează în mod 

eficient talentele interne pentru inovare și sprijină angajații. Cu toate acestea, 

există o zonă a recunoașterii și recompenselor, unde organizațiile trebuie să 

comunice mai clar și mai transparent sistemul de acordare a beneficiilor 

pentru indivizii merituoși și creativi. 

Cele șase capitole ale tezei de doctorat sunt completate de o secțiune 

dedicată concluziilor, prezentarea contribuțiilor proprii în domeniul de 

cercetare studiat și propuneri de îmbunătățire a inovării în organizații pe 

baza analizelor efectuate în cuprinsul lucrării. Enumerăm la final limitele 

cercetărilor noastre, precum și direcțiile viitoare de cercetare, prin extinderea 

analizelor și studiilor efectuate.  
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Concluzii finale, contribuții proprii și direcții viitoare de 

cercetare 
 

În zilele noastre, inovația este un subiect foarte important pentru multe 

organizații și mulți cercetători sunt dedicați studiului acestui subiect. 

Conform manualului OSLO, există tipuri distincte de inovare: inovarea 

tehnologică, care este legată de inovarea de produse și procese și inovarea 

non-tehnologică care este legată de marketing și inovarea organizațională 

(OCDE, 2005). Majoritatea studiilor se concentrează pe inovarea produselor 

și a proceselor. Datorită importanței mai puțin acordate inovației non-

tehnologice și, în special, inovației organizaționale, definiția acestui concept 

se regăsește în diverse lucrări științifice cu formulări diferite. 

Manualul OSLO are linii directoare pentru colectarea și interpretarea 

datelor despre inovare, aducând o anumită uniformitate în definiția inovației 

organizaționale. Pe parcursul cercetării noastre, am urmărit definiția din 

Manualul OSLO a inovației organizaționale potrivit căreia o inovație 

organizațională reprezintă implementarea unei noi metode organizaționale 

în practicile de afaceri ale firmei, organizarea locurilor de muncă sau relațiile 

externe și poate fi distinsă de alte tipuri de schimbări organizaționale prin 

noutatea lor pentru firmă, adică implementarea metodei organizaționale (în 

practicile de afaceri, organizarea locului de muncă sau relațiile externe) care 

nu a fost folosită înainte în firmă și este rezultatul unor decizii strategice 

luate de către conducere (OCDE, 2005). 

Printr-o trecere în revistă a literaturii de specialitate care a adoptat 

unele trăsături ale unei revizuiri sistematice, a fost posibilă identificarea 

problemelor importante referitoare la cercetarea inovației organizaționale și, 

în special, a unor subiecte legate de impactul inovației organizaționale în 

mai multe dimensiuni ale organizațiilor. 

Cercetarea noastră reflectă stadiul actual al impactului inovației 

organizaționale asupra mediului socio-economic. Din punctul nostru de 

vedere, este nevoie de o definiție mai consensuală a inovației 

organizaționale, deoarece se pare că unii autori încă nu se conformează 

definiției actuale a manualului OSLO (OCDE, 2005). Această situație ar 

putea conduce la crearea altor concepte, dar cu același sens de inovare 

organizațională, sau ar putea crește dificultatea analizei literaturii de 

specialitate, întrucât este întotdeauna necesar să înțelegem ce semnificații își 

asumă fiecare cercetător atunci când este analizată inovația organizațională.  
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O altă concluzie a cercetării curente este legată de spectrul subiectelor 

pe care literatura de specialitate le conectează de impactul inovației 

organizaționale. Principalele efecte ale inovării organizaționale sunt legate 

de impactul asupra inovației tehnologice, a performanței organizaționale, a 

performanței financiare, a performanței firmei, a performanței inovației, a 

performanței operaționale, a angajării capitalului uman și a satisfacției 

clienților. Principalele subiecte care sunt în centrul atenției cercetătorilor 

sunt inovația tehnologică și performanța firmei. Recent, a apărut mai mult 

interes pentru efectul inovației organizaționale în performanța inovației în 

ansamblu. În opinia noastră, considerăm că ar fi de interes de studiat și 

impactul inovării organizaționale în contextul crizelor mondiale care au 

afectat societatea și economia în ultimii ani, ce efecte au avut acestea asupra 

stării de bine a clienților, a indivizilor, a companiilor și a societății în 

ansamblu. De interes major ar putea fi de studiat ce efecte au avut crizele 

asupra stimulării inovației în companii. Așadar, constatăm că este vorba de 

o reciprocitate, atât crizele au influențat inovarea, dar și inovarea a condus 

la depășirea crizelor din ultimul deceniu. 

Concluzia cea mai pregnantă identificată pare să fie necesitatea 

distincției analitice între tipurile de inovare, întrucât fiecare tip de inovație 

ar putea avea rezultate diferite, arătând importanța selecției măsurilor care 

reflectă impactul lor real. Cu privire la relațiile dintre tipurile de inovare, au 

fost identificate unele concluzii consensuale că există un nivel considerabil 

de interdependență între tipurile distincte de inovare și că inovarea 

organizațională ar putea sprijini inovațiile tehnologice. Cu toate acestea, este 

nevoie de mai multe cercetări pentru a clarifica diferențele dintre tipurile de 

inovare, interdependențele lor reciproce și pentru a identifica cei mai 

eficienți indicatori pentru măsurarea efectelor acestora. De asemenea, este 

necesar să se înțeleagă mai bine relațiile lor și posibilele consecințe pentru 

organizații. 

Deși unul dintre principalele subiecte de cercetare a fost capitalul 

uman, resursa umană, din punctul nostru de vedere este nevoie de mai multe 

cercetări pentru a înțelege dacă efectele inovației organizaționale sunt 

generale sau legate de caracteristicile specifice ale organizației (de exemplu, 

dimensiunea, vârsta etc.) sau de contextul lor (de exemplu, sectorul de 

afaceri, țara etc.). Analiza noastră evidențiază faptul că literatura de 

specialitate este încă limitată relativ la impactul inovației organizaționale. În 

mod clar, este nevoie de mai multe cercetări despre impactul inovației 

organizaționale pentru a obține rezultate mai clare și a observa care este noul 
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pas pe care organizațiile îl pot efectua în contextul economiei bazate pe 

cunoaștere, la un nou nivel. 

Lumea muncii se află în mijlocul mai multor schimbări dramatice. 

Progresele relativ recente în tehnologie, precum automatizarea, robotica și 

inteligența artificială nu numai că au transformat drastic viața noastră de zi 

cu zi, dar au și remodelat dramatic industrii întregi, servicii publice și piața 

muncii. Dezvoltarea fără precedent a acestor tehnologii au condus la 

schimbări ample în modelele de afaceri din toate industriile, a transformat 

relațiile dintre angajatori și angajați și a afectat organizarea muncii, a 

locurilor de muncă, a sarcinilor și a seturilor de competențe necesare în 

diverse domenii industriale, dar și în sectorul public. Unele locuri de muncă 

și abilități s-au învechit, în timp ce ocupații cu totul noi necesită abilități 

complet diferite. Peste toate acestea, putem să includem și criza cauzată de 

COVID-19 ca o schimbare majoră a economiei și a felului în care gândim 

societatea și interacționează indivizii. În această perioadă de schimbări 

dramatice, succesul depinde în mare măsură de capacitatea organizațiilor de 

a se adapta în mod flexibil și să accepte schimbările nu doar continuând să 

utilizeze cele mai noi tehnologii, ci de asemenea, prin dezvoltarea și 

valorificarea potențialului angajaților lor într-o măsură mult mai mare decât 

până acum. 

Resursa umană reprezintă principala sursă de creativitate, schimbare 

și reînnoire în organizații, totuși potențialul acesteia rămâne adesea în mare 

parte neexploatat. Organizații care speră să supraviețuiască și să prospere 

într-un viitor care se prezintă din ce în ce mai volatil trebuie să valorifice 

oportunitățile oferite de tehnologie, regândind în același timp modul de 

organizare a muncii. Cu alte cuvinte, este necesar ca inovarea 

organizațională să devină o parte integrantă din cultura și practica unei 

organizații. 

Încorporarea inovării într-o organizație nu se întâmplă totuși peste 

noapte. Este un proces lung și dificil caracterizat prin experimentare, 

învățare din eșec și persistență. Efortul de adoptare a inovării organizaționale 

trebuie să fie sprijinit și gestionat ca un act deliberat care angajează activ o 

gamă largă de părți interesate, atât pe plan intern, cât și pe plan extern. 

Recompensele potențiale pentru întreprindere, forța de muncă și Europa în 

ansamblu, sunt considerabile. 

Premisa de la care a pornit prezentul studiu este aceea că inovația 

organizațională sau inovația la locul de muncă, așa cum a mai fost numită 

recent, este unul dintre cei mai importanți factori care conduc la performanța 
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organizațională, în condițiile actuale, când concurența între organizații din 

mediul economic are loc pe domeniul cunoașterii, al competențelor deținute 

de angajați și nu a puterii lor fizice sau a bunurilor corporale deținute de 

organizație. După cum a arătat analiza noastră, inovația la locul de muncă 

(inclusiv varietatea sarcinilor, autonomia, participarea la luarea deciziilor, 

munca în echipă, învățarea, autoevaluarea calității muncii etc.) duce la 

bunăstarea angajaților, la sporirea creativității lor și, prin urmare, la 

motivația și loialitatea acestora. 

În ciuda evoluției rapide a economiei și a trecerii acesteia către 

economia bazată pe cunoaștere și având în vedere faptul că problema 

organizațiilor intensive în cunoaștere și a angajaților acestora vor deveni din 

ce în ce mai prezente și apăsătoare în realitatea românească, credem că 

legislația actuală în domeniu din țara noastră nu este suficient de adecvată 

acestor noi cerințe din economia cunoașterii.  

O economie bazată pe cunoaștere impune, în cadrul organizațiilor 

actuale din sectorul serviciilor, inovații organizaționale bazate pe un stil de 

management axat pe experți, ca resursă esențială a organizației și pe 

negocierile cu aceștia. În prezent, există un nou context organizațional, în 

care stimularea financiară a angajaților este insuficientă, necesitând alți 

factori motivaționali pentru a le asigura loialitatea.  

Departe de a fi acoperit pe deplin subiectul inovației organizaționale 

în economia bazată pe cunoaștere cu accent pe mediul VUCA, prezenta 

lucrare oferă o privire de ansamblu asupra preocupărilor internaționale și 

mai ales europene, precum și a celor ale cercetătorilor naționali, în domeniul 

larg al economiei bazate pe cunoaștere și evidențiază anumite aspecte 

teoretice și practice specifice societății românești. Lucrarea poate fi 

continuată cu o analiză cantitativă, cuprinzătoare și sistematică a 

conținutului tuturor articolelor despre inovația organizațională într-o serie 

de reviste academice românești și internaționale (în ultimii cinci ani, de 

exemplu). 

Ca o concluzie generală, în organizațiile din România există dorința 

de a inova și în cele mai multe există și numeroase premise pozitive pentru 

a face acest lucru. De asemenea, managementul în organizații 

conștientizează importanța inovării. Se impune furnizarea unui model de 

intervenție pentru a transforma acest deziderat al inovării într-o activitate 

structurată, cu rezultate tangibile, derulată în mod sustenabil. 

Cercetările noastre vor fi extinse pe viitor prin includerea mai multor 

organizații din toate regiunile României. Estimăm că rezultatele cercetărilor 
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nu vor fi cu mult diferite față de acest moment, dar analiza noastră s-ar putea 

rafina. În plus, este de luat în considerare și o serie de interviuri cu experți 

în domeniul inovării, manageri pentru a testa pilonii inovării 

organizaționale. Așa cum se prezintă cercetarea noastră în acest stadiu, 

pilonii „atitudinea față de riscuri” și „recompense și recunoaștere” nu 

demonstrează o conexiune directă cu inovarea organizațională. Modelul 

propus va fi îmbunătățit în măsura în care rezultatele vor demonstra alte 

dimensiuni în strânsă conexiune cu inovarea organizațională. 

Studiile care se concentrează în mod specific pe inovarea 

organizațională sunt rare și se concentrează pe faza de decizie. Un alt unghi 

de cercetare ar putea fi identificarea factorilor determinanți și a barierelor 

sale în funcție de faza procesului de inovare. Acest lucru va permite 

analizarea diferențelor de efecte date de factorii determinanți și a barierelor 

asupra fazelor în cauză și luarea în considerare a specificităților inovării. 

Acest studiu a urmărit să determine în ce măsură organizațiile (atât din 

mediul public, cât mai ales cele din mediul privat) apelează la modele de 

inovare organizațională pentru a face față provocărilor economiei bazată pe 

cunoaștere într-un context VUCA. Considerăm că cercetarea noastră este 

menită să încurajeze inovatorii, investitorii și, de asemenea, antreprenorii, 

descoperind oportunitățile pe care le-ar putea câștiga prin inovarea 

organizațională. Deoarece acest tip de inovare este un mijloc prin care 

cunoștințele pot fi generate și schimbate între diferiți actori relevanți, 

inovatorii și antreprenorii pot găsi sprijin și îndrumări pentru a-și pune în 

aplicare noile idei sau pentru a începe noi afaceri pentru a face față 

provocărilor noii economii. Mai mult, autoritățile publice pot identifica 

valoarea acestui tip de inovare în încurajarea și sprijinirea companiilor 

pentru a sprijini dezvoltarea durabilă în orașe sau regiuni, de exemplu, prin 

instituirea unor taxe și impozite mai mici pentru companiile inovatoare. În 

egală măsură, organizațiile publice vor trebui să devină tot mai deschise 

către clienții vizați, prin furnizarea unor servicii publice de calitate, 

inovatoare și care răspund nevoilor societății. Cercetătorii și alți 

reprezentanți ai furnizorilor de formare, în special universitățile, vor 

recunoaște, de asemenea, beneficiile împărtășirii abilităților și cunoștințelor 

prin colaborare pentru a găsi soluții inteligente la problemele existente sau 

viitoare ale societății. 
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