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Introducere, scop, obiective si motivatia cercetarii

De-a lungul timpului, organizatiile s-au confruntat cu diverse
provocari si oportunitati. Cu toate acestea, mediul de afaceri se schimba intr-
un ritm mai rapid ca oricand, iar organizatiile trebuie sa se adapteze constant
noilor conditii.

Odata cu aprobarea de catre statele membre ale Natiunilor Unite a
Agendei 2030 a Obiectivelor de dezvoltare durabild, in 2015, fiecare
organizatie are responsabilitatea de a contribui ,,in mod semnificativ si
constructiv pentru viitorul nostru comun” (Kiron si colab., 2017). Este
esential ca organizatiile sa manifeste astfel un comportament proactiv si sa
isi intensifice actiunile pentru a sprijini realizarea unui ,,viitor durabil”.

In acest moment, sectorul privat joaca un rol critic in furnizarea de
solutii care pot contribui la rezolvarea acestor provocari, generand totodata
noi oportunitati de afaceri (Business Reporting on the SDGs, 2018). Prin
adoptarea diferitelor masuri de sustinere a dezvoltarii durabile,
intreprinderile pot obtine beneficii pentru sine si pentru pietele de care
depind.

Procesul de transformare a organizatiilor industriale in organizatii
durabile si competitive este complex si dificil. Factorii de decizie au devenit
tot mai congtienti de faptul cd in majoritatea dintre situatii, esecul nu este
cauzat de gestionarea necorespunzatoare a resurselor financiare, asa cum s-
a crezut mult timp, ci in principal printr-o apreciere incorecta a contextului
economic si implicare insuficientd a resurselor umane in procesul evolutiv
al organizatiei (Chandrakumar si colab., 2015). Aceasta ar fi una dintre
ideile principale ale prezentei cercetari, si anume ca integrarea durabilitatii
companiei, inclusiv abordarea resurselor umane.

In acest context, constatdm ca resursele umane au fost evaluate foarte
diferit in timp, rolul si importanta acestora intr-o organizatie s-a schimbat
radical. Desi angajatii erau considerati in mod traditional simple elemente
legate de cheltuielile companiei, acestia au devenit la acest moment cel mai
valoros atu pentru organizatii, in special pentru organizatiile performante si
durabile (Manolescu, 2003). Evolutia poate fi observata si la nivelul
nomenclaturii: ,,personal”, ,resurse umane”, ,capital uman”, ,capital
intelectual” si altele. Putem identifica diferente intre diverse denumiri, de
exemplu Intre resursele umane si capitalul uman. Astfel, in timp ce resursele
umane reprezintd persoane cu un rol strict in procesul muncii, capitalul uman
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desemneaza pe cineva care, fie individual sau la nivel de echipa, ofera toate
cunostintele, abilitdtile, competentele si experientele disponibile pentru
organizatie cu scopul de a contribui in mod specific la realizarea obiectivelor
sale (Hitka si colab., 2019). Este destul de evident ca un capital uman mai
semnificativ duce la un avantaj competitiv durabil prin capacitatea de a
identifica solutii superioare pentru imbunatatirea performantei si
desfasurarea activitatilor inovatoare, deoarece are un nivel ridicat de
educatie si calificare (Ortega-Lapiedra si colab., 2019; Haar si colab., 2019).

Prin urmare, devenind resurse cheie in dezvoltarea organizatiilor
performante, angajatii ar trebui sa fie o preocupare majora pentru orice tip
de intreprindere (Diaz-Fernandez si colab., 2017). Crearea unei adevarate
culturi a angajatilor prin dezvoltare si inovare organizationald a devenit deja
o practicd obisnuitd pentru organizatiile sustenabile, care devin astfel mai
competitive, mai productive si mai profitabile (Ortega-Lapiedra si colab.,
2019). Principalul punct de interes pentru organizatiile care intentioneaza sa
devina durabile implicd dezvoltarea si pastrarea celor mai buni angajati din
cadrul organizatiei si atragerea celorlalti care detin capacitati compatibile cu
viziunea i obiectivele organizatiei. De asemenea, se recomanda
implementarea unei varietati de metode de gestionare a talentelor cu scopul
,cultivarii” acestora (Martin, 2015).

Paralel de evolutia gandirii asupra resurselor umane in organizatii,
constatdim cd mediul de afaceri actual a devenit volatil, incert, complex si
ambiguu (VUCA), cu numeroase oportunitati si amenintari, prezentandu-se
ca o retea de organizatii care apar, se dezvolta sau dispar in mod constant.
Provocarea organizatiilor de astdzi este de a continua sd se adapteze
clientilor lor, pentru a le satisface nevoile in mod rapid si unic, de a identifica
oportunitati inaintea concurentilor, de a formula si implementa rapid
initiative strategice creative, cu o permanentd preocupare de a minimiza
impactul negativ asupra mediului si resurselor. Capacitatea de inovare,
Cunostintele si abilitdtile angajatilor, sustinute de inalta tehnologie si
digitalizarea reprezintd astfel punctele forte ale unei organizatii care isi
propune sd Incorporeze din ce in ce mai multe politici de dezvoltare durabila
n strategia lor de afaceri.

Intr-un mediu VUCA, inovatia se prezinta drept o caracteristici vitald
organizatiilor. Inovatia poate fi o procedura de utilizare a cunostintelor noi
sau chiar utilizarea cunostintelor existente, astfel incat sa se realizeze noi
procese, servicii, cunostinte sau produse (Plessis, 2007). Capacitatea de
inovare este consideratd a fi un aspect esential al cresterii si succesului unei
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organizatii. Capacitatea de inovare poate fi definita ca fiind capacitatea unei
organizatii de a inova mai mult; cu alte cuvinte, reprezintd potentialul
organizatiei de a obtine rezultate inovatoare (Neely si colab., 2001). In
special, inovatia Tnseamnd capacitatea unei firme de a crea noi cunostinte
(de exemplu, proprietate intelectuald) si de a implementa cu succes
cunostintele aplicabile si ideile creative pentru a atinge valoarea de piata
(Zhao si colab., 2005). Mai mult, se refera la capacitatea organizatiei de a
modifica si dezvolta produse sau tehnologii existente si de a crea altele noi
(Wonglimpiyarat, 2010). Am observat astfel ca multe companii incearca sa-
si dezvolte capacitatea de inovare pentru a obtine rezultate inovatoare, a-si
creste profiturile si a obtine performante mai ridicate. Au fost efectuate
multe studii pentru a examina corelatia dintre capacitatea de inovare si
performanta firmelor, iar concluziile acestora au ardtat ca un factor
important Tn succesul unei organizatii este reprezentat de capacitatea de
inovare. Suntem asadar in asentiment cu Rosenbusch si colab. (2011) care
au precizat ca intreprinderile mici si mijlocii (IMM-uri) pot profita mult mai
mult de aplicarea strategiilor de inovare pentru a dezvolta si a promova
inovarea si, de asemenea, in acest fel, au sanse mai mari de a creste si de a
reusi.

Avand in vedere rolul critic pe care inovatia trebuie sa-1 indeplineasca
in competitivitatea organizationald, devine tot mai evident ca intrebarea nu
este daca organizatiile ar trebui sa se angajeze sau nu in initiative inovatoare,
ci mai degraba ce pot face organizatiile pentru a facilita niveluri ridicate de
inovatie la nivelul fortei sale de munca. Acestea fiind spuse, stimularea si
mentinerea unui nivel ridicat de inovatie in cadrul unei organizatii raimane
un efort provocator, in special datoritd naturii multidimensionale si
complexe a constructului inovational.

In practica, inovatia se prezinta sub diferite forme si, prin specificarea
obiectului In curs de schimbare, se poate face diferenta intre inovatia de
produs, proces, de piatd si organizationald. Mai mult, se poate face o
distinctie intre diferitele tipuri de inovatie in ceea ce priveste ,,noutatea” sau
,radicalitatea” lor, iar acest lucru este denumit mai frecvent gradul de
inovatie. Procesul de inovare 1n sine este considerat un fenomen complex
datorita faptului ca@ apare rar intr-o maniera liniara si a faptului cd nu poate
fi Tmpartit cu usurintd in faze separate (Anderson, De Dreu si Nijstad, 2004).
Necesitatea de a genera si a implementa idei alterneaza pe tot parcursul
procesului de inovare intr-o maniera in continua schimbare (Rosing, Frese
si Bausch, 2011) si contribuie la faptul ca procesul de inovare este plin de
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paradoxuri si tensiuni. Natura complexa si dinamicd a constructului
inovational ilustreaza clar ca un comportament inovator din partea fortei de
munca a unei organizatii nu poate fi considerat un fenomen spontan. Mai
degraba, comportamentul inovator din partea factorului uman al unei
organizatii va fi rezultatul final al initiativelor specifice si intentionate de
stimulare a inovatiei din partea organizatiei si a membrilor echipei sale.

Asa cum au aratat deja si alti cercetatori, inovatia in inteles larg este
unul dintre principalii factori din spatele realizarii unui avantaj competitiv
al unei organizatii. Fiecare tip de organizatie are un potential de inovatie
diferit care determina tipul, domeniul de aplicare si amploarea inovatiilor
introduse, precum si functionarea organizatiei si strategia acesteia de
inovare. Informatii despre caracteristicile intreprinderilor inovatoare pot fi
regasite 1n literatura de specialitate, iar printre caracteristicile acestora putem
aminti: o viziune comuna, leadership, disponibilitatea de a crea 0 companie
inovatoare, cooperare, implicare constantd in activitdti inovatoare si un
sistem adecvat de motivatie (Tidd si Bessant 2019). Cercetatorii au
confirmat astfel cd organizatiile care implementeaza si gestioneaza
inovatiile Tn mod eficient genereaza venituri mai mari si obtin rezultate
financiare mai bune decat concurentii lor de pe piata (Bessant si Tidd 2011).

Inovatia unei organizatii depinde in mare masura de angajatii sai, de
abilitatea, inclinatia si dorinta acestora de a crea si a implementa noi solutii.
Aceasta transpare prin comportamente inovatoare precum cCrearea
deliberata, popularizarea si implementarea noilor idei ale angajatilor la locul
de munca, in organizatie. Angajatii inovatori genereaza idei noi, dar gasesc
si solutii la probleme, contribuind la dezvoltarea unei organizatii.

Tn acest context, scopul acestei cercetari este de a determina in ce
masura organizatiile (atit din mediul public, cit mai ales cele din
mediul privat) apeleaza la modele de inovare organizationala pentru a
face fata provocarilor economiei bazatia pe cunoastere intr-un context
VUCA. Pentru a sustine acest demers, vom investiga literatura de
specialitate privind economia bazata pe cunoastere, locul si importanta
inovarii, caracteristicile mediului VUCA, vom dezbate modalitati de
abordare a provocdrilor actuale cu ajutorul inovatiei sau a agilitdtii
organizationale, vom analiza cum se plaseazd Romania in randul
inovatorilor din Uniunea Europeand si mai ales vom incerca sa oferim o
perspectiva asupra organizatiilor din toate regiunile Romaniei si a masurii in
care acestea apeleaza la modele inovatoare pentru a face fatd provocarilor



pietei si contextului economic actual. In consecintd, aceasta tezd de doctorat
isi propune sa investigheze urmatoarea intrebare de cercetare:

Care sunt cele mai importante aspecte ale inovarii
organizationale care sunt legate semnificativ §i pozitiv de
performanta organizatiilor din Romdnia?

Pentru a raspunde la aceastad intrebare si a aborda problema, vom
prezenta in aceasta cercetare rezultatele unui sondaj care vizeaza o paleta
largd de organizatii din toate cele opt regiuni de dezvoltare ale Romaniei,
dar punem un accent deosebit pe comportamentul inovativ al IMM-urilor
care prezintd interes aparte in contextul acestei cercetari. Sondajul va fi
analizat folosind o abordare cantitativa, iar rezultatele analizei ar putea ajuta
organizatiile sa valorifice capacitatea de inovare pentru a-si imbunatati
performanta.

Pentru indeplinirea dezideratului stabilit pentru cercetarea noastra
actuala, am fixat inca de la Inceput o serie de obiective pe care le vom
urmari, precum urmeaza:

= Obiectivul 1: Expunerea unei imagini de ansamblu asupra

cercetarilor privind economia bazata pe cunoastere;

= Obiectivul 2: Prezentarea caracteristicilor mediului VUCA ca stimul

pentru inovare;

= Obiectivul 3: Elaborarea unui model organizational inovativ prin

interconectarea caracteristicilor inovarii si agilitatii organizationale

cu cele ale mediului VUCA;

= Obiectivul 4: Analiza stadiului inovarii in Romania si locul acesteia

n context european,

= Obiectivul 5: Implementarea si realizarea unui sondaj in randul

organizatiilor din cele opt regiuni de dezvoltare ale Romaniei,

= Obiectivul 6: Evaluarea si analiza rezultatelor sondajului si

evidentierea celor mai pregnante aspecte privind inovarea

organizationald in Romania.

In opinia noastra, daci resursele umane sunt clasificate drept cea mai
importantd resursd organizationald, atunci aceasta influenteazd pozitiv
masura in care au fost adoptate practicile de inovare organizationala.
Consideram ca aceasta este principala ipoteza a cercetdrii noastre, iar
interesul pentru utilizarea strategica a resurselor umane in cresterea inovarii
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organizationale poate fi fructificat numai in acele organizatii care au clasat
resursele umane drept cea mai importanta resursa in activitatile lor.

Apreciem ca printre rezultatele cercetarii noastre vom regasi concluzii
conform carora organizatiile care au plasat in centrul strategiei de dezvoltare
alte tipuri de resurse, precum si cele care au plasat resursele umane intr-0
pozitie de lider numai la nivel declarativ sunt mai putin susceptibile de a
adopta practici inovatoare. Acestea din urma, asa cum vom constata in urma
acestei cercetari, sunt menite s imbunatateasca inovarea organizationald, sa
intensifice capacitatea agile a angajatilor sau sa le ofere libertatea de a
actiona creativ, responsabil si in timp real in functie de nevoile si cerintele
clientilor. In opinia noastri, odati ce companiile adopti acest drum al
inovarii continue cu sprijinul resursei umane, acestea castigd un avantaj
puternic si de duratd in intregul proces de transformare si sansele de a fi
competitive si durabile cresc destul de mult.

Ne propunem sa gasim raspunsuri si la alte intrebdri de cercetare,
precum:

»  Resursele umane sunt in mod corespunzdator apreciate in companii?
» (e practici sunt adoptate pentru a spori inovarea, competitivitatea si
sustenabilitatea?

Astfel, ne propunem ca In aceasta cercetare sa prezentam o imagine de
ansamblu, cit mai fidela realitatii a organizatiilor din Roméania, masurile
luate de acestea pentru a deveni inovative, agile, sustenabile si competitive.
In egald masura, vom identifica exemple de bune practici pentru cresterea
agilitatii fortei de munca. Nu in ultimul rand, vom lua in considerare si
bariere in calea inovarii organizationale. Cercetarea noastrd reprezinta o
buna oportunitate pentru organizatiile participante la studiu de a creste
gradul de constientizare a noii realitati si de a-si imbunatati performanta lor
actuald. De asemenea, cercetarea propune un model si este un punct de
plecare pentru organizatiile care poate nu au apelat pand acum (suficient de
intens) la practici inovatoare. Ne propunem sa aducem in atentia factorilor
de decizie faptul crucial ca organizatiile viitorului depind de valorificarea
adecvata a resurselor umane, de necesitatea de a le lua in considerare ca
parteneri strategici cu privire la implementarea procesului de transformare a
companiilor lor, indicandu-i spre o gama larga de bune practici pentru a
imbunatati inovarea organizationala.

Procesul de inovare organizationald se concentreaza in principal pe
abordari de management, managementul cunostintelor, metode de productie,
generare de idei, informatie, tehnologie, angajati. Toate acestea sunt
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importante pentru progresul etapelor de inovare a generdrii, dezvoltarii si
implementdrii de noi produse, tehnologie, servicii sau procese. Procesul de
inovare depinde, de asemenea, de capacitatea firmei de a exploata si
reconfigura cunostintele, resursele si capacitatile sale pentru a le face sa
respecte cerintele de productie creativa, ceea ce la randul sdu este esential
pentru performanta si succesul unei firme (Wang si Ahmed 2004; Smith si
colab., 2008; Grabara si colab., 2011). Companiile inovatoare investesc si
isi dezvolta capacitatea de a executa procese de inovare eficiente si de succes
si, prin urmare, obtin performante comerciale mai ridicate (Lawson si
Samson, 2001).

Tn acest sens, In prezenta cercetare am pornit de la premisa ca pilonii
inovatiei organizationale pot fi grupati in doud dimensiuni majore,
astfel:

I.  Cultura organizationala;
Il.  Resursele umane.

Astfel, pe de o parte este vorba de organizatie ca entitate care sprijina
si incurajeaza procesele inovatoare prin practici specifice (colaborarea,
claritatea strategiei, flexibilitatea structurii, agilitatea organizationala,
sistemul de recompense si recunoastere, atitudinea fatd de schimbare) si pe
de alta parte este vorba de resursa umana care pune in practicd metodologii
inovatoare, este implicatd in generarea de idei noi si manifesta
comportamente care induc inovarea la toate nivelurile organizatiei,
indiferent cd vorbim de angajati sau manageri. Dimensiunea resursei umane
este regasitd In pilonii inovatiei organizationale urmdtori: competenta
personalului, abilitati si aptitudini, roluri si ierarhii, leadership.

Pornind de la cele doud dimensiuni majore ale inovarii
organizationale, am formulat doud ipoteze pe care le vom testa in cercetarea
noastra:

» HI. Cultura organizationald din Romania faciliteaza dezvoltarea
inovarii organizationale prin intermediul unor practici i
metodologii specifice;

= H2. Resursele umane sunt cea mai importantd resursd
organizationala si influenteaza pozitiv masura in care au fost
adoptate practicile de inovare organizationald in organizatiile din
Romania.

Pentru a demonstra validitatea ipotezelor formulate, am investigat
literatura de specialitate privind inovarea si modelul agile de business,
precum am analizat si caracteristicile mediului VUCA in unul din capitolele
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acestei cercetiri. In continuare am dezvoltat o propunere de model
organizational inovativ care ar putea sprijini organizatiile sa identifice si sa
implementeze modalitati de abordare a provocarilor actuale cu ajutorul
inovatiei sau a agilitatii organizationale. Cu ajutorul modelului conceptual
al pilonilor inovarii organizationale, vom incerca sa oferim o perspectiva
asupra tuturor regiunilor de dezvoltare ale Romaniei. In consecinti, in
urmatoarele sectiuni vom incerca sd raspundem la urmdtoarea Intrebare de
cercetare: Care sunt cele mai importante aspecte ale inovarii
organizationale care sunt legate semnificativ si pozitiv de performanta
organizatiilor regiunile de dezvoltare ale Romaniei? Ne propunem sa gasim
raspunsuri si la alte intrebari de cercetare, precum Resursele umane sunt in
mod corespunzdtor apreciate in companii? sau Ce practici sunt adoptate
pentru a spori inovarea, competitivitatea si sustenabilitatea?

Cat privesc metodele si instrumentele utilizate, pentru a raspunde la
intrebarile de cercetare propuse si a aborda problema, in cadrul acestei
cercetari vom efectua un sondaj care va viza o paletd larga de organizatii din
toate regiunile de dezvoltare ale Romaniei, dar in principal IMM-urile
prezintd interes 1n contextul acestei cercetari. Sondajul va fi analizat folosind
o abordare cantitativa, iar rezultatele analizei ar putea ajuta organizatiile sa
valorifice capacitatea de inovare pentru a-si imbunatati performanta. in urma
analizei vom face constatari asupra confirmarii sau infirmarii ipotezelor
propuse.

Modalitatea selectatd de cercetare este de ordin calitativ, reprezentand
o cercetare exploratorie menita sa confirme ipotezele formulate de autor
privind definirea si identificarea aspectelor principale in abordarea
modelelor procesului de inovare in organizatiile vizate din Romania. In
acelasi timp, cercetarea exploratorie va facilita obtinerea unor date primare
calitative referitoare la modul de perceptie al respondentilor in ceea ce
priveste procesul de inovare. In acest scop, metoda de cercetare selectati
este ancheta exploratorie. Tn cadrul acesteia s-a utilizat chestionarul ca
instrument de comunicare si de culegere a datelor, care sd raspundd cu
obiectivele cercetarii.
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Prezentarea sintetica a capitolelor tezei de doctorat

Cercetarea de fata este structuratd intr-un numar de 6 capitole cu
stransa legatura intre acestea cu scopul de a realiza o viziune integratd asupra
fenomenului inovdrii in organizatii Tn contextul economiei bazate pe
cunoastere. Tema de cercetare este una generoasd, astfel cd cercetarea de
fatd 1si propune abordarea mai multor concepte actuale din perspectiva pluri-
disciplinarad, ca o punte de legaturd intre domeniile economiei si
managementului.

Tn cadrul primului capitol intitulat ,, Contextualizare primordiali a
cercetdrilor curente: economia bazatd pe cunoastere” stabilim contextul
noii economii si cautam sa o0 definim prin prisma factorului primordial de
influentd in societate: cunostintele. Astfel, am putut observa ca acestea s-au
stabilit ca principalul factor de productie in noua economie a cunoasterii de
astdzi, unde resursa umana si TIC sunt cele doua elemente centrale ale
activitatii de cunoastere necesara inovarii si dezvoltdrii progresului
tehnologiei. Tn aceastd noud economie, cea bazata pe cunoastere, dezvoltarea
tehnologica, noile cunostinte si capitalul uman functioneaza ca baza de
crestere, iar 1n ziua de azi majoritatea natiunilor dezvoltate au evoluat catre
economia cunoasterii in detrimentul economiei traditionale, Tn timp ce multe
altele sunt incd intr-o stare de tranzitie.

Economia bazata pe cunoastere are drept scop atingerea unui grad inalt
de dezvoltare si competitivitate sociald si economica si s-a demonstrat cd o
tranzitie cu succes la economia cunoasterii implica de obicei elemente
precum investitii pe termen lung in educatie, dezvoltarea capacitatii de
inovare, modernizarea infrastructurii informationale, dar si existenta unui
mediu economic propice tranzactiilor de piatd. De fapt, organizatiile si
companiile castigd valoare adaugata din activele intelectuale, mai degraba
decét din cele fizice. Din aceastd perspectivd, viziunea generala asupra
cunoasterii s-a schimbat si aceasta a devenit o marfa si un scop In sine
(Burgin, 2016). Prin urmare, lumea se ocupa de industriile cunoasterii ale
caror produse sunt ideile, iar datele reprezintd materia primad in timp ce
mintea umana reprezinta instrumentul sdu, In masura in care cunoasterea a
devenit componenta principald a sistemului economic si social
contemporan. Din acest punct de vedere, omenirea este acum in pragul unei
noi ere in care inovatia si convergenta tehnologiei joaca un rol cheie in
accelerarea miscarii cunostintelor, raspandindu-se cu 0 rapiditate
nemaicunoscuti pand acum pe tot globul. In acest context au aparut
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conceptele de economie digitala si comert electronic, in care cunoasterea
este nucleul si principala forta motrice. Mai mult, am Incercat in acest prim
capitol sd dovedim rolul pozitiv al economiei cunoasterii in cresterea
economica, iar aceasta cunoastere este baza celor mari dezvoltari care au loc
in lume acum si cd este principalul factor de sustinere al economiei pe
termen lung.

Scopul acestui capitol a fost de a analiza indicatorii economiei
cunoasterii care influenteaza cresterea economicd in contextul economiei
globale. Pornind de la acest scop general, am stabilit unele obiective
secundare pe care le-am urmarit in cadrul acestui prim capitol, respectiv:
evidentierea componentelor economiei cunoasterii; analiza teoriei cresterii
moderne in economia cunoasterii; prezentarea si analiza celor mai
proeminente efecte ale economiei cunoasterii asupra productiei de-a lungul
istoriei, dar si la momentul actual.

O concluzie a primului capitol este ca asistdm tot mai mult la 0 crestere
a importantei factorului uman, a creativitatii si a spiritului colaborativ ca
factori cheie pentru dezvoltarea durabild pe termen lung. Organizatiile
mileniului al treilea sunt organizatii de invatare (learning organizations),
unde nucleul competentei este capacitatea de a coordona toate competentele
si resursele. Dimensiunea creatoare a activitdtii economice inseamna
abandonarea vechilor cutume (rutina si traditie) si concentrarea pe ceea ce
este nou, reprezentat, asa cum am observat, de inovatie, originalitate,
diversitate.

Tn cadrul celui de-al doilea capitol intitulat ,,Dinamica mediului
VUCA — premisd a inovarii in organizatii” analizam literatura de
specialitate si opiniile cercetdtorilor despre mediul VUCA. Asa cum am
putut observa, acronimul VUCA defineste o lume plind de schimbari si
incertitudini, Tn care organizatiile sunt nevoite sa isi adapteze strategiile
frecvent, in functie de noile situatii care au loc, atit pentru a supravietui, cat
si pentru a fi competitive, oferind clientilor produse si servicii la standarde
inalte. Toate provocarile si dezvoltarea rapida a tehnologiei au condus la
faptul ca tot mai multe companii functioneaza sub semnul vulnerabilitatii si
incertitudinii, iar experienta anterioard nu mai poate fi folosita pentru a face
predictii.

Pentru ca o organizatie sa fie eficienta din punct de vedere economic
Tn lumea VUCA, un rol foarte important este cel al managerilor care trebuie
sd-si adapteze in permanenta stilul de conducere. Managerii din organizatii
trebuie sa fie dispusi sa invete, sd urmeze bune practici, sd cerceteze si sa
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experimenteze strategii si modele utilizate de alte companii din domeniul lor
de activitate si sd ia in considerare posibilitatea implementarii sau adoptarii
unei noi linii de productie, promovare si distributie, cu scopul de a face
activitatea antreprenoriala proprie tot mai eficienta.

De asemenea, angajatii organizatiilor trebuie sa fie agili, flexibili, cu
competente multiple, specifice nu numai sferei lor de activitate, pentru a
gestiona cu usurinta si mai eficient modificarile care au loc si pentru a putea
transforma rapid 0 amenintare intr-0 oportunitate. Lumea VUCA presupune
ca activitatea de inovare a companiilor nu ar trebui privita doar ca o activitate
generald, ci ca o parte componenta a organizatiei care face posibila intrarea
si cucerirea de noi piete, diversificarea produselor si serviciilor oferite,
reducerea consumului de resurse, toate acestea concomitent cu utilizarea de
echipamente moderne, performante.

Tn acest capitol am observat ci, in ciuda volatilititii mediului si
contextului general, evaluarea mediului intern si extern trebuie realizata
continuu, astfel incat modificarile care au loc sa poata fi detectate la timp,
concomitent din doua puncte de vedere: pe de o parte din punctul de vedere
al identificarii de solutii pentru anumite pericole care ar putea Tmpiedica
realizarea obiectivelor organizatiei, precum si din perspectiva oportunitatilor
care pot conduce la cresterea profitabilitdtii companiei. Toate schimbarile
care au loc in societatea actuald necesitd actiuni imediate si conduc la
adaptarea organizatiilor la un mediu incert si vulnerabil.

In lumea VUCA, spiritul antreprenorial este sporit de existenta in
cadrul organizatiilor a managerilor flexibili in ceea ce priveste adoptarea
deciziilor manageriale, care colaboreaza cu subordonatii pentru a gestiona
eficient constrangerile externe. Complexitatea mediului, totalitatea
interdependentelor existente Intre partile interesate ale unei organizatii duc
la implementarea unor solutii rapide, la strategii simple, astfel incat
deficientele aparute pe parcursul ciclului de viatd al unei companii sa poata
fi rezolvate eficient si cu un consum minim de resurse. Societatea de astazi,
in care organizatiile 1si desfasoard activitatea de productie si furnizare de
produse si servicii, nu mai este o lume tipica, unde experienta anterioara
reprezinta un punct de plecare important n realizarea strategiei
organizatiilor. Din aceasta perspectiva, se recomanda ca resursele umane sa
fie pregatite sa integreze si sa adopte valorile cultural-organizationale ale
mediului VUCA 1n activitatea curenta.

Pentru a creste performanta si a se adapta la noul context, managerii
din cadrul organizatiilor trebuie sa fie adevarate modele pentru subordonatii
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lor, motivandu-i prin diferite sisteme de recompense (stimulente financiare,
bonusuri, reduceri la accesarea anumitor pachete de analize medicale), sa
invete si sd se formeze continuu, pentru ca acestia sa devind specialisti in
domeniul de activitate al organizatiei.

De asemenea, canalele de comunicare, atat Intre manageri si angajati,
cat si intre angajati diferiti de la niveluri ierarhice distincte trebuie sa fie
eficiente astfel incat in momentul aparitiei anumitor riscuri, sa se poata
desfasura diferite sesiuni de lucru, pentru a actiona asupra aparitiei sau
impactului acestora, astfel incat o organizatie sa nu inregistreze pierderi si
sd-si mentind sau s creasca profitul.

Am constatat in acest capitol ca, pentru fiecare dintre cele patru
dimensiuni care caracterizeaza lumea VUCA, nu exista un algoritm clar de
urmat atunci cand apare o amenintare, care ar pune in pericol activitatea unei
organizatii, cel mai bun remediu fiind reprezentat de faptul ca liderii trebuie
sa angajeze tot personalul de la toate nivelurile. Vazut din acest punct de
vedere, VUCA devine cu adevarat o oportunitate pentru dezvoltare, inovare
si 0 mai buni colaborare, mai degraba decat un risc care trebuie atenuat. In
acest context, in cadrul acestui capitol am creat un model care aduce laolalta
volatilitatea fortelor de mediu, incertitudinea, complexitatea si ambiguitatea
Tn context cu caracteristicile agile pe care o organizatie ar trebui sa le
incorporeze ca raspuns la mediul VUCA.

Configuratia muncii urmeaza cursul unor transformari radicale in
epoca VUCA, ceea ce afecteazi drastic managementul capitalului uman. in
anii 1990, impactul automatizarii a contribuit la eliminarea unui numar
considerabil de locuri de munca, in special cele ale managerilor de mijloc
(Rifkin, 1995). Potrivit lui Rifkin (1995), noile tehnologii separd populatia
lumii in douad forte: elita capitalului uman care utilizeaza cu usurintd noile
tehnologii si forta productiva a masei tot mai mare de muncitori, cu putine
sperante de a gasi locuri de munca semnificative in noua economie globala.
Aceste milioane de muncitori se inmultesc tot mai intens, devenind victime
ale stresului crescand intr-un context de munca ultra-tehnica si ultra-
tehnologizata.

Tn mediul VUCA, angajatii sunt luati prin surprindere de o stare radical
noud de insecuritate permanentd, un viitor plin de concedieri sporadice,
eforturi nesfarsite de a imbunatati abilitdtile de munca si perpetua combinare
a unor echipe de lucru din interior cu externalizarea muncii. In acest context,
analizam 1n cadrul celui de-al doilea capitol un studiu de caz privind
capitalul uman pe piata muncii in context VUCA — pandemia de COVID-
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19. Concluziile analizei noastre releva faptul ca multe schimbari si lectii pe
care pandemia COVID-19 ni le-a indus vor necesita o reconfigurare a
capitalului uman in foarte multe domenii, nu doar cel medical sau al
asistentei sociale. VUCA, in orice forma s-ar prezenta, pune presiune pe
capitalul uman sa se schimbe si sa-si adapteze permanent mentalitatea.

Cel de-al treilea capitol intitulat ,, Mecanismele unei puteri ubicue in
economia bazatd pe cunoastere: inovatia” |-am alocat unui concept
complex si foarte amplu dezbatut, care, asa cum putem observa, nu mai este
doar o problema de avantaj competitiv, ci o chestiune de supravietuire.
Sustenabilitatea companiilor in economia bazatd pe cunoastere poate fi
realizata doar proiectand in viitor si gasind solutii noi, care includ dezvoltéri
organizationale, precum si dezvoltarea de noi produse sau servicii. Dar este
foarte greu de prezis ce produse si servicii asigurd cresterea numarului de
clienti, care ar trebui sa fie strategia de afaceri in mediul socio-economic
actual, caracterizat de dinamism, complexitate si incertitudine.

La nivel macro, analizadm in cadrul acestui capitol o varietate de scale
de masurare a inovatiei realizate pe parcursul anilor 2019-2022 si operam 0
comparatie a acestora, concluziondnd cd un numar semnificativ de state
membre UE, printre care Finlanda, Germania, Olanda, Suedia, Danemarca
si Luxemburg sunt clasate Tn mod constant printre cele mai competitive si
inovatoare tari. Din aceasta perspectiva, nu este de mirare cd cele mai de
succes initiative in sprijinul inovarii se regasesc in aceste state. Date fiind
valorile foarte mici pentru state precum Romania, opindm ca aceste tari care
sunt la coada clasamentelor nu au decat de invatat din exemplele de bune
practici privind finantarea proiectelor si companiilor inovative.

Desi Europa se confrunta cu provocari fard precedent care decurg,
printre altele, din criza COVID-19 si din tranzitia catre o economie verde si
stimulate prin inovatie. In acest capitol am putut observa ci anumite practici
la locul de munca sunt mai susceptibile de a fi asociate cu inovatia.

La nivelul UE, organizatiile care introduc inovatii pe piatd tind, in
medie, sa fie mari (cu 250 angajati si peste) si relativ noi pe piatd (10 ani sau
mai putin de existenta), conform ECS 2019. Acest lucru sugereaza ca exista
un potential ridicat in economie pentru a stimula inovarea in randul
intreprinderilor mici si mijlocii (IMM-uri) si in unitatile de peste 10 ani.

Organizatiile inovatoare utilizeaza mult tehnologiile digitale in
comparatie cu media UE. In special, acestea utilizeazi analiza datelor pentru
a-si imbunatati procesele de productie sau furnizarea de servicii. Totusi,
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inovarea nu este doar un proces tehnic de dezvoltare sau de dobandire a
tehnologiei; presupune, de asemenea, ca organizatiile sa adopte organizarea
muncii, participarea directd a angajatilor si practicile MRU care sustin
activitatile de inovare.

Companiile in care managementul faciliteazd angajatii sa lucreze in
mod autonom si unde echipele auto-directionate sunt predominante sunt mai
predispuse sa inoveze decat cele in cadrul carora modelul predominant este
unul de comanda si control managerial. Studiile de caz privind companiile
inovatoare sugereaza ca, acolo unde lucratorii au autonomie la locul de
munca, este mai probabil sd propuna sugestii pentru produse si servicii noi
si imbundtatiri ale proceselor.

Managementul companiilor inovatoare are asteptari mari din partea
angajatilor, mai ales in ceea ce priveste sprijinirea colegilor, petrecerea unei
durate mai mari de timp la locul de munca atunci cand este necesar si
avansarea de sugestii pentru imbunatatirea afacerii si foloseste, Th acest sens,
0 serie variata de practici pentru a-i motiva. Studiile de caz arata ca
managerii din companiile inovatoare incurajeaza angajatii sa fie creativi si
sa gandeasca outside the box.

Organizatiile care oferd oportunitati complete de formare si invatare
sunt mai susceptibile de a inova decét cele in care conceptul de dezvoltare a
competentelor este limitat. Studiile de caz sugereazd ca inovatia este
sustinutd nu numai de formarea de la furnizori externi, atat formali, cat si
non-formali, ci si de invdtarea internd non-formald si informala facilitata
prin practici de organizare a muncii i proiectarea locurilor de munca.

Concluziondam fTn acest capitol ca un element crucial pentru
promovarea inovarii este participarea angajatilor la luarea deciziilor
organizationale. Companiile care imbratiseaza in mod regulat conceptul de
employee engagement si folosesc mai multe mijloace in acest sens si unde
lucratorii au influenta asupra deciziilor de conducere, au o probabilitate mai
mare de a introduce inovatii pe piatd, In comparatie cu acele unitati
caracterizate prin absenta acestor practici.

Nu n ultimul rénd, am analizat in cadrul celui de-al treilea capitol
conceptul colaborarii in organizatii, acesta fiind asociat in mod direct cu
inovatia in companii. Dovezile din studiile de caz aratd cd organizatiile
folosesc retele mari de colaboratori, experti si clienti pentru a dezvolta idei
noi si pentru a ramane la curent cu noile tehnologii, servicii, produse si
procese. In egala masura, programele de finantare ale Uniunii Europene sunt
de mnaturd sa stimuleze colaborarea 1intre organizatii, cresterea
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Orizont 2020, COSME 2014-2020 sau acceleratoarele de afaceri au condus
la atragerea unor finantari substantiale pentru companii, conducand la
cresterea cifrei de afaceri, a numarului de salariati, a exporturilor sau a
cresterii numarului produselor si serviciilor inovatoare pe teritoriul UE.

Cel de-al patrulea capitol reflecta chiar din titlul acestuia, ,,O categorie
mai putin conturatd: inovatia organizationald” faptul cd inovatia
organizationala, vazuta ca o categorie distinctd de inovatie, este mai putin n
atentia cercetatorilor si precar dezbatuta in literatura de specialitate.
Analizand literatura de specialitate, observam ca inovatiile organizationale
afecteaza structura si procesele unei organizatii. Mai precis, am putut
consta cd inovatia face referire in acest caz la 0 metoda organizationala care
nu a mai fost utilizatd pana in acel moment in organizatie si este rezultatul
unor decizii luate de conducere, Tn mod deliberat sau non-deliberat.
Remarcam asadar caracterul profund social al inovatiilor organizationale,
astfel ca acestea sunt Tn masura sa afecteze relatia dintre persoanele care
interactioneaza pentru a indeplini un anumit scop sau o sarcina specifica de
lucru in cadrul organizatiei.

Tn mod specific, acest capitol aratd ca inovatiile organizationale sunt
inovatii non-tehnice si includ acele reguli, proceduri si practici care sunt
strans legate de comunicare si schimb intre oameni si mediu. Influenta
inovatiei organizationale poate fi mdsuratd, asa cum am observat din analiza
a doud sondaje la nivel european, prin practicile introduse si par a evoca un
efect pozitiv asupra performantei organizatiilor. Totusi, concluzionam cd nu
exista o configuratie specificd a practicilor care ar trebui sa fie introduse in
mod obligatoriu pentru a imbunatati performanta, dar exista o varietate de
bune practici in inovarea organizationald din care am retinut Tn acest capitol
doar cateva din tendintele actuale: organizatia ambidextra, lean sau agile.

Tn cadrul acestui capitol analizim de asemenea o buni practici in
inovarea organizationald, respectiv Agentia pentru Dezvoltare Regionald
Nord-Est. in analiza noastrd, am constatat ¢ Romania inca iese din trecutul
sau totalitar, confruntdndu-se cu provocari imense in sfera socio-economica
si reformele administratiei publice, pe madsura ce se apropie din ce in ce mai
mult de nivelul de competitivitatea din UE. Mai mult decat atat, cercetarea
noastra ofera o perspectivd asupra dificultatilor pe care le-a implicat
infiintarea agentiilor de dezvoltare regionald de la zero. Din analiza acestei
bune practici care s-a dezvoltat pe mai mult de 2 decenii pot fi extrase cateva
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concluzii de baza pe care le redam in continuare si care se pot dovedi utile
in orice reflectie pe acest subiect.

Parteneriatul si transparenta ar trebui sa fie integrate in toate structurile
de dezvoltare regionala inca de la inceput. Desi acest lucru poate fi deosebit
de dificil intr-o tara cu putind sau deloc experienta de lucru in parteneriat,
costurile asociate lipsei de parteneriate strategice pot fi ridicate pentru
intreaga gamd de parti interesate. Lipsa de incredere intre institutii, alte
organizatii si grupuri de interese poate zadarnici increderea in dezvoltarea
de succes si iroseste resurse valoroase.

ADR-urile trebuie sa aiba linii directoare clare si solide. Daca acestea
isi desfasoard activitatea intr-o tard cu administratie regionala
descentralizata, care are responsabilitatea dezvoltarii economice, este firesc
ca la acest nivel regional sa se deruleze activitatea de raportare. Experientele
analizate in aceasta lucrare sugereaza cu tarie ca, daca ADR-urile sunt in
primul rand implementatoare de politici nationale, acestea ar trebui sa
raporteze la nivel national mai degraba decat autoritatilor locale, care sunt
probabil printre principalii beneficiari ai finantarii pentru dezvoltare. Cu
toate acestea, daca ADR-urile raporteaza la nivel central, acestea ar trebui sa
raporteze tuturor ministerelor implicate in dezvoltarea economica, nu doar
unuia dintre ele.

Planificarea dezvoltarii regionale ar trebui sa fie un exercitiu de
parteneriat in care ADR-urile, in absenta unei administratii la nivel regional,
sa poata fi vazute ca intermediari onesti intre politicile nationale si ambitiile
partenerilor locali. Daca 1i se atribuie un rol de planificare, ADR-urile
trebuie, prin urmare, sa primeasca suficientd putere de decizie din partea
guvernului central pentru a negocia cu partenerii locali cele mai bune solutii
la problemele de dezvoltare intr-un cadru larg bazat pe obiective strategice
clare. Dacd, in schimb, ADR-urile sunt pur si simplu aliatii actorilor locali
in procesul de planificare, confruntarea ulterioara cu guvernul central va fi
inevitabila, ducand la nemultumiri din toate partile si la pierderea probabila
a Increderii in valoarea strategiei de dezvoltare urmarite.

Intr-o tara fara administratie la nivel regional, serviciile deconcentrate
ale guvernului central sunt o sursa potentiala de sprijin puternic pentru ADR-
uri. Daca aceste servicii sunt coordonate la nivel regional, sprijinul pe care
1l pot oferi va fi Tn mod clar mai relevant pentru ADR-uri.

ADR-urile trebuie sd dispund de resurse adecvate pentru atributiile
solicitate de legislatie, fie cd urmeaza sa fie implicate in finantarea
proiectelor de investitii sau nu. Exista suficiente experiente cu diferite tipuri
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de ADR-uri in intreaga Europa pentru a permite o analiza a nivelului de
finantare care ar putea fi necesar pentru dezvoltarea acestor ADR-uri. Cel
mai important, finantarea trebuie sa fie previzibila, astfel incat o ADR sa
poatd urma un plan de dezvoltare coerent. O investitie semnificativa trebuie
facutd inca de la inceput in pregatirea personalului, iar dezvoltarea resurselor
umane a devenit o caracteristica centrald a fiecarei organizatii de-a lungul
vietii sale, nu doar a ADR-urilor. Asa cum am observat, inovatia in ADR
NE provine nu doar din portofoliul de proiecte sau finantari derulate, cat si
din diversitatea actiunilor sale sau a specializarii capitalului uman
disponibil.

ADR-urile de succes, ca orice organizatie de succes, sunt acelea care
isi evalueaza performanta in mod regulat. O tara care stabileste ADR-uri in
toate regiunile sale ar trebui sa dezvolte un cadru standard pentru evaluare
performantei lor. Ar trebui sa se pund accent pe obiectivele de performanta
semnificative pentru operatiunile organizationale, 1asand in acelasi timp un
grad de flexibilitate in ceea ce priveste modul in care acestea sunt atinse. Cu
toate acestea, dupa cum aratd experienta din unele tari UE, supraevaluarea
poate fi perceputa ca fiind contraproductiva, asa ca trebuie gasit un echilibru.
Publicarea rezultatelor evaludrilor de performanta poate ajuta la construirea
increderii in ADR-uri ca parteneri credibili, angajati in dezvoltarea
economica si sociala continua a unei regiuni.

Cel de-al cinciclea capitol al tezei de doctorat este intitulat ,,Analiza
unui studiu de caz in inovatia organizationald: modelul agile de business”.
Dingseyr (2012) a argumentat ca nu se acorda suficientd atentie stabilirii
bazelor teoretice atunci cand se investigheaza dezvoltarea agile si diferitele
practici, astfel ca cercetarea Tn domeniu este mai degraba bazata pe practica
decat pe teorie. El a indemnat cercetatorii in domeniu sa imbratiseze in viitor
o abordare bazata mai mult pe aspecte teoretice. Lucrarea atrage atentia
asupra abordarii bazate pe teorie prin conectarea dezvoltarii agile de teoria
coordonarii, de o teorie a luarii deciziilor, incercand sa dezvolte o teorie
fundamentata a factorilor sociali Tn dezvoltarea de software. Prin urmare,
considerdm cd cercetarea de fata incearcd sd construiascd o baza teoretica
pentru metodele agile.

Asa cum am putut observa, literatura de specialitate despre subiectul
discutat este Inca la inceput si din acest motiv furnizeaza o buna ocazie si
provocare pentru mai multe dezbateri. Majoritatea publicatiilor sunt
elaborate de catre practicieni, consultanti, companii sau persoane fizice care
au experimentat modelul agile Tintr-un mediu specific. Una dintre
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consecintele negative este o lipsd de varietate, dat fiind ca majoritatea
autorilor prezintd o singurd perspectiva. Aceasta abordare conduce la o
gandire unilaterald, in termeni alb-negru, care neglijeaza complexitatea
acestui model. Am constatat ca, in principiu, modelul agile nu se rezuma la
metode si practici, ci la valori, principii, la mentalitatea agile. Acestea sunt
mult mai potrivite pentru a fi aplicate intr-o economie in evolutie mai mult
decat metodologiile existente. Cu toate acestea, structurile existente ntr-o
organizatie sunt cel mai probabil alese sau pdastrate pentru un motiv,
deoarece acestea adauga valoare intr-un anumit mod. O transformare
revolutionard, o schimbare in modul in care functioneaza o organizatie n
totalitatea ei, inclusiv 0 reproiectare a infrastructurii sistemului si o
schimbare a mentalitatii oamenilor, toate acestea par a fi prea ambitioase si
s-ar putea sa nu fie posibil de realizat brusc, in toatd organizatia.

Multi autori impartasesc opinia ca agilitatea, ca mentalitate, este
aplicabila in Intreaga organizatie. Cu toate acestea, nu se abordeaza in mod
clar care dintre practici sunt eligibile sau in ce mod pot fi personalizate
pentru a se conforma unor alte departamente decat dezvoltare de software
sau chiar altor tipuri de organizatii. Modelul agile isi are originile in
dezvoltarea de software si a fost special conceput pentru nevoile
departamentelor IT. Cu toate acestea, nevoile departamentelor IT si ale altor
departamente se diferentiaza si acest lucru trebuie sa fie bine delimitat Tn
conceperea unui model de business bazat pe principiile agile. Majoritatea
literaturii este indreptata spre dezvoltarea software-ului intr-un mod agile si
este dificil de desenat o linie concludenta intre aceasta si fenomenele unei
organizatii agile. Mai mult, am constatat un deficit in literatura de
specialitate existentd, si anume lipsa discutiei despre punctele slabe privind
aplicarea metodologiilor si practicilor agile. Acest capitol prezintd pe larg
imbunatatirile legate de o agilitate crescuta in organizatii bazata pe valori,
principii $i provocari.

O serie de autori au constatat si au facut remarci privind provocarile
unei transformari de tip agile, asa cum le-am identificat si noi in acest
capitol. Dar care sunt dezavantajele odata ce s-a atins un anumit nivel de
agilitate in organizatie? Pe langa faptul ca organizatiile incearcd de obicei sa
ascunda evenimentele negative, imaturitatea metodologiilor si practicilor
agile in alte industrii decat dezvoltare de software ar putea provoca aceasta
viziune limitata. Chiar daca crearea Manifestului Agile a depasit cea de-a
doudzecea aniversare, opinam ca aplicarea practicilor conexe nu a trecut de
etapa incipientd, iar multe organizatii sunt inca intr-o faza agile pilot.
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De asemenea, Tn acest capitol am realizat conexiunea dintre unele
principii agile si obiectivele dezvoltarii durabile, aratdind cum acestea se
intrepatrund si sunt necesare a fi integrate Tn noi modalitati de lucru in cadrul
companiilor. In opinia noastra, inovarea nu poate avea loc fara a lua in calcul
durabilitatea sociala, economica si de mediu, astfel ca modelul agile de
business pare a se potrivi principiilor si valorilor care faciliteaza inovarea,
in masura in care durabilitatea este punct de pornire, si nu o simpla optiune.

Ultimul capitol al tezei este dedicat unei cercetiri empirice asupra
stadiului actual al utilizarii modelelor de inovare organizationala in
organizatiile din Romdnia. Scopul acestei cercetari este de a determina in
ce masura organizatiile (atat din mediul public, cat mai ales cele din mediul
privat) apeleaza la modele de inovare organizationald pentru a face fata
provocarilor economiei bazatd pe cunoastere intr-un context VUCA.

Studiul efectuat de McKinsey & Company 1in 2008 privind
identificarea portofoliului de indicatori utilizati de companii in masurarea
inovarii, este evocat de Griinfeld si colab. (2011) pentru a evidentia faptul
ca, in medie, organizatiile utilizeaza aproximativ opt indicatori pentru a
evalua inovarea, cu precadere indicatori care masoara iesirile (outputs) si nu
intrarile (inputs), primii fiind mai complecsi, in sensul ca sunt bazati pe
rezultatele financiare ale organizatiei si nu pe simpld adunare a unor valori
de intrare. De asemenea, utilizarea unui portofoliu de indicatori si nu a unuia
singur se explica prin faptul cd acestia furnizeaza, in general, o directie
strategica pentru activitdtile inovative, ghideaza alocarea de resurse pentru
proiectele de inovare si faciliteaza diagnosticarea si imbunatatirea holistica
a performantei inovative a unei organizatii.

Prin asocierea unei revizuiri ample a literaturii de specialitate in
domeniul inovdrii, agilitatii organizationale suprapusa cu caracteristicile
mediului VUCA (expuse in capitolele anterioare ale tezei de doctorat), am
identificat o serie de factori despre care putem sustine ca au o influenta
semnificativa asupra nivelului de inovare organizationala in companii,
conducand la crearea unui ecosistem inovativ bazat pe colaborare intre
diferiti actori relevanti in mediul economic.

Prin urmare, propunem 1in cadrul cercetarii noastre un cadru care isi
propune sd faca lumina asupra factorilor care au radacini in literatura de
specialitate asupra inovarii si sa incorporeze notiunile preluate din modelul
agile de business care impreuna pot concura sa sprijine organizatiile spre a
performa si a deveni tot mai competitive intr-un mediu afectat de volatilitate,
incertitudine, complexitate si ambiguitate. Am dezvoltat astfel o propunere
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de model inovational, prin identificarea pilonilor inovarii organizationale,
pornind, pe de o parte de la literatura de specialitate in inovare si agilitate si,
pe de alta parte, pornind de la caracteristicile mediului VUCA si modalitatea
organizatiilor de abordare a acestora cu scopul de a le transforma in
oportunitdti de inovare si crestere a performantei.

Legatura dintre capacitatea de inovare si performanta a fost studiata
de mai multi cercetatori. Fiecare studiu a examinat aspectele individuale ale
capacitatii de inovare si asocierea lor cu performanta firmelor. Cu toate
acestea, putine studii au examinat aspectele inovarii organizationale in
ansamblu in ceea ce priveste obtinerea unei performante mai bune si a
sprijini competitivitatea organizatiilor, fie ca acestea sunt din mediul privat
sau public. Studiile se concentreaza numai pe factorii care sunt legati de
capacitatea de inovare si influenta lor asupra performantei inovarii. In
schimb, scopul acestei cercetari este de a investiga cele mai importante
aspecte ale inovarii organizationale care sunt legate semnificativ si pozitiv
de performanta organizatiilor. Pentru a atinge acest obiectiv si pe baza
revizuirii literaturii, am construit cadrul de cercetare care se Sprijind pe
pilonii inovarii organizationale. in contextul prezentei cercetiri, pilonii
inovatiei organizationale sunt reprezentati de: claritatea strategiei,
flexibilitatea structurii, tehnologia in cadrul organizatiei, competenta
personalului, abilitati si aptitudini, roluri si ierarhii, leadership,
perceptia valorilor, agilitatea organizationald, atitudinea fata de
schimbare, atitudinea fatd de riscuri, colaborarea, recompense si
recunoastere.

Scopul cadrului general al inovarii organizationale elaborat de noi este
de a ghida companiile sd se concentreze si sd depuna eforturi in dezvoltarea
celor mai importante aspecte ale inovarii organizationale si, astfel, sd obtina
performante generale mai ridicate. Cu alte cuvinte, cu cat aspectele privind
capacitatea de inovare ale organizatiilor sunt mai puternice, cu atit
performanta lor generala este mai mare.

Cu ajutorul modelului conceptual al pilonilor inovarii organizationale,
oferim in cadrul cercetarii noastre o perspectiva asupra tuturor regiunilor de
dezvoltare ale Romaniei. In consecinta, prin analiza rezultatelor cercetarii
empirice, formulam raspunsuri la mai multe intrebari de cercetare, precum:
Care sunt cele mai importante aspecte ale inovarii organizationale care sunt
legate semnificativ §i pozitiv de performanta organizatiilor regiunile de
dezvoltare ale Romaniei? Ne propunem sa gasim raspunsuri si la alte
intrebari de cercetare, precum Resursele umane sunt in mod corespunzator
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apreciate in companii? sau Ce practici sunt adoptate pentru a spori
inovarea, competitivitatea si sustenabilitatea?

Pentru a rdspunde la intrebdrile de cercetare propuse si a aborda
problema, acest studiu efectueaza un sondaj care vizeaza o paleta larga de
organizatii din toate regiunile de dezvoltare ale Romaniei, dar in principal
IMM-urile prezintd interes in contextul acestei cercetari. Sondajul este
analizat folosind o abordare cantitativa, iar rezultatele analizei ar putea ajuta
organizatiile sa valorifice capacitatea de inovare pentru a-si imbunatati
performanta. In urma analizei facem constatiri asupra confirmirii sau
infirmarii ipotezelor propuse initial.

Conform rezultatelor acestui studiu, procesul de inovare este cel mai
important aspect al capacitatii de inovare, iar acesta este semnificativ si
pozitiv asociat cu performanta generald. Aceastd constatare ofera dovezi
suplimentare pentru a sustine literatura anterioard care indica faptul ca
procesul de inovare are o relatie pozitivda cu performanta unei firme.
Jiménez-Jiménez si Sanz-Valle (2011) au aratat o relatie semnificativa si
pozitivd intre procesul de inovatie organizationala si performanta. Studiul
lui Murat si Baki (2011) a demonstrat cd procesul de inovare include crearea
sau imbundtdtirea unei metode, precum si dezvoltarea proceselor sau a
sistemelor. In timp ce imbunatatirile proceselor pot difuza resursele, acestea
pot facilita efectele curbei de invatare, avind un impact pozitiv asupra
cresterii IMM-urilor. Prin urmare, procesul de inovare este esential pentru
performantd si, la rdndul sdu, conduce la o performantd mai buna a
companiilor. Autorii au ardtat cd exista o relatie directd pozitiva intre
procesul de inovatie si performanta generala a unei firme (Murat si Baki,
2011).

In aceasta cercetare, constatarea ca unele aspecte nu sunt direct
asociate cu inovarea organizationald (pilonii ,.atitudinea fata de riscuri” si
,recompense si recunoastere”’) nu Inseamna cd aceste aspecte nu au valoare
sau un rol de jucat in imbunititirea performantei organizatiilor. in plus,
suntem constienti cd modelul pilonilor inovarii organizationale propus de
noi nu este unul exhaustiv, ci poate fi Imbunatdtit odata cu extinderea
cercetarii i catre organizatii din alte regiuni ale Romaniei.

Capacitatea de inovare nu este singurul factor care Tmbunatateste
performanta organizatiilor. Au fost identificati si alti factori care pot face
acest lucru. Inovativitatea are un efect direct si pozitiv asupra performantei,
conform multor studii (Calantone si colab., 2002; Bowen si colab., 2010;
Jiménez-Jiménez si Sanz-Valle, 2011). Cu toate acestea, aspectele care
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sprijind inovatia unei organizatii nu au Intotdeauna un impact direct asupra
imbunatatirii performantei firmei. Potrivit Armbruster si colab. (2008),
inovatia organizationald este consideratd o conditie prealabilda pentru
dezvoltarea eficienta a produselor tehnice si a procesului de inovare si, prin
urmare, inovatiile organizationale vor afecta productivitatea, calitatea si
flexibilitatea firmei. Prin urmare, aspectele privind capacitatea de inovare ar
putea avea o relatie cu performanta generald a unei firme prin masuri
intermediare. Cu alte cuvinte, existd multi factori care mediaza intre
aspectele capacitatii de inovare pentru a facilita si a realiza inovatii si
performante ferme. Acest lucru se poate datora faptului ca urmarirea
parcursului de la aspectele capacitatii de inovare la performanta unei firme
sunt dificil de urmarit direct.

Cat privesc cele doua ipoteze formulate in cadrul cercetarii, acestea au
fost corelate cu raspunsurile colectate la mai multe intrebari din cadrul
chestionarului.

Pentru analiza ipotezei H1. Cultura organizationald din Romdnia
faciliteaza dezvoltarea inovarii organizationale prin intermediul unor
practici §si metodologii specifice am folosit mai multe surse din cadrul
studiului efectuat, precum:

= Care dintre urmatoarele metode / instrumente / practici inovative le
utilizati in cadrul organizatiei dvs.?

=  QOrganizatia in care lucrez are un scop clar de a inova.

= Procesul de inovare este considerat o normalitate Tn cadrul
organizatiei.

» Inovarea In cadrul organizatiei include explorarea si utilizarea
oportunitatilor pentru dezvoltarea unui produs, proces sau serviciu
nou.

»  Cultura organizationala din institutie incurajeaza personalul de
conducere sa invete, sa formeze si sa dezvolte angajatii din
subordine.

» Organizatia in care lucrez are diverse capabilitati aliniate la nevoile
el.

»  Ajustarile/modificarile din organizatia in care lucrez sunt flexibile.

»  Organizatia in care lucrez are reactii / raspunsuri alternative la
schimbarea pietei.

» Organizatia este capabila sa-si adapteze cunostintele, abilitatile si
capacitdtile necesare.

= QOrganizatia in care lucrez ofera procese de afaceri eficiente.
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Din analiza raspunsurilor la aceste Intrebari, ipoteza este verificata si
confirmata. Exista la nivelul regiunilor Romaniei analizate o serie de practici
si metodologii specifice inovarii organizationale care sustin existenta unui
grad de inovare. Spre exemplu, marea majoritate a organizatiilor incurajeaza
munca in echipd. Un foarte mic procent dintre organizatiile participante
utilizeaza chiar si metodologii specifice Agile project management sau
Scrum si Kanban.

Pentru analiza ipotezei H2. Resursele umane sunt cea mai
importantd resursd organizationald si influenteazd pozitiv masura in care
au fost adoptate practicile de inovare organizationali in organizatiile din
Romania am folosit, de asemenea, mai multe surse din cadrul studiului
efectuat:

= Tn opinia dvs., care sunt resursele cele mai importante care
stimuleaza inovarea in activitatea organizatiei in care lucrati?

» 1n organizatia in care lucrez, angajatilor li se oferd resurse
suficiente pentru a genera si dezvolta noi idei.

»  Angajatii organizatiei sunt dispusi sa actioneze pentru indeplinirea
obiectivului organizatiei de a inova.

» [n organizatia in care lucrez, dacd angajatii nu pot aborda o
problema folosind metode standard, ei inventeaza noi metode.

= Organizatia motiveaza si mentine in functie angajatii competenti.

=  (Colegii mei din organizatie se pot adapta unor noi nevoi de
dezvoltare a aptitudinilor.

» n organizatia in care lucrez, realizdrile angajatilor sunt apreciate
de catre manageri.

=  Managerii transmit ideile angajatilor la nivelurile superioare ale
organizafiei.

= QOrganizatia in care lucrez sustine angajatii.

» Organizatia in care lucrez intelege si sprijina convingerile
angajatilor sai.

Intrebarile din cadrul chestionarului care au vizat testarea ipotezei cu
privire la resursele umane au incercat sa surprinda tratamentul aplicat
resurselor umane ale organizatiilor, in contextul inovdrii. Inovarea se
regdseste in mintea oamenilor si de aceea modul in care aceastd resursa
inepuizabild este tratatd poate furniza indicii despre modalitati de actiune
pentru stimularea capacititii organizationale de inovare. In viziunea noastra,
inovarea organizationald trebuie sa se adreseze — In mod integrat — atat
asupra proceselor, structurilor, instrumentelor folosite In inovare dar si
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asupra oamenilor, asupra cunostintelor, valorilor, crezurilor si modelelor
mentale ale acestora. In general raspunsurile primite la chestionar sunt
pozitive In ceea ce priveste resursa umand din organizatiile chestionate:
existd preocupdri pentru munca in echipd, companiile reusesc sd atraga
angajati valorosi si de asemenea companiile sprijind creativitatea angajatilor.
Oamenii au acces la surse de informatii stiintifice, importanta inovatiei este
clar comunicata si organizatia implementeazd programe pentru a determina
o culturd a inovdrii. De asemenea, organizatiile chestionate utilizeaza in mod
eficient talentele interne pentru inovare si sprijind angajatii. Cu toate acestea,
existd o zond a recunoasterii si recompenselor, unde organizatiile trebuie sa
comunice mai clar si mai transparent sistemul de acordare a beneficiilor
pentru indivizii merituosi si creativi.

Cele sase capitole ale tezei de doctorat sunt completate de o sectiune
dedicata concluziilor, prezentarea contributiilor proprii in domeniul de
cercetare studiat si propuneri de imbunatatire a inovarii in organizatii pe
baza analizelor efectuate in cuprinsul lucrarii. Enumeram la final limitele
cercetarilor noastre, precum si directiile viitoare de cercetare, prin extinderea
analizelor si studiilor efectuate.
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Concluzii finale, contributii proprii si directii viitoare de
cercetare

In zilele noastre, inovatia este un subiect foarte important pentru multe
organizatii $i multi cercetitori sunt dedicati studiului acestui subiect.
Conform manualului OSLO, exista tipuri distincte de inovare: inovarea
tehnologica, care este legatda de inovarea de produse si procese si inovarea
non-tehnologica care este legatd de marketing si inovarea organizationald
(OCDE, 2005). Majoritatea studiilor se concentreaza pe inovarea produselor
si a proceselor. Datoritd importantei mai putin acordate inovatiei non-
tehnologice si, in special, inovatiei organizationale, definitia acestui concept
se regdseste in diverse lucrari stiintifice cu formulari diferite.

Manualul OSLO are linii directoare pentru colectarea si interpretarea
datelor despre inovare, aducand o anumita uniformitate n definitia inovatiei
organizationale. Pe parcursul cercetdrii noastre, am urmarit definitia din
Manualul OSLO a inovatiei organizationale potrivit cdreia o inovatie
organizationald reprezintd implementarea unei noi metode organizationale
n practicile de afaceri ale firmei, organizarea locurilor de munca sau relatiile
externe si poate fi distinsd de alte tipuri de schimbari organizationale prin
noutatea lor pentru firma, adicd implementarea metodei organizationale (in
practicile de afaceri, organizarea locului de munca sau relatiile externe) care
nu a fost folositd inainte in firma si este rezultatul unor decizii strategice
luate de catre conducere (OCDE, 2005).

Printr-o trecere in revista a literaturii de specialitate care a adoptat
unele trasaturi ale unei revizuiri sistematice, a fost posibild identificarea
problemelor importante referitoare la cercetarea inovatiei organizationale si,
in special, a unor subiecte legate de impactul inovatiei organizationale in
mai multe dimensiuni ale organizatiilor.

Cercetarea noastrd reflecta stadiul actual al impactului inovatiei
organizationale asupra mediului socio-economic. Din punctul nostru de
vedere, este nevoie de o definitie mai consensuald a inovatiei
organizationale, deoarece se pare ca unii autori incd nu se conformeazd
definitiei actuale a manualului OSLO (OCDE, 2005). Aceasta situatie ar
putea conduce la crearea altor concepte, dar cu acelasi sens de inovare
organizationald, sau ar putea creste dificultatea analizei literaturii de
specialitate, Intrucat este Intotdeauna necesar sa intelegem ce semnificatii isi
asuma fiecare cercetator atunci cand este analizatd inovatia organizationala.
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O alta concluzie a cercetarii curente este legata de spectrul subiectelor
pe care literatura de specialitate le conecteazd de impactul inovatiei
organizationale. Principalele efecte ale inovarii organizationale sunt legate
de impactul asupra inovatiei tehnologice, a performantei organizationale, a
performantei financiare, a performantei firmei, a performantei inovatiei, a
performantei operationale, a angajarii capitalului uman si a satisfactiei
clientilor. Principalele subiecte care sunt in centrul atentiei cercetatorilor
sunt inovatia tehnologica si performanta firmei. Recent, a aparut mai mult
interes pentru efectul inovatiei organizationale in performanta inovatiei in
ansamblu. In opinia noastrd, consideram ci ar fi de interes de studiat si
impactul inovdrii organizationale in contextul crizelor mondiale care au
afectat societatea si economia n ultimii ani, ce efecte au avut acestea asupra
starii de bine a clientilor, a indivizilor, a companiilor si a societétii in
ansamblu. De interes major ar putea fi de studiat ce efecte au avut crizele
asupra stimuldrii inovatiei in companii. Asadar, constatim ca este vorba de
0 reciprocitate, atat crizele au influentat inovarea, dar si inovarea a condus
la depasirea crizelor din ultimul deceniu.

Concluzia cea mai pregnantd identificatd pare sd fie necesitatea
distinctiei analitice intre tipurile de inovare, intrucat fiecare tip de inovatie
ar putea avea rezultate diferite, aratand importanta selectiei masurilor care
reflectd impactul lor real. Cu privire la relatiile dintre tipurile de inovare, au
fost identificate unele concluzii consensuale ca exista un nivel considerabil
de interdependenta 1intre tipurile distincte de inovare si cd inovarea
organizationald ar putea sprijini inovatiile tehnologice. Cu toate acestea, este
nevoie de mai multe cercetari pentru a clarifica diferentele dintre tipurile de
inovare, interdependentele lor reciproce si pentru a identifica cei mai
eficienti indicatori pentru masurarea efectelor acestora. De asemenea, este
necesar sa se inteleaga mai bine relatiile lor si posibilele consecinte pentru
organizatii.

Desi unul dintre principalele subiecte de cercetare a fost capitalul
uman, resursa umand, din punctul nostru de vedere este nevoie de mai multe
cercetari pentru a intelege daca efectele inovatiei organizationale sunt
generale sau legate de caracteristicile specifice ale organizatiei (de exemplu,
dimensiunea, varsta etc.) sau de contextul lor (de exemplu, sectorul de
afaceri, tara etc.). Analiza noastrda evidentiaza faptul ca literatura de
specialitate este inci limitata relativ la impactul inovatiei organizationale. In
mod clar, este nevoie de mai multe cercetdri despre impactul inovatiei
organizationale pentru a obtine rezultate mai clare si a observa care este noul
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pas pe care organizatiile il pot efectua in contextul economiei bazate pe
cunoastere, la un nou nivel.

Lumea muncii se afla in mijlocul mai multor schimbari dramatice.
Progresele relativ recente in tehnologie, precum automatizarea, robotica si
inteligenta artificiald nu numai cd au transformat drastic viata noastra de zi
cu zi, dar au si remodelat dramatic industrii intregi, servicii publice si piata
muncii. Dezvoltarea fara precedent a acestor tehnologii au condus la
schimbari ample in modelele de afaceri din toate industriile, a transformat
relatiile dintre angajatori si angajati si a afectat organizarea muncii, a
locurilor de munca, a sarcinilor si a seturilor de competente necesare in
diverse domenii industriale, dar si in sectorul public. Unele locuri de munca
si abilitdti s-au invechit, in timp ce ocupatii cu totul noi necesitd abilitéti
complet diferite. Peste toate acestea, putem sa includem si criza cauzata de
COVID-19 ca o schimbare majord a economiei si a felului in care gandim
societatea si interactioneaza indivizii. In aceastd perioadd de schimbiri
dramatice, succesul depinde in mare masura de capacitatea organizatiilor de
a se adapta in mod flexibil si sd accepte schimbarile nu doar continudnd sa
utilizeze cele mai noi tehnologii, ci de asemenea, prin dezvoltarea si
valorificarea potentialului angajatilor lor Intr-0 masura mult mai mare decat
pana acum.

Resursa umana reprezinta principala sursa de creativitate, schimbare
si reinnoire in organizatii, totusi potentialul acesteia raimane adesea in mare
parte neexploatat. Organizatii care sperd sd supravietuiasca si sa prospere
intr-un viitor care se prezintd din ce in ce mai volatil trebuie sa valorifice
oportunitatile oferite de tehnologie, regandind in acelasi timp modul de
organizare a muncii. Cu alte cuvinte, este necesar ca inovarea
organizationala sa devina o parte integrantd din cultura si practica unei
organizatil.

Incorporarea inovirii intr-o organizatie nu se intAmpli totusi peste
noapte. Este un proces lung si dificil caracterizat prin experimentare,
invatare din esec si persistentd. Efortul de adoptare a inovarii organizationale
trebuie sa fie sprijinit si gestionat ca un act deliberat care angajeaza activ o
gamd larga de parti interesate, atat pe plan intern, cat si pe plan extern.
Recompensele potentiale pentru intreprindere, forta de munca si Europa in
ansamblu, sunt considerabile.

Premisa de la care a pornit prezentul studiu este aceea cd inovatia
organizationald sau inovatia la locul de munca, asa cum a mai fost numita
recent, este unul dintre cei mai importanti factori care conduc la performanta
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organizationald, in conditiile actuale, cand concurenta intre organizatii din
mediul economic are loc pe domeniul cunoasterii, al competentelor detinute
de angajati si nu a puterii lor fizice sau a bunurilor corporale detinute de
organizatie. Dupd cum a ardtat analiza noastra, inovatia la locul de munca
(inclusiv varietatea sarcinilor, autonomia, participarea la luarea deciziilor,
munca in echipa, invatarea, autoevaluarea calitatii muncii etc.) duce la
bunastarea angajatilor, la sporirea creativitatii lor si, prin urmare, la
motivatia si loialitatea acestora.

In ciuda evolutiei rapide a economiei si a trecerii acesteia catre
economia bazatd pe cunoastere si avand in vedere faptul cd problema
organizatiilor intensive In cunoastere si a angajatilor acestora vor deveni din
ce in ce mai prezente si apasatoare In realitatea romaneascd, credem ca
legislatia actuala in domeniu din tara noastrd nu este suficient de adecvata
acestor noi cerinte din economia cunoasterii.

O economie bazatd pe cunoastere impune, in cadrul organizatiilor
actuale din sectorul serviciilor, inovatii organizationale bazate pe un stil de
management axat pe experti, ca resursd esentiald a organizatiei si pe
negocierile cu acestia. In prezent, existd un nou context organizational, in
care stimularea financiara a angajatilor este insuficientd, necesitand alti
factori motivationali pentru a le asigura loialitatea.

Departe de a fi acoperit pe deplin subiectul inovatiei organizationale
in economia bazatd pe cunoastere cu accent pe mediul VUCA, prezenta
lucrare ofera o privire de ansamblu asupra preocupdrilor internationale si
mai ales europene, precum si a celor ale cercetatorilor nationali, Tn domeniul
larg al economiei bazate pe cunoastere si evidentiaza anumite aspecte
teoretice si practice specifice societdtii romanesti. Lucrarea poate fi
continuatd cu o analizd cantitativd, cuprinzatoare si sistematicd a
continutului tuturor articolelor despre inovatia organizationald intr-0 serie
de reviste academice romanesti si internationale (in ultimii cinci ani, de
exemplu).

Ca o concluzie generala, in organizatiile din Romania existd dorinta
de a inova si in cele mai multe exista si numeroase premise pozitive pentru
a face acest lucru. De asemenea, managementul in organizatii
constientizeaza importanta inovarii. Se impune furnizarea unui model de
interventie pentru a transforma acest deziderat al inovarii intr-0 activitate
structurata, cu rezultate tangibile, derulata in mod sustenabil.

Cercetdrile noastre vor fi extinse pe viitor prin includerea mai multor
organizatii din toate regiunile Romaéniei. Estimam ca rezultatele cercetarilor
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nu vor fi cu mult diferite fata de acest moment, dar analiza noastrd s-ar putea
rafina. In plus, este de luat in considerare si o serie de interviuri cu experti
in domeniul inovarii, manageri pentru a testa pilonii inovarii
organizationale. Asa cum se prezintd cercetarea noastrd in acest stadiu,
pilonii ,atitudinea fatd de riscuri” si ,,recompense si recunoastere” nu
demonstreaza o conexiune directd cu inovarea organizationald. Modelul
propus va fi Tmbunatatit Tn masura In care rezultatele vor demonstra alte
dimensiuni in stransd conexiune cu inovarea organizationala.

Studiile care se concentreaza In mod specific pe inovarea
organizationala sunt rare si se concentreaza pe faza de decizie. Un alt unghi
de cercetare ar putea fi identificarea factorilor determinanti si a barierelor
sale in functie de faza procesului de inovare. Acest lucru va permite
analizarea diferentelor de efecte date de factorii determinanti si a barierelor
asupra fazelor in cauza si luarea in considerare a specificitatilor inovarii.

Acest studiu a urmadrit sa determine Tn ce masura organizatiile (atat din
mediul public, cat mai ales cele din mediul privat) apeleaza la modele de
inovare organizationald pentru a face fatd provocarilor economiei bazata pe
cunoastere intr-un context VUCA. Consideram ca cercetarea noastrd este
menitd sd incurajeze inovatorii, investitorii si, de asemenea, antreprenorii,
descoperind oportunitatile pe care le-ar putea castiga prin inovarea
organizationald. Deoarece acest tip de inovare este un mijloc prin care
cunostintele pot fi generate si schimbate intre diferiti actori relevanti,
inovatorii $i antreprenorii pot gasi sprijin si indrumari pentru a-si pune in
aplicare noile idei sau pentru a incepe noi afaceri pentru a face fata
provocdrilor noii economii. Mai mult, autoritatile publice pot identifica
valoarea acestui tip de inovare in Incurajarea si sprijinirea companiilor
pentru a sprijini dezvoltarea durabila in orase sau regiuni, de exemplu, prin
instituirea unor taxe si impozite mai mici pentru companiile inovatoare. In
egala masura, organizatiile publice vor trebui sd devina tot mai deschise
catre clientii vizati, prin furnizarea unor servicii publice de calitate,
inovatoare si care raspund nevoilor societdtii. Cercetdtorii si alti
reprezentanti ai furnizorilor de formare, in special universitdtile, vor
recunoaste, de asemenea, beneficiile Tmpartasirii abilitatilor si cunostintelor
prin colaborare pentru a gasi solutii inteligente la problemele existente sau
viitoare ale societatii.
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