-

View metadata, citation and similar papers at_core.ac.uk brought to you byj’f CORE

provided by Research Papers in Economics

ROLUL CULTURII ORGANIZATIONALE
iN PROMOVAREA INOVATIILOR

Prof. univ. dr. Adrian Dumitru Tantau
Academia de Studii Economice Bucuresti

Abstract. The term ,,culture” represents a system of values, ethical norms, thinking and acting
models that are thought and accepted by a collectivity and determine the given social group to
act distinctly from other social groups.

The issue of organization culture is very often discussed in relation to innovation. The common
conception is that an entrepreneurship culture has a strong effect on innovation.

A organization culture that creates value supposes respect for people and services which not
only satisfy the consumer’s needs, but also surpass them.

Keywords: organisation culture; entrepreneurship; innovation, promoter.

1. Introducere

Acest articol analizeazd importanta culturii organizationale in promovarea
inovatiilor. Obiectivul constd in scoaterea in evidenta a caracteristicilor unei culturi
organizationale si a functiilor acesteia In noul context concurential in care inovatia
reprezintd factorul-cheie care asigura avantajul competitiv.

Cultura organizationala poate fi interpretatd ca o expresie a dezvoltarii sociale
a intreprinderii. Termenul ,,culturd” reprezinta astfel un sistem de valori, norme de
comportament, modele de gandire si de actiune care sunt invatate si acceptate de un
colectiv si care determind ca acest grup social sa se diferentieze clar de alte grupuri
sociale. Problema culturii organizationale este analizatd foarte des in relatia ei cu
inovarea. Conceptia raspanditd este aceea conform careia cultura organizationald are
un efect puternic asupra inovarii. Conform acestei conceptii, cultura organizationala
poate sustine sau impiedica procesele de inovare.

Evidentierea acestor fenomene poate fi realizatd sugestiv cu ajutorul
modelului promotorilor. Importanta studierii culturii organizationale este datd de
valentele practice pe care le prezintd acest instrument utilizat, tot mai des, in
potentarea performantelor organizatiei.

2. Inovatiile

Inovatiile reprezintd un concept foarte important in noul context concurential.
Cunoasterea are la baza procese inovative, iar potentialul de inovare poate fi dezvoltat
prin pregatire si perfectionare. Inovatiile sunt analizate din mai multe perspective care
influenteaza semnificativ si definirea lor. In principiu existi doud abordiri, cea


https://core.ac.uk/display/6711652?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Management & marketing

orientatd asupra rezultatelor, unde inovatiile reprezintd o noua idee sau un nou
procedeu, si cea procesuala. Conform abordarii procesuale, apare diferentierea intre
abordarea macroeconomica sau microeconomica si intre cea sociologica sau a teoriei
organizationale.

Aceastd tipologie poate fi completata in functie de gradul de noutate cu
inovatii radicale sau de rutind, iar in functie de continut, cu inovatii de produs, de
proces sau sociale (Thom si Etienne, 2000). Odata cu extinderea §i innoirea structurii
cunoagterii apar noi sanse de proliferare a inovatiilor radicale. Presiunea inovationala
este din ce in ce mai accentuatd ca urmare a reducerii ciclurilor inovationale, iar
inovatia reprezinta criteriul decisiv asociat transferului de know-how si al drepturilor
de proprietate intelectuala (Hauschild si Chakrabarti, 1988).

La nivel organizational, managementul inovatiilor aduce in prim-plan
entrepreneurship-ul cu o noud orientare spre structuri flexibile i spre crearea unei
atmosfere destinse orientate spre creatie, cu multe spatii de manevrd necesare
dezvoltarii si promovarii noilor idei de catre angajati.

Studiile de specialitate indica chiar existenta unui management al ideilor drept
un nou instrument de conducere in intreprinderi (Arnold, 1997). La baza acestuia se
afla procesul de implementare a unei culturi inovatoare In intreaga organizatie
(Macharzina, 2002). Aceasta este caracterizatd, de exemplu, de spatii de manevra
pentru angajati, de posibilitatea comunicarii interpersonale, de toleranta fata de greseli,
de delegarea responsabilitdtii, de orientarea spre lucrul in echipa.

Implementarea strategiei de inovare se loveste in cadrul structurii
organizatorice de flexibilitatea limitatd a marilor intreprinderi si de rezistenta la
schimbare a managementului. Aceste bariere pot fi inldturate prin promovarea unei
culturi organizationale inovatoare chiar de forma ,,corporate venturing”.

3. Cultura organizationala

Domeniul culturii organizationale a atras atentia cercetatorilor indeosebi dupa
aparitia lucrarii renumitilor T. Peters si R. Waterman, /n Search of excelence, care prin
numeroase cazuri concrete au demonstrat existenta unei corelatii intre dimensiunile
culturii organizationale si performantele obtinute de companiile de renume.

Inainte de aparitia acestei carti, Herbert Simon a introdus cultura organiza-
tionala In cercetarea organizarii, definind-o cu ajutorul ,rationalitatii limitate”. El a
plecat de la considerentul ca teoria organizarii nu-si gasea utilitatea si justificarea
decat dacé se admitea ca rationalitatea umana este supusd unor anumite limite. Acestea
depindeau de mediul organizational in care se afla individul, mai precis de valorile
proprii, credintele, traditiile $i mostenirile care confera fiecarei organizatii o identitate.
Rationalitatea este ,,cultural limitatd” deoarece, organizatia poate avea o structura bine
definitd in masura in care exista frontierele rationalitatii. Daca aceste frontiere variaza
in mod repetat si imprevizibil, organizarea nu poate fi stabila. In timp, rezultatele
acestei incercari n-au fost neglijate, deoarece asistam astdzi la dezvoltarea si afirmarea
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unei noi discipline distincte care poartd numele de culturd organizationald, cursurile de
acest gen fiind foarte utile specialistilor in management.

Conceptul ,,cultura organizationald” poate fi analizat din perspectiva
functionala, conform careia o organizatie are o culturd vazutd ca o variabila, sau din
perspectiva de integrare unde intreprinderea in totalitate defineste o culturd (Dill si
Heinen, 1986). Perspectiva functionald se bazeazd pe premisa cad organizatia are o
culturd care permite integrarea, coordonarea si motivarea persoanclor din cadrul
organizatiei. Conform perspectivei de integrare cultura se afld intr-un proces de
schimbare continua, dar nu poate fi decat greu influentatd de factorii externi.

Fiecare organizatie are partial constient sau subconstient o culturd proprie.
Cultura poate fi definitd drept un model de valori, de reprezentéri, de modalitati de
comportament care guverneaza viata in organizatie (Smircich, 1983). Ea este astfel
suma tuturor regulilor nescrise din intreprindere.

Cultura organizationald reprezintd un stil de viata, fiind rezultatul unor practici
interne, a unor norme de conduitd, valori, aspiratii si credinte specifice respectivei
organizatii. Ea este cea care conferd personalitate si identitate unei organizatii. Totusi,
cultura organizationald nu controleazd total perceptiile, gandurile si sentimentele
personalului organizatiei. Cu cat personalul este de mai mult timp in organizatie, cu
atat cultura organizationald va influenta mai profund perceptiile, gandurile, triirile
membrilor organizatiei, modul in care acestia vor reactiona in anumite situatii.

Cu cét o organizatie are o culturd proprie mai puternica, cu atat ea este mai
matura si mai bine definitd, avand un impact mai mare asupra angajatilor, inclusiv un
impact direct si nemijlocit asupra inovatiei si performantelor economice. Propriul
model al culturii organizationale corespunde unui model de valori si moduri de
comportament care orienteaza viata in organizatie.

Companiile puternice nu se bazeaza exclusiv pe instrumentele rationale ale
managementului stiintific pentru a realiza o anumitd productivitate, un anumit nivel de
eficientd. Acestea folosesc cultura organizationalda — convingerile profunde, valorile
comune si eroii care le intruchipeaza, ritualurile si ceremoniile — pentru a-si formula si
sustine majoritatea strategiilor si politicilor. Pornind de la modul in care se imbraca
angajatii, chiar dacd nu existd o uniformd oficiald, pand la modul in care sunt
gestionate conflictele, totul poartd amprenta unei strategii unitare, care are rolul de a
omogeniza anumite conduite i rezultate pozitive si de a descuraja altele.

Din punctul de vedere psihologic, cultura a fost analizata de Jaques in lucrarea
The changing culture of a factory publicata in anul 1951. El analizeaza in aceasta carte
cultura unei fabrici ca mod de gindire si actiune obisnuit al persoanelor din
organizatie. Astfel, cultura descrie comportamentul din organizatie, metodele de
productie, cunostintele tehnice, disciplina, stilul de conducere, obiectivele organizatiei,
practicile de afaceri, modalitatea de recompensare si evaluarea diferitelor tipuri de
lucru, conventiile si nu in ultimul rand lucrurile tabu.

Un mare succes a inregistrat cartea lui Peters si Waterman Auf der Suche nach
Spitzenleistungen (1984), unde autorii au scos In evidentd importanta factorilor ,,soft”
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(de ex. stilul si modul de ocupare a unui loc de muncéd), care sunt foarte importanti
pentru obtinerea performantei.

Din punct de vedere etimologic, interes prezintd ceremoniile, ritualurile,
miturile sau tabuurile existente in organizatie. Astfel, cultura organizationala
determind angajatii sd se comporte intr-un anumit fel, sa respecte implicit si natural
anumite standarde din proprie convingere si sd devina sustindtori convingi ai unui
anumit stil de actiune.

O organizatie fara cultura, chiar dacéd se afla intr-un stadiu de formare, este
vulnerabild, asemenea unui stat fara culturd si istorie. Din acest punct de vedere,
cultura organizationald se comportd ca un liant, ca factor motivator §i cu valente
educationale i formative. Cea mai vizibila componentd a unei culturi mature este
simbolul. Arhitectura cladirii, designul interior, culorile reprezentative, sigla si logoul
toate sunt simboluri care ajung sa creeze identitati.

4. Caracteristici ale culturii organizationale inovatoare

Odata cu evolutia societatii cunoasterii, conceptul de cultura organizationala
devine tot mai important, scotand in evidentd competentele ,,soft”. In prezent, cultura
organizationald nu se mai afla numai sub presiunea trendului schimbdrilor dictate de
societatea informationald §i a cunoasterii, ci $i a competitiei internationale sau a
schimburilor de valori din societate.

Desi fiecare cultura organizationald reprezintd un sistem unic, existd cateva
caracteristici fundamentale specifice definirii acesteia. Acestea considera cultura
organizationald inovatoare drept un fenomen implicit, care este trdit de membrii
organizatiei. Cultura organizationald inovativa este rezultatul unui proces continuu de
invatare. Pe de alté parte, cultura organizationald nu poate fi observata in mod direct,
deoarece din punct de vedere fizic ea nu existd. Ea este dedusa in mod indirect ca fiind
un sistem de valori trdite de comunitate. Mediatizarea este informalad si inoficiala,
luand diferite forme specifice fiecarei organizatii in parte.

Cultura organizationald, chiar dacad nu este vizibilda in mod direct, are
implicatii profunde asupra performantelor economice ale organizatiei. Ea prezintda un
model de orientare care influenteaza puternic activitatea zilnica. Traditia culturald nu
este invatatd In mod constient, ci este transmisd in procesul de socializare a noilor
membri ai organizatiei, printr-un sir de mecanisme implicite. O cultura a inovarii este
promovata de toti membrii organizatiei si are radacini adanci in istoria acesteia, fiind o
parte integranta a traditiei intreprinderii.

Asocierea acesteia cu procesul de invatare apare din momentul in care
anumite probleme sunt standardizate ca urmare a experientei acumulate. Prin aceasta
clasificare a problemelor se naste un model cu rol orientativ, care guverneaza valorile
din Intreaga organizatie. La baza acestui model plecam de la premisa ca fiecare cultura
are o istorie bazata pe propria dezvoltare. Inceputurile acesteia au fost marcate adesea
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incongtient de personalititi puternice care au influentat prin atitudinile lor specifice
modelele de comportament viitoare ale personalului Intreprinderii.

O opinie pertinentd este cea a lui G. Hofstede, conform careia cultura este un
fenomen colectiv, deoarece este acceptatd cel putin partial de oameni, care traiesc sau
au trait n acelasi mediu social, unde a fost invitata (Hofstede, 2001).

Bazele culturii organizationale stau in cultura nationald, deoarece regulile,
normele si valorile regésite intr-o organizatie isi au sorgintea in regulile, normele si
valorile promovate la nivelul culturii nationale. Cultura organizationald nu se
confunda astfel cu viziunea, misiunea sau strategia organizatiei.

Conform studiilor lui Hofstede organizatiile si managementul sunt puternic
influentate de cultura. Utilizind modelul lui Hofstede putem identifica cel putin doua
perspective total diferite in ceea ce priveste abordarea situatiilor conflictuale. Modelul
cultural american este prin excelentd conflictual, caracterizat de individualism,
accentuarea autointeresului si un puternic dinamism la nivelul mentalitatilor, dar in
acelasi timp dominat de valorificarea diferentelor, contradictiilor si a controverselor in
beneficiul inovarii si dezvoltarii.

Un alt model, si anume cel suedez si japonez este caracterizat de un grad
scazut de reactivitate emotionald. O tipologie interesantd cuprinde cultura de tip
putere, de tip echipa si de tip academic. Cultura de tip putere are in prim-plan liderul
care formal exercitd un control riguros.

Cultura de tip echipd presupune participarea tuturor persoanelor intr-un efort
colectiv, pentru binele comun si promoveaza creativitatea si comunicarea.

Cultura de tip academie pune accent pe dezvoltarea personald si atragerea
unor talente individuale in domenii de varf. Importanta culturii organizationale si rolul
jucat de aceasta in promovarea inovatiilor poate fi evidentiata prin analiza functiilor
asociate culturii organizationale.

5. Functiile si efectele culturii organizationale

Principalele functii identificate la culturile organizationale din companiile de
succes sunt urmatoarele: functia de coordonare, functia de integrare si functia de
motivare. O culturd organizationald puternica, compatibild cu sistemul organizatoric si
prin aceasta devenind functionald, asigura companiei un fundament durabil, care permite
intelegerea problemelor organizatorice fundamentale. Pe aceastd baza se poate crea un
potential de comunicare care permite, si in situatiile de crizd sau de conflict social,
promovarea muncii in echipa si rezolvarea problemelor aparute (Horney, 1992).

Se poate pleca de la un consens al membrilor organizatiei la toate nivelurile
ierarhice, care, bazat pe cultura organizationald, permite in baza unui set minim de
reguli formale si de norme de comportament solutionarea problemelor aparute. O
culturd organizationald preponderent functionala poate deci contribui la eliminarea
disfunctionalitatilor din organizatiile puternic formalizate.
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Cultura poate contribui atat la adaptarea in fata mediului extern, cat si la
nevoia de integrare internd prin adaptarea personalului la obiectivele strategice ale
organizatiei. Integrarea si coordonarea reprezintd metode de armonizare diferentiate
din punct de vedere calitativ, care se intrepatrund, pe o parte, si sunt concurente, pe de
alta parte. Conform terminologiei teoriei sistemelor, cultura organizationala are rolul
de a pastra legatura intre subsisteme existente. Pericolul autonomizarii subsistemelor
si devierii acestora de la obiectivele Intreprinderii este astfel minimalizat (Steinle si
Eggers, 1994).

Diferentierea sistemelor, datoratd tendintei de descentralizare si divizare a

companiilor — mai ales a celor mari — poate duce adesea la nasterea ,,subculturilor”.
Acestea au un efect pozitiv legat de potentialul creativ i inovator, insa pot produce
dificultati de integrare, datorita regulilor asociate culturii de tip functional.
Desi majoritatea tratatelor definesc cultura organizationald drept impartasirea unor
valori comune, aceastd abordare nu mai este suficienta pentru a explica implicatiile pe
care le au antagonismele si conflictele sociale. Pluralitatea si divergenta intereselor
sunt tot atdtea elemente purtitoare de tensiuni in cadrul organizatiei, ceea ce
relativizeaza continutul culturii organizationale.

O culturd organizationald functionald va determina cresterea motivatiei
angajatilor prin promovarea unor factori de motivatie specifici cum ar fi: performanta,
aprecierea, modul de lucru, responsabilitatea, posibilitatile de promovare si dezvoltare.
De asemenea, poate contribui la reducerea nemultumirii, ceea ce permite o Imbunata-
tire a motivatiei prin marirea satisfactiei muncii.

Unii autori afirma ca prin promovarea culturii Intreprinderii pot fi influentate
pozitiv productivitatea si astfel si succesul intreprinderii (Schinkel, 2005). in scopul
promovarii unei culturi organizationale functionale, se vor lua in considerare atat
efectele sale pozitive, cat si cele negative. Principalele efecte pozitive identificate in
cazul companiilor de succes sunt urmétoarele: orientare asupra actiunilor, comunica-
rea libera si creativitatea, luarea rapida a deciziilor, implementarea rapida, cheltuielile
scazute cu controlul formal, motivarea si spiritul de echipa si stabilitatea.

Cultura organizationald contureaza o directie inteligibild si unitara de actiune.
Prin aceasta, perspectivele membrilor organizatiei vor deveni convergente. Deosebit
de importantd este orientarea asupra activitatilor mai ales atunci cand exista prea
putine reguli. Prin orientarea clard si unitard este realizatd o comunicare usoard si
efectivd intre persoanele din diferitele sectii ale intreprinderii. Culturile inrddacinate
au de obicei o retea de comunicatii complexd prin care diferitele informatii sunt
transmise in siguranta.

De asemenea, sunt promovate solutiile inovative, iar oportunitatile de afaceri
vor fi mai bine valorificate. In special, prin limbajul si sistemul de valori comune din
intreprindere se pot lua mai rapid decizii. Valorile si convingerile comune ale
membrilor organizatiei permit implementarea rapida a planurilor si proiectelor.
Modelele de orientare implicite rezolvd in mare masurd problema controalelor
formale. O cultura puternica, in care sunt cuprinse valori bine conturate, implica o
identitate colectivd si promoveaza antrenarea spiritului de echipa. Ca urmare a
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motivarii, creste eficienta muncii. O culturd comuna creeaza incredere si dizolva senti-
mentul de nesigurantd. Din acest motiv, angajatul va fi atras catre locul de munca
reducandu-se fluctuatia personalului.

Realitatea care ne inconjoara prezintd valente duale, astfel incat efectele
pozitive asociate culturii organizationale sunt ponderate de cele mai multe ori de
efectele negative intalnite in marea majoritate a intreprinderilor. Acestea se refera la
urmatoarele aspecte: tendinta de izolare, blocarea noilor idei, barierele de implemen-
tare, fixarea asupra unor modele de succes traditionale, mentalitatea culturala. Un
sistem de valori puternic inrdddcinat va afisa tendinta de ignorare a criticilor sau a
avertismentelor. Tendinta aceasta poate conduce la transformarea intreprinderii intr-un
,sistem inchis”. Noile idei sau schimbari vor fi refuzate dacd prin preluarea lor
identitatea Intreprinderii este periclitata.

O cultura puternica este utild atunci cand trebuie implementate idei cunoscute.
Daca se urmareste insd implementarea unei idei noi, un sistem cultural puternic poate
cauza probleme, deoarece nimeni nu va dori sd renunte la siguranta oferita de un
sistem cultural cu radacini puternice.

Comportamentele si atitudinile sunt dificil de schimbat, ceea ce Inseamna ca
aceastd dimensiune a culturii organizationale este invariabild o perioada indelungata
de timp. Din aceastd cauza cultura organizationala se afla in imposibilitatea de a
evalua conform unor deziderate impuse de mediul economic, situatie des Intalnita la
organizatiile din Romania. Normele excesive prezintd dezavantajul favorizarii aparitiei
unor atitudini retrograde, de respingere a noului, a inovatiei cu efecte negative 1n
planul eficientei economice.

Metodele de actiune traditionale, care au fost confirmate prin succesele
obtinute, blocheaza semnificativ ideile noi. Ideile noi necesitd o atmosfera deschisa si
creativa, iar aceasta este foarte putin probabila in cazul unei culturi organizationale
puternice (Schweizer, 2002). Adesea, mentalitatea de grup in cadrul intreprinderii cu o
cultura puternica este atat de dezvoltata, incat ,,adaptarea” devine obligatorie. Critica
si opiniile proprii nu mai sunt acceptate.

Problema care apare devine un subiect de mentalitate de afaceri, care poate
delimita companiile de succes de cele fard sanse. Managerii de varf ai organizatiilor
din Romania afirmd cd una dintre principalele probleme cu care se confruntd
organizatia pe care o conduc este ,,mentalitatea personalului”. Acest punct de vedere
invechit al personalului devine o barierd aproape de netrecut chiar si in dorinta de a
implementa o strategie de succes.

Conform dictionarului explicativ al limbii romane, ,,mentalitatea” este ,,un fel
particular de a gandi si de a reactiona propriu unui individ sau unei colectivitati”.
Dezvoltand, am putea spune ca managerii de varf ai organizatiilor se referd la modul
cum se manifestd personalul intr-o anumitd situatie datd, la modul cum angajatii
percep si 1si reprezintd realitatea. Dar aceastd realitate este o expresie a culturii
organizationale dezvoltate si sustinute in organizatie chiar de managementul de varf.

In fapt, o culturd organizationala limitativa are efecte negative prin reducerea
diversitdtii si diminuarea creativitatii. Prin aceste efecte negative se contureaza
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imaginea culturii intreprinderii ca fiind aceea a unui concept care, departe de a avea
numai efecte pozitive, prezinta si un efect inhibator, manifestat cu precidere atunci
cand intreprinderea este supusa unor schimbari organizatorice.

Cultura organizationala orientata spre creativitate §i asumarea responsabilitatii
este 0 componenta care lipseste in buna masura organizatiilor romanesti, desi exista si
exceptii. Totusi, chiar in Romania se afla si organizatii straine de mici dimensiuni, de
exemplu cele cu mai putin de 50 angajati, care din start creeaza si impun o anumita
cultura organizationala.

6. Modelul promotorilor asociat culturii organizationale

In cadrul companiilor consacrate, inovatiile radicale intilnesc adeseori bariere
importante, deoarece pun sub semnul intrebarii structurile si procesele existente.
Rezolvarea creativa a problemelor necesitd anumite spatii de manevra, care lipsesc in
organizatiile ierarhice unde existd o puternica diviziune a muncii. Din acest motiv,
unele companii le permit angajatilor s isi rezerve o anumita parte din timpul de lucru
pentru dezvoltarea proiectelor proprii.

Modelul promotorilor dezvoltat de Witte defineste promotorii ca ,actori
organizationali care stimuleaza si sustin procesul de inovare” (Witte, 1973; Gemiinden
si Walter, 1999). Acesti promotori au de infruntat anumite bariere, si anume: bariera
lipsei de cunostinte, bariera lipsei de vointa si bariere administrative.

Tabelul 1
Caracteristicile fundamentale ale promotorilor
Rolul promotorului Caracteristici gi resurse organizatorice
Promotorul de putere Puterea ierarhica in organizatie
Promotorul de competente Cunostintele in domeniu
Promotorul de proces Cunostintele despre organizatie si despre
procesul de inovare
Promotorul de relatii Competente sociale, de comunicare, retea de
contacte

Modelul promotorilor explicd modalitatile de depasire a acestor bariere
(Hauschildt si Chakrabarti, 1992). Pentru aceasta au fost definite, dupa o serie de
experiente specifice patru tipuri de promotori: promotorul de putere, promotorul de
competente, promotorul de proces si promotorul de relatii. Aceste roluri sunt asociate
unor functii astfel incat un individ poate deci indeplini mai multe functii (Grunhagen,
Lambert si Sean, 2005).

Promotorul de putere va utiliza potentialul sau ierarhic pentru a depasi in
primul rand barierele de vointa. In procesul de inovare, rolul indeplinit de promotorul
de putere cuprinde definirea obiectivelor care vor fi urmarite prin procesul de inovare,
asigurarea resurselor necesare, precum si o sustinere pe termen lung a inovarii.
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Promotorul de putere 1si va subordona actiunile strategiei generale a
intreprinderii. Rolul sdu principal consta in selectarea ideilor care sunt corelate cu
obiectivele intreprinderii, precum si In promovarea acestora. Promotorul de
competente va contribui cu cunostintele sale de specialitate la depasirea barierelor de
know-how. Contributia sa constd in generarea de idei pentru inovatii, In analiza si
diagnosticarea conceptelor noi, in dezvoltarea solutiilor inovatoare, precum si la
rezolvarea problemelor de specialitate.

In faza de identificare a proiectului, promotorul de competente detine rolul
principal. El este acela care identificd noile idei. El este actorul principal si in
realizarea planului de afaceri, unde va contribui cu cunostintele sale de specialitate.

Promotorul de proces dispune de capacitati organizatorice deosebite. El
cunoagte persoanele care sunt implicate in proiectul initial si coordoneazd aceste
persoane pentru a crea o legatura intre promotorul de putere si cel de competente.
Rolul s@u este de a depasi barierele organizationale i administrative care stau in calea
inovarii §i exercitd acest rol 1n principal pentru dezvoltarea intreprinderii.

In cazul dezvoltarii intreprinderii, promotorul de proces joaci un rol decisiv.
Dacd promotorii de putere, de competentd si de proces actioneaza in interiorul
intreprinderii, promotorul de relatii preia organizarea si coordonarea relatiilor pe plan
interorganizational. Sursele pe care se sprijind promotorul de relatii sunt reteaua sa
relationald, precum si capacitatea sa de a extinde aceasta retea. El va stabili contacte
cu persoanele relevante, va purta dialoguri si va contribui la organizarea echipelor
organizationale. Va actiona ca un moderator in fazele critice si va contribui la
rezolvarea conflictelor.

Concluzii

O cultura organizationald care creeaza valoare de tip antreprenorial presupune
acordarea respectului cuvenit tuturor persoanelor, interne si externe organizatiei, $i
promovarea serviciilor, care nu numai cé satisfac necesitétile consumatorilor, ci le si
depasesc. Aceasta permite obtinerea de avantaj competitiv, oferind incredere si curaj
pentru asumarea responsabilitdtii si pentru promovarea propriilor idei de catre fiecare
salariat. Principalele particularitati ale unei culturi organizationale orientate spre viitor
sunt reprezentate de dorinta de promovare a solutiilor inovative, de capacitatea de a
identifica si de a accepta greselile si punctele slabe si de a le analiza in vederea
conceperii unor masuri cu caracter inovator.

Noul concept al culturii organizationale faciliteazd inovatiile si procesul de
invatare, atat prin valorificarea propriei experiente, cét si a celei existente in alte
organizatii performante la nivel local sau international.

21



Management & marketing

Bibliografie

Allinson C., Chell E., Hayes J. (2000). ,,Intuition and Entrepreneurial Behavior”, in European
Journal of Work&Organisational Psychology, 9, S.31-43

Arnold J. (1997). Existenzgriindung. Von der Idee zum Erfolg, 3.Auflage, Max Schimmel,
Wiirzburg

Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort ,,Unternechmenskultur”, auf CD-ROM. Wiesbaden 2002

Gabriele Euchner (2000). Erfolg als Entrepreneur, Financial Times, 2000

Gemiinden H., Walter A. (1999). Beziehungspromotoren-Schliisselpersonen  fiir
zwischenbetriebliche Innovationsprozesse, in Hauschild J., Gemiinden H. (Hrsg.)
Promotoren: Champions der Innovation, 2.Auflage, Gabler, Wiesbaden, S. 111-132

Griinhagen, Marc, Lambert Koch, Sean SaBmannshausen (2005). Kooperation in EXIST-
Griindungsforderungsnetzwerken. FEine explorative Untersuchung zur Bedeutung von
Promotorenfunktionen, in  Achleitner = Ann-Kristin, wu.a. (Hrg.), Jahresbuch
Entrepreneurship 2004/2005, Springer, Berlin

Hansen K. (2004). Selbst- und Zeitmanagement, Cornelsen, Berlin

Hauschildt Jirgen, Chakrabarti, A. (1988). Arbeitsteilung im Innovationsmanagement-
Forschungsergebnisse, Kriterien und Modelle, in zfo, 57, 378-388

Hauschildt J., Chakrabarti A. (1999). Arbeitsteilung im Innovationsmanagement, in Hauschild
J., Gemiinden H. (Hrsg.) Promotoren: Champions der Innovation, 2.Auflage, Gabler,
Wiesbaden, S. 67-87

Horney, K. (1992). Our Inner Conflicts, W.W. Norton&Company, New York

Heinen, E., Dill, P. (1986). Unternehmenskultur. Uberlegungen aus betriebswirtschafilicher
Sicht, Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 56 (3), 207

Hofstede, G. (2001). Lokales Denken, globales Handeln, Interkulturelle Zusammenarbeit und
globales Management, 2. Auflage

Macharzina, Klaus. (2002). Unternehmungsfiihrung, Das internationale Managementwissen.
Wiesbaden, S.207

Schinkel, K.D. (2005). Entrepreneure bauen Strukturen, in Entrepreneurship fiir Ingenieure,
Kohlert (Hrsg.), Oldenburg, Miinchen

Schuler H., Funke U. (1994). Anforderungsanalyse, in Hacker H., Stapf K. (Hrsg.), Dorsch
Psychologisches Wérterbuch, Gottingen

Schweizer P. (2002). Systematisch Losungen finden, 2.Auflage, vdf, Ziirich

Smircich L. (1983). Concepts of Culture and Organisational Analysis, Administrative Science
Quarterly, 28,339-358

Steinle C., Eggers B., Hell A. (1994). Gestaltungsmoglichkeiten und — grenzen von
Unternehmenskulturen, Journal fiir Betriebswirtschaft, 44, 129-148

Steinmann, Horst, Schreyogg, Georg (1997). Management / Grundlagen der
Unternehmungsfiihrung, 4. Aufl. Wiesbaden., S. 606

Sung T. (2003). Entwicklung zum Performance Consultant, in Thomas Lorenz, Stefan Oppitz
(Hrsg.), Leading to performance, Gabal, Offenbach, S. 17-27

Thom N., Etienne M. (2000). Organisatorische und personelle Ansatzpunkte zur Férderung
eines Innovationsklima im Unternehmen, in Héflinger G., E § Meier J., (Hrsg.): Aktuelle
Tendenzen im Innovationsmanagement, Heidelberg, Physica, 269-281

Vinturella. J. (1999). The Entrepreneur’s Fieldbook, Upper Saddle River, S. 13

Witte E. (1973). Organisation fiir Innovationsentscheidungen: Das Promotoren Modell. Otto
Schwarz&Co, Géttingen, 15, 1973

York von Heimburg. (2003). Kernkompetenzen und Fokusierung, Metropolitan, Regensburg

22




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


