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Cuvant inainte

Acest Ghid este realizat in cadrul proiectului "Resurse umane competitive in domenii de
specializare inteligenta din regiunile Sud Vest Oltenia si Sud Muntenia”, MYSMISS: 116943.

Acest ghid poate fi adaptat de catre managerii intreprinderilor la situatiile lor contextuale.
Nu avem pretentia de a fi Incercat o tratare exhaustiva si, ca orice lucrare, ghidul este perfectibil,
autorii fiind deschisi la sugestii, propuneri de imbunatatire, exemple de bune practici provenind
din mediul economic. Doar prin implicarea tuturor partilor interesate poate fi atins dezideratul unui
mediu mai curat, pentru generatiile prezente si viitoare.

Continutul acestui material nu reprezintd in mod obligatoriu pozitia oficiald a Uniunii
Europene sau a Guvernului Romaniei.

Autorii
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CAPITOLUL 1 ADMINISTRAREA PROCESULUI
INOVATIONAL

1.1 Inovarea — determinant al dezvoltarii

Obiectivele majore ale societatii bazate pe cunoastere sunt producerea cunoasterii,
in principal, prin cercetare stiintifica, transmiterea prin educatie si formare profesionald,
diseminarea prin tehnologiile informationale si utilizarea inovarii.

Inovarea este utilizata pentru a gasi solutii noi la probleme existente sau situatii nou
aparute. Inovarea se regaseste la nivelul societatii, al companiilor, al organismelor publice,
al societatilor non-profit, al persoanelor fizice.

Activitatile inovative sunt toate acelea care comporta caracter stiintific, tehnologic,
organizational, financiar si comercial si care actualizeaza, sau sunt orientate sd conduca la
sunt doar activitdti auxiliare care sunt necesare pentru implementarea inovatiilor.
Activitatile de inovare cuprind si cercetarea-dezvoltarea, care nu sunt direct legate de
dezvoltarea unei inovari specifice.
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O trasaturd obisnuitd a unei inovatii este ca aceasta sd poatd fi implementata,
valorificata. Tipologia inovatiilor include o gama larga de inovatii:

» Inovatii cu caracter tehnic

In aceasta categorie se include noi materii prime sau noi produse de bazi; compo-
nente noi de produse sau subsisteme; produse finite noi bazate pe una sau doua principii
simple; noi sisteme tehnice complexe; noi ambalaje; procedee noi care utilizeaza
echipamente noi.

» Inovatii in domeniul comercial

Exemplele pot include 0 noua prezentare a produsului, un nou mod de distribuire a
produsului, o noud utilizare a unui produs deja cunoscut, noi mijloace de promovare a
vanzarilor, un nou sistem comercial. In ultimii ani, extinderea Internetului a antrenat
crearea de numeroase noi intreprinderi de tip start-up cu noi modele de vanzare care exclud
folosirea magazinelor traditionale dar care economisesc timp pentru clienti scutindu-i de
deplasare. Adesea, aceste modele adaugd avantaje noi, in principal furnizarea de
informatii suplimentare, posibilitatea de dialog cu clientii si emiterea de opinii si sugestii
despre produsele si serviciile intreprinderii.

» Inovatii in domeniul organizarii

Metoda PERT, structuri matriceale de organizare a firmelor, prelevarea automata
din centul bancar sunt cateva exemple care sustin acest tip de inovatii. Inovatiile in
domeniul organizarii constau in a utiliza noi procese pentru a furniza produse de baza deja
existente, intr-un fel nou si cu beneficii suplimentare. De exemplu, cursuri oferite de catre
universitati on-line.

» Inovatii in domeniul socioinstitutional
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In acest caz pot fi aduse urmitoarele exemple: sistemul metric, noul plan contabil,
instaurarea taxei pe valoarea adaugata, introducerea noii monede euro, etc.

Inovarea reprezinta un proces prin care se poate produce altceva sau se poate
produce altfel, respectiv sa avem o imbunatatire a tehnologiei.

Sub aspect secvential inovarea reprezinta procesul global de creativitate tehnologica
si comerciald, transferul unei noi idei sau a unui nou concept pana la stadiul final al unui
nou produs, proces sau activitate de service acceptate de piata.

Inovarea (stiintifica si tehnologicd) poate fi considerata ca fiind transformarea unei
idei intr-un produs vandabil, nou sau ameliorat, sau intr-un proces operational in industrie
sau in comert, sau intr-o nouda metoda sociala.

Inventia este legata de un progres al cunosiintelor, care se concretizeaza in elemente
de tehnica sau tehnologie. Conditia de succes constd in buna functionare. Inovatia vizeaza
introducerea inventiei in practica sociala.

Factorii ce impun inovarea

Necesitatea inovarii este determinata de mai multi factori:

» Nevoia de a dezvolta pozitia ocupata de organizatie: Competitia inoveaza in
permanenta si, pentru a ramane competitiva, organizatiile au nevoie sa inoveze continuu;

» Solicitarile din partea beneficiarilor: nevoile beneficiarilor se afla intr-o continua
dinamica datoritd mobilititii acestora sau avansurilor din mediul ambiant. In acest sens,
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organizatiile trebuie sa fie capabile sd inoveze pentru a se alinia la solicitarile beneficiarilor
si in plus sa ii implice pe beneficiari in procesul de inovare;

» obligativitatea de a se alinia la normativele impuse de guvern, legislatie, cerinte
sociale: standardele cu privire la mediu, de exemplu, devin tot mai restrictive, avand rolul
de a asigura dezvoltarea durabila. Intreprinderile trebuie si ia in considerare reducerea
emisiilor de gaze cu efect de sera pana la dezideratul optim — zero emisii;

» nevoia de a face fata noilor tehnologii si de ingloba cele mai noi solutii tehnice.
Pe masura ce noi solutii tehnice devin posibile datorita avansurilor din sectorul tehnologiei
informatiei si comunicatiilor, acestea trebuie inglobate in procesul inovational.

Exista mai multe clasificari ale inovatiilor in functie de impactul inovarii:

1. Inovarea de produs

Se intalneste in cazul in care rezultatul inovarii se materializeaza intr-un produs sau
serviciu nou. Inovatiile produselor sunt produse noi, dar nu toate produsele noi sunt inovatii
de produs. Este bine cunoscut faptul ca introducerea unui produs nou implicad un risc
semnificativ de esec pe piata.

2. Inovarea de proces

In acest caz rezultatul este o noua tehnologie de fabricatie sau o imbunititire a
procesului de livrare a serviciilor.

FUNDATIA 9
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3. Crearea unei piete noi

De fapt, nu exista niciodata o relatie perfecta intre ceea ce oferd o intreprindere si
ceea ce asteaptd piata. De aceea, intreprinderea trebuie permanent sd caute nevoi ale pietei
pe care ea nu le satisface inca si sa 151 pund in valoare produsele si pe alte piete.

4. O nouda forma de organizare a intreprinderii

Adesea intreprinderile se reorganizeaza, fie pentru a face fata unei schimbari sau
diversificari a cererii de produse, fie pentru a rezista mai bine in lupta concurentiala.
Reorganizarea poate avea diverse grade de complexitate.

Sursele potentiale ale inovarii

Acestea pot fi evidentiate prin urmarirea analizei PEST (engl. Political, Economic,
Social and Technological factors).

Mediul politic. Mediul politic poate influenta inovarea prin reglementarile in
diferite domenii.

Mediul economic. Mediul economic reprezinta elementul definitoriu al puterii de
cumpdrare al pietelor pe care o intreprindere doreste sa le abordeze. Pietele sunt
caracterizate printr-o serie de indicatori macroeconomici care influenteaza rezultatele
agentilor economici. Caracteristicile mediului economic sunt variabile puternice care
afecteaza atat clientii, consumatorii, cat si intreprinderile.

Mediul social. Nevoile societatii sunt luate in calcul la lansarea de noi produse si
servicii.

Mediul tehnologic. Intr-o societate informationald ca cea prezenta, intreprinderile
trebuie, in mod evident, sd incorporeze in planificarea lor strategica si in operatiunile
curente, procesul accelerat al macromediului de tehnoglobalism — in care dezvoltarile
rapide al tehnologiilor informationale si de comunicatii propulseaza globalizarea si invers.
Dezvoltarile tehnologice faciliteaza structura retelei de firme care permite flexibilitate si
raspuns rapid la nevoile locale. In mod clar, efectele tehnologiei asupra inovarii nu pot fi
ignorate; 1n plus, Internetul propulseaza comertul electronic in intreaga lume. Usurinta de
utilizare §i omniprezenta Internetului ridica probleme dificile legate de proprietatea
intelectuald, protectia consumatorului, localizarea resedintei, impozitare, si alte probleme.
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1.2. Factori de succes in procesul inovational

Factorii de succes 1n dezvoltarea unui produs inovator sunt:
cultura organizationald orientata catre succes;

strategia de cooperare In dezvoltarea tehnologica;
proiectul bine definit si orientat catre un grup tinta precis;
echipa multidisciplinara si eficienta;

analiza aprofundata a etapei de definire a produsului;
procesul de inovare bine structurat si transparent;
managementul de proiect eficient;

utilizarea de metode de dezvoltare integrate;

stimularea si sprijinul creativitatii,

dezvoltarea simultana a produsului, implementarii si marketingului;

YVVVVVVVYYYVYY

managementul calitatii.

Conditiile pentru a asigura succesul inovarii includ, dar nu sunt limitate la:

Sinergia cu piata. Produsul nou este coerent cu imaginea existentd a intreprinderii,
i1 aduce un avantaj asupra concurentei in termeni de implinire a nevoilor avute de clienti,
si primeste un suport eficient din partea intreprinderii si filialelor inainte si dupd lansare;
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mai mult, organizatia are o buna cunostintd a comportamentului de cumparare al clientilor
sdi g1 asupra nevoilor reale ale acestora.

Factorii organizagionali. Cooperarea si coordonarea trebuie sa existe intre diferitele
sectoare ale intreprinderii; personalul responsabil de dezvoltare este implicat total in
activitatea globala a acesteia si convins de importanta noului produs.

Factorii de cercetare marketing. Studii de piata detaliate si dezvoltate stiintific sunt
realizate devreme 1n procesul de dezvoltare cu o idee clard a tipului de informatii pe care
trebuie sa-1 ob{ind; o buna definitie a conceptului de produs trebuie sa fie dezvoltata inainte
de lansarea studiului.

1.3. Strategii de management inovational

Managementul inovational reprezintd un domeniu al stiintei, care se dezvolta destul
de rapid. El urmareste si asigura dezvoltarea economiei prin antrenarea organizatiilor la un
amplu si vast proces de investitii, lucru posibil numai in conditiile efectudrii a numeroase
inovatii.

Managementul inovational reprezinta un sistem de conducere modern, care se
bazeazd pe atitudinea receptivd a managerilor la inovare, axatd pe stabilirea si aplicarea
consecventa a unor strategii inovationale.

Esenta managementului inovational rezidd in urmatoarele:

» Cunoasterea, pentru orice organizatie, devine cea mai importanta resursa;

» invidtarea se manifesta drept cea mai importanta capacitate a organizatiei;

» organizatia 1si finalizeaza activitdtile In produse si/sau servicii bazate pe
cunoastere;

» realizarea inovarii devine criticd pentru organizatie, conditionandu-i nu numai
performantele, dar, Tn anumite situatii, chiar si existenta.

In managementul inovational viziunea strategicd ocupi un loc aparte. Prin ea se
urmareste si se asigura competitivitatea organizatiilor si institutiilor, indiferent de méarimea
si natura lor. Viziunea strategica inovationald defineste scopurile si obiectivele pe termen
lung ale organizatiei si mijloacele de pus in aplicare in vederea atingerii lor, precum si
alocatiile de resurse necesare.
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Existd mai multe considerente, care stau la baza necesitatii elaborarii unor strategii

inovationale, dintre care se pot enumera:

» inlocuirea sistemului de actiuni intamplatoare, ocazionale, cu actiuni
inovationale programate si coerente;

» eliminarea unor contradictii interne, care indicau necesitatea luarii unor masuri
de protejare a inovatiilor sau reducerea eficienta a acestor masuri;

» elaborarea, implementarea si evaluarea politicilor inovationale pe etape, astfel,
incat sd fie posibild reevaluarea acestora;

» adaptarea planurilor de actiune si de implementare la scara de timp (termene
scurte, medii si lungi);

» alegerea si formarea unui personal adecvat, in functie de etapa si actiune;

» controlul aplicarii riguroase a masurilor stabilite conform acordurilor,
autorizatiilor, normelor sau altor cerinte legale.

» alegerea si formarea unui personal adecvat, in functie de etapa si actiune;

» controlul aplicarii riguroase a masurilor stabilite conform acordurilor,
autorizatiilor, normelor sau altor cerinte legale.

Cand vorbim despre inovatie, existd tendinta de a ne gandi la schimbari mari, salturi
mari care transforma o piata intreaga. In fapt, organizatiile au nevoie atit de o inovatie
radicald, cat si de o inovare incrementalda. Mai mult, in anumite situatii, inovatia
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incrementald poate fi la fel de disruptiva, uneori chiar mai mult, decat inovatia radicala. De
fapt, pentru intreprinderi, diferenta dintre inovatiile radicale si incrementale se bazeaza mai
mult pe modul in care privesc problemele decat pe marimea transformarii generate. Daca
inovatia se bazeaza pe un proces existent, ea se bazeazad pe lucruri pe care intreprinderile
le cunosc deja, si in acest caz este inovatie incrementald. Pe de altd parte, daca inovatia
presupune sa abordam lucrurile dintr-un punct de vedere complet diferit, atunci vorbim de
inovatie radicala.
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Capitolul 2 Definirea inovarii sociale

2.1 Ce este inovarea sociala?

Din punct de vedere istoric, termenul inovare sociald a fost folosit in mai multe
moduri. Unele dintre primele referiri la inovarea sociald, dateaza din anii 1960, folosesc
termenul pentru a se referi la cercetarea experimentala in cadrul stiintelor sociale si
umaniste. De atunci, termenul a continuat sa fie folosit in ceea ce priveste intreprinderile
sociale si antreprenoriatul social, inovatiile tehnologice care oferd beneficii sociale,
responsabilitatea sociald a intreprinderilor si inovarea deschisd. Inovarea sociald s-a
dezvoltat ca un raspuns la faptul ca, de prea multe ori, accentul s-a pus pe inovarea
tehnologica si inovarea economicd. Cu toate acestea, relatiile sociale se transforma si este
necesar si se dezvolte inovatii si in acest domeniu. In plus, inovarea tehnologica si cea
economica sustin inovarea sociala.

Inovarea este adesea definitd intr-un mod complex. O definitie simpla este idei noi
care functioneaza. Aceasta diferentiaza inovatia de Tmbunatdtire, ceea ce implica doar
schimbari treptate si de creativitate si inventie, care sunt vitale pentru inovare, dar lipsesc
munca grea de implementare si difuzare care face ideile promitétoare utile. Inovarea sociala
se refera la idei noi care lucreaza pentru atingerea obiectivelor sociale.

Astfel definit, termenul are, potential, limite foarte largi - de la noile modalitati de
utilizare a textului telefonului mobil si de la un stil de viata nou la produse si servicii noi.
Mulgan et al. (2007), definesc inovarea sociala ca fiind "activitati si servicii inovatoare
care sunt motivate de obiectivul de a satisface nevoia sociala si care sunt dezvoltate si
difuzate predominant prin organizatii ale caror scopuri primare sunt sociale".

Inovarea sociala a aparut, de asemenea, ca raspuns la provocarile sociale, de mediu
si demografice tot mai numeroase, complexe, multidimensionale, care implici o
multitudine de parti interesate. Aceste provocari sunt numeroase, dar includ esecul
implicdrii sociale a statului, esecul capitalismului de piatd conventional, deficitul de resurse
si schimbadrile climatice, imbatranirea populatiei si costurile legate de ingrijire si sandtate,
impactul globalizarii, urbanizarea cu problemele inerente ei.

Organizatia pentru Cooperare Economica si Dezvoltare (OECD, 2011) defineste
inovatia sociala ca fiind distincta de inovatia economica. Acest lucru se datoreaza faptului
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ca inovarea sociald ,,nu vizeaza introducerea de noi tipuri de productie sau exploatarea de
noi piete in scopul exploatarii acestora, ci este vorba de satisfacerea noilor nevoi care nu
sunt tentante pentru piatd (chiar daca intervin mai tarziu pietele) sau crearea unor noi
modalitati mai satisfacatoare de insertie in ceea ce priveste oferirea unui loc si a unui rol
in productie".

In general, termenul inovatie sociala a fost folosit pentru a descrie transformarea
societatii, un model de management organizational, antreprenoriatul social, dezvoltarea de
noi produse, servicii si programe, un model de guvernare, de abilitare si de consolidare a
capacitatilor (The Young Foundation, 2012). Transformarea societatii se reflectd in modul
inovativ In care se restructureaza relatiile intre indivizi si intre acestia si organizatii.
Managementul organizational impus de inovarea sociald presupune nu doar urmadrirea
profitului, ca singurul scop al unei organizatii, ci si luarea in considerare a unor cauze
sociale. Rezolvarea problemelor sociale din perspectiva antreprenoriala a condus la
dezvoltarea antreprenoriatului social. Sunt necesare noi servicii de ordin social pentru a
aborda si rezolva o diversitate si complexitate in crestere a nevoilor beneficiarilor. O
cooperare intre toate partile interesate este necesara pentru a asigura efecte sinergice
inovarii sociale si pentru a replica exemplele de buna practica.
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Westley (2008) defineste inovatia sociala drept “o initiativa, un produs, un proces
sau un program care schimba profund rutinele de baza, fluxurile de resurse si credintele
oricarui sistem social. Inovatiile sociale de succes au durabilitate si impact amplu. In timp ce
inovarea sociald are etape si faze recunoscute, atingerea sustenabilitatii si a implementarii pe scara
larga este un proces dinamic care necesitd atat aparitia oportunitatii, cat si organizatii care sa
multiplice procesele. Capacitatea oricarei societdti de a crea un flux constant de inovatii sociale,
in special cele care vizeaza populatiile vulnerabile, contribuie in mod semnificativ la dezvoltarea
durabila, sociala si ecologica”. In aceastd opticd, este subliniatd necesitatea ca inovare sociala si
nu ramand un efort singular, ci ca initiativele de succes sa poatd sa fie replicate. Dezvoltarea
durabila nu poate fi atinsa daca anumite grupuri vor excluse de la beneficiile bunastarii si, in acelasi
timp, daca aspectele negative ale impactului asupra mediului vor fi neglijate.

Nicholls si Murdock (2012) definesc inovatia sociala drept ,,producerea de noi idei si
structuri si un proces de recontextualizare in cadrul normelor sociale reconstruite ale binelui
public, justitiei si echitatii. O astfel de inovatie demonstreaza producerea unei schimbari sociale
care da prioritate cunostintelor si bunurilor culturale ale comunitatilor si care pune in prim plan
reconfigurarea creativa a relatiilor sociale”. Inovarea sociala conduce la schimbare sociala prin
regandirea normelor sociale intr-un mod cat mai creativ. Finalitatile inovarii socile sunt binele
public, dreptatea si echitatea sociala.
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Neumeier (2012) defineste inovatia sociala drept ,,schimbari de atitudini, comportamente
sau perceptii ale unui grup de persoane care s-au aldturat unei retele de interese aliniate care, in
raport cu orizontul de experiente al grupului, conduc la noi si imbunatatite modalitati de actiune
colaborativa in cadrul grupului si dincolo de acesta”. Prin urmare, o inovatie sociala are loc atunci
cand un grup de actori isi schimba modul de a face lucrurile si acest lucru duce la o imbunatatire
tangibild pentru acest grup sau mai larg, chiar la nivelul societatii.

Harris si Albury (2009) definesc inovatia sociald ca ,,ca servind in mod explicit pentru
binele social si public. Este o inovatie inspirata de dorinta de a raspunde nevoilor sociale care pot
fi neglijate de formele traditionale de furnizare a pietei private si care, deseori, au fost slab servite
sau nerezolvate de serviciile organizate de stat. Inovarea sociala poate avea loc in interiorul sau in
afara serviciilor publice. Acesta poate fi dezvoltata de sectoarele publice, private sau non-profit
sau de utilizatori si comunitati - dar, de asemenea, unele inovatii dezvoltate de aceste sectoare nu
se califica drept inovare sociald, deoarece nu abordeaza in mod direct provocarile sociale majore”.

Din analiza definitiilor inovarii sociale putem sa constatdm ca acestea vizeaza rezolvarea
unor nevoi societale, la care statul sau organismele private si non-profit nu au reusit inca sa
gaseasca o solutie. Acest lucru se datoreaza dinamicii sociale foarte intense si a transformarilor
prin care trece societatile moderne. Inovarea sociald se produce prin agregarea intereselor comune
ale actorilor implicati in rezolvarea problemelor beneficiarilor, astfel incat sa se identifice si puna
in aplicare solutii inovative si cu impact pe termen lung.

FUNDATIA 18




* X %
* *

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g %

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

2.2 Caracterizarea inovarii sociale

O inovatie sociala poate fi caracterizata in urmatorii termeni (TEPSIE, 2014):

Inovarea sociala

v l v v v

Respecta o Aplicabilitate Angajeaza si Transformarea
nevoie practica mobilizeaza relatiilor sociale
Noutate 1% PR
sociala beneficiarii
Figura 3.1. Caracterizarea inovarii sociale
> Noutate

O inovatie sociala este noud 1n contextul in care apare. Este posibil sa nu fie complet
noud, dar trebuie sa fie noud pentru cei implicati in implementarea sa. Noutatea se refera
atat la probleme noi, cat si la modalitati inovatoare de rezolvare a unor probleme vechi.

» Respecta o nevoie sociala

Inovatiile sociale sunt create cu intentia de a aborda o nevoie sociald intr-un mod
pozitiv sau benefic. Inovatiile sociale pot juca, de asemenea, un rol in articularea sau
modelarea nevoilor sociale; ele pot contribui la legitimizarea noilor nevoi sociale si a celor
emergente sau a celor care pana acum au fost nerecunoscute. Deoarece inovatiile sociale
sunt preocupate de satisfacerea nevoilor sociale specifice, inovatiile sociale sunt distincte
de inovatiile care au un impact social.

» Aplicabilitatea practica

Ca si inovatii, in general, inovatiile sociale sunt idei care au fost puse in practica. In
acest fel, inovatiile sociale sunt distincte de inventiile sociale (idei noi care nu au fost
implementate). Este important ca inovarea sa conduca la rezultate tangibile si care sa poata
sa fie replicate 1n alte contexte organizationale sau pentru beneficiari cu probleme similare.
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» Angajeaza si mobilizeaza beneficiarii

Beneficiarii sunt implicati in dezvoltarea inovatiei sociale sau in guvernanta
acesteia. Acest lucru este realizat fie direct, fie prin intermediari sau alti actori care au
contact direct cu beneficiarii. Ar putea avea loc si prin actori care sprijina direct beneficiarii
sau au cunostinte legitime cu privire la nevoile lor. Acest angajament contribuie adesea la
asigurarea faptului cd inovarea sociala serveste unor scopuri legitime si implicd membrii
grupului tinta in a-si aborda si rezolva propriile probleme. Acest lucru poate, la randul sau,
sd conducd la solutii mai bune si mai inovatoare, precum si sd sporeasca gradul de
constientizare, competente si chiar demnitatea si stima de sine. Beneficiarii sunt chemati
sd CO-creeze servicii i solufii inovatoare, intrucat ei cunosc cel mai bine specificul si
modalitatile concrete de rezolvare a acestor probleme.

» Transformarea relatiilor sociale

Inovatiile sociale urmaresc sa transforme relatiile sociale prin Tmbunatatirea
accesului la putere si resurse ale grupurilor tinta specifice. Astfel, inovatiile sociale pot
imputernici grupurile tintd specifice si pot atenua distributia inegala sau nedreapta a puterii
si resurselor in intreaga societate. In acest fel, inovatiile sociale contribuie la discursuri
despre binele public si despre societatea justa.
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2.3 Etapele inovarii sociale

Inovarea sociala este un proces gradual care se desfasoara intr-un timp mai lung sau
mai scurt. Etapele inovarii sociale sunt (Mulgan et al., 2007):

» Iintelegerea nevoilor beneficiarilor si identificarea solutiilor potentiale;

» implementarea contextuala a unei idei;

» evaluarea, multiplicarea si difuzarea proiectului;

» 1invatarea si evolutia.

Intelegerea nevoilor beneficiarilor si identificarea solutiilor potentiale.

Punctul de plecare al inovarii este constientizarea unei necesitati care nu este
satisfacuta si formularea unei idei despre cum ar putea fi indeplinita. Uneori, nevoile sunt
evidente: foamea, lipsa de adapost sau boala. Dar, uneori, nevoile sunt mai putin evidente
sau nerecunoscute, cum ar fi nevoia de protectie impotriva violentei domestice sau
rasismului, si este nevoie de campanii si miscdri pentru a le numi si a le defini. Unele dintre
cele mai bune nevoi sunt identificate de inovatori la fata locului, nevoi care nu sunt
satisfacute in mod adecvat de catre piata sau de stat. Inovatorii sociali au capacitatea de a
descopri nevoile ascunse, dificil de identificat, prin imersiunea in mediul beneficiarilor.
Empatia este punctul de plecare, iar etnografia este de obicei un instrument formal mai
relevant decat analiza statisticd. Motivatiile personale joacd, de asemenea, un rol critic:
oamenii pot dori sd-si rezolve propriile probleme si pot fi motivati de suferinta prietenilor
sau familiei lor. Apoi, nevoile trebuie sa fie rezolvate prin apelul la noile perspective oferite
telefonului mobil pentru a sustine lucratorii frontalieri, prin utilizarea televiziunii digitale
pentru consolidarea comunitatilor locale sau prin folosirea inteligentei artificiale pentru a
ghida dreptul familiei. Toate societatile emit iIn mod constant posibile inovatii sociale.
Multe idei se concretizeaza intr-o forma organizationald, dar apoi se estompeaza cand
entuziasmul se atenueaza sau devine evident ca ideea nu are aplicabilitate si susfinere in
practica. Dar cheia succesului este sa se asigure cd existd o gama cat mai larga de optiuni
pe care sd te poti baza.

Implementarea contextuala a unei idei

A doua faza a oricarui proces de inovare presupune adoptarea unei idei promitatoare
sl testarea acesteia in practica. Putine idei supravietuiesc intacte in urma intalnirii cu
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realitatea, dar prin actiune si dezvoltare ele se rafineaza si se imbunatatesc. Inovatiile
sociale pot fi ajutate de o cercetare formala a pietei sau de o analiza de birou, insd progresul
este adesea realizat mai rapid prin transformarea ideii intr-un prototip sau proiect-pilot.
Inovatiile sociale sunt adesea implementate intr-un stadiu incipient, deoarece cei implicati
sunt, de obicei, foarte motivati i prea nerabdatori sa actioneze si sd observe rezultatele
muncii lor. Experienta incercarii de a-si face propriile idei sa functioneze conduce apoi la
accelerarea evolutiei lor, iar puterea exemplului se dovedeste a fi la fel de persuasiva ca si
argumentul scris.

Evaluarea, multiplicarea §i difuzarea proiectului

A treia etapa a procesului de inovare sociala vine atunci cand o idee se dovedeste a
avea aplicabilitate practica si apoi poate fi replicata in alte contexte, adaptata sau chiar
francizata. De obicei, inovatiile se raspandesc intr-o ,,curba S”, cu o faza timpurie de
Crestere lentd Intre un mic grup de sustindtori comuni, apoi o faza de decolare rapida si
apoi o incetinire in etapa de maturitate. O idee buna necesitd o strategie si o viziune
coerentda, combinata cu capacitatea de a mobiliza resursele si de a sprijini si identifica
punctele-cheie ale efectului deparghie. Aceasta, la randul sau, poate cere metode formale
pentru a convinge potentialii sustindtori, inclusiv evaludrile investitiilor, evaluarile de
impact si instrumentele mai noi pentru a evalua succesul, cum ar fi ,,randamentul social al
investitiilor”.
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O problemd importantd o reprezintd extinderea unor initiative locale aparent
excelente. Intreprinzitorii sociali carismatici au creat proiecte strilucitoare si apoi au
petrecut decenii incercand sa multiplice modelul in alte locuri, chiar si atunci cand au avut
o sustinere puternica din partea finantatorilor si a liderilor politici. Multe idei bune au esuat
sl nu au gasit o sustinere suficientd pentru a se dezvolta la scard mare. Pentru a Intelege
procesele de crestere este important sa se faca distinctia intre ceea ce este scalat si modul
in care acesta este marit.

Scalarea depinde de existenta mai multor factori: un mediu care oferd o cerere
efectivd pentru model: agentii publice care doresc sa furnizeze sprijin pentru proiectele
inovatoare; membrii publicului dispusi sa plateasca pentru servicii; finantatori caritabili
care doresc sd acorde subventii. Pentru ideile inovatoare, aceasta cerere efectiva nu este, in
general, prezenta sau este Intr-un stadiu incipient. De exemplu, organismele publice ofera
adesea finantare si contracte pentru functii specifice, dar nu intr-un mod unitar.

Pentru a putea fi implementata pe scard larga, un proiect de inovare sociald are
nevoie de o serie de factori specifici: managementul, resursele financiare si guvernanta.
Existd multe aspecte legate de aceastd capacitate, inclusiv competente manageriale,
financiare si de personal. O capacitate deosebit de importanta este capacitatea de a implica
diferite parti. Alta este abilitatea de a comunica. Inovatorii sociali trebuie sd surprinda
imaginatia unei comunitdti prin combinarea unui curaj contagios CU O perseverentd
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pragmatica. Reputatia, impreuna cu marcile, identitatile si povestirile joaca un rol critic.
Cu toate acestea, adesea cresterea este inhibata, atat prin absenta unei cereri efective, cat si
printr-o capacitate sub-dimensionati. In organizatiile de caritate si intreprinderi sociale,
fondatorii care au sustinut organizatia in cursul primilor ani ai sai sunt putin probabil si
aibad mixul corect de abilitati si atitudini pentru o perioada de crestere si consolidare.
Deseori, fondatorii se agata de prea mult timp, iar managerii, finantatorii si partile
interesate nu impun modificarile necesare. Prin comparatie, in afaceri, in fazele timpurii
ale intreprinderilor cu crestere rapidd, se realizeaza o rotire nemiloasa a managerilor si a
directorilor. Cresterea in toate sectoarele implica aproape intotdeauna Inlaturarea sau
trecerea in planul secund a fondatorilor.

Invatarea si evolutia

Inovatiile continua sa se schimbe intr-o a patra etapa: invatareca si adaptarea
transforma ideile in forme care pot fi foarte diferite de asteptarile inovatorilor. Experienta
poate avea consecinte nedorite sau aplicatii neasteptate, dar sd contribuie mai bine la
nevoile beneficiarilor. Pe pietele competitive si in sectorul public, exista o intelegere din
ce Tn ce mai sofisticatd a modului in care are loc procesul de invatare. Noi modele cum ar
fi colaborarile in domeniul sanatatii si grupurile de cercetare inchise (utilizate de mai multe
orage mari pentru a analiza strategiile locale de transport) au contribuit la incorporarea
inovatiei si imbunatatirea in domeniidestul de conservatoare. Acestea evidentiaza gradul
in care toate procesele de inovare pot fi intelese ca tipuri de invatare, nu ca momente de
,»eureka” ale geniilor singure. Ideile originale sunt supuse unui proces de transformare si
rafinare care poate sd fie foarte diferit de planurile initiale ale fondatorilor. Acestea
evolueaza devenind mai explicite si mai formalizate, pe masura ce sunt elaborate ghiduri
de bune practici si pe masura ce organizatiile dezvoltd experienta cu privire la modul de
functionare.
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Capitolul 3 Inovarea sociala in contextul noilor tehnologii

3.1 Inovarea sociala in era digitala

Ultimele decenii au cunoscut o crestere continud a globalizarii si o conturare a unor
noi modele de inovare, impulsionate in special de progresul tehnic si noile tehnologii.
Capacitatile organizatorice sunt din ce In ce mai dezvoltate prin procese intens sociale si
de comunicare, care nu mai sunt obligatoriu legate de resurse sau locatii fizice. Dezvoltarea
proiectelor de inovare sociald a fost pusa la incercare de dezvoltarile in tehnologia
informatiilor si tehnologia de comunicare.

Procesele de inovare sociala nu pot face abstractie de transferul de competente prin
implementarea tehnologiilor care modifica considerabil procesele tradifionale oferind
learning) sub diferitele sale forme, folosirea instrumentelor de gestiune a cunostintelor
(knowledge management) a metodelor de e-colaborare, a forumurilor tematice, etc.
Intreprinderile pun in practici asemenea metode de formare pentru asigurarea cu prioritate
a necesarului lor de competente. E-solutiile propuse se disting de cele traditionale prin
rapiditatea difuzarii si aplicarii, dar mai ales prin capacitatea de a ajunge la beneficiar,
indiferent de locatia sa geografica.

Progresul tehnic a condus la structuri organizatorice noi. Mecanica organizationala
se adapteazd noilor modalitati de comunicare si colaborare. Noile tehnologii ofera
mijloacele pentru munca, care sunt atat dispersate cat si asincrone, ceea ce conduce la noi
forme de organizare, cum ar fi echipele virtuale globale si companiile creatoare de
cunoastere.

Dezvoltarea noilor structuri economice a influentat si inovarea sociald, in sensul
flexibilizarii acesteia. Provocarea este de a dezvolta teorii si modele care sd armonizeze
inovarea sociald cu progresele In sectorul tehnologiei informatiei si comunicatiilor si sa
articuleze o teorie cuprinzatoare care sa integreze aceste aspecte.
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Procesele de inovare sociala trebuie sa beneficieze, intr-o

" pondere tot mai mare, de noile tehnologii, care usureaza
comunicarea intre membrii echipei si comunicarea cu
beneficiarii.

Cercetdrile privind utilizarea si implicatiile tehnologiei informatiei si
comunicatiilor (TIC) au inflorit in ultimii 20 de ani, in paralel cu dezvoltarea TIC in sine.
Progresele in domeniul tehnologiei informatiilor si comunicatiilor au avut in vedere
furnizarea informatiilor detaliate si in timp util organizatiilor, care intersecteaza niveluri
ierarhice si limitele departamentale. Acest punct de vedere optimist a dus la o crestere a
interesului privind managementul cunostintelor.

In societatea informationald, managementul bazat pe cunostinte este un panaceu
universal. Un nou concept a fost elaborat pentru a cuprinde aceste transformari: cunostinte
organizationale. Canary si McPhee (2011) definesc cunostintele organizationale ca fiind
procesul prin care o organizatie administreaza, dezvolta si se bazeaza pe cunostinte pentru
a-si atinge obiectivele. Cunostintele organizationale se regasesc la fiecare membru al
organizatiei dar ele sunt potentate de comunicarea si interactiunea dintre membrii. Legat
de comunicabilitatea cunostintelor acest lucru rezulta din caracterul transferabil al
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cunostintelor. Interesul pentru cunostinte este cel care asigurd trasferabilitatea si
comunicabilitatea acestora. Folosirea cunostintelor organizationale este instrumentald in
operationalizarea inovarii sociale, prin diseminarea prompta catre toate partile interesate.

Internetul, prin faptul ca oferad posibilitatea indivizilor sd actioneze in calitate atat
de consumatori de informatii cat si de distribuitori de informatii, permite interactiunea intre
utilizatori prin intermediul unui sistem dinamic. O consecintd a acestui proces este o
colaborare sustinutd, pe scard largd intre indivizi, care conduce la rezolvarea prompta a
unor probleme si contribuie la reconfigurarea relatiilor sociale existente. Acesta capacitate
a tehnologiei informatiei si comunicatiilor de a promova si sustine eforturi colective intre
angajati dispersati este o caracteristica centrala a noilor tehnologii si este gata sa contribuie
la crearea si diseminarea cunostintelor organizationale.

T | T
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Un avantaj al tehnologiei informatiilor si comunicatiilor este faptul ca acesta
permite noi forme de lucru in organizatii virtuale sau partial virtuale, cum ar fi munca la
distanta, impreuna cu noi forme de munca mai relaxate. Comunicarea instant prin aplicatii
de date mobile permite diseminarea rapida a informatiilor in proiectele de inovare sociala.
Munca angajatilor poate sa fie flexibilizatd, iar angajati din locatii geografice diferite pot
lucra impreund, simultan, la acelasi proiect. Aceste schimbari implica in mod fundamental,
raporturile dintre angajati si organizatiile individuale. Acest lucru nu inseamnd ca
avantajele TIC inlaturd complet orice neajuns in procesul de inovare sociala. Exista
provocari 1n a a crea coeziunea grupului in organizatiile dispersate geografic folosind doar

FUNDATIA 27




* X %
* *
* *

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g %

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

avantajele TIC. Oamenii au Inca nevoie sd se cunoasca §i sa isi impartageasca experienta
de lucru.

Comunicarea mediata de calculator si Internet permite o mai rapida diseminare atat
in cazul unor procese pozitive dar si negative. Astfel reputatia organizationald este puternic
afectata de proliferarea unui scandal on-line. Prin intermediul retelelor sociale, a blogurilor
sau altor forme de comunicare on-line angajati sau beneficiari nemulfumiti isi pot spune
parerea, alterand cel mai probabil imaginea organizatiei.

Pentru a contribui la dezvoltarea cunostintelor organizationale, TIC este chemata sa
potenteze procesul prin care este stimulata intelegerea partajatd, judecatile contextuale si
practica aplicatd. Rolul TIC in acest context este de a oferi mijloace adecvate de
comunicare, de a ajuta la partajarea informatiilor si de a facilita contributia individuala a
persoanelor acolo unde este cazul unui efort colaborativ. Mediul organizational are nevoie
de tehnologia informatiilor i comunicatiilor pentru a fortifica aspectul social al organizarii
si pentru a sustine practicile de inovare sociala.

3.1.1 Aplicabilitatea tehnologiilor emergente

Aplicarea noilor tehnologii a ramas multd vreme apanajul organizatiilor mai bogate,
tinand seama de faptul ca pretul noilor tehnologii era prohibitiv. Odatd cu scaderea
preturilor si democratizarea accesului la tehnologii mediate de computer, tehnologiile
informatice au inceput sa fie folosite pe scara mare in procesul inovarii sociale. Aceasta
schimbare fundamentala in capacitatea conectiva reprezintd un uriag beneficiu pentru
organizatii, tindnd seama de volumul mare de cunostinte cantonat in colectivitati si care,
pani in prezent, a rimas nexplorat datoritd costurilor de comunicare si coordonare. In
contextul actual, in care costul cu informarea si participarea a fost semnificativ diminuat,
cunostintele pot fi mult mai usor dezvoltate si partajate.

Un exemplu in acest sens poate fi reprezentat de productia de programe informatice
distribuite gratuit (engl. software open-source). Programele informatice se produc de
reguld in mari organizatii de IT de catre angajati bine pregatiti si bine platiti. In acelasi
timp acestia lucreaza in timpul liber pentru organizatii non-profit, colaborand cu alte
persoane, urmarind sa gaseasca noi solutii inovative si sa creeze aplicatii utile si de calitate.
[atd cum acest efort colaborativ genereaza efecte pozitive pentru intreaga societate, prin
scaderea costurilor aplicatiilor informatice. Exemplul aplicatiilor informatice distribuite
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gratuit aratd modul in care inovarea sociald se adapteaza noilor tehnologii. Membrii
platformelor open-source adera la reguli si proceduri, adoptd o comunicare specifica,
orchestrata.

Dezvoltarea economiei partajate este un alt domeniu in care inovarea sociald este
sprijinitd puternic de noile tehnologii. Preocuparea persoanelor pentru un mediu mai curat
si o descongestionare a traficului a favorizat aparitia unor aplicatii de consum in colaborare
(Precum Uber sau Lyft) care se sprijind pe tehnologii mobile si de geolocalizare.

CON N ECTI/N G\ ?_.

Instrumentele de social media pot oferi utilizatorilor posibilitatea de a gestiona
informatii, de a construi relatii, si de a oferi oportunitati pentru feedback, fiind procese
cheie de creare a cunostintelor si de partajare. Aceste instrumente promit sa ofere cele mai
noi instrumente ale TIC, sprijinind managementul cunoasterii. Utilizarea social-media
pentru inovarea sociald se extinde chiar si dincolo de granitele unei organizatii. Multe
companii si-au dau seama ca utilizatorii individuali de tehnologie externd ai unei
organizatii pot crea cunostinte publice despre o organizatie prin schimbul de informatii si
comentarii cu privire la produse si servicii, prin evaluari si recenzii ale produselor.

Astfel de instrumente furnizeaza interfata proceselor de cunoastere si inovare,
oferind in acelasi timp un mijloc pentru ca celelalte persoane sd se bazeze pe astfel de
experiente prin intermediul unor mecanisme de feedback. Atunci cind aceste instrumente
sunt combinate, se extinde aria de aplicabilitate a inovarii sociale. De exemplu,
instrumentele wiki pot facilita procesele de partajare a cunostintelor comunitatilor de
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practica prin realizarea unui spatiu disponibil in cazul in care membrii is1 pot Tmpartasi
cunostintele cu colegii lor. Blogurile oferd angajatilor un spatiu mai personal pentru
conectarea la activitatea din domeniul lor de expertiza si interactionare. Retelele sociale
existente permit formarea si mentinerea relatiilor organizationale, recunoscand faptul ca
astfel de relatii se poate extinde dincolo de limitele unei companii.

3.1.2 Inovarea sociala mediata de tehnologiile informationale

Notiunea de limite organizationale mai fluide si mai flexibile sugereaza, de
asemenea, o reconsiderare a caracteristicilor inovarii sociale, in special cu privire la
definirea organizatiei si angajamentul salariatilor.

O caracteristica a mediului web contemporan consta in abundenta dar si anonimatul
relativ al informatiilor, fapt ce poate sa cauzeze probleme privind sursa si credibilitatea
informatiilor, potentialele conflicte de interese, precum si dinamica complexa a asigurarii
s1 mentinerii unui avantaj competitiv. Schimbul de informatii si comunicarea de cunostinte
poate avea loc intdmpldtor sau 1n necunostintd de cauzd, de exemplu, atunci cand
informatiile si cunostintele sunt stocate si ulterior accesate in forumuri publice disponibile:
forumuri de discutii, site-uri web si alte arhive care pot, la randul lor, sd securizeze
informatia in loc sd o Tmpartaseasca.

Perspectiva relationala asupra cunostintelor organizationale evoca o definire mai
abstractd a organizatiei, care poate cuprinde procesele, activele si resursele nu doar din
interiorul dar si din afara granitelor traditionale ale unei organizatii. Angajamentul
salariatilor poate fi chestionat din perspectiva clasica a motivarii sau dintr-o perspectiva
modernad, care sa tind seama de interactiunile de colaborare mediate de Internet. Multi
angajati dintr-o organizatiei rezolva sarcinile de zi cu zi prin apelarea la tutoriale on-line
sau cerand ajutorul unor specialisti din alte organizatii, generdnd astfel o cerere de
cunostinte externe organizatiei. Privati de aceaste colaborari, angajamentul salariatilor se
poate diminua. Efectele acestor interdependente asupra angajamentului organizational nu
ar trebui sa fie trecute cu vederea.

Procesele de inovare sociald sunt de multe ori nelineare si
nici nu pot fi usor sau reprezentate. Din aceasta
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perspectiva, in inovarea sociald, organizatiile nu ar trebui
sa fsi concentreze eforturile asupra gestionarii
cunostintelor, ci mai degraba asupra gestionarii proceselor
de cunoastere.

TIC-ul este esential in acest demers, si nu ar trebui vdzut ca instrument static pentru
capturarea, stocarea sau informarea, ci ca instrument dinamic, capabil sd sustind practica
pentru generarea cunostintelor si gestionarea lor in cadrul si intre organizatii. Colaborarea
intre oameni, mediatad de tehnologiile TIC, se extinde dincolo de granitele organizationale.
Inovarea sociala trebuie sd incurajeze aceastd colaborare precum si initiativele
intraprenoriale ale salariatilor. In felul acesta, organizatia va fi prima care va beneficia de
cunostintele nou create si le va putea implementa in proiecte de inovare sociala. Astfel,
aplicatiile actuale TIC bazate pe web evidentiaza capacitatea noilor tehnologii pentru
sprijinirea proceselor de inovare sociala.

Cu toate acestea, instrumentele social-media au nevoie de un alt tip de management
decét de eforturile anterioare de gestionare a cunostintelor. Organizatiile care nu au spirit
de colaborare sau ingradesc colaborarea, probabil cd nu vor fi capabile sa beneficieze de
intregul potential al acestor instrumente. De exemplu, practicile organizationale, cum ar fi
protejarea si ascunderea cunostintelor, pot diminua in mod considerabil eforturile de
inovare sociald ce recompenseaza realizarile individuale. Practicile organizationale de
comunicare, deschisd sau Inchisa, asigurda succesul sau esecul unei initiative de inovare
sociala. Problemele culturale cum ar fi stilul de comunicare al unui anumit grup, joacd un
rol cheie 1n acceptarea tehnologiei informatiilor si comunicatiilor ca instrument adecvat
pentru procesul inovarii sociale. Prin urmare, instrumentele introduse trebuie sa fie luate
in considerare din aceasta perspectiva cat si tindnd seama constrangerile organizationale.

Inovarea sociala mediatd de TIC se poate imparti n patru categori:

» productie orientata spre necesitate / orientatd spre rezultate. rezultatele sunt
destinate sa raspunda nevoilor societatii sau grupurilor specifice din societate intr-un mod
de lunga durata. Cu ajutorul TIC pot fi create proiecte specifice, targetate de inovare sociald
care sa raspunda unor nevoi bine definite ale beneficiarilor. Pe Internet este este posibil sa
se obtina un efect imediat si orice informatie trimisa prin retea (o postare noua pe un blog,
un buletin informativ, o postare noua pe social media) ajunge direct la public. De asemenea,
TIC poate sa ajute la personalizarea solutiilor pentre nevoile beneficiarilor;
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» proces deschis de co-creare/inovare in retele de colaborare: utilizatorii finali si
alte parti interesate relevante participa la dezvoltarea, implementarea si adoptarea acestor
movatii. Cele mai bune proiecte de inovare sociald pleaca de la necesitdtile beneficiarilor.
Beneficiarii se implica activ in initierea si implementarea proiectelor, fard a mai prelua ad-
literam prescriptiile organismelor specializate;

» Schimbarea fundamentala a relatiilor dintre partile interesate: modalitatile de
abordare a partilor interesate, de interactionare si colaborare sunt radical schimbate.
Inovarea sociald trebuie Incadratd intr-un cadru mai larg, care sd cuprinda si sa acopere
interesele unor game largi de detinatori de mize. Utilizarea TIC permite cresterea
complexitatii proiectelor de inovare sociald, respectand in acelasi timp constrangerile de
timp si pe cele bugetare;

» alocarea si redistribuirea fondurilor publice: in realizarea acestui obiectiv este
important sa se priveasca dincolo eficienta presupusa a inovarii sociale. Valorile publice
urmarite de inovarea sociald trebuie luate in calcul deoarece adauga plus-valoare intr-0
societate sau se adreseaza cu adevarat nevoilor cetatenilor.

3.2 Tipologia inovatiilor sprijinite de tehnologia informatiei si comunicatiilor

Tehnologia informatiei si comunicatiilor sprijind incluziunea socio-economica a
actorilor Tn multe contexte si permit dezvoltarea proceselor de inovare sociald prin
numeroase canale.

Intr-adevir, TIC in sine nu reprezinti un instrument de politici la acelasi nivel ca
cel al serviciilor publice directe, al reglementarii, al impozitdrii sau al acordarii de granturi.
TIC ofera canale si instrumente pentru a Tmbunatati eficienta si eficacitatea sistemelor de
servicii sociale. Prin intermediul TIC este sporita audienta, velocitatea, imbunatatirea
prelucrarii informatiei si a calitatii procesului de luare a deciziilor, in acelasi timp cu
automatizarea sarcinilor de rutina.

Oportunitatea pentru inovarea sociala bazata pe TIC consta in proiectarea politicilor
sociale inovatoare si furnizarea de servicii pentru punerea in aplicare efectiva a acestora.

Tipologia inovatiilor sprijinite de TIC este detaliata in cele ce urmeaza (Howaldt et
al., 2018):
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» inovatia tehnica. utilizarea TIC pentru a facilita automatizarea sarcinilor
repetitive si pentru a creste eficienta, imbunatatind astfel calitatea si eficienta proceselor
de afaceri interne si externe. TIC implicd implica incorporarea in continuare a tehnologiilor
mai avansate, cum ar fi inteligenta artificiala, invitarea-masini si invitarea profunda. In
timp ce unele aplicatii incep sa se dezvolte discret, inca lipseste asimilarea pe scara larga,
datoritd complexitatii si investitiilor mari necesare pentru dezvoltarea acestor aplicatii;

» inovatia organizationala: utilizarea TIC pentru a sprijini, facilita sau completa
eforturile si procesele existente, pentru a imbunatdti mecanismele organizationale de
furnizare a serviciilor. Aceasta implica schimbari la nivel organizational, managerial sau
institutional, cum ar fi crearea de noi forme organizationale, introducerea de noi metode si
tehnici de gestionare si noi metode de lucru, precum si noi parteneriate sau modele
financiare. In plus se poate realiza dezvoltarea in colaborare a serviciilor intre diferite
firme, flexibilizarea si eficienta sporitd in gestionarea resurselor, optimizare lanturilor
logistice si de comunicare;

» inovatia partiala: utilizarea TIC pentru a initia sau a Tmbunatati noi servicii sau
pentru a crea noi mecanisme de furnizare a serviciilor (de exemplu, utilizarea TIC in
scopuri de invatare dincolo de orele de la scoala, facilitatea accesului la servicii financiare
on-line, dezvoltarea de solutii de mobilitate partajata - carsharing).

» inovatia radicala: utilizarea substantiala a TIC care are loc pentru transformarea
cadrului institutional recunoscut si are drept scop modificarea radicala a mecanismelor
existente de furnizare a serviciilor.

3.3 Integrarea inovarii sociale

Se impune cu necesitate integrarea tuturor activitatilor de inovare sociala pentru a
spori coordonarea operatiunilor din cadrul sistemului de servicii sociale, pentru a
imbunatati eficienta si pentru a obtine rezultate mai bune pentru beneficiari. Integrarea a
evoluat semnificativ In ultimul deceniu, in timp ce guvernele si organizatiile implicate in
proiecte de inovare sociald cautd modalitdti de abordare a nevoilor beneficiarilor si
gestioneaza sarcini sporite cu resurse reduse. TIC poate sd contribuie in mod decisiv la
acest deziderat prin integrarea proceselor, accelerarea operatiunilor si un mai bun control.
Increderea este insa esentiala pentru digitalizarea procesul si adoptarea TIC. Increderea,
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care este strans legata de securitate, este un factor foarte important in interactiunea online.
In mediul online, riscul este asociat in mare masurd cu confidentialitatea datelor si cu
securitatea tranzactiilor.

In aceasti perioada, integrarea a progresat prin implementarea schemelor bazate pe
tehnologiile TIC traditionale si emergente, modele noi de finantare si o relatie mai
dinamica intre guverne, cetateni si furnizorii de servicii din sectoarele private si non-profit.
Cu toate acestea, desi pot fi gasite mai multe clasificari diferite ale integrarii, nu a aparut o
structurare clara si precisa a conceptului de ,,integrare a inovarii sociale”.

Integrarea inovarii sociale vizeaza la modalititile prin care inovatiile sociale
mediate de TIC contribuie la Tmbunatétirea furnizarii serviciilor sociale prin abordari
integrate si coordonare la nivel de guvernanta sau functional. Prin urmare, putem considera
urmatoarele nivele de integrare a serviciilor prestate ca urmare a inovarii sociale (Howaldt
et al., 2018):

» servicii izolate: nu se realizeaa nici 0 integrare a serviciilor la nivel administrativ,
ceea ce determina costuri ridicate si o comunicare deficitara;

» integrarea intra-organizationala: include managementul integrat al problemelor,
servicii de proiectare livrare in functie de nevoile persoanelor, integrarea serviciilor front-
line pentru a oferi clientilor facilitati de tipul ,,ghiseul unic”, integrarea serviciilor din back-
office pentru a oferi structurile de sprijin necesare;
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» integrarea inter-organizationald:. colaborare intre mai multe niveluri de
guvernare. Include integrarea bazelor de date, gestionarea comuna a situatiilor si a
achizitiilor.

» integrarea inter-sectoriala: colaborarea intre guvern si prestatorii de servicii
private sau non-profit. Include strategii comune de investitii, co-locatia personalul si
retelele formale ale organizatiilor de furnizare a serviciilor.

» Integrarea universala: serviciul de integrare dincolo de limitele traditionale ale
integrarii administrative/operationale, incorporat intr-un nou modus-operandi unde
furnizorii de servicii si beneficiarii co-produc mecanisme de livrare inovatoare de servicii
si realocare a resurselor.

Din perspectivd operationald, integrarea serviciilor sporeste eficienta in ceea ce
priveste rezultatele si contribuie la reducerea costurilor. Aceasta se reflectd in
imbunatatirea capacitatii organizationale si plusvaloare, Tmbunatateste planificarea
strategica si integritatea sistemului. Astfel se poate realiza o gestiune centralizatd a
proiectelor de inovare sociald, lucrul in echipa multidisciplinard, formare comuna,
programe sau servicii gestionate Tn comun.

FUNDATIA 35




* X %
* *
* *

Instrumente Structurale
2014-2020

* *
* g %

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

Capitolul 4 Managementul resurselor in cadrul inovarii sociale

4.1 Competente pentru inovarea sociala

Initiativele sociale de succes reprezintd actiuni ale oamenilor puternic motivati, care
reusesc sa obtind sprijinul altor persoane importante, cum ar fi societatea civild, voluntarii,
profesionistii si persoanele implicate din diferite sectoare, inclusiv agentii politici.

Fondurile financiare reprezintd o altd resursd cruciala interconectata, care
determina, in mare masurd, supravietuirea si cresterea initiativelor sociale. Inovatiile
sociale nu au finantare proprie, publica sau de piata. Diferenta fata de inovatiile tehnologice
si de afaceri este cd inovatiile sociale se concentreaza adesea asupra crearii de valoare
sociala si rareori conduc la afaceri economice prospere care le pot face viabile.

Fara suficienta asistenta financiara, initiativele sociale dispar adesea dupa un timp.
Cadrele de reglementare pot initia si sprijini inovarea socialda, dar de multe ori pot fi
considerate o constrangere. Acestea variaza intre diferitele sisteme politice si regiuni ale
lumii. Inovatorii sociali trebuie sa depdseasca aceste bariere si nu sunt intotdeauna foarte
bine echipati pentru a face asta. Nu existd agentii nationale sau internationale care sa
supravegheze concurenta neloiald in domeniul inovarii sociale.

Competenta poate fi definita la nivel individual, dar si la nivel organizational.
Persoanele fizice pot avea competente pentru a atinge obiective noi. Cand vorbim despre
competente pentru inovatiile sociale, ne concentram in principal pe nivelul organizational,
capacitatea unei afaceri de a accesa procese si resurse relevante si realizarea obiectivelor
de inovare dorite.

Unele competente-cheie ale inovarii sunt cele tehnice, cum ar fi capacitatea de a
produce idei si de a le transforma in produse sau servicii inovatoare. Alte competente sunt
abilitatile de marketing si de lucru cu beneficiarii, abilitatile juridice de a proteja
proprietatea intelectuald, abilitatea de a se conecta, de a forma aliante si de a extinde
granitele inter-firme.

Pe langa viziunea si strategia fundamentala a unei inovatii, competentele, cultura si
noile tehnologii reprezinta surse de capacitati de inovare.
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Inovarea sociala are nevoie de resurse umane competente, persoane cu motivatie
intrinseca, stil de leadership si abilitdti de invatare. Astfel de indivizi nu numai ca trebuie
sa inventeze, ci si s conduca inovatia. Nu trebuie sa fie la fel de informati ca expertii
stiintifici pentru inovatiile tehnologice. Aceste resurse umane pot veni de pretutindeni si
pot avea orice fel de competenta. Cu toate acestea, scalarea inovatiilor sociale necesita
competente specifice si diverse (manageriale) pentru inovatorii sociali. Cele mai multe
inovatii sociale esuate se refera la lipsa de competente a promotorilor initiali.

Stilul de conducere al inovatorilor sociali trebuie sd fie potrivit. Start-up-uri si
inovatii sociale mai mici se bazeaza in mare masura pe conducerea carismatica si pe acesti
initiatori care sunt suficient de preocupati de provocarea initiald si probabil ca au o legatura
stransa cu mediul in cauza. Inovatiile sociale mai mari se bazeaza mai mult pe ,,leadership
colectiv" in cazul 1n care structura de management nu depinde atat de mult de persoanele
singure.

Invitarea reciproca, capacitatea de absorbtie si imputernicirea sunt foarte relevante
pentru a dezvolta initiative si pentru a atinge durabilitatea. Invitarea continua are loc la
nivelul individual al persoanelor implicate si se poate referi, de asemenea, la persoanele
vizate de o solutie.

Invitarea sociald a actorilor implicati si a jucatorilor din sistem are loc prin
recunoasterea, asimilarea si punerea in aplicare a noilor tehnologii, informatii i cunostinte.
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Cu toate acestea, dezvoltarea capacitatilor este adesea legata de insasi initiativa de inovare
sociala si resursele pentru a continua dezvoltarea sa.

Inovatiile sociale depind de diverse surse de finantare. Inovatorii sociali se
confruntd in mod evident cu o situatie complicatd de finantare. Adesea vorbim despre
cetateni privati sau despre reprezentanti individuali ai organizatiilor care initiaza o
initiativa locald, eventual limitatd. Acest lucru inseamna ca acestea se bazeaza in principal
pe finantarea proprie. Dar necesarul de finantare este mult mai mare pentru inovatorii
sociali.

Principalele surse de finantare sunt contributiile interne ale initiativelor (contributii
proprii si partenere), completate de finantare publicd (europeand, nationala, regionald).
Societatea civila (fundatii, capital de filantropie, donatori internationali si individuali)
reprezintd o sursa de finantare extrem de relevanta. Inovatorii sociali se bazeaza uneori pe
profiturile obtinute din vanzari din produse sau servicii proprii, taxe de participare sau
crawd-funding.

Inovatorii sociali depind de o gama larga si de o combinatie foarte diversa de surse
de finantare. Ei nu fac asta doar pentru a-si diversifica riscul strategic, mai degraba nu au
de ales si trebuie sa combine sursele pentru a-si ajuta initiativa sa supravietuiasca.
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Aceastd situatie financiara diversd conduce, de asemenea, la modele de afaceri
specifice utilizate de inovatorii sociali. Cum concurentd comerciald cu alte inovatii sociale
nu este o dominanta a initiativelor, exista incercari diferite si evidente pentru a supravietui,
de ex. cu ajutorul unor concepte cum ar fi intreprinderile sociale, programe de
responsabilitate sociala corporativa sau modele de venituri hibride (sponsorizari, donatii,
taxe, etc), modele de licentiere, asociatii finantate prin taxe, mici afaceri.

Initiativele sociale sunt in principal determinate de provocarile societale si cerintele
sociale locale. Acest lucru este evident atunci cand ne gindim la provocari societale
generale precum climatul si schimbarile demografice, frustrarea societatii cu sisteme
ineficiente, masuri si reglementari, lacune sistemice si politice si esecuri. Inovatiile sociale
vor sa rezolve aceste provocari.

Aspecte cheie privind competentele organizationale:

» inovatiile sociale trebuie integrate in medii In care se pot conecta la partile
interesate importante. Noi sisteme de inovare au nevoie de sprijin public care sa ofere
libertate de actiune si sustinere;

» inovatorii sociali trebuie sa fie capabili sa foloseasca si sa adopte noile tehnologii;

» inovatorii sociali trebuie sa inteleaga rolul inovatiei complementare. Inovatia, in
anumite domenii de practica, se bazeaza mai mult pe tehnologie, in alte domenii pe noi
modele de afaceri care fac inovarea sociala mai durabila.

» inovarea sociala trebuic sa se adapteze la contextul cultural local. Initierea,
adoptarea, difuzarea si imitarea si schimbarea sociald sunt in legatura formala cu sistemul
cultural in care sunt incorporate initiativele.

4.2 Constrangeri in cadrul inovarii sociale

Exista o varietate de constrangeri pentru dezvoltarea inovarii sociale: lipsa de
finantare, lipsa personalului, lipsuri de cunostinte. Desi exista o combinatie de surse de
finantare iar finantarea nu este principalul determinant al inovarii, este de departe
principala provocare pentru inovatiile sociale.

Lipsa de personal si de cunostinte reprezinta, de asemenea, bariere relevante. Desi
restrictiile legale si lipsa suportului politic nu sunt atat de evidente, ele sunt foarte relevante
pentru dezvoltare si institutionalizare.
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Inovatiile sociale au, in comparatie cu inovatiile tehnologice si economice,
proprietati similare, dar diferite si mai provocatoare. Inovatiile sociale necesitd resurse
umane substantiale, deblocarea potentialului societdtii in ansamblul ei pentru obtine
anumite solutii. Inovatiile sociale se bazeaza pe diferite surse de finantare. Finantarea este
acordatd adesea pentru persoane individuale, care nu au cunostiinte si competentele
manageriale potrivite pentru a sustine dezvoltarea inovatiilor sociale.

Inovatorii sociali trebuie sa dezvolte un spectru larg de strategii pentru a obtine
resursele necesare si a dezvolta comnpetente relevante. Integrarea partenerilor din toate
sectoarele societatii, prin construirea unor ecosisteme de inovatie, prin care sa se asigure
surse de finantare, accesul la know-how-ul partenerilor, implicarea unui numar mare de
voluntari ar putea reprezenta o baza excelentd pentru a continua dezvoltarea si
institutionalizarea initiativelor de inovare sociala, difuzarea si adoptarea acestora.
Initiativele existente pot deveni o sursa de inspiratie si pot fi adoptate practici de succes cu
solutii adaptate pentru alte societati, cu diverse provocari si cerinte sociale.

Resursele necesare si competentele, precum si constrangerile care apar, variaza in
functie de etapele procesului de inovare sociale - idee, implementare, institutionalizare si
difuzie.

4.3 Infrastructura care sa sustina inovarea sociala

Este nevoie de un mediu prietenos cu inovatia sociald si noile structuri de
guvernanta sa Se activeze in sprijinul inovatorilor. Cu atat mai mult cu cat, comparativ cu
dezvoltarea tehnologica si structuri de sprijin, devine evident cd instrumentele pentru
inovatiile sociale trebuie sd sa fie imbunatatite. Este important s se profite de noile
tehnologii pentru a crea afaceri durabile. Inovatorii sociali au nevoie, In mod ideal, de un
procent din finantare inca din faza de lansare.

In faza de lansare, inovarea locala are nevoie de laboratoarele de inovare sociald
pentru a sustine lansarea de startup-uri. In cresterea si institutionalizare, inovatiile sociale
necesitd surse suplimentare de cofinantare aldturi de subventii publice si contributiile
proprii. Desigur, inovatiile sociale ar putea beneficia de un sistem de management
imprumutat din sectorul de afaceri si mai multa expertizd manageriala.
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Este necesar un mediu specific pentru inovarea sociald prin promovarea
ecosistemelor de inovare sociald cu partenerii preocupati de societatea civila, economie,
politica si stiintd. Cu toate acestea, infrastructura trebuie sa fie diferitd de infrastructura
tehnologicd sau economica din cauza nevoii de deblocare si valorificare a potentialului
intregii societati.

Un mediu inovator, sustinut de noi structuri de guvernare si politici publice, are
nevoie de aport din partea mediului legislativ, care sa ofere spatiu pentru a experimenta
inovatiile, in special in ceea ce priveste sprijinul politic la nivelu local. In domenii cu un
nivel ridicat de reglementare prin sisteme formale cum ar fi educatia, ocuparea fortei de
munca, sanatate sunt necesare noi structuri de guvernanta, care sa ofere libertate pentru
experimentare.

Acest lucru ar putea fi facut de o guvernare deschisa, care sa incorporeze sisteme
deschise si care sa cuprinda intregul spectrul de actori ai societatii. In acest context, sectorul
public trebuie sa-si adapteze sistemul de relatiile cu acesti actori.

4.4 Calitatea resursei umane in inovare sociala

Cele mai bune organizatii valorizeazd formarea personalului cu cuvinte, bani,
actiuni. Ele atrag candidati diferiti si competenti, utilizeaza tehnici eficiente pentru a-i
angaja pe cel mai buni si de a le oferi cea mai buna formare posibild, pentru a obtine o
echipa competenta.

Atunci cand vorbim de competenta organizationald, automat trebuie sa consideram
competentele individuale si profesionale care o compun. Majoritatea autorilor in strategie
nu abordeaza problematica competentelor individuale desi cele doua concepte sunt foarte
apropiate. Conceptul de competentd profesionald reda confinutul resurselor pe care le
poseda un individ pentru a-si exercita munca, pe cand conceptul de competenta individuala
reprezinta capacitatea unei persoane de a realiza o sarcina plecand de la calificarea sa.

In mod traditional, competentele in intreprinderi sunt gestionate avind la bazi
notiunea de competente profesionale, adica in functie de competentele necesare realizarii
operationale a sarcinilor cotidiene in toate domeniile intreprinderii: productie,
administratie, comercial, contabilitate, resurse umane. Este definitd fiecare sarcind de
realizat de intreprindere si sunt identificate competentele necesare indeplinirii lor.
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Recrutarile, formarea, transferurile, remuneratiile sunt organizate in functie de aceste
competente profesionale.

Unele dintre aceste caracteristici sunt usor de identificat: abilitatea de a face (stiinta
de a face), respectiv capacitatea unei persoane de a realiza corespunzator un anumit numar
de activitati; cunostintele, adica ceea ce o persoana stie despre un subiect dat. Pe de alta
parte, alte caracteristici ale oamenilor sunt strict intrinseci: rolul social, imaginea afisata in
public, ce considera oamenii a fi important; imaginea despre propria persoand; caracterul,
motivatiile si preferintele.

Abordarile strategice acorda mai putind importantad competentelor profesionale sau
tehnice orientandu-se spre competentele largite care iau in considerare caracteristicile
comportamentale sau manageriale. Astfel de abordari pleaca de la principiul cd aceste
competente profesionale sau tehnice devin perimate dupa putin timp si nevoia inlocuirii lor
este cvasipermanentd. Competentele tehnice corespund unei condifii necesare dar
insuficiente in reusita profesionald intrucat apar permanent probleme legate de evolutia
pietei, de modul de functionare a intreprinderii, de schimbarea clientilor, cresterea vitezei
de decizie, globalizarea schimburilor, volatilitatea pietelor, modificarile normelor
contabile etc.
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Organizatiile care implementeaza proiecte de inovare
sociala au nevoie sa identifice competentele care sa permita
invatarea permanentad si aptitudinea de a gestiona
incertitudinea.

Apare astfel nevoia angajatilor unei organizatii de a munci altfel si de a intretine
legdturi cu mediul ambiant extrem de schimbator: multe Intreprinderi tind azi sa se
organizeze 1n retele renuntand la structurile ierarhice piramidale devenite inadaptabile;
trebuie asadar realizate relatii externe si interne care sa permita functionarea intr-un cadru
in care autoritatea nu depinde de statut ci de competenta.

In aceste conditii se schimba si obiectivul gestiunii competentelor: nu mai este
vorba de a defini o functie care sd se integreze in organizatie permitand gestionarea
salariilor, ci este vorba de a defini competentele largite care sa tind cont de strategia
intreprinderii, de dinamica profesiilor, de nevoia de mobilitate, de necesitatea de a munci
intr-o retea.

Competentele largite sunt Tnsa mult mai dificil de definit; ele tin de fapt cont de
caracteristici comportamentale precum ,,stiinta de a invata” si ,,stiinta de a fi”’ care sunt
total diferite de competentele traditionale respectiv competentele profesionale si cele
tehnice. Ele sunt greu de insusit intr-un cadru de formare traditionala. In plus, in cea mai
mare parte a Intreprinderilor, prin supraevaluarea diplomelor nu se tine seama si de
identificarea caracteristicilor manageriale ale candidatului unui post.

In schimb, competentele lirgite, nu mai devin asa rapide depisite; ele sunt
remanente, persistd si tind sd se intareasca cu timpul; totodatd pot fi cultivate printr-un
parcurs profesional bine organizat in cadrul intreprinderii. Gestionarea competentelor
largite permite o adaptare superioara la strategia intreprinderii $i mentinerea competentelor
printr-o mai buna gestionare a carierelor. Gestiunea strategica a competentelor nu poate
face abstractie de transferul de competente prin implementarea tehnologiilor care modifica
via formare la distantd informatizata (e-learning) sub diferitele sale forme, folosirea
instrumentelor de gestiune a cunostintelor (knowledge management) a metodelor de e-
colaborare, a forumurilor tematice, etc. Intreprinderile pun in practici asemenea metode de
formare pentru asigurarea cu prioritate a necesarului lor de competente. E-solutiile propuse
se disting de cele traditionale prin rapiditatea difuzarii si aplicarii dar mai ales prin
capacitatea de ajunge in orice zona geografica unde s-ar afla salariatul.
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4.4.1 Implicarea angajatilor

eqe o,

sarcinilor si b) cresterea responsabilitatilor concomitent cu 0 mai mare autonomie a muncii.
Ambele abordari au avantajele lor si fiecare dintre ele corespunde unui tip de situatie.
Cheia este de a alege abordarea care raspunde cel mai bine la asteptarile angajatilor si ale
beneficiarilor. Nu toti angajatii doresc cresterea responsabilitatii, unii prefera sa lucreze
dupa reguli bine precizate. Responsabilizarea angajatilor functioneazd mai bine atunci
cand:

» strategia organizatiei este bazatd pe diferentiere si pe livrarea unui serviciu
personalizat;

» abordarea relatiei cu beneficiarii se sprijina pe relatii pe termen lung mai degraba
decét cele pe termen scurt;

» intreprinderea utilizeaza tehnologii complexe.

» mediul este imprevizibil si pot aparea surprize.

» Mmanagerii isi lasa angajatii sa lucreze independent, in serviciul organizatiei si al
beneficiarilor sai.

» angajatii simt nevoia de a-si Tmbunatatii competentele. Ei dau dovada de un
interes pentru lucrul in echipa si au calitatile interpersonale necesare.

Control vs. Implicare

In cazul unei abordiri standardizate a sarcinilor abordarea in managementul
resurselor umane este bazata pe bine-cunoscutul model de ,,control”. Exista roluri foarte
bine definite pentru fiecare, sisteme de control ,,top-down”, structuri piramidale ierarhice,
si predomind convingerea ca managementul stie ce este cel mai bine. Din contra, marirea
campului de decizie se bazeaza pe modelul ,,implicdrii sau angajamentului” care presupune
ca majoritatea angajatilor stiu sa ia decizii bune si pot avea idei bune pentru gestionarea
afacerilor, daca sunt corect formati si informati. Acest model presupune, de asemenea, ca
angajatii sunt motivati de propria lor performanta, ca sunt capabili sa aiba o conduita
personala clara si definita. Tehnologiile informationale le permit angajatilor sa lucreze de
acasa, legati de reteaua intreprinderii si cuprind noile abordari ale managementului bazate
pe unitatea echipelor si responsabilitatea personala. Cresterea responsabilitdfii nu este
numai un act de eliberare a personalului de contact sau un mod de a te debarasa de
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manualele de procedurd. Aceasta necesitd si o redistribuire sistematica a patru ingrediente
cheie de-a lungul intreprinderii, de sus in jos:

> abilitatea a lua decizii care influenteaza procedurile de lucru si organizarea;

» informatia ce priveste performanta organizationald (rezultate operationale si
raportarea la alte puncte de referinta).

» recompensele in functie de performanta organizationala (bonusuri, impartirea
beneficiilor, etc..

» cunostintele ce permit angajatilor sa inteleagd si sa contribuie la performanta
organizatiei.

In modelul de control, aceste patru caracteristici sunt concentrate in varful ierarhiei,
in timp ce in modelul participativ ele sunt dispersate la toate nivelurile ierarhice.

Nivelul de participare ale angajatilor

Abordarile puterii participative si centralizarea controlului sunt extremitati ale unui
spectru ce reflecta nivele crescatoare ale implicarii angajatilor. Cresterea implicarii
personalului poate avea loc la diferite niveluri:

» incurajarea sugestiilor ofera autoritate angajatilor si 1i face sa fie constienti de
rolul lor;

» Participarea in definirea sarcinilor de lucru reprezinta o deschidere asupra
ansamblului de sarcini ce trebuie efectuate. Locurile de munca sunt redefinite astfel incat
sd permitd angajatilor sa utilizeze un numar mai mare de cunostinte. Pentru a putea sa se
adapteze la aceastd noud situatie, angajatii au nevoie de formare si managementul trebuie
sa fie reorientat spre actiunile de sustinere a grupului;

» O implicare puternicd oferd chiar si angajatului mediu un sentiment de
responsabilitate in performanta intreprinderii. Informatia este Tmpartitd si angajatii
dezvolta aptitudini pentru munca in echipd si in cele din urma pentru a participa colectiv
la decizii manageriale.

4.4.2 Valorizarea muncii in echipa

Majoritatea serviciilor sociale necesita lucrul in echipe polivalente daca organizatia
doreste sa ofere un serviciu ireprosabil. In mod traditional, numeroase organizatii sunt
organizate sub forma structurilor functionale, in care fiecare departament se ocupa de 0
activitate separata (consiliere, formare, dezvoltare). In acest caz lucrul in echipa este mai
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putin prezent, serviciile sunt prestate cu lentoare, apar mai multe erori iar echipele pot sa
nu simta legate de beneficiarii finali. Cand acestia au probleme ei nu stiu cui sd i se adreseze
intr-0 asemenea organizare.

Personalul de contact considera ca lipsa de sustinere si solidaritate intre
departamente este un factor ce limiteaza satisfactia beneficiarilor, fapt ce confirma
interesul pentru echipele multifunctionale.

O echipa de lucru poate fi definitd ca ,,un numar mic de persoane ce au calificari
complementare si care sunt concentrate pe aceleasi obiective de performanta, si o abordare
pentru care se simt toti responsabili.” Echipele, formarea si largirea campului de decizie
merg impreuna. Echipele faciliteaza comunicarea si partajarea cunostintelor. Operand ca
mici unitdfi independente, ele isi asumd mai multe responsabilitati. Mai mult, ele au
tendinta de a-si fixa obiective mai ridicate decat managerii lor. Intr-o echipa buna,
pretentia de a fi performant este mare.

Modul in care indivizii lucreazd in echipa este adesea la fel de importantd ca
abilitatile individuale, iar performantele individuale pot fi surclasate datorita unei mai bune
munci de echipa.

Caracteristici ale echipelor eficiente:

» Fiecare are locul lui clar stabilit, toata lumea stie ce se intampla;

» toata lumea accepta responsabilitatile si participa pentru a ajuta;
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» cand apare o situatie presanta sau urgenta, toata lumea munceste impreuna pentru
a rezolva problema;

» nu exista lenesi, toata lumea munceste in aceeasi masura.

Nu este usor sa Se creeze echipe care sa functioneze corect. Daca indivizii sunt slab
pregatiti si structura echipei slab organizata, intreprinderea risca sa aiba voluntari entuziasti
carora le lipsesc competentele. Cunostintele nu includ numai cooperarea, ascultarea,
coaching si incurajarea reciproca, ci si acceptarea diferentelor, capacitatea de a le explica
celorlalti anumite adevaruri dificil de spus si a pune intrebari pertinente. Toate aceste
aspecte necesita o anumita formare. Managementul are de asemenea nevoie de a elabora o
structura care va duce echipa la succes.

Odata ce organizatia a angajat candidati buni, i-a format, i-a imputernicit si i-a plasat
in echipe eficiente, cum poate fi sigurd ca ei vor asigura un serviciu de o calitate excelenta?
Performanta personalului depinde de capacitati si motivatie. Angajarea, formarea, cresterea
imputernicirii si lucrul in echipa au ca rezultat angajati capabili, iar sistemele de
recompense sunt cheia motivarii. Motivarea, recompensarea angajatilor buni sunt printre
mijloacele cele mai eficiente de a-i retine.

Unul dintre motivele pentru care organizatiile esucaza este acela ca ele nu utilizeaza
100% si eficient gama de recompense disponibile (nu numai financiar). A primi un salariu
este o obligatie nu o motivare. A plati mai mult are efecte numai pe termen scurt asupra
motivarii. Bonusurile pentru performanta trebuie castigate de fiecare data si sunt eficiente
mai mult timp. Continutul locului de munca, recunoasterea, feed-backul si indeplinirea
obiectivelor sunt de asemenea elemente de motivare pe termen lung.

Obiective specifice, dificile dar realizabile si acceptate de personal sunt elemente
puternice de motivare si genereaza mai multd performanta decat dacd ar lipsi sau daca ar
fi vagi (“faceti cat puteti”) sau imposibil de realizat. Pe scurt, obiectivele sunt stimulente
eficiente. Obiectivele eficiente trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:

» atingerea unui obiectiv este o recompensa in sine;

» atingerea obiectivelor poate fi baza pentru recompense (salariu, feed-back,
recunoastere). Feed-backul si recunoasterea de catre colegi sunt acordate mai rapid, cu cost
minim si mai eficient decat salariul. Ele au de asemenea avantajul de a dezvolta respectul
de sine;

» obiectivele, specifice ale angajatilor trebuie sa fie publice pentru a fi acceptate.
Ele pot fi de asemenea intangibile;
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» indeplinirea obiectivelor (feed-back) trebuie sa fie evenimente publice
(recunoasterea), ca sa fie multumitoare pentru angajati;

» in general nu este necesara specificarea mijloacelor de atingere ale obiectivelor.
Feed-backul trebuie sa aiba functia corectiva si sa ajute la progres, chiar in absenta altor
recompense.

Organizatiile care prosperd recunosc cd problemele indivizilor sunt complexe.
Organizatiile de succes reusesc, nu prin castigarea razboiul talentelor (chiar daca au
angajat selectiv) ci exploatand total talentul angajatilor si prin motivarea lor.
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Capitolul 5 Inovarea sociala si schimbarea sociala

5.1 Inovarea sociala si teoria schimbarii sociale

Desi exista o recunoastere pe scara larga a nevoii de inovare sociala si o lunga istorie
a dezbaterilor academice, nu existd o intelegere clara a modului in care inovatia sociald
duce la schimbarea sociala. Desi inovatiile sociale apar in multe domenii si politici sub
diverse forme, iar inovarea sociala este studiatd dintr-o serie de unghiuri teoretice si
metodologice, conditiile in care inovatiile sociale se dezvolta, infloresc si sustin si in cele
din urma schimbadrile sociale nu sunt inca pe deplin intelese atat in cercurile politice si
academice.

Termenii ,,inovare sociala” si ,,inovator social” au aparut pentru prima datd mai
frecvent la inceputul secolului al XIX-lea - si, deci, cu mult inainte de semnificatiile
tehnologice si economice ale termenului ,,inovare”. Semantic, de la inceput, ele au fost
strans legate de procesele de schimbare sociald si de transformare sociald ca forme
specifice de schimbare sociala.

Fara a fi definit cu precizie continutul, aceste concepte au fost utilizate pe scara
largd, in special in Marea Britanie si Franta, cu o conotatie pozitiva, dar si negativa, in
discursurile despre o transformare sociala. Principalul obiectiv a fost transformarea
fundamentala a sistemului social si a structurilor care il sustin: cu alte cuvinte,
transformarea ordinii $i a structurii institutionale a societatii in ansamblu.

Odata cu aparitia conceptului de reforma sociala la mijlocul secolului al XIX-lea,
inovatia sociald a dobandit o conotatie care o asocia mai strans cu procesele de tranzitie
sau transformare intentionate care afecteaza o parte a societdtii, cu o intentie orientata spre
rezolvarea problemelor, in domenii precum educatia, conditiile de munca si oportunitatile
egale.

Schimbarile sociale sunt intelese ca un proces de inovare emergent, in care noi
inovatii, fie tehnologice sau sociale, pot fi declansatorul. Dezvoltarea si schimbarea provin
din inventii si initiative, care sunt imitate si devin astfel inovatii sociale. Imitarea sociala
este, prin urmare, mentinuta in miscare prin inovatie, iar schimbarea sociald este explicata
prin initiative si dezvoltari ulterioare care sunt, mai apoi, imitate.

FUNDATIA 49




* X %

* *

* *

* g * /

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale

2014-2020

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

Puterea unui astfel de concept de inovare sociald bazata pe teoria sociala este ca ne
permite sd descoperim cum apar fenomenele, conditiile si constructiile sociale gi cum
acestea se transforma. Inovatii mici si frecvente schimba societatea si practicile sale prin
intermediul unor practici de imitare si, prin urmare, devin un adevarat fenomen social.

5.2 Inovarea sociala si dinamica practicilor sociale

Combinata cu perspectiva teoriei practicii asupra dinamicii sociale si a schimbarilor
sociale, aceastd abordare deschide o noua perspectivd asupra rolului inovarii sociale in
procesele de schimbare sociald. Definirea inovarii sociale ca o noud combinatie sau
figuratie a practicilor sociale permite integrarea diferitelor semnificatii ale inovatiei sociale
si oferd o nouad perspectiva asupra relatiei dintre inovatia sociald si schimbarea sociala.

Sistemele sociale si de guvernare, n care sunt incorporate inovatiile sociale, sunt
complexe, iar problemele abordate sunt profund inradacinate in practici si institutii bine
stabilite.

In domeniul inovirii sociale s-a dezvoltat conceptul de domeniu de practica definit
ca un tip general de diferite initiative intr-o zona tematica la nivel macro pentru analiza
interactiunilor complexe ale diferitelor activitati de inovare. Desi o initiativa reprezintd o
implementare unicd si concretd a unei solutii pentru a raspunde cerintelor sociale,
provocarilor societale sau schimbarilor sistemice (de exemplu, Grameen Bank al lui
Muhammed Yunus, care acorda microcredite agricultorilor saraci pentru imbunatatirea
conditiei economice), un domeniu de practica descrie caracteristicile generale comune
diferitelor proiecte (de exemplu, sistemele de microcredite).

Abordarea in practica permite analiza proceselor de difuzare dincolo de micro-
nivelul initiativelor unice de inovare sociald la scara mica si colectarea datelor la un nivel
mai extins, in care beneficiarii sunt grupuri mai largi de utilizatori si s-a documentat un
anumit impact societal si unde momentele de schimbare a societitii sunt observabile. In
acelasi timp, abordarea ne permite sa studiem interactiunea dintre evolutiile la scard mica
sau la scard mica si fuziunea lor la nivel macro.
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5.3 Inovarea sociala si schimbarea sociala - o relatie complexa

Exista, fara indoiald, capacitatea inovatiilor sociale de a modifica sau chiar
redirectiona schimbadrile sociale si de a imputernici oamenii - sd abordeze o gama larga de
grupuri de parti interesate, precum si publicul larg, pentru a Tmbunatati coeziunea socialad
si pentru a permite o crestere inteligenta, durabila si inclusiva. Existd numeroase inovatii
sociale, care nu au un impact singular deosebit, dar totusi importante, care raspund
cerintelor sociale specifice sau de zi cu zi sau inovatiilor progresive.

Cu toate acestea, aceste initiative si proiecte sunt diverse si complexe, in ceea ce
priveste obiectivele si efectele lor. Ca orice inovatie, inovatiile sociale, indiferent de
intentiile protagonistilor lor, sunt, in principiu, ambivalente in efectele lor, iar noile practici
sociale nu sunt in mod automat raspunsul corect la provocarile sociale majore si la punctele
normative de referinta, asociate cu procesele de transformare sociala. Prin orientarea lor
catre solutionarea problemelor sociale si ecologice, care nu pot fi tratate suficient prin
formele traditionale de activitate economicd si guvernamentald, multe inovatii sociale
realizeaza intr-o oarecare masura functii reparatorii fara a schimba fundamental practicile
si structura institutionald asociatd. Mai mult, multe proiecte si initiative nu dezvolta
impactul sperat asupra societdtii si, In schimb, raman adesea limitate la nivelul local,
experimental.

Alte initiative adoptd o perspectiva mai larga si isi orienteaza actiunile catre
provocarile sociale majore si stabilirea de noi forme de cooperare intre diferiti actori si
intre sectoare, combinat cu redefinirea relatiei dintre valoarea sociala si cea economici. In
general, acestea vizeazd modernizarea structurilor existente. Numai cateva initiative au un
scop explicit de transformare, in sensul ca doresc sa contribuic la o schimbare
fundamentala a aspectelor practice si a structurii institutionale a societatii. Avand in vedere
acest lucru si faptul ca impactul pe termen lung asupra practicilor si institutiilor existente
a fost insuficient examinat, pana in prezent, problema relatiei dintre inovatiile sociale si
schimbarile transformative a devenit acum o chestiune esentiala pentru cercetarea inovarii
sociale.
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5.4 Guvernanta proceselor inovarii sociale

O astfel de intelegere a rolului inovarii sociale in procesele de schimbare sociala
determind implicatii pentru guvernarea proceselor de schimbare sociald. Prin urmare, o
politicile publice trebuie sa se concentreze pe practicile sociale si pe inovatiile sociale n
loc de studia tehnologiile si influenta externa a atitudinilor, comportamentelor si deciziilor.
Inovarea sociald care conduce la schimbarea sociald incepe cu contradictiile intre formele
de practica existente si problemele sociale si deficientele constatate si se bazeaza pe
sporirea capacitatii societdtii de modelare activa a proceselor de transformare.

Practicile sociale, si deci si inovatiile sociale, sunt intotdeauna rezultatul unor
procese complexe emergente, asupra carora nici un singur actor nu are control. Politica nu
intervine in acest proces din afard, ci face parte din aranjamentele sociale care configureaza
practicile sociale. Se axeazad pe Imputernicirea actorilor sd suspende rutinele si modelele
stabilite si formatele adecvate de guvernantd in invitare. In loc de o perspectiva liniara,
secventiald a relatiei dintre inventie, inovatie si difuzie, schimbarea transformatorie este
vazuta ca reconfigurarea sociala, colaborativa a practicilor sociale, care este alimentata din
interactiunea dintre mai multe inventii si imitatii.

Schimbarea perspectivei asupra inovarii sociale indreaptad atentia catre modelarea
experimentald a proceselor de invatare sociald, asupra mecanismelor de imitare si, prin
urmare, asupra formelor non-lineare, non-secventiale de raspandire, institutionalizare si
rutinizare. Problema modului in care procesele de transformare sociald pot fi puse in
miscare atrage atentia asupra ,,utopiilor reale”, intelese ca institutii, relatii si practici care
pot fi dezvoltate in lume asa cum este in prezent, dar care anticipeaza lumea asa cum ar
putea fi si ajuta la transformarea in aceasta directie (Howaldt et al., 2018).

5.5 Institutii care sa sustina inovarea sociala

Institutiile reprezintd un concept care a cunoscut numeroase definitii. Cea mai
cunoscuta definitie este cea oferitd de Douglass North (1990), laureat la Premiului Nobel:
,Institutiile reprezinta regulile predominate ale jocului intr-0 societate, sau, mai formal, ele
reprezinta constrangeri stabilite de oameni care afecteaza interactiunea umana”. Institutiile
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joaca un rol important in cadrul unei societati intrucat ele determina structura fundamentala
a interactiunii umane, indiferent daca aceasta interactiune este de naturd politica,
economica, sociald. Eeste necesar sa facem distinctia intre institutii politice, economice §i
sociale.

Un exemplu de institutie politica bine definita este reprezentata de constitutia unei
tari. Constitutia defineste constrangerile fundamentale pe care factorii de decizie politica
trebuie sa le respecte. Structura generald a sistemului politic este, de asemenea, definita in
cadrul constitutiei. Constitutia precizeaza modul in care factorii de decizie politica sunt
alesi si puterea cu care sunt investiti. Astfel, in cadrul institutiilor politice se includ tipul
de guvern, limitele puterii politice, constrangerile asupra politicienilor. Institutiile politice
influenteaza inovarea sociald prin nivelul de reglementare.

Institutiile economice sunt cele care creeaza cadrul de manifestare al indivizilor si
agentilor economici. In cadrul institutiilor economice se includ drepturile de proprietate,
existenta si calitatea pietelor, structurile de reglementare. In particular, existd adesea
conflicte de interese asupra distributiei resurselor si deci, si asupra existentei si functionarii
institutiilor economice. Un factor important in determinarea rezultatului unui asemenea
conflict 1l reprezintd modul de alocare a puterii politice, care este influentat de structura
institutiilor politice. Institutiile economice nu influenteaza doar potentialul economic al
unel economii ci au un vector de alte influente inclusiv distribuirea resurselor in viitor
(distributia bogatiei, a capitalului fizic si uman). Institutiile economice influenteaza
inovarea sociald prin abundenta resurselor financiare si modul in care este sustinuta
Initiativa privata.

Institutiile sociale se refera la un set mai larg de institutii formale si informale. In
categoria institutiilor sociale formale pot fi incluse institutiile care au drept obiectiv
cresterea calitatii vietii, precum spitalele sau centrele de batrani. In categoria institutiilor
sociale informale sunt cuprinse normele sociale care se manifesta intr-o economie, nivelul
increderii, gradul de individualism sau de colectivitate, credintele dominante.

Fiecare economie de piatd functionala este alcatuita dintr-o interactiune in ceea ce
priveste activitatea publica si cea privatd, o imbinare intre interventionism si politici de tip
laissez-fair. Diversitatea institutionald este o realitate, chiar si in randul tarilor care se
bucura acelasi nivel al standardului de viata. Diferentele institutionale constituie cauza
primara a ratelor diferite de crestere a initiativelor sociale. Institutiile sunt cele care
determina modul de influenta al mediului asupra activitatii inovatorilor sociali.
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Ipoteza conform careia diferentele intre institutii reprezinta cauza fundamentala a
succesului initiativelor de inovare sociala se bazeaza pe observatia ca institutiile reprezinta
alegeri ale indivizilor cu privire la felul in care decid sa-si organizeze societatile. Anumite
moduri de organizare a societdtilor incurajeaza oamenii sa inoveze, sa-si asume riscuri, s
economiseasca pentru viitor, sd creasca productivitatea activitatilor desfasurate, sa
investeascd mai mult in educatie, sa ofere bunuri publice la nivelul societatii. Societatile
omenesti inregistreazd succes din punct de vedere social atunci cand ele se doteaza cu
institutii adecvate. Trebuie sd existe recunoasterea drepturilor de proprietate astfel incat
indivizii sa fie motivati sa investeascad, sd inoveze si sa participe la activitatea de inovare
socialda. De asemenea, trebuie sa existe o anumita egalitate in societate, respectiv egalitate
in fata legii, astfel incat s nu fie favorizati anumiti indivizi sau grupuri sociale. Atunci
cand indivizii au drepturi de proprietate garantate si exista egalitatea oportunitatilor vor
exista motivatii pentru a crea si imbunatatii pietele. Diferentele intre piete vor fi deci
rezultatul diferitelor sisteme de drepturi de proprietate si institutii politice.

Functia institutiilor este de a ordona lucrurile si de a reduce incertitudinea asociata
cu activitatea de schimb, astfel ca ele influenfeaza direct costurile de tranzactionare si deci
profitabilitatea si fezabilitatea angajarii in proiecte de inovare sociala.

Institutiile influenteazd procesul proiectele de inovare sociald deoarece ele
conditioneazd motivatiile agentilor, in particular influentand investitiile in capital fizic si
uman. Cu toate ca si factorii culturali si geografici influenteaza inovarea sociala, diferentele
institutionale reprezintd principala cauza a disparitatilor intre tari in ceea ce priveste
inovarea.

Institutiile sunt endogene. Ele sunt determinate ca alegeri colective ale unei
societati, in buna masura datoritd consecintelor lor. Cu toate acestea, nu exista o garantie a
faptului ca toti indivizii si toate grupurile sociale vor prefera acelasi set de institutii intrucat,
institutii diferite conduc la diferite distributii ale produsului social.

Tarile s-au dotat cu institutii fie prin importarea lor, fie prin dezvoltarea lor locala.
Importarea unui set impus de institutii a cunoscut o larga traditie in dezvoltarea istorica a
omenirii, datand de la primele colonizari. Aceasta abordare de sus in jos a fost utilizata,
mai recent, in tarile in tranzitie, in aprovizionarea cu ingredientele sistemului institutional
vestic. Aceasta procedura este mai usor de aplicat si putin riscanta, de vreme ce rezultatele
anterioare pot fi observate cu usurintd. Se pune insd intrebarea, este aceastd metoda cea
mai indicata, in vederea obtinerii unor rezultate maxime? Dezvoltarea de institutii locale
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este un proces de durata, care necesita adesea experimente costisitoare, dar, de asemenea,
implica o mai mare participare si acceptare din partea grupurilor din cadrul societatii.
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Capitolul 6 Inovarea sociala si dezvoltarea durabila

6.1 Conceptul de dezvoltare durabila

Conceptul de dezvoltare durabila desemneaza totalitatea formelor si metodelor de
dezvoltare socio-economica, al caror fundament il reprezinta in primul rand asigurarea unui
echilibru intre sistemele socio-economice si elementele capitalului natural. Dezvoltarea
durabild urmareste si incearca sa gaseascd un cadru teoretic stabil pentru luarea deciziilor
in orice situatie 1n care se regaseste un raport de tipul om/mediu, fie ca e vorba de mediul
inconjurdtor, economic sau social.

Desi initial dezvoltarea durabild s-a vrut a fi o solutie la criza ecologica determinata
de intensa exploatare industriald a resurselor si degradarea continud a mediului si cauta in
primul rand prezervarea calitatii mediului inconjurator, in prezent conceptul s-a extins
asupra calitatii vietii in complexitatea sa si sub aspect economic si social.

In prezent, dezvoltarea durabila se refera la trei aspecte esentiale concretizate in
urmatoarele sintagme: echilibru ecologic, securitate economica si echitate sociala.

Dezvoltarea durabila vizeaza eliminarea disparitatilor in accesul la resurse, atat
pentru comunitatile sdrace ori marginalizate, cat si pentru generatiile viitoare, incercand sa
asigure fiecdrei natiuni oportunitatea de a se dezvolta conform propriilor valori sociale si
culturale, fara a nega altor natiuni ori generatiilor viitoare acest drept.

Asadar, dezvoltarea durabilda nu se referd doar la schimbarea comportamentului
oamenilor cu privire la mediul inconjurator, ci si la schimbarea conceptiei cu privire la
economie §i societate. Din punct de vedere economic, punctele cheie ale dezvoltarii
durabile sunt reprezentante de reducerea poludrii mediului si productivitatea resurselor
naturale, adicd mai multe bunuri si servicii pe unitatea de naturd consumata. Obiectivul
central al dimensiunii sociale a dezvolarii durabile este distributia justa a oportunitatilor
intre generatii. Un nivel ridicat al ocupatrii si locuri de munca de calitate, reprezinta legatura
dintre dimensiunea economica si cea sociala a dezvoltarii durabile.
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6.2 Contributia inovarii sociale la dezvoltarea durabila

Pentru o buna parte dintre proiectele inovationale initiate in tarile europeene,
activitdtile desfasurate sunt vazute ca parte a realizarii conceptului de dezvoltare durabila.

Ideea implementarii dezvoltarii durabile (sau a ameliordri unei componente a
acesteia) reprezinta un motiv esential pentru inceperea unui proiect de inovare sociala.
Motivul minimizarii riscurilor de mediu are o aprobare inaltd, prin urmare, se poate
presupune ca este important nu numai conceptul de implementare a dezvoltarii durabile, ci
si perceptia riscurilor globale n general.

Ideile privind realizarea unei economii durabile si a modului de viatd sunt foarte
importante, nu numai in faza de pionierat. Partea ecologica a conceptului de dezvoltare
durabild nu numai cd domina definitiile prezentate, dar domind munca zilnicd si
concentrarea majoritatii proiectelor.

Proiectele care incerca sa realizeze toate cele trei parti ale conceptului (implicatii
ecologice, economice si sociale) si sa le integreze intr-un singur proiect sunt o minoritate
in cadrul proiectelor de inovare sociala, astfel ca, doar in 10% dintre proiecte se constata
existenta acestei abordari integrate.

Inovatiile sociale se indreaptd uneori catre noi frontiere, uneori pe un teren destul
de nesigur. Metodele comune de a actiona si de a gandi sunt eliminate atunci cand se
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urmareste o noua solutie. Pentru a reusi in aceste situatii incerte, existenta unui grup de
baza sau a unei persoane centrale pare sa fie foarte utild. Aceastd persoana nu este neaparat
initiatorul proiectului, dar cineva cu competente sociale inalte, cum ar fi abilitatile de
comunicare si dezvoltare. Cerintele pe care aceste persoane trebuie sa le indeplineasca sunt
superioare celor ale coordonatorilor de proiect "obisnuiti". Pe ldngd activitatea
coordonatorului proiectului, aceasta persoana centrala sau grup de baza trebuie sa actioneze
ca o sursd constantd de noi idei si informatii, ca un comunicator intre lumea interioard si
cea exterioara a proiectului. El trebuie si gestioneze diferite nevoi si cereri. in cele mai
multe cazuri, nivelul de identificare al acestei persoane cu obiectivele proiectului este
extrem de ridicat. Acest lucru duce adesea la o activitate voluntara, deoarece plata nu este
forta motrice pentru luarea de masuri. Pe de alta parte, numeroase proiecte nu ar putea sa
supravietuiasca deloc fara aceastd munca voluntara, cel putin in faza de pionierat. Deoarece
este destul de dificil sa se mdsoare succesul intr-o inovatie sociala (cel putin in comparatie
cu inovatiile tehnice), aceasta persoana centrald sau grup de baza trebuie, de asemenea, sa
verbalizeze schimbarea comportamentului si succesul acestuia.

Tabelul nr. 6.1 Exemple de inovare sociala sustenabila

- a trdi sustenabil timp de un an;

- renuntarea la autoturism;

- satele eco.

- retele de energie locale;

- solutii integrate de transport.

- partajarea de autoturisme (car-sharing);

- centre de Intretinere si reparatii;

- partajarea si utilizarea in comun a diferite bunuri.
- noi forme de organizatii non-profit (cu organizare
si dinamica on-line);

- organizatii non-profit in domeniul protectiei
mediului.

Pentru foarte multe proiecte, dezvoltarea durabila este un factor cheie pentru
succesul proiectului. Componentele dezvoltiri durabile formeaza de fapt nucleul
activitatilor. Fard dezvoltarea unor noi forme de organizare socialda sau schimbari de
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comportament, majoritatea proiectelor nu ar putea sa realizeze implementarea conceptului
de dezvoltare durabila.

Solutiile care vizeaza un nou stil de viatd, dezvoltarea retelelor sociale sau
furnizarea de noi tipuri de servicii sunt extrem de eficiente in reducerea consumului de
resurse naturale, in raspandirea tehnologiilor mai sigure din punct de vedere ecologic, in
protejarea locurilor de munca pentru grupurile marginalizate social. Inovatiile sociale pot
fi vazute ca un fenomen global. Ele sunt importante chiar si atunci cdnd nu se intentioneaza
o solutie sociald explicitd. In cadrul proiectelor de inovare sociald pot si apara modele
promitatoare, care pot fi utile si in cadrul altor contexte.

6.3 Inovatiile sociale si tehnice se sustin reciproc

Majoritatea proiectelor cuprind, pe langa inovatii sociale, si inovatii tehnice. De
exemplu, difuzarea tehnologiilor ecologice este un obiectiv important, acest lucru vizand
un accent pe obiectivele ecologice in cadrul proiectelor. Dar pentru punerea in aplicare a
proiectelor in sine, aspectele tehnologice nu sunt atat de importante. Tehnologiile sunt
folosite ca mijloc de realizare a proiectului. Este mult mai probabil ca solutiile sociale si
tehnologice se sprijina reciproc. In special, tehnologiile introduse pe o noua piatd sunt mai
usor de implementat cu un domeniu social prezent.

Proiectele care incearca sa raspandeasca tehnologii utilizeaza noi forme de servicii,
consultanti si retele de actori locali care se considerau mai degraba concurenti decat
parteneri. Dar tehnologiile nu sunt doar o baza pentru proiectele inovatoare din punct de
vedere social, tehnologiile sunt, de asemenea, inventate in cursul proiectelor.

Multe proiecte depind de contextul in care s-au dezvoltat si de prezenta unei
persoane active sau a unui grup de baza. Acest fapt a facut dificila difuzarea modelelor de
succes. Cadrul social local influenteazd in mare masurd dezvoltarea si succesul solutiilor
inovatoare. Pentru a obtine aceleasi rezultate intr-un cadru diferit, modelele trebuie
adaptate in consecintd. Cateva exemple aratd ca nu este necesar ca conceptul ajustat sa fie
pregatit de la bun inceput. Prin reflectie permanenta si readaptare, este posibild dezvoltarea
de-a lungul etapelor proiectului. Un al doilea aspect destul de important, care face dificila
diseminarea, este prezenta unei persoane centrale sau a unui grup de baza. Know-how-ul
acestei persoane sau al grupului este capitalul uman al proiectului.
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Aceastd persoana centrald decide, de asemenea, cand sa impartaseascd cunostintele
sale cu ceilalti. Desi aceste cunostinte despre procesele sociale au cea mai mare valoare
practicd, este imposibil s se estimeze valoarea lor financiara. Astfel, un proiect nu poate
fi ,,vandut”, nu exista nicio piata pentru valorificarea inovatiilor sociale. Aceasta intarzie
dispersia inovatiilor sociale si a modelelor de succes. In plus, este adevirat ci aceste
cunostinte nu sunt, de obicei, scrise si disponibile altor persoane. Proiectele bine
documentate care descriu si reflecta ,,secretele succesului” sunt o minoritate clara.

o
& 4

oJolll- X

Aceastd explorare a proceselor de inovare si, in special, a conceptului de inovare

sociala, reprezintd o incercare de a aduce cateva picaturi de cunoastere in reflectia asupra
inovarii, organizdrii $i managementului social. Aceastd discutie oferd oportunititi de
dezvoltare ulterioara si ofera un punct de plecare util pentru a reflecta asupra acestui
concept de inovare sociald. Inovatia este un proces esential social care implicd consensul,
reflectia si interpretarea modului in care este afectatd activitatea umand, precum si
flexibilitatea si consideratia sociala cu privire la exploararea a ideilor noi, cu adevarat de
succes. Desi stiinta si tehnologia pot oferi materialitatea schimbarii, exista Intotdeauna o
modelare continud, dinamica si reciproca intre social si tehnic.

Ca atare, o mare parte din dezbaterea conceptuald este prinsd de promovarea unei
anumite despartiri intre tehnica si sociald, cu accent pe dualism, mai degraba decat pe
sinergie. Incercam sa evitim aceastd deviere in privinta conceptului de inovare sociali - 0
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inovatie care aduce beneficii sociale in legdtura cu realizarea unor progrese tehnologice,
organizationale sau stiintifice particulare - si conditiile care promoveaza inovatia sociala
in organizatie, comunitate sau societate.

O abordare mai criticd si mai reflectiva ar putea merge intr-un fel sa ne deschida
mintile la posibilitati de interpretare in generarea de noi idei si aplicarea lor la inovatiile
care indeplinesc obiectivele sociale. O astfel de tehnica ar putea fi utild pentru a facilita
schimbarea sociald in zona infloritoare a antreprenoriatului social.

Notiunea de antreprenor social nu este nimic nou in sine, deoarece au existat
intotdeauna antreprenori de succes care si-au indreptat o parte din averea si averea lor cétre
nevoile sociale ale altora. In esenti, un antreprenor social poate fi definit ca un individ care
isi foloseste abilitatile comerciale pentru gestionarea unor afaceri care conduc la bunastarea
celorlalti prin urmarirea schimbarilor sociale.

Conceptul inovarii sociale va evolua, la fel ca toate ideile noi, si vor exista diferite
interpretari, moduri diferite de intelegere si aplicabilitate practica diversa. Cu toate acestea,
exista destula substanta pentru reflectie critica si dezbatere constructiva asupra conceptului
de inovare sociald si gestionarea inovatiei sociale n cadrul organizatiilor.
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Capitolul 7 Economia sociala si antreprenoriatul social

7.1 Economia sociala in traditia europeana

Economia sociala a fost recunoscuta ca un set distinct de actori economici abia
recent. Cu toate acestea, organizatiile care apartin economiei sociale au fost de mult o parte
importanta a istoriei sociale, economice si politice europene. Termenul economie sociala
a aparut pentru prima datd in Franta in prima treime a secolului al XIX-lea, iar relevanta sa
a depasit granitele franceze de-a lungul secolelor, gasind o mare rezonantd in intreaga
Europa. Intr-adevir, de aproape doui secole, institutiile din economia sociald au fost actori
cheie 1n procesul de dezvoltare sociald si economicd mai larga, atat la nivel national, cat si
la nivel local.

Ceea ce impartasesc organizatiile economiei sociale si ceea ce le diferentiazd de
intreprinderile conventionale este scopul general al activitdtilor lor, care nu subliniaza
urmadrirea profitului si distribuirea acestuia catre proprietari ca scop final. De fapt,
principalele obiective urmarite de organizatiile economiei sociale includ atat furnizarea de
bunuri si servicii (inclusiv oportunitati de angajare) membrilor sau comunitatii acestora,
cat si indeplinirea obiectivelor de interes general (adica activititi care beneficiaza
societatea in general, precum furnizarea de servicii de interes general).

O altd caracteristica impartasitd de multe organizatii ale economiei sociale este
structura proprietatii, deoarece drepturile de proprietate sunt atribuite altor parti interesate
decét investitorii, iar un accent deosebit se pune pe implicarea si participarea partilor
interesate. Acesti actori pot include lucratori, clienti sau chiar voluntari, deoarece multe
organizatii ale economiei sociale se caracterizeaza printr-o participare semnificativa a
voluntarilor, care joaca adesea un rol cheie, in special in faza de inceput a organizatiei.

Avand in vedere aceste caracteristici, organizatiile economiei sociale au tendinta de
a acorda prioritate oamenilor si muncii asupra capitalului in distributia veniturilor. Aceasta
inseamna, de exemplu, ca aceste organizatii vor avea tendinta de a pastra ocuparea fortei
de munca si calitatea serviciilor pentru membrii si clientii lor chiar si cu costul reducerii
marjei lor de profit. Organizatiile economiei sociale sunt, de asemenea, caracterizate, in
general, prin procese democratice de luare a deciziilor, prin care deciziile cheie privind
organizarea sunt votate de toti membrii sai.
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Criza financiara si economica dintre anii 2008-2012 din Europa a reamintit
factorilor de decizie nationali rolul crucial al economiei sociale in general si al
intreprinderilor cooperante, in special ca garanti ai stabilitdtii si durabilitatii economiilor
locale si nationale. Exista peste 160 000 de intreprinderi cooperative in Europa, care ofera
cetatenilor europeni 5,4 milioane de locuri de munca (si un milion de cooperative cu peste
100 de milioane de locuri de muncd in intreaga lume - cu 20% mai mult decat
intreprinderile multinationale), ceea ce face cooperativele cea mai mare entitate sociala
economie in Europa, cu aproximativ 50% din totalul ocuparii fortei de munca.

7.2 intreprinderea sociali

Comisia Europeana confera termenului Iintreprindere sociald urmatoarea
semnificatie: ,,un operator din economia sociald al carui obiectiv principal este de a avea
un impact social mai degraba decat de a aduce un profit proprietarilor sau actionarilor sai.
Ea functioneaza prin furnizarea de bunuri si servicii pentru piata intr-un mod antreprenorial
si inovator si isi foloseste profiturile in primul rand pentru a atinge obiectivele sociale. Este
gestionatd intr-o maniera deschisd si responsabild si, in special, implicd angajatii,
consumatorii si partile interesate afectate de activitatile sale comerciale”.

Conceptul de intreprindere sociald se suprapune cu organizatiile traditionale ale
economiei sociale si, referitor formelor juridice, o0 entitate care opereaza ca intreprindere
sociala poate alege sa fie inregistrata ca asociatie, cooperativa, caritate etc., ca intreprindere
privatd sau ca una dintre formele specifice stabilite in ultimii ani in temeiul legislatiei
nationale. Ceea ce distinge intreprinderile sociale de asociatiile sau organizatiile de caritate
traditionale este faptul ca intreprinderile sociale castiga o parte substantiala din venitul lor
prin tranzactionare, in loc s fie dependente de granturi sau donatii. Un punct de referinta
folosit uneori pentru o intreprindere sociala este acela cd cel putin 50% din cifra sa de
afaceri este venituri obtinute, desi opiniile variaza in functie de cel mai bun prag.

In orice caz, ceea ce distinge intreprinderile sociale de intreprinderile conventionale
este ca acestea au un scop social primar. Un indicator al acestui scop social este ca
majoritatea profiturilor sunt reinvestite sau utilizate in alt mod pentru a realiza misiunea
sociald a intreprinderii.
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O intreprindere sociala este Tn mod obisnuit creata atunci cand un antreprenor social
sau un grup fondator de cetdteni care au un scop social specific si bine definit reusesc sa il
traduca intr-o noud organizatie care prezinta anumite caracteristici cheie: activitatea pe care
o desfdsoard este de interes general si este gestionatd intr- antreprenorial, incercand sa
mentind un echilibru constant intre dimensiunea sociala si cea economicd. Noutatea
introdusa de intreprinderile sociale este capacitatea acestora de a aduce o dimensiune
antreprenoriald si comerciald furnizarii serviciilor de interes general si solutiondrii
problemelor sociale. Aceasta capacitate le permite acestor organizatii sd opereze Intr-un
spatiu care, in multe tari, a fost considerat anterior ca fiind exclusiv in domeniul public.
Intreprinderile sociale au ficut posibila furnizarea de servicii sociale si de interes general
intr-un mod care sa fie durabil din punct de vedere economic si, Tn multe privinte, mai
eficient si mai eficient decat ceea ce ar putea face numai sectorul public.

In comparatie cu organizatiile traditionale ale economiei sociale, intreprinderile
sociale pot fi vazute ca fiind mai orientate spre abordarea nu numai a nevoilor proprietarilor
sau membrilor lor, ci si a intregii comunitati, inclusiv nevoile celor mai fragile segmente
ale societatii, asa cum au pus un accent mai mare pe dimensiunea de interes general, mai
degraba decat pe obiective pur reciproce.

Acest lucru nu inseamna totusi ca intreprinderile sociale lucreaza doar cu grupurile
sociale sarace sau cele mai vulnerabile - mai degraba, ofera o varietate de servicii de interes
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general, cum ar fi, de exemplu, serviciile de sdnatate, ngrijirea copiilor si serviciile
educationale.

Vocatia sociala puternica a acestor intreprinderi inseamna ca profiturile obtinute de
o Intreprindere sociala (independentd de forma sa juridicd, profit sau nonprofit) sunt
reinvestite in principal in organizatie si utilizate pentru a-si sustine misiunea.
Constrangerea privind profitul si distributia activelor care caracterizeaza intreprinderile
sociale in multe tari europene este, de asemenea, menitd sa asigure consolidarea activelor
organizatiei si urmirirea in continuare a obiectivului siu de interes general. Intr-adevar, in
caz de dizolvare a intreprinderii, activele sale sunt In mod normal transferate unei alte
intreprinderi sociale, garantnd astfel ca obiectivele de bunastare si dezvoltare vor continua
sa fie abordate.

O trasatura specifica a traditiei intreprinderilor sociale europene este crearea, in
timp, a unor aranjamente institutionale specifice menite sa urmareasca un obiectiv social
intr-un mod stabil si continuu. Aceste aranjamente institutionale, in concordanta cu traditia
puternica a economiei sociale europene, se caracterizeaza printr-o dimensiune colectiva si
participativa puternicd si prin legaturi stranse cu organizatiile si initiativele societatii civile
chiar si atunci cand adoptd forme organizationale care nu apartin Tn mod traditional
economiei sociale.

Intreprinderile sociale adopti structuri organizatorice care promoveaza participarea
unei serii de parti interesate, inclusiv a celor implicate direct 1n activitatile Intreprinderii ca
lucratori, utilizatori sau voluntari. In timp ce organizatiile traditionale ale economiei
sociale (de exemplu, cooperativele si asociatiile) au fost in general constituite ca organizatii
cu participare unica, multe intreprinderi sociale includ o combinatie de diferite tipuri de
parti interesate in structurile lor de membru sau de decizie.

Aceasta caracteristicd, menita sd favorizeze participarea tuturor cetatenilor
interesati, nu exclude posibilitatea ca liderii carismatici sd joace un rol-cheie in infiintarea
intreprinderii si dezvoltarea ei. In acelasi timp, insa, existenta unui grup diversificat ai carui
membri sunt responsabili de obiectivul general de interese stabilit de intreprinderea sociala
asigura supravietuirea initiativei dincolo de implicarea liderilor.

Intreprinderile sociale vin in nuante si culori diferite, in functie de dezvoltarea
sistemului de asistentd sociald, a societatii civile, a pietei de finantare sociala si a politicilor
publice dedicate fiecarei tari. Ca rezultat, exista diferente semnificative intre tari in ceea ce
priveste sectorul social si domeniile de activitate in care sunt active intreprinderile sociale.
De exemplu, in Romaéania si Ungaria existd o predominantd insemnata a activitatii
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intreprinderilor sociale in sectoarele sdnatatii, munca si educatie, in timp ce tari precum
Suedia sau Regatul Unit prezintd o imagine mai diversd, cu o prezentd comund si
semnificativa a intreprinderilor sociale care ofera servicii comunitare, sociale si conexe.
In alte tari (cum ar fi Italia, de exemplu) cele doud domenii principale de activitate
sunt integrarea muncii si furnizarea de servicii sociale. In timp ce furnizarea serviciilor
sociale este sprijinitd in mare masura de finantarea publica, integrarea muncii se realizeaza
adesea datorita productiei de bunuri si servicii care sunt tranzactionate pe piatd. Serviciile
intreprinderilor sociale de integrare in muncd includ, de exemplu, servicii de curdtenie,
gradindrit, servicii de gestionare a instalatiilor, productie de mobilier, renovare, reutilizare.

7.3 Inovarea sociala in cadrul antreprenoriatului social

Un prim rezultat important al activitdtilor organizatiilor de economie sociald si a
intreprinderilor sociale este contributia lor la cresterea si diversificarea furnizarii de servicii
familiilor si persoanelor fizice. Datorita naturii lor de jos in sus, aceste organizatii au reusit
sd identifice nevoile emergente si sa dezvolte raspunsuri adecvate, adesea fara sprijinul
sectorului public. De-a lungul timpului, activitatile desfasurate de aceste organizatii au fost
adesea recunoscute si sprijinite de stat si, in unele cazuri, chiar au devenit parte a sistemului
public de protectie sociald. Acesta este cazul, de exemplu, al cooperativelor sociale italiene,
care au inceput ca organizatii de voluntariat si sunt acum pe deplin integrate in sistemul
social. Si in Suedia, serviciile de ingrijire la domiciliu, create initial de Crucea Rosie acum
peste de peste 100 de ani, sunt acum o institutie recunoscuta.

Organizatiile de economie sociala promoveaza in mod eficient antreprenoriatul si
crearea de afaceri, in mai multe moduri. In primul rind, contribuie la aducerea activittii
economice n zone neglijate din cauza rentabilitatii reduse. Acesta este cazul, de exemplu,
al cooperativelor agricole care mentin viabilitatea agriculturii chiar si In zonele in care
costurile de productie sunt ridicate, cum ar fi regiunile montane.

Este, de asemenea, cazul cooperativelor de consum si al bancilor cooperatiste,
adesea singurele tipuri de organizatii care furnizeazad bunuri de consum si produse
financiare chiar si in locatii indepartate. Al doilea mod in care organizatiile din economia
sociald contribuie la antreprenoriat este aducerea unei culturi antreprenoriale in sectoare
care au fost considerate in mod traditional in afara sferei comportamentului antreprenorial.
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Acest lucru este valabil in special pentru intreprinderile sociale, care au adus o abordare
antreprenoriala in furnizarea serviciilor sociale, de sanatate si educationale.

- BN

O mare parte a reactiei intreprinderilor sociale la nevoile emergente poate fi
rezumata Tn conceptul de inovare sociala, care a devenit din ce Tn ce mai popular in ultimii
ani. Datoritd apropierii lor de utilizatori si de contextul local, intreprinderile sociale sunt
pozitionate Tn mod ideal pentru a intercepta nevoile emergente din societate si pentru a
dezvolta raspunsuri inovatoare la aceste nevoi. Misiunea sociald a acestor organizatii,
combinatd cu natura lor antreprenoriald, asigura cd inovatiile care se realizeaza au ca scop
abordarea problemelor sociale. Din punct de vedere istoric, serviciile de sociale standard
de acum din Europa de Vest, sunt exemple de initiative de inovare sociala care au inceput
in domeniul economiei sociale si acelasi lucru se intdampld acum in ceea ce priveste alte
sectoare de activitate, cum ar fi educatia, energia regenerabild sau integrarea migrantilor.

In ciuda impactului pozitiv pe care organizatiile economiei sociale il au asupra
comunitatilor lor si a economiei europene si a societatii in general, acestea se confrunta
inca cu obstacole semnificative in calea dezvoltarii lor.

Prima este lipsa de vizibilitate care inca afecteaza segmentul economiei sociale
(inclusiv in mass-media), ceea ce duce, la randul siu, la o lipsd de constientizare si
recunoastere a valorii sociale pe care o genereaza. Ca rezultat, cultura noastra este inca
una care se concentreaza pe interesul propriu si pe initiativa individuald, mai degraba decat
pe comportamentele colective si altruiste.
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Lipsa de constientizare nu se datoreaza doar lipsei de acoperire a mass-mediei, ea
incepe cu o lipsa de educatie in aceste probleme. In timp ce cursurile de antreprenoriat
incep sa apara in programele de Invatdmant la scoli si universitati, educatia formala si
formarea privind antreprenoriatul social si economia sociald sunt inca in mare parte absente
din salile de clasd. Acest lucru inseamnd, de asemenea, cd pentru intreprinderile din
economia sociala este mult mai dificil sa gaseasca personal si manageri cu abilitatile si
competentele, decat pentru intreprinderile conventionale.

Lipsa instruirii si educatiei specializate este doar una dintre modalitdtile in care
organizatiile economiei sociale se afld Intr-un dezavantaj competitiv fata de intreprinderile
conventionale. O altd dimensiune importanta, care este subdezvoltata pentru organizatiile
economiei sociale si intreprinderile sociale in raport cu corporatiile, este zona de retele si
infrastructuri de sprijin care ofera servicii adecvate de dezvoltare a afacerilor. Acestea pot
varia de la planificarea strategica si serviciile de consultantd, la incubatoarele de afaceri
adaptate in mod specific nevoilor organizatiilor economiei sociale si ale intreprinderilor
sociale. In unele cazuri, aceste organizatii au incercat sa depiseasca aceasti provocare prin
faptul ca au propriile retele, consortii si organizatii reprezentative care indeplinesc unele
dintre aceste functii, dar furnizarea acestor servicii inca este destul de redusa in raport cu
cererea.

Accesul la finantare este o altd chestiune esentiala care afecteaza organizatiile
economiei sociale, care de multe ori Intampina dificultati in accesarea acelorasi tipuri de
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optiuni de finantare disponibile intreprinderilor conventionale datorita caracteristicilor lor.
La nivelul Uniunii Europene se acorda o atentie deosebita acestei probleme si se dezvolta
noi optiuni, de la investitii cu impact social la instrumente financiare speciale cum ar fi
Fondul european pentru antreprenoriat social.
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Capitolul 8 Comunicarea organizationala in sprijinul inovarii
sociale

Organizatiile trebuie sa asigure un climat de comunicare corespunzator, care sa
asigure sprijinul pentru generarea de idei noi de inovare sociald si sa favorizeze
implementarea proiectelor de inovare sociala. In lipsa incurajarii unei comunicari deschise
si oneste, proiectele de inovare sociala au putine sanse sa fie implementate cu succes de
catre organizatie.

8.1 Comunicarea organizationala integrata

Comunicarea integratd se referd la practica de a alinia simbolurile, mesajele,
procedurile si comportamentele pentru a comunica clar, coerent si continuu 1n interiorul si
dincolo de granitele organizationale formale. Astazi, organizatiile devin din ce in ce mai
explicite in ceea ce priveste comunicarea lor integratd. Acest concept poate fi definit ca
totalitatea eforturilor de a coordona si de a alinia toate comunicatiile, astfel incat
organizatia sa vorbeasca in mod coerent pe diferite segmente de public si mass-media.

Comunicarea organizationala este foarte importantd intrucat sustine toate procesele
organizatiei nu doar inovarea sociala. Inovarea sociala are nevoie de un climat
organizational de sustinere, care sa adopte comunicarea empatica.

Conceptul de comunicare integrata are o geneza dubla. Pe de o parte este vorba de
un concept tehnic, cu privire la integrarea diferitelor tehnologii pentru a ajunge la o solutie
sinergica. O a doua linie de evolutie provine din domeniul marketingului si al comunicarii
de marketing in special §i vizeazd integrarea diferitelor parti si aspecte ale procesului
comunicarii de marketing.

Comunicarea integratd prezinta o serie de avantaje imediate pentru o organizatie:
mesajele organizatiei devin aliniate, ceea ce face mai usoara operationalizarea lor pentru
diferitele segmente de public. Se obtine astfel un grad mai mare de precizie in campanii, si
in consecintd, se realizeaza utilizarea resurselor Tn mod optim. Pe de altd parte,
comunicarea non-integrata sau dezintegratd trimite mesaje incoerente care slabesc
impactul si creeaza confuzie, frustrand sau iritdnd consistent audienta. Deoarece coerenta
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sensului este capitald in prezent, orchestrarea mesajelor organizationale este considerata
necesara pentru ca organizatiile sa poatad supravietui si prospera.

Programele contemporane de comunicare integratd cer organizatiilor sd conceapa
comunicarea intr-un anumit context. In prezent, constatim ci un numir tot mai mare de
organizatii cautd sd integreze comunicarea cu alte organizatii, inclusiv furnizorii,
distribuitorii si agentii de publicitate. Acesti colaboratori se gasesc atat in amonte cat si In
avalul lantului valoric. Anumite organizatii, prin urmare, stabilesc standarde explicite
pentru partenerii lor in ceea ce priveste comportamentul lor social, politic si fatd mediu.

Comunicarea organizationald integratd ideald face referire la doud aspecte cheie.
Primul este acela ca, prin stabilirea unui departament central, condus de un sef de
comunicare, comunicarea agendei organizatiei s-ar raporta direct managerului general.
Miscarea reprezintd o tactica pentru agenda strategica. Al doilea motiv vizeaza generarea
de costuri mai mici, o eficientd sporita si o0 mai mare claritate, in principal pe plan intern,
dar si extern, revendicata de cétre partile interesate.

In cadrul activitatilor formalizate, organizatiile isi structureazi activitatea pe
departamente si ierarhii bine stabilite. In aceste ierarhii, comunicarea formalizati se
desfasoari cu precidere pe verticala. In fiecare dintre aceste structuri verticale sunt diferite
sarcini secundare, sau subactivitati, in cadrul carora sunt efectuate activitatile specializate.
Comunicarea interfunctionald este necesara pentru conectarea acestor activitati
specializate, subactivitdti si departamente.

Intr-o organizatie regasim comunicatii verticale, orizontale
si informale.

In practici, organizatiile utilizeazi o varietate de mecanisme de coordonare pentru
comunicarea pe orizontald. Printre acestea se numara echipele de proiect, procesele de
lucru standardizate, structurile matriceale. In plus fati de comunicarea formali care are loc
atat prin procesele de comunicare verticale si orizontale, existd diferite procese de
comunicare informale, care ofera bogatie, vitezd si inclinatie politicd comunicarii
organizationale.

O abordare integrata ar trebui sa ofere publicului seturi uniforme sau consistente de
mesaje. In felul acesta, este mai usor pentru beneficiari si le interpreteze si s le atribuie
un sens. Pentru publicul tinta, o astfel de integrare ar putea promova o mai buna intelegere,
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permitandu-le sd perceapa organizatiile intr-un context mai pozitiv, mai deschis si mai
onest si n acest sens sa Incurajeze comportamentele dorite. Pentru organizatii, acest lucru
determind reducerea costurilor, ofera o imbunatatire a transparentei, a imaginii brandului
si a reputatiei. Indeplinirea acestor deziderate poate si conduci la cresterea performantelor
organizationale si la implementarea cu succes a proiectelor de inovare sociala.

Comunicarea organizationald integratd este un concept complex aflat Tn plind
evolutie. Comunicarea integrata, pentru a asigura sprijinul proceselor de inovare sociala,
trebuie sa ia in considerare beneficiarii, detinatorii de mize (engl.: stakeholderi) si angajatii.

a) Comunicarea cu beneficiarii

Pentru publicul tinta, institutia marketingului trebuie sa identifice si sa satisfaca
nevoi specifice, unele dintre acestea fiind nevoi in stare latenta. In prezent se constata ca
furnizorii si audienta devin parteneri in ceea ce se numeste productia de masa personalizata.
Astfel, putem sd asemandm comunicarea integrata cu productia de masa personalizata:
comunicarea moderni are nevoie si ofere o perspectiva de personalizare. In lipsa acestei
personalizari, eforturile de a integra continutul si forma comunicarii vor esua si vor fi
contra-productive. Pe de alta parte, comunicarea va fi mai de succes daca ea va contribui
la o cultura de parteneriat prin conceperea si articularea atat a nevoilor cat si a produselor
care sa satisfaca aceste nevoi (Christensen et al., 2009).

In crearea unor sisteme care sa inregistreze dorintele si nevoile individuale si sa
permita clientului sa isi realizeze propriul sau produs sau serviciu, organizatiile au pus in
practica sisteme de comunicare integrate de un nivel extrem de sofisticat. Comunicarea
integrata se refera la practica de integrare a nevoilor beneficiarilor in elaborarea proiectelor
de inovare sociald, in practicile si procedurile interne ale departamentele functionale pentru
0 reactie rapida la cerintele beneficiarilor.

Apreciem astfel ca se inregistreaza un pronuntat salt calitativ de la abordarile initiale
ale comunicdrii integrate, in care se realizeaza doar o simpla coordonare a comunicarii de
marketing, pentru a oferi mesajului claritate si coerentd, la aceastd integrare a
beneficiarilor, implicind o organizare mai substantiald, punand beneficiarii in centrul
tuturor activitatilor organizatiei.

b) Comunicarea cu definatorii de mize

Comunicarea integrata evidentiaza eforturile organizatiilor pentru construirea unor
baze de date ale detinatorilor de mize si pentru organizarea dialogurilor strategice cu partile
interesate selectate. Prin invitarea unor parti interesate, cum ar fi grupurile de mediu,
organizatiile pentru ingrijirea sandtatii, companiile pentru asigurdri sa participare la
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rezolvarea problemelor semnalate, organizatia se asigura de implicarea lor in rezolvarca
acestor situatii intr-un mod convenabil pentru toate partile. In acest mod, comunicarea
integrata se transformd, de la un drum cu sens unic, intr-o retea multidirectionald prin
implicarea detinatorilor de interese. Prin organizarea unor astfel de dialoguri, organizatiile
integreaza vocile unor actori puternici in speranta aprobdrii planurilor si deciziilor necesare
societatii.

|

4l L
Comunicarea integratd cu detindtorii de mize, pentru a fi eficienta, trebuie sa

indeplineascad urmatoarele conditii:

» acuratetea se refera la oferirea de informatii corecte, fie in mod voluntar sau ca
raspuns la solicitdrile stakeholderilor. Informatiile corecte nu trebuie sa conducd la
scaderea prestigiului organizatiei prin oferirea unor informatii trunchiate;

» promptitudinea are in vederea oferirea de informatii valabile, relevante pentru
stakeholderii organizatiei. Informatiile prompte trebuie oferite cu diferite ocazii precum
initierea unor proiecte, solicitari ale mass-media, diferite crize in care organizatia este
angrenata. In anumite situatii promptitudinea este impusa prin reglementiri legale;

» transparenta vizeaza cerinta ca informatiile sa fie complete, relevante, sa nu
contind elemente care sd inducd in eroare pe detinatorii de mize. Transparenta arata
stakeholderilor ca organizatia este gata sd comunice aspecte relevante pentru activitatea
acestora;
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» credibilitatea este un fundament important in cladirea relatiei de incredere cu
stakeholderii. Credibilitatea se cladeste in timp, printr-o comunicare sincera si prin crearea
de parteneriate pe termen lung cu partile interesate.

c) Comunicarea cu angajati

In primul rand organizatiile trebuie si vanda brandul salariatilor intrucat acestia sunt
cei care implementeaza viziunea organizatiei. Organizatiile au nevoie de angajati care sa
se identifice cu viziunea si valorile organizatiei, mai inainte de a interactiona cu beneficiarii
si alte categorii de clienti ai organizatiei. Angajatii care vorbesc pozitiv despre proiectele
organizatiei lor, au o influenta mai puternica asupra posibililor beneficiari decat
publicitatea sau distributia. Beneficiarii au o mai mare incredere in salariatii care se
identifica cu organizatia lor si sunt puternic implicati fatd de aceasta.

Managerii si conducerea de varf a organizatiei au inteles importanta directionarii
comunicdrii catre angajati. Pe langa asigurarea unui climat organizational corespunzator
salariatii au nevoie si fie motivati si antrenati in intelegerca si aplicarea filozofiei
organizatiei. O multitudine de tehnici pot fi folosite in acest sens: newslettere in format
fizic sau electronic, team-buildinguri motivationale, rapoartele anuale sau semestriale ale
organizatiei.

O abordare integrata a comunicarii implica plasarea
comunicarii cu angajatii din organizatie la acelasi nivel cu
relatiile publice, cu relatiile cu investitorii si relatiile
guvernamentale.

Logica comunicdrii orientate spre interior nu exclude posibilitatea ca mesajele
organizatiei si comunice simultan cu publicul extern. In fapt, aceste dous dimensiuni sunt
strans legate. Mesajele adresate publicului intern sunt esentiale pentru brandingul
corporativ, deoarece acestea integreaza preocupdrile atat ale publicul intern cat si extern.
Cu toate acestea, Intr-un mediu de comunicare aglomerat de simboluri, sloganuri si
pretentii de identitate, mesajele organizatiei sunt mai susceptibile sa stimuleze interesul in
randul membrilor organizatiei decat in afara granitelor formale ale organizatiei.
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8.2 Comunicarea interna — factor de sustinere a inovarii sociale

Comunicarea internd integrata reprezintd toate formele de comunicare formala si
informald care se desfasoard in cadrul organizatiei la toate nivelurile de organizare.
Comunicarea internd este alcatuita din toate metodele utilizate de o organizatie pentru a
comunica cu angajatii, incluzand aici comunicarea directd dar si mediata (reviste interne
ale organizatiei, mesaje de email, etc.).

Comunicarea interna poate fi definita ca fiind schimbul de informatii si idei dintr-0
organizatie. Prin comunicarea internd se poate crea o atmosferd de respect pentru toti
salariatii, fapt care poate sd conducd la un mediu de lucru placut. Este nevoie de un
management al comunicarii interne intrucat organizatiile sunt tot mai complexe si
respectarea unitatii de comanda este problematica.

Comunicarea interna este importantd pentru organizatii pentru ca astfel se creeaza
un climat organizational propice pentru performanta. Pe de alta parte, o comunicare interna
ineficienta determind scaderea productivitatii si poate conduce chiar si la tensiuni in
organizatie. Cu toate aceastea, comunicarea internd in organizatii nu primeste atentia
cuvenita in managementul organizatiilor si nici resursele necesare pentru o implementare
eficienta.

Comunicarea internd include atat activititile formale cat si cele informale. In
societatea bazatd pe cunoastere, principalele active ale unei organizatii sunt oameni,
informatiile si cunostintele create in interactiunea dintre oameni. Comunicarea
organizationald interna este un proces central prin care organizatiile pot sa creeze valoare.

in societatea bazati pe cunoastere, principalele active ale
unei organizatii sunt: oamenii, informatiile si cunostintele
create in interactiunea dintre oameni. Comunicarea
organizationala interna este un proces central prin care
organizatiile pot sa creeze valoare.

Profesionistii domeniului fac si distinctia intre comunicarea interna si comunicatiile

interne. Comunicarea se referd la procesul interactiunii sociale dintre angajatii unei
organizatii pe cand comunicatiile desemneazd mijloacele tehnice folosite si canalele
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utilizate pentru a realiza comunicarea, precum si rezultatele comunicarii: rapoarte, procese
verbale, etc.

In comunicarea internd accentul se pune pe crearea unui climat organizational
favorabil, pozitiv si competitiv care sa sustina performanta organizationald. Managementul
organizatiei, prins cu alte probleme presante nu considerd comunicarea interna o prioritate.
Orientarea catre comunicarea internd poate sa contribuie la revirimentul multor organizatii.
Comunicarea internd are capacitatea a descdtusa energiile si poate sd contribuie la
eliberarea potentialului creator al membrilor organizatiei.

i

Comunicarea organizationald interna, dacd este orchestratd $i manageriatd in scopul

cresterii performantelor organizationale, poate sd ajute la indeplinirea mai multor
obiective, dintre care enumeram:

» sa contribuie la dezvoltarea relatiilor interne din organizatie care sa determine
angajamentul salariatilor;

» sa promoveze un sentiment de apartenenta in randul angajatilor;

» sd 11 constientizeze pe angajati de schimbarile din mediul extern;

» sd 1i constientizeze pe angajati de necesitatea ca organizatia sa evolueze si sa le
ceara sa fie pregatiti pentru aceste schimbari.

Pentru o organizatie este important sa aiba angajati implicati total. Angajamentul
afectiv vizeaza emotiile pozitive ale angajatilor care se formeaza in legaturd cu locul de
munca. Angajamentul normativ are legatura cu obligatiile angajatilor fata de organizatie si
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rezultatele acesteia, generat pana la urma de indeplinirea sarcinilor de lucru. Angajamentul
de continuitate vizeaza costurile parasirii organizatiei de catre salariat. Angajamentul
reflectd loialitatea angajatilor fatd de organizatie. In aceste conditii, comunicarea
organizationald interna trebuie sa identifice acele mesaje care sd contribuie la angajamentul
salariatilor. Aceste mesaje pot fi atat in legaturd cu sarcinile de serviciu sau alte mesaje
despre rolul organizatiei in societate sau despre activitati si cauze recreativ-sociale.

Legat de constientizarea angajatilor in legdtura cu schimbarile din mediul extern,
optica dominantd a fost cd aceasta este sarcina managerului de varf. Dar, pentru atingerea
obiectivelor comunicarii organizationale interne, angajatii au nevoie sa inteleagd ce se
intampld in mediul extern si cum se adapteazd organizatia la aceste schimbari.
Organizatiile responsabile pentru angajatii lor ii informeazd permanent pe acestia in
legaturd cu schimbadrile cu care se confruntd organizatia. Scopul acestor informari este de
a-1 pregati pe salariati sa accepte schimbarea.

Angajatii organizatiei trebuie sd fie Tn permanentd pregatiti pentru schimbare,
singura constantd a lumii contemporane. In acest sens organizatia oferi angajatilor
posibilitatea sa perceapa schimbarile din mediul ambiant si sa se adapteze 1a ele. Progresul
organizatiei nu este posibil daca nu se adapteaza schimbarilor din mediul ambiant sau chiar
organizatia sa fie cea care conduce aceste schimbari. Prin urmare, logica comunicarii
interne trebuie sd abordeze aceste subiecte delicate, oferind practic angajatilor perspectiva
viitorului. Prin pregatirea oamenilor, organizatia se pregateste pe ea insesi.

Comunicarea organizationald internd prezintd o serie de caracteristici care i
subliniaza importanta si necesitatea ca aceasta sa fie administratd corespunzator de catre
managementul organizatiei. O caracteristica a comunicarii organizationale interne se refera
la functia sa de partajare a informatilor si cunostintelor. Comunicarea organizationala are
rolul de a mobiliza cunostintele care sunt dispersate in cadrul organizatiei. Partajarea
cunostintelor se realizeaza prin schimburi de informatii realizate in mod formal sau
informal in cadrul interactiunilor sociale.

Pentru ca organizatiile sa comunice eficient este necesar ca ele sd considere
cOmunicarea interna ca o activitate strategica mai degraba decét o activitate care implica
perfectionarea anumitor abilitati. Tofi angajatii §1 managerii trebuie implicati n
comunicarea organizationald. Schimbarea aceasta de perspectivd a comunicarii
organizationale trebuie realizata cu sprijinul tuturor salariatilor.

Abilitatea de a partaja cunostintele in interiorul organizatiei este un element
fundamental pentru ca organizatia sa isi pastreze avantajul competitiv. Diseminarea si
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partajarea internd a cunostintelor se bazeaza pe retele formale si informale de comunicare,
care permit accesul angajatilor la experti si interactiunea dintre angajati. Confruntate cu
explozia informationald din prezent, organizatiile au nevoie de retele formale si informale
de comunicare care sd filtreze excesul de informatie precum si informatiile care nu sunt
relevante.

8.3 Factori care influenteaza comunicarea organizationala interna

Comunicarea organizationala interna este influentata de mai multi factori, intre care
cultura organizationala si lupta pentru putere In organizatie. Cunoasterea acestor factori
este importantd pentru inovarea sociald intrucat organizatiile au nevoie sd asigure o
comunicare internd asertiva si in sprijinul inovarii sociale.

Cultura organizationala

Cultura organizationala reprezinta setul central de valori, precum si modul in care
se rezolva problemele intr-o organizatie. Dintr-o perspectiva de comunicare, oamenii din
organizatii creaza cultura prin interactiunile lor. Cultura se dezvoltd in mod direct prin
limbaj, povesti, mesaje non-verbale, si a schimburilor de comunicare.

Climatul organizational si cultura organizationald sunt doud concepte alternative
pentru a exprima modul in care oamenii experimenteaza si descriu cadrul de lucru din
diferitele organizatii. Climatul organizational poate fi definit ca perceptiile comune si
intelesul atasat politicilor, practicilor si procedurilor organizationale. Climatul
organizational reflectd atmosfera generald de la locul de munca sau starea de spirit a
membrilor organizatiei. Dintr-o alta perspectiva climatul organizational reprezinta o reactie
subiectiva a perceptiei membrilor organizatiei fata de evenimentele de comunicare.

Existd arii de suprapunere intre climatul organizational si cultura organizationala.
Astfel, atat climatul cat si cultura urmarresc sa identifice mijloacele care sa asigure un
mediu de lucru placut si sa sustind performantele organizatiei. Atat conducerea cat si
subordonatii sunt responsabili pentru a asigura un climat organizational propice. Intre
temele abordate de cercetarile cu privire la climatul organizational amintim: satisfactia
angajatilor fata de locul de munca, perceptia angajatilor cu privire la recompensarea pentru
munca prestatd, perceptia angajatilor cu privire la atmosfera generald din cadrul
organizatiei. Climatul are un efect direct asupra relatiilor organizationale si asupra
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satisfactiei si  moralului membrilor. Comunicarea interpersonala in relatiile
organizationale, in special intre superiori si subordonati, contribuie la climatul general al
organizatiei. Organizatiile nu au un climat singular, ci mai degraba climate multiple
rezultate din procesul evolutiv al organizatiilor si sub amprenta conducerilor succesive.

Multitudinea studiilor cu privire la cultura organizationala a condus la identificarea,
in cadrul organizatiilor, a mai multor tipuri de culturi organizationale, caracterizate de
diferente intre elementele componente ale culturii. De asemenea, o alta modalitate de a
grupa culturile este relatia dintre cultura si performanta organizationala. Cea mai cunoscuta
modalitate de a clasifica cultura organizationald este modelul propus de Cameron si Quinn
(2006). Astfel, cultura organizationald poate fi analizatda in functie de doua criterii:
flexibilitate versus stabilitate in adaptarea la mediu si orientare internd versus orientare
externd in implementarea strategiei.

Cele patru celule sunt denumite astfel: Clan (orientare interna si flexibilitate, cu
accent pe oameni), Inovativa (orientare externd si flexibilitate, cu accent pe crestere),
Competitiviva (orientare externd si stabililitate, cu accent pe competitie) si Birocratica
(orientare interna si stabililitate, cu accent pe structura organizatorica).
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Cultura de tip clan sau orientata spre oameni porneste de la asumptia de baza ca cel
mai puternic element motivational este afilierea umana. Valorile promovate de o astfel de
culturd includ colaborarea, afiliereca, atasamentul, increderea. Comunicarea este o
comunicare deschisa, onesta.

Cultura inovativa poneste de la ipoteza ci singura certitudine este schimbarea. In
acest sens valorile promovate sunt dezvoltarea personald, stimularea creativitatii, asumarea
riscului. Comunicarea Incurajeaza proiectele noi si nu penalizeaza esecurile.

Cultura competitiva este cea care premiaza reusitele oamenilor si organizatiei. Fiind
o cultura orientata extern, citre piatd, comunicarea se concentreaza pe schimbul de
informatii, analiza si interpretarea informatiilor.

Cultura birocratica apreciaza stabilitatea. Credintele sunt ca oamenii se comporta in
mod corespunzator atunci cand au roluri clare, iar procedurile sunt in mod formal definite
de norme si reguli. Comunicarea este formalizata §i orientatd spre indeplinirea unor sarcini
de rutina.

Cultura se transmite in cadrul organizatiei prin socializarea dintre actorii
organizatiei. Socializarea in organizatii reprezinta procesul sistematic prin care noii intrati
intr-o organizatie deprind valorile culturale definitorii ale organizatiei. Socializarea ofera
posibilitatea indivizilor sa comunice intr-un cadru formal si informal astfel incat sa
deprinda valorile organizatiei mai degraba prin experimentare decat prin invatarea clasica.

Lupta pentru putere §i comunicarea in organizatii

Puterea in organizatii si lupta pentru putere determind un anumit model de
comunicare. Oricat de democratica ar fi o organizatie, cei care controleaza puterea vor fi
interesati s impund un anumit model de comunicare.

Puterea reprezinta abilitatea unui individ de a influenta alte persoane si de a
modifica astfel comportamentul lor. Termenul de putere poate fi folosit in raport cu
grupuri, organizatii sau tari. In felul acesta, un grup sau departament din organizatie poate
fi etichetat drept puternic, fapt ce sugereaza ca acesta are capacitatea de a influenta
comportamentele indivizilor din alte departamente. Aceasta influentd poate sa afecteze
deciziile bugetare, stabilirea obiectivelor, realizarea angajarilor, etc.

Sursele puterii intr-o organizatie pot fi grupate in surse interpersonale si surse
structurale sau situationale ale puterii. Exista cinci surse interpersonale ale puterii: puterea
de recompensare, puterea coercitiva, puterea legitima, puterea expert, puterea referent.
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Sursele structurale ale puterii se definesc in raport cu designul organizational care
oferd un acces inegal la informatii, resurse si luarea deciziilor. Sursele structurale ale puterii
includ: cunostintele, resursele, abilitatea de a lua decizii si legaturile conective.

Comunicarea este importanta in procesul de exercitare a puterii prin legaturile pe
care ea le stabileste:

» legaturi informationale: managerii trebuie sa aiba acces la informatii;

» legaturile cu disponibilitatea resurselor: managerii pot sa controleze fluxul de
resurse cdtre organizatie;

» legaturile suport: managerii au nevoie de aprobarea altor persoane pentru a pune
in discutie anumite decizii.

Inovarea sociala abordeaza nevoile sociale prin mijloace sociale. ,,Social” in
contextul inovarii organizationale se referd la inovatii non-tehnice si subliniaza locurile de
muncd de buna calitate si participarea angajatilor. Inovarea sociala presupune ca persoanele
care au nevoie sa ia initiativa de a aborda problemele sociale. Dar oamenii Incep doar sa
facd acest lucru atunci cand sunt Imputerniciti si o conditie care asigura astfel de initiative
este atunci cand oamenii li se permite sa comunice liber si sa isi asume idei noi. Participarea
prin comunicare permite participarea in societate. O astfel de participare este conceputa
prin inovarea organizationald — ca implicare si angajare a angajatilor — prin procesul de
inovare de jos 1n sus.
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Capitolul 9 Promovarea inovirii sociale prin marketing si
comunicare

Organizatia care implementeaza proiecte de inovare sociald are nevoie de o gama
largd de instrumente de comunicare pentru a-si promova ideile si proiectele in randul
comunitatii. Proiectele de succes sunt cele care beneficiazd de implicarea atat a
personalului cat si a beneficiarilor. Beneficiarii sunt implicati in dezvoltarea inovatiei
sociale sau in guvernanta acesteia. Acest lucru este realizat fie direct, fie prin intermediari
sau alti actori care au contact direct cu beneficiarii. Acest angajament contribuie adesea la
asigurarea faptului cd inovarea sociala serveste unor scopuri legitime si implica membrii
grupului tintd in a-si rezolva propriile probleme.

9.1 Identificarea beneficiarilor si nevoilor acestora

Beneficiarii proiectelor de inovare sociald au nevoi diverse. Aceste nevoi pot fi
identificate printr-o gama larga de tehnici de cercetare: observarea, ancheta prin sondaj,
cercetarile etnografice.

Observarea este o metoda de cercetare exploratorie sau descriptiva, utilizata pentru
culegerea de date primare referitoare la persoane, obiecte sau fenomene, in cadrul careia
cercetatorul nu comunica direct cu subiectii, obiectele sau situatiile supuse investigatiei.
Tehnicile calitative includ clasa metodelor de observatie — tehnici in cadrul carora
cercetdtorul se bazeaza mai degraba pe abilitatea sa de observare decat pe comunicarea cu
o persoana cu scopul de a obtine informatii. Observarea necesitd ceva de observat, si
deoarece memoriile noastre sunt imperfecte, cercetatorii depind de dispozitive de
inregistrat audio-video. La o prima privire, s-ar parea ca cercetarile prin observare se pot
derula fard nici o structura la baza; totusi, este important sa se adere la un plan pentru ca
observatiile sa fie consistente. Exista in general patru moduri de a organiza observarea: a)
directa versus indirecta; b) disimulatd versus nedisimultata, C) structurata versus
nestructurata, si d) umana versus mecanica.

Ancheta prin sondaj reprezintd cea mai utilizata metoda de obtinere a datelor
primare. Prin date primare sau informatii primare infelegem orice relatari verbale, scrise,
cifrice sau sub forma unor simboluri, ce reflectd comportamente, opinii, evaluari, atitudini,
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motive, intentii, preferinte etc., obtinute pentru prima oara, printr-o metoda sau alta, de la
cei care le poseda (persoane fizice, organizatii etc.).

Ancheta, 1n cazul unei cercetari descriptive sau explicative, presupune existenta
unui chestionar $i a unui esantion reprezentativ pentru populatia avuta in vedere.
Componentii esantionului pot fi contactati direct, prin telefon, prin intermediul postei, prin
Internet etc. In conditiile in care realizarea cercetirii impune desfisurarea unei anchete,
atunci problematica esantionarii devine o faza distincta a cercetarii. Aceasta va presupune,
in primul rand, stabilirea populatiei care va face obiectul cercetdrii si identificarea cadrului
sau a bazei de esantionare din care urmeaza sa se aleaga unitatile esantionului in cazul
metodelor probabilistice de esantionare. De asemenea, se pune §i problema stabilirii
unitatii de esantionare: persoand fizicd, familie, gospodarie, firmd etc. O problema
deosebita a esantiondrii o reprezintd determinarea marimii esantionului astfel incat acesta
sa fie reprezentativ pentru populatia avuta in vedere.

In aceasti etapa o atentie deosebita se acordi elaborarii chestionarelor si a bazelor
de date care vor ajuta la culegerea si pastrarea datelor. Chestionarele reprezintd o colectie
de intrebari adresate cu scopul de a culege date referitoare la respondenti. Trebuie acordata
o atentie sporitd pentru a concepe chestionare clare si folositoare. De asemenea, la
proiectarea bazelor de date care vor gazdui datele se va acorda o atentie deosebita, astfel

FUNDATLY 83




* X %

* *

* *

* g * /

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale

2014-2020

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

PR

exacta.

Etnografia foloseste diferite tipuri de cercetare, incluzand imersiunea, observarea
participantilor si intervievarea in adancime informald. Etnografii acorda atentie cuvintelor,
metaforelor, simbolurilor si istorisirilor pe care oamenii le folosesc pentru a-si explica
vietile si pentru a comunica unul cu altul. Sociologii au folosit din ce In ce mai mult
cercetarea etnografica pentru a studia nevoile sociale. Cu toate acestea, spre deosebire de
antropologi, cercetdtorii de marketing nu imerseaza luni de zile intr-un singur sens. Mai
degraba, cercetarea etnograficd presupune observatia directd, interviuri si Tnregistrari
audio-video ale consumatorilor. Cercetarea etnograficd nu este facuta intr-un anumit
moment in timp, la fel ca majoritatea celorlalte cercetari.

9.2 Comunicarea in cadrul activitatilor de inovare sociala

Comunicarea organizationald se bazeaza Intr-o masurd foarte mare pe sprijinul
mass-media pentru a genera audientd si pentru a transmite mesaje catre publicul finta.
Evolutiile tehnologice au amplificat campul de cuprindere si diversitatea mediilor folosite
pentru a transmite mesaje.

Comunicarea de marketing este o activitate centratd pe audientd al carei rol este
acela de oferi clientilor unei organizatii produselele, serviciile si marcile dorite. Pentru a
realiza acest lucru, organizatiile utilizeaza uneltele diverse, mass-media si mesaje care
constituie mixul comunicdrii de marketing: publicitatea, promovarea vanzarilor,
marketingul direct, vanzarea personala si marketingul relatiilor publice. Gama media se
extinde, datoritd mass-mediei digitale si on-line. Mesajele folosite pentru a influenta
publicul reprezintd un echilibru intre necesitatea de a furniza informatii si necesitatea de a
dezvolta valori de brand prin apelarea la elemente emotionale. Felul in care este configurat
mixul variaza in functie de natura relatiei cu clientul, sarcina de realizat si alte probleme
contextuale.

Legat de mass-media traditionald, offline, este de remarcat longevitatea acesteia
care a fost folosita pentru a sprijini initiativele de comunicare organizationala. Televiziunea
ofera o perspectiva de divertisment vizual, desi este o oportunitatea relativ costisitoare de
a ajunge la partile interesate. Modul liber de exprimare si imprimare este des folosit, dar
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mesajul este predominant unidirectional si oferd un feedback slab sau nicio oportunitate de
interactiune cu partile interesate.

Televiziunea ofera o serie de avantaje pentru emitator: creativitate si un impact
sustinut, o bund acoperire si cel mai scazut cost pe vizionare, captarea atentiei publicului
in special in cadrul emisiunilor sau transmisiilor cu prizd la public, selectivitate si
flexibilitate. Insd aceste avantaje sunt contrabalansate de dezavantajele televiziunii: costul
ridicat de productie si de transmitere al mesajelor, lipsa de selectivitate a publicului,
efemeritatea mesajului si lipsa unei organizari in cadrul spoturilor comerciale.

Radioul scade ca importantd in peisajul mass-media. In prezent este necesard o
creativitate sporitd pentru a beneficia de avantajele radioului: costul scazut si eficienta,
selectivitatea, flexibilitatea. Dezavantajele radioului sunt legate de limitarile de natura
creativa, audienta fragmentatd datorita numarului mare de posturi de radio, atentia scazuta
a ascultatorilor si lipsa informatiilor relevante cu privire la eficienta mesajelor radio.

Media traditionala este puternic concurata de media digitala care este mai ieftina si
permite o mai buna interactiune. Acest lucru nu sugereaza faptul ca rolul mass-media
traditionala s-a incheiat sau este pe cale sd se incheie in domeniul comunicatiilor
contemporane. Premisa ca munca offline si online impreuna ofera organizatiilor un avantaj,
mai mare decat lucrand in mod independent, este incd valabila. Cu toate acestea, mass-
media digitala, in special in epoca Web 2.0, permite interactiunea prin cunoasterea si
schimbul de informatii.

Comunicatiile bazate pe Internet au modificat radical modul de considerare a
proceselor de comunicare operate anterior. Acum, oricine are acces la Internet poate posta
si compara informatii, rimanand anonim daci doreste. In timp ce Internetul a oferit 0 noua
si valoroasa forma de comunicare externd, utilizatorii sunt, de asemenea, mai deschisi, mai
expusi si mai vulnerabili la o serie de influente negative. Varietatea de informatii
disponibile on-line, fie adevarate sau false, pot erupe in orice moment si se pot raspandi
rapid in intreaga lume, fapt ce poate sa determine anumite crize organizationale.

Media digitala a transformat modul in care organizatiile comunicd cu partile
interesate. De asemenea, media digitala a contestat modul in care se organizeaza si se
structureaza trimiterea mesajelor. Cu toate ca unele dintre principiile asociate modului in
care mass-media traditionald lucreaza incd se aplicd, media digitald necesitd o abordare
diferita si oferd noi oportunitati pentru organizatii.

Site-ul web este cartea de vizita on-line a unei afaceri. Un site trebuie sa un nume si
sa fie gazduit de catre un server. Un site trebuie sa ofere un design agreabil si sd ofere
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informatii despre produsele si serviciile oferite de companie. Datele de contact sunt, de
asemenea, esentiale. Un site nu trebuie sa fie foarte Incarcat, in schimb trebuie armonizat
cu obiectivele comerciale ale intreprinderii. Prezentarea produselor si serviciilor oferite
poate sa fie completata de mici istorioare care au rolul de a atrage consumatorul.

Retelele sociale reprezinta o modalitate excelentda de a comunica cu grupul tinta de
clienti. O pagina de companie este adesea gratis. Intreprinderea poate distribui imagini cu
produse si servicii sau poate crea evenimente, care sd atragd consumatorii. Prin distribuiri
si redistribuiri sau prin aprecierile consumatorilor mesajele pot sa fie popularizate in randul
unui numar mare de clienti potentiali. Intrucat retelele sociale sunt un mediu interactiv,
intreprinderea trebuie sa raspundd prompt solicitarilor clientilor. Problemele clientilor
trebuie abordate direct pentru a nu afecta negativ imaginea companiei. Retelele sociale sunt
excelente pentru a realiza publicitate personalizata si targetata cu mare precizie.

""’@@@

Social Med

Publicitatea on-line poate fi plasata prin intermediul bannerelor, a filmuletelor sau
cautarilor sponsorizate. Astfel publicitatea on-line poate fi foarte eficienta si poate veni in
ajutorul satisfacerii nevoilor clientilor. De regula, pentru o campanie on-line se apleleaza
la o firma specializata in comunicarea digitala.

E-mail marketingul este o forma de comunicare on-line ce presupune trimiterea de
scrisori de informare (engl. newsletters) catre clienfi cupringi intr-o baza de date.
Newsletterul este o metoda eficientd pentru a-ti dezvolta relatiile cu clientii actuali si
potentiali.
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Relatiile publice reprezinta o functie a managementului care evalueaza atitudinile
publicului, identifica politicile si procedurile organizatiei care sunt de interes public si
implementeaza programul de actiuni §1 comunicare pentru a castiga simpatia si acceptarea
publicului. Programele de relatii publice pot fi directionate catre un public larg, reprezentat
de audienta interna si externa, angajatii firmei, investitorii si detinatorii de interese, clientii
si furnizorii, media, organizatiile non-guvernamentale si guvernamentale, diferitele grupuri
financiare.

Afacerile publice (engl. public affaires) este un concept care desemneaza relatiile
organizatiei cu diversi detinatori de interese. Pe de o parte, afacerile publice reprezinta
interfata dintre o organizatie si partile externe interesate. Pe de altd parte, putem considera
afacerile publice ca reprezentind comunicarea concentratd cu cei care reglementeaza
pietele si industriile, legislatorii, oficialii alesi si reprezentantii desemnati. Prin afacerile
publice organizatiile Incearca s influenteze reglementarile si legislatia asociate cu pietele
pe care ele opereaza.

In abordarea relatiei cu stakeholderii organizatiile pot si adopte o strategie ofensiva
sau o strategie defensivad. Strategia ofensiva vizeaza un flux constant de mesaje si o
presiune a comunicarii orientata catre stakeholderi pentru a-i mentine pe acestia conectati
la problemele organizatiei. Strategia defensivd urmdreste intensificarea relatiilor de
comunicare cu stakeholderii atunci cand apare o problemd sau atunci cand interesele
organizatiei solicita acest lucru.

Comunicatul de presa este o formd comund a activitatii relatiilor cu media. Un
raport scris cu privire la anumite schimbari sau evolutii in organizatie este pus la dispozitia
presei, invitind presa si-1 mentioneze ca un element de stiri. In mod traditional acest lucru
era trimis jurnalistilor, dar in prezent, astfel de informatii sunt transmise pe email sau este
trimis un mail 1n care sunt informati jurnalistii despre comunicatul de presa postat pe site-
ul web. Mesajul este in mod deliberat concis, sintetic si prezentat in scris, astfel incat sa
atragd atentia editorului. Informatiile suplimentare pot fi obtinute dacd articolul prezentat
urmeazad sd fie detaliat sau este doar difuzat la stiri. Relatiile media sunt o forma de
povestiri. Pentru ca o poveste sa fie utilizata si publicata, aceasta trebuie sd prezinte interes,
adicd sd aduca valoare publicului. Printre alte caracteristici, articolul trebuie s contina
elemente de imprevizibilitate si de surprizd. Mai presus de orice altceva povestea trebuie
incadrata. Acest lucru permite publicului sd inteleagd contextul in care povestitorului
doreste sa fie interpretatd povestea, asigurand astfel coerenta, integrarea si consolidarea
pozitionarii dorite.
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Organizarea de evenimente este o activitate importantd de relatii publice dar
impactul evenimentelor de relatii publice nu este la fel de puternic ca in cazul relatiilor cu
presa. Evenimentele pot fi folosite pentru a promova produsele si sunt axate in mod natural
pe cresterea vanzarilor.

Evenimentele targetate catre comunitate contribuie la viata comunitétii locale, de
exemplu sponsorizand zonele de joaca pentru copii, aduc contributii la centrele comunitare
locale si la centrele de caritate. Organizatia Incearca sa se implice mai mult in comunitatea
locald ca un bun angajator si un bun membru al comunitatii. Acest lucru ajuta la dezvoltarea
Imaginii organizatiei si la constientizarea prezentei ei in comunitate.

9.3 Dezvoltarea brandului si a notorietatii

Brandurile incorporeaza identitati lingvistice si vizuale, dar ele sunt mai mult decat
atat: ele sunt relatia emotionala si rationald dintre cumparator si o organizatie, relagie
bazata, in special, pe setul de valori pe care brandul il proclama (Bogdan 2010).

<M ﬁ
5
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Putem sd ne imagindm brandul ca un aisberg. O mica parte, reprezentatd de
elementele tangibile si perceptibile, se afla la suprafatd. Este vorba de produs, nume,
simbol, paleta de culori asociatd cu brandul. Partea invizibild este cea care conteazd mai
mult, este mai consistenta, asigura capitalul brandului si este reprezentata de semnificatiile
brandului.

Marca este mecanismul care protejeaza legal brandul si asigura proprietatea acestei
averi intangibile. Constructia de branduri fard protectie prin marcd se poate solda cu
rezultate nefavorabile intrucat poate aparea usor mecanismul de copiere sau, mai mult,
marca poate fi inregistratd de catre altcineva.

Brandurile sunt active intangibile care au valoare doar atunci cand sunt privite intr-
un sistem Tmpreuna cu alte elemente ale intreprinderii precum produsele oferite, resursele
umane, tehnologia folositd, experienta de achizitionare i consum pe care o propune
beneficiarului. Fara suportul produsului sau serviciului pe care il desemneaza atractia unui
brand este destul de limitata. In felul acesta intdietatea brandului capati o rezonanta pentru
consumatori.

Pentru inovarea sociala constructia unui brand este
importanta intrucat subliniaza necesitatea ca personalul si
beneficiarii sa adere la o cauza.

Kapferer (2008) admite existenta a trei poli ai brandului: numele si simbolul, ideea
de brand si proiectul de inovare sociald. Cele trei elemente se conjuga pentru a forma
sistemul brandului. Pentru a castiga aderenti o marca trebuie sa transforme o idee Intr-un
proiect de suces, sa fie apreciatd, discutata de oameni, sd fie livrata pe piatd sub o forma
tangibila (figura 9.1).

Ideea de brand

Numele si Proiectul de inovare sociala
simbolul brandului

Figura 9.1 Sistemul brandului
Sursa: Adaptare dupa Jean Noel Kapferer, The New Strategic Brand management, Kogan Page, 2008, p. 12.
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Procesul de constructie al unui brand se numeste branding. Brandingul este un
proces complex, polivalent si multidisciplinar, si, de asemenea, o resursd pentru marketing,
design, comunicare §1 comportament. Brandingul poate fi explicat prin cateva specificatii
fundamentele (Olins 2009):

» este un instrument de marketing, design, comunicare si resurse umane; brandul
de angajator este un instrument prin care companiile atrag si pastreaza cei mai buni
salariati;

» brandingul trebuie sa fie prezent in fiecare componenta a organizatiei si in cadrul
strategiei de comunicare cu publicul organizatiei;

» sub coordonarea brandului activitatile intreprinderii devin mai coerente;

» brandul comunica pe intelesul consumatorilor strategia Intreprinderii.

Brandingul devine canalul prin care organizatia se prezintd intern si in fata
diferitelor medii externe. Brandingul influenteaza fiecare parte a organizatiei si fiecare
public.

Un brand se evidentiazd prin setul de evocarii si semnificatii cu care publicul
relationeaza in plan emotional si rational; un brand are o valoare mai mare cu cat are mai
multe semnificatii relevante pentru publicul sau.

Un brand este cu atat mai valoros cu cat exista o comunitate mai mare de persoane
care 11 impartaseste valorile. Valoarea brandului se afla in mintea oamenilor dar organizatia
care manageriaza brandul este cea care culege roadele. Brandul ofera recunoastere unei
organizatii, ajuta la diferentiere si pozitionare. Brandul permite unei organizatii sa ofere o
gama larga de semnificatii, de asocieri cu care consumatorii se regasesc fapt care sporeste
atasamentul.

Brandurile de sucses ajuta organizatiile sa se focalizeze pe
relatia cu piata, pe managementul experientei publicului.
Pe termen lung, un proiect singular de inovare sociala se
poate transforma intr-o activitate sustenabilid, poate sa
devina un brand.
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9.4 Identitatea organizationala. Identificarea cu beneficiarii interni si externi

In prezent organizatiile sunt tot mai atasate de conceptul de identitate si de nevoia
de a comunica identitatea intr-un mod care sa satisfaca publicul intern si extern. Legatura
dintre imaginea organizatiei si identitatea organizatiei este urmadtoarea: identitatea
organizatiei este ceea ce transmite organizatia iar imaginea este ceea ce se reflecta din
partea publicului tinta. Organizatiile care implementeaza proiecte de inovare sociald au
nevoie sa obtina sprijinul unui grup cat mai mare de persoane, atat personal al organizatiei
cat si beneficiari ai proiectelor de inovare sociald. Publicul intern si extern, pentru a
contribui din plin la successul proiectelor de inovare sociald, este necesar sa manifeste o
identificare puternica cu organizatia.

Referitor la definitia identitatii organizationale aceasta are legatura cu granitele
organizatiei si specificarea a ,,cine suntem” si ,,ce facem” (Cheney et al., 2011). Identitatea
organizationald se referd la modul in care putem recunoaste o organizatie prin prisma
elementelor sale fundamentale si specifice.

In contextul actual, caracterizat de accentuarea interdependentelor, cresterea
interactiunii dintre organizatii §i intensificarea velocitdfii transformarilor, granitele
organizatiilor sunt tot mai dificil de stabilit. Exista nivele de suprapunere ale identitatii
organizationale, in sensul ca sunt dificil de stabilit elemente de identificare distincte si
persistente pentru fiecare organizatie.

Vorbim asadar de o crizd a identitatii organizationale determinatd de clatinarea
elementelor de stabilitate, sedimentate in timp si care permiteau unei organizatii sa se
afirme 1n planul raportarii la alte organizatii. Cat de stabile mai pot fi identitatile
organizationale in prezent? Existd conflicte si rasturnari de paradigma care pot transforma
o organizatie de succes intr-o organizatie perceputa ca fiind depasita moral.

Se pune intrebarea daca identitatea organizationald rezulta spontan ca o insumare-
dezvoltare a identitatii elementelor individuale care alcatuiesc organizatia sau este
rezultatul unui proces constient de management al identitatii organizationale. Raspunsul
este undeva la mijloc intre cele doud extreme. Procesul de crearea si mentinere a identitatii
organizationale poate fi implementat dar rezultatul sau este si efectul unor factori
imprevizibili.
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Managementul unui program de comunicare a identitatii organizationale poate
cuprinde urmatoarea succesiune de etape: a) stabilirea ratiunii de a fi a unei organizatii; b)
definirea misiunii organizatiei si ¢) stabilirea identitatii organizationale dorite (figura 9.2).

Managementul
identitatii organizationale

Stabilirea ratiunii de a Definirea misiunii Stabilirea identitatii
fi a unei organizatii organizatiei organizationale dorite

Figura 9.2 Managementul identititii organizationale

Managementul strategic al comunicarii identitatii organizationale este procesul de
management orientat spre cunoasterea identitatii de catre un public larg si de obtinere a
sinergiilor de imagine, pentru atingerea obiectivelor organizationale. Strategia de
comunicare a identitatii organizationale cuprinde: viziune, obiective, implementarea si
evaluarea strategiei.

Viziunea organizatiei asigura directia spre care va merge organizatia in viitor. Cele
trei elemente ale viziunii organizatiei, respectiv valorile, misiunea si mediul in care
activeaza, trebuie armonizate pentru a oferi consistenta si forta organizatiei.

Viziunea se refera la modul in care identitatea organizationala poate sa contribuie
la satisfactia stakeholderilor pe termen lung. Valorile constituie elemente centrale ale
identitatii organizationale. Valorile determina un anumit comportament atat din partea
staffului cat si a publicului fapt ce conduce la cresterea atasamentului fata de organizatii.
Exemple de valori organizationale includ: autenticitate, curaj, inovare, responsabilitate
sociald, protectia mediului, etc. Indiferent de forma lor, valorile organizationale sunt
importante Intrucat angajatii cunosc pentru ceea ce lupta organizatia si deci adera mai usor
la misiunea organizatiei. In plus, angajatii sunt mai motivati, iar persoanele care cred in
valorile unei organizatii reprezintd o bund bazd de selectie pentru intreprinderea
respectiva.
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Managementul identitatii organizationale presupune stabilirea cu claritate a
mesajelor care vor fi transmise §i a interpretarii de catre public a acestor mesaje.
Organizatiile diplomatice trebuie sa se asigure ca publicul-tinta a decodificat mesajul in
modul dorit de organizatie.

Balmer si Greyser (2003) considera cd managementul identitatii vizeaza
conceperea, dezvoltarea si comunicarea misiunii unei organizatii, filozofie si etosului
acesteia. Identitatea provine din interiorul organizatiei si acest lucru va fi legat de cultura
dominanta a organizatiei.

Organizatiile, la fel ca indivizii, cauta sa obtina recunoasterea sociald. Pentru un
individ, setul sdau de abilitdfi si competente, reusitele sale, reprezintd identitatea sa
reflectatd prin prisma celorlalti. O altd masura a identitatii este data de afilierea individului
la diverse grupuri sociale sau variatele sale posesiuni materiale. Pentru o organizatie
identitatea se masoara prin asocierea cu trasdturile sale definitorii: o organizatie inovatoare,
o organizatie bazatd pe cunoastere, o organizatie bazata pe excelenta.

O puternica forta de identificare pentru un individ este cu organizatia pentru care
acesta lucreaza. De multe ori, organizatia la care individul este afiliat 11 confera acestuia
prestigiu si recunoastere. Organizatiile insele si-au dat seama de acest lucru si sprijina
interesul si loialitatea angajatilor prin oferirea unor programe de recompense puternic
validate social: masind de serviciu, asigurare medicala privata, acces gratuit la diferite
servicii recreative. In plus organizatiile ofera si un sentiment de apartenenta si impartasire
a unor valori comune cu angajatii. Astfel organizatia este privitd ca familia mai mare sau
familia extinsa a individului.

Identificarea organizationala la nivel personal intervine atunci cand credintele unei
persoane despre organizatia sa devin de referintd sau definitorii. Cand membrii unei
organizatii se identifica cu organizatia insesi, Inseamna ca ei si-au internalizat misiunea,
viziunea, obiectivele acestei organizatii. Identificarea organizationald poate sugera un
sentiment de proprietate asupra acelei organizatii, un mesaj de genul ,.eu sunt
organizatial”.

Individul care se identificd cu organizatia este dispus sa ajute organizatia in diferite
moduri: cresterea angajamentului si eficientei in munca, un comportament mai cooperant
fata de colegi, mai asertiv fata de clienti, se implica in diseminarea valorilor organizatiei
(Taehee et al., 2010).

Relatia dintre identificarea angajatilor $i imaginea organizatiei este atat simbiotica
dar si auto-perpetua: a lucra pentru o organizatie cu o reputatie pozitiva creste imaginea de
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sine a membrilor si invers, identificarea puternicd a angajatilor cu organizatia permite
mentinerea unei bune imagini, deoarece angajatii impartagesc experientele lor pozitive cu
alte persoane. In acelasi registru, daci angajati sunt demotivati de asocierea cu o slabi
imagine organizationald ei sunt predispusi sa transmitd imagini negative. O organizatie
care reuseste sa transmitd cu succes obiectivele si valorile sale este de asemenea o
organizatie care reuseste sa i1 determine pe angajati sa se identifice cu ea.

Identificarea organizationala nu este in totalitate un element pozitiv. Existd situatii
in care se poate manifesta supraidentificarea organizationala, caracterizatd ca un fenomen
negativ. Supraidentificarea cu o organizatie la nivel individual poate sa determine §i o serie
de efecte negative nedorite precum: scaderea gradului de vigilentd, scaderea creativitatii, o
lipsa a vointei de perfectionare. De asemenea se manifestd mai frecvent fenomenul
»gandirii de grup”, sunt posibile manifestari tiranice din partea conducatorilor, angajatii
sunt mai putin predispusi sa isi asume riscuri.

Literatura de specialitate a aratit ca existd o corelatie intre identificarea
organizationald si satisfactia Tn munca, starea de bine a angajatilor si comportamentul civic
al salariatilor (Cheney et al., 2011). Astfel managementul organizatiei doreste sd controleze
identificarea organizationala pentru a beneficiile identificate anterior.

Identificarea organizationald in pufine cazuri este un sentiment spontan. Mai
degraba managementul de varf se preocupad sd transmita personalului mesaje simbolice
care sa contribuie la cresterea identificarii, precum si un intreg arsenal de tehnici specifice
culturii organizationale: uniforme, ritualuri, ceremonii si alte simboluri ale comunitatii.
Coeziunea grupului este frecvent consideratd o puternicd sursa de identificare
organizationala. Coeziunea grupului se realizeaza frecvent prin apelarea la prenumele
,,noi” in discursurile managerilor de varf si managerilor de mijloc.
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Capitolul 10 MODELE DE AFACERI iIN INOVAREA SOCIALA

10.1 Modelul de afaceri-concept si componente

Nu existd o singura definitic a modelului de afaceri. Studiul literaturii privind
definirea modelului de afaceri arata ca exista diferente intre autori. Pe de alta parte, modelul
de afaceri este o notiune transversald care prezinta interferente cu diferitele discipline ale
stiintelor manageriale, in special antreprenoriat, marketing, management strategic si
finante. Instrumentul - modelul de afaceri - a fost creat pentru a intelege dinamica
schimbarilor tehnologice si a fost folosit pentru a reprezenta procesele de gestionare a
sistemelor IT. Din cauza aparitiei noii economii, utilizarea modelului de afaceri a crescut
considerabil. Cercetatorii si managerii au avut nevoie sa defineasca ,,formule noi de
afaceri” si sd identifice modele care ar putea exprima conceptul de creare de valoare.
Astfel, scopul conceptului de model de afaceri a fost definit din punct de vedere istoric prin
accentuarea crearii de valoare ca parte a gestionarii dezvoltarii tehnologiei. Acesta a fost
considerat un cadru coerent care are caracteristici si potentiale tehnologice ca inputuri i le
transforma prin clienti si piete in rezultate economice. Modelul de afaceri este conceput ca
un dispozitiv de focalizare care mediaza intre dezvoltarea tehnologica si crearea unei valori
economice (Chesbrough si Rosenbloom 2002, p. 532).

Hamel (2000) identifica patru elemente principale ale modelului de afaceri care
ofera o imagine globald a companiei: interfata clientului (modul in care compania va avea
acces la piata si va ajunge la clientii sdi), strategia de baza (care defineste misiunea
companiei, domeniul produselor si pietei-indica segmentele in care este prezentd
compania), resursele strategice (competentele-cheie ale unei companii) si reteaua valorica
(furnizori, parteneri si coalitii).

Chesbrough si Rosenbloom (2002) enumera cele sase functii principale ale unui
model de afaceri: articularea propunerii de valoare, identificarea segmentului de piata,
definirea structurii lantului de valoare in cadrul modelului de afaceri. definirea structurii
costurilor si a profitului potential, descrierea pozitiei companiei in reteaua de valori,
inclusiv identificarea partenerilor si a concurentilor si, In final, formularea strategiei
competitive.
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Zott si Amit (2010) definesc un model de afaceri ca ,,continutul, structura si
guvernarea tranzactiilor concepute astfel incat sa creeze valoare prin exploatarea
oportunitatilor de afaceri” (2010, p. 219).

Osterwalder si colab. (2005) sugereaza o definitie care integreaza doud perspective:
modul 1n care o companie 1si desfasoara activitatea si conceptualizarea strategiei. Pentru
autori, un model de afaceri este ,,un instrument conceptual care contine un set de obiecte,
concepte si relatiile lor cu obiectivul de a exprima logica de afaceri a unei firme specifice.
Prin urmare, trebuie sd analizdm ce concepte si relatii permit o descriere si reprezentare
simplificata a valorii pe care o ofera clientilor, cum se face acest lucru si cu care consecinte
financiare” (2005, p. 5).

Recent, Osterwalder si Pigneur (2010, p. 14) sugereaza ca ,,un model de afaceri

descrie ratiunea modului in care o organizatie creeaza, ofera si capteaza valoare” (figura
10.1)

Parteneri cheie J Activitafi cheie waloare propusa ﬁ Relagiile cu clientii W | Segmenie de n»n

O S TRl O

Resurse cheie ﬁ Canale s

Costur ‘ Versitum é

Figura 10.1 Arhitectura modelelor de afaceri pe baza modelului CANVAS
Sursa: Osterwalder si Pigneur, (2010)

Autorii propun urmatoarele 9 blocuri pentru proiectarea modelelor de afaceri:

» propunere de valoare, care prezinta o imagine generalda a produselor si
serviciilor unei companit;

» clientii vizati, care includ segmentele clientilor carora o companie doreste sa le
ofere valoare;
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» canalele de distributie, care descrie diferitele mijloace prin care compania se
angajeaza cu clientii sai;

» relatia, care explica tipul de legaturi pe care o stabileste o companie intre ea
insasi si diferitele sale segmente de clienti;

» configurarea valorii, care descrie aranjarea activitatilor si a resurselor
disponibile pentru companie;

» competenta de baza, care descrie competentele necesare pentru a executa
modelul de afaceri al companiei;

» reteaua de parteneri, care descrie reteaua de acorduri de cooperare cu alte
organizatii care sunt necesare pentru a oferi si a distribui in mod eficient valoare;

» structura costurilor, care rezuma consecintele monetare ale mijloacelor
intreprinderii utilizate in modelul de afaceri;

» modelul veniturilor, care descrie modul in care o companie castiga bani printr-
o diversitate de fluxuri de venituri.

O alta reprezentare a unui model de afaceri este cea redata in figura 10.2.

PROPUNEREA DE
VALOARE: CONSTELATIA VALORII:
-lantul intern al valorii

Clienti -lantul extern al valorii

Produse/Servicii

ECUATIA PROFITULUI:
Fluxul de venituri
Structura costurilor
Capital utilizat

Figura 10.2 Structura modelului de afaceri in acceptia lui Yunnus, M s.a.
Sursa: Yunus, M.; Moingeon, B.; Lehmann-Ortega, L. (2009)

Prin ,,propunere de valoare”, autorii se referd la raspunsul la intrebarea: cine sunt
clientii si ce le ofera compania ceea ce este de valoare pentru ei?
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Termenul ,,constelatia valorii” caracterizeaza raspunsul la urmatoarea intrebare:
cum este produsul livrat clientilor? Aceasta intrebare implicd luarea in considerare nu
numai a lantului valoric intern al companiei (proces de productie, distributie, marketing,
resurse umane etc.), ci si reteaua externa a valorii constituita de furnizori si parteneri.

Aceste doua componente ale modelului de afaceri trebuie sa fie aranjate astfel incat
sd genereze o ecuatie pozitiva a profitului. Aceastd ecuatie tradusa financiar presupune
diferenta dintre ,,vanzarile generate prin propunerea de valoare si structura costurilor si
capitalul angajat rezultat din constelatia de valori”. Este succesul confruntirii dintre
propunerea de valoare si constelatia valorii care trebuie sa facd posibila generarea unui
profit economic.

Din multitudinea de definitii si in ciuda diferentelor pe diferite componente ale unui
model de afaceri, putem spune ca, in general, un model de afaceri isi propune sa defineasca
modul in care o organizatie creeaza valoare. De asemenea, remarcam ca, In ciuda varietatii
de formulari, trei elemente sunt abordate sistematic n definitiile autorilor: produsul sau
serviciul oferit clientului, modul in care se articuleaza organizatia de afaceri pentru a livra
produsul sau serviciu, precum si modelul veniturilor.

Recent, unii autori au folosit conceptul de model de afaceri pentru a analiza noile
forme de afaceri (de exemplu, afaceri sociale si inclusive). Mair si Schoen (2005) au facut
referire la componentele modelului de afaceri al lui Gary Hamel - strategia de baza,
resursele strategice, interfata cu clientii si reteaua de valori - pentru a identifica
caracteristicile si modelele comune ale modelelor de afaceri ale antreprenoriatului social
de succes.

Yunus si colab. (2010) au identificat patru componente ale unui model de afaceri
social: propunerea de valoare (partile interesate si produsul / serviciul), echitatea profitului
social (profitul social si profitul de mediu), constelatia valorii (lantul valoric intern si lantul
valoric extern) si echilibrul profitului economic (veniturile din vanzari, structura costurilor
si capitalul utilizat).

10.2 Structura modelului de afaceri sociale

Spiritul antreprenoriatului, in esenta sa, constd in ideea ca adeseori produsele,
serviciile sau modelele de afaceri existente trebuie sa fie depasite. Dar antreprenoriatul
social merge mai departe: modelul de afaceri al unei intreprinderi sociale este deja, in sine,
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un nou tip de model de afaceri. Analiza diferitelor definitii ale antreprenoriatului social,
permite identificarea a doud diferente fundamentale intre intreprinderile sociale si de
afaceri traditionale, care a pus bazele unui model de afaceri al unui nou tip:

- intreprinderea sociald urmareste sa creeze cu prioritate valoare sociald: crearea unei
valori economice este un instrument In serviciul misiunii sociale;

- toate profiturile companiei sunt reinvestite in societate: nu existd distributie de
dividende in beneficiul actionarilor.

Modelele economice ale unei companii si ale unei intreprinderi sociale pot fi
reprezentate intr-un mod foarte simplificat (figura 10.3 si 10.4).

SCOP
Crearea de valoare economica

Capital

[ INVESTITORII}

iINTREPRINDEREA

.IO[!.IIZHO!iQB BaJeounuay

REZULTAT
Profit

dxdpurrdanyuy ug mpmygoad
€ 9)aed Ul BIINSIAUIY

Figura 10.3 Business Model simplificat al intreprinderii traditionale
Sursa: Prelucrare dupa PACHE, A. (2008)
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SCOP
Crearea de valoare sociala si economica

Capital

[ INVESTITORII }

iNTREPRINDEREA
SOCIALA

Y

d1opurada.puy ug mnyyoad
© 9)B)I[£)0) Ul BIINSIAUINY

REZULTAT ZULTAT
Impact social Profit

Figura 10.4 Business Model simplificat al intreprinderii sociale
Sursa:Prelucrare dupid PACHE, A. (2008)

Intr-o intreprindere traditionald, o combinatie adecvati a ,,propunerii de valoare cu
»constelatia valorii* ar trebui sd asigure un echilibru economic favorabil, si anume de a
genera profit economic si financiar. Pentru intreprinderea sociala, pe de altd parte, este
suficient ca ecuatia profitului economic sa fie echilibrata (si nu pozitivd), astfel incat
organizatia sa poatd functiona intr-un mod viabil. Cu toate acestea, daca aceastd ecuatie
economica este pozitivd (ceea ce este cu atdt mai bine), profiturile vor fi reinvestite in
dezvoltarea activitatii. Pe de alta parte, o alta variabila tine seama de "ecuatia profitului
social", ceea ce complicd modelul de afaceri si reflectd crearea unei valori sociale.

Provocarea este de a construi modele de afaceri tinand cont de dimensiunea sociala
sl economicd, pentru a gasi o combinatie capabila sd genereze venituri (pentru a asigura
viabilitatea si durabilitatea activitatii) si sd aiba un impact social. Aranjamentul
»propozitiei valorii” si ,,constelatia valorii” ar trebui sa genereze atat o ,,ecuatie economica
profitabila” echilibratd, cat si o ,ecuatie a profitului social” pozitivd (figura 10.5).
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Echilibrul este cu atat mai dificil de gasit Tn modelul de afaceri social, in contextul intrarii
in joc a unei noi ecuatii.

ECUATIA PROFITULUI
SOCIAL:
Avantajele angajatilor
Avantaje privind mediu

CONSTELATIA VALORII: PROPUNEREA DE VALOARE:
-lantul intern al valorii e

-lantul extern al valorii Produse/Servicii

ECUATIA PROFITULUI:
Fluxul de venituri

Structura costurilor

Capital utilizat

Figura 10.5 Structura modelului de afaceri social standard

Din analiza literaturii de specialitate, apar doud aspecte critice. Primul se referd la
adevaratul sens al atributului "social" si la modul in care o misiune sociald ar putea distinge
intreprinderea sociala de alte forme organizationale. Al doilea punct se refera la modelul
de venituri si la managementul excedentar ca fiind scalate intr-un continuum de la ,,profitul
nu este necesar’ la ,,afacerea sociald” si se incheie cu ,,profitul necesar”.

Pentru a analiza componentele cadrului modelului de afaceri in vederea dezvoltarii
matricei, au fost selectate doua variabile:

» ecuatia profitului social si economic. Prin compararea valorii economice si
sociale generate de intreprindere, este posibil sd se identifice impactul social. Comparatia
identifica daca o companie are o orientare sociala sau orientata spre profit (o misiune bazata
pe piatd vs. o misiune sociald);
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» surplusul. Managementul excedentului poate varia de la "surplus zero", in cazul
in care profiturile nu sunt necesare, profiturile sunt necesare si reinvestite in societate (fara
dividende pentru actionari), iar profiturile sunt redistribuite intre actionari.

Prin utilizarea acestor doua variabile, se poate dezvolta o matrice in care pot fi
plasate diferite forme de modele de afaceri care vizeaza pietele cu venituri mici (engl.:
base of pyramid BOP) (figura 10.6).

Misiune
orientata
catre social

Fundatii

corporative Afaceri Afaceri sociale

/Organizatii
. (B)
nnn-nrofit sociale (A)

Afaceri
incluzive(B)

Profitul nu este Fara dividende Dividende
necesar pentru actionari pentru
actionari

Misiune
orientata
catre profit

Figura 10.6 Modele de afaceri specifice pietelor cu venituri mici (BOP)

Matricea identifica strategii alternative de antreprenoriat social (engl.: corporate
social entrepreneurship - CSE) pe care o firma traditionald, existenta, le poate implementa
pentru a viza pietele cu venituri reduse.

Modelul de afaceri traditional este situat in cadranul din partea dreaptd a matricei.
Acest model este exclusiv orientat spre profit, fara a lua in considerare efectele sociale.
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Sagetile arata strategiile alternative de antreprenoriat social corporativ pe care o companie
poate decide sa le urmareasca pentru a viza pietele cu venituri mici.

Modelul de filantropie corporativa, inclus in zona din partea stdngd sus a matricei,
este un model orientat citre cauze sociale, dar nu pe profit. In realitate, modelul filantropic
in sine nu reprezinta o forma conventionala a modelului de afaceri care vizeaza sectorul cu
venituri mici, deoarece nu se bazeaza nici pe vanzarea unui produs sau serviciu direct catre
sdraci, nici pe auto-sustenabilitatea economica.

Cu toate acestea, modelul filantropic poate fi considerat o posibild strategie CSE pe
care compania poate decide sd o implementeze Tmpreuna cu operatiunea traditionala de
afaceri pentru a creste nivelul de responsabilitate socialda (CSR). Modelul poate fi realizat
prin infiintarea unei fundatii corporative sau a unei organizatii non-profit responsabile cu
gestionarea donatiilor corporative.

Cadranul din partea dreapta sus include modelele de afaceri sociale si de incluziune.
Ambele modele sunt orientate spre auto-sustenabilitate economica si sunt angajate in
imbunatatirea bunastirii comunitatii prin generarea de profituri.

Modelul de afaceri social este caracterizat de doua tipuri de principii:

» afacerea sociala (A) care include companiile care nu distribuie dividende; aceasta
abordare este in conformitate cu modelul de afaceri social propus de Yunus (2008) si;

» afacerea sociala (B) care include toate companiile a caror misiune este sociala
orientate independent de managementul financiar; aceasta abordare este in conformitate cu
definitia Comisiei Europene (2011).

Modelul de afaceri incluziv este un model traditional de activitati de afaceri care se
deplaseaza de-a lungul axei de coordonate si depinde de nivelul social al misiunii (de la A
la B). Modelul de afaceri incluziv reprezintd un model intermediar care apare intre un
accent traditional al afacerilor asupra abordarii RSC si a antreprenoriatului social cu o
orientare sociala ridicata. Pozitia din matrice depinde de puterea si importanta misiunii
sociale 1n echilibrul ecuatiei sociale si de profit.

Mai mult, aceastd matrice ilustreaza relatiile care exista intre cele trei domenii
mentionate mai sus. In esenti, o companie traditionali ar putea alege si se apropie de piata
cu venituri mici prin implementarea de modele de afaceri incluzive sau sociale.

In ceea ce priveste modelul de afaceri social, acesta poate reprezenta o evolutie a
modelelor filantropice, deoarece prioritatea lor nu este numai de a atinge durabilitatea
sociald, ci si de a-si atinge obiectivele economice. In cele din urma, in functie de priorititile
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firmei (adica beneficiul economic fata de beneficiul social), nu pot fi excluse conversiile
intre modelele de afaceri sociale si de incluziune.

In cartea lor The power of unreasonable people : How Social Entrepreneurs Create
Markets That Change the World (2008), John Elkington si Pamela Hartigan disting si
descriu trei tipuri de modele de afaceri folosite de catre antreprenorii sociali: modelul de
»asociatii non-profit cu efect de levier* societati nonprofit hibride si Intreprinderi sociale.
Distinctia dintre aceste trei modele se datoreazd in parte naturii modelului de venit al
intreprinderii sociale, desi este influentata si de alte aspecte ale modelului de afaceri.

In primul model, intitulat ,,asociatii non-profit cu efect de levier” se livreaza
produse sau servicii pentru cei sdraci, care altfel nu ar avea acces. Ele raspund nevoilor pe
care economia de piatd le ignora. Ele isi primesc cea mai mare parte a finantarii din partea
institutiilor publice, a fundatiilor sau a donatiilor private si nu au perspective reale de profit.
Urmarind producerea de schimbari de duratd la beneficiarii serviciilor furnizate, acestea
sunt de obicei n contact cu mai multi parteneri externi care le sustin financiar sau politic.

Cel de-al doilea model este acela al ,,societatilor non-profit hibride” care se
adreseazd, la fel ca in modelul anterior, categoriilor de populatie care sunt luate in
considerare de catre firmele de pe piatd doar Intr-o micd masura sau chiar ignorate, dar
obtinerea unui profit poate fi posibila, care va fi, eventual, si reinvestit. Acestea sunt in
masura sa acopere o parte din costurile de operare prin vanzarea produselor sau serviciilor
lor. Obtinerea unor finantari publice, private si filantropice le ofera o suplimentare a
resurselor financiare.

In cele din urma, cel de-al treilea model, cel al ,,afacerii sociale” este foarte apropiat
de conceptul de ,,intreprindere sociald” dezvoltat de Muhammad Yunus. Se refera la
societati a caror misiune principald este de a produce schimbari sociale, generand profituri.
Cu toate acestea, acest profit nu are ca scop remunerarea actionarilor (ca si in cazul
companiilor conventionale), ci dezvoltarea si sustinerea societatii si impactului social pe
care il provoaca. Perspectivele sale de acces la finantari sunt mai mari si mai extinse decat
cele ale modelelor anterioare (posibilitatea de imprumut, etc.), deoarece acestea trebuie sa
gaseascd investitori care doresc sd combine rezultatele financiare si sociale.

Daca, dupd cum am vdzut, modelele de afaceri ale antreprenoriatului social se
caracterizeazd prin marea lor diversitate, este totusi posibil sd se identifice anumite
caracteristici care nu sunt comune tuturor intreprinderilor sociale (realitatea este prea
plurald) dar se Intalnesc destul de frecvent.
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1. La nivelul "Propunerii de Valoare" (care sunt clientii si ce le ofera compania ceea
ce este de valoare pentru ei?) avem doua aspecte de luat in calcul.

a) Operarea pe doua piete

Intreprinderea sociald combini crearea de valoare sociald si economica. In acest
context, intreprinderea sociala trebuie adesea sa ia in considerare doua piete diferite, doua
segmente distincte, beneficiarii si clientii. Aceasta raspunde la doua nevoi: cea a clientilor,
profitabila si cea a beneficiarilor, care nu este acoperitd de piata sau de sectorul public.

Intreprinderea sociala functioneaza adesea pe doua piete diferite: piata economica
constituitd de clienti si piata sociald constituitd de beneficiarii proiectului social. De
exemplu, o companie de integrare care angajeaza persoane aflate in dificultate (someri pe
termen lung, persoane dependente etc.) intr-o activitate economica traditionald trebuie sa
indeplineasca cerintele pietei sale economice (clientii firmele cu activitate economica) si
beneficiarii sdi (angajatii sdi, pe care Incearcd sa-i reintegreze in lumea muncii).
Dificultatea constd in corelarea acestor doua piete care nu functioneaza deloc potrivit
acelorasi cerinte (stakeholders distincti, modele de venituri diferite, gestionarea
diferentiata a timpului etc.).

Existd situatii cand beneficiarii sociali si clientii pot fi confundati (exemple ale
organizatiei care oferd contracte de asigurare la preturi foarte rezonabile pentru persoanele
aflate 1n dificultate, micro-finantari etc.).

b) integrarea clientilor / beneficiarilor in modelul de afaceri

Pe de alta parte, Mair si Shoen (2005) identificd, prin studierea a trei cazuri de
initiative de succes in domeniul antreprenoriatului social (Sekem, Grameen Bank si
Mondragon Cooperacion Cooperativa (MCC)), trei particularitati In modelele lor de
afaceri. Una dintre aceste trei particularitati este integrarea foarte puternica a clientilor /
beneficiarilor in lantul valoric al companiei, ce au un rol activ In acest proces, spre
deosebire de clientii traditionali.

2. Lanivelul ,,Constelatiei valorii” (lantul valoric intern si extern: cum este produsul
sau serviciul livrat clientului?

a) Diversitatea partilor interesate

Diversitatea si multitudinea partilor interesate sunt, de asemenea, caracteristice
modelului de afaceri al intreprinderii sociale.

b) Crearea unei retele de valori unite printr-0 viziune
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Mair si Schoen (2005) considerad definitorie, ca o alta specificitate a modelelor de
afaceri de succes ale intreprinderilor sociale, o abordare pro-activa a credrii unei retele de
valoare specifica a organizatiilor care impartasesc viziunea lor, pentru a facilita crearea de
valoare si proprietate de catre beneficiari.

Partajarea viziunii, adica rezultatul pe termen Ilung, idealul, urmarit de
intreprinderea sociala, este, de asemenea, esentiald. Este important ca viziunea companiei
sa fie impartasitd, deoarece este edificata de toti actorii companiei. A implica cat mai multe
parti interesate Tn misiunea companiei este o altd finalitate a succesului demersului.
Intreprinderea sociala are, in general, o mai mare capacitate de a reuni in jurul proiectului
sau un numar maxim de parti interesate, avand la baza o viziune clard si altruistd a
societatii.

C) Logica complementaritatii si a parteneriatelor nu exclude si o competitie

Implicarea multor parteneri este, prin urmare, o caracteristici majord a
intreprinderilor sociale. Acestea sunt pozitionate mai degraba 1n logica
complementaritatilor, a parteneriatelor, decat a competitiei. Concurenta intre
intreprinderile sociale este mai daunatoare. Valoarea cooperarii prevaleaza in economia
sociald, dar existd intr-adevar o concurentd de facto, chiar daca ar fi doar doud organizatii
care solicita sprijin financiar.

d) Diversitatea resurselor umane si complexitatea guverndrii

In cadrul intreprinderilor sociale se observd o mai mare diversitate a resurselor
umane: angajatii, voluntarii, sponsorii. Pe de altd parte, dimensiunea participativd a
guvernantei care poate fi prezenta intr-o intreprindere sociald (principiul egalitdtii in
procesul de luare a deciziilor, un om = o singura voce) face de asemenea modelul de afaceri
mult mai complex.

e) Maximizarea impactului social de-a lungul lantului valoric, in conformitate cu
principiile organizatiei

Trebuie retinut ca abordarea si procesul tipic al antreprenoriatului social este
maximizarea impactului social la toate nivelurile lantului valoric. Astfel, o intreprindere
sociald va actiona in mod ideal 1n coerenta cu principiile sale de actiune la toate nivelurile.

3. La nivelul Ecuatiei profitului economic

a) Un model al veniturilor in majoritate mixt, care rezulta dintr-o abordare de
independenta financiara prin diversificarea surselor de venituri

Cautarea independentei financiare este o problemd majora pentru antreprenorii
sociali, care se confruntd adesea cu problema resurselor limitate. Antreprenorul social are
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mai multe modalitati de a se finanta pe sine. Strategia clasicd a oricarei organizatii non-
profit este de a obtine granturi, de a utiliza sponsorizari (fundatii) sau donatii. Dar, este
nevoie de o multime de timp (de multe ori exista persoane dedicate cautarii fondurilor), iar
acest lucru este in detrimentul timpului petrecut pentru a raspunde provocarii, misiunii
sociale. Pe de alta parte, subventiile de stat sunt adesea supuse conditiilor: trebuie
respectate o serie de criterii stricte, asociatiile nu mai au libertatea de actiune in cadrul
proiectului lor. Statul sau guvernele locale au deseori obiective cantitative (doresc proiecte
care inglobeazi o multime de oameni) si este mai dificil de ficut calitate. In cele din urma,
riscul de dependenta de subventii sau donatii este permanent: atunci cdnd se opreste
finantarea, se opreste si proiectul. Insecuritatea financiard este constanta pentru
organizatiile care se afla sub presiune.

Pe de altd parte, avantajul de a avea capacitatea de a genera venituri proprii sau cel
putin de a diversifica sursele de finantare este de naturd a asigura perpetuarea proiectului.
In cazul in care genereazi venituri prin livrarea de produse sau servicii (care raspund la
problemele sociale), creeazd un cerc virtuos: cu cat vinde mai multe produse sau servicii,
cu atat mai mult solutioneazad problema sociald si asigura independenta financiara pentru
ca genereaza profituri, care nu sunt distribuite, ci reinvestite in proiect pentru a-1 dezvolta.
Pentru a putea genera venituri, trebuie sd creeze un cerc virtuos care are ca Scop
dezvoltarea, schimbarea scarii, raspunsul complet la problemele sociale si generarea
autofinantarii .

In realitate, putine intreprinderi sociale ajung la un nivel de autofinantare
satisfacator. Modelul de venituri al intreprinderii sociale este adesea mixt, adica include
in proportii variate numerar, donatii private, granturi, sponsorizari corporative.. Prin
urmare, trebuie sa acorddm atentie notiunii de autonomie financiara, care este ambigua.

In consecints, intreprinderile sociale opereazi cu resurse mai limitate decat
intreprinderile conventionale si trebuie sd identifice strategii inovatoare pentru atragerea
fondurilor. Acest lucru determind intreprinderile sociale sa integreze activ strategiile
inovatoare de mobilizare a resurselor in modelul lor de afaceri (a treia specificitate a
modelelor de afaceri ale antreprenoriatului social, enuntatd de Mair si Schoen, 2005).

b) Cresterea dificultatii in convingerea finantatorilor traditionali

Finantarea la inceputul activitatii de catre bancile traditionale sau angels investitors
este mai dificil de obtinut, deoarece investitorul nu se poate astepta sa primeasca dividende
si poate spera doar ca, in cea mai favorabila situatie, daca afacerea este vanduta se obtine
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un castig sau cel putin isi recupereaza suma investita. Existenta unor "filantropi renumiti"
poate totusi ajuta la finantarea intreprinderilor sociale.

4. La nivelul "Ecuatiei profitului social"

a) O performanta mai dificil de mdasurat

In timp ce o companie traditionald va masura performanta cu ajutorul indicatorilor
economico-financiari (intr-un mod simplist, nivelul profiturilor), performanta unei
intreprinderi sociale urmeaza sa fie judecata pe doud fronturi: impactul social si eficienta
economica. Aceastd caracteristica este conceptualizata ca ,,valoare blended*, care combina
impactul social cu rezultatele financiare folosind mai multi indicatori conventionali pentru
a judeca rezultatele unei intreprinderi sociale. Desi misiunea sociald este primul tel al
organizatiei, este esential ca aceasta sa masoare rezultatele sale, performanta in atingerea
obiectivelor sale sociale. Dar, cu toate acestea, trebuie subliniata dificultatea,
complexitatea de masurare a valorii sociale, partial subiectiva, in raport cu cea a valorii
economice. Chiar si daca exista indicatori, riscul este sa se concentreze asupra dimensiunii
cantitative sau calitative. Luand exemplul constructiei de locuinte sociale, ,,Cine va fi cel
mai bine apreciat: o companie care construieste 10.000 locuinte sociale de calitate medie
sau o alta care realizeaza 3000 de o calitate mai buna? “.

Avand in vedere aceste aspecte, a fost elaborat un nou cadru pentru definirea unui
model care ar putea fi folosit ca instrument de analizd a noilor forme de afaceri si ca
instrument de analiza a inovarii sociale (figura 10.7). Modelul a fost dezvoltat pe baza
modelelor de afaceri dezvoltate de catre Osterwalder si colab. (2005) si de Yunus si colab.
(2010) si avand in vedere specificitatea noilor forme de afaceri descrise mai sus.

Cadrul modelului de afaceri sociale este alcatuit din urmatoarele 7 domenii, care
includ 13 componente:

» oferta, care se caracterizeaza prin propunerea de valoare care este beneficiul
oferit de companie prin produse si servicii;

» piata care include segmentul de piata, segmentele clientilor pe care 0 companie
doreste sa le atingad; relatia, care descrie strategia de comunicare si tipul de conexiune pe
care compania o stabileste cu clientii sai; si distributia, care descrie diferitele canale pe care
o companie le utilizeaza pentru a-si atinge clientii;

» guvernare, care se refera la modelul de guvernanta al companiei si include setul
de procese sau legi care gestioneaza relatia dintre partile interesate, precum si obiectivele
pentru care este guvernata corporatia;
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» ecosistemul, care include lantul valoric, care se refera la lantul de activitati pentru
o firmd care opereaza intr-o anumita industrie si competentele care descriu gama specifica
de competenta (abilitati, cunostinte sau abilitati) a unei companii si retea de parteneri, care
se refera la reteaua de acorduri de cooperare cu alte organizatii care sunt necesare pentru a
oferi si a distribui in mod eficient valoare;

Structura costurilor Modelul veniturilor

f ECOSISTEM \ SURPLUS f PIATA \
h Managementul e - )
ii egment de
Lantul valorii dividendelor g. !
piata
Y,
. a\ .
Competente OFERTA Relationare
\ y, \_ J
Propunerea de valoare
. \ . \
Retea de i Distributie
parteneri GUVERNANTA
\ y, \. J

\ _ / Model de guvernanta \ J

Figura 10.7 Structura pentru modelele de afaceri sociale

» surplus, care descrie modul in care compania gestioneaza excedentul de venituri.
(Include dividende pentru actionari?);
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» ecuatia profitului economic, care include structura costurilor si modelul
veniturilor;

» ecuatia valorii sociale, care descrie modul in care o companie genereaza beneficii
sociale (in termeni de riscuri si beneficii).

10.3 Inovarea sociala in guvernare si ecosistem

Prin utilizarea componentelor ramase din cadrul modelului de afaceri sociale, este
posibil sa se identifice si alte tipuri de inovatii care se refera la urmatoarele componente:
oferta, piata, guvernanta si ecosistemul. Procesul si tipologiile de inovare privind oferta si
piata vor fi analizate n subcapitolul urmator.

Inovarea sociald se poate referi si la guvernare si la zonele ecosistemice. Aceste
sfere de inovatii se refera la:

» noi forme de guvernanta (inovatie in materie de guvernanta) si

» noi forme de relatii ecosistemice (inovatie de relatii).

Inovarea in sistemul de guvernare se refera la abilitatea de a identifica noi forme de
control care sa permitd un echilibru Intre interesele opuse sau diferite.

Noi forme de guvernanta se pot referi la dezvoltarea unui joint-venture profit-non-
profit (Yunus 2008). In acest caz, partenerii stabilesc o noui entitate juridici denumita
intreprindere sociald (SBE). Modelul de guvernare este alcdtuit din consiliul de
administratie, format din manageri si profesionisti din cele doud organizatii fondatoare.
Participarea la noua entitate iIn mod egalitar ajutd la asigurarea faptului ca interesele
specifice ale unuia dintre cei doi subiecti nu pot fi neglijate.

A doua formi de inovare se referd la ecosistem. In ceea ce priveste ecosistemul,
Marquez si colab. (2010) considerd ca cea mai radicald inovatie pe care au observat-0 a
fost relationala, ceea ce este un fel de inovatie care, de obicei, nu se gaseste pe pietele
traditionale. Aceastd inovatie a cuprins ,,modalitdti de a reuni oamenii saraci si compania
care a dorit sa-1 includa in calitate de clienti sau furnizori si a inclus participarea activa a
personalului companiei in spatiile comunitare cu venituri mici”.
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10.4 Proiectarea unui produs social pentru pietele cu venituri mici

Inovarea sociala se poate referi, de asemenea, la componenta ,,ofertd” a modelului
de afaceri in ceea ce priveste propunerea de valoare care este beneficiul oferit de companie
prin intermediul produselor.

Un produs social este o forma de inovare sociald si, ca o consecintd, ar trebui sa
aibd aceleasi caracteristici. Prin urmare, inovarea produselor sociale directionate spre
sectorul cu venituri mici ar trebui sa aiba urmatoarele caracteristici:

1. trebuie sa genereze un impact social pozitiv;

. este determinata atat de motivatiile sociale, cat si de cele economice;

. trebuie sa fie nou;

. pot fi promovate de diversi actori (intreprinderi, ONG-uri, institutii publice);
. trebuie sa fie scalabil;

. trebuie sa fie durabil;

. pot lua diferite forme si;

0 3 N D K~ W

. trebuie sd imbunatateasca si sa schimbe viata celor saraci.

Literatura foloseste uneori termenii social si etic In mod interschimbabil. Pentru a
defini caracteristicile produsului social si pentru a evidentia principalele diferente fata de
tipologiile altora (de exemplu, produsele traditionale si etice), este important sd intelegem
mai bine care sunt caracteristicile care 1l determind sd fie "social" sau "etic" in cazul
pietelor cu venituri mici.

In acest scop, pornind de la studierea literaturii academice si manageriala, va fi
prezentatd o clasificare a produselor pe baza dimensiunilor sociale si etice. Apoi se va
analiza literatura de specialitate privind dezvoltarea de noi produse si prin captarea fazelor
comune ale procesului se propune un nou cadru care descrie procesul de dezvoltare a
produselor sociale. Vor fi identificati si factorii critici care sunt necesari pentru a dezvolta
inovatii sociale de succes cu care sd se vizeze piata cu venituri mici.

10.4.1 Tipologia produselor din perspectiva sociala si etica

Pe pietele traditionale, utilizarea atributelor etice si sociale a fost considerata o sursa
de diferentiere. Categoriile de atribute sunt considerate a fi un element care adauga valoare
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produselor sau serviciilor existente si, pentru a creste interesul, formeaza o nisd specifica
pe piata si sporeste perceptia responsabilitatii sociale a companiei.

Constiinta sociala si ecologicd a consumatorului obligd producdtorii sd caute
diferentierea culturala a produselor lor si este un proces care poate include in mod specific
comportamentul etic sau cel putin respectarea drepturilor primare ale consumatorului.
Aceste drepturi includ informatia, sdnatatea si siguranta, calitatea promisd, libertatea de
alegere si dorinta cumparatorului de a fi ascultat si tratata pe baza paritatil.

In figura 10.8 este prezentati o taxonomie a produselor care ia in considerare doui
variabile: nivelul etic (de la etic intrinsec la cel social, excluzand produsul non-etic) si
principalul beneficiar al produsului (consumatori pe pietele traditionale, consumatori cu
venituri reduse si comunitatea).

1
Educatie, sanatate, alimentatie, locuinte
Social
laurturi cu vitamine
ieftine
Qo
=
2 Etic
[7]
2
2
‘ Tncsltsminte ,s3pun, Ulncal’g.am.lnte ieftina,
Intrlr?sec detergent,sampon sapun ieftin, detergent
etic ieftin.....

S e
Consumatoriii de pe Consumatoriii cu Comunitatea
pietele traditionale venituri mici

Beneficiarii

Figura 10.8 Categorii de produse sociale

Levitt (1980) sustine ca produsul poate fi conceptualizat la urmatoarele trei nivele
diferite: produsul principal, care este beneficiul fundamental sau solutia la o problema,
cautatd de consumatori; produsul asteptat (sau real), care este produsul fizic de baza care
ofera aceste beneficii; produsul augmentat, care este adaugarea de servicii suplimentare
sau nesolicitate consumatorului pentru a solicita achizitia. Plecand de la conceptul lui
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Levitt privind conceptul de produs augmentat, augmentarea etica poate, prin urmare, sa se
materializeze la urméatoarele nivele:

» produse: augmentarea etica poate fi vazuta in termenii acelor aspecte care sunt
direct legate de produsul sau serviciul propriu;

» marketing: chiar si la nivel de marketing, augmentarea poate fi directionata
pozitiv (de exemplu, o campanie de marketing legatd de cauza) si directionatd in mod
negativ (campaniile pot prezenta in eroare produsul);

» corporatii: nivelul nu se refera la produsul specific, nici la comercializarea
acestuia, ci la comportamentul general al celui care furnizeaza produsul si;

» tari: nivelul cel mai indirect de crestere a produsului care poate fi identificat este
in termenii tarii cu care produsul sau producatorul acestuia ar putea fi asociate. Pentru unii
consumatori, tara de origine a achizitiilor este o consideratie etica semnificativa.

10.4.2 Procesul de dezvoltare a noului produs social

Procesul de dezvoltare a unui produs nou (NPD) implica activitati si decizii care
incep cu generarea unei idei (din diverse surse) si continud pand la comercializarea
produsului, de exemplu, este lansata pe piatd. Pentru a dezvolta un cadru pentru dezvoltarea
produselor sociale pentru segmentul cu venituri mici, este util sd rezumam literatura
academica principald pe aceastd tema.

In mod specific, aceste studii pot fi clasificate in trei domenii principale :

» studii privind procesul de dezvoltare a noului produs (NPD);

» studii privind dezvoltarea de noi produse (NPD) pentru piata BOP;

» studii privind noul proces de dezvoltare a produselor sociale.

Existd o literaturd extinsad privind proces de dezvoltare a noilor produse. Studiile
aratd doud modele principale ale activitatilor procesului NPD: activitatea liniard (sau
secventiald) si activitatea paraleld (sau interactiva).

Modelul linear in procesul NPD este propus de mai multi autori. Modelul linear are
doud configuratii posibile care sunt determinate prin identificarea influentei principale
pentru inovare. Astfel, inovatia poate fi caracterizatd ca fiind influentata de: un impuls
tehnologic, daca inovarea este determinatd de oportunitatile oferite de dezvoltarea
tehnologica sau; o cerere a pietei, dacd inovarea este determinata de nevoile pietei.
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Un model specific al procesului de inovare a produselor se structureaza pe o
abordare bazata pe etica consumatorului. Acest cadru teoretic descrie procesul de inovare
care permite companiilor sa imbundtiteasca caracteristicile etice ale produsului. Prima faza
(o analiza a produselor si a problemelor sociale) include o evaluare a implicatiilor etice
legate de produsele companiei actuale si o analiza a principalelor probleme sociale care
trebuie rezolvate. In cea de-a doua etapa (generarea ideii), ideile ar trebui dezvoltate si
noile produse ar trebui sa 1asa din oportunitatile tehnologice sau din analiza nevoilor pietei.
Urmatoarea sarcind a companiei este de a selecta conceptele, de a dezvolta acele idei care
sunt considerate mai interesante (prin evaluarea financiard si economicd). Urmatoarea
sarcind a companiei este de a selecta conceptele, de a dezvolta acele idei care sunt
considerate mai interesante (prin evaluarea financiara si economica). Procesul se incheie
cu definirea unei strategii de mix de marketing si lansarea produsului (produselor).

In ceea ce priveste oportunititile de dezvoltare a produselor sociale, literatura
sugereaza cativa factori importanti (Prahalad 2004):

» oamenii cer nu numai produse accesibile, ci si produse de inalta calitate si
produse cu valoare adaugata;

» exista noi oportunitati pentru proiectarea produselor multifunctionale si;

» succesul pe pietele BOP depinde de capacitatea de a fi in concordantd cu
conditiile locale si de a dezvolta produse orientate spre utilizatori care implica abilitati
locale.

Potrivit lui Prahalad (2004), inovarea produselor ar trebui sa se concentreze pe cei
4 A:

» congtientizarea (Awarness), astfel incat consumatorii si producatorii din partea
de jos a piramidei sa stie ce produse si servicii sunt disponibile;

» permiterea accesului (Access), astfel incat chiar si acei consumatori din zone
indepartate sa poata avea accesul la produse si servicii;
fie accesibile;

» concentrarea asupra disponibilitatii (Availability), astfel incat sa existe o oferta
neintreruptd de produse si servicii furnizate de companie.

Mai mult decat atat, Prahalad sugereaza doud importante criterii care trebuie
adoptate n dezvoltarea produselor sociale:
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» inovarea trebuie sa Inceapa cu o imersiune profunda in viata clientilor pentru a
obtine o perspectivd unicd, care permite companiei sa identifice constrangerile in care
compania poate inova si;

» inovarea vizeaza dezvoltarea unui ecosistem, care este o parte integrantd a
inovarii.

Unul dintre articolele asupra procesului de dezvoltare a produsului pentru BOP a
fost scris de Viswanathan si Sridharan (2011). In articol, autorii identifica 11 factori-cheie
care sunt necesari pentru o dezvoltare reusitd a produselor pentru pietele BOP (in
comparatie cu pietele non-BOP). Acesti factori se refera la urmatoarele:

» Identificarea nevoilor de baza critice ale consumatorilor;
identificarea sperantelor si scopurilor consumatorilor;
accentul pe imaginarea situatiilor de utilizare a produsului;
accent pe servirea mai multor scopuri;
accentul pus pe personalizarea in momentul achizitionarii;
accentul pe personalizare pentru utilizatorii cu abilitdti reduse;
accentul pus pe durabilitatea locala;
accentul pe depasirea lipsei de infrastructura,
accentul pus pe utilizarea infrastructurii existente acolo unde este disponibila;
accentul pus pe incorporarea infrastructurii de produse si;

VVVYVVVVYYYVYY

accentul pus pe adaugarea pe produsele existente.

Datorita cresterii ponderii noilor produse care au ca scop crearea de valoare sociala,
in ultimii ani, unii autori au inceput, de asemenea, sa analizeze subiectul procesului de
dezvoltare a produselor in domeniul inovarii sociale. Desi tema inovarii sociale este foarte
bine dezvoltata si extrem de actuala, literatura academica pe aceastd tema ramane rard pana
acum.

O interpretare a procesului in conformitate cu abordarea liniard traditionala -
caracterizatd printr-o abordare a pietei sau printr-o abordare prin stimulare tehnologica
(Fig.10.9 (1)) - evidentiaza un nou model liniar de inovatie sociald pentru sectorul cu
venituri mici care Incepe cu constrangerile ce influenteaza cercetarea, dezvoltarea si, In
final, productia de noi produse (Fig.10.9 (2)). Dar daca analizdm evolutia acestei abordari
de marketing pentru sectorul cu venituri mici, este clar ca ea este specificdi modelului BOP
1.0, in care noile produse au fost adaptate in primul rand pe piata locald (in general in ceea
ce priveste costurile reduse). Inovatia a fost determinatd de constrangeri si a indicat in
primul rand ca exista inovatie bazata pe costuri reduse.
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produsele
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Figura 10.9 Modele de inovare aplicabile produselor sociale

Evolutia de la modelul BOP 1.0 la BOP 2.0 are, de asemenea, un efect asupra
procesului de dezvoltare a noului produs. Companiile care decid sa vizeze piata cu venituri
mici cu produse sociale ar trebui sd ia in considerare simultan importanta identificarii
constrangerilor; analizdnd nevoile consumatorilor si profitand de tehnologii (figura 10.9

(3)).
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10.4.3 Factorii cheie ai succesului in inovarea produselor sociale

In primul rand, exista trei factori-cheie care trebuie luati in considerare pe parcursul
intregului proces (generarea de idei, testarea, analiza sociald si economica, planul de
marketing, monitorizarea si evaluarea si cresterea nivelului de crestere).

Spre deosebire de un model traditional de dezvoltare a produselor noi (NPD), cadrul
de dezvoltare a produselor sociale noi (NSPD) include analiza ecuatiilor sociale si
economice. Aceastd etapa se refera la analiza economica si financiara a investitiei si ia in
considerare atdt beneficiile economice pentru companie, cat si efectele sociale ale
proiectului asupra societatii si asupra comunitatii locale. Aceasta faza este simultana cu
faza planului de marketing. Acest demers este in centrul cadrului, deoarece poate fi aplicat
in fiecare faza a procesului incepand cu generarea de idei pana la fazele finale de evaluare
si scalare. Faza de monitorizare si evaluare se refera la auditul rezultatelor economice si
sociale ale proiectului. In cele din urmi, faza de scalare poate fi considerati o etapi
optionald si suplimentard. In aceastd fazi, compania ar putea lua in considerare
posibilitatea unei abordari cantitative, de exemplu extinderea zonei geografice a distributiei
sau a Uneia axata pe functionalitate de exemplu, diferentierea produselor.

Al treilea factor este importanta parteneriatului cu partile interesate externe pentru
a reusi in inovatia noilor produse sociale. Parteneriatul dintre institutele de cercetare,
universitdtile, organizatiile umanitare si actorii din domeniul sanatétii publice reprezinta
un aspect fundamental al procesului de inovare sociala.

Pe parcursul fazei de generare a ideilor, este extrem de util ca firmele sa coopereze
cu institutele de cercetare, cu actorii din domeniul sanatatii publice si cu organizatiile
umanitare. Aceastd cooperare permite companiilor sd inteleagd mai bine nevoile
nesatisfacute ale segmentului cu venituri mici si sa inteleaga cerintele pentru solutii sociale
eficiente.

Tabelul 10.1 rezuma care parti interesate pot fi implicate in fiecare etapa a
procesului de inovare sociald a produsului.

FONDATIA 117




* X %
*
* *
* *
* 4 %

UNIUNEA EUROPEANA

<

Instrumente Structurale
2014-2020

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014- 2020

Tabelul 10.1 Partenerii companiei de-a lungul procesului de inovare sociala

Faza

Parteneri

Generarea de idei

Institutele de cercetare, actorii din domeniul sanatatii
publice si organizatiile umanitare

Testarea

Institute de cercetare, a consumatorilor, actorilor din
domeniul sdnatatii publice si a organizatiilor umanitare

Analiza sociala si
economica

Actorii publici si organizatiile umanitare

Planul de marketing

Jucdtori publici, comunitatea locald si organizatiile
umanitare

Monitorizarea si
evaluarea

Organizatiile umanitare, comunitatii locale,
intreprinderilor locale, actorilor publici

Scalarea

Comunitati locale, intreprinderi locale, jucatori publici

O afacere va obtine beneficii mai mari prin angajarea intr-un model de afaceri

durabil, dacd poate transfera lectiile pe care le-a invatat si succesele sale in alte domenii de
activitate sau in eforturile de a intra pe noi piete. Parteneriatul cu un IMM local sau cu
organizatii (de exemplu, un guvern sau o organizatie non-profit) a carui misiune este de a

consolida intreprinderile mici si mijlocii poate contribui la atingerea acestui obiectiv. Chiar

daca este redusa cooperarea cu organizatiile externe pentru cercetarea si dezvoltarea de noi

produse, exista unele dovezi ale acestei noi tendinte.
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