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1. UvoD

V zatetku enaindvajsetega stoletja sta pojma podjemigtvnovativnhost povezana bolj kot
kdajkoli prej. Podjetij, ki ne bi bila vsaj maloawativha, danes ni ¥emed Zivimi, rutinerje je
Ze davno povozitas. Podjetnik si mora vsak dan iskati svoje meattrgu, ustvarjati boljSi
izdelek oz. storitev, iskati izvirnejSe trzne potgprestano izboljSevati tehnologijo in posoda-
bljati proizvodnjo. Nenehne spremembe so predpagojkonkuretnost. Kajti kupec bo
vedno izbral tisti in samo tisti izdelek, ki bo pgegovih merilih najbolj$i.Ce bo splet
lastnosti, ki jih kupec pe&akuje od izdelka (kakovost, cena, tem@ znailnosti, zunaniji
videz, dosegljivost na trgu ...), samo za drobecSslabl konkurentovega, bo kupec izbral
tega. Torej mora biti nas izdelek po merilih cifgaekupca vedno najboljSi na svetu! Pa lahko
najboljsi izdelek od kod prekopiramo? Ne, s kogeam lahko doseZzemo k¥#emu nivo
izvirnika. Presezemo pa ga lahko le z lastno inemastjo.

Globalizacija, ki navidezno enakopravno povezuje dsla sveta, jih v resnici povezuje tako,
da deluje v gospodarsko in paiitio korist najbolj inovativnih in spravlja v tezaveste
posameznike, organizacije, drzave in mednarodnaogjamki so premalo inovativni, da bi
inovativnim konkurirali, ne da bi sebi povzadi Skodo in izgubo (Mulej, 2002, str. 12). Kako
dinamino postaja podjetniSko okolje v zadnjem desetlelpkazuje raziskava o inovacijskih
trendih v britanskem gospodarstvu (CBI, 2000). jéiviski ciklusi izdelkov se naglo skrajSu-
jejo. Kar 26 % respondentov iz proizvodnih dejaungsi¢cakuje, da bo Zzivljenjska doba
njihovih izdelkov kraj$a od treh let. Se v letu £9@ bilo takih le 14 %. Krajdias, ki ga ima
podjetje na voljo za trzenje svojega izdelka, paeda skrajSuje tudias, ki mu preostaja za
razvoj novega. Kar dve tretjini proizvajalcev jetej raziskavi navedlo, da razvijejo nov
izdelek v manj kot dveh letih.

Ne le izdelki, tudi podjetja sama se dr&sti spreminjajo in postajajo vse bolj prozna in
ucinkovita v prilagajanju spremembam, ki jih narekgkolje. Pri tem ne gre za {asne
trende, korenite spremembe se izrazajo Ze v raadbigh ali treh let. Le 10 % respondentov
iz proizvodnih dejavnosti je navedlo, da v naslédrij0 letih ne ptdakuje sprememb v
poslovnih procesih v podjetju. V letu 1995 je higkih Se 37 %. V povptgu danes podjetja
pricakujejo, da bodo morala svoje procese temeljitwinati vsakih 3-5 let. Podobno drama-
ticne trende kaze obsezna (5000 anketiranih podietijadska raziskava. V obdobju 1989-
1991 je bilo inovacijsko aktivnih le 36 % kanadskitedelovalnih podjetij, v obdobju 1997-
1999 pa Ze okrog 80 % (Lee, Tzeferakos, 20017 ktr.

Znano je, da so delezi vlaganj v raziskave in ragMevropski uniji veliko nizji kot pri nasih
svetovnih konkurentih, posebej ZDA in Japonski. Mast hitre rasti, ki naj uravnotezi to
razvojno podhranjenost, menedzerji pogosto vidigirateSkih prevzemih. Vendar je taka rast
praviloma manj donosna kakor “organsko” vlaganp@ziskave in razvoj. Obsezna raziskava
med britanskimi in amerisSkimi industrijskimi podje2002 R&D Scoreboard) je pokazala
mocno pozitivno korelacijo med visokimi stopnjami véaga v raziskave in razvoj in donos-
nostjo podjetij v obdobju naslednjih 3-4 let. Obenee je pokazalo, da je viozek v¢je
prevzem v dveh tretjinah primerov prinesel kreplamstajanje donosnosti v primerjavi s
povpre&jem panoge v obdobju nekaj let po prevzemu. Tuolvesiska podjetja, ki v zadnjih
letih strategijo rasti vse prepogosto gradijo neuzdvanju in prevzemanju, verjetno pri tem
niso izjema.



Od reaktivnega odzivanja na spremembe v okolje gergj potrebno usmeriti h kreativnemu
soustvarjanju novega poslovnega okolja. Od prosgoksti, kjer prevladujejo zgolj kdlin-
sko spremenljivi cilji, se usmerjamo v ustvarjalhpysebinsko spremenljivimi cilji. Nujnost
nenehnega spreminjanja je vse pomembnejSe vodimslovanju podietij, ki v procesu
razvoja novih izdelkov odpira novo razsezn@st.ste pravkar razvili dober izdelek, mora biti
vaSa naslednja misel, kako lahko naredim ta izd€kekboljSi. TakSen @a razmisljanja
pomeni dvoje: stremeti je potrebno h konkuressti in dejanskemu premagovanju konkuren-
tov, Se bolj pomembno pa je, da tekmujemo sambejse delamo vsak dan nove stvari bolje
— torej smo sami sebi najhujsSi konkurent, to pasilag nenehnemu napredku, k premagova-
nju samega sebe (Burgar, 2003, str. 36).

V svetu danes obstaja sploSno soglasje o pomemrlektialnega kapitala za podjetja —
pomenu znanja, izkuSenj in ustvarjalnosti. \éina pridobivanja teh proizvodnih dejavnikov
pa obstaja bistvena razlika. Znanje in izkuSnjgpséailoma sorazmerna z vlozengasom in
denarjem. Ve kot lahko investiramo, weznanja si lahko kupimo. g nalozbe v Solanje
ljudi si torej lahko privo8ijo bogatejSa gospodarstva. Ustvarjalnost pa jeelikiv meri
neodvisna od vloZenih sredstev. Zato za tista skke podjetja, ki Se ne dosegajo svetovnih
standardov konkureénosti, ustvarjalnost pomeni edino bliznjico za devanje najuspesnej-
Sih tekmecev.

Slovenija kot drzava z relativno majhno strateSkaotv mednarodnih odnosih in brez
strateskih surovin mora ravno na pagluoznanja in inovacij iskati svoje priloznosti. Maj

hnost je hkrati tudi prednost, ker se majhna okalfgo veliko bolje specializirajo v posame-
znih trznih niSah, hkrati pa so se sposobna tudikawehitreje prilagajati spremenjenim

razmeram (Dimovski, 2004, str. 3).

O pomenu inovativnosti za razvoj posameznika, pf@jjeegije, drzave torej ne more biti
dvoma. Inovativnost pa je Sirok pojem in presegaljzgjmenzije razvoja izdelkov. Navkljub
pomenu razvoja novih tehnologij in novih izdelkoanpeni namré tudi nenehno izboljSevan-
je, t.j. uvajanje postopnih, inkrementalnih izbalj$ brez véjih investicij in ob prispevku
vseh zaposlenih v podjetju, enega od temeljev @uija in povéevanja inovativnosti in s
tem konkurennosti podjetij (Garcia, 2003, str. 15). V magisaskdelu se bom osredoétb
na to podrgje, na management idej, torej na invencijske irvangske dejavnosti, ki zadeva-
Jo najSirSo skupino zaposlenih v organizacijah.

Cilj magistrskega dela je opredeliti tiste dejawiki pozitivno o0z. negativnho vplivajo na
invencijsko-inovacijski proces v podjetju (s poudan na managementu idej) in s tem na
njegove inovacijske sposobnosti, oblikovati krigiza primerjanje podijetij na tem podpo

ter na podlagi empi¢ne raziskave oceniti uspesnost invencijsko-inogleja managementa
v slovenskih podijetjih.

Pricakovani rezultat tega dela je torej opredelite\oolf§e prakse na podijp managementa
idej. Zato bo potrebno razviti tdko raziskovalnotoa®logijo, ki bo zajela vse vidike inovati-
vnosti, sam proces, njegove kfite take, n&in upravljanja z njim in nadzora nad njim, pa
tudi indikatorje zmogljivosti procesa, ki kazejo nggovo zmoznost zagotavljanja notranjih
standardov ginkovitosti in zunanjih standardov konkutgsti. Zato je potrebno ugotoviti,
kako je inovativnost opredeljena in kaksSno vlogoaiy podjetju, kljgne dejavnike, ki
pospesujejo in olajSujejo inovacijske dejavnostiviralne dejavnike, uporabljene prakse pri
vseh aspektih inovativnosti terdma merjenja zmogljivosti procesa.



Delo bo razdeljeno v vgfaz:

V poglavju, ki sledi, bom opredelil temeljne pojme,katerimi se bomo sfevali v tem
magistrskem delu, in raziskal trenutno vlogo impganovativnosti v slovenskem in SirSem
evropskem prostoru.

Sledi obseZzno poglavje o tem, kako v organizagjiediti okolje, ki bo naklonjeno razvoju
inventivnosti in inovativnosti. Najprej bom pojaknna katerih predpostavkah se podjetje
odlcci, da bo gradilo lastno inovativnost kot alternativakupu tujega znanja. V nadaljevanju
se bom posvetil pojmu managementa idej, njegovedglitvi in temeljnih zn&lnostih. Nato
bom na podlagi pregleda razpoloZljive daman tuje strokovne literature s pod® inven-
cijsko-inovacijskega managementa raziskal, kateyesestavine uspeSnega invencijsko-
inovacijskega sistema. To poglavje je razdeljemmapoglavja, ki so tudi temelj za izdelavo
podpodr@ij empiricne raziskave. Ta podia so strateski vidiki managementa idej, postav-
ljanje ciljev in merjenje rezultatov, vzpostavljaninovativnosti naklonjene organizacijske
klime in kulture, ustreznost organizacije, pomermkaiciranja, uporaba razhih tehnik
kreativnosti, sistem nagrajevanja inovativnosti aaenih, njihov osebnostni in strokovni
razvoj ter vloga vodij in animatorjev v procesu ragementa idej.

Cetrto poglavje je pos¥eno merjenju uspesnosti iiokovitosti invencijsko-inovacijskega
managementa. Najprej bom razlozil vzroke, ki svquii do potrebe po merjenju. Sledil bo
pregled strokovne in znanstvene literature, ki oba&a podrdje merjenja in opredeljuje
indikatorje uspesnosti inéinkovitosti. V nadaljevanju bom definiral dejavnjkako kvalita-
tivne kot kvantitativne, ki jih zelim izmeriti. Ziavantitativne bom izdelal nabor kazalnikov, s
katerimi bo mog®e podjetja medsebojno primerjati na podlagi rexoMta@mpirtne raziska-
ve.

Raziskava je bila izvedena na podlagi prece] obesgrvprasSalnika, ki sem ga v maju in
juniju 2005 poslal v 250 slovenskih podjetij. Nadfagi priblizno 50 vrnjenih vpraSalnikov
bom analiziral trenutno stanje managementa idetawjal specifike posameznih podjetij in
skupne vzorce, ki se pojavljajo v vseh podjetjila pbdlagi kvalitativnih in kvantitativnih
rezultatov zelim doléti, katera so merila uspesnosti managementa pijjetja primerjati
glede na uspesnost po teh merilih ter s tem ugit&aieri dejavniki uspesnost izboljSujejo.



2. MESTO INOVATIVNOSTI V SEDANJEM DRUZBENEM IN
GOSPODARSKEM OKOLJU

2.1  Opredelitev pojmov

»Inoviranje je prodorno vedenje, ki om@goorganizacijam, da vidijo preko sedanjosti in
ustvarjajo prihodnost« (Pervaiz, 1998, str. 45).

Razumevanje inovacij je odvisno od zaznavanja edrotenja le-teh v druzbenoekonom-
skem okolju, torej od tega, kakSen je prevladwdnos druzbe do ustvarjalnosti, inventivnos-
ti, inovativnosti, prevzemanja tveganj in kultureviranja. Pogosto prisotno ozko zajemanje
inovacij kot zgolj tehninih izboljSav, ki se dogajajo v proizvodni dejaviioge ena od
pomembnih ovir pri spodbujanju inovacijske dejawnos

Inovacija je »vsaka novost, ki jo odjemalci razum&pt zase koristno« (Green Paper on
Innovation, 1996).

Inovacija je nov ali bistveno izboljSan izdelek,spupek ali storitev, ki se pojavi na trgu
(inovacija izdelka/storitve) ali uporabi v okvirwgtopka (inovacija postopka/procesa), in se
izkaze za koristno. lIzdelek, storitev ali postopekrajo predstavljati novost ali bistveno
izboljSavo za uporabnika, ni pa nujno, da so navirgu (Likar, 2005, str. 20).

Pri tem je inovacijo potrebno devati od invencije. Invencija je vsaka zamiselldtiko v
prihodnosti postane inovacija, ¢bjno z veliko dodatnega napora in nalozb. Zatmyemcij
veliko ve, neposredne koristi od njih ni, a so nujna surava inovacije, eden od pogojev za
njo in s tem za korist — posredno so torej obétarest (Mulej, 2002a, str. 18).

Najprej nastane torej invencija (ideja, ki ima pat@l, da postane inovacija), nato potencialna
inovacija, ki pomeni uporaben, a ne $e nujno damage koristen nov domislek. Sele zadnji

¢len v invencijsko-inovacijski verigi je inovacijdp je vsaka dokazano koristha novost.
Inovacije niso le tehnolosSke narave, tetge lahko tudi druZzbene, socioloSke, organizacij-
ske, metodoloSke ipd. Inovativnost je sposobnostasego invencij, ki se odraza v konkret-

nih rezultatih — inovacijah (Likar, 2005, str. 20).

Tudi stali€e Evropske unije, kot ga je zapisal Erkki Liikandonedavni evropski komisar za
podjetnistvo in informacijsko druzbo, je, »da navacije gledamo w&imenzionalno, to
pomeni ne le v smislu tehnoloskih inovacij, ampadit na primer, novih ri@nov prodaje,
trzenja ali oblikovanja. Inovativnost torej ni oraea le na visokotehnoloSke gospodarske
panoge, ampak je vsepovsod prisoten motor gospaaeasti.«

Invencijsko-inovacijske dejavnosti so (Likar, 20@%, 263) raziskovalno-razvojna dejavnost;
nakup strojev in opreme za proizvodnjo tehnoloskwim ali izboljSanih izdelkov (storitev)
ter proizvodnih postopkov; nakup patentov, liceblggovnih znamk, modelov, znanja in
izkusenj (know-how); industrijski inzeniring, indugsko oblikovanje in poskusna proizvod-
nja (priprava za uvedbo novih storitev); izobraigeazaposlenih zavoljo uvedbe tehnoloSko



novih ali izboljSanih izdelkov, storitev in proizaoih postopkov; trzenje novih izdelkov in
storitev.

Iz vseh definicij lahko razberemo, da inovativnegiodjetju pomeni wekot le raziskovalno-
razvojno dejavnost. VkIguje na&rtovanje izdelka, izobrazevanje in usposabljanpetvcev,
osvajanje novih tehnologij, prenos znanjéinkovito generiranje in upravljanje z idejami in
vrsto drugih, oprijemljivih in neoprijemljivin deyamikov, povezanih s kulturo in strategijo
podjetja. Uvedba vsake &e inovacije torej temeljito razburka vse struktwrepodjetju. In
ker vsaka inovacija zahteva spremembe v vseh poisidunkcijah podjetja, zahteva tudi
kompleksen in celovit invencijsko-inovacijski maeagent.

Proces invencijsko-inovacijskega managementa &bkjgu planiranje, organiziranje, vodenje
in kontroliranje v procesu kreiranja invencij inhgve preobrazbe v potencialne inovacije ter
inovacije v najSirSem krogu zaposlenih, pravilomadmeprofesionalnimi inovatorji. Na
osnovi mednarodne prakse je naslov predmetnegadadicer Inovacijski management, a v
resnici gre za dve tako bistveno raali fazi, da je smiselneje govoriti o invencijsko-
inovacijskem managementu. Poleg tega je velikovepliiz invencijske faze na inovacijsko
fazo dokaj posrednih, le redke invencije postamspeacije. Pomemben je torej management
ustvarjanja invencij, kot novih in morda obetaviziimisli, in management inoviranja, kot
procesa spreminjanja invencij v novo korist za odjkce in avtorje, ter management inovacij
kot procesa, v katerem se nekaj, kar jéelreo Ze postalo inovacija, Siri medcvigudi, s t.i.
difuzijo novosti (Mulej, 2002a, str. 18).

V tem magistrskem delu se bomo posvetili invencistovacijskemu managementu na
ozjem podroju inovativnosti, v krogu (praviloma) neprofesiomial inovatorjev.

Poimenovanj za obravnavano pogjeov slovenski strokovni terminologiji in podjetkis
praksi je vé, od tradicionalnih, kot jennoztna inovacijskaMID) ali invencijsko-inovacijska
dejavnostMIID) (Mulej, 1987, str. 48), do terminanovativna dejavnostli sistem koristnih
predlogov ki ju uporabljajo posamezna podjetja, v obvladgwekakovosti sploSno uporab-
lienegaprocesa (sistema) stalnih izboljSpa do japonskegkaizenain njegovega nemskega
analogaKVP. V zadnjenmcasu se v tuji literaturi in tudi v slovenski praksie bolj uveljavlja
terminmanagement iddpng. idea management, nem. ldeenmanagement).pbaganovan-
ja se bom v&noma drzal tudi sam. Rezultate procesa managenmggjtalovenska podjetja
poimenujejokoristni predlogi(npr. Droga Kolinska)jnovacijski predlogi(Aero), izboljSave
(Iskraemeco),iskrice (Iskra AE, Gorenje)pa tudi preprostanovacije. Nekatera podjetja
uporabljajo vé razlicnih terminov za raztno »zahtevne« invencije (Acroni)

2.2  Stanje inovativnosti v Evropski uniji in Sloveniji

Analize gospodarskih gibanj v svetu in razvojneitp@ najbolj dinaménih razvitih drzav
kazejo, da je inovacijska sposobnost tista, ki omiaghitro prilagajanje spremembam v
mednarodnem prostoru in edina ponuja moznosti zaljfanje konkurefnega polozaja. Le
visoko inovativnha drzava, regija, podjetje bo lahka dolgi rok ohranjala prednost pred
konkurenti ter si zagotavljala konkukgrost gospodarstva in ekonomsko rast. Novi gradniki
konkurergnosti so danes inovativnost, znanje, prilagodljivastrpnost ter povezovanje
izobraZzevanja, raziskovanja in podjetniStva v n@dsklop. Inovativnost, raziskave in razvoj
torej omog@ajo razvitim gospodarstvom, kot je gospodarstvoofske unije, da svojim
drzavljanom nudijo ustrezno blaginjo in kakovostj&nja.



Evropska unija je z Zeleno knjigo o inovacijah wlel995 postavila temelje za §giek
procesa prestrukturiranja, ki se je v letu 2000zbbni izoblikoval v konkretni cilj, da bo EU
do leta 2010 postala »najbolj konkutaen, dinamien, na znanju temeljegospodarski
prostor na svetu« (zal se medtentasovni rok kaze vse manj realen). Inovativnostiig b
izpostavljena kot najpomembnejSi vir konkuteasti in gospodarske rasti. Na vrhu leta 2002
v Barceloni je Evropski svet ponovno pozval k »gs@memu zagonu razvojno-raziskovalnih
in inovacijskih prizadevanj v Uniji« in si zastawlljno vrednost izdatkov za raziskave in
razvoj v visini 3 % BDP, odesar naj dve tretjini prispeva zasebni sektor.

Evropa kot zgodovinska nosilka razvoja sodobnihnbst, prepletena z mrezo univerz,
raziskovalnih sred& industrijskih laboratorijev ter inovativnih maliim srednjih podijetij,
nedvomno razpolaga z enim najnejSih mozganskih potencialov na svetu. Vsaka ekap
drzava pa ima svojo znanstveno tradicijo, svojeliposti in posebne ztidnosti. Od z&etka
osemdesetih let zato okvirni programi EU prinassagon mednarodnemu sodelovanju in s
tem presegajo omejeni domet posameznih drzav. Negiaeh programov, njihovih prioritet

in usmerjenega sodelovanja pristojnih péfith organov, znanosti, gospodarstva in predstav-
nikov uporabnikov se izoblikuje temel] evropskegeiskovalnega prostora, ki omago
zadovoljevanje vse bolj raznovrstnih potreb nagi@siinjaj@e se druzbe.

Glavni mehanizem vzpodbujanja razvoja znanostinovativnosti, ki ga ponuja Evropska
unija, je v zadnjih letih Sesti okvirni program, && bo v letu 2007 nadaljeval v sedmega.
Preko sredstev iz tega programa Unija financiréaskaxe in razvoj tako v drzavattanicah
kot tudi v lastnem raziskovalnem sredigJoint Research Centre).

Drzaveclanice EU prispevajo k svetovni zakladnici novegarga skoraj tretjino. Evropska
znanost na mnogih podijth sega v sam svetovni vrh. Vendar pa je EU naapeznih
podraijih Se vedno manj uspesSna kot njeni najpomembiehsnici, ZDA in Japonska. Kljub
temu, da so njihovi znanstveni dosezki primerljigpa je EU pogosto manj uspeSna pri
pretvarjanju raziskovalnih in znanstvenih rezulatotrzno zanimive tehnologije. Zato je
eden od glavnih ciljev 6. okvirnega programa preitesvrzeli med raziskovalnim delom in
trzno uporabo razvitih tehnologij.

Evropski inovativnosti pa se zoperstavljajo Se druwyire. Mobilnost raziskovalcev med
drzavami in med zasebnim in javnim sektorjem jeqsbg otezkdena. Regulativa in standar-
di pogosto onemogajo hiter preboj inovativnih izdelkov na trg. Stkopridobitve patenta so
npr. v EU kar petkrat visji kot v ZDA. V ta namemmerava EU do leta 2010 pca
vlaganja v raziskave in razvoj za polovico. Z oblienjem Evropskega raziskovalnega
prostora (ERA) Zeli kar najbolje izkoristiti obstd¢ vire v ¢asu, ko raziskovalni stroski
nenehno nar&gjo. ERA naj bi izoblikovala skupne raziskovalnegname med posameznimi
drzavami in panogami, kar naj bi prispevalocknkovitejSi izrabi razpolozZljivih sredstev.

Vstop Slovenije v EU pomeni za slovenska podjefjdikalno razSiritev gospodarskega in
sicersSnjega prostora za delovanje. Odpirajo se novanosti, priloznosti in z njimi tudi novi
izzivi, ki pa se sami po sebi ne bodo mogli uspegpolniti. Ce jih Zelimo izkoristiti,ée
zelimo v EU delovati uspesno, potem moramo v nagledetih nujno poveéati konkureg-
nost slovenskega gospodarstva in makroekonomskorsist.

Kot ugotavljajo avtorji poréila projekta SLORITTS (Regionalna inovacijska staja

Slovenije kot EU regije, 2004), se je Slovenijastopom v EU znasla na razvojni prelomnici,
kjer tradicionalni pristopi k pow@nju konkuretnosti, kot je spodbujanje tujih investicij in
cenovno iZrpavanje, izgubljajo svoj Se donedavni pomen. Rgwvese bolj pomembni pa so
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pristopi k spodbujanju konkurénosti z inovativnimi produkti, utemeljeni na pceai
nacionalni inovativni sposobnosti.

Slovenija je, po ocenah rasih mednarodnih raziskav (npr. European Trend Chbart
Innovation, 2003), danes po inovativni sposobnostid najSibkejSimi drzavami EU, po
sodelovanju med gospodarstvom in raziskovalno sferacelo na zadnjem mestu. Evropa
sama pa v tem pogledu zaostaja za ZDA in Daljnirhodom.

Slovenija zavzema po bruto dodean proizvodu na prebivalca 26. mesto med 75 drzgvam
ki jih obravnava Por@lo o globalni konkureénosti Svetovnega gospodarskega foruma (The
Global Competitiveness Report 2001-2002). S tensiger prehitela dvelanici skupine
EU15, Ggijo in Portugalsko, uviEna pa je tudi pred vse ostale nélanice EU. Vendar pa
indeks inovacijske sposobnosti in drugi razvojnovircijski indeksi kaZzejo veliko manj
ugodne rezultate. Po indeksu inovacijske sposobjgoStovenija uvr&ena Sele na 31. mesto,
po indeksu inovacijske politike na 32. mesto, polpkza oblikovanje inovacijskih grozdov
na 50. mesto, po indeksu kakovosti povezav meduogami na podroju raziskav in razvoja

in podjetji pa na 33. mesto. Ugodnejsi je le inddk$eZza znanstvenikov in inZenirjev (20.
mesto).

Mednarodne primerjave Slovenije z EU15 in OECD @p@go na prenizko vlaganje v
raziskave in razvoj. Slovenija z 1,5-1,6 odstotkaPB ki ga hamenja za to podje, zaostaja
predvsem pri delezu za uporabne in razvojne razésker inovacije. Pri tem je podatek, da je
delez vlaganja podjetniSkega sektorja v Slovengiveno premajhen, nedvomno zaskrblju-
jo¢, kar se odraza tudi v zelo majhnem delezu razelkev v poslovnem sektorju. V prihod-
nje bo tako treba predvsem s sistemskimi ukrepip@&t rast podjetniSkega deleza za
raziskave in razvoj ter zagotoviti vkiiegnost tako proizvodnih dejavnosti kot storitev v
tovrstne nalozbe.

Trenutno je v pripravi Strategija razvoja Sloverug obdobje 2006-2013. Podobno, kot je
bilo zasnovano v Strategiji gospodarskega razvdgavedije |. 1999 (ki je bila le delno
izpolnjena), tudi v novi strategiji inovativnostrggpomembno viogo. Rakovati je, da se bo
podpora za inoviranje zato Se okrepila. Vendar gieadia omenjena strategija le okvir za
vsebino, ki jo moramo oblikovati vsi — tako vladainistrstva, podporno okolje, podjetja ter
druge organizacije. Predvsem pa vsakdo od nas.

Kot je nedavno ugotovil eden od uspesnih slovensidmagerjev, smo Slovenci pravzaprav
Ze bili svetovni prvaki in hkrati tudi inovatorji/si nam priznavajo, da smo imeli najboljSi
socializem od vseh, ki so obstajali. To nam je lsspato, ker smo ga inovirali, ne pa imitira-
li. Ali lahko Slovenci morda naredimo tudi najbol&pitalizem?

2.3 Inovativnost slovenskih podietij

V petdesetih in Sestdesetih letih preteklega geolet bila glavna skrb podjetij zmogljivost,
sposobnost zadovoljiti nenehno n&aé&emu povpraSevanju (Tabela 1). Proizvajalcem je
komaj uspevalo izdelati dovolj blaga po dovolj nizkcenah za kno trzie. Sodobno
podjetje se mora soii s povsem novimi okol&nami (Fatur, 1997, str. 14).

Danes je ponudnikov vse & kupci so postali izjemno zahtevni. Glavne beseninajo veé
prodajalci, ampak odjemalci. Ti povedo dobaviteljéwaj in v kakSni obliki kaj potrebujejo.



Vsak kupec postaja individuum. To je za podjetjeelikoserijsko proizvodnjo le tezko resljiv
problem.

Prav tako so Stevilni trgi dozoreli. Danes ima \kake hladilnik ali videorekorder in proda-
jalci lahko r&unajo le s tem, da jih bodo kup&iasoma Zeleli zamenjati z novimi napravami,
bodisi zaradi okvare, zaradi dodatnih funkcionalinds jih dobivajo obstoj& proizvodi ali
pa zaradi popolnoma na novo razvitih tehnologijs&ise pojavile na trgu. Kupci so dobili
glavno besedo v odnosu s prodajalci tudi zatojrkajo dostop do neprimerno & kolic¢in
informacij kot nekdaj, saj so obdani z mediji iganizacijami potrosnikov.

V ¢asu Henryja Forda so kupcigpkupili tisto, kar jim je bilo ponujeno, saj nismeli velike
izbire. Danes konkurenca ni samo velik@jaekot nek@, ampak tudi zelo raznolika in s tem
kupci vse zahtevnejSi. Ker se trgovske preprekgorudred konkurenco ni varno ¥&obeno
podjetje.Ce se na trgu pojavi eno nadpovgre podjetje, se dvigne konkukerost po vsem
svetu. Nenehno vznikaja nova podjetja niso obremenjena s preteklost imhko zamislijo
povsem nove, dinkovitejSe ndine dela ter se z izdelki pojavijo na trgu velikibréje kot
stari, okoreli sistemi.

Poleg kupcev in konkurence se vse hitreje sprefinjai vsi ostali pogoji, s katerimi se
sre&uje podjetje. Zivljenjska doba izdelka in z njo demic¢as za razvoj novega izdelka se
drasttno skrajsuje. Zivljenjska doba danasnjituaalnikov je komaj dve leti. Ford je svoj
model T izdeloval eno celdovesko generacijo, danes pa je korporacija Foodapna svoj
avtomobil zasnovati in oblikovati v @ih 135 dneh.

Tabela 1: Spreminjanje trznih zahtev do podjetja v zadnjih desetletjih

Zahteve kupcev do Vrsta podjetja
ponudnikov Mozni ukrepi ponudnika
Interna ucinkovitost (obvladovanje
1960 Ugodna cena stroSkov) Uc¢inkovito podjetje
Ugodna cena Ucinkovitost, tehnic¢na in
1970 + kakovost komercialna kakovost Kakovostno podietje
Ugodna cena Ucinkovitost, tehni¢na in Aktivno in prilagodijivo
1980 + kakovost + izhira komercialna kakovost, fleksibilnost podietje
Ugodna cena Ucinkovitost, tehni¢na in
+ kakovost + izbira + komercialna kakovost, fleksibilnost
1990- enkratnost in inovativnost Inovativno podjetje

Vir: Mulej, 2002a

Strategija stroSkovne konkurgrosti je torej stvar preteklosti, saj dolgémo gledano ni
moga:e raunati na konkurefnost na osnovi poceni delovne sile. Ne smemo geeemarja-
ti prednosti, ki jo pomeni poceni delavec, vendartgka strategija dopustna lecasno.
Strategija vodenja v stroSkovniciokovitosti oz. stroSkovna konkur&most zahteva na
zatetku nalozbe v velikoserijsko proizvodnjo, ki omoégamizke stroSke na enoto in dovoljuje
podjetju, da zniza cene in @nkonkurente, ki niso sposobni proizvodnje z nizkstroski.



Proizvajalec visoke profite nalaga v sodobno tebgigh, ki mu omogoa, da obnovi svojo
navza&nost na trgu.

Za razliko od strategije diferenciacije na podlagijih stroSkov je strategija raznolikosti
proizvodov splet sredstev, s katerimi podjetje desala se njegov trzni nast@pm bolj
razlikuje od konkuretnega glede kakovosti, storitev, tehnologije, znamlkerodajne mreze.

V vecini sodobnih sektorjev opazimo, da korporacije jtefi kombinaciji obeh strategij:
nizkih stroskov in raznolikosti. Velikoserijski pevajalec, ki ima nizke stroSke, débk
nalaga za izboljSanje svojih storitev, kakovostikup tehnologije, torej se priblizuje strategiji
raznolikosti. Tudi proizvajalci diferenciranih izéev morajo upoStevati stroSke. Kombini-
ranje obeh strategij je torej mozno in tudi splopneotno (Drevensek, 2000, str. 5).

Pri slovenskih podijetnikih so Se vedno v ospredkoii&enost strojev in opreme pa tudi
delovne sile ter zmanjSevanje stroSkov, le¢paSse jih je v preteklosti Ze zavedla, da je za
uspesnost potrebno bistvenocvé/rsta slovenskih podjetij je propadla, ker nigdelovala
izdelkov, s katerimi bi lahko konkurirala. Kar jaskrbljujaie, je, da so tudi Se v tem téset-

ju najuspesnejsi tisti slovenski novi proizvodi,ustvarjajo konkuretno prednost z najugod-
nejSim razmerjem med koristjo, ki jo dajeta por&bm, in ceno, mnogo manj pa z enkratni-
mi atributi. To pomeni, da podjetja tudi pri nov( proizvodih uporabljajo stroSkovno
strategijo, ne pa strategije diferenciacije. Tudjbolj izvozno usmerjena slovenska podjetja
so na 1. in 2. stopnji v gornji tabeli. (Mulej, Z&0

NajnovejSa raziskava Stati@tega urada RS (SURS, 2004) kaze, da je skupnajatopn
inovativnih predelovalnih druzb v Sloveniji (21 %jstveno nizja kot v EU (44 %) o0z. na
Irskem kot najbolj inovativnélanici Evropske unije (65 %) (Slika 1). Sesj@skrb pa vzbuja
dejstvo, da trend inovacij upada, saj je bil defevativnih podijetij Se v letu 1997 36 %, v
letu 1999 pa 28 % — v Kanadi je denimo znaSal 80.8é, Tzeferakos, 2001, str. 7). Raziska-
va SURS je pokazala &je inovativnost v velikih (55 %) kot v srednjih (Z®) in malih
podjetjih (13 %). Najv&e ovire pri inoviranju so za slovenska podjetjanamjkanje finan-

nih virov, previsoki inovacijski stroski, pomanjkarkvalificiranega kadra in visoka tveganja,
povezana z inovacijo.

Slika 1: Delez inovacijsko aktivnih podjetij v Sloveniji, v EU15 in na Irskem
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Vir: SURS, 2004, str. 1, 27, 28



Zaostajanje slovenskih podijetij glede pogojev zavatije je razvidno tudi iz ocene tehnolos-
kega razvoja v predelovalni industriji. Analizagekazala, da je 88 % celotne delovne sile
zaposlene v podjetjih z nizko ali srednjo tehnotoskopnjo, ki ustvarijo 78 % bruto dodane
vrednosti v predelovalni industriji, to pa kazemaek delez visoko tehnoloSkih (»high-tech«)
dejavnosti. Na Irskem je delez BDV v »high-techdustriji 32 % celotne predelovalne

industrije, na Finskem pa 27 % (Regionalna inog&eijstrategija Slovenije kot EU regije,

2004).

Kje so pravzaprav rezerve, ki bi jih slovenska ptjej morala izkoristiti, da bi postala bolj
inovativna? V svetu, zadnjih nekaj let pa tudi ev&niji, se Siri koncept »@cega se podjet-
ja« (Learning organization). d&ce se podjetje (USP) pomeni podjetje, ki je sposobno
ustvarjanja, pridobivanja in prenasanja znanjapeeminjanja vedenja na vseh svojih ravneh.
V raziskavi »Na poti k ¢ecemu se podijetju za leto 2002«, v kateri je sodéto98 sloven-
skih podjetij, so s ponigo anketnega vprasalnika in preverjanja stanjadjgiph ugotavljali
delez prisotnosti 50 pomembnejSih elementdecega se podjetja (ne zgolj pridobivanja
znanja), razvi&nih v 10 skupin dejavnikov (Povzetek ugotoviteziskave Na poti k USP,
2005).

Slika 2: Prisotnost dejavnikov koncepta uc¢ecega se podjetja
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uspesnost podjetja [ [ [ [ [

Vir: Povzetek ugotovitev raziskave Na poti k USP, 2005

Iz rezultatov raziskave (Slika 2) je razvidno, d@yevana podjetja naj¢@ pozornost
namenjajo pridobivanju znanja, in da uvajanje kptaeUSP vpliva na o poslovno
uspesnost podjetij. Moeje so v raziskavi izrazeni Se sistemi (inform@ann procesi ter
vloga posameznika.

Slovenska podijetja imajo pri uvajanju koncepta $8Rprecej rezerv, saj je srednja vrednost
vseh skupin dejavnikov 57 %. Navkljub velikim via@itk v znanje se s pridobljenim znanjem
slabo gospodari, pogosto se ne ve, katero znam@geljetju, koliko ga je, kdo ga posreduje,
0z. se to pomanjkljivo prenaSa na ostale sodelaveeeksplicitne oblike. Zato so nalozbe v
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zaposlene toliko bolj rizne, saj se v primeru njihovega nezadovoljstva gpdjee povrnejo,
0Z. SO izgubljene v primeru odhoda zaposlenih.

Podjetja imajo tudi Se ¥@ rezervo v merjenjudinkov nalozb v znanje, v managementu (ki
pogosto Se vedno opravlja predvsem Kiasistiri managerske vloge (nmeovanje, organizira-
nje, vodenje in nadziranje), je pomanjkljivo uspagm za vodenje ljudi oz. igranje vioge
mentorja, trenerja, vzornika, spodbujeval¢anja in ustvarjalnosti ter zé#ika, in sistemih
motiviranja, ki bodo v vgi meri temeljili na neformalnih oblikah; obstgjesistemi so
pretezno Se vedno usmerjeni v denarne oblike Stiamjg.

Podobna je tudi ugotovitev drugega dela raziskawefaitarnih znanjih, ki jih v podjetjih
potrebujejo za doseganjedye konkurekne sposobnosti. Med znanji, ki jih podjetja najbolj
potrebujejo, nastopajo w88e vodenja, timskega dela, motiviranja in uprayaznanja.
Klju¢na ugotovitev raziskave pa izhaja iz rezultatoedime regresijske analize med petimi
kazalniki poslovne uspesnosti (donosnost prihodkimnosnost kapitala, donosnost sredstev,
celotna gospodarnost in dodana vrednost na zamgsgrnn razvitostjo koncepta USP v
podjetju, izrazeno s Stevilom doseZenibkioRaziskava je pokazala, da imajo podjetja z bolj
razvitim konceptom USP praviloma tudi viSjo vrednkezalnikov poslovne uspesnosti.

V letu 2003 je bila v okviru projekta SLORITTS nf Ppodijetjih iz razktnih panog izvedena
raziskava o inovacijskih potrebah podijetij v Slayie(Regionalna inovacijska strategija
Slovenije kot EU regije, 2004). NajpomembnejSiiaijziskave so bili ocena inovacijskih
pogojev in potencialov za podjetja, identifikaciaktorjev, ki zavirajo 0z. onemogajo
proces inoviranja, identifikacija inovacijskih pelr podjetij in priprava osnove za akcijski
plan za izboljSanje inovacijskih aktivnosti v slog&ih podjetjih (Slika 3).

Vec kot 40 % podietij, ki so sodelovala, je imelo vdobju 2001/02 vsaj eno inovacijo.
Glavni cilji in posledice njihovih inovacij so bikstop na nove trge 0z. paanje trznega
deleza, dvig kakovosti izdelkov in storitev, zmamje stroSkov dela in pov¥anje asortimana
izdelkov. NajpogostejSi oviri za inovacijo sta lplbmanjkanje finagnih virov in pomanjkan-
je ¢loveskih virov (tehninih strokovnjakov, oseb z znanjem trzenja in poatga, strokov-
njakov za informatiko in ranalniStvo). Skoraj polovica podjetijj ima svoj rapvo-
raziskovalni oddelek, za raziskave in razvoj v pedjo namenjajo 2,3 % svoje prodaje. Le
16 % predevanih podietij je realiziralo vsaj en tehnoloSkoges v zadnjih 5 letih in komaj 8
% je registriralo vsaj eno pravico intelektualnstidne (patent, model, blagovno znamko...).
Za izobraZevanje zaposlenih namenjajo 1 % prod&é&sp jih redno sodeluje z univerzami in
raziskovalnimi instituti. Najv@a ovira za tako sodelovanje so po njihovem mnefmgoki
stroski ter neuporabnost teh institucij, sajimema ponujajo le ba&mo znanje.
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Slika 3: Delez inovativnih podijetij glede na industrijsko panogo 1999-2000
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Vir: Regionalna inovacijska strategija Slovenije kot EU regije, 2004

Jeseni leta 2003 so predstavniki slovenskih pgdpeti posvetu USP opredelili temeljne
vzroke za zaostajanje Slovenije na p@fronvencijsko-inovacijske dejavnosti. Zgoljd&no
zavzemanje za inovativno druzbo se v Sloveniji 8edraza v konkretnih dejanjih na vseh
podrajih naSega delovanja. To se kaze v (ne)izpostav§ieninvencijsko-inovacijske
dejavnosti v nacionalni strategiji, destimulatidt@wni politiki pri nagrajevanju inovatorjev,
redkih skladih tveganega kapitala, odsotnosti prepenega osebnega zgleda in podpore.
Infrastruktura je Se v povojih, promocija dejavmastinovatorjev v nastopih najvplivnejSih
¢lanov vlade pa je neprepoznavna. Kultura druzbeo&gha v Sloveniji gotovo ni naklonje-
na podjetniStvu, nevogivost, lokalizem in individualizem mmo ovirajo inovativnost.
Poznavanje in pavanje managementa inoviranja v Solstvu in tudiodjgtjih je Sibko,
ceprav se je prav v zadnjih nekaj letih tako na igetblskem kot na univerzitethem nivoju
tukaj naredilo ze marsikaj (ustanavljanje univertnitn podjetniskih inkubatorjev, n&sgi za
najbolj inovativho in podjetnisko idejo mladih, n@gement inoviranja marsikje Ze kot
obvezni ali vsaj izbirni Studijski predmet, Tovanadjemov na Univerzi v Mariboru itd.).

Podobno je tudi v podjetjih samih. Management pgdpogosto ¢loveSkega dejavnika in
inoviranja ne uvr& med temeljne elemente konkufee prednosti. Zaradi tega dejavnost
inoviranja pogosto ni poverjena poslovodstvu, poklpwn pa je tudi osebni zgled poslovods-
tva. Infrastruktura invencijsko-inovacijske dejagtiov podjetjin (pravilniki, postopki,
organizacijska struktura, sistemi — informiranj@grajevanje, kadri) pogosto ni doeaa;
nagrajevanje velikokrat ne zajema vseh, ki so ¢kl v izvedbo ideje, je prepasno in v
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neprimerni kombinaciji (materialno/nematerialnogdg na vrednote okolja. Pomanjkljivo je
tudi spremljanje rezultatov dejavnosti in korekbvokrepanje. Benchmarking med sloven-
skimi in tudi tujimi podjetji v invencijsko-inovajgki dejavnosti ima Se veliko priloZznosti.
Zaradi podcenjevanja pomena invencijsko-inovacijdkg@vnosti za prihodnost, nedéeae
infrastrukture, nezadostnih znanj s pagao managementa inoviranja in nestimulativhe
kulture je ta dejavnost v podjetjih pogosto powvegjesrednjemu nivoju managementa in
usmerjena na ozji krog zaposlenih, zato so njéinikiimajhni, pogosto manjSi od moznosti.

Veliko slovenskih podjetij vsekakor je inovativnisicer se v poslovnem okolju ne bi mogla
obdrzati in dosegati poslovnih rezultatov, ki jibspavljajo v sam vrh tudi na mednarodnih
trgih in ne le v po posameznih slovenskih gospddanegijah. V nekaterih podijetjih pa je Se
vedno podcenjena vloga skritega ustvarjalnegaitmeega in inovativhega potenciala vseh
zaposlenih predvsem kot generatorjev idej, s tems@goremalo izkoriene zmoznosti
celovitega upravljanja invencijsko-inovacijskih pesov (Burgar, 2003, str. 38).
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3. |ZGRADNJA INOVATIVNEGA OKOLJA

3.1 Odlocitev za lastno invencijsko-inovacijsko-razvojno deavnost

Predvsem lastno znanje in inovacijsko-razvojna udewe podjetja ustvarjata pogoje za
vodilni polozaj na trzi&. Pri tem niti ni potrebno, da je podjetje vodilna vseh (npr.
tehnoloskih) podrgih, ki jih izdelek pokriva. Ze s tem, da je izdelglede véine lastnosti
primerljiv s konkurenco, a izstopa pri trzno pomemim parametru, kjer je podjetje nagno
nejSe, si to lahko zagotavlja vodilni trzni polazaj

Odlcitev glede tega, do katere stopnje bomo razvijabtro invencijsko-inovacijsko-
razvojno dejavnost, pa mora biti sprejeta na pod&gnega premisleka. ldeje, ki se porajajo
znotraj podijetja, pogosto predstavljajo odgovorknakretne probleme v podjetju ali pa so
povezane z osnovno dejavnostjo le-tega. V obeh guifimgre za obliko invencije, ki je
»pisana na kozo« podjetju. To je razumljivo, sapstorji idej ljudje, ki poznajo zakonitosti
delovanja lastne ustanove in dan za dnem raznus)jgroblemu, uposStevaja@ano stanje.

Pomemben faktor pri oddanju za obliko znanja (lastno ali tuje) je tudi aganje dokoine
realizacije projekta. Vsaka zahtevnejSa invencgateva za uspeSen zagon poleg osnovne
dejavnosti Se kopico drobnega inovativhega delaglpojavi potem, ko je osnovni koncept ze
preskusen in deluje. Novosti same po sebi v prakgadno ne zadddjo, povezati jih je treba

z obstojeim delovnim okoljem in realnimi razmerami, ki potmsdstopajo od idealnega
stanja. Tako delo galoma bolje opravi avtor osnovne zamisli, ki jeitizdosebnih razlogov
zainteresiran za uspeSen zakdk naloge.

Ce se podjetje odtd za na@rtno lastno invencijsko-inovacijsko dejavnost, tormeni, da
sredstva, nhamenjena za posodobitev, ostajajo vefjod)S temi sredstvi in z omoggmjem
kreativnega dela se v podjetju lahko zadrzi nagfhaigtvarjalni kader. V nasprotnem primeru
prihaja do odhajanja kadra — praviloma najboljSega.

V sklop lastne invencijsko-inovacijske dejavnogtadajo tako drobne vsakdanje invencije in
inovacije kot tudi tiste, ki dajejo podjetju osnawvvizijo razvoja. Z drugimi besedami
povedano, kreativno razmisSljanje ni omejeno z adstistivno delitvijo operacij znotraj
podjetja, temve je za razvoj podjetja potrebno ustvarjalno razjageé vseh zaposlenih.
Torej to ni le domena ozkega kroga strokovnjakaazwvoju, ampak je potrebno vzpostaviti
razmere, ki omogf@mjo in podpirajo invencijsko-inovacijsko dejavnostvseh poslovnih
segmentih podijetja (Likar, 2002a, str. 44).

3.2 Vloga managementa idej

Inovativnost podjetij je primerjalna prednost godaistva, ker novi, boljsi, funkcionalnejsi
izdelki na trgu vzbudijo zanimanje kupcev, raz§irjrg in dajejo prednosti prvim na trgu.
Vendar niso pomembne le “revolucionarne” inova@j@pak tudi inovacije “nizjega reda”, ki
se kazejo v nenehnem izboljSevanju tradicionalnilelkov in poslovnih procesov. Te interno
prinaSajo prihranke na tehnoloskih in drugih pé@ho na primer na specini porabi
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materialov, ukinjanju dragih obdelovalnih operacimanjSanju obdelovalnih in montaznih
¢asov, hitrejSem ob&anju zalog, hitrejSemu odzivanju na pobude pamrwerpoljSemu
obratanju kapitala, cenejSi strategiji cen ipd. Zatoetakovacije prinaSajo ¥ dodano
vrednost na zaposlenega (BDV), pa tudi viSjo pnoda&eno (Kos, 2002).

Kot je razvidno iz spodnje tabele, je moznih potpdvetanju BDV veliko (Tabela 2). Na
zgornje postavke v tabeli (predvsem p&age prodajnih cen) lahko vplivamo izkijuo s
(pretezno profesionalno) inovativnostjo. Da bi lahka trgu dosegli viSjo ceno, moramo
kupcu ponuditi viSjo vrednost. To pa je mdégozgolj z razvojem novega/nadgrajenega
izdelka/storitve. Na postavke, kot so zmanjSanjpadd materiala, napak, izmeta, porabe
energije, zviSanje produktivnosti (t.j. delovnihrmg, pa je mogeée vplivati z izboljSavami
postopkov in procesov. Tu je mesto neprofesionahokiatorjev.

Tabela 2: Nabor managerskih projektov in njihov vpliv

Managerski projekt MoZen obseg izboljSanja VplivnaB DV

Povecanje prodajnih cen 10-60 % prihodka 30-570 %
Znizanje prodajnih provizij 10-20 % prihodka 30-80 %
ZmanjSanje reklamacij v jamstveni dobi 5-15 % prihodka 15-60 %
ZmanjSanje zamudnih penalov 5-10 % prihodka 16-40 %
ZmanjSanje odpadka materiala 5-15 % prihodka 15-60 %
ZmanjSanje napak in izmeta 5-10 % 16-40 %
ZmanjSanje porabe elektri¢ne energije 3-5 % stroSkov 10-15 %
ZviSanje delovnih norm 5-10 % prihodka 5-10 %
Vir: Kos, 2002

Navkljub pomenu razvoja novih tehnologij in nov#delkov torej ostaja nenehno izboljSeva-
nje, t.j. uvajanje postopnih, inkrementalnih izBaly, brez vgih investicij in ob prispevku
vseh zaposlenih v podjetju, eden od temeljev vzdui@ in povéevanja konkuretnosti
podjetij (Garcia, 2003, str. 15). Za to pa morajpte izkoristiti ustvarjalne potenciale pa tudi
znanje in izkusnje vseh zaposlenih, ne le tistiink je ustvarjalnost poklic.

Sistem za management idej je formalizirani mehanizza spodbujanje zaposlenih, da
prispevajo konstruktivne ideje za izboljSanje oiigaaije, v kateri so zaposleni (Milner, 1995,
str. 4). Za »proizvod« managementa idej v Slovemuprabljamo razéine termine, npr. (mali)
koristni predlog, inventivni/inovativni predlog,beljSava, sugestija, ideja, iskrica... Inovati-
vni predlogi obsegajo vse drobne pobude zaposleailzboljSanje delovnega okolja, y@
kakovost izdelka, prihranek materiakastejSe okolje, skrb za kupca in podobno. Uvedeni
predlogi so nagrajeni z denarno nagrado ali v kabergi obliki, obtajno v sorazmerju s
koristjo, ki jo prinasajo.

Inovativni predlogi (praviloma) ne povaig skokovitega napredka podjetja, vendar lahko,
¢e so primerno vzpodbujeni in vodeni, pomembno gpivna njegovo konkurénost in
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poslovno uspesSnost. Pri Volkswagnu so v letu 200Bowativnimi predlogi zaposlenih
prihranili 121 milijonov evrov, pri Daimler-Chrygie 50 milijonov, pri Siemensu pa kar 197.
V povpreju je vsak zaposleni pri Siemensu v enem letu gpaweciativnostjo in inovativnos-
tjo druzbi prihranil 1900 evrov (raziskava Deutsshestitut fir Betriebswirtschaft, 2004).
Odli¢ne zglede najdemo lahko tudi v Sloveniji. V novokesd Revozu zaposleni Ze vrsto let
podajo preko dvajset tisanovativnih predlogov letno. Da pa tovrstna inaviabst Se zdale

ni omejena le na proizvodna podjetja, dokazuje mm&igistina korporacija Deutsche Post
World Net, ki se je v omenjeni raziskavi med vsemamskimi podjetji uvrstila na prvo mesto
(Dib-Report, 2003).

Dejstvo je, da vseh podrobnosti, ki seejp nekega delovnega procesa, vodja alrtoaalec
procesa ne more vnaprej predvideti in natanko dtafinSele pri opravljanju delovne naloge
se pokazejo pomanjkljivosti in s tem priloZnostiizholjSanje, poenostavitev, pocenitev ali
olajSanje dela. In take priloznosti najlazje zatis#, ki je pri delovni nalogi neposredno
udelezen. To pa ni razvojnik, tehnolog ali vodjaleléta, ampak delavec na tem delovhem
mestu. Oseba, ki je nagnjena k rutinskemu razmisljabo delala togo po predpisanem
postopku. Nemirni, ustvarjalni duhovi pa bodo nemelskali n&ine, da se odmaknejo s
predpisane poti in najdejo nove, enostavnejSe neiZno priloZnosti za to so vsepovsod.

Zgodovina sistemov za vzpodbujanje nenehnega &bapja v zahodnem svetu sega v
drugo polovico 19. stoletja, na Japonskem pa pateek virih Se veliko dlje, v petnajsto
stoletje. Prvi resnejSi poskusi vzpostavitve miiogiinovativne dejavnosti v Sloveniji in prvi
uspehi na tem podéu pa so se pojavili v sedemdesetih letih, ki jers|edil postopen zaton
in ponovno odkrivanje (pogosto pod vplivom novitujh — lastnikov) ob prelomu tistetja.

Vse ve& slovenskih podjetij, in to praviloma uspesnihyseadnjih letih (ponovno) odéa za
vzpostavitev sistema za vzpodbujanje inovativhaaposlenih. Katere so najpomembnejSe
zn&ilnosti takih sistemov?

Kot smo Ze povedali, je management idej sistermddia biti vsaj do neke mere formaliziran.
Ce naj gre za formaliziran sistem, potem mora vsatavaslednje dejavnike (Marx, 1995,
str. 16):
» Sistem mora odobriti in podpirati vrhovno vodstwadpetja.
* Predlog se mora nanaSati na problem, potenciabtil@m ali priloZnost za izboljSanje
obstoj&ega procesa ali trenutnih okdiis.
* Predlog mora podajati reSitev problema oz. potémega problema ali izboljSanje
procesa 0z. okoln.
* Predlog mora biti zapisan.
* Predlog mora podpisati avtor; smiselno pa je, deesi omogeéa tudi podajanje ano-
nimnih predlogov.
» Avtor mora prejeti potrdilo, da je bil predlog sjate

Zaposleni predloge izboljSav, ki se jim porodijmdajajo svojemu predpostavlijenemu (t.i.
model predpostavljenega, nem. Vorgesetztenmodkll$tiwkovni (Stabni) sluzbi (klasni
model). Ta (po potrebi skupaj s pristojnimi stroRki) oceni smiselnost in izvedljivost
predloga ter doki odgovorne za njegovo izvedbo. Avtor predloga ey prispevek prejme
nagrado, denarno ali materialno, ponavadi sorazmnerrkoristjo, ki jo predlog prinasa.
Podjetja imajo lahko tudi sluzbo ali posameznikas& poklicno ukvarja s inovativnimi
predlogi. Ta je zadolZzen za koordinacijo pri obm@axnpodanih predlogov ter za motiviranje
in vzpodbujanje zaposlenih k iskanju moznosti ZoliBave ter (so)ustvarjanje inovativnosti
naklonjene klime.
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Za uspesno delovanje managementa idej seveda rostugd le vzpostavitev formalnih
okvirov. Prilagojena mu mora biti tudi organizakgsklima in kultura. Pogoj, ki je prvi nujni
korak za uspeh managementa inovacij, je zato in@va@nagementa. To je takSna posodobi-
tev stila vodenja pri lastnikih, podjetnikih in neagerjih ter drugih strokovnjakih, da znajo in
hocejo uposStevati, da sami ne morejo vedeti niti nafirdovolj; zato ne smejo biti (pretezno)
ukazovalni, ampak (zelo pretezno) sodelovalni (NJ@602a, str. 18).

Podjetje, ki zeli, da bodo njegovi sodelavci inowat mora ustvarjati tako organizacijsko
klimo, ko bo nenehno spodbujala njihov ustvarjauah. Inovativhost mora biti del vsakdana
in ne le stvar okasnih akcij. Po izkusSnjah strokovnjakov ze po mesdni brez novih
vzpodbud inovativni elan upade. &aov vzpodbujanja je veliko, od rednega informiganj
(plakati, interno glasilo, intranet), iskanja uspaeih resSitev na dokeno peréo temo,
Zrebanj z nagradami za inovatorje, organiziranj@psiskega dela pa do amih podelitev
priznanj in razstav.

Da bi lahko v podjetju zagotovili uspeSen procesviranja, je potrebno torej vzpostaviti
inovativnosti in iniciativnosti naklonjeno klimo iulturo, katerih predpogoj je participativho
vodenje. Vse to pa so nujni predpogoji tudi za 8apeprofesionalno inovativnost, torej tisto,
ki podjetju zagotavlja osnovo za obstoj in njegtemeljno konkuretno prednost.

Cloveski viri in gospodarjenje z njimi so postaliesdkljuinih dejavnikov, s katerimi je
podjetje sposobno sodelovati v hudem konkémem boju, ki vlada na trgih. Vsekakor so vsi
zaposleni v podjetju potencialni inventorji in iraderji, Se posebno pozornost pa velja
nameniti posameznikom, ki imajo razvite inoviramaklonjene vrednote in motive ter so s
svojimi sposobnostmi zmozni présebstojei nivo razmisljanja, ki ga lahko kupimo tudi na
trgu. To niso kakrsnikoli posamezniki, tendgidje z znanjem, s talentom, sposobnostmi, z
sposobnostmi. Zlasti na takdma lahko svoje ideje oblikujejo tako, da jih dvigndo takSne-
ga nivoja, ki bo omogtal drug&en pogled na dano problematiko in bo odstopal Ghimn
stali¥ konkurentov — jih nadgrajeval. V kém fazi bo tudi boljSi od konkurentov oz. bo
korak pred njimi. In to je tisti konkuréni dejavnik, ki ga konkurenti ne morejo posneméti a
ukrasti; torej ustvarjalnost posameznikov in njiadkreativnost, ki je ne moremo v celoti
predvideti vnaprej, kreiranje idej o problemih/pghostih in reSitvah ter razhi pogledi na
pojave okoli njih. Naloga podjetja je, da takSnesgoeznike odkriva, jih izpopolnjuje in
spodbuja pri njihovem delu ter jih za to tudi ustre nagradi (Burgar, 2003, str. 37).

Management idej je eden od temeljnih podsistemoegsa vodenja. Nanj je potrebno gledati
kot na orodje, ki je enakovredno vsem ostalim aodjin tehnikam za vodenje in razvoj
kadrov in¢igar prioritete morajo biti v tesni povezavi s posiimi cilji podjetja. Je legitimna
managerska disciplina, ki ima lahko velik vpliv teko na vedenje kot na delovne rezultate
zaposlenih (Marx, 1995, str. 18). Sistem za managéntde] mora torej prevzeti svoj del
bremena vodenja in tudi odgovornosti za svoje tagil
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3.3 Organizacija inoviranja v podjetju kot sistema struktur in
procesov

Invencijsko-inovacijski sistem, ki zagotavlja trajprodukcijo inovacij v podjetju, je komple-
ksen, zato ga je za potrebe pgrevanja smiselno razdeliti. MoZnih jedvéelitev, v grobem pa

lahko temeljni sistem razdelimo glede na proceseotekajo v njem (npr. Guimaraes in
Langley, 1994) ali glede na temeljne gradnike imggkega sistema (npr. Zairi, 1995).

Guimaraes in Langley merita inovativnost podjetpa &pleta Stirih (pod)procesov (Guimara-
es, Langley, 1994, str. 5).

Pridobivanje novih idej je prvi podproces. Razumemo ga kot skupek mehamnizin
aktivnosti v podjetju za iskanje in ustvarjanjevativnih idej (invencij) ter za vzpodbujanje
ustvarjalnosti zaposlenih. Zaposleni so pravilordaneod glavnih virov novih idej. UspesSno
vkljucevanje sodelavcev v proces generiranja idefapbo izboljSuje organizacijsko klimo,
dviguje motiviranost zaposlenih ter ustvarja kutunaklonjeno inoviranju. Dobra podjetja
pridobivajo ideje svojih zaposlenih. Obseg metogddobivanje idej, obseg raztih virov
idej in stopnja tinkovitosti izvajanja teh aktivnosti pomenijo defake uspesne inovativnosti
podjetja.

Vrednotenje idej pomeni proces, s katerim podjetje zagotavlja, @@aeva ideja ne izgubi,
preverja njeno vrednost (koristnost) &, je uprawiena, odpre pot za njeno urestav. Gre
torej za ocenjevanje vrednosti invencije in poskop@locanja o njeni preobrazbi v inovacijo.

Pravilna izbira metod vrednotenja ni pomembna te,zeer je od nepristranskosti in objekti-
vnosti vrednotenja odvisno prezivetje potencialrspasne ideje, ampak tudi, ker se tu
izkazuje (ne)naklonjenost organizacije spremembarnzboljSavam.Ce podijetje zagotavlja
ucinkovit proces vrednotenja invencij, bo Stevilo ioidej praviloma poraslo. \&ge Stevilo
idej pa po raziskavah mnogih avtorjev pomeni tuelijor gospodarsko korist od uvedenih
inovacij (to potrjuje vé raziskav, npr. GiMB).

Uporaba novih idej pomeni proces pretvorbe invencij v nove ali izBafje izdelke, procese,
organizacijske spremembe ipd. Brez tega podprduieside invencije nekoristne in nesmisel-
ne, razen v primerih, ko podjetje trzi same idejegnje (know-how) ali invencije, privedene
do faze prototipa.

Vzpodbujanje in pospeSevanje inovativnostivkljuéuje n&ine, s katerimi podjetje ustvarja
priloznosti za inovativnost, jo nagrajuje in pronrav Na to, kako naklonjeno je podijetje
inovacijam, pomembno vplivajo stil vodenja, razraeg drugimi organizacijami (kupci,

dobavitelji, ostalimi partnerji), omoganje profesionalnega razvoja sodelavcev, naklosjeno
ucenju in eksperimentiranju, dopiahje moznosti napak, ne da bi te vplivale na paklic

kariero sodelavca, posredovanje informacij vsemleZzé®im, poznavanje organizacijskih
ciljev in integriranost inovativnosti mednje.

Ucinkovito izvajanje zgolj posameznih podprocesovjptd ne more zagotoviti uspesnosti v
inoviranju. Ta je vedno dotena s svojim najSibkejSimllenom. Winkovitost podjetja v
izvajanju vseh Stirih procesov pa se odrazi tudeyji poslovni uspesnosti. Razha podjetja
pa te procese lahko izvajajo na réaé n&ine. Zato je pomembno ugotoviti in razumeti, kako
ucinkovita je v praksi posamezna alternativa.
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M. Zairi je svojo raziskavo benchmarkinga inovatsti oprl na McKinseyev 7S model. Ta
temelji na domeni, da je obravnava zgolj struktezadostno merilo za popis organizacije, saj
ta vkljucuje tudi dinamino komponento. UspeSnost organizacije je po 7S maathrisna od
sedmih, med seboj prepletenih dejavnikov (ZairQ3,Sstr. 34):

» Strukture (organizacijska shema). KakSne so strukturdijablasti in odgovornosti
pri inoviranju?

» Strategije (n&rt, ki vodi k ustreznemu razporejanju virov). Albstaja strategija raz-
voja izdelkov, ki bi opredeljevala tipe sprejemiivvazvojnih projektov in potrebne
vire zanje?

* Ljudje (zaposleni). Vkljgevanje zaposlenih, opolnokenje, timsko delo in stopnja
participacije pri odldanju glede uvajanja novih izdelkov in procesov.

» Stil (stil, ki ga uporablja management). Ali je vrhowdstvo predano inoviranju in
koliko podpore nudi tem procesom?

» Sistemi(postopki, vodila in nadzorni mehanizmi). KakSosfopki, vodila in nadzorni
mehanizmi so v rabi za inoviranje?

* Vrednote (cilji, ki jih delijo vsi zaposleni). Koliko prep¢anja, navdusenja in zaveza-
nosti inoviranju je v podjetju?

* Znanje in ve&ine (sposobnosti vseh zaposlenih). Katera speciatiairmmanja, orodja
in tehnike uporabljamo pri inoviranju?

Pri tem sta prva dva dejavnika »trde« narave, ibsfat pa »mehke«. UspeSni inovatoriji
morajo biti odléni v obeh dimenzijah (Pervaiz, 1998, str. 5¥)rda« dimenzija inovativno-
sti pomeni vzpostavitev organizacijskih struktussfwpkov in procesov, sistemov inovativnih
predlogov, sistemov nagrajevanja, datev kvantitativnih ciljev, izgradnjo fizne infrastruk-
ture in zagotovitev virov, ki omogajo sodelovanje»Mehka« dimenzija pa pomeni
ucinkovito upravljanje s trdimi vidiki inovativnostin vklju¢uje ravnanje z organizacijsko
kulturo in klimo, ki naj omog& usmeritev celega podijetja v inovativnost.

UspesSno vodenje inovativnosti pomeni nenehno igkemjnotezja med obema vidikoma. Vse
prepogosto pa podijetja zanemarjajo mehke vidilseipreve posveéajo trdim. To pa pomeni
polovic¢arski pristop, ki prinasa le polavie uspehe, ki kmalu dosezejo plato. Celovite in
dolgoraine koristi lahko prinese le celovito obravnavarg&ot trdih kot mehkih vidikov
inovativnosti. @iten vzrok za zanemarjanje mehkih vidikov je, dapprebne aktivnosti
veliko lazje dolgiti na trSem podrgu kot na mehkejSem, lazje jih je prepoznati in ither
Kaijti, kot ugotavljata Peters in Waterman, je »nmhkravzaprav »trdo« (Peters, Waterman,
1982). Dejavniki, ki jih je najtezje obravnavatako teoretino kot prakttno, ker so tako
izvenrazumski, intuitivni, neformalni, pomenijo dabro delovanje podjetja vsaj toliko kot
tisti merljivi in oprijemljivi. Zato je poudarek,ilga metoda benchmarkinga inovativnosti po
7S modelu daje mehkim, manj oprijemljivim in margnim dejavnikom, ena od pomembnih
vrednosti te metode.

Raziskava britanskih podjetij, deldgjb v vrsti razlénih panog, ugotavlja skupne zilaosti
podjetij-uspesnih inovatorjev (Pervaiz, 1998 st1(j. Visoko inovativha podijetja svojo
poslovno filozofijo utemeljijo na dveh kljgnih postavkah: na inovativnosti in na ljudeh.
Zanje je znailno, da poslovno filozofijo in izjave, ki jo utedajo, intenzivno uporabljajo kot
sredstvo za povezovanje vsélenov organizacije okrog skupnega cilja — inovabistn
Vecina jih izrecno navaja, da inovativnost pripomoreekanju inkovitosti podjetja in k
zadovoljevanju potreb odjemalcev ter vodi k owltisti podjetja kot celote. Razliko med
poslovnim uspehom in neuspehortel® vljudeh, v tem, ali podjetje najde, razvija in vzgaja
prave kadre. Od vsakega sodelavc&ghuijejo, da je na svojem podio inovativen. Zato
inovativnosti ne pojmujejo ozko, zgolj tekinb, ampak veliko bolj splosno — bodisi kot
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inovacijo izdelkov, storitev, procesov ali orgartgsko inovacijo. Taka podjetja se zavedajo,
da morajo nenehno poudarjati spolm da je inovativnost potrebna in pomembna, dgradi
organizacijsko klimo, ki inovativnost vzpodbuja, ii vse sodelavce o njenem pomenu,
tako osebno zanje kot za podjetje, identificiredzvijati in nagrajevati vedenje, ki prispeva k
vec¢anju inovativnosti ter odkrivati in odstranjevatiii@, ki se ji postavljajo.

UspesSnost teh podjetij torej temelji na prepletgamizacijske kulture, struktur, procesov in
¢loveskih virov, ki podpirajo in razvijajo okolje zastvarjalnost in inovativnost. Celotni
sistem vrednot v podjetju mora nedvoumno spodbiljagativna prizadevanjaetudi niso
vedno popolnoma uspesSna.

Inovativnost je v takih podjetjin temegtrategije. Inovativha podjetja nenehno preverjajo
vsak vidik svojega poslovanja, analizirajo poslowimlje, i¥ejo rastde trge in na podlagi
pricakovanih sprememb razvijajo nove strategije. NeneposkuSajo na optimalen da
izrabljati svoje osrednje sposobnosti in s tem argii priloZznosti za rast. Inovativnost je
organsko integrirana v poslovanje in ni samozadostn

Velika veiina inovativnih podjetij ima dokene jasne, merljiveilje glede inovacij (npr.
delez prihodkov, ki izvirajo od izdelkov, uvedenilzadnjih Stirih letih, ipd.).

V inovativnih podjetjih stremijo k vzpostavljanjmedfunkcijskin povezay predvsenmed
razvojno-raziskovalnimi in trzenjskimi oddelki. Amenontim boljSega kodnega proizvoda
podjetja vzpodbujajo razine poglede na isti problem. Razvojni timi vikijyejo tudi sodelav-
ce, ki nimajo ozko specifnih znanj, pomembnih za konkreten proizvod ali tdbgijo, ki pa
lahko na obravnavano tematiko pogledajo z nekalikmanih perspektiv, torej inovativno.
Zdruzevanje strokovnjakov raghih strokovnih disciplin lazje privede do prelommdkritij,

ki nimajo neposredne povezave z znanimi (torej &einvovativnimi) izdelki in tehnologija-
mi. S sodelovanjem sodelavcev z rézin podr@ij se krepi tudi individualna ustvarjalnost.
Pripravljenost deliti informacije, znanje, idejggognanja, vrednote olajSuje medfunkcijska
partnerstva in partnerske odnose dobavitelj-odjema tem pa omoga, da se potrebe trga
kar najhitreje pret@ijo do raziskovalno-razvojnih oddelkov in materzaiajo v novem
izdelku.

Ustvarjalna svobodaje naslednji element uspeSnega inovirakj@oko inovativha podjetja
dopugajo ohlapnost delovnegéasa, ki zaposlenim omo¢m, da se vsaj delno posvetijo
lastnim iniciativam in lastni ustvarjalnosti terlai@ na projektih, ki niso neposredno povezani
z osnovno dejavnostjo oddelka. Dopeso jim je prevzemati ¥ tveganja, odkrivati nove
vidike in eksperimentirati na nerutinskih podib, ne da bi zaradi povzéenih napak lahko
trpel njihov polozaj v podjetju ali poklicna kargerNapake se smatrajo kot nujen del inovi-
ranja (e ne delamo napak, ne tvegamo dovoljg.so predlogi, ki jih dajejo zaposleni,
praviloma predmet kritike nadrejenega (ali sodetaycjih inventorji po nekaj neuspesnih
poskusih raje zadrzijo zase. Ni nenavadno, daljgorzumov nastalo po golem nakéju ali
celo zaradi napake: zelo ustvarjalni ljudje delzgmre ved napak kakor povptai prav zato,
ker preskuSajo wezamisli. S spogledovanjem z novimi zamislimi, telegijami, variacijami
izdelka in novimi podrgi podjetja ne le dosegajo uspehe na svojih pgdiroampak se Sirijo
tudi na nova. Nove idej se hitro oprimejo, jih riggjo in preverijo na trguCe se izkaze, da se
ne obnesejo, jih hitro in brez sentimentalnostirzeyo in se lotijo novih projektov.

Visoko inovativha podjetja vzpostavijo &evzporednih komunikacijskih struktur , ki

omogaajo pretok informacij, vprasanj in pobud do vigjifganizacijskih nivojev. Standardni
komunikacijski kanal ponavadi poteka preko linijgkenadrejenega. Po potrebi pa lahko
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zaposleni svojo idejo ali pobudo posreduje po dryogiteh (na primer prek sistema inovativ-
nih predlogov ali preko delovne skupin€g je potrebno tudi neposredno do najviSjega
vodstva podjetja. Tak neposreden prenos orfiogodjetju, da prevzame dobro idejo, Se
preden bi se izgubila v hierarhiji, ki hote ali n&h vedno deluje kot filter.

UspesSna podijetja razlikujejo med stilom vodemjalgoroénih, radikalnih inovacijskih
procesov in procesov, ki so usmerjeniktatkoro ¢nim, inkrementalnim &inkom. V teh
podjetjih dopu&ajo raziskovalnim oddelkom, ki se ukvarjajo z tgmedi raziskavami in ki
obicajno razvijejo novo prelomno tehnologijo vsakih aglet, raziskovalno svobodo brez
pricakovanja neposrednih ekonomskibinkov. Na drugi strani pa raziskovalne rezultate
aplikativnih, tehnolosko-razvojnih laboratorijev gyetje skrbno nétuje in meri z ekonom-
skimi merili. Nekatera podjetja gredo tako dalela fizino locujejo oba raziskovalna
oddelka, postavijo ju celo v razhie drzave ali na razie kontinente, vse s ciliem, da se
temeljni raziskovalci ne bi »okuzili z realnostjog. ustvarjanjem in razumevanjem tega
locevanja lahko podjetje weuje razltni strategiji svojega inkrementalnega in radikabneg
razvoja.

Inovativna podjetja vzdrzujejo stalséke s svojimi kupciin partnerskimi organizacijami, se
pogovarjajo o stratesSkih usmeritvah, trznih potreipapriloZnostih.

Taka podjetja se zavedajo, da ni dovolj imeti zgeljko dobrih idej. Zagotovljen mora biti
tudi winkovit proces realizacije idej torej ustvarjanja proizvodov na podlagi idej. iébha

je odlicnost v ustvarjanju idej in odinost v njihovem ureséévaniju, t.j. v njihovi pretvorbi v
trzno potrjen izdelek v razumnetasovnem roku. Prav zato bomo v naSi raziskavi meril
pretani ¢as invencije/inovacije keno skozi obe fazi, fazo od podaje invencije domaje
odobritve in fazo od odobritve do ure&hie v praksi.

Tehnolosko-razvojni oddelki v uspeSnih podijetjih god nenehninpritiskom po hitrem
prenosu novih proizvodov na trg. Ta stalni pritisk zagdjayda imajo inovacije v vsakodne-
vnem poslovanju stalno prioriteto in niso prefare ad hoc aktivnostim.

Inovativna podjetja z veseljeproslavijo uspehin Sirijo zgodbo o uspehu naprej po podjetju.
S tem sodelavcem demonstrirajo njihov akcijski poi& in posredujejo zgled gakovanega
vedenja.

Raziskava M. Zairija ugotavlja dejavnike, ki vodiauspesni inovaciji (Zairi, 1995, str. 36).
Splosna ugotovitev udelezenih podijetij je, da jedpogoj za uspesno inovacijo proaktivnost
in globoko razumevanje potreb kupca (tudi internpéc je kupec!). Podjetja so visoko
ocenila vse kriterije, ki so povezani z razumevanjkupca (poznavanje in razumevanje
kupcevih potreb, razumevanje delovanja trga v panodiateri deluje podjetje). Pomembni
dejavnik je tudi kompetentno obvladovanje projekfmanagement inovacijskega procesa, ki
naj zagotavlja doseganje planiragdsovnih rokov in sistemgtgn izbor projektov, h katerim
je vredno pristopiti). Potrebno je zagotoviti ugtie organizacijsko klimo ter inovativnosti
predano vodstvo, ki zavzeto, sistertiadi in motivirano i8e nove trzne priloznosti. Veliko
poudarka je tudi na pomenu prispevka zaposlemiském delu in jasno dalenih organiza-
cijskih ciljih, ki jih je potrebno tudi jasno in &dto komunicirati navzdol po hierarhiji,
nenazadnje pa v stalnem stremljenju po nenehnemed@panju, v katerem se izraza zelja
(p)ostati najboljSi v svoji panogi.

Omenjena raziskava navaja tudi faktorje, ki ovirgjovativnost. Podjetje pogosto slabo
razume potrebe kupca, zato si ne zastavi pravigvci/zrok je neredko v tem, da je préve
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obrnjeno navznoter, s tem pa inovacije presojguzikb z vidika kratkoronih ciljev, kot sta
ekonomska donosnost in dobk. Inovativnost ovira tudi medla, zaviralna orgauijska
kultura, v kateri zaposleni néutijo potrebe po proaktivnem sodelovanju in invemdisti,
podjetje jih ne vzpodbuja in motivira, da ®m bolje izkoristili svoj ustvarjalni potencial. V
takem okolju je vkljgevanje zaposlenih v odlanje pomanijkljivo, timskega dela ni, zaposle-
ni pa menijo, da inovativnost zadeva izKlo vodstvo podjetja.

3.4  Sestavine uspesSnega invencijsko-inovacijskega sisie
3.4.1 Strateski vidik

3.4.1.1 Pomen zavezanosti inoviranju

Skoraj vsa podjetja govorijo o inovacijah in o pemdnoviranja. Veliko jih celo poskuSa
inovirati, a le malo jih tudi dejansko inovira. Neeho sem moral zamenjati varnostni ventil
nacetrt stoletja starem bojlerju. Nadomestni ventils& mi ga ponudili v trgovini, je bil do
potankosti enak tistemu izpred petindvajset letkjBlgrav v tistentasu je bila finska Nokia
proizvajalec gumijastih Skornjev in toaletnega papiDanes je Nokia Se vedno industrijsko
podjetje, a s tretjinskim trznim delezem v svetonmabilni telefoniji in krepko pred ostalimi
konkurenti. Dejstvo je, da se podjetja W bojijo inoviranja, saj je to neizogibno poveran
s tveganjem. Kolikor ga omenjajo, so to bolj prabesede kot restna predanost. Sicer se o
tem pogovarjajo na sestankih vodstva, semtertjq tuan investirajo nekaj sredstev, pogosto
pa se zavezanost inoviranju tu kan

Spremembe poleg tveganja prinaSajo tudi priloZn@stio se mora podjetje na spremembe
odzivati. Glavna sposobnost podjetja za to, dargagpdi spremembam, pa je inovativnost.
Vendar pa ni dovolj, da se podjetje preprosto &idida bo inovativho. Odlbtev mora biti
podprta z dejanji, ki ustvarjajo okolje, v katerem zaposleni v inoviranju potijo tako
udobno, da inovacije dejanskorejo ustvarjati.

Ce naj sistem za management idej deluje uspeSnontembno prispeva k procesom vodenja
Vv organizaciji, ga je potrebno postaviti v uraviiaie kontekst premisljene in jasno izrazene
vizije ter natatino opredeljenih ciljev, ki naj tej viziji dajo zjenje (Milner, 1995, str. 4).
KakrSen koli n&in vklju¢evanja zaposlenih, ki je postavljen kot zgolj eadeh»okrasnih«
dodatkov v organigramu, bo hitro zvodenel in ugasminajverjetneje si bo tega tudi zasluzil
(Slika 4).
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Slika 4: Celovitost kot nujni predpogoj za uspeh inoviranja

I IT ITT IV vV Rezultat
yrmor
Ves&ine chsid Viri Motivacija | = -
nacrt
yT
cilji sk Viri Motivacija | = -
nacrt
Cilji Vescine Viri Motivacija | = -
yT
cilji Veséine sk Motivacija | = -
nacrt
Akcijski
cilji | +| vescine |+ NSl i |+ = -
nacrt
Akcijski Pricak
cilji Ves&ine skl Viri Motivacija ricaRovana
naért izboljSava
Vir: Hierl, 2002

Jasna filozofija organizacije omogoposameznikom, da usklajujejo svoje aktivnostd fala
dosezejo skupni cilj tudi brez usmeritev in navaditistva. Vizija in poslanstvo lahko vpliva
na oblikovanje méne kulture, ki je sposobna usmerjati vedeit@ov organizacije in voditi
njihova dejanja (Pervaiz, 1998, str. 12). Sevedgepahko ¢inek vizije in poslanstva tudi
nicen,¢e sta izoblikovani tako, da ne pritegneta pozoinoste motivirata.

VKljucevanje najviSjega vodstva v proces managementapm®eni predvsem, da to daje
podrejenim, tako vodjem kot vsem ostalim zaposleniedeti, da je zanj management idej
pomembno orodje za doseganje poslovnih ciljev pdjéMarx, 1998, str. 18). Svojo
zavezanost sistemu za management idej lahko vogstkaze tako, da ob vsaki priloznosti
poudarja, z besedami in predvsem z dejanji, njegmven (S pisanjem o tej temi v strokov-
nem casopisju in glasilu podjetja, podpisovanem pisenmvake zaposlenim, aktivnim
sodelovanjem ob prireditvah...).

Naj navedemo primer izrazanja zavezanosti inowiranpodijetju Iskraemeco (Burgar, 2003,
str. 38). Uprava podijetja je v strateSkem dokumes8istem celovitega vodenja izboljSav«
kot ustvarjalni potencial prepoznala in imenovake \zaposlene v podijetju, ne glede na
polozaj ali formalno izobrazbo. Ta dokument, kivgabliki plakata lahko vidimo po vgem
delu podjetja, kaZze vse zaposlene kot ustvarjabsameznike, ki s svojo inventivnostjo in
inovativnostjo skozi Demingov P-D-C-A cikel priponego k napredku podjetja. To, da
obstaja dokument, pa je seveda le osnova. Pomegabjeejdejanska sprememba Wina
vedenja.

Poleg zavezanosti mora najviSje vodstvo, po zgloaSke organizacije, »varovati hrbet«
svojemu mostvu, da se to lahko osredbtma »boj v prvi linijix. To pa pomeni jasno in
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razumljivo politiko managementa idej, tako da badgposleni vedeli, kaj jim je storiti in
kaksno reakcijo lahko prakujejo, poleg tega pa popolno podporo, tako infarisko kot z
orodji, nizjim vodjem, da bodo ti lahko izvajali gvdel procesa (Marx, 1995, str. 18).
Izjemno pomemben je tu obstoj sponzorja, ki motadseba iz najviSjega vodstva podjetja.
Vloga sponzorja je uslojna (Sorensen, 2001, str. 59). Sponzor pomagdoficitvi temelj-
nih na&el delovanja, zagotavlja razumevanje in soglasj@magamenta, ki je potrebno za
podporo aktivnostim, odstranjuje ovire, ki prefujejo napredek, skrbi za razjasnjevanje
ciljev in prioritet ter za reSevanje konfliktov.

3.4.1.2 Integriranost v »0Snovno« organizacijsko strukturo in procese

Za dobro delovanje managementa idej ni dovolj, fl@ostavimo organizacijsko strukturo, ki
bo izvajala proces, t.J. da déimo mesto in vlogo vsakegdena v procesu managementa idej
(sluzbe za management idej, koordinatorjev/anin®tprocenjevalcev, linijskih vodij,
strokovnih sluzb ...). Management idej se mora vrgveji meri integrirati v Zze obstoj®
organizacijsko strukturo podjetja, v procese, polstoin aktivnosti, ki t&ejo v podjetju, v
sistem poslovnega tidovanja (strateSkega in taktiega), pordanja, kadrovanja in nagraje-
vanja, skratka v vsakodnevno »Zivljenje« podjaija.se to ne zgodi, ostaja management ide;
proces sam zase, prepes tistim posameznikom, ki so bili zadolzeni zagopo izvajanje,
vsi ostali pa ga vidijo kot »kaprico nekaj posamlkaw« ali pa Se to ne.

Pogosta praksa je, da management idej poteka vwEirBega projekta stalnih izboljSav, ki
ga izvaja podjetie (20 kljiev, KVP, kaizen, 6-sigma ipd.). Sicer so izkudnje slovénsk
podjetij glede raztinih projektov stalnih izboljSav precej razie in marsikdaj negativne,
vendar pa je moob celovitem pristopu k uvajanju takih metod iregrsem ob uporabi
lastnih izkuSenj in upoStevanju specifik konkretmgupdjetja in ne zgolj opiranju na nasvete
zunanjih svetovalcev doSezavidljive rezultate.

V zadnjih letih je bilo v Sloveniji veliko govora metodi 20 kljéev kot metodi stalnih
izboljSav v podjetju. Glavni pomen te metodologige podpori invencijsko-inovacijskim
procesom je predvsem poudarek na sistémagti, celovitosti ter vkljtenosti vseh zaposle-
nih v podjetju kot ustvarjalnem in ne zgolj fimem potencialu (Burgar, 2003, str. 40).
Metodologija sama je sicer lahko napisana Se bglgglobno kot briljantni pravilniki o
inovacijski dejavnosti, a je popolnoma gikovita in mrtev dokumenge ni tudi ustrezno
podprta z vrsto aktivnosti. Metodologija mora zaydati celovitost (20 kljgev kot 20
podraij), ki jo podjetje nadgradi s sistematiko (delasaiizbor procesov, izdelava orodij ...)
ter aktivnostmi, ki jih uprava druzbe vodi prekaipkne strokovnjakov za klje, ki skupaj z
vodstvom skrbijo za usklajeno delo pri projektu.

3.4.2 Postavljanje ciljev in merjenje rezultatov

3.4.2.1 Postavljanjeciljev

V procesu globalizacije podjetje ne more biti dotgmo uspesSnaie se ni sposobno spremin-
jati in prilagajati novim okoli&inam. Vodenje v dobi turbulence in kompleksnostiteaa
sposobnost nadzorovanja tveganj, hitrega odzivaaj@apremenjene okotiie in obvlado-
vanja smeri in hitrosti spreminjanja podjetja, dasb tako prilagodilo zunanjemu tempu
dogodkov. Ne inovirati je tvegano, hkrati pa inewife samo prinasSa tveganje. To dilemo je
moc razreSevati z neprestanim zbiranjem, analiziranjpnkomuniciranjem informacij iz
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okolja, primerjanjem le-teh z lastno predstavo edem stanju in ustvarjanjem inovacijskih
strategij, ki naj ju usklajujeta (Johannessen, 1390 119). Prvo, kar moramo vedeti pred
uvajanjem kakrsne koli spremembe (torej inoviranjeje, kaj Zelimo s tem dose torej
kakSen je cilj. Sledi odgovor na vprasSanje zakdinke ta cilj dose€i, nadalje kaj bomo
pridobili s ciljem, ko ga bomo dosegli, in nazadkgko bomo cilj dosegli.

Podjetja, ki si Zelijo biti ali postati najuspeSseejna svojem podé, si morajo zastavljati
dosegljive, a visoke in ambiciozne cilje. To pa goimnenehno vzdrzevati tempo dosedanjih
aktivnosti s pomgo majhnih, inkrementalnih inovacij, obenem pa pedipvsak poskus, da
bi z veliko inovacijo dosegli V@ poslovni preboj (Sorensen, 2001, str. 26). Poaljeki Si
zastavljajo »udobno dosegljive« cilje, postanejparda na spremembe, inovativni procesi se
upaiasnijo ali celo prekinejo. V Audi-ju na primer zaljo, da je cilj postavljen tako, da je
verjetnost, da ga bodo zares dosegli, petdesetodstanic, Neuhaus 2002, str. 116 naj
podjetje raste, mora nenehno izboljSevati tisto pk&ne, ustvarjati nove izdelke in oblikovati
nove, WinkovitejSe procese. V podjetjih, ki jim primanjleujnovativne kulture, to ni enostav-
no. V neinovativnih organizacijah prihaja do kigmja napetosti med silami, ki tezijo k
ohranjanju obstojgga stanja, in silami, ki stremijo k spremen inovacij ni, se tehtnica
prevesi k statusu quo, ki pomeni dolghro stagniranje. Stagniranje pa na trgu pomeni
nazadovanjeCe podjetje ne raste, raste na njegawunanekdo drug.

Naj za primer ponovno navedemo korporacijo 3M, éljar za eno najinovativnejSih velikih
svetovnih podijetij. Njihov ambiciozni razvojni cjg bil, da dosegajo kar 25 % prihodkov iz
prodaje z izdelki, ki so na trgu prisotni manj kEdet. Sasoma so zahtevano obdobje skrajsali
na 4 leta, temu je kasneje sledilo poviSanje zamega deleza novih izdelkov na 30 %.
Vendar je za inovativno podjetje 4 leta Ze dolghalZato so si zastavili nov, dodaten cilj:
10 % prihodkov iz prodaje morajo zdaj déiseizdelki, ki so prisli na trg v zadnjem letu &ni

3.4.2.2 Cilji kot orodje vodenja

Postavljanje ciljev je za uspeh managementa, tationhanagementa idej izjemnega pomena.
To dokazuje tudi povezava med dogovornim postapjarciljev in uspesSnostjo managemen-
ta idej, ki se odraza pri najboljSih podjetjih &iskav DiB (Dib-Report 2003).

»0Orodja vodenja« lahko definiramo kot metode, €kati predpostavljeni usmerjajo vedenje
svojih podrejenih in ga vodijo k uregeivanju ciljev organizacije (Anic, Neuhaus, 2002, st
109). Ali je management idej dejansko orodje vodextj ne? V svoji tradicionalni, centralizi-
rani obliki, ko ideje zaposleni poSiljajo v obdetem odla:tanje centralni sluzbi, prav gotovo
ne. Management idej, ki je organiziran na tradialen n&in, je popolnoma izléen iz kroga
delovanja linijskih vodij in ti nanj nimajo skorajikakrSnega vpliva, ravno tako pa tudi ne
interesa za njegovo podpiranje, vzpodbujanje idgjrgienih in njihovo ureséevanje. Tudi
dolocanje in izr@anje nagrad za ideje se dogaja mimo nadrejenegaliclonalni manage-
ment idej zato v kemer ne sluzi kot orodje vodenja.

Sele takrat, ko je management idej vi§n v krog neposrednih pristojnosti linijskih vodij,
lahko prevzame tudi vlogo orodja vodenja. Medtenjeka preteklosti, v klaghem sistemu,
veliko idej v oddelku marsikdaj pomenilo znamenjabsga vodenja, ko zaposlentefo
moznosti za izboljSanje delovnega okolja in delavomogojev, ki bi jih sicer moral zagotoviti
vodja, pomeni danes veliko idej prej sodoben, ketndem usmerjen stil vodenja. To
pomeni, da je vpeljava managementa idej po modatlrejenega predpogoj za to, da ta
opravlja tudi funkcijo orodja vodenja.
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Vendar pa kljub temu veliko vodij managementa idg@)darle ne pojmuje in ne uporablja kot
orodja vodenja. Temeljni vzrok za to pa je odsatmwsnerno definiranih ciljev. V nadalje-
vanju si bomo ogledali razmerje med cilji managetaddej in poslovnimi cilji podjetja.
Podjetja, ki uvajajo management idej, gredo lahkozsve: razvojnih faz (Anic, Neuhaus
2002, str 110-115).

1. Cilji managementa idej so neodvisni od poslovnibiljev podjetja

V sploSnem lahko temo, da management idej vedno prispeva k uteganju ciljev
podjetja. Nenazadnje podjetje v praksi uréissamo tiste ideje, ki jih ovrednoti kot koristne
zanj. S tem pa nismo povedali S&asar o dinkovitosti delovanja managementa idej. V
management idej, ki nima opredeljenih ciljev, s§wdt zgolj nekaj posebej zainteresiranih
posameznikov, ostali, tako zaposleni kot vodsteoga ne upostevajo kot resnega dejavnika.
Niti eni niti drugi ne vidijo potrebe, da bi bilirpsvojem delu posebno ustvarjalni oz. da bi
ustvarjalnost ptiakovali in zahtevali od sodelavcev.

2. Management idej s kokinsko opredeljenimi cilji

Da bi poveali stopnjo vkljienosti zaposlenih v management idej in s tem njegowkovi-
tost pri uresrievanju ciljev podjetja, je potrebno opredeliti ktitativne cilje na tem podte

ju. Obkajno sta cilja Stevilo idej na zaposlenega in &egaposlenih, ki so se vkkii v
sistem kot avtorji idej. A to je le prvi korak. Tiu¢e se zaposleni vklfwjejo v management
idej, to Se ne pomeni, da bodo njihove ideje bistveplivale na doseganje poslovnih ciljev
podjetja. Take ideje niso usmerjene v pafpki jih je dejansko potrebno izboljsati. Ali
uresnéena ideja izboljSa stanje na podjtg ki dejansko prispeva k doseganju ciljev podjetj
ali ne, je prepu¥no golemu naklgju. Seveda s po¢anjem Stevila idej samodejno naraste
tudi Stevilo »nakljdnih zadetkov«, vendar paiokovitost managementa idej ostaja zgolj
povpre&na. Tudi delez odobrenih idej iz enakih vzrokowagstelativno nizek.

3. Management idej s kokinsko in kakovostno opredeljenimi cilji

Za poveéanje Kinkovitosti managementa idej je potrebno &woiskim ciljem dodati kakovos-
tne. Praviloma gre pri tem za finamo opredelitev gospodarske koristi (@gjno s prihranki
na zaposlenega). Z opredelitvijo prihrankov ozZanja stroSkov kot cilja managementa idej
pride v misljenju vodje do pomembne spremembe. Adajec dovolj, da ta od podrejenih
zahteva kakrSnekoli ideje, ampak ideje, ki prinagajhranke. Ideje s prihranki pa prispevajo
k uresnéevanju njegovih ostalih ciljev, npr. nepresegangnipanih stroskov, racionaliziranja
poslovanja ipd. Vodja spozna, da je lahko managémepuporabno orodje za uregevanije
njegovih lastnih ciljev. Kljub temu pa pri tako spho (na nivoju podjetja) opredeljenih ciljih
zaposleni nimajo jasnih smernic, kje so konkretni@znosti za iskanje prihrankov.

4. Management idej s cilji, speciiino dolotenimi za posamezna delovna podiga
Specifcno dolaeni cilji oddelka pomenijo, da nadrejeni poleg $pib kolcinskih in
kakovostnih ciljev doldi tudi podra@ja in iz njih izhajajée cilje, ki so relevantni samo za
njegov oddelek ali delovno podiie. S tem nadrejeni usmeri ustvarjalni potenciadjibv
sodelavcev na podif, ki so dejansko potrebna inoviranja. Podrejedoy kaj v podjetju in
v njihovem oddelku ne e optimalno, tako da lahko prispevajo svoje idgjganko tam, kjer
so najbolj koristne. S tem postane managementpegno sprejeto in cenjeno orodje, ki po
svojih najboljsih meeh prispeva k doseganju ciljev. Sele takrat, kgevadlaijo specifine
cille managementa idej, postane torej ta dejanskdj® vodenja, t.j. priponiek, s katerim
predpostavljeni usmerjajo vedenje svojih podrejemihga vodijo k uresgevanju ciljev
oddelka in organizacije kot celote.

26



3.4.2.3 Merjenje rezultatov

Ce vodstvo ni zavezano sistemu za management idejedpo podprlo, ide ga vodstvo ne
bo podprlo, potem sistema za management idej n¥dmtstvo pa ne more podpretigesa, o
¢emer ve malo ali gi Zato je potrebno vodjem periédo posredovati kljgne informacije o
sistemu in njegovem delovanju. Sele potem lahkmjdd pricakujemo, da bodo sprozali ta
proces v svojih enotah, ga vzdrzevali in razvijRlad pojmom periodno moramo razumeti
meseno ali vsajcetrtletno pordanje, obtajno v obliki pisnega potda z navedbo kljanih
kazalnikov zmogljivosti procesa. Ti pokazejo, kasistem za management idej izpolnjuje
svoje zadane cilje, te informacije pa vodstvu ontagm da sprejema ustrezno utemeljene
odlccitve.

Poraiilo o delovanju sistema za management idej podagistvu tudi objektivno predstavo o
tem, na kaksSen gan in kako uspeSno management idej vpliva na posloezultate podijetja,
torej na podrdje, ki je glavna skrb vrhovnega vodsteze uspemo dokazati, da je ta korelaci-
ja pozitivna, smo opravili Ze pol dela pri ustvarjainteresa in podpore vodstva.

Kazalniki, ki jih je smiselno spremljati, so lahkdjub temu, da gre pri managementu idej za
pretezno mehke dejavnike vodenja, povsem objektivamve. Med kazalnike uwi&mo
(Marx, 1995, str. 16):

» Stevilo prejetih inovativnih predlogov,

» Stevilo avtorjev, ki so se vklfli v program,

» Stevilo obravnavanih inovativnih predlogov,

e povpre&ni ¢as obravnave inovativhega predloga,

» Stevilo sprejetih inovativnih predlogov,

» Stevilo zavrnjenih inovativnih predlogov,

» skupni znesek izpéanih nagrad,

* povprena izpl&ana nagrada na inovativni predlog,

» skupni stroski delovanja sistema,

» skupni ocenjeni prihranki prvega leta za sprejeteativne predloge,

* povpreni prihranki sprejetega inovativnega predloga,

* najnizja izpl&ana nagrada,

* najvija izpl&#ana nagrada,

» skupni izpl&ani znesek za iztéanljive inovativne predloge,

» skupni izpl&ani znesek za neizianljive inovativne predloge.

VzdrZzevati zanimanje in vkljtenost vodstva v sistem za management idej je pomernéa
to, da dosezemo Zelene rezultate. Se bolj pomemarje, da s posredovanjem objektivnih
informacij o delovanju sistema vodstvu omdigao, da lahko sprejema kompetentne &iHo
ve v zvezi z nadaljnjim razvojem sistema za managenaej.

3.4.3 Inovacijska kultura in klima

3.4.3.1 Opredelitev

Organizacijsk&lima je lastnost organizacije, ki opredeljujecima kako ta deluje v vsakod-
nevnih, rutinskih okoli&nah. Ustvarjajo ja&lani organizacije preko organizacijskih &éjev,
natinov ravnanja in sistemov nagrajevanja. V nekemsknije koncentrat bistvenih prioritet
organizacije.
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Organizacijskokulturo razumemo kot globoko zakoreninjene vrednote irpganja, ki
vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali vaide ki ga sprejme neka skupina (druzba,
podjetje, tim) kot sploSno sprejemljivi ¢&ia reSevanja problemov. Je nekakSen odziv na
klimo, vendar na globljem nivoju (Pervaiz, 1998, &t3).

Medtem ko je klimo mogte opaziti v politiki in postopkih ravnanja znoti@jganizacije, so
vrednote in prepéanja, ki tvorijo kulturo, bolj prikrite in jih je & prepoznati Sele skozi
vedenje in odzivanjélanov organizacije na vzpodbude iz okolja.

Pervaiz navaja zgled, ki naj ponazori razmerje tdgturo in klimo (Pervaiz, 1998, str. 2).
Praksa korporacije 3M je omogt zaposlenim, da del svojega delovnegsa namenijo
ustvarjalnemu projektu po lastni izbiri. V podpgmm je na voljo zagonski kapital, podjetje
pa jih spodbuja, da se prostovoljno VEKljjejo v projekte, na katerih delajo njihovi kolegi.
Zaradi teh orodij in podpore, ki jo imajo zaposleaivoljo (klima), ti verjamejo, da vrhovno
vodstvo podjetja ceni inovativnost (kultura). Kuduv tem primeru torej izvira iz tma,
kako si zaposleni razlagajo organizacijsko realifpakaj so stvari take, kot so, in katere so
resntne prioritete podjetja).

Kultura je primarna determinanta inoviranja. Peziéi naravnanost organizacijske kulture
daje organizaciji podlago za inoviranje. Kulturaelbsje mnozico elementov, ki lahko
stopnjujejo ali zavirajo inovativnost. Poleg tegaren biti inovacijska kultura skladna z
ostalimi okoli€inami, ki obstoje v podjetju. Préevanje kulture izven konteksta ostalih
dejavnikov je nap@o, prav tako pa je narob& ponudimo organizaciji nek tip kulture kot
univerzalno zdravilo za pomanjkanje inovativnosti.

Kultura ima dve komponenti: eksplicitno in impliett (Pervaiz, 1998, str. 3). Eksplicitna
komponenta predstavilja tifmie vzorce vedenja posameznikov itinke, ki zaradi tega
nastanejo. Implicitna komponenta pa se nanaSaaunete, prepéanja, norme, ki podpirajo
in dolo¢ajo ugotovljene vzorce vedenja (torej tiste, kiiitaza eksplicitna kultura).&no je,
da je pri spreminjanju organizacije lazje vplivas eksplicitne vidikeCe Zelimo, na primer,
da bi se podjetje bolj usmerilo proti kupcu, jedspodbuditi doléene nove vzorce vedenja
in drug&no ravnanje zaposlenih tako, da jih na razmeronustaen nén usposobimo v
tehnikah zadovoljevanja potreb kupcev, ne da Bajoveliko vplivalo na implicitno kulturo v
podjetju.Ce bi Zeleli vplivati na implicitno kulturo, bi bilpotrebno spremeniti nabor vrednot
vsakega posameznika do te mere, da bi postale edzawndin ravnanja, ne pa zgolj usmer-
jan s postopki in predpisi, ki veljajo v podjetju.

3.4.3.2 Razvoj inovacijske kulture

Nenapisano pravilo poslovnega uspeha v danasnjiptabsi, da brez inovativnosti ni rezulta-
tov. Ko se podjetje odtd, da bo vzpostavilo inovativno kulturo, mora gati s stalnim
vzpodbujanjem in podpiranjem vseh procesov, ki ifagvinovativnost. Da bi inovativnost
prinesla piakovane rezultate, je nanir@otrebno nenehno in neprekinjeno delovanje, ne
glede na vse prepreke, ki se utegnejo pojavitiiisektudi zagotovo bodo pojavile. Zgolj
prazne besede o razvijanju inovacijske kulture smne& bolj Skodljive kot njeno popolno
zanemarjanjeCe tega, kar deklariramo za pomembno, ne podpiramejanji, ne dosezemo
ni¢ vec kot le frustracijo in nezadovoljstvo (Sorensem)R0str. 4).

Kulture, ki podpira in nagrajuje inovacijske proegseveda ni morazviti preko néi. Se ve,
¢e vsi zaposleni niso povsem pre&ani, da je ustvarjalno razmisljanje pomemben segmen
njihovega dela, potem taka kultura ne bo zazividalin
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Da bi podjetje razvilo kulturo inoviranja, mora pigj dol@iti svoja priakovanja, potem pa
se neprestano zavzemati, podpirati, priznavatiagrajevati inovativnost svojih sodelavcev
ter iskati nove in nove poti za odstranjevanje avizmanjSevanje frustracij, ki se pojavljajo v
vedno prisotnem organizacijskem birokratizmu.

Proces se pfne z jasno izrazeno vizijo in poslanstvom podjdgacakovanja, ki ju izrazata
vizija in poslanstvo, mora podjetje vgraditi v s¥gjtrategije, cilje, programe in operativne
postopke, ne le za podjetje kot celoto, ampak radposamezne poslovne funkcije, oddelke
znotraj poslovnih funkcij, projekte, sisteme nagvajnja in merila za ocenjevanje uspesnosti
posameznika in skupine.

Pooblaganje (empowerment) je eden najpomembnejSih tvongevativnhe kulture. Poteka
lahko na dveh nivojih, na nivoju posameznika innioju delovne skupine. Zaposleni, ki
imajo pooblastila za samostojno opravljanje svojegla, sprejemajo visjo stopnjo odgovor-
nosti in so bolj pripravljeni prevzemati tveganjet ldelavci, ki so nenehno pod nadzorom
(Sorensen, 2001, str. 11). Podobno velja na nidejovnih skupin. Bolj ko se z idejami za
izboljSave vsebinsko blizamo svoji delovni skupivgja pooblastila za uvajanje koristnih
izboljSav imamo, saj smo lastniki procesov, ki yibdimo. To samo od sebe pomeni visok
nivo pooblastil za uvajanje sprememb v ozjem dedowvrokolju (Burgar, 2003, str. 41). V
prvem primeru so pooblastila formalne narave, \gdm pa vsebinsko izhajajo iz delokroga
skupine. V obeh primerih pa mora vodja z besedamiejanji stalno posredovati svojim
podrejenim spor@lo, da naj odlgitve in s tem tudi odgovornost sprejemajo sami.kRVsa
program seveda ne more uspeti. Napake in zmot®de vedno pojavljale, in toleranca do
napak spodbuja prevzemanje zdravega tveganja, katzrega je inovativhost okrnjena.
Seveda je za to, da podjetje sprejme napako kai strianski proizvod agresivnega inoviran-
ja in ne kot povod za kaznovanje, potrebno usivasitrezno okolje, kar terjgas in potrpljen-
je.

3.4.3.3 Pomen inovacijske kulture in klime za management idej

Vsako organizacijo preveva njena lastna spaafiatmosfera; sprégna ali toga, optimistna

ali malodusna, Zivahna ali otopela. Atmosfera \glna organizacijo in nobena aktivnost v tej
ne ostane neprizadeta. Se najmanj sistem za maeagéhgj, ki je tesno odvisen od sodelo-
vanja in medsebojnega zaupanja. Sistem za managedwjnigra pomembno viogo v
razvijanju dobrih odnosov, nikakor pa ne more ugttetemeljev zanje (Milner, 1995, str. 4).
In nikakor ne more postati zdravilo za slabe odnose

Klimo, v kateri deluje sistem za management idejp&h (1) stil vodenja posameznih vodij in
(2) sploSna organizacijska kultura (Marx, 1995, k).

Priporaljivi stil vodenja temelji na McGregorjevi teorijy. Ta predpostavlja, da morajo
vodje verjeti, da so zaposleni v osnovi vedno uglr@ in iznajdljivi. Ce so drugéni, je to
posledica zunanjih omejevalnih dejavnikov ali pojkanja izzivov. Zaposleni si bodo
zastavljali in tudi dosegali primerno visoke cilgez nenehnega posredovanja s strani
vodstva.Ce se bodo identificirali s postavljenimi cilji innj bo dana priloZnost, se bodo
samoiniciativno usmerili proti ciljem in jih tudiodegali. Vodje morajo torej razumeti, da se
lahko vsakélovek nawi sprejemati in celo iskati odgovornost. S takindstvenim slogom bo
organizacija ustvarila podlago za uspesno delovsisfema za management idej.

Drugi dejavnik, ki vpliva na sistem za managemeld,ije organizacijska kultura. Odprta,
participativna kultura je kultura, v kateri vladaapestransko zaupanje med nadrejenimi in
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podrejenimi, odprto komuniciranje, skupinsko re$gegproblemov, avtonomija zaposlenih,
deljenje informacij in visoki cilji. Taka kulturaejskladna z stilom vodenja tipa Y. Nasprotje
odprti in participativni kulturi je zaprta in avtakska. Tudi za tako kulturo so lahko Zihai
visoki in zahtevni cilji. Razlika pa je v tiau postavljanja in doseganja teh ciljev. Cilje
obicajno odredijo in organizaciji vsilijo avtokratskiamagerji. Poudarek ne velja timskemu
delu, ampak rezultatom posameznika. Zahteva secstuposStevanje linijske hierarhije,
odgovornost posameznika je strogo delma. Zato je taka organizacijska kultura bolj toga.
Sistemi za management idej sod@pno uspesnejSi v organizacijah z odprto in pagéatvno
kulturo.

3.4.3.4 Predpogoji za razvoj inovacijske kulture

Ali kultura zavira ali vzpodbuja ustvarjalnost movativnost v organizaciji? Oboje je mogo-
e.Ce organizacija ustvari in si medsebojno deli praweme, lahko kultura deluje kot réan
motor inovativnosti.Ce pa je organizacijska kultura neustrezna, bo léokatera ideja
ugledala |d¢ sveta, ne glede na trud in dobre namene posanmezrik Zelijo vzpodbuditi
inovativnost v organizaciji. Meraziskav je ugotovilo isti nabor kitiih norm, ki so potrebne
za to, da se inovativnost razvija in uveljavljar{Reéz, 1998, str. 8-12).

» Prisotnost nenehnih izzivov in potreba po akggmeni spoStovanje sprejetih obvez-
nosti, t@&nost, izogibanje birokratiziranju, poudarjanje téaiov in nenehno potrebo
po tem, da so stvari opravljene.

» Svoboda in sprejemanje tvegangstopnja prostosti, ki jo imajo posamezniki gled
opredelitve in izvrSevanja svojega dela. VE&ljje nenehno izzivanje statusa quo, zeljo
po eksperimentiranju, svobodo poskusSanja in grasenmjiz tega izhajajm toleranco
do napak.

* Dinamizem in usmerjenost v prihodnpsimeni pozabiti preteklost in vse sile usmeriti
v priloznosti za izboljSanje prihodnosti. Poudajela dolgoronih rezultatih, tudi za
ceno kratkoronih neuspehov, na kakovosti, pozitivnemu odnoswkidja in predv-
sem na opolnont@nju zaposlenih.

» Usmerjenost navzvga stopnja otutljivosti na potrebe in Zelje kupcev in SirSega-ok
lja. Zahteva prilagajanje perspektivi kupca, raavj¢ odnosov z dobavitelji, partnerji
in ostalimi delezniki.

* Odprtost in zaupanjge stopnjacustvene varnosti, ki jo zaposleniditijo v svojih
delovnih odnosih. Kjer je stopnja zaupanja vis@eanove ideje z lahkoto pojavijo. Za
okolje z visoko stopnjo zaupanja je Zii@o odprto komuniciranje, dobro poslusanje,
sprejemanje kritike in vzpodbujanje lateralnegaljenga.

» Spro&enost v odpiranju diskusij ter sprejemanje in daejume mnenj manjSineahte-
va, da oseba piakuje in sprejema konflikt in kritiko, ne da bidiha to preatutljiva.

* Medfunkcijsko sodelovanjea katerega je ztigno timsko delo, pogoste zamenjave
delovnega mesta in obvladovanje interakcij med pezaimi oddelki oz. poslovnimi
funkcijami.

* Oblikovanje mitov in zgodlorej skrb, da na simbohi ravni na podlagi dosezkov iz
bliznje in daljne preteklosti ustvarjamo zgled edanjost in prihodnost.

e Zavezanost vodstyaj. jasnost najviSjega vodstva v izrazanju symjerzenosti inovi-
ranju in predvsem delovanje z lastnim zgledom izg@j s praznim prigovarjanjem.

* Nagrade in priznanjatorej n&in proslavljanja in nagrajevanja uspehov (in neuspe
hov). Sem sodi priznavanje vrednosti vsaki, tudihmiaali ocitno nesprejemiljivi ideji,
pozornost in podpora vodstva, skrbno obravnavasgéer ideje, urestevanje spreje-
tih idej in proslavljanje dosezkov.
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« (as in usposabljanjei je zaposlenim na voljo za razvoj novih idegn$sodi sistem-
sko predpisana ohlapnost v delovnéasu (primer korporacije 3M, kjer lahko vsak
zaposleni nameni 15 % svojeg@asa delu na poljubnem projektu (Sorensen, 2001, str
9)) in drugih virih, zagotavljanje potrebne infradtture, usposabljanja, spodbujanje
razvoja novih znanj in spretnosti itd.

» Identifikacija zaposlenih s podjetjemjegovo filozofijo, izdelki in kupci. Identifikae
ja pomeni obutek ponosa in lastniStva, skrb za podjetje kobtoglskupno vizijo in
skupno usmeritev.

» Organizacijska strukturaki omog@&a samostojnost in prilagodljivost. To pomeni pre-
nasSanje odgovornosti in pooblastil za sprejemad]ecdev na nizje nivoje, decentra-
lizacijo postopkov in procesov, svobodo delovama¢akovanje dejanj ter hitro in
prilagodljivo odl@anje ob minimalni birokraciji.

3.4.4 Komuniciranje

Komuniciranje v zvezi z inovativnostjo se morac¢pti z vrha, z jasno zapisano filozofijo
vrhovnega vodstva, ki izraza predanost podjetjalnoéam ustvarjalnosti in inovativnosti
(Sorensen, 2001, str. 7). To spilm mora vodstvo posredovati vsem nivojem organjeac
ob vsaki priloznosti in preko vseh moznih medij@sgbno, s plakati¢lanki v internem
glasilu, slogani ...).

Inovativno kulturo je veliko lazje uditi kot zgraditi. Zaposleni nenehno ocenjujejo, &ak
vodje dejansko sledijo tistemu, kar deklarirajopramnembno. Dejanja govorijo veliko bolj
tehtno kot izréene besede. Inovatorji, in Se posebej tisti s telmiehnoloskih podsj, so
obicajno Se posebej nezaupljivi in pazijo na vsak kanakagementa. Zato mora biti vodstvo
nenehno pozorno na to, da zaposlenim ne posredp@mih ali dvoumnih sporél. Ce, na
primer, pride do ukinitve visoko tveganega razvgm@rograma, mora vodstvo tiste razisko-
valce, ki so delali na programu, prezaposliti naj enakovredno pomembna mesta na drugih
programih. Taki raziskovalci se ne smejatiti odveine ali nepomembne, v nasprotnem
primeru bo to za zaposlene jasen signal, da preamgniveganja ni dobro. Zaposleni se ne
bodo ve& odzivali na deklarirana giakovanja podjetja, ampak samo Se na njegova dejanja

Spremembe imajo v zivljenju pogosto negativen mkzvzato pri ljudeh vzbujajo odpor.
Vzrok je v tem, da vsaka sprememba, tudi zaradiggkanja informacij, s seboj prinasa
dolocen nivo negotovosti. Odprto komuniciranje pa jenaddot za zmanjSevanje negotovosti.
Naj za zgled spet uporabimo podjetje Iskraemecod@®y 2003, str 41). Podjetje je ob
odIccitvi za sistemsko podporo procesu nenehnih izbwl@alovito pristopilo k izgradnji
komunikacijske strukture. Za raatie nivoje v organizaciji so uporabili raztie informacijske
kanale in razlino vsebino informacij. Glavni namen tega je vzpastacinkovito komunika-
cijo med skupino strokovnjakov na nivoju podjetfiM 2000« ter vodjami delovnih skupin,
ki pozitivno spordilo o aktivnostih in o nujnosti izboljSav in konsh sprememb Sirijo v
ozjem krogu svoje delovne skupine, s tem pa zmgajgsatrah in odpor pred spremembami.

Za dostopnost in transparentnost sistema managanu®jtje izjemno pomembno, da imajo
vsi zaposleni preko informacijskega sistema vpoglestanje svojih in drugih predlogov.
Dostop do informacijskega sistema je v lahko urgpeko lastnega ¢analnika, preko
racunalnika vodje delovne skupine ali preko terminalpxeko katerih imajo vsi zaposleni
dostop do evidentiranja in pregledovanja baze jzhol

Korist organiziranega sistema za management idegolj v iskanju in aplikaciji reSitev za
ugotovljene probleme, ampak tudi v sisteragm Sirjenju teh reSitev po organizaciji, povsod
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tja, kjer bi bilo mogoe uvesti enako ali podobno izboljSavo. V elektrons&zi je zato
oblikovana tudi baza primerov dobre prakse in pigkelv n&in obveganja delovnih skupin,
kjer bi bila smiselna uvedba le-teh. Tako se lattednost ene ideje podvoiji, petveri ali
podeseteri. Hkrati pa javno dostopna baza podaiteh amogda gradnjo na temeljih ze
znanega, t.J. moznost kreiranja asociativnih rgsi@ podlagi spodbud, ki jih dajejo Ze znane

ideje — »ideja rodi idejo«.

3.4.5 Spodbujanje ustvarjalnosti

3.4.5.1 Degavniki vzpodbujanja ustvarjalnosti

Ideje so duSa vsake inovativhe organizacije. Verquarse vsi ljudje ne rodijo naravno
nadarjeni za ustvarjalno misljenje. Tudi sposobnosstavljanja vprasanj, ki spodbudijo
diskusijo, nove koncepte in nove teorije, ni dasakomur. Zato se mora vsaka organizacija
nenehno &ti novih vzorcev vedenja. Zagotoviti mora tudi ysetrebne vire, ki bodo zapos-
lenim omogdali izrabo njihovih ustvarjalnih potencialov. Celat organizacija se mora
naravnati tako, da bo nenehno postavljala pod eprasak proces in postopek ter iskala poti,
da ga izboljsa (Sorensen, 2001, str. 35) - Tabela 3

Tabela 3: Primerjava klasi¢ne in ustvarjalne organizacije

Organizacija

Klasi éna

Ustvarjalna

Nacin delovanja
Odzivanje na spremembe
Odnos do sprememb
Bistven vir

Vrsta organizacije

Vrsta vodstva

Nacin odlo €anja
ReSevanje problemov
Izbira osebja

Zazelena izobrazba
Zazelena vrsta delavcev
Vrsta vedenja

Odnos do okolja

Nacin nadzora

Spostovanje pravil
Pocgasno, defenzivno
Previden
Denar
Toga, nespremenljiva
Auvtoritativno, strogo
Preglasovanje
Izkustveno
Formalni pogoji
Ozka specializacija
Ubogljivi, natan&ni
Administrativho
Poznejsi, izolacija
Naknadni, zunanji

Spreminjanje pravil
Hitro, ofenzivno
Pozitiven
Znanje, ¢as
ProZna, dinami¢na
Demokrati¢no, strpno
Soglasje
Inventivho
Sposobnost, veS¢ine
Multidisciplinarnost
Domiselni, inventivni
Podjetnisko
Sodelovanije, interakcija
Vnaprej3nji, notran;ji

Vir: Sriéa, 1999, str. 173

Ustvarjalnost na nivoju posameznika

Med ukrepi, s katerimi lahko spodbudimo ustvarjatnmaposlenih, je morda najbolinko-
vito, da dodelimo pravim ljudem prave naloge, ugkla z njihovim znanjem in ustvarjalnimi
zmoznostmi (Drevensek, 2000, str. 48). Kje je nzgjatevnosti, ki preptelje zdolgéasenost

ob prelahki nalogi oziroma obtek nemei pred pretezko nalogo, ostaja vpraSanje. Zato je

klju¢no dobro poznavanje zaposlenih in njihovih sposetino

Na nivoju posameznika avtorji opredeljujejo vrseaynikov, ki so povezani z motiviranos-
tjo in vplivajo na ustvarjalno produkcijo idej (Reiz, 1998, str. 7).
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Notranja motiviranost je glavno gonilo ustvarjaltioSe ve, zunanji posegi, kot je nagraje-
vanje ali ocenjevanje invencij, na motiviranostizaviranje lahko vplivajo negativno. Vzrok
za to lahko poi&mo v dejstvu, da zunanji dejavniki preusmerjajpgenost od eksperimenti-
ranja proti upostevanju pravil in tekinih podrobnosti. Strah pred ocenjevanjem in vregot
njem odvr&a interes celo od inoviranja samega, saj posamezrmpkicakovanju moznega
negativnhega odziva ocenjevalcev z#&araprevzemanje tveganja. Tveganje pa je nujna
sestavina ustvarjanja inovacij. Posameznik je lalmtvarjalenge lahko svobodno sprejema
tveganje, se poigrava z razlimi idejami in razlénimi vidiki, iz katerih bi se lahko izlife
nove resitve.

Odprte, nestrukturirane naloge in izzivalni cilibujajo veéjo ustvarjalnost kot ozko opredel-
jene delovne zadolzitve. Ljudje se na izzive odxziggpozitivno,ée imamo dovolj manevrs-
kega prostora za ustvarjanje novih reSitev. Sanrasto pri delu bistveno povaje notranjo
motiviranost zaposlenih, ker jim omagg da se problemov lotevajo po svoje (DrevensSek,
2000, str. 48). Kaze, da ni posameznik tisti, ki primanjkuje inovativnega potenciala,
marve so vzrok za njegovo Sibko izrazanje neustrezné&akovanja organizacije. Izjemno
pomembna je torej svoboda v smislu (nepopolne)rartoje: strateski cilji morajo biti jasno
opredeljeni, odkrivanje poti do njih pa je trebapustiti zaposlenim.

Na ustvarjalnost vpliva tudi strokovnost posameanikjegovo znanje, tehime vesine,
sposobnosti. Te lastnosti pa imajo lahko na ustireogt tako pozitiven kot tudi negativen
vpliv. Znanje, v pozitivnem smislu, poitge sposobnost ustvarjanja novih vidikov razume-
vanja dejstev in povezav med njimi. Po drugi stmiznanja in véine, ki so tesno povezane
z obravnavanim podigem, lahko iznajdljivost omejijo na togo sledenpaenim rutinam in

s tem omejujejo vpogled v SirSe perspektive probléa.

Viri inovativnih priloznosti

Guru menedZzmenta Peter Drucker navaja sedem vkiovahko ustvarjalnegaloveka
privedejo do invencije in prek nje do inovacije (iDker, 1985):
* neprcakovano — nep¥akovan uspeh, negeakovan neuspeh ali negakovan zunanji
dogodek;
* neprimernost — neskladja med stanjem idgkovanii;
* inovacija, zasnovana na procesni potrebi — izbe§iSa proizvodnem in poslovnem
procesu;
» strukturne spremembe v panogi in na trgu;
» demografske spremembe, ki se dogajajo v popul&aijeni strukturi;
» spremembe v nazorih populacije;
e znanstvene inovacije.

Navedeni viri inovativnih priloZznosti se delno priefajo, vendar so v svojem bistvu razii.
Avtor jih je navedel v padajem redu glede na zanesljivost, predvidljivost ites tudi na
potrebna vloZena sredstva. Moznost uspeha sezioapjSuje od prvega (nepakovano) do
sedmega (znanstvene inovacig@prav je ravno v slednje vlozeno naj\szedstev in naporov
podjetnika.

Ustvarjalnost na nivoju timov
Zelo pomemben dejavnik je ustvarjalna klima v skupKlima je ustvarjalna tedaj, kadar

¢lani vzpodbujajo drug drugega, da dajejo ne&ajoie, izvirne in drzne predloge in ideje, v
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neustvarjalni pa manjka obtek svobodnosti in drugaosti, previaduje konformizem,
zadrzanost, pogost je strah pred posledicantjgRe2002, str. 130).

Velikim skupinam je lastna datena stopnja konzervativnosti. Inovativnost lahkpodbu-
dimo z razdelitvijo v manjSe v&unkcijske time, ki opravljajo w&imenzionalne naloge.
Podobno kot pri dodeljevanju pravih nalog pravimdgm je pozornost potrebna tudi pri
sestavljanju skupin. Pogosta napaka je sestavljan@nih timov, ki do reSitev sicer res
pridejo hitreje, z manj motnjami in v prijetnem agu, a hkrati njihove reSitve nimajo visoke
inovativne kakovosti, saj se sodeltijprehitro strinjajo drug z drugim (Drevensek, 2060.
48).

Ustvarjalna ali neustvarjalna klima ni zlaa le za posamezne delovne skupine v podjetjih in
ustanovah, temvev celotnih podjetjih, regijah in celo drzavah. didgarne drzave niso bile
primerne za rast ustvarjalnih idej, primernejSedemokracije, v katerih lahko vsakdo izrazi
svoje mnenje. Ko so novinarji vprasali Noyceja,ansvitelja Intel Microchips, kako so
planirali znano Silicijevo dolino (kalifornijsko oézje, kjer so skoncentrirana najbolj inovati-
vna in prodorna podjetja in izobrazevalni centdr.NASE), je odgovoril: »To je projekt, ki
se ga 6itno ne da planirati. Mi smo samo ustvarili pogdjmo, v kateri lahko nastane«.

3.4.5.2 Dgavniki zaviranja ustvarjalnosti

Glavni notranji dejavnik zaviranja ustvarjalnosi konformizem (RPgak, 2002, str. 131). V
skupini deluje na vsakega njenegjana pritisk, da se prilagodi skupinskim normam.nKo
formizem pomeni prilagoditev posameznikovih opaZami§ljenja, stali§, mnenja in vedenja
vecini. Skupina deluje le¢e se ji posamezniki do neke mere prilagodijo. Detogkupina,
denimo, ne more funkcioniraite nima nekaterih skupnih ciljev, ki jih v&iani sprejemajo.
Pretiran konformizem pa zavira ustvarjalnost injgoéd ponavljanju tega, kar je ze znano.
Prezvekovanje starih idej je nasprotje ustvarjain®sav zato je izredno pomembno, dani
skupine ne zavrnejo kolega z izvirnindigprav malocudnimi idejami, temvé& ga strpno
poslusajo in ocenjujejo.

Kateri so najpogostejsi komentarji, s katerimi bodo kolegi, sodelavci, mimoidoci,
prisleki, zavistneZi ali nasprotniki poskusali uni¢iti navdudenje in »ubiti« ustvarjalnost
(Sria, 1999, str. 156-158)?

To ne bo vzgalo. Na to bomo mislili.
Dobra ideja, vendar ... Ni treba pretiravati.
Tega ni Se nihée poskusil. Saj nismo Svedska.

To morda drzi teoreticno. Nimamo sredstev.

To bo tezko delovalo. Za to nisem odgovoren.
Kdaj drugic. Zdaj ni pravi ¢as.

To je prevel zapleteno. Sefu ne bo vied.

Ob prvi naslednji priloZnosti. Treba je pocakati.
Preve¢ pametno. Ustanovimo komisijo!
To je staromodno. Pojasni to drugim!

To je preve¢ moderno. To se lahko napacno razume ...

Preucili bomo.
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3.4.6 Organiziranost sistema

V petdesetih in Sestdesetih letih preteklega geolet bila glavna skrb podjetij zmogljivost,

sposobnost zadovoljiti nenehno n&gecemu povprasSevanju. Proizvajalcem je komaj
uspevalo izdelati dovolj blaga po dovolj nizkih aérza l&no trzi€e. Standardna piramidna

organizacijska struktura je okolju hitre rasti zelstrezala, ker je bila stopenjska. Ko se je
podjetje moralo razsiriti, je lahko preprosto dadaelavce na dnu piramide in dopolnilo
menedzerske plasti nad njimi.

Ker je organizacija postajala vse zapletenejSge élo potrebno naloge bolj in bolj drobiti v
preprosta, ponavljafa se opravila. Tako je bilo potrebnih vse: \aednjih menedzerjev,

e

(Fatur, 1997, str. 14).

V danaSnjem, hitro spreminj&®m se okolju, je mno&na proizvodnja izgubila W&o
nekdanjega pomena. Trg je vse zahtevnejSi, izdakidiverzificirajo, na voljo je velika
ponudba razéinih izdelkov iz istega prodajnega programa, kuptajp dostop do izdelkov
tudi z najoddaljenejSih koncev sveta,hkonkurence pa se zato hitro krepi.

Za pospesevanje inoviranja so organizacije uvedselpne raziskovalne in razvojne enote ter
razlicne oblike mnozine inovativne dejavnosti. Za &iao organizacijskih oblik za pospeSe-
vanje inovativne dejavnosti pa je zZiao, da so Stabnega pomena. Uporaba Stabne organiz
ranosti pa léuje ljudi na tiste, ki mislijo, a so brez vpliva nealizacijo svojih zamisli (Stabni
specialisti), in na linijske vodje, ki imajo vplim mcc, ki pa lahko ideje in sugestije Staba
strokovnjakov sprejmejo ali pa tudi ne. Stabna oizjeanost prinasa s seboj vse probleme s
pristojnostjo, odgovornostjo in avtoriteto, ki izé@ iz vloge Stabov v organizaciji (Rozman,
2000, str. 89). Zato je takSna organiziranost kkimi& in ne daje wezadovoljivih rezultatov.

Dosedanja operativnha organiziranost je bila uparagandoseganje ponavljgjb se ciljev, ne
ustreza pa za uresevanje novih ciljev, takih, ki se pgvipojavijo. Zato se kaze nujnost
prehoda od operativne organiziranosti s prevlagiojokoli¢inskimi cilji in konkuriranjem
pretezno le na osnovi nizanja stroSkov k inovatmganiziranosti, kjer poskusSa organizacija
konkureno sposobnost dosegati z inovacijami v procesildelkih, storitvah, tehniki,
tehnologiji, organizaciji, vodenju idr. (Burgar, @®), str. 39). Potreben je &sni obstoj dveh
strukturnih segmentov: operativnhega in inovativhdgai se ukvarja z osnovno dejavnostjo
podjetja, drugi pa je organiziran po podjetniSkopmilagojen moznostim okolja (Dovzan,
1994, str. 62). Inovativna organiziranost pomersgiimo kombinacijo organizacijske struktu-
re, procesov, motivacije in ljudi, ki je oblikovamato, da se z njo doseze nekaj novega.

V splosnem je moge rei, da organska organizacijska struktura vplivaawvoj inovativno-
sti pozitivno, mehanistha pa ga zavira. V visoko participativnin strukturen kulturah
inovacije porastejo v obsegu in kakovosti.

Katere so znalnosti organskih organizacijskih struktur, ki spodbujajo inovativnost?
(Pervaiz, 1998, str. 8) Pravila, ki vladajo v orgigirorganizaciji, so sprééna. Vzpostavljene
strukture so participativne in neformaln€lani organizacije nenehoma redetajo ideje in
upoStevajo mnoge poglede. Komunikacija poteka macsi, birokracije je malo. Zaposleni
se organizirajo v interdisciplinarne time, medoddelzidovi se ruSijo. Poudarek je na
ustvarjalnem sodelovanju, na gledanju navzven iprigavljenosti na sprejemanje zunanjih
idej. Organizacija je prilagodljiva, da se lahkenma skladno s spreminjajioni se potrebami.
Hierarhija je ploska, pretok informacij poteka agpnerno (navzdol in navzgor).
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Zn&ilnosti mehanistiénih organizacijskih struktur, ki zavirajo inovativnost, pa so togo
locevanje med oddelki in specializacija funkcij, stdgerarhija, birokracija in z njo veliko

pravil in predpisanih postopkov, dolge verige @diga in pégasno ukrepanje, malo individu-

alne svobode ukrepanja in pisno komuniciranje.rimgcijski tok poteka od spodaj navzgor,
ukazovanje pa navzdol.

Poslovno okolje je v zadnjih desetletjih postalkot&kompleksno, da se nanj niévenozno
odzivati z vedno bolj kompleksno in formalno izdedaorganizacijo, temveravno obratno: z
enostavno in pregledno organizacijo zémo poudarjenimi neformalnimi lastnostmi (Dovzan,
1994, str. 62). TakSna organizacija ne uposteviosgrocedur, formalnih pravil, predpisanih
tokov komunikacij, temue vidi vrednost in pomen v posamezniku, v njegovioaemiji,
njegovih intelektualnih potencialih in motivacijNajveijo pozornost posv@ »softveru« in
ne ve& »hardveru«. Pod »softver« pa spada avtonomijanpezaika, njegova izobrazba in
sposobnosti, slog vodenja, delovne vrednote in podo Sodobna organizacija gradi na
¢loveku, posamezniku, ki ima svoje potrebe, nagajeigZznje, sposobnosti, talente in hotenja.
Gledano z inovacijske perspektive mora imeti v&lakek olutek integriranosti v celoten
invencijsko-inovacijski proces, Zensi s tem, da ima moznost nadzorovati razvoj svoje
invencije od ideje do realizacije oz. voditi celotprojekt. S tem se pri njem izoblikuje
olcutek lastniStva inovacije in poslédo pripadnost in zavezanost k inoviranju na organiz
cijskem nivoju. Sodelavec je v novi organizacijshemi samomotiviran, disciplina je rezultat
skupnih vrednot, sankcijski subjekt pa ni¢v@astitucionalizirani sistem na ravni podjetja,
ampak majhne delovne skupine.

Vecina novih idej temelji na obstajem stanju v podjetju. ZanimivejSe so invencije ski
neposredno ne vkl§ujejo v operativni organizacijski model. Takih jeapiloma malo.
Inovativna organizacija mora paadi verjetnost, da se uresipp nerutinske inovacije.
Ucinkovita podijetja opu&jo racionalni model organizacije, pri katerem tjellgura organi-
zacije izdelana do velikih podrobnosti in kjer @jajo dolgi opisi del in nalog posameznika,
izérpne analize pa zajemajo vse figaa in marketinSke tokove ter razvojno in raziskoeal
delo. Gre za to, da podatki ne izpodrinejo vsegi@di, kar temelji na imaginaciji, na izkus-
njah, na obutku — in kar se je izkazalo kot najmanj tako porbemkot racionalnost suhih
Stevilk. Skratka, da ne pride do sindroma, ki jbitlione — »prek analize do paralize«.

3.4.6.1 Organizacija managementa idej

Organizacijsko strukturo managementa idej lahkoobgm razdelimo v tri sisteme, kl&se-
ga, kombiniranega in sistem nadrejeneg&lasi¢cnem sistemuse proces izvaja centralizira-
no. Inventor svojo idejo v pisni obliki poda cemiasluzbi 0z. posamezniku, ki je odgovoren
za obravnavo inovativnih predlogov na nivoju podj€ali — v primeru velikih organizacij —
na nivoju nizje organizacijske enote). Vloga likifs vodij je pri tem sistemu obrobna ali pa
je sploh ni. Vodija je obajno obve&en o tem, da je v obravnavi predlog iz njegovegdetich
(vcasih Se to ne). Glede na to, da se predlogi praalaanasajo na delokrog avtorja in torej
na podrdje, za katero je formalno pristojen avtorjev nagingjtega oldiajno centralna sluzba
zaprosi za mnenje o teltnih zn&ilnostih predloga. Njegov vpliv je torej omejen,goyor-
nosti pa nima nobene.

Obstaja tudi podvarianta klgsega sistema, ko inventor sicer poda svoj predemgpsredno
nadrejenemu in ga skupaj »izpilitak, potem pa gheajani preda centralni sluzbi. Tak sistem
je skoraj v celoti izven odgovornosti linijskih vgdzato ga ne moremo Steti za kombinirani,
ampak Se vedno za klasi sistem.
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Na drugi strani je popolnoma decentralizirarstem nadrejenegaTu je preteZzna odgovor-
nost za izvajanje poverjena linijskim vodjem. Cifjanagementa idej na nivoju organizacije
se razgradijo do nivoja posameznega oddelka, havgi doseganje je torej odgovoren vodja
oddelka. Inovativhe predloge avtorji podajajo neépdao nadrejenemu (ustno ali pisno), ta
odlcca, ali je predlog smiseln, ga po potrebi dopolnjmjevtorjem in sodelavci, zadolzi
odgovornega za izvedbdg(to ne presega njegovih pristojnosti), @ohMsino nagrade in jo
podeli. Pogosto formalni oddelek deluje kot delogkapina in izraza svojo inovativnhost po
principih skupinskega/timskega re$evanja problengiabna sluzba ima pri tem sistemu le
vlogo koordinatorja, trenerja, animatorja in motosga.

V kombiniranem sistemuideje obravnava linijski vodja, le kompleksnej$eda v obdelavo
centralni sluzbi. Olgajno obravnava preprostejSih in kompleksnih idejtpkem sistemu
poteka po popolnoma radthih poteh.

Sodobni trendi managementa idej ofaj8 centralizirani sistem in uvajajo sistem nadrepga

(Slika 5). Prednosti in pomanjkljivosti posameznesgstema bomo poskusali ovrednotiti v
okviru empirtne raziskave.

Slika 5: Spreminjanje managementa idej od orodja za racionaliziranje proti orodju vodenja

Klasi €ni centralizirani sistem

ox . . Sodobni management idej
mnozi éne inovativnosti

Postavljanje
ciliev

Cilji so ekonomske narave in

Cilji so izklju¢no ekonomske narave .
usmerjeni k sodelavcem

Definicija ideje Ideje izven in znotraj lastnega

delovnega podrocja

Ideje izkljuéno izven lastnega
delovnega podrocja

Mnogo sodelavcev z vseh

hierarhi¢nih nivojev hierarhi¢nih nivojev

Podaja ideje

Pogovor o ideji z neposredno

Pisna oddaja sluzbi, anonimnost S
predpostavljenim

Obravnava idej

Ideje obravnava neposredno
predpostavljeni

Centralizirana obravnava idej
(sluzba)

Komuniciranje

Osebno, ustno, eventualno tudi

Pisno in neosebno :
pisno

Nagrajevanje

Odlocitev in obveS¢anje preko
neposredno predpostavljenega

Odlogitev o nagradi sprejme
komisija, obvestilo pisno

Vir: Anic, Neuhaus, 2002, str. 109
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3.4.7 Sistem nagrajevanja

Omenjanje dodatnih denarnih nagrathgu rastéih pritiskov za znizevanje stroskov se lahko
zdi nelogéno. Vendar so v realnosti denarne nagrade prinisteanagementa idej &iaoma
razmeroma nizke. Povpiga nagrada za nagrajeni inovativni predlog v Rigranasa 204
evre, prerdunano na vse zaposlene pa 63 evrov na zaposlezteggDiB, 2003). V razmerju

z ostalimi stroski dela je ta delez razmeroma zamgm Se posebej glede na gospodarsko
korist predlogov. Ta je po omenjeni Studiji 7,5tkvésja od izplganih nagrad. O donosnosti
investicije torej ne more biti dvoma. Poleg tegatiwazijske teorije kaZzejo, da zaposleni
veliko bolj kot denarne ali materialne nagrade joepriznanje svojih sodelavcev (Milner,
1995, str. 4).Ce ima inovator na voljo ustrezno delovno okolje, uspeSen zato, ker bo
notranje motiviran, ne pa zaradi denarne vredrencialne nagrade (Sorensen, 2001, str.
51)

Nagrada mora biti v sorazmerju s koristjo, ki jovacija prinasa podjetju. To pomeni, da je
treba idejo celovito ovrednotiti. Praktia merila za vrednotenje idej so lahko ¢&yi1999,
str. 140):
» Cilji = kolikSna je verjetnost, da bomo s predlagadejo reSili problem in doseqgli
zelene cilje?
* lzvedljivost — ali je izbrana reSitev tekino, finartno, gospodarsko in managersko
izvedljiva?
* Sprejemljivost — koliko je ideja druzbeno sprejewa] cigave interese bo prizadela,
bo povzrdila izgubo, brezposelnost, nestabilnost?
» Zakonitost — je zakonita ali je v nasprotju s piavpnkulturnimi ali etenimi norma-
mi?
» Kakovost — ali je ideja dovolj dobrag¢inkovita, koristna, ali ustreza zahtevam trga?
* Razumljivost — ali je moge® predlagano reSitev na lahekimapojasniti tistim, na
katere se nanaSa in ki jo bodo uporabljali
* Podoba — ali bo reSitev naredila dober vtis, aigdobna, napredna, ali upoSteva eko-
loSke in druge podobne standarde?

Nagrajevanje in drugi @&i motivacije imajo skupen imenovalec: biti morgpedvsem
pregledni in hitri. V Iskraemecu sta za nagradanaujva pogoja: uvedba in koristnost. Pri
tem je drugi pogoj ze skoraj nujen, sicer je uvedbamiselna. Nagrajevanje ustvarjalnih
dosezkov se nagrajuje po Pravilniku o inovacijsijasinosti. To zagotavlja preglednost, saj
vsak avtor — ali skupina avtorjev — za posamezholjzavo tudi sam iztaina okvirno visino
nagrade, ki se delno izglaje v delnicah podjetja (Burgar, 2003, str. 41).

3.4.8 Usposabljanje in razvoj kadrov

V zaostrenih gospodarskih razmerah vedno bolj @ikaospredje prepfanje, da je znanje
nujna sestavina boja za prezivetje. Veliko zapalklennizko formalno izobrazbo je bilo
nekdaj upoStevanih kot proizvodni vir, od kateregdimo izkoristiti zgolj fiztno ma:.
Sodobni poslovni procesi pa danes ne zahtevajostfioSkovno tudi ne dopédjo) ve
enostavnega, fizhega dela, ampak ustvarjalnost in inovativnost. tdapa so potrebni
nadarjeni posamezniki in nova znanja. Usposobljeraposlenih je kljtnega pomenaie
Zelimo zagotoviti kvaliteten napredek v invencijskovacijskem procesu. S tem se je
spremenila tudi vloga zaposlenih, ki zdaj le-teuragva kot dragocen ustvarjalni potencial
(Burgar, 2003, str. 39). Nadarjene strokovnjakeotagjamo s strokovno selekcijo, znanje pa
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krepimo s treningom posebnih spretnosti. Pridojevarovega znanja, ki naj pripomore k
rasti podjetja, pa ni zgoljéenje tistega, kar znajo drugi, kar je podobno iadeakdelka, ki ga
znajo narediti tudi drugi, temige kreativen proces, ki omogm, daclovek spozna in naredi
tisto, cesar Se ni bilo. Zato takSno novo znanje, ki peadst zakljuweno celoto, ni pridoblje-
no v enem samem trenutku, ampak ¢tevek nenehno &, kako ustvarjati nova znanja
(Dovzan, 1994, str. 62). Gre torej za (1) spodhej@movega lastnega izkustvenega znanja ob
delu in (2) spodbujanje izobrazevanja ob delu,jtoaepridobivanje tako imenovanega tujega
znanja. Oboje je potrebno spodbujati in nagrajevati

Zaradi hitrega razvoja znanje nenehno zastarevaéin&eazumov, ki jih imamo pred sabo
danes — od rainalnikov do televizije in Stevilnih drugih, je peinlada v primerjavi z odkritji,

ki so oznéevala cela stoletja. Do $@e teh odkritij je priSlo v zadnjih 40 ali 50 lktiTo nas
opozarja na spremembe in hitrost teh sprememb. dadje so imeli moznost vse Zivljenje
uporabljati znanje, ki so si ga pridobili v Solgries pa ima to znanje omejeno vrednost. Treba
ga je posodabljati, dopolnjevati, spreminjati. Ta presniujemo z graditvijo sistema za
permanentno izobrazevanje, katerega vodilo je, @élgestreba &ti vse zivljenje. Hitro
spreminjanje je zri@nost postindustrijske druzbe. Znanje moramo upibréudi za zavedan-

je in dozivljanje spreminjanja, da ne bi le povzérmepgrememb, vsiljenih od drugih.

Na ve& koncih sveta Ze nekaj let paralelndgeaziskava o prisotnosti konceptéetega se
podjetja »The Most Admired Knowledge Enterpriselgor najboljSih podijetij nastane na
osnovi soglasja panela ekspertov za managemenjazndnv ve ponovitvah vrednotijo
pridobljene podatke iz raziskave med samimi padjetsP notice, 2004, MAKE, 2005).

Klju¢ne ugotovitve evropske raziskave so, da strategimegovalnih podijetij temeljijo
pretezno na znanju, gospodarjenje z znanjem jéeprpodjetjih n&rtovan in voden proces,
zaposleni so usposobljeni za vsezZivljenjsko same in gospodarjenje z znanjem, kar se
odraza tudi v &eci se organizacijski kulturi. Za podjetja je zilaa visoka stopnja inovativ-
nosti in Siroka uporaba informacijske tehnologge izrazita usmerjenost v izmenjavo znanja
s kupci. UspeSnost nagrajencev se odraza tudiancinh kazalnikih, ki imajo skoraj Se
enkrat viSjo vrednost od ostalih podjetij. NajbogpeSnejSa evropska na znanju temalje
podjetja v letu 2003 so bila BP, Nokia, Royal Du8itell, Siemens, Aventis, BMW, BT in
Renault.

Na Japonskem so v letu 2003 prijela priznanje ggadjeoyota, Honda, Nissan, Canon, Sony,
IBM Japan in Fuji Xerox. Za zmagovalna japonskajea je znéilna intenzivna uporaba
raznih pristopov za povevanje kakovosti ob Siroki participaciji zaposlergtoboke poveza-
ve in izmenjava znanja z dobavitelji, usposobljesnagement za vodenje in prenos znanja,
razvita kultura medsebojnega sodelovanja in zavestakupnim ciljem.

3.4.8.1 Kadrovska politika v inovativnem podijetju

V tradicionalni kadrovski politiki je veljalo a&lo »praviclovek na pravo delovno mesto«.
Danes se zadeve kot marsikje drugod tudi tu spiajoinVisoko profesionalne kadre in
strokovnjake danes vodi Zelja po razvoju kariergjdfi¢, 1994, str. 52). Tradicionalne

pripadnosti organizaciji in delovhemu mestu je us&nj. Ce z&no najvisji strokovni kadri
zapugati podjetje, pa ga tudi najsposobnejSi managementore resiti.

Razmere zato zahtevajo drdga pristop k oblikovanju delovnega mesta. »Stanuatd
delovna mesta nadont@Sokvirna dolditev ciljev in osnovnih smernic. Od tod dalje pa se
delovno mesto za strokovnjaka Sel€érmizoblikovati, in Se to ne v svojem tradicionaime
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smislu, z opisom delovnega mesta, opredelitvijo idehalog, pooblastil in odgovornosti,
ampak bolj v smislu uravnavanja kariere posamezrakadinim pogojem, da vodi k ciljem
organizacije. To pa mora omagib management podjetja s svojo kadrovsko politiko.

Razvoj kariere pa pomeni omagi moznost napredovanja, a ne le formalnega, ampak
predvsem osebnostnega in strokovnega. To pomengaiaoje dodatnega izobrazevanja in
prevzemanje vse bolj zahtevnega dela. Se posels&gvenskih razmerah, ko so podjetja
nudi tehnoloski nivo podjetja, torej tudi najvigjvo strokovne kariere. Alternativa je preskok
iz strokovne v vodstveno kariero, vendar pa je mghku strokovnjak za to obajno manj
primerna izbira. Osebnostne karakteristike t&mega eksperta in managerja so bistveno
druga&ne. Za strokovnjaka tak »prestop« lahko pomentrmaoosebno nezadovoljstvo in
frustracijo, za podjetje pa, da je izgubilo ¢dkga strokovnjaka in pridobilo zelo povgme-

ga managerja.

NajslabSa in najdrazja alternativa je gotovo, da@ksivnjak zapusti podjetje. Zato mora
podjetje poiskati tako pot, ki bo zadovoljevala ateani. Kakovost in predvsem inovativno
delo strokovnjakov lahko zagotavljajo Sele profasioi podsistemi. Profesionalni podsistem
pomeni neovirano profesionalno sodelovanje medkstwgaki v podjetju, ki vklj¢uje tudi
podporo strokovnih ustanov, ki delujejo zunaj pgdjebodisi raziskovalnih institutov,
strokovnih zdruzenj ali univerz (JerovSek, Rus, 898&rofesionalni podsistem se lahko
oblikuje samo tam, kjer so komunikacije med strakaki avtonomne in kjer strokovnjaki
niso podrejeni podjetniski ali poki hierarhiji. V korporaciji 3M so v ta hamen raltvi
dvojno hierarhino lestvico. Napredovati je mog® po vodstveni lestvi ali pa po strokovni.
Strokovnjak, ki doseze nek polozaj v strokovni &r&iji, ima popolnoma enake pravice in
ugodnosti kot manager, ki je svojo kariero gradiMedstveni poti.

3.4.9 Vloga vodje

3.4.9.1 Vodenjeljudi

Katere lastnosti (managerske, organizacijske) sepoe za vodenje inovativnosti v ekono-
miji znanja (Johannessen, 1999, str. 118-125)?

Organizacijske strukture se spreminjajo od ventkafunkcijskih k horizontalnim-
procesnim. Tradicionalni g&ai tekmovanja na trgu, ko je bilo malosegati konkuremo
prednost samo na podlagi tehnologije, izdelka ale; se umikajo novim paradigmam.
Znanje je edini zanesljivi vir zdrzne konkutelsti. Zato danes podjetja svojo konkuiem
prednost gradijo na sposobnosti managementa irjoragiovetanju sposobnosti hitrega
uc¢enja. To managerju prinasa tako priloznosti kotvizldeje in znanje, potrebno za ustvar-
janje novih proizvodov in storitev ali ¥&nje dodane vrednosti starilgijo v glavah posame-
znikov. Zato je vloga managerja v ekonomiji, tem@lpa znanju, daipravlja z okoljem in
okolis¢inami, v katerih poteka delo, in ne &¥@adzor nad delom sodelavcev. Manager je
trener, pomonik in navija&. Njegova vloga je odstranjevanje ovir, ki sodet&awcprepreéuje-

jo, da bi delali najbolje, kot zmorejo.

Vrhunski inovativni manager morabvladovati vse strateSke in tehréne vidike svoje

(managerske) obrti, vedeti, kako ljudje razmisljaodelujejo, in razpolagati z naborom
osebnih in vodstvenih »orodij«, s katerimi lahkdidka pripadnost in ustvarjalni zanos v
podjetju. Sposoben je ustvariti vizijo prihodnogii,vkljucuje kolektivhe vrednote in teznje
posameznikov in ustvarja skupno sliko prihodnjeigajs, kakrSnega si Zeli, ter aktivira ljudi,
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da svoj elan usmerijo k temu cilju. Zaveda se, tia uspesnost organizacije in osebno
zadovoljstvo zaposlenih dve plati iste medalje.dédelavcih zato ustvarja vtis, da tisto, kar
pocnejo, p@&nejo iz lastne Zelje in zaradi lastnega zadovdjshe da bi bili vodeni od zuna.
Nenadoma razmerje vodja-vodeni izgine, ostane peaagalni duh in Zelja po dosezkih, torej
ozraje, v katerem posameznikov ni strah prevzematidangy preizkusati novih idej, gresiti
in ponovno poskusati.

Ni pomembno, kolikatasa manager prezivi ob pisalni mizi. Pomembno ¢ékd intenzitete
vloZi v svojo nalogolntenziteta ni zgolj motiviranost, fokus, samozaupanje, ¢dlwost ali
volja, ¢eprav vsebuje elemente vsega tega. Je »tisto nekagjkar imajo zmagovalci na vseh
podraijih. UspeSna podijetja imajo visok nivo intenziteéte znajo z njo upravljati. Kar
pocnejo, p@&nejo s strastjo, zato so zmozna dvigniti svoj eestg nivo ravno v trenutku, ko
je to potrebno. Obenem pa so sposobnéevaiti z energijo, se torej odklopiti od projekta do
tistega trenutka, ko visok energetski potenciatgowe nujen.

Vodja se mora biti sposobepsredotciti na inovativhost. Osnovni predpogoj za to je
proaktivna usmerjenost, torej sposobnost prepoznavanja, predvidevanjaiigiaustvarjanja
poslovnih priloznosti (ali nevarnosti), kakor tudkrepanja, ko se te pojavijo. To pomeni
sposobnost predstavljati si sliko mozne prihodniospriloznosti, ki bi se lahko pojavile, ter
jih pretvoriti v resninost. Proaktivni manager ni sledilec, tewedja, saj ima tako voljo
kot tudi sposobnost predvidevanja, da zgrabi pnibst, ko se ta pojavi.

Vodja, ki je osredot®®en na inovativnost, zna sprejemateganje in ravnati z njim. Kot
ravnanje s tveganjem razumemo aktivnosti analigramznih tveganj in njihove minimiza-
cije ob hkrathem zavedanju, da brez tveganja niatia.

Postavljanje ciljev je tretji kljucni dejavnik uspesSnega osredinja na inovativnost. Jasni
osebni in organizacijski cilji so potrebni zato, dadja ve, kje, na katerih mestih uporabiti
svoje vire in kako mu bodo prinaSali najviSjo domost, torej zato, da svoje vire uporablja
produktivno. Ko so cilji doldeni, je veliko lazje dolati tudi aktivnosti, ki bodo vodile k
njim. UspeSno podjetje vlaga svojo energijo ne lsveje najnujnejSe in najpomembnejse
projekte, ampak tudi tiste, ki dodajajo najviSj@anost. NajuspesSnejSi ¢ia visSanja dodane
vrednosti pa je s pondw vzdrZevanja visokega nivoja splosnega in spatliiznan]

3.4.9.2 Vodenje skupine

Prof. Vid Pé€jak navaja temeljne razlike med avtokratsko, demtsko in razpu®no
skupino ter pojasnjuje vlogo, ki jo pri formiranfmailnosti skupine igra njen vodja (Elek,
2002, str. 130).

V avtokratski skupini ima ena oseba, npgeoali mati v druzini, titelj v razredu ali mojster
v delavnici, popolno oblast ali vsaj prevlado nadgimi ¢lani skupine. Spokila se prenasa-
jo samo od zgoraj navzdol. Vodja skupine organidiedo, predaja naloge, odin nagrajuje
in kaznuje drugeilane skupine, ki ga morajo ubogati. Iniciative Aato ni cudno, da je
ustvarjalnost posameznikov in skupine kot celotghmea Sicer pa sélani take skupine lahko
marljivi delavci.

V demokratiéni skupini so vsklani bolj ali manj enakopravni. Vodja bolj koordiaidelo,
kot da bi ukazoval. Spotda se prenasajo v obe smeri. Qfitee so rezultat vsekilanov
skupine, odgovornost nosijo vsi 0z. vsak za sveje.dv teh pogojih ustvarjalna misel cvete,
posebno kadar ima delo individualen &gnpr. znanstveni instituti).
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V razpu&eni skupini dela vsakdo, kar sam deg discipline ni nobene, deldanov ni
usklajeno. Tudi odgovornosti ni nobenéeprav so posamezniki v takih pogojih lahko
ustvarjalni, pa je na splosno ustvarjalnost naimiakni. Ustvarjalnost ne uspeva v popolnem
redu niti v popolnem neredu, tenéve polredu.

Mnoge skupine se ravnajo zdaj na en, zdaj na dadm,nkar je odvisno od nalog, ki jih
izvajajo. V razvitem svetu seedalje bolj uveljavljajo demokratie skupine.

Moderna organizacijska struktura podjetja ne up@stex formalnega organigrama podijetja
ali pa ga celo ukinja. Dopt& pa veliko prostora za ad hoc, neformalne alijgkeiskupine,

ki delujejo mimo formalnega sistema, vendar pa elativno hitro dokopljejo do reSitev
dolocenih proizvodnih ali poslovnih problemov (skupine kitre ukrepe — »task force«).
Delujejo po veini mimo formalnih komunikacijskih kanalov in v r@stju z njimi. Na ta
n&in pritegnejo k sodelovanju prave ljudi, ne pailtiski jih doloca formalna organizacija. S
tem se spremeni struktura tmoker ma pridobijo tisti, ki najdejo reSitev, ki izpeljejo
dolo¢eno akcijo, formalno pa ndo ne ¢érpajo iz vodilnega polozaja. V takih skupinah se
zdruZujejo strokovnjaki iz razvoja, proizvodnjepgajnega in nabavnega trZenja itd., to so
ljudje, ki po kriterijih formalne organizacije nedijo skupaj (Dovzan, 1994, str. 62). Z
neformalnimi komunikacijami ustvarjamo v organijaobcutek druzine, vodstvo pa vodi
politiko odprtih vrat. To so pogoji za ustvarjanjakih vrednot, ki opravljajo kontrolno
funkcijo bolj winkovito kot Se tako izdelana pravila. Lahko jevamti Sefa, ni pa mozno
prevarati delovne skupine, v kateri posameznik.dela
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4. MERJENJE UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI INVENCIJSKO -
INOVACIISKEGA MANAGEMENTA

4.1 Potreba po merjenju

S poveéevanjem tempa sprememb, ki ga sprozajo tehnologkezosti, liberalizacija
svetovne trgovine, zahteve po inovacijah in nendlragganije Zivljenjskih ciklov, organizaci-
je (in ne le zgolj podijetja) ugotavljajo, da se ajorneprestano preverjati in na podlagi tega
prilagajati. Ta tempo sprememb organizacije vsg bitil v aktivno opazovanje svojega
okolja, s tem pa postaja merjenje lastnih zmog$§ive primerjavi z okoljem vse pomembnej-
Sa postavka v koledarju managerja.

Zavedanje o rasto potrebi po merjenju in primerjanju konkuggrosti organizacij je vzpod-
budilo tudi institucionalno ukrepanje v tej smérako je npr. tezi&e Konkureginost gospo-
darstva v okviru Ciljnega raziskovalnega programkankurertnost Slovenije 2001-2006«
prednostno namenjeno raziskavam dejavnikov mednarddbnkurennosti slovenskega
gospodarstva ter raziskavam za ponpoi oblikovanju in spremljanju dinkovitosti politik
drzave za krepitev mednarodne konkdressti gospodarstva, zlasti na pogwpodjetnistva,
krepitve inovacijske sposobnosti ter znanstvertehmoloSke politike, razvoja nove ekonomi-
je, aktivne vklj&itve slovenskega gospodarstva v spremig@jee mednarodno okolje in
drugega. Glavna cilja sta podrobnejSe letno speemdjnacionalne konkurémosti na osnovi
razlicnin metodologij (IMD, WEF, EBRD, itd.) in letna dir sprememb konkurénosti
Slovenije in primerljivih drzav na osnovi raatinh kompleksnih indeksov (CRP, 2003).

Znotraj te vseobsegaje potrebe po merjenju in primerjanju se je znadeéi invencijsko-
inovacijski management in znotraj njega managenakent

Management idej je v zadnijih petih letih v slovehgbodijetjih dosegel velik razmah. Vsetve
jih ima v svojih strateSkih reaih zapisan pomen inventivhe in inovativne dejasth@a
zagotavljanje oz. povevanje konkuretne sposobnosti. Ugotoviti pa je thala celo tistim,
ki so na podrgu neprofesionalne inovativnosti Ze veliko dosegianjka oporna tika za
ugotavljanje, ali so njihovi dosezki dobri, mordaavrhunski, ali pa le povp¥ri. Na prvi
pogled @itni merili uspesnosti sistema sta Stevilo (prijamlh in uvedenih) koristnih predlo-
gov na zaposlenega tfista gospodarska korist, ki jo inovativni predigginasajo.Ce pa na
problematiko pogledamo bolj poglobljeno, temu njnoutako. Hitra primerjava slovenskih
podjetij pokaze, da (1) uporabljajo r&rlo metodologijo za ugotavljanje gospodarske koristi
(2) so razkno temeljita pri zajemanju (evidentiranju) inovativ predlogov in (3) zelo
razlicno pojmujejo, kaj inovativni predlog sploh je, ka&einvencije Stejejo v evidenco
inovativnih predlogov ipd.ce npr. inovacije, ki so se odrazile v novem izdeditiuprocesu,
podjetja vStevajo, je lahko gospodarska korist @tamo visja).

Da bi lahko ocenili, ali so invencijski in inovaskji procesi v posameznem podjetju dovolj
ucinkoviti, je potrebno njihovo tinkovitost in uspesnost meriti na bolj objektivesin kot
zgolj s kazalnikoma Stevila inovativnih predlogaw raposlenega iiste gospodarske koristi
na zaposlenega.
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Prva merjenja rezultatov inovativnosti v Slovesigigajo Ze nekaj desetletij v preteklost, npr.
v leto 1977, ko je dr. Devetak v svoji knjigi Tetimeé inovacije objavil »Rezultate ankete o
realizaciji tehntnih inovacij v 20 organizacijah zdruzenega delaRvSoveniji«. Avtor med
kazalniki navaja: Ustvarjeni skupni prinodek, Skagstevilo realiziranih tehtinih inovacij,
Skupno izdvajanje finamih sredstev za tehifrie inovacije, Skupno izptane odskodnine
inovatorjem, Stevilo realiziranih inovativnih predov na 100 zaposlenih, Povgme ¢as
realizacije tehriine inovacije itd. (Devetak, 1980, str. 256).

Tudi v tujini je doslej potekalo weraziskav, katerih cilj je merjenje tega procesajggovih
ucinkov. Nekatere od njih smo omenili ze v predhodpiyglavjih (Pervaiz, 1998, Zairi,
1995), v& o tem pa bomo povedali v poglavju &.@oreti'na izhodiga.

V letu 2001 je bila, v organizaciji Deutscher Ingtifur Betriebswirtschaft, pr¥iizvedena
raziskava z naslovom Global Idea Management Bendten(&iMB, 2004). Cilj raziskave je
bil analiza stanja na podfjo invencijsko-inovacijske dejavnosti in napoveeniov, v
katerih se ta usmerja. V njej je prvo leto sodelove63 podietij, pretezno iz Nefie in
ostalih nemsko govoéeh drzav. Da bi pridobil mednarodno primerljive @ik za Drogo
d.d., ki je svoj sistem inovativnih predlogov tedagvijala ze tretje leto, sem se atllpda se,
kot tedaj edino slovensko podijetje, vKkijno v raziskavo. Rezultate sem v juniju 2003
predstavil v okviru Delavnice o pospeSevanju inggie dejavnosti v podjetjih, ki jo je
organizirala Gospodarska zbornica Slovenije ozjenem okviru Komisija za inovacijsko
dejavnost in intelektualno lastnino. V letu 2004eseob podpori GZS, raziskava razsSirila tudi
na slovenska tla. Zddnost raziskave GiMB je poskus kvantificiranja pesa Zze v fazi
oblikovanja vpraSalnika. Poudarek je zato na kvatmnih parametrih, kvalitativhe obravna-
vajo skoraj izkljgno v smislu ugotavljanja formalne organiziranostitnragementa idej v
podjetju. Za celovito oceno je potrebnéinkovitost in uspesnost meriti, a ne zgolj z obijekt
vno merljivimi kazalniki, ampak tudi po neki bolsgemski, celovitejSi metodi. NaSa raziska-
va bo za razliko od GiIMB posku3ala zajeti pretekwnalitativhe podatke, kvantitativne pa le,
kolikor je to nujno potrebno in predvsem kot enoatjektivnin meril za merjenje rezultatov
managementa ide;.

4.2 Teoretiéna izhodiXa

V dobi nenehnega povevanja pritiskov lastnikov po uspesnosti podjegarsra tudi proces
managementa inovacij nenehno dokazovati, ne le thkgloZzena sredstvainkovito izrablja

in s tem povéuje vrednost za deltarje, ampak tudi, da se sam razvija in hapredugg€L,
2002, str. 158). Zahtevati izboljSanje rezultate\xenostavno, tezje pa je to déds@redpogoj
za uvajanje kakrsnih koli vsebinskih sprememb jaliaa obstojéega stanja. Merjenje
zmogljivosti procesa pa ni univerzalno uporabljiidi. mogaie prevzeti standardnih meril
rezultata in kazalnikov zmogljivosti, ki jih je naz nekdo drug, ne da bi razmislili o njihovi
relevantnosti v danem konkretnem primeru. Pravilingjistop je tak, da se najprej vpraSamo,
na kakSen nan bi bilo ma: izboljSati &inek procesa managementa inovacij. Organizacija
mora ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na njemginkovitost. Sele ko dold te dejavnike,
jih lahko tudi izmeri, na podlagi ugotovitev pregiéaukrepe, te izvede in ponovno pomeri
uspesnost.

Kot smo pokazali v predhodnih poglavjih, je manageminovativnosti kompleksno in
razvejano podre. Posega na podija organizacije, psihologije, sociologije, tehnike,
tehnologije, naravoslovnih znanosti, prava, ekok@miinanc in verjetno S&sa. Na stopnjo
inventivnosti in inovativnosti nekega okolja, na ko podjetje, druzbena skupina ali célo
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narodno gospodarstvo, vpliva vrsta dejavnikov, &insedsebojno prepleteni in soodvisni.
Inovacij se ne da presojati wiue enega ali skupka zgolj nekaterih dejavnikog.afisotnost
enega dejavnika ali pa njegova neproporcionalnkasibzvitost lahko pomeni, da bo inovati-
vni potencial nekega okolja bistveno nizji, kotlili lahko v pravilno uravnotezenem okolju.
Obratno pa to ne velja. Prisotnost vseh dejavnd@we zagotavlja visoke inovativnosti. Ker
gre za spletloveskih, SirSe druzbenih, feénih, psiholoskih, tehnoloskih, zgodovinskih in Se
kaksnih vplivov, je ustvarjanje inovativnosti nakjenega okolja zahtevna in odgovorna
naloga. Prav tako pa je zahtevno izdelati metodpgi bo tako celovit proces primerno
izmerila in popisala.

Literatura navaja vrsto poskusov opredelitve inttikav, s katerimi bi bilo moge® meriti
inovacijsko uspesnost podjetja. V grobem je indikat inovativhosti mo deliti v ve
sklopov. Prva alternativa za delitev je glede nzofajihovega vplivanja na invencijsko-
inovacijski proces, torej na vhode v proces, saotgs in izhode iz njega (npr. Flor, Oltra,
2004). Naslednja mozZna delitev indikatorjev je msgméne in kompozitne. Prvi merijo
posamezne karakteristike podjetja, ki vplivajo regovo stopnjo inventivnosti in inovativno-
sti (vhode v proces, npr. delez sredstev, ki jidjptle namenja za raziskave in razvoj, letno
Stevilo dni izobrazevanj in usposabljanj manageméntzaposlenih, sam proces, npr. uporaba
tehnik kreativnosti, trzne raziskave, analize sogng ter izhode iz procesa, npr. delez
dobicka, ki izvira iz inovacij zadnjih treh let, Stevifmodeljenih patentov v zadnjih treh letih
ipd.). Problem posargmih indikatorjev je, da tezko objektivno analizodpko kompleksno
podraije, kot je management inovativnosti. Izkaze senraqy, da nekatera podjetja sploh ne
prijavljajo patentov ali imajo zelo nizek delez gé#émj v raziskave in razvoj, pa so vendar
izjemno inovativna (Carayannis, Domotoér, Hiene005, str. 5). Od tod potreba po kompo-
zitnih indikatorjih, ki na invencijsko-inovacijsiproces gledajo kompleksno, kot na splet
mnogih medsebojno povezanih in soodvisnih dejawniko

Vecina empirénih Studij temelji na posarnih indikatorjih (Hollenstein, 1996, str. 633).
Coombs et al. npr. navajajo metodo za merjenjeonatnih inovacijskih aktivnosti na
podlagi objav o novih proizvodih v telenih in komercialnih publikacijah (temeljijo torepn
izhodnih dejavnikih procesa). Ocenjujejo, da taadatrazmeroma zanesljivo analizira nivo
radikalnosti inovacij ter njihovo porazdelitev pargah ter glede na velikost in lastniStvo
podjetja (domeé&e-tuje). Metoda je seveda manj primerna za sprejsljarocesnih inovacij
(Coombs, Narandren, Richards, 1996, str. 403).| preskuSa najti korelacijo med inovativ-
nostjo in indikatorji vedin, zahtevanih sposobnosti sodelavcev ter inteteziisposabljanja
(torej vhodi v proces). Ugotavlja, da inovativhngstdjetjia m@éno korelira z intenzivnostjo
usposabljanja sodelavcev (Freel, 2005, str. 12@pminen et al. raziskujejo povezavo med
prilagodljivostjo podjetja in njegovo inovativho agpbnostjo. Posamezne komponente
prilagodljivosti so med nizko- in visokoinovativnirpodjetji zn&ilno razlicne. Ugotavljajo
tudi, da so subjektivhe ocene sposobnosti (dojeenaspesSnosti raziskav in razvoja, izkoris-
canje trznih priloznosti ...) tudi eden od moznih katbrjev inovativnosti (Tuominen,
Rajala, Moller, 2004, str. 495).

Nekaj empirénih Studij obravnava tudi kompleksne indikatorjeagddoorn in Cloodt
preuctujeta relacijo med Stirimi posadmimi vhodnimi in izhodnimi indikatorji (vlaganja v
raziskave in razvoj, patenti, citiranja patentovnajave novih proizvodov) in skupnim-
kompozitnim indikatorjem ter inovativno sposobnogtpdietij v visokotehnoloskih panogah.
Z metodo faktorske analize ugotavljata, da kommpozihdikator, oblikovan na podlagi
navedenih posarmih indikatorjev, jasno odraza inovativnho sposobmpasljetja. Ugotavljata
pa tudi, da je korelacija med posa&mmi indikatorji v visokotehnolosSkih panogah tako
visoka, da bi bilo métudi vsakega zase uporabiti kot merilo inovatigpesobnosti (Hage-
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doorn, Cloodt, 2003, str. 1365). Hollenstein s dagko analizo iz mnozice inovacijskih
spremenljivk izl@i 4 faktorje. Za produktne inovacije sta to fak#oriehnéne in trzne
dimenzije, za procesne pa faktorja vhoda in izhegaocesa generiranja inovacij. Agregirani
kompozitni indikator pokaze reprezentativhost neoju podjetja in panoge (Hollenstein,
1996, str. 633).

4.3 Merjenje kvalitativnih dejavnikov

Pri poskusu opredelitve indikatorjev uspesnosti aga@menta idej se torej s@no z dvema
ovirama. Literatura navaja mnozico Studij, ki pi@ejo profesionalne invencijsko-
inovacijske strukture in procese v podjetjin. Mpbpje raziskav, ki bi poskuSale kvantificirati
management idej, torej splosSno invencijsko-inowkajdejavnost v SirSem krogu zaposlenih-
neprofesionalnih inovatorjev. Poleg tega se takaskave veéinoma posluzujejo splosno
uveljavljenih posangnih indikatorjev @inkovitosti in uspesnosti (poleg navedenih v poglav
4.2 Teoretena izhodiga Se npr. Thom, Marx, 1995, str. 16), ki jih le red&gregirajo v
kompozitne indikatorje (ena od najnovejSih med tgn®iMB, 2004).

Za namen te raziskave bom poskusal razviti met@goloki bo presegla te omejitve, da bo z
njo moga@e dovolj sploSno oceniti management idej v podjetpubi bili rezultati verodostoj-

ni in univerzalno primerljivi med podjetjCe se bo izkazalo, da med ocenami posameznih
vidikov in rezultati, ki jih podjetje dosega, obstpovezava, potem je bil ta namen dosezen.

Cilj naloge je torej izdelati tako raziskovalno meblogijo, ki bo omogeala:

1. hitro oceno kakovosti posameznega vidika manageamidef v podjetju (organizacijske
strukture, klime in kulture, postavljanja ciljewogesov ...),

primerjavo stopnje razvitosti razhih vidikov znotraj podjetja,

agregatno oceno vseh vidikov v podjetju, zdruzemenpznosti v eno Stevilko,
primerjavo med podijetji, tako po posameznih vidikdt v sploSnem,

merljivost — izrazeno Stewiho, da omogéa objektivno primerjavo in statigtio obdela-
Vo,

6. intuitiven vizualni prikaz rezultatov.

abrwn

V poglavju 3.4 Sestavine uspeSnega invencijsko-inovacijskeganssteem navedel in
podrobno razdelal glavnhe vhodne in procesne vidiemagementa idej. Vendar pa s€ive
noma nisem spudal v podrobnejSe komentiranje posameznih vsebinbddo izrazene v
obliki trditev iz vpraSalnika znotraj vsakega vidik/idike sem poskuSal obravnawvétn bolj
celovito in zato nujno tudi generalizirano. Posamitrditve iz vpraSalnika sicer opredeljujejo
nek vidik, vendar pa so veliko bolj detajine naravesploSnem lahko temo, da je posame-
zen vidik implicitna lastnost managementa idej, medtem ko trditve @givagksplicitne
navzven oitne lastnosti. Z metodoloSkega vidika bi bilo razoma tezko z anketiranjem
preverjati implicitne lastnosti kulture, vodenjgoslbujanja kreativnosti in ostalih vidikov
managementa idej (primernejSa tehnika bi bil ifjteali opazovanje, kar pa seveda pri tako
velikem vzorcu podjetij ni moge). Veliko preprosteje j@nplicitne lastnosti pretvoriti v
trditve, ki ugotavljajo naravo posameznih aktivnosti, diigov, odi@itev (torej navzven
izrazene — eksplicitne — z&ilnosti) in iz njih sklepatina prevladuj®o kulturo, n&in vodenja
ali nivo ustvarjalnosti.
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4.4  Merjenje kvantitativnih rezultatov

Za razliko od vhodov v proces managementa idepmegya procesa, torej dejavnikov, ki smo
se jim posvetili v predhodnih poglavjih in ki jilb y&inoma nemogee kvantitativno oprede-
liti, lahko rezultate managementa idej merimo ssgon objektivnimi kazalniki. Za potrebe
raziskave sem zgradil sistem kazalnikov. Nekatexd mjimi so sploSno znani in uporabljani
(Devetak, 1980, DiB, 2003, GiMB, 2004), nekateriengem dal novo vsebino, predvsem pa
sem jih poskuSal uskladiti v laggn nabor kazalnikov, ki vsak zase pojasnjujejo peszani
bistveni element managementa idej, vsi skupaj pajéven agregatni kazalnik.

4.4.1 Kazalnik Stevilo inventorjev na zaposlenega

Ta kazalnik (INV/ZAP) je ohiajno izhodigni kazalnik vsakega sistema za management idej.
NanaSa se na podie, ki se mu podjetja, ki uvajajo management iddjicajno najprej
posvetijo. Kazalnik opredeljuje delez zaposleniln,sk s svojimi inovativnimi predlogi
vkljugijo v sistem managementa idej (glede na vse zapesieodjetju)Ce naj management
idej zazivi kot pomemben dejavnik poslovanja, jeér@ono vanj pritegniti kritino maso
zaposlenih. Zato j&im viSje Stevilo zaposlenih, ki se vkéijo v sistem, prvi cilj, ki ga mora
uresnéiti podjetje.

Kazalnik se torej nanaSa na uspesSnost populagzawnagementa idej, ta pa je odvisna od
vrste dejavnikov, ki smo jih podrobno ze obdelafpl¢Sne organizacijske klime in kulture,
vedenja linijskih vodij, tehnik oglaSevanja, infaramja, promocijskih akcij, sistema materi-
alnega in nematerialnega nagrajevanja itd.).

4.4.2 Kazalnik Stevilo podanih predlogov na inventorja

Medtem ko kazalnik Stevila inventorjev na zaposten&aze na splosno vzpodbujevalno
delovanje managementa idej na vse zaposlene vtpogya je Stevilo podanih predlogov na
inventorja (POD/INV) ze bolj usmerjen kazalnik. Mewakovost delovanja sistema za
management idej neposredno na inovatorja-posanmeeziitkitegniti sodelavca v sistem
zahteva en pristop, zadrzati ga v njem, da se hbimoenova vr&l z novimi pobudami,
idejami in predlogi, pa v precejsnji meri drdga pristop. Tukaj je izjemno pomembno, da
podjetje z vso skrbnostjo in pozornostjo obravnesak prejeti inovativni predlog, ptemer
so bistveni dejavniki hitrost obravnave, poStennsbbjektivnost ter dejansko uregevanje
sprejetih idej v praksi.

4.4.3 Kazalnik Stevilo odobrenih predlogov na vse podanpredlioge

Naceloma so predlogi, ki prinaSajo korist podjetjujatisko tudi odobreni. Mozno je sicer
tudi, da predlogi niso odobreni, paprav bi bili za podjetje koristni, vendar bi tazk#o na ze
zelo izrojen sistem, ki zahteva res temeljit préeki® potrebi po preobratu. Res je tudi, da z
odobritvijo predloga nismo naredili Secnv smeri dejanske realizacije v praksi — to je
predmet naslednjega kazalnika.

Delez predlogov, ki so med vsemi podanimi tudi defm odobreni, kaze (ob predpostavki iz
prejSnjega odstavka) na to, koliko podanih prediogodejansko prinasalo podjetju korist.
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Kaj pa korist sploh je? Za podjetje je koristnddjskar prispeva k uresf@vanju njegovih
poslovnih ciljev. Torej so inovativni predlogi takredlogi, ki prispevajo k urest@vanju
ciliev podjetja. Da bi bil delez takih predlog@éim viSji, mora sistem za management idej
usmerjati inovatorje na podfja, ki so za podjetje aktualna oz. potrebna izlwoljSTo pa je
neposredno povezano z oblikovanjem spéitfi ciljev, ki smo ga obravnavali v poglavju o
ciljih.

Visoke vrednosti kazalnika Stevila odobrenih prgd glede na vse podane predloge
(ODOB/POD) pomenijo torej, da je bil sistem za ngeraent idej uspesSen pri usmerjanju
zaposlenih na podém, ki so potrebna izboljSav.

4.4.4 Kazalnik Stevilo realiziranih predlogov na vse odobene predloge

Ta kazalnik (REAL/ODOB) prikazuje uspesnost po@djgiyi uresnievanju predlogov, torej
pri pretvorbi invencij v inovacije. Kot smo pokazde v poglavju o opredelitvi pojmov,
neposredne koristi od invencij ni, svojo vrednasti@bijo Sele s preobrazbo v inovacijo. Zato
je ta kazalnik izjemno pomemben. Pogosta oviraupesnéevanju je v tem, da ta proces
obi¢ajno ni v domeni sluzbe za management idej. Slazdiaalizo predloga ugotovi, da je ta
koristen, nato pa ga preda linijskim vodjem v urésev. Tu pa pogosto zmanjka interesa,
volje in ¢asa za to. Zato se v marsikaterem podjetju prediaigiknejo prav pri realizacifCe
pa predlogi niso realizirani, bocimek hitro zaznaven pri nizji vrednosti kazalnikiz\ila
podanih predlogov na inovatorja, kar pomeni, dairgwatorji sistemu managementa idej
odrekli sodelovanje.

Uresntevanje tega kazalnika torej ni odgovornost sluzbenanagement idej, ampak linijske
hierarhije in pravilno postavljenega sistema za agament idej, ki mora povezovati Stab in
linijo (preko sistema postavljanja ciljev in nadaarad njihovim urestevanjem) v usklajeno
celoto.

4.45 Kazalnik Gospodarska korist na realizirani predlog

Gospodarska korist meri »teZo« posameznega predlogmislu njegovega prispevka k
poveianju prihodkov ali znizanju stroSkov za podjetjee ®rej za merilo kakovosti posame-
znega predloga in je kot tako torej lastnost sanprgdloga (in torej odgovornost zanj nosi
inovator).

Gospodarska korist na realizirani predlog (GK/REA3 je povpréna vrednost, katere
odgovornost nosi sistem za management idej. Pdnatenju tega kazalnika je potrebna mera
previdnosti. Pri nekaterih podjetjih je gospodargkaist na realizirani predlog zelo visoka,
pri nekaterih pa veliko nizja. Lahko je to znak gitnega tipa sistema za management idej
(denimo ali podjetie management idej gradi dua vecji mnozicnosti ali na produkciji
invencij v okviru strokovnjakov, ki se zdruzujejanterdisciplinarne time). Zato je treba na ta
kazalnik gledati v kontekstu ostalih kazalnikoveggwsem Stevila inovatorjev na zaposlene-
ga). Ce je predlogov malo in je Se gospodarska koriskayizo gotovo ni znak uspednega
managementa ide;.

Ne glede na tip sistema pa velja: cilj mora bitkezalnik dvigniti. To pomeni dvigati nivo
ustvarjalnosti, denimo s sistentad uporabo tehnik ustvarjalnosti, dvigati kakovestitev s
timskim delom, zlasti v interdisciplinarnih timiim podpreti kakovost z ustreznim sistemom
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nagrajevanja, da inovatorji ne boda:y@ipravljeni sprejemati podoptimalnih reSitev pesb
mov.

4.4.6 Agregatni Kazalnik odli¢nosti managementa idej

Cilj sistema za management idej mora biti, da zejéim vec zaposlenih, ki podajéim vet
predlogov, od katerih jih jéim ve¢ odobrenih, od tellim vec realiziranih in to ol&im vegji
gospodarski koristi za podjetje.

To lahko izrazimo s formulo:

INV/ZAP x POD/INV x ODOB/POD x REAL/ODOB x GK/REAL =

GK/ZAP

Ko okrajSamo posamezne ulomke, ostane GK/ZAP. Skcfjnrmanagementa idej je torej
mo¢ enoStevitno izraziti kot gospodarsko korist na zaposlen&ggm poimenujemo kazalnik
odlicnosti managementa ide;j.

Kazalniki INV/ZAP, ODOB/POD in REAL/ODOB @tno lahko zavzamejo samo vrednosti,
manjSe ali enake 1, medtem ko sta kazalnika POD/AMNGK/REAL navzgor neomejena.

Prav tako je seveda navzgor neomejen tudi kazaldlknosti procesa managementa idej
(GK/ZAP).

Tem kazalnikom morajo slediti tudi cilji manageneidej.Ce je en kazalnik bistveno nizji
od ciljne vrednosti, to dramatio vpliva na celoten proces.d™\Nne pomaga ogromno Stevilo
idej (visok INV/ZAP in POD/INV),ce pa se skoraj nobena ne urés(nizek REAL/ODOB).
Malo je vreden Se tako dodelan sistem vrednoteoipaelave in realizacije idej (tj. do
potankosti izpiljen pravilnik o inovacijahde pa teh zaradi slabe organizacijske klime ni. Prav
to soodvisnost posameznih kazalnikov pa kaze meglsebmnozek le-teh, torej GK/ZAP.

Lahko se pojavijo pomisleki, da namen managemelgjani zgolj prinasSanje fingne koristi
podjetju, ampak tudi e zadovoljstvo zaposlenih, dvig @lika pripadnosti in nivoja
ustvarjalnosti itd. Vendar v svojem bistvu vse, kadjetje pone (ali naj bi poéelo), sluzi
enemu cilju. In ta cilj je gospodarska korist, kakwoli jo v poslovnih vedah imenujemo
(dobicek, donosnost kapitala, maksimizacija vrednostiastnika). Tako se tudi vsi parcialni
cilii managementa idej zdruZujejo v karem cilju — gospodarski koristi.

Mogo¢ pomislek k temu sistemu je tudi, da veliko predbogi ma finantno ovrednotiti
(predlogi s podrga izboljSevanja delovnih pogojev, prepeganja napak, varstva pri delu
ipd.). Sodobni trendi (GIMB, 2004) vodijo v smesaj okvirnega izré&unavanja prihrankov
za vse predloge. V preteklosti smo celo ptevasa posuali natagnemu izrgunavanju
gospodarske koristi. Nekatera podjetja socznala stroSke iztanavanja in ugotovila, da so
pri manjSih predlogih bistveno visji od vrednoséineega predloga (Hierl, 2002). Zato so
izdelali tabele, po katerih je mdovrednost predloga dovolj nataro oceniti. Pri malih

49



predlogih je povsem dovolj, da ocenimo njihov redikosti. To pa je tudi dovolj, da gornji
kazalniki postanejo kakovostno merilo uspesnoshagamenta ide;.

4.5 Raziskovalna metodologija

45.1 Razvojvprasalnika

Proces razvoja vpra3alnika je obsegal faz. Studij relevantne strokovne literature s pddr

ja managementa invencijsko-inovacijske dejavnastiije managementa idej je predstavijal
izhodi&e procesa. Meo tem smo povedali v poglavju 3Skstavine uspeSnega invencijsko-
inovacijskega sistemaolj speciféno glede metodologije merjenja invencijsko-inovskiij
procesov pa v poglavju 4.Zeorettna izhodiga. Sledila je identifikacija tistih vplivnih
dejavnikov, ki jih literatura opredeljuje kot pombne za uspeSen (ali neuspeSen) manage-
ment idej. Opredelitev, kateri dejavniki na managetridej vplivajo pospeSevalno in kateri
zaviralno, je prav tako temeljila na strokovnifgguri.

Nato smo oblikovaltrditve, ki ugotavljajo prisotnost in nivo vplivnosti omzvitosti posame-
znega dejavnika managementa idej. V ta namengeploifrebno definirati pojem »pozitivhe«
trditve. Pozitivna trditev je trditev, pri kateriSya stopnja soglaSanja z njo pomentjee
uspesnost sistema managementa idej v tem kritdigye pomembno zato, da vemo, katero
smer — ugodno ali neugodno — odraza posameznauvrdia potrebe vpraSalnika pa je to
nujno zato, da pri respondentu &mo dilemo, ali viSja ocena posamezne trditve oaje
uspeSen ali neuspeSen management idej. Pastedo seveda pomeni, da je omogo
izracun povpreéja ocen trditev.

V nadaljevanju smo trditve zdruzevali v vsebinskmkrozena podega — »idike«. Vidiki
predstavljajo poda managementa idej, kot so strateSki vidiki, pdgaje ciljev in
merjenje rezultatov, vzpostavljanje inovativhosaklonjene organizacijske klime in kulture,
ustreznost organizacije, pomen komuniciranja, uponazIénih tehnik kreativnosti, sistem
nagrajevanja inovativnosti zaposlenih, njihov ogeini in strokovni razvoj ter vioga vodij in
animatorjev v procesu managementa idej. Oblikasrald 11 skupin trditev in jih poimenovali
ustrezno vsebini. Sledilo je izlanje tistih trditev znotraj posameznega vidikas&ivsebin-
sko prekrivajo ali podvajajo.

Temu je sledila identifikacija kvantitativnih rezalov managementa idej, ki bodo potrebni za
izracun kazalnikov. Vé o tem je bilo povedanega v poglavju ANgrjenje kvalitativnih
dejavnikov

»Tehntni« del procesa izdelave vpraSalnika je obsegalondnio vsebinsko in teh&mo
oblikovanje (prilagoditev za avtomatski vnos infjeapodatkov)gemur je sledilo testiranje.

VpraSalnik je bil pred odpoSiljanjem dvojno testirdrvo testiranje so izvedli trije strokov-
njaki za podroje managementa idej v podjetju Droga Kolinska. @tiranja je bil ugotoviti
jasnost in enotinost razumevanja posameznih trditev. Za trditvesijih posamezniki iz
istega podijetja ocenili bistveno razib, sem predpostavil, da niso dovolj jasne ali oedv-
ne. Zato sem jih ponovno pr8uin poskusal ustrezno prilagoditi.

Drugo testiranje je potekalo v podjetju Acroni 2wmenom preveriti, ali enake trditve enako
razumejo strokovnjaki iz raziih podjetij. S tem sem se poskuSal izogniti tewtogkim
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zadregam, ki bi lahko nastale zaradi zelo tadlga poimenovanja in razumevanja istih
pojmov v razlénih podjetjih. Tudi temu testiranju so sledile Karige.

Vprasalnik je bil odposlan na 250 naslovov podjet§edezem v Republiki Sloveniji, dheo-

ma po elektronski posti, v primeru, ko elektronskislov ni bil znan ali naslovnik ni bil
dosegljiv, pa po klasni posti (ca. 50 anketnih listov). Podjetja za dimkaje niso bila
izbrana nakljdno, ampak na podlagi baze, ki sem jo oblikoval pdlggi razlénih virov
(¢lani Komisije za inovacijsko dejavnost in intele&boo lastnino pri GZS¢lani Sekcije 20
kljucev pri GZS ¢lani skupine Wece se podjetje InStituta USP, podjetja, ki so seetgklih
letih predstavila na razinih dom&ih posvetih in konferencah na temo managementa idej
podjetja, ki so odgovorila na anketi o inovacijskigjavnostih v slovenskem gospodarstvu, ki
ju je KIDIL izvedla v letih 1999 in 2002, in drugiri).

Podjetja za anketiranje so bila torej izbrana papva] doléenem kljuiu, zato ni mogee
govoriti o nakljinem vzorcu (niti glede nivoja inovativnosti, nitede ostalih kriterijev, npr.
velikosti, dejavnosti, teritorialne razporeditvelip Rezultati, ki jih bomo dobili, zato ne bodo
Cisti posnetek stanja v slovenskih podjetjih, amgajansko zajemajo le najaktivnejSa na tem
podraju. Gre za podjetja, ki se z invencijsko-inovaagsiejavnostjo dejansko ukvarjajo ali
se vsaj zanimajo za to podje. Glede na Ze omenjeno raziskavo Stétistja urada RS
(SURS, 2004), ki je ugotovila, da je skupna stopmavativnih predelovalnih druzb v
Sloveniji v obdobju 2001-2002 znaSala 21 %, lahkesamo, da smo v nasi raziskavpali

iz tega deleza slovenskih podjetij. Predpostaviaiid tudi, da podjetja, ki se z managemen-
tom idej ne ukvarjajo, na anketo niso odgovorilg, j8 zanje vé&na trditev brezpredmetna.
Glede na dolgoletno spremljanje tega p@égrociljno usmerjenost baze ter razmeroma visoko
Stevilo prejetih odgovorov predpostavljam, da snanketo uspeli pridobiti podatke odvel
slovenskih podjetij, ki se resneje ukvarjajo z ngemaentom idej. V prihodnosti pa bi bilo
smiselno s primerno poenostavljeno metodologijdiras nakljuino izbran vzorec vseh
slovenskih podijetij.

Ker gre za specidho tematiko in bi bili odgovori zaposlenih z r&niimi organizacijskimi
funkcijami razltni, je bilo zelo pomembno, da na vpraSalnik odgbueeba, ki se v podjetju
dejansko ukvarja z managementom idej. Zato sovpitaSalniki razposlani poimensko na
konkretne osebe v podjetjih, s pripombo, da v priméda naslovnik ni prava oseba, prosimo
za predajo vprasalnika ustreznemu.

Anketa ni bila anonimna, respondentom pa je bigoiavljena tajnost vseh prejetih podatkov
0z. njihova objava izkljgno v agregatih.

Da bi poveali Stevilo prejetih odgovorov in s tem relevantnegorca, sem nekaj dni po
preteku roka za oddajo vpraSalnika telefonsko alefektronski posti povabil k sodelovaniju
Se priblizno 60 podijetij, ki dotlej niso odgovorilaistim namenom sem anketirancem Ze pred
anketiranjem obljubil, da bodo po zakilku raziskave prejeli individualno analizo rezultato
za njihovo podietje.

VpraSalnik je bil zamisljen kot temelj za tretjorjpelicno raziskavo Gospodarske zbornice
Slovenije o stanju inovacijskih dejavnosti v Sloyiefprva je potekala v I. 1999, druga pa v .
2002) in je bil (tudi z namenom zagotovitéen viSje udelezbe) najavljen na sestanku
Komisije za inovacijsko dejavnost in intelektuallastnino (KIDIL), odposlan pa je bil v
imenu Sluzbe za tehnoloski razvoj GZS. Rezultatiliza bodo KIDIL sluzili za doléitev
smernic za nadaljnje delo na pogjtoustvarjanja okolja za podjetnisko inovativnost.
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4.5.2 Struktura vprasalnika

Kot smo nakazali Ze v predhodnih poglavjih, vpragabbsega poleg uvodnega dela Se dva
vsebinska sklopa.

V uvodnem delu sprasSujemo po osnhovnih podatkihgdg]jfirmi in naslovu, Stevilu zaposle-
nih, Stevilu proizvodnih delavcev, osebnih podatkéspondenta in organizacijskemu tipu
managementa idej (kld&sii sistem, sistem nadrejenega ali kombinacija abeh)

V drugem sklopu preverjamo vhodne in procesne eidilanagementa idej, torej kvalitativhe
lastnosti procesa. Ta del je razdeljen v 11 vidjkootraj posameznega vidika pa je med 9 in
18 trditev. Vsako trditev respondent oceni z ocemed 1 (ne soglaSam) in 5 (popolnoma
soglasam). Na voljo sta tudi moznosti Ne vem (NVpe ne nanaSa (SN).

Tretji, kvantitativni del vpraSalnika pa sprasugenezultatih, ki jih management idej dosega v
podjetju. Da bi lahko ugotavljali napredek posaneggnpodjetja glede dosezenih rezultatov,
sprasujemo po dosezenenddno za leta 2002, 2003 in 2004. Ker vsa podjetjapremljajo
0z. ne evidentirajo vseh rezultatov, smo resporedeaprosili, da odgovorijo po najboljSih
moceh, da torej pri podatkih, ki jim niso podrobno panmi, podajo vsaj priblizno oceno.

V raziskavi obravnavamo izklfmo management idej, torej ne profesionalne invekaoi
inovacijsko-razvojne funkcije v podjetju. Sevedadrai, da je med obema procesoma veliko
skupnih t@k. Kriteriji kot je klima in kultura, strategija .se nanaSajo na oba procesa. Prav
gotovo pa drzi tudi, da je visok nivo sploSne (mtog) inovativnosti odéina osnova za
razvoj profesionalne dejavnosti, ki daje podjetgn@vno vizijo razvoja in temelj za konku-
rencno rast.

4.5.3 Analiti éne metode

Podatke, ki smo jih prejeli, smo obdelali s progskim paketom MS Excel. Stati&tia
obdelava temelji pretezno na izuaih aritmeténih sredin.

Vnaprej smo predpostavili iztdev podjetij, ki bi po rezultatih ekstremno izséd@ v kateri-
koli smeri in bi s tem prevevplivala na objektivnost analize.

Glede na to, da so bila podjetja za anketiranjeaizd po vnaprej dobenem klj&u, vzorec ni
nakljucen po nobenem parametru. Baza zajema preteznav@iiljetja, pretezno industrij-
ska; tako porazdelitev smo gakovali tudi pri vrnjenih anketnih listih. Dodattkoodstopan-
jem od nakljgne porazdelitve prispeva ciljna usmerjenost vprakal — predpostavimo
lahko, da podjetja, ki se z managementom idej nandjo, na anketo niso odgovorila (zanje
je veiina podrdij, ki smo jih preverjali z anketo, nerelevantna).

Glede na to, da vzorec ni nakdgn, podjetij v analizi tudi nismo primerjali gleda posame-
zno splosno karakteristiko (kot npr. panoga, Stezdposlenih, letni prihodki, ostali finém
kazalniki ipd.).

Ocena posameznega vidika se dmraa kot aritmetina sredina ocen vseh trditev, ki jih je
respondent podal pri posameznem vidiku. V tem dela torej predpostavili, da so utezi vseh
trditev enake. Ker je trditev pod posameznim vidikcazmeroma veliko, ta aproksimacija ne
bi smela bistveno vplivati na verodostojnost reztiolt. V nadaljnjem raziskovalnem delu pa
bi bilo smiselno empitho dol@iti posamezne utezi.
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Ocen posameznih vidikov sprva nismo poskusSali zgrati v sumarno oceno, ki bi obsegala
vseh 11 vidikov. Predpostavili pa smo, da je zaeBspst managementa idej ugodneégeso
ocene vidikov med seboj podobne, da torej med mimisjih odstopanj navzgor ali navzdol.
To predpostavko smo v tej raziskavi tudi prevenili potrdili. Ra&unsko to predstavlja
standardna deviacija ocen posameznih vidikov, grafipa smo to prikazali v radarskem
diagramu. BoljSa uravnotezenost vidikov pomeni lsogdi$no someren radarski diagram
(pravilnejSi krog).

Izratunavanje sumarne ocene, ki bi obsegala vseh lkovidse je zdelo tvegano. Zaradi
subjektivnosti (pristranskosti) ocenjevanja respondv bi bila vrednost dobljenih rezultatov
lahko vprasljiva. Subjektivni element nedvomno povg da nekateri ocenjevalci trditve
ocenjujejo visje kot drugi. Pri posameznem ocen@v@a se, ne glede na njegovo pristran-
skost, pokazejo medsebojne razlike v relativniniisicen pri razlinih kriterijih, kar zajame
standardna deviacija in prikaze radarski diagram.

Da bi preverili, v kolikSni meri je kot merilo upabljiv tudi izra&&un sumarne ocene vseh
vidikov (kot aritmeténe sredine vseh ocen), smo vzporedno prikazalkdSli2, Slika 13,
Slika 14) sumarno oceno vidikov in kazalnike reataV, ki jih podjetje dosega. Izkazalo se
je, da na podlagi grafnega prikaza lahko sklepamo tudi na to povezawentsmo dobili Se
eno objektivno merilo — skupno enostérib oceno kvantitativnih dejavnikov managementa
idej. Tudi za ta kriterij bi bilo seveda v nadakeyu smiselno empitno dolciti utezi.

Glede na Ze relativno velik vzorec podjetij (ca) B0 bila mog@a tudi bolj poglobljena
statisttna analiza, predvsem izaai korelacij med posameznimi dejavniki in faktaask
analiza, vendar bi to preseglo obseg tega magegesklela. Vsekakor pa je to moznost za
nadaljevanje raziskovanja.
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5. UGOTOVITVE EMPIRI CNE RAZISKAVE

Skupno smo prejeli 53 izpolnjenih anketnih vpratkan, kar znasa 20 % vseh odposlanih
anket. Dve od podijetij sta bistveno zamudili rokadilajo in ju v analizi nismo mogli ve
uposStevati. Eno podjetje (Revoz d.d.) je k skupneé&tevilu podanih inovativnih predlogov
prispevalo preko 70 %. Ker bi taka vrednost bistveplivala na rezultate povptig posame-
znih kazalnikov, smo to podjetje izt iz vseh analiz, kjer bi bil ta vpliv prevelikeno
podjetje pa je podalo le ocene pri treh od 11 ddjkdoseZenih rezultatov pa sploh ni
navedlo. Ker je relevantnost tako pomanjkljivin ptibv vprasljiva, smo to podjetje v celoti
izlocili iz analize. Zato je skupno Stevilo podjetij,jki zajema raziskava, 50.

Podjetja, ki smo jih obravnavali, imajo skupno rjekenj kot 53.000 zaposlenih, od tega
19.000 proizvodnih delavcev. Glede na metodolo§iatisttnega urada RS (SURS, 2004)
gre pretezno za velika podjetja. Od malih podjgfij z manj kot 50 zaposlenimi) v raziskavo
ni bilo zajeto nobeno, med srednja podjetja (50-2d8oslenih) lahko pristevamo 10 podjetij,
preostalih 40 podjetij pa je velikih (250 alidveaposlenih). 11 podjetij ima &eot 1000
zaposlenih. Seznam sodekijopodjetij je v prilogi 2.

8 podijetij se ukvarja pretezno s storitvenimi da@stmi, 42 je proizvodnih (Slika 6).

Slika 6: Razdelitev podietij glede na Stevilo zaposlenih in vrsto dejavnosti

0% -~y 18%
0

82%
80%

010-49 [£50-249 0>250 @ proizvodnja O storitve

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Obravnavana podijetja so v letu 2004 prejela ski#hd92 inventivnih predlogov.

DelezZ inventorjev (torej oseb, ki so v letu 2004l@le vsaj en inovativni predlog) v celotni
strukturi zaposlenih znasa 9 % in je najviSji psteamu nadrejenega (16 %), precej nizji pri
kombiniranem sistemu (9 %), najnizji pa pri kiae@m (5 %). NajboljSe podjetje ima 82 %
inventorjev, najslabSe manj kot 1 %. NajboljSihrketiranih podjetij ima povpt®o 72 %
inventorjev (Slika 7).
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Slika 7: DeleZ inventorjev v strukturi zaposlenih
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Povpré&na izpl&ana nagrada za odobreni inovativni predlog v l€1042znaSa 30.000 SIT.
NajviSje nagrade izptaijejo podijetja s klagnim sistemom, wekot polovico nizje pa podjetja
S sistemom nadrejenega (Slika 8).

Slika 8: Povpreéna izpladana nagrada za odobreni inovativni predlog
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005
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Slika 9 prikazuje aritmetne sredine ocen vseh podjetij za vsakega od 1lkoxdnanage-
menta idej, razporejene po velikosti od najviSjerdgnizje. NajviSjo oceno je prejel vidik
inovacijske kulture in klime in znaSa 3,9, najnip@ vidik nagrajevanja, ta znaSa 3,2. Srednje
ocene vidikov so torej v razponu manj kot engkéo Ker gre za aritmeino sredino ocen 49
podjetij, seveda niti ni bilo pfakovati velikega razpona ocen. Veliko¢jerazpon pa se
pokaze ¢e podjetja delimo v podskupine po ré&mih kriterijin, kar bomo prikazali v nadalje-
vanju. Nadpovpréno so poleg inovacijske kulture in klime ocenjeai\8diki organizacije
sisteme managementa idej, dojemanja sistema inay@stja strategij. Podpovpieo
ocenjeni so vidiki poznavanja in uporabe tehnikvagalnosti, postavljanja ciljev in merjenja
rezultatov ter nagrajevanja. V naslednjih poglalgdmo podrobneje obravnavali vsak vidik.

Slika 9: Povprecéne ocene posameznih vidikov

KULTURA IN KLIMA

NAGRAJEVANJE ORGANIZACUA

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Ena od bistvenih knic med posameznimi podjetji je stopnja centradizasti sistema za
management idej oz. nivo prenaSanja pooblastildgogornosti na spodnji nivo linijskih
managerjev. Sistem nadrejenega ima 24 podjetigj tslaba polovica. Klagen sistem oz.
kombinacijo obeh sistemov pa uporablja po 13 pgdfelika 10).

Slika 10: Organizacijska oblika sistema za management idej

26% 26%

@ Klasi¢ni sistem
@ Sistem nadrejenega
O Kombinacija

48%

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Bistvenih razlik v viSini ocen med posameznimi aist ni zaznati (Slika 11). V grobem pa
lahko ugotovimo, da je bil pri ¥ei vidikov najviSje ocenjen kombinirani sistem,jmdje pa
klasini.
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Slika 11: Povprecne ocene posameznih vidikov glede na organizacijsko obliko sistema za manage-
ment idej
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

V nadaljevanju bomo pokazali, da obstaja zveza ka&dvostjo izvajanja procesov manage-
menta idej (izrazeno z ocenami v vpraSalniku; razfieb, glej poglavje 4.5.&nalitiche
metode in rezultati, ki jih podjetje dosega na tem pagludizrazenimi s kazalniki rezultatov,
kot smo jih opredelili v poglavju 4.8erjenje kvantitativnih rezultatgvV ta namen smo
podjetja razdelili v tri skupine glede na viSinangarne (povpréne) ocene vseh vidikov. V
prvi skupini (1) so podjetja z najnizjo sumarno oeeV tretji (1ll) z najvisjo. Prvo in drugo
skupino sestavlja 17, tretjo pa 16 podjetij. Pqgdjet prvi skupini (I) so dosegla sumarno
oceno 4,3, v drugi skupini (I) 3,7 in v tretji gkai (111) 2,9.

Najprej poglejmo razmerje med sumarno oceno managemde] ter kazalnikoma Stevila
inventorjev na zaposlenega (INV/ZAP) in Stevila aoith inovativnih predlogov na inventorja
(POD/INV). Na abscisi so tri skupine podjetij. Nanparno (levo) ordinato nanasamo visino
sumarne ocene, ki je izrazena s stolpcem. Na sekood(desno) ordinato pa nanasamo
vrednosti kazalnikov rezultatov, ti so izrazeni rividljama. Vidimo, da med vsemi tremi
vrednostmi obstaja zveza. S padanjem vrednostieopadata tudi vrednosti obeh kazalnikov.
To pomeni, da podjetja, za katera smo na podlagiSginika ugotovili kakovosten manage-
s svojimi inovativnimi predlogi vkljtijo v sistem managementa idej (glede na vse zapesle
v podjetju), kar kaze na uspesnost popularizacgeagementa idej v podjetju, in (2) najvisje
Stevilo podanih predlogov na inventorja, torej dadea uspejo zadrzati v procesu manage-
menta idej, da se vedno znovadaa novimi pobudami, idejami in predlogi.

Kazalnik Stevila podanih predlogov na zaposleneg®/ZAP) je produkt kazalnikov
INV/ZAP in POD/INV. To je eden od o&ajnih kazalnikov, ki jih tako podjetja kot literaitu
uporabljajo za primerjavo managementa idej. Takd &ma izvorna kazalnika je tudi ta

e
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Oglejmo si Se povezavo med viSino sumarne ocengtéeilom odobrenih predlogov med
vsemi podanimi (ODOB/POD) o0z. Stevilom realiziranimed vsemi odobrenimi
(REAL/ODOB). Visoke vrednosti kazalnika Stevila ddenih predlogov glede na vse podane
predloge pomenijo, da je bil sistem za managenuaEjtuspesen pri usmerjanju zaposlenih na
podraija, ki so potrebna izboljSav. Pri tem kazalniku @oave s sumarno oceno managemen-
ta idej ni zaznati, gapa je ta vsaj delno prisotna pri kazalniku deleziziranih predlogov,

ki prikazuje uspesnost podjetja pri urégwvianju predlogov, torej pri pretvorbi invencij v
inovacije (Slika 13).

Slika 12: Razmerje med sumarno oceno managementa idej in kazalniki mnozi¢nosti idej
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Slika 13: Razmerje med sumarno oceno managementa idej in kazalniki realiziranih in odobrenih idej
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005
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Zadnji sklop dejavnikov, ki si ga bomo ogledalivpauje ocene managementa idej z dosezki,
merjenimi denarno. Povezava je tu zetitra (Slika 14). Gospodarska korist na realizirani
predlog (GK/REAL) meri »tezo« povpiieega izvedenega predloga v smislu njegovega
prispevka k pov&nju prihodkov ali znizanju stroSkov za podjetjedimo, da je GK/REAL

v prvi skupini skoraj Stirikrat viSja kot v tretjPovpréen predlog v prvi skupini podjetij je
torej skoraj Stirikrat vrednejsi od predloga izjgeskupine.

Najbolj ctitne razlike med z vprasalnikom visoko in nizko jemimi podjetji pa se pokazejo
pri kazalniku odknosti managementa idej (GK/ZAP). Ta kazalnik @ézj@ denarno izrazeno
gospodarsko korist managementa idej na zaposlehegaen je kot produkt vseh ostalih
kazalnikov. Visoka vrednost GK/ZAP pomeni, da jenagement idej zajel veliko zaposlenih,
ki so podali veliko predlogov, od katerih jih jeldiveliko odobrenih, od teh pa veliko
realiziranih in to ob¢im vegji gospodarski koristi za podjetje. Razlika v vredh tega
kazalnika med prvo in tretjo skupino podjetij je kanajstkratna (Slika 14)!

Slika 14: Razmerje med sumarno oceno managementa idej in kazalnikom gospodarske Kkoristi ter
kazalnikom odli¢nosti managementa idej
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Tako citne povezave med sumarno oceno managementa idaepketnem vpraSalniku in

kazalniki zmogljivosti procesa kaZejo, da:

1. celovitost in ustreznost metod dnvanja, organiziranja, vodenja in nadzora nad anan
gementom idej neposredno vpliva na rezultate hkppdjetje dosega na tem pogtn

2. so bila vpraSanja ankete oblikovana dovolj ustrezi@odrazajo dejansko stanje mana-
gementa idej v podjetju.

V nadaljevanju zelimo preveriti povezavo med urdemenostjo raztnih organizacijskih
vidikov managementa idej in rezultati, ki jih maeagent idej dosega. V ta hamen smo za
vsako podjetje iziaunali povpréne ocene za vsakega od enajstih vidikov, natogradatdno
deviacijo teh ocen. ViSja vrednost standardne ageigpomeni véji razpon povpreénih ocen
med vidiki oz. to, da podjetje nekatere vidike @uldje bolje kot druge. V radarskem diagra-
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mu bi to pomenilo manj popoln krog (glej tudi pog&a4.5.3Analiticne metodge Slika 15
prikazuje ocene vidikov razinih podjetij z obeh skrajnosti — podijetja z najbaiavnoteze-
nim sistemom managementa idej (A), najmanj uravtesten sistemom (C) in povpieim

(B). Vidimo, da ima podjetje A najbolj sredifo someren radarski diagram.

Slika 15: Povprecne ocene vidikov podjetja z najbolj uravnotezenim sistemom (A), najmanj uravnote-
Zenim sistemom (C) in povpre¢nim (B)
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NAGRAJEVANJIE : ORGANIZACIJA

CiLJ DOJEMANJE

STRATEGIJA

— Podjete A —Podjete B —Podjetje C

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Nato smo podjetja razvrstili v tri skupine po 16{addjetij glede na viSino vrednosti standar-
dne deviacije povptmih ocen posameznih vidikov. Podjetja v prvi skugih so dosegla
povpre&no vrednost standardne deviacije 0,28, v drugi iskp) 0,42 in v tretji skupini (1)
0,75. Tu so nihanja vrednosti posameznih kazalnlkaly izrazita kot pri predhodni analizi,
vendar pa je viSina skupnega kazalnikadudisti managementa idej GK/ZAP pri podjetjih iz
»najboljSe« skupine Se vednocvieot Sestkrat viSja kot pri podjetjih iz »najslabSEkupine
(Slika 16).
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Slika 16: Razmerje med uravnotezenostjo razlicnih organizacijskih vidikov managementa idej in
kazalnikom gospodarske koristi ter kazalnikom odli¢énosti managementa idej
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Kot je pokazala zgornja ugotovitev, Se zdalevseeno, kako uravnotezeno podjetje obvladu-
je vse vidike managementa idej. Lahko je podjetji¢no v postavljanju strategij, daianju
ciljev, usposabljanju in ostalih vidikih €ée nima urejenega sistema komuniciranja ali pa
sistema nagrajevanja, bo ves trud zaman ali vd#djovenanj uspesSen. Uspesnost sistema
managementa idej dala njegov najSibkejsilen.

5.1 Vidik inovacijske kulture in klime

V nadaljevanju si bomo ogledali posamezne vidikeag@menta idej in rezultate, ki so jih
podjetja dosegla pri posameznem vidiku. Posameagkaya so razvi&na od vidikov, ki so
prejeli najvisje ocene, do tistih z najnizjimi. \glatih oklepajih navajamo Stevilke trditev iz
vprasalnika, vprasalnik je v prilogi 1. Same trdiso vsebinsko povzete v poSevnem tisku.

Podraje inovacijske kulture in klime je med vsemi vidikcenjeno najvisje, pa tudi srednje
ocene se med posameznimi podjetji zelo malo rge@u(standardna deviacija ocen med
podjetji je pri tem vidiku najnizjas = 0,6).

Praktcno vsa obravnavana podjetja inovacijo pojmujejda@ko z mednarodnimi opredelit-
vami, glej poglavje 2.Dpredelitev pojmovv najsSirsem smislu, kot telimo ali kot poslov-
no-organizacijsko na eni strani [T3.12], ter kotlonizboljSavo ali pa kot veliko spremembo,
ki utegne vplivati na osnovno smer razvoja podjetgdrugi [T3.11]. Trditvi, ki sta preverjali
to podra@je, sta spraSevali po respondentovem mnenju gleda in ne po normativhem
stanju, kot je zapisano npr. v pravilniku podjeijanovacijah. Zato gre pri teh dveh trditvah
dejansko za respondentovo videnje Sirine pojmadoipe v njihovem podjetju, in to je glede
na visino ocen po podjetjih spodbudno. Bolj pogkat analiza bi pokazala, ali se deklarati-
vNno engenje poslovno-organizacijskih in tekind-tehnoloskih invencij odraza tudi v praksi
(npr. kot delez inovativnih predlogov, ki so orgeatijske narave, ali pa kot delez predlogov,
ki prihajajo iz administrativnih sluzb).
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Le nekoliko niZje so bile ocene pri pomembni trdit8.4 Ustvarjalnost se ptiakuje brez
izjeme na vsakem delovnem mestu v podjggtikaze, tudi v Sloveniji pfasi le presegamo
zastarelo razmisljanje, da je inovacija nekaemer se ukvarjajo inZenirji in proizvodnja.
Zaposleni v obravnavanih podjetjih se v precejgmgri zavedajo, da je ustvarjalnost predpo-
goj za kakovost in dinkovitost dela [T3.5], kar se odraza tudi v odnaku sodelavcev.
Rutinerji so manj cenjeni, v podjetju bolj cenijmvativne sodelavce [T3.6].

Izkaze pa se, da so visoke predvsem ocene trditese nanasajo na deklarativni odnos do
inovativnosti (»se peakuje«, »se zavedamo«, »Cenimo«), niZje pa tistpreverjajo dejan-
ske aktivnosti, ki ustvarjajo ustvarjalnosti nakkmo kulturo in klimo. Tako so komaj
povpre&no ali podpovpréno ocenjene trditveZaposleni se pri delu vedemo kot skrbni
»lastniki« procesa, ki ga izvajanio3.7]; Napak drugih ne grajamo, ampak jih razumemo kot
priloznosti za denje[T3.3]; Ni¢ ni narobe,ce podrejeni za dinkovitejSe delo pri komunici-
ranju preskakujejo organizacijske nivdje3s.10].

Nizje (in to bistveno nizje) od povpnee vrednosti je ocenjena trditev TZ8posleni imamo
obcutek, da participiramo pri odikanju v podjetju Kot smo si podrobno ogledali v teoteti
nem sklopu magistrskega dela, je pré&amge iniciative in posledno odgovornosti ter
prevzemanje tveganja sodelavcev za svojéefp® eden od najbolj kljinih segmentov
uspesSnega razvoja inovacijske kultureit@b je, da je participativno vodenje v slovenskih
podjetjinh Se vedno daleod Zelenega nivoja, s tem pa si zapiramo vratgjenfu inoviranju
naklonjene klime in kulture.

Pri vidiku inovacijske kulture in klime se prav pseh trditvah pokaze, da je klé&si sistem
SibkejSi od sistema nadrejenega in tudi od koméimgga sistema. Pri sistemu nadrejenega
zelo izstopa trditeZaposleni zaupamo svojim nadrejerin®.9]. V celoti ali pretezno se z
njo strinja kar 92 % respondentov v podjetjih $es/0m nadrejenega. Pri kl&asem sistemu

je soglasje samo 50-odstotno in pri kombiniranero@dtotno. Tudi pri razumevanju napake
kot priloZnosti za &enje, oltutku delavcev, da sodelujejo pri odémju, in pri toleriranju
preskakovanja organizacijskih nivojev je sistemragghega bistveno naprednejsi.

5.2 Vidik organizacije sistema

Tudi sklop trditev, ki se nanaSajo na organiziramprecesa managementa idej, je bil ocenjen
relativno visoko (srednja ocena 3,8).

Prakténo v vseh podjetjih je pravica do podajanja inoxdti predlogov dodeljena celotni
strukturi zaposlenih, vkigno z vodstvom in zaposlenimi v razvojnih in tehrstdd oddelkih
[T6.1]. To je zelo pomembna ugotovitev, saj je Banedavno zelo prisotna miselnost, da so
»nekateri plaani za to, da so inovativni« in torej ne moreja b to Se dodatno nagrajeni. Po
prof. Muleju pa od nikogar ni ndozahtevati, da bo inovativen, tentveklju¢no, da to
pravico do nagrade zanje znotraj sistema za maregerdej. V nekaterih podjetjin so
nagrade za ta nivo zaposlenih s korekcijskimi fgktoistveno znizane, v nekaterih ima
vodstvo pravico do podaje predloga, ne pa tudiatgrade zan;.

Precej manj so podjetja zavzeta za pridobivanjgizdeunanjih virov, od Studentov in dijakov
na praksi ali od poslovnih partnerjev [T6.2]. Taksfop pozna zgolj tretjina podjetij. Glede
na to, da zunanji sodelavci ¢hjno gledajo na rutinske postopke v podjetju skoajo

perspektivo in z izkusnjami, ki so jih pridobili drugih okoljih, so lahko bogat vir idej,
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pogosto tudi na prvi pogled zel@imih, ki pa so jih zaposleni s svojo vpetostjo staljene
postopke in procese v podjetju prezrli.

68 % podjetij dopufa razltne poti za podajo inovativhega predloga [T6.3]. miaznost
izbire je manj znélna za podjetja s kla&nim sistemom kot za kombinirani sistem in sistem
nadrejenega. \erazlicnih poti (obrazec v papirnati obliki, oglasna desdaktronska oblika,
ustno, nabiralnik ali razlna bolj inovativna sredstva) pomeni, da bomo zaj@ipredlogov

in SirSo skupino zaposlenih. BEoma mora biti podjetju popolnoma vseeno, od ko#ako
pride ideja. Pomembno je samo to, da pride.

Elektronsko prijavo idej preko lokalnega omrezjame tretjina podjetij, predvsem tista, ki
imajo idej preve, da bi jih bilo mogoée winkovito obvladovati po klagni poti [T6.5]. Ta
meja je kot kaze pri priblizno 200 predlogih leffom-line prijavo predlogov uporablja 75 %
podjetij, ki imajo letno veé kot 200 podanih predlogov, in le 16 % podjetijjikiimajo man;
kot 200). V veini (73 %) podijetij dopu&ajo avtorju moznost, da ustno pojasni svojo idé&go,
je preve kompleksna, da bi jo bilo ndaistrezno dokumentirati [T6.4].

Skoraj natanko polovica podijetij dogas da zaposleni zahteva anonimno obravnavo svoje
ideje [T6.7]. Med tistimi, ki jo dopu&jo, pa se avtorji te moznosti prakid ne posluzujejo
(od 46 odgovorov je 39 podjetij navedlo [T6.8], a&orji zelo poredko zahtevajo anonim-
nost). VpraSanje je tu lahko, ali se tega ne pogdjd zaradi odprtosti kulture ali morda zato,
ker jim sistem kot tak ze jathdoloceno stopnjo anonimnosti (predlogi se obravnavajo v
zakljuwcenem krogu vodij 0z. ocenjevalcev, zato je javidessicer izkljgena).

Nekoliko presenetljivo je, da 7 od 12 (58 %) pogjet katerih je management idej organizi-
ran po sistemu nadrejenega, om&ganonimnost. V podjetjih s kombiniranim sistemam |
takih 8 od 21 podjetij (38 %). Ta trditev se ujesprakso javnega objavljanja imen inovator-
jev. V klastnem sistemu imena in vsebine predlogov javno ojg@0 % podijetij, v kombi-
niranem 70 %, v sistemu nadrejenega pa 60 %. Kbe,kso sistemi managementa idej po
konceptu nadrejenega dejansko zadeva oddelkazmerg vodja-sodelavec, SirSa javnost pa
v to nima podrobnejSega vpogleda.

V 86 % podijetij je zaZeleno, da avtor ne le podgadampak svoje znanje, sposobnosti in
pooblastila uporabi za to, da jo privedien blizje k realizaciji [T6.9]. To velja prav za as
podjetja z managementom idej po sistemu nadrejersmseeda je tu bistvenega pomena, ali je
taka aktivnost zgolj zaZelena ali pa tudi zunangivirana (npr. z visjo nagrado za predloge,
ki jih izvede avtor sam). N@loma je vsakdo najbolj motiviran za reSevanje ibvpjoble-
mov. Zato se s tem, da podjetje spodbuja samostejalizacijo predlogov, lahko bistveno
poviSa stopnja realiziranosti in hitrost realizacijudi zadolzitev za izvedbo podijetja pravi-
loma poverijo avtorju ideje samée je to seveda glede na naravo ideje Med®6.10]. Tudi

to je predvsem zrdnost managementa idej po sistemu nadrejeneg&(pamerov) in man;
klasiknega sistema (69 %).

Tretjina podjetij ima nameén nabiralnik za pobude in predloge zaposlenilgakiudi redno
prazni [T6.6]. Tovrstni nabiralniki so v veliki mete zastarela oblika sprejemanja inovativnih
predlogov zaposlenih. To se kaze tudi v rezultatikete, po katerih je to orodje prisotno v
vec kot polovici (54 %) podjetij s kla&im managementom idej, v 29 % tistih s kombinira-
nim in le v 18 % podjetij s sistemom nadrejeneggdtseveda Zze v samem bistvu neskladen z
nabiralnikom). N&eloma pa ni s samim nabiralnikom¢nnarobe. DobrodoSlo je vsako
orodje, ki lahko vzpodbudi zaposlene kKyenventivnosti, tako tudi to. Kar je pri predau
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resntno pomembno, je to, da podjetje zagotovi, da tigde tideje, ki prispejo po tej poti,
azurno in skrbno obravnava.

Trditev T6.120dlocitve o odobritvi inovativnih predlogov sprejemamtidiin brez birokra-
tiziranja so respondenti ocenili zelo visoko. Le trije od g9s to trditvijo v celoti ali vsaj
delno ne strinjajo. Glede na to, da znaSa pavpras obravnave 32 dni, skupaj z urégwmi-

jo pa skoraj 3 mesece, so rezerve v resnici Seef@irge. NajboljSi porabijo za obravnavo 3
dni, za izvedbo 6, celoten proces pa tiajkovitejSi izvede v 10 dneh, najboljSih 5 med
anketiranimi pa v povpt@o 19 dneh (Slika 17).

Slika 17: Casovni element managementa idej
140

120

100 +

[o'e]
o
!

o Cas od odlogitve do
realizacije

o Cas od prijave do
odlocitve
N &
0 - T T T T

Povprecje Klasi¢ni Kombinirani Sistem Najboljsih 5
sistem sistem nadrejenega

[o2]
o

Preto€ni ¢as [Dni]

N
o
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Medtem ko podjetja v 69 % ocenjujejo, da @ttlee sprejemajo hitro in brez birokratiziranja,
pa je ocena pri trditvZaposleni ocenjujejo, da je hitrost obravnave ihodenja o podanem
inovativnem predlogu primernfif6.14] pritrdilna le Se v 55 % primerov. Najbalitna
razlika med trditvama je pri klasiem sistemu (69 % jih ocenjuje, da delajo hitréega
mnenja pa naj bi bilo le 38 % inovatorjev). Razitagta razkorak je prav gotovo v tem, da je
klasiéni sistem poasnejSi, ne glede na to, kakéinkovit je (klasEni sistem ima Ze sam po
sebi vgrajeno birokratiziranje). Povpre pretani ¢as predloga pri klashem sistemu je
dvakrat daljSi, in to zaposleni sevedacatjo z nezadovoljstvom. Tudi to, kaj podjetja
ocenjujejo kot hitro odkanje, je seveda lahko relativno. Spodniji grafikBhk@ 18) prikazu-
je povpreéni ¢as obdelave inovativnega predloga ter najkraj$iajdaljSicas glede na oceno,
ki so jo podjetja podala pri kriterij@dlocitve o odobritvi inovativnih predlogov sprejemamo
hitro in brez birokratiziranja Ocene 1 ni izbralo nobeno podjetje, oceno 2 pa fgodjetja,

ki pa niso navedla pretnegacasa odl¢anja o predlogu.
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Slika 18: Cas od prijave inovativnega predloga do odloditve o uvedbi glede na oceno trditve T6.12
»Qdlocitve o odobritvi inovativnih predlogov sprejemamo hitro in brez birokratiziranja«
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Ocenjevalci ne vidijo wgih tezav glede usposobljenosti vseh udeleZencevzeajanje
procesa managementa idej in preglednosti proce8d 3. Postopek prijave inovativhega
predloga je dovolj enostaven, da delavec, ki ®padaja inovativni predlog, nima tezav z
njim (npr. ni potrebno prevanje navodil, broSur ipd.). Osebe, ki prejemajobvavnavo
inovativne predloge (bodisi vodje ali ocenjeval@jav tako dobro poznajo postopek, ki ga
morajo izvesti pri obravnavi [T6.16].

Nizje pa so ocene glede enotnosti ocenjevanjageijirtr podjetij s sistemom nadrejenega in
kar v polovici podjetij s klaghim sistemom so navedli, da se jim dogaja, dadaizticenje-
valci podobne predloge raztio obravnavajo in vrednotijo [T6.17]. Medtem ko tg pri
sistemu nadrejenega Se do neke mere razumljivge sagenjevalcev veliko (vsi vodje) in ti
prihajajo iz razknih okolij (npr. proizvodnje ali rezijskih sluzbh iz razlénih hierarhénih
nivojev, pa je pri klaghem sistemu problem bolj nenavaden. Tu predlogejogerazmero-
ma majhna skupina ocenjevalcev, ki se¢éh@ma) z ocenjevanjem ukvarjajo pogosto in bi
morali imeti izdelana meril&e ne zaradi drugega pa zaradi moznosti izkustvepegeerjan-

ja s svojimi (in tujimi) preteklimi ocenami. Probeverjetno izvira iz zastarelosti kldasega
sistema in posledino premajhnega post@nja pozornosti usposabljanju in usklajevanju vseh
udelezenih.

5.3 Vidik dojemanja sistema

Prvo vpraSanje, ki nas je zanimalo v okviru tegdika, je, kako v podjetju gledajo na
management idej — ali ga vidijo kot eno od uporhlorodij, ki ga ima management na voljo
za vodenje sodelavcev, ali pa gre zgolj za orodjegacionalizacijo stroSkov. Samo dobra
tretjina podjetij ga vidi pretezno v prvidu V podjetjih s klasinim pristopom k managemen-
tu idej pa je podijetij, ki ga vidijo kot orodje vedja, le 15 %. Qiutno bolje je pri ostalih
dveh skupinah podjetij (45 %).

65



Eden od kriterijev, ki kazejo na pomembnost inowatsti za Zivljenje podjetja, je obseg, v
katerem je v podjetju govora o0 managementu iddj jedo tema, ki se pogosto pojavlja v
neformalnih pogovorih, na sestankih, v r&zih porailih in obvestilih, ali pa je zgolj nekaj
marginalnega, ¢demer veina ljudi v podjetju ne ve Besar ali komaj to, da obstaja. Respon-
denti v 55 odstotkih ocenjujejo, da se 0 managemigigj v podjetju veliko govori [T4.2]. Ta
Sistem nadrejenega mora Ze po definiciji preko ejadih dos& vse oddelke v podjetju, zato
viSji rezultat ni presenetljiv, kaze pa Se na matinoadaljnjega izboljSanja.

Iz ene od trditev [T4.3] smo Zeleli izvedeti, atidpetje zeli pridobitcim ved idej ali naj bodo

te ideje tudicim bolj kakovostne. Pri tem smo sicer podjetjemtitiusvobodo pri opredelje-
vanju pojma kakovosti, of&jno pa je ta povezana z gospodarsko koristjopokpredlog
prinasa. Tu smo priSli do zanimive ugotovitve, kzk na razliko med kombiniranim siste-
mom in sistemom nadrejenega. Pri kombiniranem se feditvijo o pomenu kakovosti
strinjalo 67 % respondentov, pri sistemu nadrejanes le 42 %. Vidimo, da je pri sistemu
nadrejenega kakovost podrejena muodsti. Ce te podatke primerjamo z dejanskimi
vrednostmi rezultatov — kazalnikom GK/REAL (gospidta korist na realizirani predlog) —
ugotovimo, da je »kakovost«, torej GK/REAL pri komibanem sistemu dejansko skoraj
trikrat viSja kot pri sistemu nadrejenega (podolwedja za razmerje sistem nadrejenega —
klasiéni sistem). Nadalje lahko primerjamo Se kazalnikdlicoosti managementa idej
(GK/ZAP). Ta kazalnik ozrauje denarno izrazeno gospodarsko korist managenidgjtaa
zaposlenega. Izrazen je kot produkt vseh ostalfalkéov. Tu pa je stvar obrnjena. Sistem
nadrejenega prinaSa 1,8-krat visjo gospodarskskna zaposlenega v primerjavi s kombini-
ranim sistemom in kar Stirikrat visjo v primerjaviklasénim sistemom (Slika 19). Zakku

mo lahko, da favoriziranje kakovosti pred mrioistjo sicer prinasSa precej kakovostnejSe
predloge, vendar pa se ta prednost v celoti iz§othi spremeni v pomanjkljivost) nacum
nizkega Stevila prejetih predlogov.

Slika 19: Kazalnik gospodarske koristi in kazalnik odli¢nosti managementa idej glede na organizacij-
sko obliko sistema za management idej
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Z eno od trditev [T4.12] smo preverjali stopnjo rs&zjenosti neposredno nadrejenih vodij s
tem, da je njihov podrejeni podal inovativni pregll®/ sploSnem so ocene te trditve razme-
roma visoke (povpkma ocena 4,1). Razumljivo je, da so v sistemu nawlega le-ti vedno
obvegeni o podanem predlogu (po rezultatih ankete s@®bwi v 100 % primerov). Tudi v
kombiniranem sistemu je vedno ali skoraj vedno aepnih Se 79 % vodij. To verjetno kaze,
da gre tudi pri kombiniranem sistemuci& inovativnih predlogov skozi roke neposredno
nadrejenega. Pri klagiem sistemu pa je ta delez zgolj 38 %. Vodje viklasorganiziranem
sistemu managementa idej ne vedo, kaj se doggjaovam oddelku!

Visoko ocenjene so bile tudi trditve glede pozitsh sprejemanja managementa idej
(Nedvoumno je jasno, da neodobritev inovativnegadioga ne bo Skodovala avtorjevemu
ugledu ali karieri [T4.5], Nadpovpteo Stevilo inovativnih predlogov v nekem oddelku ni
znak slabega vodje (vodje, ki problemov ne bi zm&levati sam; T4.10), Visoko Stevilo

inovativnih predlogov v nekem oddelku pomeni, davjéem okolju dobra delovna klima

[T4.11]. Vse tri trditve so prejele pov@e oceno med 4,2 in 4,3. Tudi razlike med tremi
pristopi k managementu idej so pri teh trditvah imane. To kaze, da je inovativnhost v
podjetjih sprejeta kot pozitivha vrednota. Podobeba za trditev T4.6 Tudi iz idej, ki so na

prvi pogled nesmiselne, poskusamo i2vlaj dobrega.

Pogosto zelo petegroblem managementa idej je, kako potegniti megal sluzbeno dolznos-
tjo in njenim preseganjem [T4.13]. Ali podje, na katerega se nanaSa podani inovativni
predlog, spada med delovna pagjacavtorja predloga? Ali bi bila torej njegova data
dolZznost, da poda reSitev obravnavanega problenfiafha torej pravico, da za svoj predlog
prejme nagrado? Ali ima sploh pravico, da tak pgdboda? Ta in Se druga vpraSanja se
ocenjevalcem porajajo, ko dobijo v oceno inovatipredlog. Namesto da bi se ukvarjali s
tem, kaj bo predlog izboljSal in kako izboljSawmn hitreje in¢im ucinkoviteje spraviti v
Zivljenje, se ukvarjajo z dilemo doseganja in pgesga delovne dolZznosti. NaSa raziskava
kaze, da je ta dilema v primerjavi s kakovostjo sadeje manj pomembna za podjetja s
sistemom nadrejenega (83 % jo ocenjuje kot redignimo) in bolj pomembna za podjetja s
klasicnim sistemom (60 %). Kot smo povedali Zze v poglagjwrganiziranosti sistema za
management idej, mora imeti pravico do podajanjerdmah koli idej (ali celo dolZznost
poskusSati inovirati) vsak zaposleni v podjetju. Nggvanje ali nenagrajevanje take ideje je
drugotnega pomena, mora pa biti jasno opredeljeno.

V teorettnem sklopu tega dela je bilo veliko govora tudicomgnu timskega dela za ustvar-
jalnost in inovativnost zaposlenih. Pogosto seesisiza management idej prévesredotoa-
jo na posameznika in zanemarjajo drtimskega dela. Management idej je lahkoc¢aro
motor za njegovo vzpodbujanje. Ideje, ki nastajajonu, lahkoclani tima skladno s svojimi
sposobnostmi in pristojnostmi privedejo vse doira@alje. Tim se na tak dmn identificira z
idejo, ta postane last tima. Tega vpraSanja s&altiilitev T4.9Predlogi, ki jih poda skupina
avtorjev, so bolj zazeleni kot individuali?olovica podijetij s klag&him sistemom na pozna
nikakrsnih vzpodbud za timske predloge. Le enemd2godjetij s klaginim sistemom se
zdi to podr@je pomembno. Pri sistemu nadrejenega je slika diane nasprotna. Tu je le
eno podjetje od 11 navedlo, da se s trditvijo delin@ celoti ne strinjajo. Za polovico podjetij
s sistemom nadrejenega so skupinski predlogi vsapdali povsem v prednosti pred indivi-
dualnimi.
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5.4 Vidik strategije

Vsaj na deklarativni ravni je inovativnost v slog&r podjetjih izjemno dobro podprta. Kot
vrednota je Siroko sprejeta. Le dve od 50 ankatirgoodjetij se nista strinjali s trditvijo
Inovativnost je ena od deklariranih vrednot naSegaljetja[T1.3]. Trditev, damanagement
idej v naSem podjetju zavzema zelo pomembno nregtasje vodstvo ga aktivno podpira
[T1.1] je negativho (z oceno 1 ali 2) ocenilo lepddjetij. 71 % podijetij ima v najviSjem
vodstvu »sponzorjak, t.j. osebo, ki se osebno zaszea uspeh managementa idej [T1.8].
Dve tretjini podjetij, ki imajo management idej argziran po sistemu nadrejenega ali
kombiniranem sistemu oz. tretjina tistih s kimsin sistemom ima smernice za izvajanje
procesa managementa idej podane v stratesSkiltimgodjetja [T1.2]. Dvema tretjinama
podjetij je popolnoma jasno, kaj Zelijo z managetoenidej dosé& [T1.6]. TeZzave pa se
pojavijo pri uresnievanju deklariranega. Na trditev T1STrategijo, ki smo si jo zastavili na
podraju managementa idej, tudi dejansko uréaf@mo brez wgih odstopanj je pozitivho
ocenila le Se dobra polovica podjetij.

Precej uspesnejSa v uresanju strategij so podjetja, ki izvajajo procesnagementa idej v
okviru SirSega projekta stalnih izboljSav, kot sojekti 20 kljwev, KV, kaizen, 6-sigma
ipd. (takih je 31 od 47 podjetij). Ta podjetja bstho bolje ocenjujejo svoje stanje na pa@glro
inovacijskih strategij tako pri trditvi T1.Btrategijo, ki smo si jo zastavili na podyo
managementa idej, tudi dejansko urésjemo brez w@ih odstopanj(povpr&na ocena 3,9,
pri ostalih pa 2,8), pri sploSni oceni vidika sé@ife (povpréna ocena 4,2, pri ostalih pa 2,8)
in v celoti vseh vidikov (povptsma ocena 3,9, pri ostalih pa 3,0) - Slika 20.

Slika 20: Primerjava povprecnih ocen posameznih vidikov v primeru izvajanja procesa managementa
idej v okviru SirSega projekta stalnih izboljSav in izven

KULTURA IN KLIMA

NAGRAJEVANJE ORGANIZACIJA

AT
| AQ"/’ V/
Nar /
=

VODJA MANAGER IDEJ

STRATEGIJA

e ?‘r\;\\\

== Znotraj projekta (n=31)

= |zven projekta (n=16)

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005
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Podjetja, ki izvajajo proces managementa idej virokgirSega projekta stalnih izboljSav,
dosegajo tudi bistveno boljSe rezultate managemedesfgoo veini kriterijev (indeks Stevila
predlogov na zaposlenega pri podjetjih s SirSimghtom stalnih izboljSav glede na ostala
podjetja je viSji za Stirikrat, Stevilo inventorjeva zaposlenega je dvakratno, vsak inventor
poda za polovico \eidej, gospodarska korist na zaposlenega in Stegdbziranih predlogov
na zaposlenega pa sta viSja za petkrat (Slika 21).

Slika 21: Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru izvajanja procesa managementa idej v okviru
SirSega projekta stalnih izboljSav in izven
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Izvajanje managementa idej znotraj SirSega projekigajno nakazuje, da se je podjetje
problema lotilo celovito. To pomeni, da je postauistrezno organizacijo (T1@rganizira-
nost procesa managementa idej je ustrezna, da ofaagesnievanje zastavljenih ciljgun
le-to integriralo v »0snovno« organizacijsko sturkt podjetja ter vse ostale procese, ki
potekajo v podjetju [T1.5]. To v prvi vrsti pomerda za so izvajanje managementa idej
odgovorne iste osebe kot za »redno« poslovanjesadp da so cilji managementa idej tudi
»redni« poslovni cilji podjetja. Celovitost se pediéno izraza v tem, da vodstvo sprejema
management idej kot eno od pomembnih orodij zawjarge podjetja in ne zgolj kot eno od
dodatnih ugodnosti za zaposlene [T1.9].

Podjetja, ki management idej izvajajo znotrajjgga projekta, se tudi bistveno bolj povezuje-
jo in is¢ejo aktivno podporo delavskih predstavniStev («at, sveta delavcev). Razlike pri
oceni v tej trditvi [T1.11] je kar za poldrugoctm (oceni 3,5 oz. 2,0). Podpora teh teles je
lahko kljuicnega pomena. Tradicionalno delaweitijo, da med njimi in nadrejenimi zeva
prepad, ponekod manjSi, ponekodjueDelavski predstavniki pa so tisti, ki lahko paepad
premogajo. Ce uprava uspe prepéti delavske predstavnike, da je nekaj dobro zdgdp ti
veliko lazje prepiiali »bazo«.
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Navezava managementa idej na SirSi projekt sesnmodraza tudi v vlogi, ki jo igrajo linijski
vodje. Ta podjetja vlagajo veliko ¥eenergije v usposabljanje vodij za razumevanje in
vodenje managementa idej. To trditev [T11.2] sondaes povpréno oceno 4,1, ostala
podjetja pa z 2,6. Usposabljanje seveda ni samms@fien, ampak dobijo vodije tudi konkre-
tne zadolZitve v zvezi z managementom id&. bi razdelili naloge povpteega vodje po
prioriteti v tri nivoje (I. najpomembnejSe nalodk,srednje pomembne, Ill. manj pomembne),
bi bilo po mnenju ocenjevalcev [T11.1] vodenje ngsraenta idej na prvem nivoju v
precejsnjem delezu podjetij iz te skupine (oceBa@stala podjetja 2,2).

5.5 Vidik usposabljanja in razvoja kadrov

Podjetja pravijo [T5.3], da so zaposlene organmiran sistematino pouila in usposobila
glede sistema managementa idej v podjetju (0 nEmopomenu, moznih taih vkljucitve
posameznika ipd.). V primeru, da pride do sprememlip@stopkih izvajanja managementa
idej, o tem obvestijo vse zaposlene, ki jih spreto@madeva [T5.6]. Obe trditvi sta bili
ocenjeni s povpkmo oceno veé kot 4. Manj smo dosledni pri informiranju in uspbfanju
novih sodelavcev, ki o sistemu managementa idepmbodu v podjetje seveda ne vedo
ni¢cesar [T5.4, ocena 3,5). Na teh sodelavcih, ki s&lippd drugod, bodisi z izkuSnjami iz
drugega podjetja ali pa s svezim znanjem iz Soleahko bolj gradili svojo inovativnost.

Visoko oceno 3,9 sta dobili splosSnejsi trditvi Zafeme nartno vzpodbujamo, da osvajajo
nova znanja in spretnosti [T5.10] in Zaposlenértm® vzpodbujamo, da prevzemajo nove,
zahtevnejSe naloge [T5.11]. Na ti trditvi je nikalodgovorilo le 6 0z. 4 podjetja od 49.
Vprasanje je spet, ali je to vzpodbujanje bolj deklivno ali se odraza tudi v konkretnih
akcijah. To bi bilo lahko predmet bolj poglobljeamralize.

KonkretnejSo akcijo pa pfakuje trditev, ddnovatorjem nudimo dostop do potrebnih znanj in
sredstev, da lahko nadalje razvijajo svojo ustviagat [T5.2]. Tu pa je ocena ze nizja. Tudi
sicer je m@ ugotoviti, da so odgovori na konketnejSe trdittarej na tiste, ki preverjajo
dejanske aktivnosti in ne le »zavezanost« k njijerocenjene.

Zaposlene usposabljamo bolj na proceduralnem niioyajanje postopkov, procesov — T5.3,
T5.6) kot na vsebinskem (T5.% zadnjih treh letih so bili zaposleni delezni vesmega
usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega reSevanjabpmov). Sodelavcem torej dajemo
priloznost, ne oskrbimo pa jih dovolj z orodji, dato priloZznost lahko polno izkoristili. Med
»orodja« bi lahko pristeli tudi to, da omagono neposredno izmenjavo izkuSenj in idej med
inovatorji. To podrgje je preverjala trditev T5.8lacrtno vzpodbujamo medsebojno druzenje
inovatorjev (npr. strokovne ekskurzije, klub in@rgv ipd.) ki je bila med vsemi trditvami
ocenjena najnizje (ocena 2,9), peimer je v skupini podijetij s sistemom nadrejenendjgij,

ki druzenje vzpodbujajo, skoraj dvakratteot v ostalih dveh skupinah. Iz teorije ustvarjal-
nosti (npr. P&ak, 1989, Sda, 1999) je znano, da je ta v skupinah-timih, S&epej hetero-
genih-interdisciplinarnih lahko bistveno viSja kpti posamezniku. Potencial zdruzevanja
ljudi, ki so Ze vsak zase inovativni, bi morala b bolje izkoristiti.

Podpovpreéno (ocena 3,4) je ocenjena tudi trditev Th8vativnost je eden od kriterijev pri
napredovanju posameznika v podjetjdkrati pa se tu kaze velika razlika med podjetji.
Inovativnost kot kriterij za napredovanje uporabdi@bra polovica podjetij s klagiim in
kombiniranim sistemom ter wma (tri ¢etrtine) tistih s sistemom nadrejenega. Vprasamje |
kako bi inovativnost sploh lahko bila kriterij prapredovanju posameznikag pa kadrovska
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sluzba ni seznanjena z inovativnimi dosezki posakeazn teh informacij torej ne uporablja
v kadrovskih procesih (T5.7, ocena 3,4).

5.6 Vidik vloge vodij

Ce bi razdelili naloge povpteega vodje po prioriteti v tri nivoje (I. najpomengjSe naloge,
Il. srednje pomembne, Ill. manj pomembne), bi bitmlenje managementa idej na prvem
nivoju [T11.1]. S tem se strinja polovica podjedijkombiniranim sistemom in sistemom
nadrejenega ter le 15 % podjetij s kéasin sistemom. Ta trditev je med vsemi trditvamiaeg
razdelka ocenjena najnizje, z oceno 3,1, in vesjetmajboljSi meri odraza pomen in vlogo
managementa idej v slovenskih podjetjih.

Kaj je bilo za pravilno umestitev vodij v managermeglej narejenega? Trditev T11\&ds-
tvene kadre smo namensko usposabljali za razunmevuanjodenje managementa idejaza
zelo sistematien pristop k usposabljanju vodij v sistemu nadregen(75 %; samo 15 % pri
klasiknem sistemu). Usposobitev nadrejenih je sevedapposj za to, da ti lahko izvajajo
naloge, ki jim Ze po definiciji pripadajo. Se dyeresenetljivo je, da 2 od 12 podjetij, ki
deklarirajo svoj management idej kot organizirangmiemu nadrejenega, vodij za to nista
usposobili!

Kako je z odnosom vodij do sistema za managemej® ilo odgovorih na anketne trditve je
razmeroma dober; slabsi pri kl&sem sistemu. T11.Thovativnih predlogov iz vrst svojih
podrejenih vodje ne sprejemajo kot osebno kriiikol 11.8 Inovativnih predlogov iz vrst
svojih podrejenih vodje ne smatrajo za »nepotrebadlogo«sta bili ocenjeni z razmeroma
visoko povpréno oceno 3,9. Le 4 0z. 5 od 49 podjetij se s teditvama ni strinjalo.

To je »pasivni« odnos nadrejenih do managementa ka&o pa je z »aktivnim«? Kako
nadrejeni svoje zadolzitve izvajajo v praksi? Tudwvelja hierarhija — podrejeni vodje bodo
sledili zgledu in zastavljenim ciljem svojih nadreih. Za priblizno dve tretjini podjetij velja,
danajvisje vodstvo izrecno zahteva od organizacijskitlij, da podpirajo podajanje inovati-
vnih predlogov pri svojih podrejenifif11.3]. Od nizjih vodstvenih nivojev ne moremo
pricakovati boljSih rezultatov, kégemu slabsSe. I1zvajanje teh zadolzitev pri podrdjemidjah
smo preverjali z v trditvami (T11.4 Vodje »zahtevajo in pfakujejo« od podrejenih
podajanje KP, ne pa zgolj »dobronamerno depisk; T11.5Nadrejeni pogosto sodelavcu
sam sugerira, naj ta svojo dobro idejo tudi »formmt poda kot inovativni predlpd11.6
Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dotywoavljeno deld. Pri vseh trditvah so se
ocene izkazale kot povpme (srednja ocena 3,6-3,7), pri prvih dveh pa so tazlike med
ocenami za tri sisteme minimalne. Opazna je razlibaenah za T11.6. Za dobro opravljeno
delo nadrejeni pohvali sodelavca v polovici podljstiklastnim sistemom in v kar 79 %
podjetij s sistemom nadrejenega. Pohvala, nepoaralilpa le posredna v obliki priznanja za
opravljeno delo, je pravzaprav Ze »vgrajena« \esishadrejenega. Vsakokrat, ko nadrejeni
odobri inovativni predlog, je (hote ali nehote) f@gjen v vlogo izrekanja priznanja. To se v
sistemih, ki delujejo centralizirano, ne dogodi.hPala nadrejenega pa je tako pomemben
dejavnik motiviranja, da sistem nadrejenega zemswueeliki meri opravtuje svoj obstoj!

S trditvijo T11.9 Inovativne predloge so v zadnjetu podali sodelavci iz (skoraj) vseh sluzb
podjetja (proizvodnja, trzenje, finance, kadrovskazba ...) smo Zeleli preveriti, v kolikSni
meri je podjetju uspelo za management idej aniiicatotno vodstveno strukturo. Po
pricakovanjih se je izkazalo, da so pri tem veliko @sgSa podjetja s sistemom nadrejenega
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(83 %; pri kombiniranem sistemu 58 % in pri kta@m 46 %). Seveda je v doeni meri
temu vzrok tudi v&e Stevilo podanih predlogov, ki smo ga ugotowviligistemu nadrejenega.

5.7 Vidik vloge managerja idej

Podjetje, ki se vsaj kolikor toliko resno ukvarjananagementom idej, mora za koordinacijo
tega podrgja in animiranje zadolziti posameznika oz. ustati®luzbo, ki v manjSih podjet-
jih delno, v vejih pa profesionalno, v celoti pokriva to podj®. Prakse podijetij so raztie;
nekatera te aktivnosti izvajajo znotraj kadrovsiekicije, druga znotraj razvojne ali kontrol-
ne. Pogosta je vKljiitev v sluzbo, ki pokriva sisteme vodenja, vkl s standardi iz skupine
ISO 9000. Osebo, katere glavna zadolzitev je manageidej in ki mu posv& vsaj polovi-
co svojega delovnegsmsa, ima tretjina anketiranih podjetij [T10.3], deisno od sistema, ki
ga uporabljajo (klagni, kombinirani ali sistem nadrejenega). Zaposleneg takem delov-
nem mestu ima 16 podjetij od 46. Radarski diagrakape, da so podjetja, ki imajo organizi-
rano sluzbo za management idej, bistveno uspesnejSah opazovanih kriterijin (Slika 22).
Ocene so v povpigu viSje za eno ttko, vidiki so med seboj bistveno bolj uravnotezdaair,
pomeni, da ta podjetja izvajajo management idej\itje kot ostala.

Slika 22: Primerjava povpreénih ocen posameznih vidikov v primeru obstoja managerja idej in brez

KULTURA IN KLIMA

NAGRAJEVANJE - ORGANIZACIIA

= Imenovan manager idej (n=16)

= Ni managerija idej (n=30)

Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Zanimivo je, da imajo nekatera podjetja tudi maoi &0 predlogov letno in skromneginke
podanih predlogov, pa so se vendarle &ithaza imenovanje (pol)profesionalnega managerja
idej. Zanimivo bo spremljati njihove rezultate vhardnje. Na drugi strani je podjetje s 1250
predlogi in z odknimi kazalniki rezultatov, pa brez take osebe. Bdopodjetij ima le 86
zaposlenih, pa kljub temu ima sluzbo. Njegovi regtulso impresivni — 5 predlogov na
zaposlenega, 70 % zaposlenih podaja predloge.
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Podjetja z organizirano sluzbo ali osebo-managergnimajo za 75 % Weinventorjev na
zaposlenega in za 50 %dvpodanih predlogov na inventorja (Slika 23). To poinkar za
2,5-krat ve& predlogov na zaposlenega. Neodvisen od Stevildqev je kazalnik gospodar-
ske koristi na izvedeni predlog (GK/REAL), kjerrgzlika med obema skupinama podijetij Se
bolj ocitna. Ta kazalnik je za prvo skupino podjetij kar¥5-krat véji. Torej dajejo podjetja,

ki imajo organizirano posebno sluzbo za managends)t poudarek tako kakovosti kot
mnozinosti. Vloga sluzbe je animirati in hkrati voditrqees realizacije teh (aia@jno)
kompleksnih inovacij in na koncu tudi fin&mo ovrednotiti dinke.

Slika 23: Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru obstoja managerja idej in brez
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Zanimiv je podatek, da organizacija posebne slygthe nt ne pospesSi obravnave inovativ-
nih predlogov.Cas od prijave do odtitve (od dneva prijave predioga do dneva éitil@ o
realizaciji — to je¢as, na katerega sluzba za management idé&pjobi kljucno vpliva) v obeh
primerih zna3a priblizno 1 mesdcas od odlgitve do realizacije das, ki pretée od dneva
pozitivne odl@itve do realizacije — na t&as ima sluzba le omejen vpliv) pa je v prvi skupini
podijetij le nekoliko krajSi kot v drugi.

V sploSnem je modg® rei, da ima sluzba za management idej normativno aalsejen
poloZaj in ustrezna pooblastil@seba, ki je zadolzena za management idej, imasnegen
dostop do najviSjega vodstva, kadarkoli je to pon@[T10.6]. Ta trditev je prejela oceno kar
4,4, z njo se strinjajo prakto vsa podjetja s sistemom nadrejenega in komipiiniraiste-
mom ter tricetrtine podjetij s klagnim sistemomSluzba za management idej ima pooblasti-
la, da od kateregakoli pristojnega neposredno 2ahigodatke, ki so potrebni za obravnavo
inovativnega predloga (ni potrebno, da se alar@a njegovega ali svojega nadrejenegdg).

73



trditev [T10.9] so podijetja ocenila s 4,2. Nepose#omunikacije pomenijo kratke préte
case.

Trditev T10.10 (Sluzba za management idej zahteypaaatke, ki so potrebni za obravnavo
inovativnega predloga, praviloma dobi v dogovorfen@ku, brez opominjanja) pa pokaze,
da se ta formalno visoka pooblastila v praksi uregejo veliko slabSe. Ocena je komaj
povpre&na (3,5); s trditvijo se strinja komaj polovica [petd.

Zanimalo nas je tudi, kakSen ugled uziva managey ad. kakSna je njegova osebnostna
(neformalna) meé. S trditvijo, daoseba, ki je zadolzena za management idej, opréalige
pred tem opravljala) eno od visjih funkcij v podljefT10.4], se je strinjalo skoraj téetrtine
podjetij s sistemom nadrejenega in kombiniranintesi®m ter komaj dobra tretjina tistih s
klasicnim (spraSevali smo po sedanjem poloZaju managdgjaoz. po njegovem poloZaju,
preden je bil imenovan na to mesto, femer smo predpostavili, da imenovanje osebe iz
viSjega managementa za managerja idej pomeni, rda teestu pripisujejo velik pomen).
Ugled in m@ osebnosti sta v funkciji, ki jo ima manager idejemno pomembna. Manage-
ment idej ni aktivnost, ki je v »povpneem« podjetju samoumevna, tako kot je samoumevno
ratunovodstvo, finance, prodaja ali (v proizvodnem jptgd) proizvodnja. R&unovodja ne
more biti v dilemi, ali ob koncu leta sestaviti &k uspeha ali ne. Prav tako ni dvoma, ali
prodajno osebje mora prodajati izdelke in storikegpcem. To, ali mora taisti prodajalec
razmisljati tudi o izboljSavah procesa in noviha#idh, pa je lahko dilema. Naloma je
inventivnost prostovoljna. Zato mora manager idgrabiti vsa svoja formalna pooblastila,
predvsem pa svojo neformalno én@n ustvarjalnost!)¢e Zeli sodelavce animirati za to, da
bodo inventivni in inovativni.

Po odgovorih na trditev T10.4 lahko sklepamo, dgaédjetja s sistemom nadrejenega in
kombiniranim sistemom tega dobro zavedajo. Pri jgilmanager idej ugledna oseba. Zato
tudi rezultati ne izostanejo. To se potrjuje tukiba trditev, daSluzba za management idej
nima le vloge formalnega obravnavanja prispelihviativnih predlogov, ampak tudi viogo
voditelja, witelja in svetovalcdT10.2]. S tem se strinja 90 % podjetij s sistemuadrejene-
ga, veliko manj, dve tretjini podjetij s kombiniiem sistemom ter komaj polovica tistih s
klasicnim. V klastnem sistemu manager idej predvsem formalno obravpasdloge, skrbi
za njihovo realizacijo in za iz¢an nagrade inovatorju, kar so vloge, ki ne zahtevajiko
osebnostne niin ugleda.

Da pa so rezerve pri vseh podjetjih Se zelo velxgkaze skromna stopnja strinjanja s
trditvijo T10.1 Sluzba za management idej je glavni generator iogske kulture v podijetju
in to v vseh treh skupinah podjetij.

Ze ta raziskava dokazuje, da so si koncepti intquisk managementu idej v slovenskih
podjetjih zelo podobni oz. jih je maazvrstiti v nekaj skupin. Znotraj posamezne skaBo
lahko zelo opazne razlike, ki se odrazajo vjivali manjSi uspesSnosti posameznega podjetja.
Zato je presenetljivo, kako malo je sodelovanja medijetji. V klasénem in kombiniranem
sistemu goji sluzba za management idej redne sthkadegi iz drugih podijetij, ki se ukvarjajo

S podobno dejavnostjo, komaj v dobri tretjini pdigj¢T10.11]. Kot marsikje so tudi tu
podjetja s sistemom nadrejenega veliko aktivhejddéluje tricetrtine podijetij).
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5.8 Vidik komuniciranja

Vidik komuniciranja smo razgradili v dva sklopa, angbo komunikacijskin medijev za
splosno komuniciranje z interno javnostjo ter nepdso komuniciranje z inovatorjem-
posameznikom.

Uporaba medijev

Uporaba komunikacijskih orodij-medijev je v primemanagementa idej v slovenskih
podjetjih Se slabo razvita. Za notranje komunigeadogodkov in rezultatov v zvezi z
inovativno dejavnostjo sicer podjetjadigoma uporabljajo verazlicnih medijev [T8.1]. S to
trditvijo soglasa 84 % podijetij. Kateri pa so med{j jih podjetja uporabljajo? V sploSnhem
najpogosteje uporabljajo interno glasilo, infornsla table, intranet, e-poSto in seveda
osebno komuniciranje (sem bi lahko priStevali S¥brazevanja in usposabljanja, ki smo jih
podrobno obdelali v poglavju o razvoju kadrov).

Redno rubriko v internem glasilu, namenjeno managemidej [T8.4], ima samo polovica
podjetij (od teh le tretjina s klasiim sistemom). Uprava oz. njen predsednik se vgatrrv
vlogi promotorja managementa idej pojavlja le reddajpomembnejSe informacije v zvezi z
managementom idej zaposlenim osebno posredujeégrtini podjetij s klaginim sistemom
in v manj kot polovici ostalih podjetij [T8.2]. \ebreténem sklopu tega dela smockeat
izpostavili izjemen pomen zavezanosti vodstvagkpliedpogoj za uspesno delovanje kakrsne
koli oblike sistema za management idej in ki seariprazati skozi konkretna dejanjacitbo

je, da se v slovenskih podjetjih Se skozi besed&/logia delavskih predstavnikov (sindikata,
sveta delavcev) je Se bolj obrobmelavski predstavniki aktivno sodelujejo pri inforamju
zaposlenih o dogodkih, povezanih z managementgrili@lé&] v cetrtini podjetij, od tega le v
enem od trinajstih podjetij s sistemom nadrejen®gaualnega managementa (informacijskih
tabel na delovnih mestih) za informiranje zaposiemimanagementu idégraficno predstav-
ljanje rezultatov, slikovni prikaz uvedenih izb@ljSipd.) se posluzuje 60 % podjetij [T8.5].

Zaskrbljujaie nizko je bila ocenjena trditev T8.7 Skrbimo, @avsaj enkrat megpo zgodi
nek dogodek na temo managementa idej (nov plakatngrijska kampanja, zrebanje
simbolicnih nagrad ...). Ocena je bila 2,6, s trditvijo pass@njajo le v 10 podjetjih od 48.
Podjetja so torej pasivna, na id€jgkajo, malo (ali skoraj &) pa naredijo za to, da bi jih
»potegnila« iz sodelavcev, da bi jih izzvala, vapadila njihovo sp& ustvarjalnost in Zeljo
po spreminjanju. Tistih 10 podjetij, ki so aktivremo podrobneje analizirali. Rezultati s@ ve
kot zgovorni. Ta podjetja imajo dva in pol kratévieventorjev na zaposlenega in Sestkrat
vecjo gospodarsko korist vsakega predloga, ki gazieajo (Slika 24). Gospodarska korist na
zaposlenega je skoraj devetkrat visja! (in to kljeimu, da smo Revoz tudi tokrat iZild).
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Slika 24: Primerjava kazalnikov rezultatov glede na pogostost izvajanja animacijskih aktivnosti
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Komuniciranje z inovatorjem

Za razliko od sploSnega informiranja zaposlenihkaberem smo govorili v predhodnem
poglavju, gre tu za neposredno komunikacijo meorgtn inovativhega predloga in sluzbo
za management idej. To jedltljivo podrcije, saj se tie neposredno osebnih zadev posame-
znika. Od naina komuniciranja, ki ga bo uspel vzpostaviti maradej, je odvisno zadovolj-
stvo posameznika in njegov interes za sodelovatjievt prihodnje Ce bo inovativni predlog
zavrnjen neutemeljeno ali, Se slab&e,se bo izgubil nekje v postopkih in brez kakrstieko
povratne informacije, se avtor skoraj gotovo neodtxil za ponovno sodelovanje. Nezado-
voljni posamezniki pa bodo velikaémkoviteje dusili inovacijsko klimo, kot jo lahkoradi
najuinkovitejSi informacijski aparat. NajboljSi odgovartorju pa je v vsakem primetim
hitrejSa uresriitev njegovega inovativnega predloga, sevélge upraviena.

Podraje komuniciranja z inovatorjem so managerji idegmmiti dobro. Trditev T8.1JAvtor,
katerega predlog ni bil odobren, dobi popolno imf@cijo o razlogih za zavrniteje bila
ocenjena z zelo visoko srednjo oceno 4,2. S tenessrinjajo le tri podjetja od 49. Obrnjena
trditev [T8.12] Avtorji neodobrenih inovativnih predlogov menijoa ge bila zavrnitev
predloga dovolj dobro utemeljena ocenjena z oceno 3,8. Kar je zanimivo, je, elaglo
veliko podijetij trditev T8.12 ocenilo natanko z enoeno nizje kot trditev T8.11. Kaj to
pomeni? Managerji idej so mnenja, da dajejo avworgopolno informacijo, da pa hkrati
avtorji niso enakega mnenja. Z majhno Spekulaafjké trdimo, da bi¢e bi o tem vprasali
avtorje same, dobili Se nekoliko nizjo oceno. MerlspesSnosti komuniciranja bi morala biti
stopnja dojemanja informacije kot ustrezne s stspnéjemnikaCe je torej sprejemnik-avtor
ne dojema kot ustrezno, jo je potrebno izboljSati.
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Avtor ima v vsakem trenutku moznost izvedeti, vekatazi je obravnava njegovega inovati-
vnega predloga (odgovor dobi takoj) [T8.10]. 80 &tljetij ocenjuje, da to drzi. Presenetljivo
pa je pravzaprav, da je takih le 80 %. Avtor monati to moznost. Ideja je njegova last,ze
ne materialno, pa vedno vsaj moralno. Z zasebnoitespa mora imeti pravico razpolagati.

5.9 Vidik spodbujanja ustvarjalnosti

Podjetja bi morala wepozornosti posvati tehnikam za vzpodbujanje ustvarjalnosti. Eno so
namre& formalno-tehnini okviri, ki motivirajo podajanje idej, omogajo njihovo obravnavo

in uresnéevanje. S temi okviri lahko doseZzemo d@o nivo ustvarjalnosti in posletio
inovativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, sta ustvarjalni. Vendar pa je ustvarjalnost
posameznika omejena. Da bi presegli ta osnovni, povonoramo znati »potegniti« iz posa-
meznikov in iz timov. To pomeni, da nismocveasivni v préakovanju idej, ampak uporabi-
mo razltna orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagiiléSe) bolj ustvarjalni.

Toleranca do napak je, kot smo Ze nekajkrat povedabdige zdrave ustvarjalnosti in ena
od glavnih vrednot ustvarjalnega okolja. Napakenseajo smatrati kot nujen del inoviranja
(»Ce ne delamo napak, ne tvegamo dovolje.so predlogi, ki jih dajejo zaposleni, pravilo-
ma predmet Sefove kritike, jih zaposleni po nela@jspesnih poskusih raje zadrzijo zase. To
pa gotovo ne prinasa ustvarjalnih novih reSitevkdko je s tem v anketiranih podjetjih? Na
trditev T7.8 Ce pride do napake, necdmo krivca, ampak tako reSitev, da nasletiujo
napake ne bo verislo, je pritrdilno odgovorilo slabi dve tretjini podie

Dobra polovica podijetij pozna in uporablja raae tehnike za generiranje idej in uvajanje
izboljSav, kot so mozganski vihar, metoda 635, @iagribja kost, borza problemov ... [T7.1].
V slabih dveh tretjinah podjetij generiranje idejuvajanje izboljSav poteka pretezno v okviru
delovnih skupin [T7.2], ki so o&&jno medfunkcijske in jih torej sestavljajo zaposle
razlicnin oddelkov [T7.7]. To velja za dve tretjini potljes kombiniranim sistemom in
sistemom nadrejenega ter za tretjino tistih s &hasi sistemom.

V poglavju o ciljih kot orodju vodenja smo govoyitla mora manager poleg splosnih &ali
skih in kakovostnih ciljev managementa idej adicudi podraija in iz njih izhajajée cilje,

ki so relevantni samo za njegov oddelek ali delopwaraje. S tem nadrejeni usmeri
ustvarjalni potencial svojih sodelavcev na pdaghap ki so dejansko potrebna inoviranja.
Podrejeni vedo, kaj v podjetju in v njihovem oddelke t€e optimalno, tako da lahko
prispevajo svoje ideje natanko tam, kjer so najkotjstne. Tega je pri nas malo. Zelo malo
podjetij (komaj dobra tretjina) se posluzuje pregpeatehnike odkrivanja in javnega objavljan-
ja odprtih problemov, da bi zanje pridobili inowate resSitve [T7.5].

Preprosta in &inkovita tehnika ustvarjalnosti, ki se je podjegg@iko posluzujejo, je analiza
odstopanj od obiajnega stanja stvari. To je pravzaprav eno od didsiorodij vodenja, ki
izhaja iz Demingovega PDCA (Plan-Do-Check-Act) kap@m ne tehnika kreativnosti (je pa
zelo uporabna v tej vlogi), zato ni presenetljiudl&a uporaba, ki jo je pokazala anketa. V
primeru, da pride pri delovhem procesu do neprexhuld odstopanj od ofajnih rezultatov,
sistematino analizirajo vzroke za to [T7.3] v trébtrtinah podjetij.

Velika izguba inovativnosti, za izrabo katere bidjtja morala najti ustrezna orodja, je
odsotnost sistemghega preverjanja vsakega podanega inovativhegaopgeedda bi odkrili,

ali je mog@e podobno reSitev uporabiti tudi kje drugod znopagljetja. Sicer to gme dve
tretjini podjetij, preostala tretjina pa bolj poms— ocena 3 (izrecno so odgovorila, da tega ne
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pocnejo ali skoraj ne pimejo — ocena 1 ali 2 — le tri podjetja). Vsaka adig tako dragocena,
da je res Skoda, da je podjetja ne posku&apbolj temeljito »izzeti«. V tujini se oblikujejo
celo Ze mreze podietij, ki si med seboj izmenjuj@odajajo inovativne predloge.

Cetrtina podjetij s kombiniranim sistemom in tregjitakih s sistemom nadrejenega pozna tudi
neformalne oblike zbiranja idej, ki jih ne evideajo kot inovativne predloge (npr. zvezek za
zapisovanje idej, ki se porodijo ob jutranji kavQd podjetij s klaginim sistemom ni med
temi nobenega [T7.6]. V ustvarjalnem okolju je kelidej, ki se porodijo mimogrede, na
primer v neformalnem klepetu, in bi lahko bile wnedrazmisleka. Klagha pot podaje
inovativnega predloga ni vedno najbolj prikladnag®sto avtor ideje ne zeli sodelovati v
klasiéni obliki managementa idej, ne Zeli biti imenovare Zeli nagrade, ideja se mu zdi
preve& marginalna ipd. Za take primere je potrebno nagiii, da se ideje ne izgubijo. Po
moznosti naj bo takih pofim vet — v ta koncept sodijo tudi nabiralniki, ki jih &aa avtorjev
zavr&a kot nekaj davno prezivetega in nefunkcionalnepgmpa Se ena pot do idej.

V eni od amerisSkih bank so pred ze davnimi trensedletji izvedli akcijo z naslovom Ukini
svoje delovno mesto. Zaposlenim, ki bi bili dovppgumni, da bi predlagali ta, ki bi
privedel do ukinitve njihovega lastnega delovnegesta, so ponudili denarno nagrado in
enakovredno ptano drugo delovno mesto. Akcija je pripeljala danitke desetih delovnih
mest, to pa je pomenilo polovico celotnega letnagaranka programa za management idej.
Ta primer zgovorno dokazuje, da je ofar§e nepotrebnih aktivnosti lahko agin vir
izboljSav. Tega se v precejSnji meri zavedajo taclketirana podijetja. Dve tretjini se jih
pogosto sprasuje, katero aktivnost v podjetju loi bnac brez Skode opustiti [T7.4].

5.10 Vidik ciljev

Ce so nizke ocene na podjo nagrajevanja do neke mere razumljive (najbrzobstaja
sistem nagrajevanja, s katerim bi bili vsi zaposiadovoljni), pa je zaskrbljuje, da se je
postavljanje ciljev uvrstilo na predzadnje mestopted sisteme nagrajevanja na zadnjem.

Respondenti sicer zagotavljajo, da na nivoju pgaljeghajo definirane cilie managementa
idej, tako vsebinsko kot vrednostno [T2.2]. To &efla 71 % podjetij. Na nivoju vsakega
oddelka (organizacijske enote, delovne skupine)mea vsebinsko in vrednostno definirane
cilie [T2.4] le slaba polovica podjetij (od tistdklasénim sistemom nittetrtina, od tistih s
sistemom nadrejenega dobra polovica). Samo v polpadjetij se cilji postavljajo dogovor-
no in s soglasjem [T2.5]. Kdo je torej odgovorenaala se cilji na nivoju podjetja dosegajo?
Srednji in nizji managementibno ne, in to niti pri sistemu nadrejenega! Kalaigm lahko
tak sistem uspesno deluje? Cilji se v managemelgjuuresniujejo v bazi, med zaposlenimi
na najnizjih organizacijskih nivojih. Od tam pribg inovativni predlogi. Rezultati podjetja
so potem seStevek rezultatov posameznih oddelkewi nimajo zastavljenih ciljev, od njih
tudi ni mogde pricakovati rezultatov, tako pa tudi ne doseganja\citia nivoju podjetja.

Vprasljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje reatdt pri managementu idej sploh smatra za
zares pomembno. Komaj v dobri polovici podjetijecinanagementa idej na nivoju podjetja
dolota najvisje vodstvo [T2.3], povsod drugje je ta gal@overjena nizjim nivojem. Postav-
ljlanje cillev managementa idej je sestavni del psacplaniranja poslovnih ciljev podjetja v
57 % primerov [T2.6], ostali smatrajo managemeaj kibt nekaj, £emer se ni treba ukvarja-

ti na tem nivoju.Ce ciljev glede managementa idej ne dosezZejo, vodstsli ne zahteva
ukrepanja [T2.12]. Korektivne ukrepe v primeru neelganja ciljev zahteva le dobra tretjina
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direktorjev v podijetjih s sistemom nadrejenegalasinim sistemom! Samo v 9 podijetjih od
48 lahko e ciljev ne dosezejo, odgovorne doletijo sankdij2.13].

Vse to kaze na razmeroma nizek nivo zavedanja panmavativnosti v povpiaem podjet-

ju. Kajti nizek nivo zavedanja najviSjega vodstvameni tudi nizek nivo zavedanja nizjih
hierarh&nih slojev. To dokazuje vrsta avtorjev, obravnakaniuvodnih poglavjih tega dela.
Za razliko od ostalih vidikov, ki smo jih komentiraloslej, je vidik postavljanja ciljev
izrazito funkcija managerja. Sistem komunicirargaganizacije, razvoja kadrov itd. lahko
uspesno vzpostavi in razvija Stabna funkcija, kbggovorna za management idej, neodvisno
od stopnje zainteresiranosti najviSjega vodstva.vidik postavljanja ciljev pa to ne more
veljati. Postavljanje in urestevanje ciljev je neposredna odgovornost in interedstva.
Zato nizek nivo ocen tega vidika nakazuje slabojstpredvsem v odnosu vodstva.

O doseganju ciljev, torej o rezultatih (in morebittezavah) managementa idej je v 65 %
primerov vodstvo tekie informirano, npr. z me&eim porailom [T2.8]. V dveh tretjinah
podjetij je delovanje procesa managementa idej puelimet rednih presoj v okviru sistema
vodenja kakovosti ISO 9001 ali podobnega sisten2al(d].

Kaksni pa so ukrepi, ki jih na tej podlagi sprej¢goaV 59 % primerov dosezene rezultate
analizirajo in na podlagi ugotovitev analize tuzitedejo ustrezne korektivne ukrepe [T2.9].
Le v manj kot tretjini podjetij pa se oddelkom (aelovnim skupinam), ki imajo manj
podanih inovativnih predlogov, posebej posvetija, @ to stanje popravili [T2.14]. To se
ujema z zgornjo ugotovitvijo [T2.4], da v polovigiodjetij nimajo definiranih ciljev za
oddelke oz. delovne skupin€e cilji niso definirani, potem ni tinarobege jih ne dosezes.
Zelo malo (39 %) podijetij svoje dosezke na poprananagementa idej redno primerja z
dosezki drugih podjetij [T2.16]. Management idejrggmeroma enostavno primerjati med
podjetji, podatki so w@noma enokno (pri)merljivi in tudi dostopni v javnosti. V zafh
letih je bilo kar nekaj posvetov, delavnic, konfezekjer so podijetja prikazala svoje rezultate
in metode dela, zato primerjanje ne bi smelo hiéizphtevno. Res pa je, da primerjanje z
boljSimi pokaze tvoje pomanjkljivosti, in to ni ved zazeleno.

5.11 Vidik nagrajevanja

Sistem priznavanja in nagrajevanja je vidik, ptickam najbolj izrazito pridejo na dan razlike
med koncepti klaghega sistema, kombiniranega in sistema nadrejenega.

Oglejmo si najprej »tehtme« vidike sistema nagrajevanja inovativnih prediogOrodije, ki

se ga posluzuje ¥ma (82 %) podjetij, je javno podeljevanje priznamajuspesnejSim inova-
torjem [T9.3]. Tu ni véjih razlik med podjetji z razthimi sistemi managementa idej. Metoda
je enostavna, poceni, hkrati pa daje »tezo« inenasti, Se posebej ker je ¢hjno tudi
medijsko podprta (interno in tudi eksterno). Za jpgd je to tudi ena od moznosti poceni
promocije v eksterni javnosti z vrednoto inovatishp ki jo javnost vedno dojema kot
pozitivno. Ni pa nujno, da ima podeljevanje priznaoeitiven &inek znotraj podjetja, Se ve
lahko je ta celo negative@e dobijo priznanja inovacije ali inovatorii, ki jiotranja javnost
ne dojema kot upraéene, lahko to povzto negativen odziv na celoten program managemen-
ta idej. Pojem »neupraignosti« je Sirok — lahko gre za inovacijo, za kat®vdelavci sodijo,
da je Ze dolgo »visela v zraku«, pa je niceihizpostavil, lahko gre za inovatorja, ki je
nepriljubljen ali pa denimo spada v managementoirsadelavci mnenja, da bi moral biti
inovativen po sluzbeni dolZnosti in torej ni upt@n do podajanja inovativnih predlogov.
Tudi inovatorji sami, marsikdaj po naravi introveahe osebnosti, so pogosto zadrzani do
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javnega izpostavljanja. Neloma bi moralo biti staltg tako: javna podeljevanja priznanj da,
a v primeru, da je sistem managementa idej zggvito. Ce se zreducira zgolj na enkrat-
no letno svéanost, potem so njenéimki znotraj podjetja premajhni. Uporaba take@areosti
za zunanjo promaocijo podjetja pa je po mojem mnertgkem primeru tudi €no sporna, saj
ne odraza dejanskega stanja inovativnosti v padjetj

To, da je sistem managementa idej zgrajen celopdmeni med drugim, da podijetje uporab-
lja ved razlicnih motivacijskih orodij (poleg javnih podelitevpliom Se ekskurzije za inova-
torje, Zrebanja nagrad, razte druzabne dogodke ipd.). Na trditev, ki je prglarto podrd-

je [T9.2], se je pozitivno odzvalo dve tretjini getl, neodvisno od sistema, ki ga uporablja-
jo.

Podjetja ocenjujejo, da je njihov sistem nagrajgvatovolj fleksibilen, da lahko primerno
nagradijo tudi predloge, ki so »nestandardni«, mstveno véjega obsega ali z izjemno
visokimi prihranki [T9.4]. S tem se strinja @etrtine podijetij, neodvisno od sistema, ki ga
prakticirajo. Ker so viSine nagrad ¢hjno vezane na gospodarsko korist predloga (sorazme
ne z njo, ohiajno sicer nelinearno sorazmerne-degresivne), @ma torej pomembnejSi
predlog tudi viSjo nagrado, gre temu tudi verjeti.

Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij [T9.5]tegrirano v sistem péa(npr. inovativnost
posameznika vpliva na variabilni del njegovec¢pla Tu se pojavijo velike razlike med
sistemi. Trditev drzi v celoti ali vsaj pretezna38 % podjetij s klaghim sistemom, 58 %
podjetij s kombiniranim in v 62 % tistih s sistemaradrejenega. Povezanost managementa
idej z ostalimi sistemi, ki jih uporablja podjetje, izjemnega pomena za njegovo vitalnost.
Sele ko postane management idej integralni dejefijd podijetja, bo postal samoumeven, in
Sele ko bo samoumeven, bo tudi spontano delovet, bigutka, da je potrebno za njegovo
ohranjanje pri Zivljenju vlagati ogromno energije.

V nekaj manj kot polovici primerov se nagrada zavativni predlog razdeli med avtorja
same ideje in vse tiste, ki so predlog pomagalizieati v praksi [T9.10]. To velja za 38 %
podjetij s klasinim sistemom, za 43 % s kombiniranim in za 64 %stesom nadrejenega.
Razlike med sistemi so tudi tu velike. Verjetnds@okaze lastnost sistemov nadrejenega, da
so veliko bolj timski. Proces obravnave in izvagapyedloga ne poteka izven okolja, kjer je
predlog nastal, ampak neposredno na delovhem mdéklu.ceni so sodelavci, ki delajo na
tem delovnem mestu. Rekli bi lahko, da so inovatpredlogi pri klasinem sistemu indivi-
dualni, pri sistemu nadrejenega pa timski. Zatouso nagrade zanje timske, torej razdeljene
med vse sodelui@ in ne podeljene le osebi z izhawhs idejo. V priblizno desetini primerov
se del nagrade za inovativni predlog razdeli tuéidnvse ostale zaposlene v oddelku ali
delovni skupini [T9.9].

Mozen pomislek v primeru nagrajevanja izvajalcegjaedje lahko, da moramo nagrajevati
zgolj inventivnost (torej idejo). Za realizacijoitieje izvajalec ne more biti nagrajen, saj je bil
za realizacijo zadolzen in je nenazadnje za tdgples svojo redno pia. V praksi se tako
razmisljanje sprevrZze v majhen delez idej, ki sesntene. Izvajalci (oldiajno je za tehine
inovacije to sluzba vzdrzevanja) se pritozujejo,ddagi dobivajo nagrade, oni pa delo. Cil]
podjetja pa ni inventivnost, ampak inovativnost.k[2o ideja ni uresiiena, je popolnoma
brez vrednosti. Zakaj torej ne bi nagrajevali inbxaosti, torej celotnega procesa od ideje do
realizacije in vseh sodelujih v tem procesu? To velja Se toliko bolj, ker greuresnéevan-

ju invencije za nekaj novega, za to pa ze po dafime obstaja standardni postopek. Izvajalci
morajo ob¢ajno v realizacijo vloziti vsaj nekoliko lastne wadivnosti.
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Tudi pooblastila linijskega vodje pri nagrajevarga v sistemu nadrejenega neprimerljivo
viSja kot pri klastnem sistemu [T9.11]. Kar v 80 % podjetij s sistemuedrejenega ima vsak
vodja pooblastila, da lahko podrejenemu iZplamagrado za inovativni predlog. To pomeni,
da nagrado ne le predlaga, ampak tudi za odobidfg&cila ne potrebuje soglasja z viSje
instance. To je izjemno pomembna pravice. naj vodjasuti, da ima pooblastila, da izvaja
management idej v svojem okolju, nad njim ne sntierigioroznih kontrolnih mehanizmov.
Vodja mora imeti doléene jasne in merljive cilje, pot do njih pa je mjeg odgovornost.
Pogosto linijski vodje v proizvodnji upravljajo zisekotehnoloSko opremo milijonskih
vrednosti, pravica, da sodelavcu podelijo nekapcakov nagrade, pa se zdi prevelika
odgovornost. To so v podjetjih s sistemom nadregjar@itno presegli, za razliko od podijetij
s kombiniranim sistemom, kjer vodija lahko iz@anagrado le v 26 % primerov, in s kiasi
nim sistemom, kjer to velja za borih 15 % primerov.

V polovici podjetij s sistemom nadrejenega so vadjeocenjevalci inovativnih predlogov
nagrajeni tudi na podlagi svojega angazmaja nagépdmanagementa idej [T9.12]. To kaze,
da se v teh podjetjih management idej tudi po e ppredeljuje kot ena od rednih zadolzi-
tev vodje. 8 podjetij (od tega dve s ktasm in eno s kombiniranim sistemom), ki vodje in
ocenjevalce nagrajujejo za uspeSen managementinakejtrikrat v€ podanih predlogov na
zaposlenega in Stirikrat viSjo gospodarsko korsszaposlenega v primerjavi z vsemi ostalimi
podjetji (Slika 25).

Slika 25: Primerjava kazalnikov rezultatov glede na prakso nagrajevanja vodij in ocenjevalcev
inovativnih predlogov
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

Kako se kakovost sistema nagrajevanja odraza \tatibumanagementa idej? Izkaze se, da je
medsebojna zveza zelditma. Podjetja smo razdelili v dve skupini gledepoapré&no oceno
vidika Sistem nagrajevanja. V prvo skupino smo tirpodjetja, ki so trditve o sistemu
nagrajevanja ocenila s srednjo oceno 3,5 ali(t&kih je 18, njihova ocena sistema nagraje-
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vanja je bila 4,0), v drugo pa podjetja s 3 ali jr(#akih je 21, njihova ocena sistema nagraje-
vanja je bila 2,5). Nato smo si ogledali rezultdtejih ta podjetja dosegajo (Slika 26).
Izkazalo se je, da imajo podijetja z visoko ocestesna nagrajevanja dvakravaventorjev

na zaposlenega in za 50 %&\wdanih predlogov na inventorja. To pomeni skageagtirikrat
ve¢ predlogov na zaposlenega. Neodvisen od tega ésilasipredlogov) je kazalnik gospo-
darske koristi na izvedeni predlog (GK/REAL), kiza prvo skupino podjetij za 4,3-krat visji,
gospodarska korist na zaposlenega (GK/ZAP) paSja gkoraj za desetkrat!

Slika 26: Primerjava kazalnikov rezultatov glede na oceno vidika Sistem nagrajevanja
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Vir: Lastna raziskava o managementu idej v slovenskih podjetjih, 2005

In kako nagrade dojemajo zaposleni? Dve tretjinnaggrjev idej je mnenja, da so viSine
nagrad za male inovativne predloge dovolj visoleeadtorjem ne dajejo obtka »napitnine«
[T9.7]. Tri cetrtine jih meni, da viSine dodeljenih nagrad avtamovativnih predlogov
pretezno dojemajo kot pravie [T9.8]. V obeh primerih so se najbolj pozitivacenjevali v
podjetjih s sistemom nadrejenega in najmanj s &hasi sistemom.

Osnovni motiv, ki vzpodbuja zaposlene k podajanpvativnin predlogov, niso denarne
nagrade. Te so sekundarnega pomgral]. S tem se strinja samo tretjina podjet§, @ s
klasicnim sistemom, 26 % s kombiniranim in polovica desisom nadrejenega. Kot kaze,
navkljub poudarjanju pomena ostalih motivacijskéjaynikov denar Se vedno ostaja glavno
gonilo managementa idej.
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6. POVZETEK REZULTATOV IN ZAKLJU CKI

S tem magistrskim delom smo zeleli (1) opredelgjastnike, ki vplivajo na invencijsko-
inovacijski proces v podijetju (s poudarkom na managntu idej) in s tem na njegove
inovacijske sposobnosti, (2) dolb kazalnike za merjenje zmogljivosti tega procesé3) na
podlagi empirine raziskave oceniti uspeSnost managementa ideysrskih podjetjih.

Sistem managementa idej smo v ta namen razdelkvaktativne in kvantitativne parametre.
Kvalitativni parametri definirajo vse vhodne in pesne karakteristike sistema, kvantitativni
pa dol@ajo rezultate managementa idej, torej izhode izgsa.

Organiziranost sistem&\alitativne parametre sistemg smo izrazili kot splefL1 vidikov,

ki dolo¢ajo, kako podjetje izvaja management idej. 5 vidikwedstavlja vhode v proces
(strateski vidik, vidik ciljev, vidik inovacijskeWture in klime, vidik dojemanja sistema, vidik
usposabljanja in razvoja kadrov), 6 vidikov pa sanoces (vidik organizacije sistema, vidik
spodbujanja ustvarjalnosti, vidik komuniciranjadiki nagrajevanja, vidik vloge vodij, vidik
vloge managerja idej). UspesSnost delovanja sistamapreverili z vpraSalnikom in izrazili z
ocenami, pricemer so respondenti vsaki trditvi znotraj posamganédika podelili oceno
med 1 in 5. Ocena posameznega vidika je izrazeharkmettna sredina posameznih trditev.

Izhode iz proces&yantitativne parametre sistemg pa smo izrazili kot vrednoss kazal-
nikov rezultatov. Ti so izr&unani na podlagi dosezkov managementa idej, o ikater
porcaiali respondenti (npr. Stevilo podanih inovativnireglogov, Stevilo avtorjev, zneski
prihrankov itd.). Vsak od petih kazalnikov rezuttatugotavlja kakovost managementa idej
na svojem ozjem podéu, vseh pet pa se zdruzuje v skupnieazalniku odliénosti mana-
gementa idej ki je izrazen kot produkt vseh ostalih oz. kosgodarska korist na zaposlene-
ga. Visoka vrednost kazalnika atfibsti managementa idej pomeni, da je ta zajel @elik
zaposlenih, ki so podali veliko inovativnih predbag od katerih jih je bilo veliko odobrenih,
od teh pa veliko realiziranih in to @m vegji gospodarski koristi za podietje.

Raziskava, ki je bila izvedena na podlagi vzorcastginjih in velikih slovenskih podijetij s
skupno 53.000 zaposlenimi, je pokazala na nekajmapréljivih dejstev.

Najprej si oglejmashodne dejavnike

Vhod v vsak managerski proces dcstrateski vidik. Za slovenska podijetja je znl@n
visok nivo deklarativhe podpore inovativnosti. Mgament idej zavzema pomembno mesto v
podjetjih in uziva podporo najvisjega vodstva, iatvnost je deklarirana vrednota, prav tako
imajo podjetja inovativnost zapisano v strateSkadrtth. Skratka, podjetja vedo, zakaj se
ukvarjajo s tem poslovnim podiem.

Tezave pa imajo podjetja z uresvanjem deklariranega. Kaj je lahko vzrok za @@®je
strategija napisana zaradi lepSega, ker je gowwiitiovativnosti moderno ali ker je potrebno
lastnikom podjetja prikazati naprednost managemeagem bo verjetno ostala zgolj mrtva
¢rka na papirju. Inovativnosti se na deklarativnewoju ne da razvijati.

Raziskava je pokazala, da so lahko SirSi projeiang izboljSav, ki jih izvaja dobrSen del
(skoraj dve tretjini) anketiranih podjetij, pot gmstavitve ustreznejSe organizacijske oblike
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managementa idej in d@&inkovitejSega izvajanja procesa, s tem pa do ug)Esga izvajanja
postavljenih strategij, pa tudi do boljSih rezwtatmanagementa idej. Tako kazalniki ocen
posameznih vidikov managementa idej kot tudi kakabfosezenih rezultatov so pri podjet-
jih, ki izvajajo proces managementa idej v okvimg&ga projekta stalnih izboljSav, bistveno
boljSi (pri kazalniku odlinosti managementa idej celo petkrat boljsi')

Zaskrbljujae je, da se je vidikostavljanja ciliev na ocenjevalni lestvici uvrstil na predzad-
nje mesto, tik pred sisteme nagrajevanja na zadr@mno je strateSka vloga managementa
idej (ki je dosegla najboljSo uvrstitev med vsendiki) dobro definirana, teZave pa se spet
pokazejo pri operacionalizaciji.

Respondenti sicer zagotavljajo, da na nivoju pgaljehajo definirane cilje managementa
idej. Na nivoju vsakega oddelka (organizacijsketendelovne skupine) pa ima vsebinsko in
vrednostno definirane cilje le slaba polovica ptgjed tistih s klastnim sistemom niti
cetrtina). Samo v polovici podjetij se cilji post@jb dogovorno in s soglasjem. Kdo je torej
odgovoren za to, da se cilji na nivoju podjetjaetzgo? Srednji in nizji managemenitoo

ne. Kako potem lahko tak sistem uspesno delujgP?sgilv managementu idej ureSmiejo v
predlogi. Rezultati podjetja so potem seStevekltatny posameznih oddelkoGe ti nimajo
zastavljenih ciljev, od njih tudi ni moge pricakovati rezultatov, tako pa tudi ne doseganja
ciljev na nivoju podijetja.

Le v manj kot tretjini podjetij se oddelkom (oz.laenim skupinam), ki imajo manj podanih

inovativnih predlogov, posebej posvetijo, da bistanje popravili. To se ujema z zgornjo
ugotovitvijo, da v polovici podjetij nimajo defiranih ciljev za oddelke oz. delovne skupine.
Ce cilji niso definirani, potem ni tinarobege jih ne dosezes.

Vprasljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje reatdv pri managementu idej sploh smatra za
zares pomembno. Komaj v dobri polovici podjetijecinanagementa idej na nivoju podjetja
doloca najviSje vodstvo, ostali smatrajo management kib¢j nekaj, scemer se ni treba
ukvarjati na tem nivojuCe ciliev ne doseZejo, vodstvo tudi ne zahteva wmp To kaZe na
razmeroma nizek nivo zavedanja pomena inovativnhogtovprénem podjetju. Kajti nizek
nivo zavedanja najviSjega vodstva pomeni tudi nin@ko zavedanja nizjih hieragmih
slojev. Za razliko od ostalih vidikov je vidik pestjanja ciljev izrazito funkcija managerja.
Sistem komuniciranja, organizacije, razvoja kaditolv lahko uspeSno vzpostavi in razvija
Stabna funkcija (sluzba za management idej), kidgovorna za management idej, neodvisno
od stopnje zainteresiranosti najviSjega vodstvavidik postavljanja ciljev pa to ne more
veljati. Postavljanje in uresfevanje ciljev je neposredna odgovornost in interedstva.
Zato nizek nivo ocen tega vidika nakazuje slabojstpredvsem v odnosu vodstva.

Podraje inovacijskekulture in klime je med vsemi vidiki ocenjeno najviSje. Respondenti
vecinoma trdijo, da se ustvarjalnost ¢@kuje na vsakem delovhem mestu v njihovem
podjetju. Kot kaze, tudi v Sloveniji pasi le presegamo zastarelo razmisljanje, da jeaicia/
nekaj, scemer se ukvarjajo inZenirji in proizvodnja. Zaposle obravnavanih podjetjih se v
precejsSnji meri zavedajo, da je ustvarjalnost pogdp za kakovost in dinkovitost dela, kar
se odraza tudi v odnosu do sodelavcev. Rutinerjnaaj cenjeni, v podjetju vse bolj cenijo
inovativne sodelavce.

Izkaze pa se, da so visoke predvsem ocene trditese nanasajo na deklarativni odnos do

inovativnosti (»se peakuje«, »se zavedamo«, »Cenimo«), niZje pa tistpreverjajo dejan-
ske aktivnosti, ki zagotavljajo ustvarjalnosti rakeno kulturo in klimo.
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Pri vidiku inovacijske kulture in klime se prav mseh trditvah pokaze, da je klé&si sistem
SibkejSi od sistema nadrejenega in tudi od koméirega sistema. Pri sistemu nadrejenega
zelo izstopa trditev Zaposleni zaupamo svojim nadim. V celoti ali pretezno se z njo
strinja kar 92 % respondentov v podjetjih s sisterm@adrejenega, kar je glede na tradicional-
no hladni odnos nadrejeni-podrejeni nekoliko prefigwo, a spodbudno.

Kako je ssprejemanjem managementa idej pri zaposlenih in vodstvu? Pormgmben
zakljweek je, da skoraj nobeno podjetje, ki ima managendgjtorganiziran po klasnem
sistemu, le-tega ne dojema kot orodja vodenjaj kmte»sklopa metod, s katerimi bi predpos-
tavljeni lahko usmerjali vedenje svojih podrejemhga vodili k uresrievanju ciljev organi-
zacije«. Saj ga tudi ne more, ker linijski vodje&iwmema ne le da ne sodelujejo, ampak niso
niti seznanjeni s tem, da je njihov podrejeni padalativni predlog. \casu, ko je vodenje
sodelavcev izpostavljeno kot ena Kijih postavk uspeSnega poslovanja in ohranjanja
konkurergne prednosti podjetij, je ta nepovezanost managserg@stemom managementa idej
zaskrbljuj@da. Nepomembnost, ki jo podjetia s ktasm sistemom managementa idej
pripisujejo spodbujanju inovativnega dela v skupima timih, pa predstavlja Se drugi vidik
istega problema. Pri podjetjih s sistemom nadrgjane razmerje vodja-sodelavec veliko bolj
urejeno, zato so tudi rezultati, kot bomo videtiadaljevanju, bistveno boljsi.

Drugi sklep glede dojemanja managementa idej, kiadja izpostaviti, izhaja iz dveh ugoto-
vitev rezultatov ankete. Pryida sistem nadrejenega favorizira mingst pred kakovostjo
(torej vetje Stevilo podanih inovativnih predlogov in manjhavo gospodarsko korist). In
drugic, da sistem nadrejenega kljub temu dosega bol@dtate kot klagini sistem ne le pri
mnozinosti, ampak tudi pri kakovosti. Ob skoraj dvakm&tji gospodarski koristi posamez-
nega inovativnega predloga je skupna gospodarshst kvedlogov, preknana na zaposle-
nega, pri sistemu nadrejenega Stirikrat viSja. Wzza to je seveda v bistvenocjem Stevilu
podanih predlogov.

O splosnih pomanijkljivostih in potrebah organizamaj podréju managementa znanja smo zZe
veliko povedali na podlagi (tudi) v Sloveniji opiganih raziskav. V nasi raziskavi smo zeleli
preveriti specifikeusposabljanja in izobrazevanjaza potrebe managementa idej.

V grobem bi lahko rekli, da kadre razmeroma kaktvosazvijamo in usposabljamo, vendar
pa ne ustvarjamo razlike med uspesSnimi in neuspessodelavci.Ce pa ne ustvarjamo
razlike, tudi ne bomo sproZzili motivacijskega pregea napredovanje.

Zaposlene usposabljamo bolj na proceduralnem ni{@uajanje postopkov, procesov
managementa idej) kot na vsebinskem (tehnike yataasti, timsko delo). Sodelavcem torej
dajemo priloznost za inovativnost, ne oskrbimo ipadovolj z orodji, da bi to priloznost
lahko polno izkoristili.

V nadaljevanju se bomo posvepliocesnim dejavnikom

Sistemi za management idej so glede na rezultaiskee relativno dobrorganizirani.
Dopu&ajo moznost sodelovanja vsem zaposlenim, torejat@arazlik glede na polozaj v
hierarhiji in delovno mesto. Razlike se odrazijwigini nagrad, ki so w@noma korigirane
glede na delovho mesto in povezavo le-tega z veeinovativhega predloga. Manj pa so
sistemi za management idej aktivni pri pridobivaidigj za izboljSave izven kroga zaposlenih.

Sistemi se zaposlenim pri podajanju inovativnegadimga poskusajo priblizati po raziih
poteh, vse bolj tudi elektronsko. Oddaljujejo seef@d klastne (in obéajno pri udelezencih
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manj priljubljene) prijave preko zelo formalizirtnobrazcev; zazelena je tudi ustna komuni-
kacija. Anonimnost pri podaji inovativnih predlogg stvar preteklosti. Podjetja jo sicer Se
omoga&ajo, inventorji pa se je ne posluzujejave

Podjetja se zavedajo pomena uréswanja predlogov. Ideja, ki ni uregana, je brez vredno-
sti. Da pa bi se izognili pripombam izvajalcev w@lh »on je dobil nagrado, mi pa delo,
podjetja poskuSajdim vetji del bremena izvedbe prenaSati neposredno naiarje.

Formalno usposobljenost za management idej vseliezeteh podjetja ocenjujejo kot
primerno, slabSe pa se ta izkazuje v praksi @aalvrednotenje vsebinsko podobnih predlo-
gov pri razleénih ocenjevalcih).

Pret@ni cas kot eden Kljgnih elementov &inkovitega sistema za management idej ima Se
velike rezerve. NajboljSa podjetja postopek od nmoie (prijave ideje) do inovacije (izvedbe
v praksi) izvedejo skoraj petkrat hitreje od povjif.

Podjetja bi morala wepozornosti posv&ati tehnikam zavzzpodbujanje ustvarjalnosti. Eno
so namre formalno-tehnini okviri, ki motivirajo podajanje idej, omogajo njihovo obrav-
navo in uresrdievanje. S temi okviri lahko dosezemo d@o nivo ustvarjalnosti in posledi
no inovativnosti v podjetju. Ljudem damo na volia so ustvarjalni. Vendar pa je ustvarjal-
nost posameznika omejena. Da bi presegli ta osnmivio, jo moramo znati »potegniti« iz
posameznikov in iz timov. To pomeni, da nisma y@asivni v préakovanju idej, ampak
uporabimo razlina orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagidde) bolj ustvarjalni.
Podraje tehnik ustvarjalnosti pa je eno najnizje oceitjesploh.

Vidik komuniciranja smo razgradili v dva sklopa; prvi je uporaba korkaaijskin medijev
za splosSno komuniciranje z interno javnostjo, dp@ineposredno komuniciranje z inovator-
jem-posameznikom.

Uporaba komunikacijskih orodij-medijev je v primemanagementa idej v slovenskih

podjetjin Se slabo razvita. Uporabljajo klae medije za enosmerno, pisno komunikacijo
(glasilo, oglasne deske). Uprava oz. njen pred&esiiv javnosti v vlogi promotorja mana-

gementa idej pojavlja le redko, enako velja zada predstavnike.

Podjetja so pasivna, na id&jakajo, malo (ali skoraj 8 pa naredijo za to, da bi jih »potegni-
la« iz sodelavcev, da bi jih izzvala, vzpodbudijghovo sp€o ustvarjalnost in Zeljo po
spreminjanju. Tistih 10 podjetij, ki so aktivhaveaj enkrat mes@o pripravijo nov dogodek
na temo inovativnosti, smo podrobneje analizifakzultati so ve& kot zgovorni. Ta podjetja
imajo dva in pol krat e inventorjev na zaposlenega in Sestkratjwagospodarsko korist
vsakega predloga, ki ga realizirajo. Gospodarskaskna zaposlenega je skoraj devetkrat
vigja!

Podraje komuniciranja z inovatorjem so managetrji idegmit dobro. Za razliko od splosne-
ga informiranja zaposlenih gre tu za neposrednoukokacijo med avtorjem inovativnega
predloga in sluzbo za management idej. To jeutfivo podraije, saj se tie neposredno
osebnih zadev posameznika. Odtina komuniciranja, ki ga bo uspel vzpostaviti marag
idej, je odvisno zadovoljstvo posameznika in njegaeres za sodelovanje tudi v prihodnje.
Ce bo inovativni predlog zavrnjen neutemeljeno &é, slabSege se bo izgubil nekje v
postopkih in brez kakrsSnekoli povratne informacge, avtor skoraj gotovo ne bo odllaza
ponovno sodelovanje. Nezadovoljni posamezniki pdobeeliko winkoviteje dusili inovacij-
sko klimo, kot jo lahko gradi najinkovitejSi informacijski aparat. NajboljSi odgovavtorju
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pa je v vsakem primeréim hitrejSa uresgitev njegovega inovativhega predloga, seveela
je upravtena.

Sistem nagrajevanja je najslabSe ocenjeni vidik. To je do neke memumdjivo. Nobena
nagrada ni tako visoka, da ne bi mogla biti Seavi$javkljub poudarjanju pomena ostalih
motivacijskih dejavnikov je raziskava pokazala, dienar Se vedno ostaja glavno gonilo
managementa ide;.

Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij inteégmo v sistem pk§ pretezno v podijetjih s
sistemom nadrejenega in kombiniranim sistemom. Powest managementa idej z ostalimi
sistemi, ki jih uporablja podjetje, je izjemneganmna za njegovo vitalnost. Sele ko postane
management idej integralni del zivljenja podjetim postal samoumeven, in Sele ko bo
samoumeven, bo tudi spontano deloval, breautida, da je potrebno za njegovo ohranjanje
pri zivljenju vlagati ogromno energije.

Pooblastila linijskega vodije pri nagrajevanju ssistemu nadrejenega neprimerljivo visja kot
pri klasiknem sistemu. Kar v 80 % podjetij s sistemom nadegja ima vsak vodja pooblasti-
la, da lahko podrejenemu izp&a nagrado za inovativni predlog, za razliko od podjs
kombiniranim sistemom, kjer vodija lahko izgganagrado le v 26 % primerov, in s kigsm
sistemom, Kjer to velja za borih 15 % primerov.@aneni, da vodja nagrado ne le predlaga,
ampak tudi za odobritev izpida ne potrebuje soglasja z viSje instance. Tozjenmno
pomembna pravicaCe naj vodjacuti, da ima pooblastila, da izvaja management idej
svojem okolju, nad njim ne sme biti rigoroznih kattih mehanizmov. Vodja mora imeti
dolocene jasne, merljive cilje, pot do njih pa je njeg@dgovornost.

V podjetjih, kjer so tudi vodje in ocenjevalci iretwnih predlogov nagrajeni na podlagi
svojega angaZzma na podjw managementa idej, imajo trikrat dv@odanih predlogov na
zaposlenega in Stirikrat viSjo gospodarsko koriat zaposlenega v primerjavi z ostalimi
podijetji.

Kako se kakovost sistema nagrajevanja odraza \ltatibumanagementa idej? Izkaze se, da
imajo podjetja z visoko oceno sistema nagrajevengkrat veé inventorjev na zaposlenega in
za 50 % ve podanih predlogov na inventorja. To pomeni sk@tajkrat ve& predlogov na
zaposlenega. Gospodarska korist na zaposlenegsgeskoraj za desetkrat!

Managerja idej, t.j. osebo, katere glavna zadolzitev je managénas) in ki mu posveéa
vsaj polovico svojega delovnegasa, ima tretjina anketiranih podijetij. Ta podjega
bistveno uspesnejSa v vseh opazovanih kriterijiter@ vidikov so v povpigu viSje za eno
tocko in vidiki so med seboj bistveno bolj uravnotezéar pomeni, da ta podjetja izvajajo
management idej celoviteje kot ostala. Imajo pa rad?,5-krat vé predlogov na zaposlene-
ga, kazalnik gospodarske koristi na izvedeni prgdia je za to skupino podjetij za 3,5-krat
visji.

V sploSnem je mog® rei, da ima sluzba za management idej normativno aalvejen
polozaj in ustrezna pooblastila, res pa je, daasdéotmalno visoka pooblastila v praksi
uresnéujejo slabse.

Zanimalo nas je tudi, kakSen ugled uziva manager ad. kakSna je njegova osebnostna
(neformalna) mdé. Ugled in m@ osebnosti sta v funkciji, ki jo ima manager idejemno
pomembna. N#loma je inoviranje prostovoljna dejavnost zapdkledato mora manager
idej uporabiti vsa svoja formalna pooblastila, msEm pa svojo neformalno ¢in ustvar-
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jalnost!), ¢e Zeli sodelavce animirati za to, da bodo invemtimninovativni. Pri podjetjih s
sistemom nadrejenega in kombiniranim sistemom jaager idej ugledna oseba, ki nima le
vloge formalnega obravnavanja prispelih inovativpiedlogov, ampak tudi viogo voditelja,
ucitelja in svetovalca. V klaghem sistemu pa manager idej predvsem formalno obreav
predloge, skrbi za njihovo realizacijo in za tra nagrade inovatorju, kar so vloge, ki ne
zahtevajo veliko osebnostne én ugleda.

Kako pa je z odnosom linijskikrodij do sistema za management idej? Po odgovorih na
anketne trditve je razmeroma soliden; spet pa isfpab&lasiinem sistemu. Sistem nadrejene-
ga uspe za management idej animirati celotno vedststrukturo, kar za klasiega ne velja.
Rezultat je enakomernejSa porazdelitev inovativpiedlogov med oddelki. Podjetja s
sistemom nadrejenega izkazujejo tudi zelo sistématipristop k usposabljanju vodij za
management idej. Izrazito je pri sistemu nadrejanegpzen tudi element pohvale. Pohvala,
neposredna ali pa le posredna v obliki priznanjaavljeno delo, je pravzaprav ze »vgraje-
na« v sistem nadrejenega. Vsakokrat, ko nadregoibm inovativni predlog, je (namerno ali
nenamerno) postavljen v vlogo izrekanja priznamm@se v sistemih, ki delujejo centralizira-
no, ne dogodi. Pohvala nadrejenega pa je tako pomerdejavnik motiviranja, da sistem
nadrejenega ze s tem v veliki meri optaye svoj obstoj!

Glede izhodov iz procesa — rezultatov managementa idegmo precej povedali ze pri
vhodnih in procesnih vidikih, tako da podajmo leng&aj povzetkov.

Pokazalo se je, da obstgavezava med n&inom organiziranja sistema za management
idej (vhodni in procesni vidiki)n rezultati, ki jih podjetje dosegana tem podrgu (izhodni
vidiki). V ta namen smo, glede na viSino sumarnenecvseh vidikov, podijetja razdelili v tri
skupine po 16-17 podjetij (od skupine z najviSjanamno oceno vidikov do skupine z
najnizjo). Skupni kazalnik odihosti managementa idej (GK/ZAP), ki matertiati vsebuje
vse ostale kazalnike, je pri podjetjih iz zgorngijtne kar za trinajstkrat visji kot pri podjetjih
iz spodnje tretjine).

KakSen pa mora biti @& organiziranja sistema za management idej, dpdadivno vplival
na dosezene rezultate? Raziskava je identificmakajdejavnikov, ki bistveno vplivajo na
uspesnost managementa ideNastejmo nekaj kljnih.

Sistem nadrejenega se v velikicire kriterijev kaze kot uspesnejSi od klasega sistema.
DeleZ inventorjev (torej oseb, ki so podale vsajimovativni predlog) v celotni strukturi

s

T

prijave do realizacije) je pri sistemu nadrejenégalni, pri kombiniranem sistemu 83 dni, pri
klasitcnem pa 131 dni. Sistem nadrejenega favorizira ntnozt pred kakovostjo, kar sicer
prinaSa manj kakovostne predloge (predloge z nggepodarsko koristjo), vendar se ta
pomanijkljivost v celoti izgubi na ¢an visokega Stevila prejetih predlogov. Sistem ejgire-
ga prinasSa 1,8-krat viSjo gospodarsko korist naogl@mega v primerjavi s kombiniranim
sistemom in kar Stirikrat viSjo v primerjavi s ki&sim sistemom. Tu je torej sistem nadreje-
nega nesporni favorit.

Drugi kriterij, ki zelo pozitivno vpliva na uspestomanagementa idej, je izvajanje le-tega
znotraj $irSega projekta stalnih izbolj$av, kotpsojekti 20 kljusev, KVP, kaizen, 6-sigma
ipd. Podjetja, ki izvajajo proces managementavdekviru SirSega projekta stalnih izboljSav,
imajo bistveno visje ocene vseh kvalitativnih pagaov. Povpréna ocena vidikov znaSa 3,9,
pri ostalih podjetjih pa 3,0. Ta podjetja dosedajdi bistveno boljSe rezultate managementa
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idej po ve&ini kazalnikov (kazalnik Stevila predlogov na zapogga pri podjetjin s SirSim
projektom stalnih izboljSav je glede na ostala ptdjvisji za Stirikrat, Stevilo inventorjev na
zaposlenega je dvakratno, vsak inventor poda zavipal ve idej, gospodarska korist na
zaposlenega in Stevilo realiziranih predlogov naostenega pa sta visja za petkrat.

Izvajanje managementa idej znotraj SirSega projekigajno nakazuje, da se je podjetje
problema lotilo celovito. To pomeni, da je postauilstrezno organizacijo in le-to integriralo
V »0snovno« organizacijsko strukturo podjetja tee wstale procese, ki potekajo v podijetju.
Za izvajanje managementa idej so odgovorne istbeoket za »redno« poslovanje podjetja,
cilii managementa idej pa so tudi »redni« poslogilji podjetja. Celovitost se posleittio
izraza v tem, da vodstvo sprejema management aegho od pomembnih orodij za uprav-
ljanje podjetja.

Tretji pomemben kriterij za uspesnost je proaktstnmanagementa. Podjetja, ki nenehno
izzivajo ustvarjalnost sodelavcev in njihovo Zgho spreminjanju, imajo dva in pol kratdve
inventorjev na zaposlenega in Sestkratjowegospodarsko korist vsakega predloga, ki ga
realizirajo. Kazalnik odtinosti managementa idej — gospodarska korist nastapega — je
pri teh podjetjih skoraj devetkrat viSja. Ni tordpvolj, da vzpostavimo odlen sistem
managementa idej, potrebna je nenehno prizadewdajeo sistem Zivel in se razvijal. V tem
primeru tudi rezultati ne bodo izostali.

Ugotovili smo tudi, deenakomernejSa medsebojna uravnotezenost raétiih organizacij-
skih vidikov managementa idej pozitivno vpliva na ezultate ki jih ta dosega. V ta namen
smo podjetja razvrstili v tri skupine po 16-17 peigjglede na Sirino razpona njihovih ocen
pri posameznih vidikih. @ razpon ocen pomeni, da podjetje nekatere vidikeladuje
bistveno bolje kot druge. ViSina skupnega kazalm#éhcnosti managementa idej (GK/ZAP)
se je pri podjetjih iz »najboljSe« skupine izkazabh ve: kot Sestkrat viSja kot pri podjetjih iz
»najslabSe« skupine. Sklepamo lahko, da ni vseeak uravnotezeno podjetje obvladuje
vse vidike managementa idej. Lahko je podjetjecodliv postavljanju strategij, daianju
ciljev, usposabljanju in wni ostalih vidikov —¢e nima urejenega sistema komuniciranja ali
pa sistema nagrajevanja, bo ves trud zaman alivedidgo manj uspesSen. UspeSnost sistema
managementa idej dala njegov najSibkejsilen.

V tem magistrskem delu smo posku&ain bolj celovito raziskati teoretne okvire in prakse
managementa idej v slovenskih podjetjih. Prisli stoovrste zakljtkov. Nekateri so zgolj
potrdili tisto, na kar smo managerji idej izkusteesklepali Ze doslej, nekateri pa so odkrili
nova dejstva, ki bodo, tako upam, prispevala k ljigedanu razmahu in strokovnemu razvoju
tega podr¢ja v slovenskem gospodarstvu, pa tudi SirSe.
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRASALNIK

RAZISKAVA O INOVATIVNOSTI IN MANAGEMENTU IDEJ
V SLOVENSKIH PODJETJIH

Naziv podjetja:
Posta in kraj:
Ulica in hiSna Stevilka:

Oseba, ki izpolnjuje anketo:
Delovno mesto:
E-posta:
Telefon:

Skupno Stevilo zaposlenih v podjetju (cca.)
Od tega proizvodnih delavcev (cca.):

[ ] Zelim prejeti analizo rezultatov za nase podjetje na svoj elektronski naslov.

Anketa se nanasa na management idej (Ml), ki ga slenska podjetja poimenujejo na razléne nafine:
* mnozi¢na inovacijska dejavnost,

» sistem koristnih predlogov,

* proces stalnih izboljSav,

« KVP?

* iskrice ...

Ime »management idej« (MI) uporabljamo za kateregakli od teh sistemov.

Management idej (MI) v naSem podjetju je organiziran v nasledniji obliki:

[ ] »Klasiéni sistem« — vse inovativne predloge, ki jih podzgposleni, sprejema in obravnava komisija,
referent ali sluzba za MI.

[] »Sistem nadrejenega« — za sprejemanje, obravnasiatanje o inovativnih predlogih v svojem oddelku
(ali delovni skupini) je zadolZzen neposredno naariejKomisijo uporabimo le v izjemnih primerih.

[ ] Kombinacija obeh modelov.



Navedena je vrsta trditev, ki se nanasajo na management idej (MI). Prosimo, izrazite svoje stopnjo strinjanja za
vaSe podijetje z oceno med 5 (Popolnoma soglasam) in 1 (Ne soglasam). Ce na trditev ne morete odgovoriti,
oznacite »Ne vem« 0z. »Se ne nanaSa na naSe podjetje«.

Se ne nanaSa (SN)

Ne vem (NV)

Ne soglasam (1)

Vecéinoma ne soglaSam (2)

Niti eno niti drugo (3)

Vecéinoma soglasam (4)

Popolnoma soglaSam (5)
1. razdelek: Strateski vidiki managementa idej (MI) 5 4 3 2 1 N [S

V | N
1.1 MI v naSem podjetju zavzema zelo pomembno mesto, najviSje vodstvo ga aktivnho
bodpira. oo/ /o|d O
1.2 Smernice za izvajanje procesa Ml so podane v strateskih naértih nadega podjetja. gigigig|g OO
1.3 Inovativnost je ena od deklariranih vrednot nadega podijetja. ggig|ig|g 00
1.4 Organiziranost procesa Ml je ustrezna, da omogod&a uresnidevanje zastavljenihciljev. | [1 | [ | 1| OO | [ g
1.5 Ml je dobro integriran v »0snhovno« organizacijsko strukturo podjetja in ostale
procese, ki potekajo v podjetju. ojojojoo 0o
1.6 Popolnoma jasno nam je, kaj zelimo z Ml doseéi. Oio/orgif 00
1.7 Strategijo, ki smo si jo zastavili na podro¢ju MI, tudi dejansko uresni¢ujemo, brez
vecjih odstopan]. ojoojgjg mpp
1.8 V najviSjem vodstvu podjetja obstaja »sponzor, t.j. oseba, ki se osebno zavzema za
uspeh M. oo/ /o|d O
1.9 Vodstvo sprejema MI predvsem kot eno od pomembnih orodij za upravljanje podjetja
in ne zgolj kot eno od dodatnih ugodnosti za zaposlene. ojoojgjg 0o
1.10 MI izvajamo v okviru SirSega projekta stalnih izboljSav, ki poteka v podjetju (20
klju€ev, KVP?, kaizen, 6-sigma ipd.). ojoojgjg mpp
1.11 Ml izvajamo v sodelovanju in z aktivho podporo delavskih predstavnistev (sindikata,
sveta delavcev). ojojojoig mpg.
2. razdelek: Postavljanje cilijev in merjenje rezulta  tov 5 4 3 2 1 N S
vV | N

2.1 Aktivnosti na podroc¢ju Ml izvajamo organizirano in sistemati¢no. Ne prepus€amo jih
»trenutnemu navdihu« animatorja o0z. vodstva. ojoojgjg 0o
2.2 Na nivoju podjetja imamo vsebinsko in vrednostno definirane cilje Ml
(npr. 0,75 inovativnega predloga na zaposlenega letno). ojojojoo 0o
2.3 Cilje MI na nivoju podjetja dolo¢a najvisSje vodstvo
(naloge dolo€anja ciljev vodstvo ne prenaSa na niZje vodje ali na Sluzbo za MI). ojoojgjg mpp
2.4 Na nivoju vsakega oddelka (organizacijske enote, delovne skupine) imamo
vsehinsko in vrednostno definirane cilje ML. ojojojoio mpp.
2.5 Cilji Ml se postavljajo dogovorno in s soglasjem (npr. pri postavljanju ciljev za
posamezen oddelek se nadrejeni vodja posvetuje z vodjo oddelka) ojojojoo 0o
2.6 Postavljanje ciliev Ml je sestavni del procesa planiranja poslovnih ciljev podjetja. gigigig|g OO
2.7 Za potrebe MI letno planiramo proracun potrebnih finanénih sredstev (za nagrade,
promaocijo, tehni¢no opremo ipd.). ojoojgjg mpp
2.8 Vodstvo podjetja je tekoce informirano o doseZenih rezultatih in tezavah Ml (npr. z
mesecénim porocilom). ojojojoo 0o
2.9 DosezZene rezultate na podrocju Ml analiziramo in na podlagi ugotovitev analize
izvedemo ustrezne korektivne ukrepe. ojoojgjg mpp.
2.10 V presojah v okviru sistema ISO 9001 (ali podobnega sistema) se presoja tudi
delovanje procesa Ml. ojoojgjg mpp
2.11 Ko se izte€e rok za izvedbo (uresnicitev) inovativnega predloga, preverimo, ali se je
to dejansko zgodilo. ojojojoio mpp.
2.12 Ce ciliev glede Ml ne doseZzemo, vodstvo zahteva ukrepanje. Ogggiglig O
2.13 Ce ciliev glede MI ne doseZemo, lahko odgovorne doletijo sankcije. gigigig|g OO
2.14 Oddelkom (delovnim skupinam), ki imajo manj podanih inovativnih predlogov, se
posebej posvetimo. ojoojgjg mpp
2.15 V letnem poroéilu podjetja porotamo tudi o rezultatinh M. i gigigld ]| O
2.16 NaSe dosezke na podro¢ju Ml redno primerjamo z dosezki drugih podijetij. /01000 (1] [




Se ne nanasa (SN)

Ne vem (NV)

Ne soglaSam (1)

Veéinoma ne soglaSam (2)

Niti eno niti drugo (3)

Veéinoma soglasam (4)

Popolnoma soglaSam (5)

3. razdelek: Inovacijska kultura in klima

&)]

3.1 Na spremembe, ki se dogajajo znotraj podjetja (organizacijske, tehnoloSke ...),
zaposleni gledamo z naklonjenostjo.

3.2 Kadar dobimo povratno informacijo o svojem delu, tega ne razumemo kot kritiziranje.

3.3 Napak drugih ne grajamo, ampak jih razumemo kot priloZznosti za u¢enje.

3.4 Ustvarjalnost se pric¢akuje brez izjeme na vsakem delovnem mestu v naSem podjetju.

3.5 Zaposleni se zavedamo, da je kreativnost predpogoj za u€inkovito delo.

3.6 Zaposleni bolj cenimo inovativhega sodelavca kot rutinerja.

3.7 Zaposleni se pri delu vedemo kot skrbni »lastniki« procesa, ki ga izvajamo.

3.8 Zaposleni imamo obéutek, da participiramo pri odlo¢anju v podjetju.

3.9 Zaposleni zaupamo svojim nadrejenim.

3.10 Ni€¢ ni narobe, €e podrejeni za ucinkovitejSe delo pri komuniciranju preskakujejo
organizacijske nivoje.

3.11lIinovacija v naSem podjetju je lahko drobna izboljSava na delovhem mestu ali pa
velika sprememba, ki spremeni osnovno smer razvoja podjetja.

3.12 Inovacija v naSem podjetju je lahko tehni¢ne ali pa poslovno-organizacijske narave.

O OO0 0O00OoooOoocd o
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4. razdelek: Odnos do sistema za management idej (M )
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4.1 Ml je v prvi vrsti eno izmed menedzerskih orodij za vodenje sodelavcev in manj
orodje za racionalizacijo stroSkov.

4.2 O Ml se v podjetju veliko govori.

4.3 Nacrtno vzpodbujamo tudi ¢im vi§jo kakovost podanih predlogov in ne le mnoZi€¢nosti.

4.4 Avtorje neodobrenih inovativnih predlogov nacrtno spodbujamo k ponovnemu
sodelovanju.

4.5 Nedvoumno je jasno, da neodobritev inovativnega predloga ne bo Skodovala
avtorjevemu ugledu ali karieri.

4.6 Tudi iz idej, ki so na prvi pogled nesmiselne, poskuSamo izvleci kaj dobrega.

4.7 Tudi ideje, ki se ne podajo po formalni poti (kot inovativni predlog), uspemo opaziti in
se ne izgubhijo.

4.8 Inovativni predlogi iz rezijskih sluzb so enako zaZeleni in enako vrednoteni (viSina
nagrad) kot predlogi iz proizvodno-tehni€nih podrodij.

4.9 Predlogi, ki jih poda skupina avtorjev, so bolj zaZeleni kot individualni.

4.10 Nadpovprecno Stevilo inovativnih predlogov v nekem oddelku ni znak slabega vodje
(vodje, ki problemov ne bi znal reSevati sam).

4.11 Visoko Stevilo inovativnih predlogov v nekem oddelku pomeni, da je v tem okolju
dobra delovna klima.

4.12 Redko se zgodi, da zaposleni podajo inovativni predlog mimo (brez vednosti)
neposredno nadrejenega.

4.13 Loc¢evanje med tem, kaj je sluzbena dolZznost in kaj jo presega, je za nas manj
pomembno kot kakovost same ideje.
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Se ne nanasSa (SN)

Ne vem (NV)

Ne soglaSam (1)

Veéinoma ne soglasam (2)

Niti eno niti drugo (3)

Vecéinoma soglasam (4)

Popolnoma soglaSam (5)

5. razdelek: Usposabljanje in razvoj kadrov 5 4 3 2 1 N [S
V | N

5.1 Ena od nalog procesa Ml je tudi odkrivanje inovativnih posameznikov. Ogggiglig g

5.2 Inovatorjem nudimo dostop do potrebnih znanj in sredstev, da lahko nadalje razvijajo

svojo ustvarjalnost. ojojojoo 0o

5.3 Zaposleni so bili organizirano pouceni o sistemu MI v podjetju (0 njenem pomenu,

nacinu sodelovanja posameznika ...). ojoojgjg mpp

5.4 Ko dobimo v podjetje novega sodelavca, ga sistemati¢éno pou€imo o sistemu Ml v

podjetiu. oo/ /o|d O

5.5 V zadnjih treh letih so bili zaposleni delezni vsaj enega usposabljanja o tehnikah

ustvarjalnega reSevanja problemov. ojojojoo 0o

5.6 Ce pride do spremembe v postopkih izvajanja MI, o tem obvestimo vse zaposlene, ki

jih sprememba zadeva. ojoojgjg mpp.

5.7 Kadrovska sluzba je seznanjena z inovativnimi dosezki posameznika in te informacije

uporablja v kadrovskih procesih (npr. pri planiranju izobrazevanj, pri kadrovanju naprosta | (1 | (1 | [ | O | O 0|

delovna mesta ipd.).

5.8 Inovativnost je eden od kriterijev pri napredovanju posameznika v podjetju. O/gigd|g|d 0| O

5.9 Nacrtno vzpodbujamo medsebojno druzenje inovatorjev (npr. strokovne ekskurzije,

klub inovatorjev ipd.). ojoojgjg mpp.

5.10 Zaposlene naértno vzpodbujamo, da osvajajo nova znanja in spretnosti. ggig|ig|g 00

5.11 Zaposlene nadrtno vzpodbujamo, da prevzemajo nove, zahtevnej$e naloge. Ogggiglig g

6. razdelek: Organiziranost procesa managementa ide  j (Ml) 5 4 3 2 1 N |S
vV | N

6.1 Inovativni predlog sme podati vsak zaposleni, vkljuéno z vodstvom in zaposlenimi v

_— oo d|o|d g

6.2 K podajanju inovativnih predlogov spodbujamo tudi poslovne partnerje, Studente in

dijake na praksi. ojojojoo 0o

6.3 Inovativni predlog je mogoce podati po razlicnih enakovrednih poteh (pisno, ustno,

elektronsko ...). ojoojgjg mpp.

6.4 Kompleksno idejo lahko njen avtor predstavi tudi v ustni obliki. ggig|ig|g 00

6.5 Imamo on-line sistem za prijavo inovativnih predlogov (npr. intranet portal, namensko

programsko opremo ...). ojojojoio mpp.

6.6 Imamo predal¢ek za podajanje pobud in predlogov, ki ga praznimo vsaj enkrat

tedensko. ojoojgjg 0o

6.7 Avtor lahko zahteva anonimnost pri obravnavi svojega predloga (npr. vodenje pod

sifro). oo d|o|d g

6.8 Avtorji inovativnih predlogov zelo poredko zahtevajo, da njihovo ime ostane skrito. Ogggiglig g

6.9 ZaZeleno je, da avtor ne le poda osnovno idejo, ampak jo tudi sam privede ¢im blize

realizaciji. ojojojoo 0o

6.10 Ce je le mogoge, za izvedbo inovativnega predloga zadolZimo osebo, ki je predlog

podala. oo d|o|d g

6.11 Le redko se nam zgodi, da bi se po uvedbi izboljSave stvari sCasoma same od sebe

vrnile na stari tir. Ojgjgjg|o 0|0

6.12 Odlogitve o odobritvi inovativnih predlogov sprejemamo hitro in brez birokratiziranja. | [ | [1 | [ | [ | [ ]| O

6.13 Za odobreni inovativni predlog takoj zadolZimo izvajalca in dologimo rok izvedbe. g igiglrd ]| O

6.14 Zaposleni ocenjujejo, da je hitrost obravnave in odlo¢anja o podanem inovativnem

predlogu primerna. ojoojgjg mpp.

6.15 Postopek prijave inovativhega predloga je dovolj enostaven, da delavec, ki prvi¢

podaja inovativni predlog, nima nikakrsnih teZzav (npr. ni potrebno preucevanje navodil, | (1 | (1 | [ | OO | (O 0|

broSur ipd.).

6.16 Osebe, ki prejemajo v obravnavo inovativne predloge, natan¢no poznajo postopek,

ki ga morajo izvesti pri obravnavi. ojoojgjg 0o

6.17 Ne dogaja se nam, da bi razli¢ni ocenjevalci podoben predlog razli€no obravnavali

in vrednotili. ojoojgjg mpp

6.18 Postopek (formula) za izradun nagrade je zaposlenim razumljiv. Ogggiglig g
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7. razdelek: Uporaba tehnik za spodbujanje ustvarja  Inosti
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7.1 Poznamo in uporabljamo razli¢ne tehnike za generiranje idej in uvajanje izboljSav
(brain storming, diagram ribja kost, borza problemov ...)

7.2 Generiranje idej in uvajanje izboljSav pretezno poteka v okviru delovnih skupin.

7.3 V primeru, da pride pri delovnem procesu do nepredvidenih odstopanj od obi¢ajnih
rezultatov, sistemati¢no analiziramo vzroke za to.

7.4 Pogosto se spraSujemo, katero aktivnost v podjetju bi bilo mo¢ brez Skode opustiti.

7.5 Sistemati¢no odkrivamo odprte probleme in jih javno objavljamo, da bi zanje pridobili
inovativne resitve.

7.6 Poznamo tudi neformalne oblike zbiranja idej, ki jih ne evidentiramo kot inovativne
predloge (npr. zvezek za zapisovanije idej, ki se porodijo ob jutranji kavi).

7.7 Za ustvarjalno reSevanje problemov uporabljamo medfunkcijske time, ki jih sestavlja-
jo zaposleni iz razli¢nih oddelkov.

7.8 Ce pride do napake, ne i5¢emo krivca, ampak tako reSitev, da naslednji¢ do napake
ne bo vec prislo.

7.9 Pri vsakem podanem inovativnem predlogu preverimo, ali je mogoc¢e podobno resitev
uporabiti tudi kje drugod.

OoigoonooQma
OoigoonooQma
OogooofOooQga
OoigoonooQma
OogooofOooQga
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8. razdelek: Komuniciranje
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8.1 Za notranje komuniciranje dogodkov in rezultatov v zvezi z inovativho dejavnostjo
uporabljamo ve¢ razli¢nih medijev (npr. oglasna deska, intranet, e-posta, interno glasilo

8.2 NajpomembnejSe informacije v zvezi z Ml zaposlenim posreduje osebno predsednik
uprave.

8.3 Delavski predstavniki (sindikat, svet delavcev) aktivho sodelujejo pri informiranju
zaposlenih o dogodkih, povezanih z MI.

8.4 Ml ima redno rubriko v internem glasilu.

8.5 Za informiranje zaposlenih o Ml uporabljamo informacijske table na delovnih mestih
(za grafi¢no predstavljanje rezultatov MI, slikovni prikaz uvedenih izboljSav ipd.).

8.6 Vsak od zaposlenih ima moZnost vpogleda v inovativne predloge, ki so bili dotlej
podani v podjetju.

8.7 Skrbimo, da se vsaj enkrat mese¢no zgodi nek dogodek na temo MI (nov plakat,
promocijska kampanja, Zrebanje simboli¢nih nagrad ...).

8.8 Imena avtorjev in vsebine inovativnih predlogov javno objavljamo.

8.9 Neposredne ustne komunikacije med zaposlenimi in Sluzbo za Ml je veliko.

8.10 Avtor ima v vsakem trenutku moznost izvedeti, v kateri fazi je obravnava njegovega
inovativnega predloga (odgovor dobi takoj).

8.11 Avtor, katerega predlog ni bil odobren, dobi popolno informacijo o razlogih za
zavrnitev.

8.12 Avtorji neodobrenih inovativnih predlogov menijo, da je bila zavrnitev predloga
dovolj dobro utemeljena.

Oojopoooopojo)] d
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9. razdelek: Materialno in nematerialno nagrajevanj e 5 4 3 2 1 N [S
V | N

9.1 Osnovni motiv, ki vzpodbuja zaposlene k podajanju inovativnih predlogov, niso

denarne nagrade. Te so sekundarnega pomena. ojojojoio mpp.

9.2 Uporabljamo ve¢ razlicnih orodij za nedenarno motiviranje inovatorjev (npr. javna

podelitev diplom, ekskurzije za inovatorje, Zrebanja nagrad, druzabni dogodki, ...). ojoojgjg 0o

9.3 Najuspesnejsim inovatorjem javno podeljujemo priznanja. ggig|ig|g 00

9.4 Sistem nagrajevanja je dovolj fleksibilen, da lahko primerno nagradimo tudi predloge,

ki so »nestandardni« (npr. histveno vecjega obsega ali z izjemno visokimi prihranki). ojoojgjg 0o

9.5 Nagrajevanje inovacij je integrirano v sistem pla¢ (npr. inovativhost posameznika

vpliva na variabilni del njegove place). ojojojoo 0o

9.6 Sistem pla¢ omogoca, da zaposleni, ki so pri delu bolj uspesni, prejmejo tudi ustrezno

vi§je placilo. ojoojgjg mpp.

9.7 VisSine nagrad za male inovativne predloge so dovolj visoke, da avtorjem ne dajejo

obc¢utka »napitnine«. Ojgjgjg|o 0|0

9.8 ViSine dodeljenih nagrad avtorji inovativnih predlogov pretezno dojemajo kot

pravi¢ne. ojojojoo 0o

9.9 Del nagrade za inovativni predlog se razdeli tudi med vse ostale zaposlene v oddelku

ali delovni skupini. ojoojgjg mpp.

9.10 Nagrada za inovativni predlog se razdeli med avtorja same ideje in vse tiste, ki so

predlog pomagali realizirati v praksi. ojoojgjg mpp

9.11 Vsak vodja ima pooblastila, da lahko podrejenemu izplaca nagrado za inovativni

predlog (za odobritev izplacila ne potrebuje soglasja z viSje instance). ojojojoo 0o

9.12 Vodje in ocenjevalci inovativnih predlogov prejmejo za svoj angazma na podrocju Ml

nagrade (denarne ali nedenarne). ojoojgjg mpp

10. razdelek: Vloga in naloge animatorja oz. sluzbe  za Ml 5 4 3 2 1 N [S
vV | N

10.1 Sluzba za MI je glavni generator inovacijske kulture v podjetju. gigigig|g OO

10.2 Sluzba za MI nima le vloge formalnega obravnavanja prispelih inovativnih predlo-

gov, ampak tudi vlogo voditelja, uditelja in svetovalca. ojoojgjg mpp

10.3 Imamo osebo, katere glavna zadolzitev je Ml (posveca ji vsaj polovico delovnega

casa). oo/ /o|d O

10.4 Oseba, ki je zadolzena za MI, opravlja (ali je pred tem opravljala) eno od viSjih

funkcij v podjetju. ojoojgjg mpp.

10.5 Oseba, ki je zadolzena za MI, ima dobre komunikacijske sposobnosti. ggig|ig|g 00

10.6 Oseba, ki je zadolZzena za MI, ima neposreden dostop do najviSjega vodstva,

kadarkoli je to potrebno. ojojojoio mpp.

10.7 Oseba, ki je zadolZzena za MI, vsaj ob€asno sodeluje na sestankih posameznih

oddelkov. ojoojgjg 0o

10.8 Ce bi eden od zaposlenih podal tako radikalno idejo, da bi lahko spremenila

osnovno smer razvoja podjetja, sluzba za MI ne bi imela vegjih zadreg s postopkom | (1 | 1 | [ | [ | I RN

obravnave in odlo¢anja.

10.9 Sluzba za MI ima pravico, da od kateregakoli pristojnega neposredno zahteva

podatke, ki so potrebni za obravnavo inovativhega predloga (ni potrebno, da se obraca

na njegovega ali svojega nadrejenega).

10.10 Sluzba za MI zahtevane podatke, ki so potrebni za obravnavo inovativhega

predloga, praviloma dobi v dogovorjenem roku, brez opominjanja.

10.11 Sluzba za MI goji redne stike s kolegi iz drugih podijetij, ki se ukvarjajo s podobno Ololololo 0Olo

dejavnostjo.
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11. razdelek: Vloga vodij oddelkov in delovnih skupi n 5 4 3 2 1 N |S

V [N

11.1 Ce bi razdelili naloge povpre€nega vodje po prioriteti v tri nivoje (. najpomembnejSe
naloge, Il. srednje pomembne, Ill. manj pomembne), bi bilo vodenje MI na prvem nivoju. ojojogjg 0o
11.2 Vodstvene kadre smo namensko usposabljali za razumevanje in vodenje M. Oggrgrgalg g
11.3 NajviSje vodstvo izrecno zahteva od organizacijskih vodij, da podpirajo podajanje
inovativnih predlogov pri svojih podrejenih. Ojoyojgjg Hpp.
11.4 Vodje »zahtevajo in pri¢akujejo« od podrejenih podajanje KP, ne pa zgolj »dobro-
namerno dopuscajo«. Ojo/ojgjg 0o
11.5 Nadrejeni pogosto sodelavcu sam sugerira, naj ta svojo dobro idejo tudi »formalno«
poda kot inovativni predlog. Oojojo g 0o
11.6 Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dobro opravljeno delo. Oggig;g|g O g
11.7 Inovativnih predlogov iz vrst svojih podrejenih vodje ne sprejemajo kot osebno
kritiko. Ojoyojgjg Hpp.
11.8 Inovativnih predlogov iz vrst svojih podrejenih vodje ne smatrajo za »nepotrebno
nadlogo«. Oojoojojg 0o
11.9 Inovativne predloge so v zadnjem letu podali sodelavci iz skoraj vseh sluzb podjetja
(proizvodnja, trzenje, finance, kadrovska sluzba ...). 0oojgjg mpp

Prosimo, navedite Steviléne podatke o managementu idej za pretekla 3 leta. Ce s podatki ne razpolagate,
prosimo, podajte vsaj pribliZzno oceno.

2002 2003 2004

Stevilo vseh prijavljenih predlogov

Stevilo avtorjev (tudi e je en sodelavec prijavil ve¢ predlogov, se kot avtor
Steje samo enkrat)

Stevilo skupinskih predlogov (vsi predlogi, kjer sta najmanj dva avtorja)

Zaklju€eni predlogi (vsi predlogi, ki so bili v tem letu odobreni ali zavrnjeni)
Od tega realizirani predlogi (vsi predlogi, ki so bili realizirani in nagrajeni. Ne
predlogi, ki so bili zavrnjeni in so prejeli le motivacijsko (simboli€no) nagrado)

Stevilo predlogov z izradunljivim prihrankom
Znesek prihrankov iz izracunljivih predlogov

Cas od prijave do odlogitve (od dneva prijave predloga do dneva odlogitve o
realizaciji — to je ¢as, na katerega lahko Ml vpliva)

Cas od odlogitve do realizacije (¢as, ki prete¢e od dneva pozitivne odlogitve do
realizacije — na ta ¢as ima Ml le omejen vpliv)

e

NajviSji mozni znesek nagrade
NajviSja izplatana nagrada v tem letu
Skupni znesek izpla¢anih nagrad

Za sodelovanje v anketi se vam najlepSe zahvaljujemo.






PRILOGA 2: SEZNAM SODELUJO CIH PODJETIJ

ACRONI, d.o.o.

ARCONT d.d.

BSH HISNI APARATI d.o.0.
CESTNO PODJETJE d.d. MARIBOR
CETIS d.d. CELJE

COMET d.d.

DANFOSS COMPRESSORS d.o.o.
DANFOSS TRATA d.d.

DHL INTERNATIONAL d.o.0.
DOMEL, d.d.

DROGA KOLINSKA d.d.
ELEKTRO LJUBLJANA d.d.

ELTI d.o.o.

ESOTECH d.d.

ETI ELEKTROELEMENT d.d.
EUREST d.o.o.

GORENJE I.P.C., d.o.0.
GORENJSKI TISK d.d.

HELLA LUX SLO d.o.o.

IMP LIVAR d.d.

IMPOL d.d.

ISKRA AVTOELEKTRIKA d.d.
ISKRA MEHANIZMI d.d.

ISKRA ZASCITE d.o.o.
ISKRAEMECO, d.d.

JELOVICA, d.d.

JOHNSON CONTROLS — NTU d.o.0.

KOGAST d.d.

KPL d.d.

KRKA, d.d.

LIV d.d.

LUKA KOPER d.d.

MERKUR d.d.
PALOMA-SLADKOGORSKA TOVARNA
PAPIRJA d.d.

PAP TELEMATIKA d.d.

PLAMA PUR d.d.

POLYCOM d.o.o0.

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d.
PREDILNICA LITIJA d.d.

PREVENT d.d.

PREVENT-HALOG d.o.0.

REVOZ d.d.

SAVATECH, d.o.o.

SMART COM d.o.o.

SZ CENTRALNE DELAVNICE PROIZV.
DOBOVA

STORE STEEL d.o.o.

TBP d.d.

TRIMO d.d.

UNIOR d.d.

VALKARTON d.d.

VEGRAD d.d.

ZITO GORENJKA d.d.









