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UuvoD

Koncept odprtega inoviranja je paradigma za management inovacij, ki predvideva, da
podjetja pri razvoju svojih produktov oziroma tehnologije uporabljajo tako zunanje kot tudi
notranje ideje ter zunanje poti do trgov (Gassmann, 2006). Odprto inoviranje na podro¢ju
managementa inovacij zavzema vse bolj pomembno mesto in pomembnost tega koncepta se
utrjuje na ve¢ podro¢jih, vse od objave prve knjige Harryja Chesbrougha (2003a), Ki je
koncept podrobneje utemeljil. Strategija odprtega inoviranja in sodelovanje z drugimi
podjetji in posamezniki pri razvoju in proizvodnji novih izdelkov je le eden od nacinov, s
katerim se podjetja lahko soo¢ijo z nenehnim pritiskom visoko-konkurenénega okolja in
kratkimi proizvodnimi cikli. S sodelovanjem razprsijo tako tveganja kot tudi nagrade, glavni
element sodelovanja, ki je kljuCen v inovacijskem procesu pa je nedvomno delitev in
izmenjava znanj ter idej (Dittrich & Duysters, 2007). Kreativnost in inovativnost sta torej
ena izmed pomembnejSih dejavnikov za izboljSevanje polozaja podjetja na konkuren¢nih
trgih in osnova za konkurenc¢no prednost podjetja, to pa dosezemo z izvajanjem inovacijskih
strategij (Chao, Lu, Shuai & Wang, 2009).

S hitro Siritvijo interneta in z naglim porastom Stevila uporabnikov spletnih forumov in
socialnih omreZij so se podjetja zacela zavedati vrednosti znanja mnoZice ter pomembnosti
mnozi¢nega zunanjega izvajanja oziroma anglesko crowdsourcinga (Wei, 2010). Po besedah
Brabhama (2012) sta poglavitna elementa spletnih skupnosti modrost mnozice in kolektivna
inteligenca. Vendar je uspeh spletnih skupnosti in mnozi¢nega zunanjega izvajanja v veliki
meri odvisen od uporabnikov in udeleZencev ter njihove motivacije za sodelovanje. Ker
motivacija dolo¢a kakovost in koli¢ino prispevkov, je pomembno, da poznamo dejavnike,
ki ljudi spodbujajo in motivirajo k sodelovanju ter da poznamo spodbude, ki so potrebne za
povecevanje motivacije (Janzik, 2010).

Podjetje LEGO® je eno izmed najbolj prepoznavnih in najbolj priljubljenih proizvajalcev
igra¢ na svetu (Bhasin, 2018). Ena od pomembnejsih strategij za inoviranje in kreiranje
novih izdelkov je nedvomno implementacija odprte inovacijske strategije. LEGO je v
preteklosti skusal ustvariti ve¢ platform za vkljuevanje Stevilnih ljubiteljev in zbirateljev
LEGO kock v procese inoviranja. Vse pomembnejSo vlogo pri kreiranju inovacij ima torej
skupnost ljubiteljev LEGO kock, kjer se posamezniki zdruzujejo v skupine na najrazli¢nejsih
socialnih omrezjih, forumih ter sreCanjih, kjer delijo svoje kreacije in o le-teh
razpravljajo (Robertson & Breen, 2013).

Ena izmed pomembnejsih skupnosti, je spletna platforma LEGO Ideas, ki je leta 2018, ko je
obelezila 10. obletnico delovanja, Stela preko milijon uporabnikov (Jensen, 2018). LEGO je
z uvedbo strategije odprtega inoviranja ustvaril enega vidnejSih odnosov proizvajalec—
uporabnik v panogi (Hienerth, Lettl & Keinz, 2014).



Z magistrskim delom zelim odgovoriti na temeljno vprasanje kaj mnozice motivira, da se
aktivno vkljucujejo v proces odprtega inoviranja in kaj so glavni motivacijski vzgibi, da
svoje ideje in kreacije delijo z ostalimi ter aktivno sodelujejo pri reSevanju problemov in
vprasanj drugih ¢lanov skupnosti.

Namen magistrskega dela je s pomocjo kriti¢nega pregleda domace in tuje literature, dobiti
boljsi vpogled v obravnavano problematiko ter razSiriti znanje s podrocja odprtega
inoviranja, povzeti glavne razlike med konceptoma odprtega in zaprtega inoviranja,
opredeliti teorijo samoodlocanja, ter povzeti glavne dejavnike notranje in zunanje
motivacije. Namen raziskovalnega dela magistrskega dela je ugotoviti, kaj ¢lane spletnih
skupnosti motivira k aktivnemu sodelovanju ter na kakSen nacin sodelujejo v spletnih
skupnostih.

Temeljni cilj magistrskega dela je, s prou¢evanjem opisane problematike in s teoreti¢no ter
empiri¢no raziskavo, ki temelji na kriticnem pregledu domace in tuje literature, prouciti
teorijo s podroc¢ja odprtega inoviranja in motivacije ter jo povezati in predstaviti na primeru
spletnih skupnosti ljubiteljev LEGO kock.

Pomozni cilji magistrskega dela so:

— s pomoc¢jo domace in tuje literature opredeliti pojem odprtega inoviranja, predstaviti
koncepte odprtega in zaprtega inoviranja ter ju med seboj primerjati,

— predstaviti teorijo samoodlo¢anja, notranje in zunanje motivacijske dejavnike za
sodelovanje v procesu odprtega inoviranja v spletnih skupnostih,

— opredeliti pomembnost implementacije odprtega inoviranja v podjetju LEGO,

— z anketiranjem ljubiteljev LEGO kock poiskati motivacijske vzgibe za sodelovanje v
procesu odprtega inoviranja v spletnih skupnostih,

— opredeliti, na kakSen nacin uporabniki sodelujejo v spletnih skupnostih (pobudniki,
obcasni sodelujoci ali opazovalci).

Magistrsko delo je sestavljena iz treh delov. V teoreticnem delu bom uporabila deskriptivno
oziroma opisno metodo znanstveno-raziskovalnega dela. Na podlagi kriticnega pregleda
domace in tuje strokovne literature bom podrobneje opisala podrocje obravnavane
problematike, ki zajema predstavitev konceptov odprtega in zaprtega tipa inoviranja ter
primerjava slednjih. Opisala bom teorijo samoodlocanja ter povzela pomembnejSe zunanje
in notranje motivacijske dejavnike.

V drugem delu magistrske naloge bom s pomocjo sekundarnih virov predstavila podjetje
LEGO, povzela glavne mejnike skozi zgodovino ter predstavila organizacijsko strukturo v
kateri deluje. Opisala bom proces implementacije odprtega inoviranja kot eno izmed
pomembne;jsih strategij podjetja ter predstavila trenutne motivacijske mehanizme in portfelj
odprtih inovacij.



Empiri¢no-raziskovalni del bo temeljil na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki jih bom
pridobila na podlagi spletnega vprasalnika, med naklju¢no izbranimi ¢lani skupin odraslih
ljubiteljev LEGO kock (angl. Adult Fans of LEGO - v nadaljevanju AFOL) na socialnih
omrezjih in forumih. Vprasalnik bo temeljil na teoriji samoodloCanja za primerjanje razlike
med glavnimi vrstami motivacije ter za analizo ali na uporabnike bolj vplivajo zunanji ali
notranji dejavniki. Rezultate vprasalnika bom povzela v zadnjem poglavju.

Teoreti¢na podlaga za oblikovanje vpraSalnika, ki je sestavljen z visokimi psihometri¢nimi
znacilnostmi, je bil ¢lanek avtorjev Ryana in Deci (2000b) z naslovom Notranja in zunanja
motivacija: klasi¢ne definicije in nove smeri (angl. Intrnsic and Extrinsic Motivations:
Classic definitions and New Directions) ter izsledki raziskave Jakoba Nilsena (2006) v
¢lanku z naslovom Neenakost udelezbe: pravilo 90-9-1 za druzbene znacilnosti (angl.
Participation Inequality: The 90-9-1 Rule for Social Features).

1 KONCEPT ODPRTEGA INOVIRANJA

Koncept odprtega inoviranja je v zadnjih letih vse bolj popularna veja managementa
inoviranja, ki se na razli¢nih podro¢jih — od psihologije, ekonomije, sociologije do kulturne
antropologije (von Krogh & Spaeth, 2007) — utrjuje vse od leta 2003, ko je temelje in
koncepte odprtega inovacijskega modela v svoji knjigi z naslovom »Odprto inoviranje«
povzel Henry Chesbrough. Seveda pa koncept odprtega inoviranja sega dlje v zgodovino
(Christensen, Olesen & Kjaer, 2005). Uporaba prispevkov zunanjih sodelavcev za
izboljSevanje notranjih inovacijskih procesov, kot tudi iskanje zunanjih moZnosti za
komercializacijo znotraj podjetja razvitih tehnologij in produktov niso novi pristopi.
Dahlander in Gann (2010) sta v obseznem pregledu literature nasla ve¢ sklicevanj na
koncepte kot so absorpcijska sposobnost (Cohen & Levinthal, 1990), komplementarna
sredstva (Teece, 1986) ter razprave o raziskovanju in izkoris¢anju zunanjih virov (March,
1991). Mowery (2009) celo nakazuje, da so bile zaprte inovacije izjema v zgodovini, za
katero so znacilne predvsem odprte inovacijske prakse.

Osnovna predpostavka koncepta odprtega inoviranja je torej odpiranje inovacijskega
procesa. Ena izmed najpogosteje uporabljenih definicij je premisljena uporaba prilitega in
odlitega znanja z namenom pospesevanja notranje inovativnosti ter posledi¢no, Siritve trga
za zunanjo uporabo inovacije (Chesbrough, 2003a). Ceprav velja, da sta inovacije in
inovativnost kljucna vira konkurencne prednosti, smo v zadnjih letih vse pogosteje prica
podjetjem, ki svoje proizvodne in inovacijske procese odpirajo in delijo s SirSo mnoZico, s
ciljem pridobivanja novih, svezih idej, zunaj zidov samega podjetja.

1.1 Model odprtega inoviranja

Pri modelu odprtega inoviranja podjetja, poleg izkoriS§¢anja notranjih virov, v Svoj
raziskovalno-razvojni proces vkljucujejo tudi zunanje vire znanja in inovativnosti. Model



odprtega inoviranja je paradigma, ki predvideva, da imajo podjetja moznosti, da pri razvoju
svoje tehnologije uporabljajo tako svoje, torej notranje ideje in znanje, kot tudi notranje in
zunanje poti do novih trgov (Chesbrough, 2003a). Poleg tega Chesbrough (2005) poudarja,
da so notranje ideje lahko na trg poslane preko zunanjih kanalov, izven podrocja delovanja
podjetja, ter s temi ustvarjajo novo dodano vrednost. Tak pristop postavlja zunanje ideje in
poti do trga na enako raven pomembnosti, kot notranje ideje in poti, postavljene v zgodnejsih
dobah. Ce Zelijo podjetja vpeljati koncept odprtega inoviranja morajo imeti prepustne meje
podjetja, kar je na sliki 1 oznaceno s prekinjeno ¢rto.

Slika 1: Model odprtega inoviranja
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Vir: Chesbrough (2003a).

Na sliki 1 torej vidimo koncept odprtega inoviranja. Tekom celotnega procesa odprtega
inoviranja se izvajajo Stevilne aktivnosti. V raziskovalni fazi, na levi strani lijaka, od zunaj
vstopajo ideje in tehnologije, ki so, ali prevzete od zunanjih partnerjev ali so ustvarjene v
sodelovanju z njimi. V fazi razvoja je v nekaterih primerih smiselno vlagati v inovacijo v
obliki intelektualne lastnine, ki lahko prispeva k izboljSanju projekta in je bila razvita zunaj
meja podjetja. Tudi v fazi razvoja in pozneje realizacije in komercializacij, ko so izbrani
projekti Ze prisli skozi lijak, se lahko podjetja odlocijo za nakup kon¢nega proizvoda, ki je
bil ustvarjen zunaj meja podjetja, v obliki skupne blagovne znamke (Mortara, Napp, Slacik
& Minshall, 2009).

Odprte in propustne meje omogocajo povezovanje virov med podjetjem in zunanjimi
snovalci idej ter z njihovim znanjem. Na sliki 2 so predstavljeni potencialni notranji in
zunanji viri odprtega inoviranja. Ideje za inoviranje ne prihajajo nujno s strani znanstvenikov
in raziskovalcev ampak tudi s strani sodelavcev znotraj organizacije, formalnih razmerij z
npr. univerzami in drugimi raziskovalnimi ustanovami, od razlicnih povezav znotraj



organizacijskih oddelkov ter od kreativnih posameznikov, ki lahko delujejo zunaj
organizacije, vendar so njihovi napori usmerjeni k potrebam podjetja (O’Connor, 2006).

Slika 2: Potencialni viri odprtega inoviranja
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Vir: Chesbrough (2003b).

Pri modelu odprtega inoviranja, ki je prikazan na sliki 1, podjetje trzi tako svoje lastne ideje,
kot tudi inovacije drugih podjetij in i$¢e nacine, kako naj notranje ideje predstavi na trgu z
uvajanjem poti zunaj meja svojega podjetja. Da bi podjetja ohranila stik z najnovejSimi
tehnologijami, so vedno bolj prisiljena k vzpostavljanju razmerij z drugimi podjetji. Med
drugim je cilj zunanjega inoviranja tudi aktiviranje vrednosti notranjega znanja prenesenega
v ostala podjetja, v nekaterih primerih pa je za podjetja bolj uéinkovit prenos zunanjega
znanja v podjetje kot razvoj le-tega znotraj podjetja (Chesbrough, 2003a).

Kljub vkljucevanju zunanjih idej in deleznikov v procese inoviranja ima razvojno
raziskovalni (v nadaljevanju R&R) oddelek znotraj podjetja Se vedno pomembno vlogo pri
kreiranju novih izdelkov. R&R mora dobro poznati vizijo podjetja in strategijo za inoviranje
zato, da bi lahko uspesno izboljsevali razvojni proces z namenom doseganja zastavljenih
ciljev. V zgodnjem procesu razvoja se ekipa za raziskave in razvoj sreCuje s Stevilnimi
vprasanji o tem, kaj je potrebno inovirati ter kako inovirati. Odgovore najdemo znotraj
modela odprtega inoviranja, predstavljenega na sliki 3 ki ga sestavljajo razli¢ne stopnje
kreativnosti, ki so opisane v nadaljevanju (Nerone, Canciglieri & Liao, 2014).



Slika 3: Stopnje kreativnosti znotraj modela odprtega inoviranja

MODEL ODPRTEGA INOVIRANJA

vhodna izhodna
kreativnost kreativnost

povezana
kreativnost

Vir: Nerone, Canciglieri & Liao (2014).

— Vhodna kreativnost. Ko se podjetje sre¢uje s pomanjkanjem idej za inoviranje lahko
vhodna kreativnost navdihne raziskovalno-razvojni oddelek tako, da s pomocjo
odgovorov in raziskovanja zunanjih virov, kot so povratne informacije in potrebe strank,
in znanje uporabijo za usmerjanje inovacijskega procesa znotraj organizacije, za razvoj
inovativnih izdelkov, ki ustrezajo potrebam in pricakovanjem konénih potroSnikov
(Strazdas & Cerneviciute, 2015).

— lIzhodna kreativnost. Poznamo primere $tevilnih inovativnih izdelkov in tehnologij, ki
so jih razvili oddelki za raziskave in razvoj na trgu niso uspeli doseci priCakovanega
uspeha ali se vkljuciti v obstoje¢i poslovni model podjetja (Pisano, 2015). Neuspele
izdelke podjetja obi¢ajno nadomestijo s popolnoma novimi in neuspehe Stejejo kot
izgubo v proracunu, ki je namenjen inovacijam (Nerone, Canciglieri & Liao, 2014).
Chesbrough (2010) navaja, da v portfelju projektov, ki niso uspeli znotraj obstojecega
poslovnega modela, lahko najdemo novo pot do uspeha zunaj podjetja s trzenjem preko
inovativnih poslovnih modelov in ne preko poslovnega modela, ki je trenutno
implementirano v mati¢no podjetje.

— Povezana kreativnost deluje podobno kot vhodna kreativnost. Razlika je v tem, da je
namen povezane kreativnosti ustvarjanje povezave, ki se uporablja za zbiranje informacij
iz delovnega okolja ter povezovanje zunanjih idej z notranjim znanjem s ciljem
ustvarjanja izdelka, ki bo ustrezal potrebam trga (Nerone, Canciglieri & Liao, 2014).

Zaprti model inoviranja omejuje moznosti doseganja inovativnih idej, saj je generiranje teh
odvisno le od virov, ki jih podjetje ima (Westergren, 2010). V nasprotju s temi, odprte
inovacije maksimirajo priloZnosti razvoja novih idej s povecanjem kreativnih sposobnosti
podjetja prek zunanjih in notranjih virov znanja (Simic, 2013). Kot posledica tega je, da
odprti model inoviranja vodi v boljSe ustvarjalno okolje in pove€uje moznosti za ustvarjanje
inovativnih izdelkov, ki lahko na trgu dosegajo vecje uspehe.



1.1.1 Razlogi za vpeljavo modela odprtega inoviranja v podjetju

V zacetku je bil v podjetjih edini nadin za ustvarjanje inovacij koncept zaprtega inoviranja.
Ta pa se je soocal z vse ve¢jimi tezavami zaradi narascajocih stroskov potrebnih za R&R,
krajsanja zivljenjskih ciklov tehnologij, prisotnosti naras¢anja Stevila vse bolj poucenih
dobaviteljev in kupcev, naras¢ajocega Stevila mobilnosti izkuSenih delavcev, rasti tveganega
kapitala ter razprsitve vrhunskega znanja univerz in raziskovalnih laboratorijev po vsem
svetu (Vanhaverbeke & Cloodt, 2005).

Podjetja imajo pogosto potrebo po hitrem razvoju proizvodov, ki jih lahko ponudijo po
konkuren¢nih cenah. To zahteva iskanje virov za inoviranje ter idej tudi zunaj meja podjetja.
Na bistven pomen u¢inkovitega prenosa znanja kaze naras¢ajoce Stevilo licen¢nih aktivnosti
in pa sodelovanje z zunanjimi izvajalci raziskovalnih aktivnosti (Chesbrough, Vanhaverbeke
& West, 2008). Podjetje mora biti pri delitvi znanja pozorno, da vrednost znanja, ki ga delijo
z drugimi ni ve¢je od vrednosti, ki ga podjetje prejme. Podjetja morajo torej zagotoviti pravo
ravnotezje med delitvijo in zaS€ito svoje intelektualne lastnine, sicer od odprtega inoviranja
ne bodo odnesla maksimalne koristi (Henkel, 2006).

Slika 4 prikazuje najpogostejSe prednosti vpeljave odprtega inoviranja. InStitut za
proizvodnjo Cambridge Open Innovation (Mortara, Napp, Slacik & Minshall, 2009) je v
raziskavo vkljucil 36 podjetij razlicnih velikosti, ki delujejo na razlicnih podrocjih in imajo
razli¢no znanje in stopnjo izkusen;j s podroc¢ja odprtega inoviranja. Kot je iz slike 4 razvidno,
je bila najveckrat omenjena prednost »kraj$i ¢as vstopa na trg, iz slike pa lahko razberemo
Se ostale pomembne prednosti:

— krajsi Cas vstopa na trg,

— iskanje novih tehnologij,

— dostop do dodatnega znanja,
— iskanje novih idej,

— niZanje stroSkov,

— dostop do novih trgov.
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Slika 4: Prednosti vpeljave odprtega inoviranja
-
iskanje novih tehnologij

dostop do dodatnega znanja

nizanje stroskov

v dostop do novih trgov

Vir: Mortara, Napp, Slacik & Minshall (2009).

1.1.2 Implementacija odprtega inoviranja

Odprto inoviranje podjetja zacnejo uvajati, ko zelijo razviti izdelek, storitev ali tehnologijo,
za katero sami nimajo dovolj znanja ali resursov. Koncept odprtega inoviranja predpostavlja,
da podjetje i8¢e nove dostope do tehnologij tako znotraj, kot tudi zunaj podjetja v obliki
znanj, ki so jih ustvarila druga podjetja (Chesbrough, 2003a).

Talaga (2009) v svoji raziskavi navaja naslednje korake, ki jih mora podjetje narediti za
prehod iz zaprtega na odprt koncept inoviranja:

— opredeliti mora jasno strategijo prehoda,

— natancno definirati svoje zahteve in potrebe,

— povezati zaposlene znotraj podjetja,

— pridobiti mnenje za ravnanje u intelektualno lastnino znotraj podjetja,

— raziskati zunanje ponudnike potencialne tehnologije za razvoj novih izdelkov,

— poskrbeti, da zunanji sodelavci in partnerji razumejo pricakovanja podjetja,

— poskrbeti, da imajo zunanji sodelavci in partnerji podobno filozofijo poslovanja,
— spostovati potrebe sodelavcev in partnerjev,

— dovoliti poskuSanje in spodrsljaje, saj je to osnova za zaupanje.

Za uspe$no integracijo znanja v model odprtega inoviranja Wallin in Krogh (2010) navajata
pet korakov, ki so opisani v nadaljevanju.
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1. Opredelitev korakov v inovacijskem procesu. V inovacijski proces so vkljuceni tisti
koraki, ki so potrebni, da izdelek preide iz idejne zasnove do kon¢ne vpeljave na trg. Kot
primer teh korakov lahko navedemo ocenitev idejne zasnove o0z. koncepta, oceno
izvedljivosti, razvoj prototipa, raziskavo trga, proizvodnjo, trzenje, prodajo in
distribucijo. Za izvajanje teh korakov mora podjetje imeti doloCena znanja in izku$nje
ter mora preuciti prednosti in slabosti prenosa dolocene aktivnosti na zunanje izvajalce.

2. ldentifikacija potrebnih znanj za razvoj inovacije. Proces postane odprt, ko za¢ne
podjetje iskati znanje zunaj svojih meja. Podjetje si pri tem lahko pomaga z odgovori na
naslednja vprasanja: ali lahko pridobimo dostop do zunanjega znanja? Ali je smiselno
razvijati znanje znotraj podjetja, ¢e nimamo dostopa? Kje se nahaja kakovostno znanje
za razvoj te ideje? Poleg tega imajo velik vpliv tudi ne-tehni¢ni faktorji, ki vkljucujejo
pozitivno klimo v podjetju, delitev vrednot, spoStovanje, dobro vodenje, ustrezne
spodbude ...

3. Izbira najprimernejSega integracijskega mehanizma. Integracija znanja pomeni, na
kakSen nacin ljudje ter ostali notranji in zunanji delezniki prispevajo h korakom v
procesu odprtega inoviranja. Pomembno je, da so naloge in cilji jasno opredeljeni,
vodstvo pa lahko izoblikuje pravila za integracijo zunanjega znanja npr. z nakupom
licenc, patentov ali pa vkljucitvijo zunanjega strokovnega sodelavca. Prav tako je lahko
doloceno tudi pravilo, kdaj tehnologijo s pomocjo licenc prodajati drugim podjetjem ter
kdaj notranjim razvijalcem omogociti sodelovanje pri razvoju zunanje tehnologije.

4. Ucinkovit mehanizem vodenja. Potrebno je doloditi pristojnosti vseh vpletenih v proces
razvoja nove tehnologije, tako zunanje posameznike, time, podjetja kot tudi vse notranje
sodelujoc¢e. Mehanizmi vodenja so u€inkoviti, ¢e je zunanjim sodelavcem in partnerjem
omogocena pot do prispevka lastnega znanja. Prav tako bo lazje oblikovanje korakov
nalog, dolo€anje procesov ter reSevanje tezav ucinkovitejSe, ¢e vodja v proces vkljuci
vse sodelujoce (zunanje in notranje).

5. Vzpostavitev ravnoteZja med zunanjo pobudo in kontrolo. Ideje zunanjih partnerjev
so za podjetje lahko sicer koristne vendar nejasno doloCene nagrade in pravila
sodelovanja lahko vodijo do nesporazumov in sporov med partnerji. Ljudi za sodelovanje
pogosto motivira zabava oz. to, da z razvojem novega izdelka resijo doloCen problem
vendar pa z razvojem pogosto postajajo zainteresirani za soudelezbo pri dobic¢ku oz. za
pridobitev placila za tehnologijo, ki so jo razvili. Vodilni se morajo nauciti, kako
vzpostaviti ravnotezje in kako v pravi meri motivirati zaposlene k inoviranju.

Ob tem podjetje ne sme zapostavljati notranjih raziskovalno-razvojnih dejavnosti, saj so te
poleg vkljucevanja zunanjih Se vedno bistvenega pomena za podjetje. V preteklosti so
podjetja svoja znanja §citila predvsem zato, da drugim podjetjem preprecijo dostop do le-
tega. V konceptu odprtega inoviranja pa je glavni namen zascite intelektualne lastnine razvoj
poslovnega modela in ustvarjanje dobicka. S tem, ko podjetje proda ali odda svojo
tehnologijo in znanje, ti sicer pridobijo dolo¢eno zanje, vendar s Stevilom strank raste tudi
dobicek, ki ga lahko namenijo nadaljnjemu razvoju (Chesbrough, 2003a).
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1.1.3  Ovire in motivi v odprtem inoviranju

Kot smo ze omenili, je koncept odprtega inoviranja eden najpogosteje uporabljenih
konceptov za generiranje novih idej. Organizacije koncept odprtega inoviranja uporabljajo
zaradi preprostega dostopa do idej, talentov in resitev, posledi¢no, z nizko investicijo lahko
ustvarijo visoko dodano vrednost, ki je sicer z zaprtim inoviranjem ne bi zmogli doseci.

Koncept odprtega inoviranja nam torej omogoca dostop do velikega Stevila idej v kratkem
¢asu, vendar ¢e te ne izvrS§imo na pravi na¢in, nam ne bo prinesla dodane vrednosti. V
procesu odprtega inoviranja najpogosteje naletimo na naslednje ovire (Kyllidinen, 2018):

— strateski izzivi in omejitve,
— strukturni izzivi,

— pravni izzivi,

— kulturni izzivi.

Najvecjo oviro pri izvajanju modela odprtega inoviranja predstavljajo sodelovanje drugih
podjetij, udelezevanje skupnosti in uporabnikov, ter vpeljava zunanjih izvajalcev v
raziskovalno-razvojne aktivnosti. Najvecjo vlogo pri tem imata sama organizacija podjetja
in pa organizacijska kultura. Tak$ni nacini sodelovanja najpogosteje pripeljejo do tezav, ki
se nanaSajo na delitev nalog in odgovornosti, komunikacijo znotraj in komunikacijo med
sodelujocimi organizacijami ter na ravnovesje med inoviranjem in vsakdanjimi obveznostmi
(Vrande, Jong, Vanhaverbeke & Rochemont, 2009).

Glavni motiv za vpeljavo koncepta odprtega inoviranja je povezan s trgom, saj je znano, da
vecina podjetij z uvajanjem novih inovativnih metod sledi razvoju trga in naras¢ajo¢im
potrebam kupcev, posledi¢no povecanje prodaje, boljsi finan¢ni rezultati ali poveéan trzni
delez. Veliko podjetij meni, da je vpeljava SirSega nabora metod nujna, da bi lahko
zadovoljili nenehno spreminjajoce se zelje kupcev ter preprecili izloCitev s strani novih in
obstojecih konkurentov (Vrande, Jong, Vanhaverbeke & Rochemont, 2009).

Podjetje se z uvedbo koncepta odprtega inoviranja sooCa s tremi znacilnimi izzivi
managementa (West & Gallagher, 2006):

— Maksimiranje: podjetje potrebuje Siroko paleto pristopov, da dosezejo ¢im vecje donose
notranjih inovacij; z namenom simulacije potreb po drugih proizvodih je potrebno
licenciranje, vpeljava nove tehnologije in vlaganje v patente.

— VKkljucitev: ¢e podjetje ne zna prepoznati ustreznega zunanjega znanja in ¢e ga ne zna
smiselno vkljuciti v svoje inovacijske aktivnosti hitreje kot konkurenti, potem mu to ne
prinasa nikakr$ne dodane vrednosti. To zahteva opazovanje, absorpcijo ter tudi politi¢no
voljo za vkljucitev zunanjega znanja.

— Motivacija: koncept odprtega inoviranja zahteva stalen pritok zunanjih idej in inovacij,
kar zahteva motiviranost zaposlenih za iskanje le-teh.
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Poleg tega pa mora vodstvo izkoristiti vse raziskovalne in razvojne zmoznosti, ki jih ima
znotraj podjetja. Te se lahko uporabijo za (West & Gallagher, 2006):

— generiranje inovacij, za notranjo komercializacijo (lastniski model),

— krepitev absorpcijske sposobnosti ter uporabo le-te za prepoznavanje inovacij, ki se
nahajajo zunaj meja podjetja (zunanje inoviranje),

— ustvarjanje inovacij, ki prinasajo donose z zunanjo komercializacijo (npr. portfelj
licen¢nih patentov),

— generiranje intelektualne lastnine, ki ne prinasa neposredne gospodarske koristi pa¢ pa
promet posredno ustvarja s pomocjo stranskih produktov oz. prodaje sorodnega blaga in
izdelkov.

Pri konceptu odprtega inoviranja se torej znanje iz podjetja prenasa k strankam,
dobaviteljem, partnerjem in konkurentom, zato mora podjetje minimizirati koli¢ino
oddanega znanja ter maksimirati koli¢ino prejetega znanja, obenem pa ohraniti veljavo.
Pristop k vpeljavi koncepta odprtega inoviranja mora biti strateSko zastavljen, korake v
procesu mora manager dobro pretehtati, identificirati potrebno znanje, izbrati najprimerne;jsi
pristop implementacije ter prilagoditi vodenje in nenehno razvijati nove spodbude. Pri tem
pa morajo premisliti tako priloznosti in koristi, ki jih prinese proces odprtega inoviranja
(nizji stroski za R&R, hitrejsi dostop do trga, boljSe prilagajanje potrebam strank ...), kot
tudi potencialne nevarnosti (premo¢ konkurence, preve¢ oddanega znanja, kulturne ovire
...). Ker implementacija odprtega inoviranja za managerje predstavlja velik izziv, morajo ti
veliko ¢asa nameniti tudi t. i. mehkejSim dejavnikom ter postaviti integracijo potrebnega
znanja v sredisce inovacijskega procesa (Wallin & Krogh, 2010).

Velik izziv, s katerim se managerji Se srecujejo, je dolociti katere tehnologije razkriti v
procesu odprtega inoviranja in katere obdrzati znotraj podjetja. S prodajo oz. licenciranjem
intelektualne lastnine si podjetje zagotovi sredstva za nadaljnje R&R dejavnosti, medtem ko
sodelovanje z izkuSenimi podjetji omogoca hitrejsi vstop izdelka na trg, vendar lahko pride
tudi do izgube poloZaja na trgu, v kolikor podjetje razkrije preve¢ svojih tehnologij,
predvsem tistih, ki podjetju prinasajo konkuren¢no prednost. Podjetje, ki vzpostavi ustrezno
sinergijo med notranjimi raziskovalnimi procesi in zunanjimi idejami lahko od zunanjih
izvajalcev pridobi koristi, ki omogocajo potencialni razvoj novih proizvodov in storitev,
vendar se tudi pri tem lahko pojavi nevarnost, da se podjetja preve¢ posvecajo le zunanjim
virom in zapostavlja notranje R&R dejavnosti (Pontiskoski & Asakawa, 2010).

1.2 Model zaprtega inoviranja

Velika vecina tehnoloskih podjetij je v preteklosti delovala na modelu zaprtega inoviranja.
Svoja znanj in razvojne procese so hranili kot skrivnosti in njihova interakcija z okoljem je
bila strogo omejena. S pogleda koncepta zaprtega inoviranja mora podjetje inovacijo
ustvariti in razvijati izklju¢no znotraj podjetja in z znanjem, ki ga imajo le znotraj podjetja
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ter za to skrbeti vse dokler ni na trgu predstavljena kot nov izdelek ali storitev (Chesbrough,
2003a). Podjetje pri razvoju zaupa le lastnim sposobnostim, ki so klju¢no vodilo za uspesno
inoviranje (Vanhaverbeke & Cloodt, 2005).

Vecina uspesnih podjetij je delovala po modelu zaprtega inoviranja saj so verjeli, da je to
edina pot za ustvarjanje in uresni¢evanje novih zamisli. Z vi§jimi investicijami v raziskave
in razvoj v primerjavi s konkurenti in z zaposlovanjem strokovnjakov so si lahko privoscili
vecje Stevilo obetavnih idej in se s temi na trgu pojavili kot prvi. Ve¢ja podjetja v industriji
so si lahko torej lazje privoscila veliko visje investicije v raziskave in razvoj ter so posledi¢no
lahko dosegala najvecje dobicke v panogi. Manjsa podjetja, ki so Zelela na vstopiti na isti trg
ter konkurirati velikim podjetjem, so prav tako morala vloziti finan¢na sredstva in cas za
razvoj izdelka, kot so to storila velika podjetja (Chesbrough, 2003a). Velika podjetja so torej
s svojimi zaprtimi raziskavami ovirala vstop majhnim, saj so ti morali preko celotne krivulje
ucenja. Model zaprtega inoviranja so zaceli opuscati v 80. letih, saj so podjetja z iskanjem
zunanjih virov zeleli dopolniti lastni tehnoloski in inovacijski portfelj. Prehod iz zaprtega k
odprtemu konceptu inoviranja je pomenil spremembe tako v industrijski strukturi, strategijah
podjetja ter percepcijo managerjev glede intelektualne lastnine (Mowery, 2009).

Na sliki 5 je prikazan koncept zaprtega modela inoviranja. Iz raziskovalne faze (na levi
strani) se ideje po raziskavah selekcionirajo in le del teh gre v razvoj, preden podjetje konéni
izdelek predstavi na trgu (na desni strani). Znacilnost zaprtega procesa inoviranja je, da lahko

projekti v proces vstopajo le na zacetku in izstopijo le z vpeljavo kon¢nega produkta na trg
(Chesbrough, 2005).

Slika 5: Model zaprtega inoviranja

MEJE PODJETIA

|

TRG
RAZISKOVALNI

PROJEKTI

RAZISKAVE RAZVO)

Vir: Chesbrough (2003a).



Med modeloma odprtega in zaprtega inoviranja lahko torej opazimo kar nekaj razlik.
Najpomembnejsa razlika med odprtimi in zaprtimi inovacijami je v tem, kako podjetja
razvijajo ideje za inovacije. V vseh procesih raziskav in razvoja morajo raziskovalci
pregledati vse predloge ter obetavnejse lo€iti od slabih. Z obema pristopoma inoviranja lahko
uspesno odpravljamo tako imenovane lazne pozitivne rezultate. To so slabe ideje, ki sprva
delujejo obetavno, vendar odprti model inoviranja omogoca tudi reSevanje t. i. laznih
negativnosti, za katere se smatrajo projekti, ki na zacetku ne delujejo obetavno vendar se
izkazejo za dragocene. Podjetje, ki je osredotoceno le na notranje kreiranje idej je podjetje z
izklju¢no zaprtim modelom inoviranja. Nagnjeno je k temu, da bo zamudilo Stevilne
priloznost, saj jih bo veliko lociranih izven trenutnih podroc¢ij delovanja podjetja 0z. bi za
razvoj njihovega potenciala bila potrebna povezava z zunanjimi tehnologijami. To je
predvsem bolece za velika podjetja, ki so v razvoj projektov vlozila veliko Casa in sredstev
in so prepozno ugotovila, da so se projekti, katerih razvoj so opustili, pozneje izkazali za
zelo uspesne in so imeli izjemno trzno vrednost (Chesbrough, 2003b).

Podjetja, ki delujejo zaprto, stranske produkte obravnavajo kot nenamerne in neuporabne ter
s tem povezujejo neizogibne raziskovalno-razvojne stroske, medtem ko pristop odprtega
inoviranja te smatra kot dodano vrednost, jih koristno izrablja ali odda v izkoris¢anje
morebitnim zunanjim uporabnikom. Odprto inoviranje raziskuje zunanje okolje kot
prioriteto za vpeljave v notranje R&R in ob tem uporablja zunanjo tehnologijo, ki je na
razpolago. Znotraj svojega delovanja podjetje zadrzi le tehnologijo, ki ni Siroko dostopna in
zanj predstavlja glavno konkuren¢no prednost (West, Salter, Vanhaverbeke & Chesbrough,
2014).

Glavne razlike med modeloma odprtega in zaprtega inoviranja so povzete v tabeli 1.
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Tabela 1: Primerjava med modeloma zaprtega in odprtega inoviranja

Model zaprtega inoviranja

Model odprtega inoviranja

Zaposlene imamo najpametnejse ljudi s
tega podrocja.

Sami moramo razviti nove stvari, da bi
ustvarili dobicek iz raziskav in razvoja.

Ce bomo sami odkrivali novosti, bomo
imeli prednost prvega na trgu.

Zmagali bomo, le ¢e ustvarimo najvecje in
najnaprednejse ideje v panogi.

Nad intelektualno lastnino moramo imeti
strog pregled ter konkurenci prepreciti, da
bi na podlagi nasih idej ustvarjala
dobicek.

Niso vsi najpametnejsi ljudje zaposleni v
nasem podjetju; znanja in izku$nje moramo
iskati zunaj podjetja.

Zunanje raziskave in razvoj ustvarjajo
pomembno vrednost; potrebne so notranje
raziskave, da bi lahko zahtevali del
vrednosti zunanjih.

Ni nujno, da smo nosilci raziskave, da bi s
to ustvarjali dobicek.

Zmagali bomo, ¢e bomo uspesno uporabili
in kombinirali notranje in zunanje ideje.

Z uporabo in kupovanjem tuje intelektualne
lastnine lahko profitiramo na ve¢ podro¢jih,
Ce le-ta izbolj$a nas poslovni model.

Vir: Chesbrough (2003a).

1.3

Vzporedni nacini odprtega inoviranja

V koncept odprtega inoviranja uvrS¢amo tudi metode odprte kode, spletne skupnosti in
spletne posrednike. Odprto inoviranje in odprta koda sicer nista sinonima, saj gre pri odprti
kodi predvsem za ustvarjanje vrednosti medtem, ko pri odprtem inoviranju pa za ustvarjanje
in ohranjanje le-te (Chesbrough, 2005). Spletne skupnosti temeljijo na tem, da uporabniki
delijo svoje ideje, teZzave in prispevajo potencialne reSitve za druge tezave. Spletni
posredniki preko spletnih platform povezujejo posameznike, ki imajo idejo oz. predlog za
reSitev nekega problema vendar nimajo ustreznih orodij in tehnologije in pa lastnike
potencialnih tehnologij. VVse pogosteje pa se pojavlja tudi oblika odprtega inoviranja, Ki jo
imenujemo mnozi¢no zunanje izvajanje oz. angleSko crowdsourcing. Pri tem na¢inu, nekdo

na neko temo sprozi vprasanje oz. postavi izziv in mnozica sodeluje pri reSevanju tega. V

nadaljevanju so podrobneje predstavljeni vzporedni nacini odprtega inoviranja.
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1.3.1  Spletne skupnosti

Spletne skupnosti uporabnikov imajo vedno vecjo vlogo pri oblikovanju in Sirjenju inovacij.
Kupci niso ve¢ samo uporabniki izdelkov, ampak aktivno sodelujejo pri razvijanju
popolnoma novih ter izboljSevanju obstojecih izdelkov. Uporabniki izdelkov imajo namrec
ideje za popolnoma drugaéno uporabo izdelkov na nacine, ki si jih podjetja ne bi znala nikoli
predstavljati (Urbanija, 2009). Pri konceptu zaprtega inoviranja podjetja menijo, da to¢no
vedo, Cesa si njihovi uporabniki Zelijo in da so na to pripravljeni pocakati do trenutka, ko je
podjetje pripravljeno tehnologijo prodati, medtem ko pri odprtem inoviranju podjetja v svoje
procese razvoja vkljucujejo uporabnike, partnerje in so-proizvajalce. Misljenje podjetij je
popolnoma nasprotno kot pri zaprtem, saj za mnenja spraSujejo uporabnike in ta pri
izboljSavah izdelkov v veliki meri tudi upostevajo (Chesbrough, 2003a).

Glavni motivi in metode za povecevanje sodelovanja v skupnostih so povzeti v tabeli 2. Eden
izmed pomembnejsih motivov, ki uporabnike Zene k sodelovanju pa je realizacija in moznost
uporabe njihove ideje ter s tem povezana potencialna publiciteta. Podjetja morajo
uporabnike podpirati in spodbujati k sodelovanju, saj s kolektivnim delom prejmejo najvecjo
stopnjo kreativnosti posameznikov. Prav tako mora podjetje v skupnostih poskrbeti za
prijetno vzdusje, saj lahko zaradi nepoznavanja ostalih sodelujoc¢ih pride do zadrzanosti.
Raziskave so pokazale, da nagrade sicer povecujejo udelezbo, ne povecujejo pa sodelovanja
med uporabniki (Antikainen, Méakip&a & Ahonen, 2010).

Tabela 2: Motivi za udelezbo in metode za povecevanje sodelovanja

Motivi za udelezbo Metode za povecevanje sodelovanja

IzboljSava oz. razvijanje novega izdelka ali | MozZnost vpliva na mnenje drugih povecuje

storitve. sodelovanje.
Novi vidiki, sinergije, obcutek Metode in orodja za ustvarjanje idej,
ucinkovitosti. komentiranje in ocenjevanje.
Zabava. Uporabnost storitev.
Obcutek sodelovanja in pripadnosti Informacije o profilu in statusu, skupinsko
skupnosti. delo.

Aktivna udelezba vzdrzevalcev, jasna

Odprto in kreativno vzdusje. )
pravila.

Zmaga, tekmovanje in nagrada za

. Nagrajevanje skupine in ne posameznikov
sodelovanje. aray J P P

Vir: Antikainen, Makipaa & Ahonen (2010).
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Sodelovanje mnozice v spletnih skupnostih lahko razdelimo na dve vecji skupini. To sta
javno in nejavno sodelovanje (Wang & Yu, 2012). Posamezniki, ki aktivno javno sodelujejo
imajo bistveno vlogo pri vzdrzevanju in razvoju spletnih skupnosti z objavo novic, znanja
in informacij. Iskanje in prispevanje informacij in znanja sta dve izmed pomembnejsih
dejavnosti spletnega sodelovanja za doseganje in ohranjanje vrednosti spletnih skupnosti,
vendar so poleg teh, ki ponujajo odgovore v kreiranju spletnih skupnosti pomembni tudi tisti,
ki postavljajo vprasanja (Wang & Yu, 2012). Majchrzak, Wagner in Yates (2006) so skupino
uporabnikov, ki javno sodelujejo razdelili §e na dve podskupini in sicer sintetizatorje (angl.
synthesizer) in dodajalce (angl. adder). Sintetizator se nanasa na uporabnika, ki lahko vpliva
na druge, z zagotavljanjem novih resitev, medtem ko je dodajalec tisti, ki postavlja vprasanja
in ponuja nove informacije.

Javni uporabniki skupno predstavljajo le 10 % sodelujocih, pri tem je le 1 % taksnih, ki so
imajo prevladujoco pobudo pri razpravah in aktivno sodelujejo, medtem ko je 9 % taksnih,
ki le ob¢asno sodelujejo.

V skupino nejavnih pa spadajo opazovalci oz. prezalci (angl. lurker) in predstavljajo
najvecji, 90-odstotni delez uporabnikov v spletnih skupnosti, kot je razvidno iz slike 6.
Opazovalci v spletnih skupnostih delujejo pasivno, kar pomeni, da le redko oz. skoraj nikoli
ne sodelujejo v razpravah (Nonnecke, Preece, Andrews & Voutour 2004). Wang in Yu
(2012) menita, da v to skupino spadajo tudi tisti uporabniki, ki so novi v spletnih skupnostih
in potrebujejo nekaj Casa, da se stvari naucijo in potem zacnejo z objavljanjem. Rheingold
(2000) pa meni, da se opazovalci le okoris¢ajo z informacijami in nimajo k skupnosti
nobenega prispevka.

Slika 6: Pravilo »90-9-1« o sodelovanju v spletnih skupnostih
Aktivni uporabniki (1 %)

Obcasni sodelujoci (9 %)

Opazovalci (90 %)

Vir: Nilsen (2006).

19



Iz slike 6, lahko torej razberemo, da kar 90 % populacije v spletnih skupnostih predstavljajo
opazovalci, 9 % uporabnikov le ob¢asno sodeluje, medtem ko je le 1 % uporabnikov aktivno
sodelujocih (Nilsen, 2006).

1.3.2 Mnozi¢no zunanje izvajanje

V slovenskem jeziku se za crowdsourcing najpogosteje uporablja besedna zveza »mnozi¢no
zunanje izvajanje«. Klju¢na razlika med konceptom odprtega inoviranja in mnozi¢nim
zunanjim izvajanjem je obcinstvo. Pri konceptu odprtega inoviranja podjetja najpogosteje
segajo k sodelovanju s podjetji iz iste 0z. podobne panoge, konkurenti, medtem ko pri
mnozi¢nem zunanjem izvajanju posegajo po $ir§i mnozici in odprti javnosti (Day, 2017).

Definicijo mnozi¢nega zunanjega izvajanja, Ki je uporabljena v tem magistrskem delu sta na
podlagi 40 definicij sestavila Estellés-Arolas in Guevara (2012), ki pravita, da je mnozi¢no
zunanje izvajanje fenomen spletnega sodelovanja, kjer gre za pridobivanje obojestranske
koristi, kjer podjetje ali posameznik sprozi vprasanje ali zastavi nalogo veliki skupini ljudi
ali skupnosti, ki ima razli¢no znanje, izkusnje in kulturo. V izzivu 0z. nalogi lahko sodelujejo
prav vsi, ki so ¢lani skupnosti in svoje delo delijo z ostalimi z namenom, da postanejo
druzbeno priznani, pridobijo samospostovanje ter zaradi samouresniCevanja. Hkrati,
najvecjo korist iz mnoZi¢nega izvajanja imajo ponudniki oz. zacetniki akcije bodisi podjetja
bodisi posamezniki.

Skupne znalilnosti mnozi¢nega zunanjega izvajanja lahko povzamemo v osmih toc¢kah
(Estellés-Arolas & Guevara, 2012):

— mnozica,

— nalogal/izziv,

— nagrada/prejemek, ki ga mnoZica dobi za sodelovanje,
— pobudnik naloge/izziva,

— kompenzacija, ki jo prejme pobudnik naloge/izziva,

— spletni proces mnozi¢nega zunanjega izvajanja,

— odprti poziv za sodelovanje,

— spletni medij.

Uporabnik je v spletni skupnosti definiran kot posameznik, ki nekaj uporablja glede na
namenskost, mnozica pa kot vecja skupina uporabnikov, ki jih druzijo isti interesi. Mnozice
torej svoje ideje raje delijo, kot pa zadrzujejo zase in cenijo mnenje ostalih. James
Surowiecki (2005) trdi, da je mnozica v mnozi¢nem zunanjem izvajanju inteligentnejsa, kot
najbolj pameten posameznik na svetu. MnoZzice ne smejo biti nadzorovane in upravljane s
strani nekaj posameznikov ampak morajo vkljucevati raznolike ljudi, z razlicnim strokovnim
znanjem, saj le tako lahko s konstruktivno razpravo in komunikacijo poiscejo celovito resitev
ali idealno inovacijo (Surowiecki, 2005).
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V klasi¢nih raziskovalno-razvojnih procesih podjetja obic¢ajno sledijo Ze znanim postopkom,
kjer oddelek za trzenje zbira povprasevanje in mnenje uporabnikov glede izdelka oz.
storitev, zbrane podatke pa nato posredujejo obiskovalcem in vodilnim v podjetjih, ki
sprejemajo konéne odlocitve glede naslednjih inovacij (Hippel, 2005). Celoten proces je
dolgotrajen in nepovraten. Po uradnem lansiranju izdelka na trg, je pogosto tezko naknadno
uvajati kakr$ne koli spremembe, kar pomeni, da ¢e je izdelek med uporabniki negativno
sprejet, to tezko popravimo. V poslovnem modelu mnozi¢nega zunanjega izvajanja ne
sreCamo ve¢ klasi¢nih raziskovalno-razvojnih procesov, saj trzniki lahko neposredno
dostopajo do uporabnikov in te natanc¢neje razumejo. Po Hippelu (2005) lahko proces
raziskav in razvoja novih izdelkov demokratiziramo s spreminjanjem polozaja med
proizvajalci in uporabniki, vendar se Se vedno pojavlja vprasanje, ¢e mnozica res lahko
tekmuje s strokovnjaki za inovacije novih izdelkov.

Studija, ki je primerjala ideje, ki so jih ustvarili strokovnjaki na svojem podro&ju in ideje, ki
jih je ustvarila mnozica je pokazala, da lahko mnozica pomembno prispeva k dopolnitvi
strokovnjakov v procesu raziskav in razvoja izdelkov. Ceprav so strokovnjaki za razvoj v
podjetju boljsi od mnoZice v smislu iznajdljivosti, so idealne inovacije pogosteje bolj
koncentrirane med mnozico, saj so uporabniki vse bolj vkljuceni v proces raziskav in razvoja
(Poetz & Schreier, 2012).

1.3.3 Odprta koda

Programska oprema predstavlja pomemben element informacijske tehnologije, ki se pojavlja
v najrazli¢nejSih sektorjih. Razvoj koncepta odprte kode predstavlja nov model za alokacijo
znanja pridobljenega tako znotraj, kot tudi zunaj podjetja (Wallin & Krogh, 2010). Koncept
odprte kode temelji na delitvi pravice za uporabo tehnologije in pa skupnem razvoju te
tehnologije. V veliki meri podjetja omenjeni koncept uporabljajo le, ko nimajo druge
alternative, pri tem pa morajo razmisliti tudi o pridobitvi ekonomskega povracila za svoje
investicije. Koncept uporabe odprte kode se za¢ne tako, da ne prekine osnovne strategije
poslovanja podjetja 0z. nastopi takrat, ko je poslovna strategija Ze ogrozena, da so v podjetju
prisiljeni sprejeti drasti¢ne spremembe (West & Gallagher, 2006).

1.3.4  Spletni posredniki

Pri spletnih posrednikih gre za podjetja, ki delujejo kot povezovalci med iskalci in kreatorji
potencialnih tehnologij. Posredniki povezujejo iskalce inovacij (stranke) z dobavitelji
resitev. Tu gre predvsem za podjetja, ki so se s podobnim izzivom Ze sre€ala ali pa imajo
potrebno znanje in vire za reSitev. Kot primer takega podjetja je podjetje NineSigma, Cigar
delo je kompenzirano s strani iskalca reSitev, ob uspesSni resitvi pa prejme placilo tudi za
uspeh. Na trgu je danes na voljo veliko tak$nih platform, ki delujejo na podoben princip npr.
Innoventually, 99designs, 100% Open, Crowd Studio ...).
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1.4 Motivacija za sodelovanje v spletnih skupnostih

Uspeh spletnih skupnosti je v torej veliki meri odvisen od uporabnikov in udelezencev v
spletnih skupnostih ter njihove motivacije za sodelovanje. Ker motivacija dolo¢a kakovost
in koli¢ino prispevkov (Janzik, 2010), je pomembno, da poznamo dejavnike, ki ljudi
spodbujajo in motivirajo k sodelovanju ter da poznamo spodbude, ki so potrebne za
povecevanje motivacije.

Motivacija je torej teoreticni koncept in se nanasa na razloge na katerih temelji
posameznikovo vedenje. Zajema razvrstitev bioloskih, socialnih, ¢ustvenih in kognitivnih
elementov, ki vzdrzujejo ciljno usmerjena vedenja. Karkoli ljudje delajo, posegajo po
vprasanjih ali lahko nalogo sploh opravijo/resijo, kako naj uspesno opravijo to nalogo, ali
sploh to Zelijo opraviti itd. Pogosto le zelja po doseganju cilja ne zadostuje. Motivacijo torej
sestavljajo tri glavni dejavniki, ki so pomembni za dosego cilja (Cherry, 2019).

— Aktivacija: odloCitev za opravljanje neke naloge.
— Vztrajnost: za premagovanje vseh izzivov, ki se pojavijo med reSevanjem naloge.
— Intenzivnost: koncentracija, za dosego cilja.

Kljuéno vprasanje, ki si ga podjetja postavijo pred vpeljavo odprtega inoviranja v spletnih
skupnostih je, kako mnoZico motivirati k sodelovanju. Razli¢ni avtorji so po raziskovanju
spletnih skupnosti povzeli glavne razloge, zakaj se posamezniki pridruzujejo spletnim
skupnostim ter v teh sodelujejo. Glavni razlogi, ki vplivajo na motivacijo za sodelovanje v
spletnih skupnosti so (Antikainen, Makipaa & Ahonen, 2010):

— altruizem,

— zabava in veselje,

— izmenjava znanja,

— priznavanje vrstnikov,

—  ponos,

— obcutek pripadnosti,

— obcutek obvezanosti k prispevanju,
— monetarna nagrada.

1.4.1 Notranji in zunanji dejavniki motivacije

Motivacijo lahko opiSemo kot tudi psiholoski element, ki spodbuja k ravnanju z namenom
doseganja zastavljenih ciljev in Zelja (Hossain, 2012). Psihologi so skozi zgodovino
predstavili Stevilne teorije za analizo motivacije. V splosnem, pa lahko motivacijo
razvrstimo v dve glavni skupini, glede na izvor motivacije, to sta zunanja in notranja
motivacija. Notranja motivacija se nanasa na samo nalogo. Pri notranji motivaciji ljudje v
zameno za opravljeno nalogo ne pri¢akujejo niCesar. Kot primer takSnih nalog so hobiji,
zanimanje za dolo¢eno stvar, uzivanje v opravljanju naloge, itd. in Stejejo za lastne
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motivacijske dejavnike (Ryan & Deci, 2010). V nasprotju z notranjo, pa se zunanja
motivacija nanasa na naloge, kjer ljudje pricakujejo neko nagrado v zameno za delo (npr.
denarne nagrade, priznanje, napredovanje ...) (Nambisan, 2002; Ryan & Deci, 2000b).

Vecina motivacijskih $tudij kaze, da sta zunanja in notranja motivacija enako pomembni. Po
besedah Roberts, Hann in Slaughter (2006) rezultati raziskav, ki jo jih izvedli med razvijalci
odprtokodne programske opreme kazejo, da lahko notranja in zunanja motivacija
medsebojno vplivata na udelezbo uporabnikov. Zunanja spodbuda, kot je dodeljevanje
nagrad lahko uporabnikom zbuja zanimanje in ti prispevajo ve¢, kar lahko izboljsa status
uporabnika v skupnosti in s tem spodbuja njegovo lastno motivacijo. Kljub temu, $tevilne
teorije motivacijo Se vedno obravnavajo kot enoten pojav, ki se razlikuje po koli¢ini in ne
po vrsti (Ryan & Deci, 2000b), ¢eprav Stevilne Studije ugotavljajo, da le notranji in zunanji
motivacijski vzvodi niso dovolj za analizo resni¢nih primerov, zaradi zapletenosti
¢loveskega vedenja in procesov odlo¢anja.

Ve¢ neodvisnih raziskav, kjer so iskali dejavnike za motivacijo pri ustvarjanju odprtokodnih
programov, je pokazalo, da je lastna spodbuda prevladujo¢i notranji motivacijski dejavnik,
ko gre za sodelovanje pri mnozi¢nemu podpiranju in sodelovanju na platformah ter da so
glavni zunanji motivatorji ugled, status, pritisk vrstnikov, veljava in zabava. Na spletnih
platformah za mnoZzi¢no zunanje izvajanje sta najpogostejSa motivacijska dejavnika uzitek
ter lastna spodbuda. Poleg tega Stevilne Studije trdijo, da sta priznanje in nagrada prav tako
pomemben motivator za sodelovanje (Frey, 2002; Hertel, Niedner & Herrmann, 2003;
Lakhani & Wolf, 2005; West & Gallagher, 2006). Klasi¢ne druzbene $tudije v sploSnem
trdijo, da so finan¢ne nagrade lahko Skodljive, ko gre za ustvarjanje idej, ter lahko nagrade,
ki spodbujajo zunanjo motivacijo negativno vplivajo na notranjo motivacijo (Toubia, 2006),
medtem ko Antikainen in Vaat4ja (2008) verjameta, da je denarna nagrada bistvena na
posredniSkih platformah. V razli¢ni literaturi najdemo tudi altruizem kot pomemben
motivacijski faktor za sodelovanje v spletnih platformah. Nanasa se na Zeljo po povecanju
blaginje drugih ljudi oz. kot obveznost, da za nekoga nekaj storimo na lastne stroske. V teh
okolis¢inah pomen nagrade upada (Ryan & Deci, 2010).

V nadaljevanju so v tabeli 3 predstavljeni glavni motivatorji, ki so razdeljeni na zunanje in
notranje, pri ¢emer se zunanji motivatorji delijo Se na finan¢ne, socialne in organizacijske
dejavnike.

Vec¢ razlicnih Studij je pokazalo, da je kreativnost rezultat tveganega in neoviranega
raziskovanja. Poleg tega so Studije razkrile tudi to, da notranja oz. lastna motivacija
pospesuje ustvarjalnost, medtem ko zunanja to zavira (Amabile, Hennessey & Grossman,
1986). McGraw (1978) verjame, da zunanja motivacija igra pozitivno vlogo pri preprostih
nalogah, medtem ko negativno vpliva na reSevanje zahtevnejsih, kreativnih vlog. Prav tako
so Studije pokazale Se, da zunanja motivacija negativno vpliva na ustvarjalnost (Amabile,
1979, 1985; Amabile & Gitomer, 1984; Amabile & Glazebrook, 1982), iz ¢esar lahko
sklepamo, da zunanja motivacija ni primerna za kreativne naloge. Yang, Adamic in
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Ackermann (2016) trdijo, da je zunanja spodbuda, kot je npr. finan¢na nagrada lahko
dodaten sprozilec za spodbudo uporabnikov pri sodelovanju v skupnosti z
visokokakovostnimi izdelki.

Tabela 3: Klasifikacija motivatorjev

Zunanji motivatorji

FINANCNI SOCIALNI ORGANIZACIJSKI

— prednosti — obveznost — razvoj kariere
— denar — sodelovanje — trzenje sebe
— poslovna priloznost — ego — poklicni ugled
— osebna potreba — izkusnje — zaposlovanje
— prihodek — razoCaranje — odgovornosti
— nabiranje znanja

— mrezenje

— priznavanje med vrstniki
— mo¢

— privilegiji

— ugled

— razvoj spretnosti

— druzenje

— status

Notranji motivatorji

— dobrodelnost — nesebicnost — pridobivanje novih
— kompetence — avtonomija idej

— Zelja po reSevanju — obcutek pripadnosti — uresnicCitev idej

— uzitek — spodbuda skupnosti — ucenje

— zabava — identifikacija — ponos

— samozadovoljstvo — samoizrazanje — samozado$cenje

Vir: Hossain (2012).

1.4.2  Motivacijska teorija samoodlo¢anja

Kot sem Ze omenila, je bilo skozi zgodovino predstavljenih ve¢ razli¢nih teorij za analizo in
razlago motivacije. V nadaljevanju je podrobneje predstavljena motivacijska teorija
samoodloc¢anja. V magistrskem delu sem teorijo samoodlo¢anja uporabila kot teoreti¢no
podlago za raziskovanje motivacije uporabnikov za sodelovanje v spletnih skupnostih. Vrste
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motivacije, kot jih opredeljuje motivacijska teorija samoodlo¢anja ponujajo priloznost za
boljse razumevanje kakovosti motivacije uporabnikov k vkljucevanju v spletne skupnosti.

Teorija samoodlocanja je torej celovita teorija ¢lovekove osebnosti in motivacije, ki se
osredoto¢a na prirojeno rast talentov in psiholoske potrebe posameznika (Ryan & Deci,
2000b). Pojasnjuje, da je motivacijo mogoce razumeti kot postopni proces, ki sega od
nepripravljenosti, ta se kaze z amotivacijo, do pasivne skladnosti, ki se kaze z zunanjo
motivacijo in osebne notranje zavezanosti, ki se kaze z notranjo motivacijo.

Amotivacija, je stanje pomanjkanja namere delovanja in se v modelu nahaja na skrajni levi
strani. Do te pride bodisi zato, ker posameznik meni, da ni zmozen doseci Zelenega cilja
zaradi nezmoznosti kontroliranja situacije, bodisi zaradi obcutka nekompetentnosti za
opravljanje specifi¢ne naloge. Amotiviran posameznik se na dolo¢ene situacije sploh ne
odziva oz. se odziva pasivno, kar pomeni, da dejavnost izvaja mehani¢no in brez namere. V
nasprotju z amotivacijo je notranja motivacija, ki se v modelu nahaja skrajno desno in kot
Ze prej omenjeno, se v zameno za delo ne pricakuje nikakrSne nagrade in cilj poskusamo
doseci zgolj zaradi lastne volje in zabave (Ryan & Deci, 2000a).

Notranjo 0z. intrinzi¢éno motivacijo lahko razumemo kot lastno zadovoljstvo in uzitek do
aktivnosti. Opredeljuje, da se ljudje spopadejo z doloceno dejavnostjo oz. se vedejo v skladu
z lastnimi interesi in izzivi ter jih zunanji dejavniki, kot so denarne nagrade in druzbeni
pritiski ne pripravijo do dejanja (Nov, Anderson & Arazy, 2010). Na osebe, ki jih k aktivni
udelezbi in sodelovanju v mnoZi¢nem zunanjem izvajanju (angl. crowdsourcing) motivirajo
notranji dejavniki, pogosto vpliva tudi potencial prihodnjih koristi, ki se povecujejo s
sodelovanjem v spletnih skupnostih in se kazejo kot izboljSevanje zmoznosti za
zaposlovanje, pridobitev priznanja med vrstniki, izboljSevanjem samozavesti ... (Paulini,
Maher & Murty, 2014).

Zunanjo motivacijo povezujemo z zunanjimi silami in je konstrukt, ki opisuje, da je nekdo
zunanje oz. ekstrinzi¢no motiviran. Je najbolj povrSinska raven in kaze primer motiviranja
zaradi pridobivanja nagrade oz. izogibanja kazni. Yang, Adamic in Ackermann (2016)
menijo, da je ekstrinzicna spodbuda, npr. denarna nagrada, lahko dodaten povod za
spodbujanje uporabnikov, da se v skupnost vkljucijo z visoko kakovostnimi prispevki.
Zunanja motivacija je razdeljena na Stiri podskupine, kot je razvidno iz slike 7 in so
podrobneje razlozene v nadaljevanju (Ryan & Deci, 2000a).
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Slika 7: Model terorje samoodlocanja

. zunanja notranja
amotivacija Y Y
motivacija motivacija
zunanja introjekcijska identifikacijska integrirana
regulacija regulacija regulacija regulacija

Vir: Ryan & Deci (2000b).

— Zunanja regulacija kaZze na to, da ljudje delujejo zato, da v zameno za to pridobijo
nagrado ali pa da se izognejo nepri¢akovanim posledicam. Ljudi spodbudijo k izvajanju
le, ko je vedenje klju¢nega pomena za posledice.

— Introjekcijska regulacija je tip motivacije, ki je delno ponotranjena. Vedenja, ki so
znacilna za introjekcijsko regulacijo navadno nastopajo z namenom izogibanja krivdi,
osramocenosti ter pridobivanju samospostovanja ter odobravanja sebe in drugih.

— Identifikacijska regulacija je ponotranjena oblika zunanje motivacije, kjer je znacilno
zunanje zavestno vrednotenje vedenjskega cilja. Oseba ni motivirana s krivdo ali sramom
pac pa z znanjem, da bo dejanje koristno za njen nadaljnji razvoj in to vedenje sprejme
kot svoje (Anderson, 2017).

— Integrirana regulacija je najbolj neodvisna zunanja motivacija. Ceprav ima veliko
podobnosti z notranjo motivacijo, gre pri integrirani motivaciji zato, da ljudje z
izvrSevanjem nalog in aktivnosti pridobijo predpostavljeno instrumentalno vrednost
namesto notranjega uzitka (Ryan & Deci, 2000a).

Avtorja teorije Ryan in Deci (2000b) sta na podlagi teorije samoodlocanja dolocila tri
kljucne psiholoske potrebe, to so avtonomija, kompetentnost in pa povezanost. Pozitiven

rezultat je dosezen le, ¢e so vse tri potrebe izpolnjene. Opisane so v nadaljevanju, (Gagné &
Deci, 2005):

— Avtonomija pomeni, da odlo¢itve, vedenja in cilje nadziramo sami. Z drugimi besedami,
avtonomija predstavlja svobodo izbire. Nasprotje od avtonomije je heteronomija, ki
predstavlja regulacijo, ki se je zgodila brez samopotrditve. Kot kazejo Studije
motivacijske literature, so ljudje, ki imajo vecjo stopnjo avtonomije bolj energicni in bolj
produktivni in imajo ve¢ notranje motivacije.

— Raven kompetentnosti vpliva tako na notranjo, kot tudi zunanjo motivacijo. Ljudje si
prizadevajo obvladovati naloge in posledice, kar lahko opredelimo kot psiholosko
potrebo ljudi, ki potrjujejo svojo samopodobo.

— Povezanost je obcutek pripadnosti ali interakcije z drugimi ljudmi in skupnostmi. To
lahko $tejemo kot potrebo po varnem, toplem in skrbnem vzdusju v spletni skupnostih.
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Tako kot pri kompetentnosti, tudi raven povezanosti vpliva na notranjo in zunanjo
motivacijo.

2 MODEL ODPRTEGA INOVIRANJA V SPLETNIH
SKUPNOSTIH LJUBITELJEV LEGO KOCK — EMPIRICNA
RAZISKAVA

Dansko podjetje LEGO® je bilo ustanovljeno leta 1934, danes pa ga vodita Ze tretja in Cetrta
generacija Kirk Cristansenovih. Ustanovitelj Ole Kirk Cristansen je z izdelavo lesenih kock
pricel ze dve leti pred tem. Ime LEGO je skoval iz kombinacije danskih besed »leg godt«,
ki pa v prevodu pomenita »dobra igra« (Mortensen Froberg, 2017).

LEGO kocke so na zacetku proizvajali v kombinaciji z lesenimi igra¢ami in so bile dostopne
zgolj na danskem trgu. Leta 1946 so kot prvi na Danskem kupili stroj za injekcijsko brizganje
plastike. Leta 1949 so prvi¢ predstavili paket kock z imenom Automatic Binding Bricks, kot
ga vidimo na sliki 8, v stirih razli¢nih barvah. V zacetku 50. let so predstavili osnovno LEGO
tablico v velikosti 10 x 20 ter model traktorja v obliki sestavljanke in kon¢nega modela
(Robertson & Breen, 2013).

Slika 8: Atomatic Binding Bricks

Vir: Prirejeno po Lego (2019).

V zacetku so izdelovali kocke, kot jih vidimo na sliki 9. Te so bile z notranje strani votle in
so sicer omogocale skladanje, vendar kreacije niso bile trdne in so hitro razpadle. Poleg tega
so naleteli na veliko skepticizma s strani prodajalcev, ki so menili, da plastika ne bo nikoli
nadomestila lesa, posledi¢no tudi prodaja sprva ni bila uspesna in prodajalci so neprodane
plasti¢ne kocke vracali tovarni.
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Slika 9: Prve LEGO kocke

Vir: Prirejeno po Lego (2019).

Leta 1953 so zascitili blagovno znamko, do leta 1955 pa so razvili 28 setov z osmimi vozili
in priceli z izvazanjem LEGO kock, najprej na Svedsko in v Neméijo, kjer kupci novega
izdelka niso sprejeli najbolje. Kocke, kot jih poznamo danes, so bile na Danskem patentirane
v zaCetku leta 1959, v Ameriki pa so patent, ki ga vidimo na sliki 10, odobrili dve leti pozneje
(The Lego Group, 2017).

Slika 10: Prve patentirane LEGO kocke
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Vir: Millington (2018).
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Leta 1960 je LEGO zajel pozar, ki je unicil skladisce lesenih igrac, takrat so tudi proizvodnjo
le-teh povsem opustili. Podjetje je takrat stelo ze 450 zaposlenih, ki so se v celoti posvetili
izdelavi plasti¢nih kock. Istega leta so ustanovili S¢ LEGO Finska in LEGO Nizozemska.
Leto za tem so ustanovili ¢ LEGO Italija ter prigeli s prodajo v Kanadi in ZDA. Sele leta
1964 so sete kock priceli prodajati z navodili, dve leti pozneje pa so razvili prvi LEGO vlak
z lu¢mi, ki so ga poganjale baterije.

Prvi LEGOLAND® je vrata odprl leta 1968, v Billundu na Danskem. Nekoliko vecje kocke,
ki nosijo ime DUPLO® in so v prvi vrsti namenjene otrokom do petega leta starosti oz.
predsolskim otrokom, pa so zaceli izvazati leta 1969.

V 70. letih je LEGO dozivel pravi razcvet. V prvi polovici desetletja so imeli ze 1000
zaposlenih, proizvedli so pa nekaj manj kot dve milijardi kock in ostalih elementov.
Logotipe, ki so jih uporabljali do takrat, so zdruzili v enega ter ga modernizirali Sele 25 let
pozneje. Evolucija logotipov skozi zgodovino je prikazana na sliki 11. V drugi polovici
desetletja so predstavili Se posodobljeno mini-figuro (The Lego Group, 2017).

Slika 11: Evolucija LEGO logotipa
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Vir: Prirejeno po Lego (2019).

Do leta 1983 je imel lego zaposlenih 3700 ljudi po vsem svetu, le dve leti pozneje pa Ze
5000. Izdelki so se prodajali v 115 drzavah. Proti koncu 80. let so izvedli prvo svetovno
prvenstvo v zlaganju LEGO kock. Postali so eden izmed 10-ih najve¢jih proizvajalcev igraé
na svetu.

Po nekaj desetletjih uspesne rasti se je podjetje LEGO leta 2003 prvic srecalo z veliko izgubo
in skoraj bankrotiralo. Dve leti pozneje si je podjetje opomoglo in zastavilo petletni strateski
plan, leta 2009 pa so bili Ze peti najvecji proizvajalec igra¢ na svetu iz naslova prodaje.
Podjetje je od krize nenehno rastlo, zato so leta 2012 vpeljali organizacijske spremembe, da
bi lahko sledili hitri rasti in razvoju. Poleg povecanja Stevila managerjev, so sedeze podjetja
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poleg tistega v Billudu na Danskem odprli e v Angliji, Zdruzenih drzavah Amerike ter na
Kitajskem. V manj kot desetih letih je podjetje povecalo svojo prodajo kar za Stirikrat (The
Lego Group, 2017).

Leta 2018 je LEGO praznoval 60. obletnico delovanja, prvi LEGOLAND je obelezil
50. obletnico, mini-figura s premi¢nimi okon¢inami pa 40 let (Mortensen Froberg, 2017).

Eden izmed ciljev poslovanja LEGO skupine je, da ohrani konkuren¢no prednost ter ostane
vodilna med proizvajalci igra¢ na svetu. Za ta namen so razvili strategijo, ki je sestavljena
iz $tirih temeljnih zavez in je opisana v nadaljevanju.

— Ohranjanje temeljnega zagona. Z ustvarjanjem novih izdelkov Zelijo ohraniti rast
osnovne dejavnosti ter z nenehnimi pobudami za izboljSevanje na vseh nivojih podjetja.

— Digitalizacija. Digitalizacijo jemljejo kot nacin, da svojo osnovno dejavnost, torej
fizicno LEGO kocko, naredijo $e bolj zanimivo. Na dolgi rok Zelijo zgraditi most med
fizi¢nimi igracami in digitalnim svetom.

— Sirjenje na globalni trg. To bodo dosegali na tri naéine in sicer komercialno — s fokusom
na nove, hitro rastoe trge, operativho — z uUsStanavljanjem novih tovarn na klju¢nih
geografskih obmog;jih ter organizacijsko — z ustanavljanjem novih sedeZev podjetja.

— Organizacija prihodnosti. Z namenom ohranjanja konkurenéne prednosti in
prilagajanja spremembam bodo zgradili globalno in raznoliko organizacijo, ki bo
druzbeno odgovorna in bo skrbela za okolje (The Lego Group, 2017).

2.1 Organizacijska struktura

V zacetku svojega delovanja je imel LEGO izraziteje vertikalno organizacijsko strukturo.
Potrebnim spremembam so se prilagajali sproti. Z razvijanjem novih, inovativnih izdelkov
ter vse pogostejsim timskim delom, se je organizacijska struktura sploséila, kar je prineslo
uc¢inkovitej$e in hitrejSe komuniciranje (Rusu & Avasilcai, 2015).

Organizacijska struktura podjetja LEGO, z nekaj ve¢ kot 17000 zaposlenimi po vsem svetu,
je zmerno zapletena. Na sliki 12 lahko vidimo organizacijsko shemo podjetja LEGO, ki je
razdeljena na S§tiri strateSka poslovna podrocja, ki so visoko vklju¢ena v ucinkovito in
uspesno vodenje organizacije. To so:

Operacije generalnega poslovodenja.
Razvoj izdelkov in trZenja.

Financna sluzba.

Komerciala — razvoj trga.

El A

Podjetje ima splosc¢eno strukturo z visoko stopnjo horizontalne diferenciacije, saj ima
21 podenot ter nizko vertikalno hierarhijo s Stirimi glavnimi oddelki. Vsaka izmed teh
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rezultate svojega dela poroca najvisjemu vodstvu svojega oddelka, nad njimi pa je izvrSni
direktor, ki ga na sliki najdemo v sredini sheme (Organizational Complexity, 2016).

Slika 12: Organizacijska struktura podjetja LEGO
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Vir: The Lego Group (2017).

Poleg timskega dela med razli¢nimi oddelki in ekipami vodstvo aktivno vkljucuje tudi
potrosnike pri razvijanju inovativnih izdelkov. Sodelovanje s skupnostjo ima za podjetje
veliko prednosti, poudarek je pa na odprtosti in sodelovanju pri lansiranju novih izdelkov.

2.2 Uvajanje odprtega inoviranja v podjetju LEGO

Kot smo ze omenili, je LEGO eno izmed najbolj prepoznavnih in najbolj priljubljenih
proizvajalcev igra¢ na svetu (Bhasin, 2018), vendar ga ni mogoce najti na nobenem od

seznamov najbolj inovativnih podjetij (Fox, 2019; Ringel, Grassl, Baezam, Kennedy &
Manly, 2019; Tsarchopoulos, 2006).
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Kljuéni cilji inovacijskega modela LEGO so sodelovanje v razpravah v zgodnji fazi
proizvodnje, razumevanje zunanjih virov in znanja, ki so potrebni za uspeh in pa ocenjevanje
rezultatov glede na cilje podjetja v razlicnih fazah projekta.

V podjetju LEGO so nov model inoviranja uvedli leta 2004, kot sedemletno strategijo
inoviranja z imenom Skupna vizija (angl. »Shared Vision«). Cilj strategije je bil obnoviti
blagovno znamko podjetja ter ga ponovno uveljaviti kot kreativnega proizvajalca igrac.

Implementacija odprtega inoviranja je v LEGO terjala tudi organizacijske spremembe. Od
popolnoma zaprtega misljenja, ko niso hoteli sprejemati nezazelenih idej, do sodelovanja z
zunanjimi posamezniki, ki so LEGO Mindstorms linijo postavili na glavo ter ustvarili
popolnoma novo linijo LEGO Architecture, je podjetje LEGO spremenil svojo politiko in
nacin razmis$ljanja. Seveda je LEGO $e naprej vecino svojih linij razvijal v popolni tajnosti.
Svoj inovacijski proces so odprli Sele, ko so ugotovili, da imajo zunanji posamezniki
specifi¢no strokovno znanje, ki ga zaposlenim v podjetju primanjkuje (Robertson & Breen,
2013).

2.3 Motivacijski mehanizmi v odprtem inoviranju v LEGO spletnih skupnosti

LEGO na svojih platformah uporablja razlicne motivacijske mehanizme, ki apelirajo tako
na zunanje kot tudi notranje motivacijske dejavnike. Kot pomembnejs$i mehanizem in glavna
tocka spletnih platform in forumov, so funkcije izmenjave informacij in nenehno reSevanje
problemov. Interakcija med uporabniki ter pridobivanje znanja od drugih uporabnikov sta
osnovni aktivnosti, ki jih uporabniki izvajajo v spletnih skupnostih. Drugi pomemben
element spletnih skupnosti je sodelovanje med uporabniki. To se kaze predvsem pri
komunikaciji in pomo¢i novim oz. manj izkuSenim uporabnikom.

Uporabnike za sodelovanje na spletnih platformah motivirajo na ve¢ nacinov. Prvi, ki se
naslanja na zunanje motivacijske vzgibe, je moznost pridobitve materialnih in finan¢nih
nagrad. Zmagovalci razpisanih nateCajev prejmejo materialne nagrade, ki so najveckrat
sestavljene iz razliénih LEGO setov, posamezniki, katerih ideja je bila izbrana kot izdelek,
ki se bo zacel proizvajati, pa so nagrajeni s finan¢nimi nagradami tj. soudelezeni so pri
dobicku od prodane kolicine.

Drugi nacin, ki uporabnike motivira k sodelovanju na portalu LEGO Ideas je moznost
pridobivanja statusnih tock, ki se kazejo kot znacke na uporabnikovem profilu. Te aktivni
uporabniki pridobivajo z razli¢nimi aktivnostmi, Ki jih izvajajo na portalu. Primer statusnih
tock je prikazan na sliki 13.
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Slika 13: Pridobljene znacke na profilu
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Vir: prirejeno po Lego Ideas (2019).

Prvo znacko »1K« uporabnik prejme, ko ideja, ki jo je delil prejme prvih tiso¢ glasov,
naslednja znacka je za prvih 5000, in tretja za 10.000 glasov. Naslednji znacki uporabnik
pridobi, ko se prvi¢ udelezZi nateCaja (»First contest«) ter ¢e v nateaju zmaga (»Grand prize
winner«). Znacko »Socializer« prejme, ko na svoj komentar prejme 100 vSeckov, itd.
Uporabniki, ki so na spletni platformi bolj aktivni so poleg pridobljenih znack izpostavljeni
tudi med ostalimi ¢lani, saj jih lahko na platformi, kjer so dostopni profili vseh ¢lanov
filtriramo glede na stopnjo aktivnosti. Spodbuda uporabnikov s pridobivanjem statusnih tock
in znack vpliva predvsem na notranje vzgibe, ki pa so tesno prepleteni z zunanjimi.

Poleg omenjenih je tako v LEGO Ideas kot tudi pri ostalih spletnih skupnostih, kjer se
zdruzujejo ¢lani AFOL, uporabljen Se posebni motivacijski mehanizem, ki skrbi za
maksimalno aktivnost in angaziranost uporabnikov, da se ohranja konstanten razvoj. Ta
mehanizem je mogoce razumeti kot model igrifikacije (angl. gamification), ki uporablja
elemente, nacela in tehnike oblikovanja iger v ne-igralnem kontekstu, z namenom
motiviranja in oblikovanja vedenja uporabnikov (Kavaliova, Virjee, Maehle & Kleppe,
2016).

Eden izmed pomembnejsih motivacijskih mehanizmov je tudi ob¢utek pripadnost blagovni
znamki. Uporabniki, ki se zdruzujejo v spletnih skupnostih so v kon¢ni fazi vsi ljubitelji
LEGO blagovne znamke in se v skupnosti zdruzujejo zaradi ob¢utka pripadnosti blagovni
znamki. Podjetja to pripadnost izkori§€ajo za ustvarjanje dolgoronega razmerja s svojimi
kupci po relativno nizkih strosSkih. Poleg tega, je ob¢utek pripadnosti k blagovni znamki
kljuénega pomena za uspeh spletnih skupnosti, med drugim pa kupci verjamejo, da
ohranjanje konstantnega odnosa z blagovnimi znamkami prinaSa vecje funkcionalne in
Custvene koristi (Tseng, Huang & Setiawan, 2017).
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2.4 Portfelj odprtih inovacij

S $iritvijo socialnih omrezij (Facebook, Instagram, YouTube, Flickr ... ) so ljubitelji LEGO
kock imeli veliko ve¢ moznosti, da svoje kreacije, na veliko lazji nacin, delijo z ostalimi
uporabniki. LEGO je bil v zacetku sicer skepti¢en do odpiranja svojih oblikovalskih studiev
s §irSo mnozico, vendar je z LEGO Digital Designerjem naredil korak k spodbujanju odprtih
inovacij. Ljubitelji LEGO kock so lahko s pomo¢jo virtualnih 3D kock v programu LEGO
Digital Designer ustvarjali najrazli¢nejse digitalne modele, ki so jih delili na spletni strani
LEGO Factory ter sestavne dele nato narocili v fizi¢ni obliki. Kreacije so lahko narocali tudi
ostali uporabniki. Slo je torej za mnozi¢no prilagajanje na individualni osnovi. LEGO
Factory je bil v osnovi zasnovan za odrasle ljubitelje, vendar so skozi raziskavo ugotovili,
da velik del uporabnikov predstavljajo 9- in 10-letniki. Sledilo je preimenovanje blagovne
znamke v LEGO Design byMe, saj je bilo to nekoliko bolj samoumevno ter je produkt
neposredno opisovalo. Ucinkovitost spletnega mesta ve¢ let ni prinasala pricakovanih
rezultatov pri dobi¢ku. Ceprav je bilo oblikovanje personaliziranih setov na spletni strani
brezplacno, je bila konverzijska stopnja le 0,5 odstotna — za vsakih dvesto obiskov spletnega
mesta je bil opravljen manj kot en nakup, to lahko pojasnimo s ceno kon¢nega produkta, ki
ga je uporabnik ustvaril. Cena kon¢nega modela je bila bistveno visja od LEGO setov, ki so
jih prodajali v velikih nakladah, saj so bile posamezne kocke drazje, poleg tega pa je bila
izhodi$¢na cena za embalazo in navodila 10 ameriSkih dolarjev, tako so spletno platformo
dokon¢no zaustavili leta 2012 (Robertson & Breen, 2013).

241 LEGO Mindstorms

Prvi set LEGO Mindstorms je bil predstavljen leta 1998. Mindstorms set je vkljuceval RCX
(Robotic Command Explorer) kocko, Kkjer je bilo mozno programirati motorje, senzorje,
laserje, osi, kolesa in ostale podobne elemente, s katerimi se je lahko sestavljalo
najrazli¢nejSe robote. V prvih mesecih po lansiranju seta so z raziskavami prisli do podatkov,
da klju¢ni uporabniki niso otroci, kot so to sprva predvidevali temve¢ odrasli (Robertson &
Breen, 2013).

Kmalu po izdaji prvega Mindstorms seta je Student z univerze na Stanfordu uspel vdreti v
RCX kocko ter na spletu razkril sestavo in kodo. Programsko kodo je delil s ¢lani spletne
skupnosti, poleg tega pa je ustvaril Se programski jezik imenovan »Not Quite C« (NQC), ki
je temeljil na besedilu in je bolj izkuSenim uporabnikom omogocil, da so lahko poljubno
dodajali funkcije za nadzor in upravljanje setov Mindstorms. Skoraj isto¢asno je Student z
nemske univerze v Karlsruheju razvil lastni operacijski sistem z odprto kodo imenovan
legOS, ki je razvijalcem, med drugim, omogocal programiranje razli¢ice RCX kocke, ki je
bila stirikrat hitrejSa od izvirnika (Robertson & Breen, 2013).

Ker je bil LEGO Mindstorms $e relativno nov projekt in je svojo pot na trg Sele vtiral je skrb
vzbujalo to, da bi lahko javno razkrita koda kocke RCX povzrocila prehitro rast konkurence,
ki bi ogrozila Mindstorms, prav tako je bil v skrbeh pravni oddelek v podjetju, ki je zelel s
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tozbami zascititi intelektualno lastnino podjetja, vendar so kmalu dojeli, da hekerski napad
podjetju ne predstavlja groznje pac¢ pa prednosti. Verjeli so, da si hekerji ne bi vzeli ¢as, da
kodo kocke »razbijejo« in napisejo alternativne kode, ¢e se jim ne bi zdelo, da je platforma
Mindstorms vredno dodatno razvijati. Potem, ko so se na najrazli¢nejsih spletnih skupnostih
pojavile skupne diskusije o Mindstormsu in je vse ve¢ razvijalcev delilo svoje kode, je
LEGO spodbudil debato in ustvarjalnost spletne skupnosti tako, da je licenci programske
opreme LEGO Mindstorms dal pravico do »vdora« in ustvaril lastno spletnho mesto s
prostorom za razpravo LEGO Mindstorms. Poteza, ki jo je LEGO ustvaril z odpiranjem
spletnega foruma je moc¢no odstopala od preteklega prepricanja, da morajo svojo
intelektualno lastnino strogo varovati. LEGO v tistem obdobju $e ni resno razmisljal o
izkoris€anju kolektivne kreativnosti mnozice. Na spletnih forumih je LEGO spodbujal
mnozice naj popolnoma spremeni Mindstorms na nacin, kot si ga v podjetju ne bi nikoli
zamislili. Uporabniki in ljubitelji kock so na najrazlicnejSih forumih delili lastne kreacije,
slike, videe, objavljali detajlna navodila za le-te ter celo pisali knjige o LEGO Midstorms.
Prav tako se je razvilo veliko zagonskih podjetij, ki so zaceli s prodajo neuradnih senzorjev
in dodatkov za Mindstorms robote.

LEGO je skozi linijo Mindstorms zacel opazati mnoge prednosti v tem, da ne samo dovoli
uporabnikom, da razvijajo svoje ideje, temve¢ jih pri tem aktivno spodbuja. Ceprav
uporabniki za razvijanje aplikacij in programiranje kock niso prejemali placila, so mo¢no
izboljSevali izkuSnjo, ki so jo kupci pridobili z osnovnim naborom Mindstormsa ter $irili trg
za ta set. Mindstorms je bil prvi pomembnejsi primer, ko je LEGO zacel sodelovati z
zunanjimi oblikovalci pri razvoji osnovnega produkta (Robertson & Breen, 2013).

2.4.2 LEGO ldeas

Najvidnejsi primer, kjer je LEGO stopil v stik s svojo publiko je LEGO Cuusoo. Ta je bil
leta 2008 namenjen samo japonskemu trgu, nekaj let kasneje, pa je bil predstavljen tudi
globalno. Danes projekt, ki je namenjen deljenju idej poznamo pod imenom LEGO Ideas in
ima preko milijon aktivnih uporabnikov (Robertson & Breen, 2013).

Spletna platforma uporabnikom omogoca, da se ostalim ljubiteljem LEGO kock predstavijo
s popolnoma novimi idejami in kreacijami iz LEGO kock, ki temeljijo ali na lastni zamisli
ali pa na tuji intelektualni lastnini. Uporabniki se lahko udeleZujejo tudi natecajev, ki jih
razpisuje LEGO.

Platforma je torej sestavljena iz ve¢ elementov, ki zajemajo prispevke uporabnikov, skupnost
uporabnikov ter blog. Kot ze omenjeno, se uporabniki lahko preko spletne platforme
vkljucujejo na vec nacinov. Prvi je ta, da se s kreacijami odzivajo na natecaje, ki ji razpisuje
LEGO. To poteka tako, da predstavijo izziv glede dolocene teme ali izdelka in uporabniki
svoje ideje delijo z ostalimi. Ideje, ki so oddane do razpisanega roka, ekipa LEGO Ideas
pregleda in izbere zmagovalca, ki prejme vnaprej doloceno nagrado (najpogosteje LEGO
seti iz ostalih linij).
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Drugi nacin sodelovanja je ta, da lahko uporabniki delijo popolnoma nove ideje, ki temeljijo
LEGO seti s temami Kremenckovih, Miki Miske in ostalih popularnih nanizank. Ko
uporabnik enkrat uspesno deli svojo zamisel z ostalimi, mora priceti z zbiranjem glasov.
Uporabnik ima za zbiranje glasov omejen Cas. Za vsak mejnik, ki ga pri Stevilu glasov
preseze, se mu ¢as, do kon¢nega roka podaljsa, kot je vidno na sliki 14. V kolikor ideja v
prvih 60 dneh ne doseze 100 glasov je ta izloCena iz nadaljnjega zbiranja, sicer pridobi
naknadnih 12 mesecev, da doseZe naslednji mejnik, to je 1000 glasov. Ce ideja v
razpolozljivem ¢asu zbere 10.000 glasov gre na nadaljnji pregled in analizo. V kolikor je
produkt odobren s strani produktnih oblikovalcev in ekipe LEGO Ideas, zacnejo S
proizvodnjo le-tega. Postopek od oddaje ideje do kon¢ne odlocitve lahko torej traja tudi
nekaj let.

Slika 14: Proces glasovanja za idejo
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Vir: prirejeno po Lego Ideas (2019).
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Primarna motivacija za uporabnike, ki Zelijo razviti svojo lastno idejo je ta, da imajo moZnost
pridobiti to¢no takSen izdelek, kot si ga sami Zelijo, torej nanje vplivajo notranji dejavniki.
Poleg tega, ¢e ideja doseze 10.000 glasov in se uvrsti kot set, ki bo dejansko proizveden in
v prodaji Sirom sveta, je lastnik ideje deleZen dobicka v visini 1 % od prodaje.

Pri obeh nacinih sodelovanja je uporabnikom omogocena Se diskusija o vsaki ideji, ki je
nalozena. Pri drugem nacinu uporabniki sodelujejo Se z glasovanjem za ideje. Blog, ki se
prav tako nahaja na spletni platformi je namenjen administratorjem le-te. Preko bloga
administratorji delijo najrazlicnejSe novice in informacije glede prispelih idej, novosti v
LEGO svetu itd. ter uporabnikom pod vsako novico omogocajo dodatno diskusijo.

Spletna platforma LEGO Ideas ustvarja za LEGO dodano vrednost na ve¢ nacinov hkrati.
LEGO z natecaji in s tem, ko posamezniki delijo ideje pridobi veliko koli¢ino brezpla¢nih
predlogov za oblikovanje, ki jih izdela samo, ¢e ideja ustreza vsem postavljenim merilom in
¢e seveda doseze podporo skupnosti (10.000 glasov). Na ta nacin dobijo tudi zagotovilo, da
bo za izbrani set, ko bo ta enkrat dostopen na trgu, dovolj visoko povprasevanje. Uporabniki
poleg 1-odstotne licen¢nine od prodaje, prejmejo veliko vrednost, povezano s
prepoznavanjem znotraj spletne skupnosti uporabnikov, preko tako imenovanih statusnih
to¢k na njihovih profilih ter visoko uvrstitev na najbolj podprtih projektih. Eno-odstotni
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delez od prodaje, ki ga LEGO nameni zmagovalcu je relativno nizka cena, glede na to da
opravijo najtezji del pri razvoju izdelka, to je ustvarjanje Kreativne ideje in testiranje
povprasevanja.

2.4.3 LEGO Architecture

Linija izdelkov LEGO Architecture je nastala v sodelovanju z Adamom Reed Truckerjem.
Inspiracijo za kreacije je ¢rpal iz svetovno znanih neboti¢nikov in LEGO kocke so mu sluzile
kod sredstva pri izobrazevanju javnosti o na¢rtovanju in inzeniringu neboti¢nikov. Sprva je
svoje kreacije sestavljal tako, da je iz veC razli¢nih setov nabral posamezne elemente ter
sestavil kon¢ni izdelek. Te je tudi razstavljal na razli¢nih dogodkih in s svojimi izjemno
detajlnimi kreacijami hitro pritegnil pozornost podjetja LEGO.

Vendar LEGO Architecture linija ni popolnoma nova, saj so to v podjetju lansirali ze v
preteklosti in sicer leta 1961, pod imenom Scale Model. Z omenjenim setom so odgovorili
na povprasevanje kupcev, ki so zZeleli s kockami oblikovati makete lastnih domov.

Osnovna ideja za LEGO Architecture je bila prav tako razvita zunaj meja podjetja. Do danes
je v liniji 52 setov, ki predstavljajo znamenite stavbe po vsem svetu (Robertson & Breen,
2013).

2.4.4 LEGO spletne skupnosti

LEGO si prizadeva, da svoje deleznike aktivno vklju€uje k razvijanju novih izdelkov in se
trudi ohranjati ¢im tesnejSe vezi z ljubitelji kock po vsem svetu. V ta namen LEGO svoje
obozevalce povezuje v razlicne skupnosti, ki so pomembne pri procesih odprtega inoviranja
in so opisane v nadaljevanju (The Lego Group, 2017):

— LEGO.com je uradno spletno mesto LEGO skupine. Cilj spletnega mesta je
izboljSevanje in poglabljanje izkus$nje izdelka preko vsebine oz. s pripovedovanjem
zgodb, kreativnimi izkusnjami ter z zdruzevanjem socialnih skupnosti. Spletno mesto
poleg spletne trgovine ponuja tudi prostor za igranje in prostor, kjer se lahko starsi in
otroci ucijo o vrednotah in idejah skupine LEGO. Spletno mesto je na voljo na 21-ih
trgih.

— LEGO Life je druzbena platforma, ki se je razvila iz LEGO Cluba in je bila predstavljena
leta 2017. Namen platforme je v skupnost povezati otroke stare med 4 in 13 leti. Na voljo
je kot spletna stran in kot mobilna aplikacija, ki ciljni skupini ponuja moznost, da delijo
in izrazajo svojo kreativnost in z LEGO liki navdihujejo vrstnike. LEGO Life svoje
ljubitelje prav tako nagovarja neposredno preko tiskanih revij in digitalnih vsebin.

— Adult Fans of LEGO (AFOL) uporabniske skupine delujejo kot forumi, kjer lahko
odrasli ljubitelji delijo svoje kreacije z ostalimi. Uporabniske skupine ljubiteljev LEGO
kock se poleg razprav na spletnih straneh in socialnih omrezjih zdruzujejo tudi na
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sre¢anjih v Zivo ter prirejajo razstave ter recenzirajo nove linije in sete. Skupnost AFOL
je leta 2017 imela registriranih ve¢ kot 400.000 ¢lanov. LEGO svoje ¢lane neposredno
vkljucuje tudi v razvoj novih izdelkov preko platforme LEGO Ideas. Leta 2005 je Lego
ustanovil tudi LEGO Ambassador programme, ki se je pozneje preimenoval v LEGO
Ambassador Network, LEGO Ambassador Network sestavlja 220 uradno priznanih
LEGO uporabniskih skupin po vsem svetu. Namen programa je vzajemno Siriti koristne
odnose med AFOL in ljubitelji LEGO kock.

— LEGO Socialna omrezja. LEGO svoje ljubitelje povezuje tudi preko razli¢nih kanalov
na socialnih omrezjih. Med drugimi so prisotni tudi na Facebooku, Instagramu,
Twitterju, Youtube, Linkedin ter preko lastne aplikacije LEGO® TV App, ki je do leta
2014 imela slab poldrugi milijon uporabnikov. Z vsebino na socialnih omrezjih si
prizadevajo ustvarjati dodano vrednost za potros$nike, saj ti klju¢no prispevajo k uspehu
podjetja ter se z njimi ¢ezmejno povezovati. Najvecje Stevilo ljubiteljev LEGO kock pa
se zdruzuje v neuradnih skupinah preko Facebooka, ki jih upravljajo posamezniki.
Uporabniki se zdruzujejo v tematske skupine kot so ljubitelji linije LEGO Tehnic, LEGO
Star Wars, odrasli ljubitelji (AFOL) iz celega sveta ter po drzavah, npr. Singapurski
ljubitelji LEGO kock itd.

2.5 Raziskovalne hipoteze

Namen raziskave, ki jo bom opravila je poiskati motivacijske vzgibe za sodelovanje v
procesu odprtega inoviranja v spletnih skupnostih ter ugotoviti, kateri dejavniki uporabnike
motivirajo k sodelovanju. Z anketo Zelim poiskati kakSen je deleZz javno in nejavno
sodelujocih ter ugotoviti, kakSno je razmerje pobudnikov, obcasnih sodelujocih in
opazovalcev.

Cilj raziskave je torej preveriti, ali so notranji dejavniki tisti, ki uporabnike motivirajo k
sodelovanju in ali je moznost pridobitve denarne nagrade za sodelovanje med
pomembnejsimi motivatorji.

V nadaljevanju so predstavljene hipoteze magistrskega dela, ki sem jih testirala s pomocjo
rezultatov, ki sem jih prejela z anketiranjem ¢lanov ljubiteljev LEGO kock.

Glavna teza: Aktivne uporabnike platforme LEGO Ideas motivirajo notranji dejavniki.
Temeljne hipoteze magistrskega dela so:

— Hipoteza 1: Aktivnih uporabnikov spletnih platform (npr. LEGO ldeas), kjer s kreacijo
lahko prejmejo monetarno nagrado, ta vrsta nagrade ne motivira.

Klasi¢ne druzbene $tudije v splo$nem trdijo, da so finan¢ne nagrade lahko $kodljive, ko gre
za ustvarjanje idej ter lahko nagrade, ki spodbujajo zunanjo motivacijo negativno vplivajo
na notranjo motivacijo (Toubia, 2006), medtem ko Antikainen in VVaataja (2008) verjameta,
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da je denarna nagrada bistvena na posredniskih platformah. V razli¢ni literaturi najdemo tudi
altruizem kot pomemben motivacijski faktor za sodelovanje v spletnih platformah. Nanasa
se na zeljo po povecanju blaginje drugih ljudi oz. kot obveznost, da za nekoga nekaj storimo
na lastne stroSke. V teh okolis¢inah pomen nagrade upada (Ryan & Deci, 2010).

— Hipoteza 2: Aktivne uporabnike spletnih platform motivirajo notranji motivacijski
vzgibi.

Notranjo motivacijo lahko razumemo kot lastno zadovoljstvo in uzitek do aktivnosti.
Opredeljuje, da se ljudje spopadejo z dolo¢eno dejavnostjo oz. se vedejo v skladu z lastnimi
interesi in izzivi ter jih zunanji dejavniki, kot so denarne nagrade in druzbeni pritiski, ne
pripravijo do dejanja (Nov, Anderson & Arazy, 2010). Na osebe, ki jih k aktivni udelezbi in
sodelovanju v mnozi¢nem zunanjem izvajanju (angl. crowdsourcing) motivirajo notranji
dejavniki, pogosto vplivajo tudi potenciali prihodnjih Kkoristi, ki se povecujejo s
sodelovanjem v spletnih skupnostih in se kazejo kot izboljSevanje zmoznosti za
zaposlovanje, pridobitev priznanja med vrstniki, izboljSevanjem samozavesti ... (Paulini,
Maher & Murty, 2014).

— Hipoteza 3: Aktivni uporabniki, ki jih motivirajo notranji motivacijski vzgibi, aktivneje
sodelujejo ter delijo ve¢ idej, kot uporabniki, ki jih motivirajo zunanji motivacijski
vzgibi.

S tretjo hipotezo Zelim preveriti, ali obstaja razlika pri sodelovanju med uporabniki, ki so
notranje motivirani s tistimi, ki jih motivirajo zunanji motivacijski dejavniki. Zanima me, ali
tisti, ki jih motivirajo notranji vzgibi sodelujejo bolj oz. spadajo v skupino aktivnih
sodelujocih, delijo vec idej, kot tisti, ki jih motivirajo zunanji.

2.6 Metodologija in izvedba raziskave

Teoreti¢na podlaga za oblikovanje vprasalnika, ki je sestavljen z visokimi psthometri¢nimi
znacilnostmi, sta bila ¢lanka avtorjev Ryana in Deci (2000b) z naslovom Notranja in zunanja
motivacija: klasi¢ne definicije in nove smeri (angl. Intrnsic and Extrinsic Motivations:
Classic definitions and New Directions) ter izsledki raziskave Nilsena (2006) v ¢lanku z
naslovom Neenakost udelezbe: pravilo 90-9-1 za druzbene znacilnosti (angl. Participation
Inequality: The 90-9-1 Rule for Social Features).

Empiri¢ni del temelji na metodi zbiranja primarnih podatkov, ki sem jih pridobila s pomocjo
spletnega vpraSalnika med nakljuéno izbranimi AFOL ¢lani spletnih skupnosti. Enota
opazovanja je posameznik, ki je pripadnik oz. ¢lan vsaj ene izmed spletnih skupnosti odraslih
ljubiteljev LEGO kock. Populacijo sestavljajo vsi posamezniki, ki so pripadniki spletnih
skupnosti AFOL. Anketo sem izvedla v elektronski obliki s pomocjo spletnega orodja 1KA
— EnKlikAnketa. Vprasalnik sem objavila na dostopnih spletnih skupnostih, in sicer v
razli¢nih skupinah na socialnih omrezjih ter na spletnih forumih. Posameznike sem v
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nagovoru prosila, naj anketni vprasalnik posredujejo Se ostalim morebitnim ljubiteljem
LEGO kock, ki bi s svojimi odgovori lahko pomembno prispevali h kon¢nim rezultatom.

Preden je bil anketni vprasalnik posredovan med ¢lane LEGO skupnosti, sem izpeljala
poskusno studijo, kjer sem preverila razumljivost in ustreznost vpraSalnika. Tega sem
posredovala 6-im ljudem, prav tako ljubiteljem LEGO kock in na podlagi njihovih
odgovorov in komentarjev ocenila, da je vprasalnik ustrezen za nadaljnjo raziskavo, njihove
odgovore sem izkljucila iz kon¢ne analize rezultatov.

Vprasalnik je bil aktiven med 20. novembrom 2019 in 5. decembrom 2019. Resevanje ankete
pa je v povprecju trajalo 4 minute. V celoti je bilo izpolnjenih 125 vprasalnikov (delno pa
222). Pridobljene podatke sem analizirala s pomoc¢jo programov Microsoft Office Excel in
IBM SPSS Statistics.

2.7 Predstavitev vprasalnika

Anketni vprasalnik ima skupno 16 vprasanj. Dve vprasanji sta odprtega, ostala pa zaprtega
tipa. Prva tri vprasanja se nanasajo na demografske znacilnosti in sicer spol, starost ter kraj
bivanja. Ker je vprasalnik namenjen ljubiteljem LEGO kock, ki se nahajajo po vsem svetu,
je bil ta izveden v angleskem jeziku in je prilozen kot priloga 1. Kot priloga 2 je dodan tudi
prevod v slovenscino.

Naslednji sklop vpraSanj se nanasa na aktivnosti v spletnih skupnostih in sicer od
respondentov Zelim izvedeti, kako pogosto nakupujejo izdelke, koliko idej so ze delili z
ostalimi ter na kakSen nacin sodelujejo v skupnosti. Anketirance bom s pomocjo odgovorov
razdelila na tri skupine in sicer aktivne udelezence, ob¢asne udeleZence in pa opazovalce na
podlagi pravila 90-9-1, ki ga je razvil Nilsen (2006).

Zadnje vprasanje je sestavljeno iz 22-ih motivacijskih trditev, kjer so respondenti s
petstopenjsko Likertovo lestvico izbrali eno moZnost, ki najbolje izraza njihovo stalis€e in
strinjanje oz. nestrinjanje s trditvami. Lestvica strinjanja je bila sestavljena iz petih stopen;,
kjer 5 pomeni popolnoma se strinjam, 4 = strinjam se, 3 = neodlocen, 2 = ne strinjam se, 1
= popolnoma se ne strinjam. V tem sklopu vprasanj so respondenti imeli moznost dodati tudi
svojo motivacijsko trditev ter s to izrazili strinjanje.

Likertova lestvica se najpogosteje uporablja za pridobivanje podatkov s pomocjo kategorij
na razli¢nih podro¢jih. Odgovori na Likertovo lestvico vkljucujejo doloc¢anje odnosa ali
obcutkov pripisanih neki lastnosti (Tastle & Wierman, 2007).

V tabeli 4, so povzeti indikatorji s katerimi sem izmerila posamezno vrsto motivacije.
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Tabela 4: Indikatorji vprasalnika

Zunanji dejavniki

Zunanja regulacija Introjekcijska Identifikacijska Integrirana
regulacija regulacija regulacija
Sodelovanje v — Platforma — Imam mocan Ponosen/a sem,
spletnih skupnostih LEGO Ideas je pozitiven da sem del
mi prinasa enostavna za obcutek glede LEGO
potencialno uporabo in nalog v skupnosti.
napredovanje oz. sodelovanje je mnozi¢nem V skupino za
dodatne moznosti v preprosto. zunanjem mnozi¢no
karieri. — Mo¢no me izvajanju. zunanje
Moznost pridobitve motivira — Glede nalog izvajanje se
denarne nagrade je pozornost in imam moc¢ne vkljucujem
razlog, da sem se prepoznavnost obveze. zato, ker se
pridruzil/a LEGO med vrstniki. — Rad/a poénem pocutim
Ideas. — Zelimsi nekaj, v demer zavezanega/o
Rad/a zmagujem. pridobiti s sem dober. ostalim
in/ali priznanje ¢lanom.

Notranji dejavniki

— Sodelovanje v skupini se lahko obravnava
kot odvisnost.
— Zelim izbolj3ati svoje znanje. —

UZivam v tem, kar pocnem in se zelo
zabavam.

Radovednost je glavni razlog, zakaj
sodelujem pri deljenju svojih kreacij,
znanj in idej.

Rad izzivam svoje zmoznosti in

— Poganja me nesebi¢nost.

— VSec so mi izzivi.

— Osebna potreba. -

— Z ustvarjanjem novih idej se u¢im novih
stvari.

svoje znanje in vescine izkoriS¢am za
reSevanje problemov.

Vir: lastno delo.

2.8 Opredelitev vzorca

Enota opazovanja je posameznik, ki je vkljucen v skupino AFOL. Populacijo predstavljajo
vsi posamezniki, ki so vkljuceni v skupine AFOL. Izmed 125 anketirancev je na vprasalnik
odgovorilo 13 % predstavnikov Zenskega ter 86 % moskega spola, 1% vprasanih na
vprasanje ni odgovoril.

41



Iz slike 15 lahko razberemo starostno strukturo anketirancev in vidimo, da najvec (43 %)
respondentov spada v starostno skupino od 36 do 45 let, sledi ji mlajsa skupina (25 %) in
sicer med 26 in 35 let.

Slika 15: Starostna struktura respondentov
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Najvec anketirancev, 53 % je lociranih v Evropi, sledita jim Severna in centralna Amerika
(29 %) ter Azija z 11. odstotki, kot lahko vidimo na sliki 16.

Slika 16: Geografska struktura respondentov
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3 REZULTATI

Za namene preverjanja hipotez, sem uporabnike razdelila na dve ve¢ji skupini. Kot aktivne
uporabnike sem upostevala tiste respondente, ki so v najrazlicnejsih spletnih skupnostih
delili ve¢ kot 10 idej, kot neaktivne pa tiste, ki so jih delili manj kot 10. Odgovore
respondentov, ki so s trditvami izrazali strinjanje sem analizirala z metodo merjenja
ordinalne razpr$enosti strinjanja in nestrinjanja. Metoda, ki sta jo predstavila avtorja Tastle
in Wieman (2007) se uporablja za Liketrovo in ostale ordinalne lestvice z namenom
doloCanja stopnje konsenza (soglasja) oz. dogovora. S pomocjo tega merila se lahko
podatkom na ordinalnih lestvicah dodelijo vrednosti disperzije, ki so logi¢ne za razlago.

Konsenz lahko izrac¢unamo z enacbo 1, Kjer je p; relativna frekvenca, X vrednost odgovora,
W, povprecje vrednosti X; ter d, Sirina X (X,,00 — Xmin)- KO je vrednost Cns(X) enaka ena
je konsenz 100 %, kar pomeni, da vsi respondenti soglasajo z enim od moznih odgovorov.

n

_ z |X; — 1|
Cns(X) =1+ p;log, (1 — d—) 1)

i=1

V primeru ko je Cns(X) enak ni¢, pomeni, da med respondenti ni soglasja, kar pomeni, da
so odgovori respondentov enakovredno porazdeljeni glede na mozne odgovore. Metodo
konsenza ni mogoce uporabiti kot samostojno metodo evalvacije Likartove lestvice, saj nam
Cns(X) poda zgolj informacijo o tem, s katerim odgovorom soglasa najve¢ respondentov,
ne vemo pa kateri je ta odgovor. Zato sem pri analiziranju s pomoc¢jo enacbe 2 izraCunala
povpre€ne vrednosti frekvenc, kjer sem relativno frekvenco pomnozila z vrednostjo
odgovora (od 1 do 5; X = 1 za »popolnoma se ne strinjam«; X = 5 za »popolnoma se
strinjam).

Hy = ZpiXi (2)

Poleg konsenza sem hipoteze preverila s pomocjo Studentovega T-testa. Studentova
porazdelitev je priblizek Gaussove porazdelitve, vendar se ta lahko uporablja tudi za manjse
populacije (n<30).

— Hipoteza 1. Aktivne uporabnike spletnih platform (npr. LEGO Ideas), kjer s kreacijo
lahko prejmejo monetarno nagrado ta vrsta nagrade ne motivira.

Strinjanje respondentov s trditvijo »Moznost pridobitve denarne nagrade je razlog, da sem
se pridruzil/a LEGO Ideas« je pri neaktivnih uporabnikih nekoliko visja (2,66) kot pri
aktivnih (2,61), kar bi lahko pomenilo, da se aktivni uporabniki, s trditvijo v povprecju ne
strinjajo. Ker pa pri prvi hipotezi primerjamo dve skupini, aktivne in neaktivne uporabnike,
smo za analizo uporabili Studentov T-test dveh aritmeti¢nih sredin. Na podlagi rezultatov
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testa pri stopnji zaupanja p = 0,05, ni statisticno znacilne razlike med aktivnimi in
neaktivnimi uporabniki (p = 0,866). S pomocjo slike 17 pa je razvidno, da obe skupini
monetarna nagrada ne motivira. Konsenz pri aktivnih je 64 %, pri neaktivnih pa 48 %. Torej
prve hipoteze ne moremo v celoti potrditi.

Slika 17: Strinjanje s trditvijo: »Moznost pridobitve ...«.
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— Hipoteza 2: Aktivne uporabnike spletnih platform motivirajo notranji motivacijski
vzgibi.

Pri preverjanju druge hipoteze sem upostevala le aktivne uporabnike, torej tiste, ki so z
ostalimi delili ve¢ kot 10 idej ter preverila koliko teh je motiviranih z notranjimi vzgibi ter
koliko izmed njih je bolj motiviranih zaradi zunanjih dejavnikov. Povpre¢na vrednost
strinjanja aktivnih uporabnikov s trditvami, ki se navezujejo na notranje motivacijske vzgibe
je 3,92, kar pomeni, da se s trditvami strinjajo, stopnja konsenza pa je 59 %. Povprecna
vrednost strinjanja pri zunanjih motivatorjih je 3,15, kar predstavlja neodlo¢enost glede
trditev, stopnja konsenza pa je 66 %. Nadalje, izmed aktivnih uporabnikov jih je 83 %
notranje motiviranih, saj je povpre¢na vrednost strinjanja vec¢ja pri notranjih dejavnikih, kot
pri zunanjih. Prav tako pa lahko izvedemo statisticno analizo aritmeti¢nih sredin med
skupinama, ki povezujeta notranje in zunanje motivacijske dejavnike. Drugo hipotezo torej
lahko statisticno potrdimo (p = 0,44). slika 18 prikazuje polarni diagram povpreénih
vrednosti strinjanja s posamezno trditvijo. Na levi strani so prikazane vrednosti strinjanja z
zunanjimi dejavniki, na desni pa z notranjimi.
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Slika 18: Notranja in zunanja motivacija pri aktivnih uporabnikih.
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— Hipoteza 3: Aktivni uporabniki, ki jih motivirajo notranji motivacijski vzgibi, aktivneje
sodelujejo ter delijo veC idej, kot uporabniki, ki jth motivirajo zunanji motivacijski
vzgibi.

Za testiranje tretje hipoteze sem aktivne uporabnike opredelila glede na to, Kateri
motivacijski dejavniki na posameznika bolj vplivajo. To sem storila tako, da sem
posameznikovo povprecno strinjanje s trditvami, ki se nanaSajo na notranje vzgibe
primerjala s povpreéjem strinjanja s trditvami, ki se nanasajo na zunanje motivacijske
vzgibe. Torej 83 % respondentov je bolj notranje motiviranih, 17 % pa v ve¢ji meri
motivirajo zunanji motivacijski vzgibi. Povpre¢na vrednost Stevila idej, ki so jih delili
respondenti, ki so bolj notranje motivirani je 2,47, kar upoStevajo¢ vprasanje v anketi
pomenti, da so z ostalimi delili med 30 in 50 idej. Povprecna vrednost odgovora uporabnikov,
ki so bolj zunanje motivirani pa znaSa 2,67, kar je prav tako med 30 in 50 idejami. Z uporabo
t-testa sem primerjala aritmeti¢ni sredini in na podlagi rezultatov ne morem potrditi tretje
hipoteze (p = 0,70), saj ne morem trditi, da med uporabniki obstaja statistiCna razlika.

Pri uporabnikih, ki jih motivirajo zunanji motivacijski dejavniki lahko najveé¢jo razliko v
strinjanju vidimo pri prvi trditvi in sicer »Moznost pridobitve monetarne nagrade je razlog
da sem se pridruzil/a LEGO Ideas, iz ¢esar lahko sklepamo, da vecina uporabnikov, ki je
zunanje motiviranih in se s trditvijo mo¢no strinja, na platformi LEGO Ideas sodeluje
izkljucno zaradi moznosti pridobitve nagrade.
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4 DISKUSIJA

Kot sem ze omenila v teoreticnem delu, je uspeh spletnih skupnosti odvisen od
posameznikov in udeleZzencev v le-teh ter njihova motivacija za sodelovanje. Kot enega
izmed glavnih motivacijskih mehanizmov je LEGO na svoji platformi LEGO Ideas dolo¢il
moznost pridobitve finan¢ne in materialne nagrade. Ob testiranju prve hipoteze, kjer sem
primerjala strinjanje z moznostjo pridobitve denarne nagrade, je med skupinama aktivnih in
neaktivnih uporabnikov razlika v povprecju odgovorov zelo majhna. Glede na to, da je pri
uporabnikih privrzenost blagovni znamki zelo visoka, lahko sklepamo, da je rezultat te
trditve smiseln. Prav tako je pri natecajih, kjer je mogoca pridobitev materialne oz. finanéne
naprave konkurenca sodelujocih zelo visoka, kar zna marsikaterega uporabnika odvrniti od
sodelovanja.

Kot sem ze omenila v Poglavju 1.4.1, obstaja ve¢ teorij in razlag motivacije. V anketnem
vprasalniku, ki so ga izpolnjevali ljubitelji LEGO kock, je bilo pri zadnjem vpraSanju
zastavljenih 22 trditev, vsaka izmed teh se je nanaSala na eno izmed vrst motivacije iz teorije
samoodlocanja.

Integrirana regulacija je precej podobna notranji motivaciji, vendar pri integrirani regulaciji
oseba neko nalogo opravi zato, ker mora ali je obvezana k izvedbi, ne pa zaradi notranjih
motivacijskih vzgibov. Na sliki 19 je prikazano, v kolik$ni meri se respondenti strinjajo z
navedenimi trditvami. Lahko vidimo, da se velik odstotek respondentov strinja s trditvijo,
da so ponosni ¢lani LEGO skupnosti, nekoliko manj pa, da se pocutijo zavezane ostalim
¢lanom skupnosti.

Slika 19: Integrirana regulacija
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Pri identifikacijski regulaciji, oseba naloge ne opravlja zato, ker bi imela obcutek krivde ali
sramu pac pa zato, ker lahko naloga prinese dodatne koristi v prihodnosti in pripomore k
nadaljnjemu razvoju ter oseba to vedenje sprejme za svoje. Na sliki 20 lahko vidimo, da
uporabniki radi sodelujejo, ker menijo da so pri aktivnosti uspesni. Skoraj polovica
uporabnikov (47 %) je glede trditve »Glede nalog imam moéne obveze« neodlocenih.

Slika 20: Identifikacijska regulacija
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Introjekcijska regulacija se nekoliko povezuje z notranjo motivacijo. Pri introjekcijski
regulaciji ljudje najveckrat nalogo opravijo zato, da se izognejo krivdi ter pridobijo
spostovanje, lastno odobravanje ter odobravanje drugih. Kot lahko vidimo na sliki 21 so
respondenti do trditev, ki povzemajo introjekcijsko regulacijo v povpre¢ju zelo nevtralni.

Slika 21: Introjekcijska regulacija
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Pri zunanji regulaciji ljudje neko nalogo opravljajo zato, da v zameno prejmejo neko nagrado
0z. zato, da se izognejo nepri¢akovanim posledicam. Strinjanje z zunanjo regulacijo sem v
anketnem vpraSalniku preverjala s tremi trditvami. S slike 22 lahko razberemo, da se v
povprecju s trditvami ne strinjajo, kar smo potrdili tudi s preverjanjem hipotez, da
anketirance zunanji motivacijski vzgibi ne motivirajo.

Slika 22: Zunanja regulacija
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Na podlagi pravila, ki ga je v svojem ¢lanku »Neenakost druzbe: pravilo 90-9-1 za druzbene
znacilnosti« opredelil Nilsen (2006) sem respondente razdelila na tri skupine in sicer
prevladujoci pobudniki, obCasni sodelujoc¢i in opazovalci. V teoriji opazovalci predstavljajo
90 % delez vseh uporabnikov, medtem ko obcasni opazovalci predstavljajo 9 % delez, le en
odstotek pa predstavljajo aktivni uporabniki. Glede na rezultate ankete se razmerje
respondentov razlikuje od teoreti¢nega.

Kot lahko vidimo na sliki 23, se najvecji del respondentov uvrS¢a v skupino obcasnih
sodelujocih (73 %). To so uporabniki, ki dogajanje aktivno spremljajo vendar se nanj ne
0dzivajo pogosto z lastnimi prispevki. Pri¢akovano, najmanjsi delez (3 %) predstavljajo
prevladujoci pobudniki, torej sodelujoci na spletnih skupnostih, ki se aktivno vkljucujejo na

vseh podrogjih.
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Slika 23: Pravilo 90-9-1 (n=125)
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Kot lahko vidimo na sliki 24 so respondenti, ki so sodelovali v spletnem vpraSalniku svoje
ideje najpogosteje delili z ostalimi na socialnih omrezjih Facebook in Instagram, ter na
drugih omrezjih, kot so Flickr, Rebrickable, Eurobricks in Youtube.

Slika 24: Omrezja, kjer so uporabniki delili svoje ideje
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Velik odstotek predstavljajo uporabniki, ki svojih idej niso delili in so pri odgovoru na
vprasanje, ki je bilo odprtega tipa, kaj bi jih motiviralo k temu, da delijo ve¢ idej odgovarjali
zelo razli¢no. Najvec respondentov je odgovorilo, da bi sodelovali bolj, ¢e bi za hobi imeli
ve¢ Casa. Veliko jih je tudi kot eno izmed vecjih ovir navedlo tudi ceno LEGO izdelkov. Ta
je za dolocene sete lahko relativno visoka, kar pomeni, da si dolo¢eni uporabniki izdelkov
ne morejo privosciti, s tem pa se njihov nabor najrazli¢nejsih kock ne S§iri, kar posledi¢no
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pomeni omejitev pri kreiranju. Prav tako je bil pogost razlog to, da na svoje prispevke ne
prejmejo dovolj konstruktivnih kritik. Zelijo si namre¢, da bi bolj izkuSeni oblikovalci
njihove ideje ustrezneje komentirali ter jim ponudili nasvete za nadaljnje ustvarjanje.
Nadalje, nekaj respondentov je izrazilo kot razlog to, da proces deljenja idej ni dovolj
enostaven, po detajlnejsi analizi posameznikovih odgovorov, lahko vidimo, da ti spadajo v
starostno kategorijo nad 45-imi leti. Dodaten razlog, ki jih odvrne k aktivnejSemu
sodelovanju pa so izpostavili negativne komentarje ostalih uporabnikov.

4.1 Teoreti¢ni prispevki

Kot sem ze omenila, izkoris¢anje kolektivne inteligence lahko podjetjem prinese veliko
prednosti. Klju€ je v tem, da svoj proces inoviranja odprejo s SirSo javnostjo, da uporabnike
na ustrezen nacin motivirajo in na koncu, da pridobljene ideje in predloge izkoristijo na pravi
nacin.

S pomocjo domace in tuje literature s podro¢ja odprtega inoviranja sem izvedla raziskavo,
ki se nanaSa na motivacijske vzgibe za odprto inoviranje v spletnih skupnostih. Rezultati
raziskave, ki sem jo opravila med ¢lani spletnih skupnosti ljubiteljev LEGO kock prispevajo
k razumevanju teorije samoodlo¢anja v kontekstu skupnosti odprtega inoviranja.

Kot sem Ze omenila, je uspeh spletnih skupnosti odvisen od uporabnikov in udeleZencev ter
njihove motivacije za sodelovanje. Z raziskavo sem Zelela poiskati glavne dejavnike, ki ljudi
motivirajo in spodbujajo k sodelovanju ter poiskati spodbude, ki potrebne za povecevanje
motivacije. Antikainen, Makipaa in Ahonen (2010) trdijo, da nagrade povecujejo udelezbo,
ne pa tudi sodelovanja med uporabniki, kar lahko potrdim tudi z rezultati moje raziskave,
saj lahko na portalih kjer LEGO prireja nagradne natecaje vidimo veliko $tevilo prijavljenih
del, vendar te v vecini primerov oddajajo posamezniki, ne pa skupine. Z raziskavo, ki so jo
izvedli so ugotovili Se, da sodelovanje v skupnosti uporabnikom ponuja nove poglede in
staliS¢a. Na podlagi idej in kreacij, Ki jih delijo drugi uporabniki na socialnih omrezjih lahko
posamezniki dobijo nove ideje ter jih kombinirajo z lastnimi. Med uporabniki se tvori
sinergija, ko uporabniki z razli¢nimi izkuSnjami, ozadjem in predznanji skupaj tvorijo nove
ideje. S pomocjo rezultatov raziskave lahko vidim, da so uporabniki v LEGO skupnostih
bolj motivirani, ¢e na svoje ideje prejmejo konstruktivne komentarje in predloge, ki jim
pomagajo pri nadaljnjem razvoju lastnih kreacij.

4.2 Prakticni prispevki

Ker lahko na podlagi odgovorov, ki so jih respondenti prispevali v anketnem vprasalniku
zaklju¢imo, da jih za sodelovanje v spletnih skupnostih e vedno v vecji meri motivirajo
notranji dejavniki, je pomembno, da podjetja, ki Zelijo izkoris¢ati ideje mnoZzice prepoznajo
kljuéne motivacijske vzgibe. Podjetja morajo pred vpeljavo odprtega modela inoviranja
prepoznati glavne motivacijske vzgibe ter le-te okrepiti z ustreznimi motivacijskimi vzgibi,
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ki bodo mnozico pritegnili. Prav tako morajo poiskati ustrezna orodja, ki bodo prilagojena
ciljnim skupinam in jim bodo omogocala enostavno uporabo.

Pri primeru LEGO gre torej v najvecji meri za privrzenost blagovni znamki, saj je ve€ina
vprasanih notranje motiviranih ter skoraj polovica le-teh LEGO izdelke kupuje na mesecni
ravni.

Na podlagi primerjave aktivnih in neaktivnih uporabnikov lahko opazimo Se razliko v
starosti. Namre¢, aktivni uporabniki so v povpre¢ju nekoliko mlajsi od neaktivnih in svoje
ideje delijo predvsem na socialnih omrezjih kot sta Facebook in Instagram, kar je lahko tudi
eden od razlogov za neaktivnost. Na podlagi Studije, ki so jo izvedli na raziskovalnem centu
Statista, lahko vidimo, da med uporabniki Facebooka in Instagrama prevladuje starostna
skupina med 25 in 34 leti (Clement, 2019a, 2019b).

Ce zelijo podjetja vpeljati proces odprtega inoviranja morajo torej platformo, kjer bodo
zbirali ideje, prilagoditi ciljni starostni skupini.

Kot lahko vidimo na primeru LEGO, so nekoliko starej$i v povpre¢ju delili man;j idej, saj
niso aktivni uporabniki socialnih omrezji. Pomembno je torej, da je ciljna skupina v napre;j
dolocena in je tej prilagojena komunikacija ter kanali, preko katerih bodo podjetja zbirala
ideje.

4.3 Omejitve raziskave

V opravljeni raziskavi so se pojavile vsebinske in metodoloske omejitve. Vsebinske
omejitve so se pojavile pri ¢rpanju informacij na spletnih straneh ter spletnih skupnostih, saj
te predstavljajo sekundarne podatke. Metodoloske omejitve pa predstavljajo subjektivni
pogledi anketirancev. Motivacija ni neposredno merljiv konstrukt.

Kot glavno omejitev pri izvedbi empiri¢no-raziskovalnega dela bi lahko izpostavila velikost
vzorca. V celoti je anketni vprasalnik izpolnilo 125 vpraSanih, delno pa 222. Vzorec, ki sem
ga vkljucila v analizo je premajhen, da bi lahko rezultate posplosila na celotno populacijo.
Drugi razlog je, da je Slo pri izbiri respondentov za priloznostno vzoréenje, kar pomeni, da
gre za popolnoma naklju¢no izbiro ¢lanov ciljne populacije, ki ustrezajo nekaterim
prakticnim kriterijem kot so lahka dostopnost, razpolozljivost v doloenem casu,
pripravljenost na sodelovanje ... (Etikan, 2016).

Prav tako se pri rezultatih pojavi prevelika razlika v razmerju med aktivnimi in neaktivnimi
uporabniki. Od vseh, v celoti resenih anket je bilo le 25 % aktivnih ter 75 % neaktivnih
uporabnikov. Za boljso analizo rezultatov bi morali imeti veliko veéji vzorec posameznikov,
ki se uvrsajo tako med aktivne, kot tudi neaktivne uporabnike. Veliko razliko v razmerju gre
pripisati tudi pogoju, ki sem ga postavila za razdelitev med aktivnimi in neaktivnimi
uporabniki. Te sem namre¢ delila glede na Stevilo idej, ki so jih delili z drugimi uporabniki.
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Med aktivne so steli vsi, ki so delili ve¢ kot 10 idej, dejstvo pa je, da je na anketni vprasalnik
odgovarjalo veliko Stevilo ob¢asno sodelujoc¢ih uporabnikov, ki dogajanje na spletnih
forumih in socialnih omrezjih aktivno opazujejo, vendar le ob¢asno sodelujejo s svojimi
prispevki.

Poleg zgoraj nastetih je ena izmed omejitev tudi neobjektivnost samoocene, kar je pri
anketnih vprasalnikih precej pogosto. Anketiranci so lahko na dolo¢ene trditve odgovarjali
pristransko iz razlicnih razlogov. Eden izmed pogostejsih razlogov za pristransko
odgovarjanje je, da odgovarjajo na vprasanja tako, kot mislijo da bi morali odgovoriti oz. da
je pravilen odgovor in ne odrazajo njihovega dejanskega mnenja.

Za nadaljnje raziskovanje bi predlagala, da se vprasalnik bolj fokusira na aktivne
uporabnike, saj nas zanima, kaj te motivira, da aktivno sodelujejo v spletnih skupnostih. Prav
tako bi vprasanja zastavila SirSe in se ne bi ve€insko omejevala samo na platformo LEGO
Ideas temvec¢ na vse spletne skupnosti, ki zdruzujejo ljubitelje LEGO kock.

Poleg tega bi predlagala, da se v raziskavo vkljucijo Se dodatna vprasanja, ki se nanaSajo na
demografske znacilnosti respondentov. Z dodatnimi informacijami bi lahko uporabnike
bolje spoznala ter poiskala dodatne podobnosti med uporabniki, ki so bolj notranje ali
zunanje motivirani.

Naslednji predlog bi bil, da se podobna raziskava izvede v drugih tipih spletnih skupnosti.
Skupnost ljubiteljev LEGO kock je posebna skupina, ker ljubitelje zdruzuje strast do kock.
V spletnih skupnostih najpogosteje z ostalimi delijo fotografije svojih kreacij, iz tega vidika
bi bila zanimiva raziskava v skupnostih kjer uporabnike zdruzujejo druga zanimanja npr.
ljubitelji racunalniSkih igric, graficnih oblikovalcev, fotografov, arhitektov ...

Ker so spletne skupnosti in odprto inoviranje znotraj teh relativno nova koncepta, na tem
podrocju Se ni izvedenih veliko raziskav. Nadaljnje raziskave bi lahko vklju¢evale naslednji
raziskovalni vprasanji:

— Kateri notranji motivacijski dejavniki najbolj vplivajo na aktivne uporabnike.
— Kateri so najpomembnej$i motivacijski mehanizmi, ki uporabnike prepricajo k
sodelovanju.

SKLEP

Klju¢ do uspesnih inovacij je torej veliko vec, kot le ustvarjanje idej. Klju¢ je v organizaciji,
ki je sposobna prepoznati izzive, zajeti priloznosti za inovacije ter uspesno doloCevati
prednostne naloge v skladu s svojo strategijo in ekosistemom. Prav tako je za organizacijo
pomembno, da prepozna vrednost, ki jo lahko mnozica doprinese k inoviranju in razvoju
novih izdelkov.
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Kljub temu, da je koncept odprtega inoviranja relativno nov koncept, postaja vse bolj
pomemben del inovacijskih strategij podjetij. Sama inovativnost pa postaja vse bolj odvisna
od virov znanja zunaj meja podjetja oz. tako imenovane kolektivne inteligence. Vse
pomembneje je torej, da podjetja sodelujejo z zunanjimi delezniki, kar omogoca kreiranje
idej in hiter vstop na trg, obenem pa lahko podjetja licencirajo oz. prodajajo lastne
tehnologije in izdelke, torej tiste, ki so bili razviti znotraj meja podjetja in zanj Se ne
predstavljajo vira konkuren¢ne prednosti (OECD, 2015).

Kot lahko vidimo na primeru podjetja LEGO, so v svojem inovacijskem procesu ohranili
prvotno strategijo notranjega oz. zaprtega inoviranja, saj Se vedno vecina izdelkov nastaja
znotraj meja podjetja. Del inovacijskega procesa pa so odprli tudi z javnostjo po tem, ko so
dojeli, da lahko posamezniki pomembno prispevajo k razvoju novih izdelkov. Med
uporabniki LEGO kock sicer velja visoka privrzenost blagovni znamki, kar je tudi eden
izmed razlogov za uspe$no zdruzevanje uporabnikov v spletne skupnosti. Vec¢ino teh so
namre¢ uporabniki ustvarili sami, nekaj je pa tudi uradnih spletnih forumov in skupnosti, ki
jih upravljajo zaposleni v podjetju LEGO.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil teorijo s podro¢ja odprtega inoviranja in motivacije
povezati ter predstaviti na primeru spletni skupnosti ljubiteljev LEGO kock. Raziskava, ki
sem jo opravila med ¢lani spletnih skupnosti AFOL, je potrdila glavno tezo magistrskega
dela, da so intrinzi¢ni oz. notranji motivacijski vzgibi Se vedno pomembnejsi od
ekstrinzi¢nih oz. zunanjih motivacijskih dejavnikov. V primeru moje raziskave, kjer so bili
fokusna skupina ¢lani ljubiteljev LEGO kock, je bil takSen rezultat tudi pricakovan, saj
LEGO kocke vecini ljubiteljev kljub vsemu $e vedno v najvecji meri pomenijo le hobi, torej
se s tem ne prezivljajo, zato v tem primeru prevladujejo notranji vzgibi. V nalogah, ki nas
veselijo, jih imamo radi ter nam predstavljajo dolocen izziv in nam dopuscajo kreativnost,
prevladujejo notranji motivacijski dejavniki.

Raziskava, ki sem jo opravila je lahko izhodis¢e za podjetja, ki se soo€ajo z vpraSanjem,
kako motivirati uporabnike spletnih skupnosti k aktivnemu sodelovanju ter prispevati ¢im
ve¢ kakovostnih idej. Ustvariti morajo spletno skupnost, kjer se bodo zdruzevali dejanski
uporabniki izdelka ali storitve, vzpostaviti morajo okolje, kjer se bodo vsi ¢lani pocutili
dobrodoslo ter skrbeti, da uporabniki niso zaljivi. Poskrbeti morajo torej za vzdusje in pa
aktivno spodbujati konstruktivne debate. Kljub temu, da sem z raziskavo potrdila glavno
tezo, da uporabnike bolj motivirajo notranji motivacijski vzgibi, podjetja ne smejo
zanemariti mehanizmov, ki spodbujajo zunanjo motivacijo. Ce je spletna skupnost za
podjetje relativno nova, lahko uporabnike in potencialne sodelujoce pritegnejo na primer z
nagradami tako materialnimi, kot tudi monetarnimi. Sicer v tem primeru obstaja nevarnost,
da pritegnejo nekakovostno ob¢instvo, ki je izkljuéno samo notranje motivirano in se
natecaja oz. spletni skupnosti pridruzi izklju¢no zaradi moznosti pridobitve nagrade in po
podelitvi le-te, nima vec¢ nikakr$nih koristnih prispevkov k skupnosti.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik v angleSkem jeziku.
Hi!

My name is Marija Pranji¢ and | am a student at the Faculty of Economics at University of
Ljubljana.

For my master's thesis, | am researching the field of open innovation. | would like to find
out what are the key motivational factors, that drive a person to collaborate in online
communities and what motivates you to share the ideas. So as fans of LEGO you are all part
of the open innovation process and if you have a few minutes to spare, | would love to hear
from you. It won't take longer than 5 minutes ;).

The survey is completely anonymous, and findings will be used for research purposes only. |
would also kindly ask you to forward the survey to other LEGO fans, who can help me get
better results in this research.

If you have any questions, do not hesitate to e-mail me: mp1402@student.uni-lj.si.
Thank you in advance.

Marija

Q1 - What is your age?

(018-25
(026-35
(0 36-45
(0 46-55
() >55

Q2 - Gender?

) Female
) Male
C Prefer not to say

Q3 - Where is your home located?

C North America/Central America
C South America

() Europe

O Africa

O Asia



(0 Other:
Q4 - How often do you buy LEGO products?

) Monthly

O Quarterly

(0 Once a year

(0 Less than once a year

Q5 - What is your favourite LEGO Theme?
Multiple answers are possible

LEGO City

LEGO Classic
LEGO Creator
LEGO Disney
LEGO Duplo
LEGO Friends
LEGO ldeas
LEGO Mindstorms
LEGO Star wars
Other:

Q6 - Are you part of any LEGO online community?

0 Yes
(O No

Q7- How long are you member of LEGO online groups?
) Less than a year

() Between 1 and 2 years

C Between 2 and 3

C) More than 3 years

Q8 - Have you ever heard of LEGO Ideas platform?

0 Yes
O No

Q9 - Have you ever share your custom LEGO creation with other AFOL (Adult Fans
of LEGO) and where did you share it?



Multiple answers are possible

Facebook

LinkedIn

Instagram

LEGO Ideas

| didn't share it anywhere
Other:

Q10 - How many ideas have you shared?
(<10

(10-30

(30-50

(0>50

Q11 - What would motivate you to share more ideas?

Q12 - Are you an active member of LEGO Ideas platform (or any other similar
LEGO web platform)?

) Yes
(O No

Q13 - Did you ever participate in the LEGO ldeas contest (or any other LEGO
contest) with your own creation?

) Yes
O No

Q14 - What you usually do on LEGO ldeas page and other online communities
(Groups on Facebook, YouTube channels, ....)?

C Browsing and seeking ideas.

C0 Mainly viewing and observing content, sometimes interact with other users through
comments, voting for entries...

C0 Willing to create content, share information and discuss with other users, solving
problems...



Q15 - What and to what extent the following would motivate you to participate in the
contests or to share your ideas and knowledge in online communities?

Strongly agree Agree Undecided Disagree Strongly disagree
5 4 3 2 1
a) Knowing that money could be won by participating in was the 5 4 3 2 1

reason to join LEGO Ideas

b) I want to gain status and/or recognition. 5 4 3 2 1
c) Personal need. 5 4 3 2 1
d) I enjoy what | do and have great fun. 5 4 3 2 1
e) Altruism drives me. 5 4 3 2 1
With i i i am learning new stuff.

f) With creating new ideas i am learning new stu 5 4 3 2 1
g) | want to challenge myself and apply my knowledge and skills to

find and solve problems. 5 4 3 2 1
h) Curiosity is the driving force behind much of why | participate in

sharing my creations, knowledge and ideas. 5 4 3 2 1

i) Taking part in this community can be regarded as an addiction.

j) AFOL communities offers me with an opportunity to help others.

k) I want to enhance my skills. 5 4 3 2 1
I) 1 engage in this crowdsourcing community because | feel committed
to the rest of the members and this community. 5 4 3 2 1

m) | am proud to be a part of this LEGO community.

n) | have a strong positive feeling about crowdsourcing task.

0) | have a strong obligation about crowdsourcing tasks.

p) It is very easy to learn how to use the LEGO Ideas platform and

useful to participate in.
g) Taking part in this crowdsourcing community can bring me

potential career advances/chances. 5 4 3 2 1
r) I like to compete. 5 4 3 2 1
s) I like to do something | am good at. 5 4 3 2 1
t) | like to win. 5 4 3 2 1
u) I like the challenge. 5 4 3 2 1

v) | am strongly motivated by the peer attention and recognition | can
earn from doing crowdsourcing tasks.

w) Other: 5 4 3 2 1



Q16 — What would you suggest in order to improve LEGO Ideas incentive mechanism
for motivating more active users' participation?




Priloga 2: Vprasalnik v slovenskem jeziku.
Pozdravljeni
Moje ime je Marija Pranji¢ in sem Studentka na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani.

V sklopu mojega magistrskega dela raziskujem podrocje odprtega inoviranja. Z anketo zelim
ugotoviti, kateri so glavni motivacijski vzgibi, ki posameznike zenejo k sodelovanju v
spletnih skupnostih ter kaj jih motivira, da svoje ideje delijo z drugimi. Torej, kot ljubitelji
LEGO kock ste tudi vi del odprtega inovacijskega procesa, zato vas prosim za nekaj minut
vaSega Casa. Anketa vam ne bo vzela ve¢ kot 5 minut.

Anketni vprasalnik je popolnoma anonimen in rezultati bodo uporabljeni zgolj za
raziskovalne namene. Poleg tega vas prosim, da vprasSalnik posredujete Se ostalim ljubiteljem
LEGO kock, ki bi lahko pripomogli k bolj$im rezultatom raziskave.

V kolikor imate kakr$na koli vprasanja me lahko kontaktirate na mp1402@student.uni-lj.si.
Vnaprej hvala!

Marija

V1 -V Kkatero starostno skupino se uvrscate?

(018-25
(026-35
(0 36-45
(0 46-55
() >55

V2 - Spol?

( Zenski
( Moski

( Ne zelim odgovoriti
V3 - Kraj bivanja?

(0 Severna/srednja Amerika
 Juzna Amerika

) Evropa

O Afrika

O Azija

() Drugo:



V4 — Kako pogosto kupujete LEGO lzdelke?

(0 Mese¢no

C Cetrtletno

(0 Enkrat na leto

(0 Manj kot enkrat na leto

V5 — Katera je vam najljub§a LEGO tema?

Moznih je ve¢ odgovorov

LEGO City

LEGO Classic
LEGO Creator
LEGO Disney
LEGO Duplo
LEGO Friends
LEGO ldeas
LEGO Mindstorms
LEGO Star Wars
Other:

V6 — Ali ste ¢lan katerekoli LEGO spletne skupnosti?

O Da
0 Ne

V7 — Koliko ¢asa ste Ze ¢lan spletne skupnosti?

(0 Manj kot leto

O Med 1in 2 leti
O Med 2 in 3 leti
O Veg kot tri leta

V8 — Ste Ze kdaj slisali za spletno platformo LEGO Ideas?

O Da
0 Ne

V9 — Alli ste v preteklosti delili vaSe lastne kreacije in ideje z drugimi ¢lani LEGO
skupnosti ter kje ste jih delili?

Moznih je ve¢ odgovorov.



Facebook

LinkedIn

Instagram

LEGO Ideas

Svojih kreacij nisem delil/a z drugimi
Other:

V10 - Koliko idej ste delili?
(010-30
(030-50

(>50

V11 -Kaj bi vas motiviralo, da bi delili ve¢ idej?

V12— Ali ste ¢lan platforme LEGO Ideas (ali katere koli druge podobne LEGO
spletne platforme)?

O Da
(O Ne

V13- Ste se Ze kdaj udelezili nate¢aja LEGO Ideas (ali katerega koli drugega LEGO
natecaja/tekmovanja) s svojimi kreacijami?

O Da
(0 Ne

V14 — Kaj obi¢ajno pocnete na platformi LEGO Ideas in ostalih LEGO spletnih
skupnostih (skupine na facebooku, Youtube kanalih...)

(0 Brskam in i$¢em ideje.

OV glavnem si ogledujem in opazujem vsebino, ob&asno komuniciram z ostalimi
uporabniki preko komentarjev, glasujem za ideje, ...

(0 Aktivno ustvarjam vsebino, delim informacije, razpravljam z ostalimi uporabniki,
reSujem probleme...



V15 - Kaj ter v kaksnem obsegu vas naslednje trditve motivirajo pri sodelovanju v
spletnih skupnostih, na natecajih ter k delitvi svojega znanja in idej?

Popolnoma se strinjam | Strinjam se | Neodlo¢en | Ne strinjam se | Popolnoma se ne strinjam

5 4 3 2 1
a) Moznost pridobitve denarne nagrade je razlog, da sem se pridruzil/a 5 4 3 2 1
LEGO Ideas.
b) Zelim si pridobiti status in/ali priznanje. 5 4 3 2 1
c) Osebna potreba. 5 4 3 2 1
d) Uzivam v tem kar po¢nem in se pri tem zabavam. 5 4 3 2 1
e) Poganja me nesebi¢nost. 5 4 3 2 1
f) Z ustvarjanjem in kreiranjem se u¢im novih stvari. 5 4 3 2 1
g) Rad izzivam svoje zmoznosti in svoje znanje in ve$¢ine izkoris¢am za 5 4 3 2 1
reSevanje problemov.
h) Radovednost je glavni razlog, zakaj sodelujem pri deljenju svojih - i o8 o2
kreacij, znanj in idej.
i) Sodelovanje v spletni skupnosti se lahko obravnava kot odvisnost. s 4 3 2 1
j) Skupnost AFOL mi omogoca, da s svojim znanjem pomagam drugim. = 4 @ 2 4
k) Zelim si izboljsati svoje znanje. 5 4 3 2 1
1) V skupino za mnozi¢no zunanje izvajanje se vkljuc¢ujem zato, ker se
pocutim zavezanega/o ostalim ¢lanom. 5 4 3 2 1
m) Ponosen sem, da sem del LEGO skupnosti.

) P 5 4 3 2 1
n) Imam mocan pozitiven ob¢utek glede nalog v mnozi¢nem zunanjem e 4 3 2 1
izvajanju.

0) Glede nalog v spletnih skupnostih imam mo¢no obvezo. 5 4 3 2 1
p) Platforma LEGO Ideas je enostavna za uporabo in sodelovanje je e 4 3 2 1
preprosto.
g) Sodelovanje v spletnih skupnostih mi prinasa potencialno napredovanje

. o 4 3 2 1
0z. dodatne moznosti v karieri.
r) Rad tekmujem. 5 4 3 2 1
s) Rad po¢nem nekaj, v éemur sem dober. 5 4 3 2 1
t) Rad zmagujem. 5 4 3 2 1
u)Rad imam izzive. 5 4 3 2 1
V) Mo¢no me motivira pozornost in prepoznavnost med vrstniki. 5 4 3 2 1
w) Drugo: 5 4 3 2 1



V16 — Kaj bi predlagali, da bi izboljsali motivacijske mehanizme LEGO ldeas za
aktivnejSe sodelovanje uporabnikov?

10



Priloga 3: Rezultati analize iz programa SPSS.

— Hipoteza 1
Group Statistics
Std. Error

Group [+ Mean Std. Deviation Mean
aldivni  Aldvini 18 2,61 ara 23

Meaktivni 53 2,66 1,285 77

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
“ariances ttest for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean St Errar Difference
F Sig. 1 df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

aktivni  Equal variances 4828 031 - 148 G4 Baz -044 332 - 712 B13

assumed

Equal variances not -170 38,440 (BEE -,0458 ,2a0 - 637 538

assumed

11



— Hipoteza 2

Group Statistics

Std. Error
Group I Mean Std. Deviation Mean
Dejavniki  Motranji 10 391,6000 60,30146 18,06900
Zunanji 10 3150000 54 40104 2885223

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Differznce
F Sig. 1 df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Dejavniki  Equal variances 414 528 2162 18 044 7660000 3542291 217924 161,02076
assumed
Equal variances not 2162 15,296 047 T6,60000 3542291 1,22508 161,87492

assumed

12



— Hipoteza 3

Group Statistics

Std. Error

MOTZUN I Mean Std. Deviation Mean
IDEJE 1,00 15 24667 74322 18180

2,00 3 26667 1,15470 JGE66ET

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Yariances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. 1 df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper

IDEJE Egqualvariances 1,280 275 -,3492 16 700 -,20000 50990 -1,28004 88054

assumed

Equal variances not -,288 2,343 797 -,20000 69374 -2,803M 2,403M

assumed

13
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