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UuvoD

Najpomembnejsih poglavij sprememb v zgodovini ¢loveStva niso pisali vladarji ali
vojskovodje, temve¢ ljudje, ki so s svojimi najveckrat naklju¢nimi dognanji prispevali k
udobnejSemu in enostavnejSemu Zivljenju. Dandanes inoviranja in generiranja idej ne
pripisujemo ve¢ zgolj slucajnim inovativnim odkritjem in konjickom posameznikov, ki so
ukrotili ogenj, iznaSli elektricno energijo ali izumili penicilin, temve¢ prehaja v druzbeno
nujo, ki zahteva organizirane pristope in povezovanje vseh deleznikov za izboljSevanje
rutinskega zivljenja. Nenehno izboljSevanje je postalo odskocna deska konkurencnosti,
kakovosti delovanja, prezivetja in ustvarjanja novih priloznosti za biti boljsi in u¢inkovite;jsi.

Podjetja se srecujejo z nenehnimi izzivi, kako zagotavljati dolgoro¢no rast in razvoj podjetja
ob nenehni konkurenci in sledenju najboljsim. Jasno je, da bodo na povrs$ju ostala le dovolj
vzdrzljiva, prilagodljiva in inovativna podjetja, katerih konkurenénost temelji na razvoju,
inovativnosti in partnerstvu. Zivljenjski ciklusi proizvodov se naglo skrajiujejo, kar pomeni,
da ima podjetje na voljo krajsi Cas za trzenje svojega produkta, s tem pa posledicno omejene
¢asovne okvire za razvoj novega. Ne spreminjajo se le proizvodi, tudi sama podjetja postajajo
vedno bolj elasticna, ucinkovita in odprta navzven v smislu prilagajanja spremembam,
odzivanja na potrebe, sodelovanja s partnerji in soustvarjanja skupnih priloznosti ter izkusenj
z njimi na nacin, kot jih narekuje okolje. In ¢e k razumevanju in zaznavanju le-teh
spodbudimo potenciale, znanje in izkuSnje vseh zaposlenih ter prispevamo k razvoju
konstruktivnih idej, aktiviramo najpomembne;jsi in razsirjen kapital podjetja — ljudi.

Ustvarjalnost zaposlenih ni le stvar inteligence posameznika in omejena na raziskovalno-
razvojno dejavnost podjetja; ¢e je pravilno razvijana in usmerjena izven teh meja, predstavlja
prvenstveno konkuren¢no prednost podjetja. Podjetja, ki se zavedajo pomembnosti
vkljuéevanja slehernega zaposlenega v generiranje idej kot podpora in krepitev internega dela
odprtega inoviranja, motivirajo in aktivirajo posameznike v okviru organiziranih sistemov za
spodbujanje inovativnosti vseh vkljucenih. Implementiran sistem mnoZzi¢nega inoviranja, v
slovenskem prostoru poznan tudi pod imeni mnozi¢na inovativna dejavnost (Mulej, 1987, str.
48), management idej (Fatur & Likar, 2009b, str. 15), proces stalnih oziroma nenehnih
izboljSav ali sistem koristnih predlogov, zato predstavlja ucinkovit model spodbujanja
sodelovanja zaposlenih v inovativni dejavnosti.

Jedro vsake v gospodarstvu delujoce celice, umescene bodisi v zasebnem ali javnem sektorju,
tvorijo zaposleni, zato je sistem mnozi¢nega inoviranja uporaben prakticno povsod. Namen
diplomskega dela je prikazati pomen vzpostavljenega sistema mnozi¢nega inoviranja V
slovenskih podjetjih ter poiskati ustrezne modele za razvoj inovativne dejavnosti SirSega
kroga ljudi, s ciljem raziskati klju¢ne znacilnosti uc¢inkovitega sistema mnozicnega inoviranja
in prepoznati dejavnike, ki spodbujajo ali zaviralno vplivajo na uspesnost invencijsko-
inovacijskega procesa zaposlenih v vseh njegovih fazah. Na tej osnovi nameravam dokazati
temeljne trditve:



e Vzpostavljen sistem mnozi¢ne inovativne dejavnosti prinaSa koristi za razvoj podjetja in
njegovih deleznikov.

e Razvoj sistema mnozi¢nega inoviranja ni le domena skrbnika sistema, temve¢ predvsem
vkljucenih vodij.

e Rezultati sistema mnozi¢ne inovativnosti Se mnozijo ob vgradnji modela inoviranja po
sistemu nadrejenega.

e Sistemi mnozi¢ne inovativnosti zaposlenih v slovenskih podjetjih so Sibko integrirani in
povezani s sodobnimi modeli odprtega in vitkega inoviranja.

V prvem vsebinskem delu sta na podlagi splosnih stali$¢ predstavljeni vloga in pomembnost
inovativne dejavnosti za podjetje, ki — ¢e je k ustvarjalnem procesu povabljena in je prenasana
tudi na $irSo mnozico vklju¢enih — pripomore K ustvarjanju mnogo vecjega rezultata.

V drugem delu predstavljen pomen ucinkovitega nacértovanja in vzpostavljenega sistema
zagotovo pripomore k identifikaciji za podjetje prepoznanih klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo
na uspesnost delovanja sistema ter angaziranju zaposlenih, ki svoje delo najbolje poznajo, k
sodelovanju, delitvi idej in izkuSenj. Podana so izhodi$¢a za strukturiranje sistema glede na
stopnjo zrelosti podjetja in stil vodenja, ki v najvec¢ji meri vplivata na to, kako se bo okolica
na sistem odzvala ter se oblikovala inoviranju naklonjena klima.

Empiri¢ni del sloni na $tudiji primerov, ki temelji na komparativni analizi treh obravnavanih
slovenskih podjetij in oceni uspe$nosti vgrajenih sistemov mnozi¢nega inoviranja, in je
podprta z dognanji intervjuvanih skrbnikov sistemov. Dobro poznavanje mnozi¢ni
inovativnosti naklonjenega okolja v slovenskem prostoru ter vecletne lastne izkusnje s tega
podro¢ja kot skrbnika inovativne dejavnosti in filozofije vitkega upravljanja proizvodnje so
pomagali k deduktivni, induktivni analizi dobrih praks ter pritrditvi dejavnikov za zaviranje
kreativnosti posameznikov. V dolocenih segmentih okrnjeni podatki empiri¢ne raziskave
izhajajo iz pomembnosti in zaveze nerazkritja konkurencnih prednosti obravnavanih podjetij.

Na podlagi povzetih klju¢nih ugotovitev in dejavnikov, ki vplivajo na uspeSnost integriranih
sistemov V izbranih podjetjih, za katere lahko re¢emo, da so aplikativno prepoznani tudi v
SirSem slovenskem prostoru, so v zakljucku podani predlogi sprememb in mozZnosti za razvoj
ucinkovitega modela inovativne dejavnosti zaposlenih na domacih tleh.

1 POMEN INOVIRANJA ZA PODJETJE

Spremembe na trgu se dogajajo hitreje, kot jim lahko sledimo, $e vec¢, se jim prilagodimo ali
jih celo soustvarjamo. Dandanasnji potrosnik na trgu zahteva iz dneva v dan vec, boljse,
hitreje in ceneje. Podjetja, ki so zavezana kupcem, ne stremijo le k uresni¢evanju njihovih
potreb, temve¢ tudi k ustvarjanju dolgoro¢nih partnerskih odnosov z odjemalci ter ustvarjanju
dodane vrednosti, kot jo razumejo oni. V tem segmentu bodo prvenstveno uspeSna tista
podjetja, ki inoviranja ne razumejo le kot nujnost razvoja novih izdelkov, storitev in

prepoznavanja trznih ni$, temve¢ bodo svoj ustroj delovanja usmerila v iskanje nenehnih
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reSitev na temeljih novodobnih, k ucinkovitosti usmerjenih podjetniSkih pristopov in
inovativnih poslovnih modelov po meri tistega, ki jih potrebuje. Da bi dosegla vecjo
odzivnost na trgu in preseganje pri¢akovanj odjemalcev ob istoCasni ohranitvi stro§kovne
vitalnosti, podjetja nenchno is¢ejo in raziskujejo moznosti za uvrstitev in preboj med
najboljse ali vsaj med tiste, ki jim lahko hitro sledijo.

Inovativnost podjetjem prinasa klju¢ do poslovnih rezultatov, zato so inovacije postale
gonilna sila razvoja in obstoja podjetij ter njegovega SirSega druzbenega okolja, ki je
neposredno vpeto v utrip sprememb. Inovacije ne nastanejo »Cez no¢«, zanje so potrebne
interne zmoznosti, zelje po spremembah ter prizadevanje podjetja za Kkrepitev odpiranja
inovacijske sposobnosti navzven, da jih oblikujejo in soudejanjijo z viri, s katerimi sami ne
razpolagajo. Da podjetje lahko sledi zakonitostim inoviranja, mora najprej ustvarjati ustrezne
pogoje znotraj podjetja ter razumeti ne samo utrip zunanjega ustroja pred lastnim, temve¢ tudi
ljudi, ki ga zivijo in uresnicujejo.

1.1 Opredelitev osnovnih pojmov

V strokovni literaturi se sreGujemo z mnogimi pojmovanji in definicijami, povezanimi z
inovacijami, vse pa se naslanjajo na uporabne spremembe, Ki so uvedene z razlogom
uéinkovitejSe izrabe necesa obstojeega ter prinasajo vV obstoj nekaj novega. Razumevanje
inovativnosti zajema mnogo ve¢ kot le ustvarjanje prebojnih sprememb, saj predstavlja odnos
podjetja do ustvarjalnosti in razvoja druzbenoekonomskega okolja.

Inoviranje je postalo nepredstavljiva podlaga konkuren¢nosti, kakovosti bivanja in preZivetja
— osebnega in globalnega. S tega vidika inovativnost zagotovo povecuje udobje in uporabnost,
zraste pa iz obcutja nelagodja, ki je osnova za generiranje invencij in inovacij. Pri tem je treba
lo¢iti invencijo, ki ima potencial, da postane inovacija, a le ¢e je tudi udejanjena in prinasa
donos ali drugo neposredno korist. Pretnar (1995, str. 7) invencijo zato opredeljuje kot novo
in obetavno spoznanje, razresitev, zamisel ali dosezek, inovacijo pa kot prvo uporabo znanosti
in tehnologije v gospodarske namene. 1z navedenih opredelitev lahko sklepamo, da je bistvo
invencije novost, nova ideja o izdelku, procesu ali izboljSavi necesa ze znanega, Ki obeta in
lahko preide v inovacijo, ko ji je dokazana in vpeljana uporabnost, izboljsan izdelek, postopek
ali storitev, namenjen njenemu uporabniku. Inovacija je uspesna implementacija uspesne
ideje, ki se lahko razvije z usmerjenimi, nacrtnimi aktivnostmi znotraj podjetja, ali pa je
prepoznana in razvijana skupaj z njegovim okoljem.

Predlog, sugestija ali pobuda za mnozi¢no inoviranje v tem kontekstu zato predstavlja
amatersko invencijo, ki jo definira pozitivno prepoznana in prijavljena izvirna ideja ali
predlog resitve slehernega zaposlenega, kadar ta se ni v uporabi. Rezultat procesa mnozi¢nega
inoviranja, ki ga v Sloveniji enac¢imo tudi s pojmi, kot so koristni predlog, inovacijski predlog,
izboljsava, iskrica ali pa kar preprosto inovacija (Fatur & Likar, 2009b, str. 15), predstavlja
izveden in uporabljen inventivni predlog. Inovacija odraza izboljSano dosedanje stanje, tj.
izboljsanje delovnih pogojev, virov, procesov, tehnologije, proizvoda ali storitve, lahko pa
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tudi bistveno posega v spremembo nazorov in poslovnih modelov. V obeh primerih ima
inovacija dokazljiv koristen vpliv na dejavnost podjetja in prinasa materialne ali nematerialno
ovrednotene ucinke, Ki se lahko razrastejo tudi izven njegovih meja.

Inovacije temeljijo na rezultatih novega razvoja, novih kombinacijah Ze obstojecih in
poznanih reSitev ali na uporabi drugega, lastnega znanja, uc¢enja in izkusenj, ki jih je pridobilo
podjetje v ¢asu svojega delovanja in povezovanja navzven. Zato tudi ni nujno, da je inovacija
nova na trziscu ali celo razvita v podjetju, klju¢no je, da inovacija prinasa novost ali izgradnjo
taksne koristi, ki bo ustvarjala dodano vrednost.

1.2 Inovacijska dejavnost v podjetju

Inovacijsko dejavnost v podjetju dandanes stejemo za mnogo ve¢ kot le razvoj novih izdelkov
in storitev, ki so rezultat pretezno zavestnega, usmerjenega lastnega raziskovalnega in
razvojnega dela organiziranega strokovnega tima. Inovatorji, ki so bili v podjetju zaposleni
zato, da so ustvarjali novosti in izume, so zasledovali strates$ki plan vodstva in sledili
smernicam za razvoj podjetja. Tovrsten invencijsko-inovacijski proces je delno spontan, v
ve€ini pa usmerjen in izrazito interno voden, casovno dolgoro¢no opredeljen ter podprt z
investicijskimi vlaganji in opredeljenimi viri za uspe$no industrializacijo. TakSen model
gledanja razvoja, ki prvenstveno temelji na notranjih dejavnikih inoviranja, dandanes ne
zadostuje ved, saj je prepustnost Stevilnih potencialnih priloznosti, kot se ponujajo izven meja
podjetja, mnogo vecja (Chesbrough, 2003, str. 36-37). Nobeno Se tako veliko podjetje ne
poseduje dovolj znanja, da bi imelo monopol nad njim in se zaneslo nanj, saj je uporabno
znanje dandanes razprieno in ne ve¢ strnjeno (Mulej, Zenko, & Potoéan, 2009, str. 76).

Podjetja z zaprtostjo svojega inoviranja, ki je v izkljuéni domeni lastnega razvoja in
lastninjenja zamisli za inovativne reSitve, izrabljajo mnogo manj potencialov, kot jih narekuje
paradigma odprtega inoviranja. Chesbrough (2003, str. 38) dodaja, da sta izgradnja boljsega
poslovnega modela in ustvarjanje mnogo vecje vrednosti za odjemalca pomembnejsa kot priti
prvi na trg. Da bi podjetja krepila temelje svoje konkurené¢nosti, naj bi se odpirala novim
zamislim, znanju in izkusnjam izven svojih meja S prvenstvenim ciljem, tj. ustvarjanjem
dodatne vrednosti za stranke. Z aktiviranjem vrednosti notranjega potenciala podjetja navzven
ali pa s sodelovanjem in integracijo zunanjega znanja z nasim lastnim postaja prostor za
iskanje novih idej vse vecji in bogatejsi. Far¢nik in Redek (2015, str. 105-106) izpostavljata,
da so podjetja tok informacij in znanj tradicionalno raje ¢rpala navznoter, kot Sirila navzven.
Slovenska pretezno izvozno usmerjena podjetja se sicer zavedajo potenciala modela odprtih
inovacij, ki ga prinasa z izvozom povezan dostop do najnovejsih idej in izkuSenj, vendar pa se
na drugi strani osredotocajo le na priliv tistih informacij in znanj, ki jih ¢rpajo z vhodnimi
aktivnostmi, manj pa z izhodnimi.

Najsodobne;jsi pristopi inoviranja niso usmerjeni le k ustvarjanju vrednosti za kupca, temvec

sledijo vitkemu inoviranju (angl. lean innovation), ki v primerjavi s klasi¢nim, zaprtim

konceptom predstavljajo takojSen in tesen stik s kupci. Vitko gibanje daje prednost kupcevi
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percepciji, hitrim in pogostnim povratnim informacijam o testiranih domnevah pred intuicijo
klasi¢nega inoviranja, Kjer ima iterativen, nenehen razvoj minimalno donosnega produkta
prednost pred tradicionalnimi celovitimi aktivnostmi za industrializacijo polno funkcionalnih
presezkov (Blank, 2013). Pri tem se ustvarja najbogatejSe spoznanje podjetja, tj. nenehno
ucenje, ki je glavno, kar dela vitko inoviranje tako uspesno. Vitko inoviranje ni boljsi
inovacijski proces, le u¢inkovit proces ucenja (Agan, 2014).

Vrednost neke zamisli je zato prvenstveno odvisna od poslovnega modela in ne obratno, in ¢e
je dodajana v SirSi strukturi, predstavlja dodano vrednost za vse deleznike. Podjetja se
zavedajo pomembnosti vkljucenosti odpiranja v svojem celotnem obsegu delovanja, zato Abu
El-Ella (2014, str. 63) izpostavlja, da se morajo podjetja pred odpiranjem navzven odpreti
najprej navznoter, tj. zaposlenim. Z negovanjem in krepitvijo notranjih virov skozi
vkljuenost vseh zaposlenih na vseh nivojih v tem kontekstu govorimo 0 mnozi¢nem
inoviranju in vzpostavljenih sistemih za podajanje inventivnih predlogov. Ce zaposleni
poznajo potrebe odjemalca in se od njega uéijo, inoviranje tako ne postane le domena
razvojno usmerjenih timov, temve¢ vseh zaposlenih. Mnozi¢ne inovacije praviloma ne
povzrocijo skokovitega napredka podjetja, vendar pa lahko, ¢e so primerno spodbujene in
upravljane, pomembno prispevajo h krepitvi konkurenénosti. Se ve¢, s prehajanjem znanj in
izkusenj, vertikalno in horizontalno, ter z interakcijami z zunanjimi partnerji lahko generirajo
velik vpliv na procesne inovacije.

V slovenskem prostoru mnozi¢na inovativna dejavnost po vecini Se vedno predstavlja
sinonim za drobno izboljSevanje s strani zaposlenih na nizjih nivojih, rezultati inovativne
dejavnosti pa so usmerjeni predvsem k eliminaciji internih izgub, vecanju produktivnosti in
ekonomicnosti poslovanja znotraj podjetja. Prepoznano striktno lo¢evanje dejavnosti
»inoviranja« proizvodov, ki naj bo v domeni razvojno-raziskovalnih timov, ter
»izboljSevanja«, ki naj pripada »raji«, je dale¢ od zaslug, ki bi jih morali pripisati SirSemu
potencialu pojma mnozi¢ne inovativnosti po zgledu sodobnih konceptov inoviranja.

Priloznosti so nediskriminatorne in se rojevajo prav povsod, znanje in ustvarjalni potencial
udelezenih pa predstavljata po celostni strukturi, znotraj in izven podjetja, razprsen dragocen
kapital, ¢e ga zna podjetje pravilno upravljati. Z vkljucenostjo Sirokega kroga zaposlenih se
lahko rojevajo Stevilne pobude in potenciali za razvoj, ki se praviloma ne morejo vnaprej
predvideti ali definirati, saj nastajajo spontano; ob opravljanju rednih delovnih nalog, nastalih
problemih, izzvanih ovirah za ucinkovito in nemoteno delovanje, nase ali odjemalcevo.
Zaposleni najbolje pozna utrip trga, potrebe kupcev ter svoje delo. Z njimi se najlazje
poistoveti ravno on, zato je tudi tisti prvi v verigi, ki ga vsakr$na motnja Se najbolj
neposredno zadeva, mu otezuje ucinkovito opravljanje nalog ali vpliva na zadovoljstvo
odjemalca. Zato v Zelji po olajsanju, poenostavitvi in izboljsanju svojega ali tujega delovanja
nenehno razmislja, preizkusa in prepoznava nove moznosti, na katere ima sam ali v tesnem
sodelovanju z drugimi neposreden vpliv na spremembe. Bucar in Stare (2003, str. 26) sta
mnenja, da drobne, inkrementalne inovacije po navadi nastajajo ob uporabi obstoje¢ih, danih



virov in moznosti tehnologije, z u¢enjem na napakah (angl. learning-by-failing), ob uporabi
(angl. learning-by-using) in ob izvajanju (angl. learning-by-doing).

2 RAZVOJ SISTEMA MNOZICNE INOVATIVNOSTI

Sistem mnoZi¢ne inovativnosti predstavlja mehanizem za udejanjanje ustvarjalnih potencialov
najSirSega kroga zaposlenih za izbolj$anje ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja podjetja, v
katerem delujejo (Fatur, 2010, str. 5). Definira okvire za vzpostavitev, planiranje,
organiziranje, vodenje in nadzor procesa kreiranja sugestij kot podlaga za krepitev inoviranju
naklonjenega okolja. S pospesevanjem mnozi¢ne participacije zaposlenih v inovativni proces
spodbujamo in usmerjamo ustvarjalni potencial, znanje in izku$nje vseh udeleZenih k
razmis$ljanju in iskanju predlogov, ki na kakrSen koli nacin izboljSujejo poslovanje podjetja.

Zametki ureditve za spodbujanje mnozi¢ne inovativne dejavnosti so bili prvi¢ prepoznani na
Japonskem v sredini 18. stoletja' z uporabo $katle s predlogi za zbiranje koristnih predlogov
in kritik ljudi. Ljudje so bili na ta nacin povabljeni, da svoje poglede in ideje delijo z
vladajo¢imi, Ceprav so ti sprva uvajali le tiste predloge, ki so jim ugajali (Gosnik, 2012, str.
6). Cetudi so se prvi resnejsi poskusi na tem podroéju pojavili Sele po drugi svetovni vojni, pa
jim je sledil postopen zaton vse do preloma tisoCletja (Fatur & Likar, 2009a, str. 245).
Gospodarsko okolje je postalo vse zahtevnejSe in globalno zastavljeno, zato so se morala
podjetja, ¢e so Zelela preziveti, prilagoditi in angazirati vse notranje rezerve, ki jih lahko
optimira in definira uéinkoviteje. Za konkurenc¢en nastop na trgu niso zadostovali le novi in
zanimivi izdelki za spodbuditev zanimanja kupcev in ustvarjanje prednosti na trgu, ki jo
prepoznavajo pred ostalimi igralci. Stalni pritiski konkurenénega trga na nizje cene, boljso
kakovost in ¢asovno komponento so zanetili potrebo po dodatnem angazmaju podjetja in
iskanju novih resursov, da obstanejo v tekmi z najbolj$imi. Uspesna podjetja svojega zagona
niso ¢rpala le iz stalnega vlaganja in investicij v razvoj, temvec S0 izkori$¢ala notranje rezerve
in potencial, s katerim so Ze razpolagala — zaposlene. Eden pomembnejsih elementov
notranjih virov za optimizacijo podjetja predstavljajo prav zaposleni, ki lahko s svojo
ustvarjalnostjo in soudelezbo pripomorejo k ustvarjanju dodane vrednosti za trajno
konkurenc¢nost. Predlogi zaposlenih, s katerimi Zeli podjetje razvijati ustvarjalne potenciale,
znanje, izkusnje vseh udelezenih in sodelujocih, zato predstavljajo neizmeren vir konkurencne
prednosti za njegov nadaljnji zdrav razvoj.

Slovenska podjetja, ki so prepoznala in vzpostavila sisteme za nenehno izboljSevanje, so
pretapljala inovativne zamisli zaposlenih v Kkoristi, najveckrat povezane z dvigom
produktivnosti, izboljSevanjem tehnoloSkih zmogljivosti strojev, nizanjem stroSkov
poslovanja in prepoznavanjem obstojecih in novih potencialov podjetja brez ve¢jih vlaganj. S
krepitvijo zavzetosti in pripadnosti zaposlenih, obilico vztrajnosti, komunikacije in svobode
ustvarjanju podjetja pomembno vplivajo na dodaten, ¢etudi pretezno zaprt, vir vzdrzevanja in
povecevanja konkuren¢nosti na trgu.

1 . . . . . . v . . . . oy . . . .
Im. kaizen (jap.), ki predstavija sistematicno organiziran pristop za vsakodnevno izboljSevanje izvajanja
procesov na ucinkovitejsi nacin, pri cemer nenehno vkljucujemo znanje zaposlenih.



Ucinki izvedenih inovacij prispevajo k izboljsanju poslovnega rezultata, znizujejo stroske
poslovanja, povecujejo dodano vrednost ter zadovoljstvo partnerjev, zaposlenih in
zainteresiranih strani ter lahko vplivajo na:

e vecanje ekonomske ucinkovitosti in konkuren¢nosti podjetja,

¢ ucinkovitejSe obvladovanje tveganj,

e povecanje delovne storilnosti,

e izboljSanje kakovosti izdelkov in storitev,

e vecanje gospodarnosti, ki se kaze kot prihranek materiala, ¢asa, denarja in energije,

e izboljSanje izkori§¢enosti in obratovalne pripravljenosti strojev, naprav in drugih sredstev,

e izboljSanje nadzora delovnega procesa, tehnoloskih postopkov in tehni¢ne kontrole
proizvodov,

e izboljsanje financiranja in obracanja obratnih sredstev,

e izboljSave procesov, postopkov in pristopov,

e dvig organizacijske kulture,

e varovanje in izboljSanje ozjega in SirSega okolja delovanja, zmanjSevanje negativnih
vplivov na okolje,

e povecanje varnosti in zdravja pri delu, izboljSanje delovnih pogojev in organizacije dela,
zmanjSevanje tveganj za nastanek poskodb in slabSanje zdravstvenega stanja,

e izboljSanje pocutja zaposlenih,

e povecanje ugleda podjetja,

e izboljSanje medsebojnih odnosov ter zadovoljstva zaposlenih,

e izboljsanje kvalitete, varovanja in pretoka virov informacij ter komunikacije med
zainteresiranimi partnerji,

e druge pozitivne novosti in spremembe obstojeCega modela, relevantne za podjetje ali
zainteresirane strani.

Definicija lo¢nice, kaj je inovacija in kaj ne, je v pristojnosti vsakega posameznega podjetja,
upostevaje strategije in cilje sistema mnozi¢nega izboljSevanja. Brez natan¢ne razmejitve, kaj
podjetje razume in priznava kot inovacijo, lahko pride do napacne interpretacije namena
inovacijske dejavnosti zaposlenih in splosne zlorabe sistema, zato mora podjetje jasno
opredeliti procese in aktivnosti za predloge:

e ki izhajajo iz odlocitev ali sklepov vodstva, lastnikov procesa, nadrejenih ali odgovornih
oseb (delovne naloge za uresni¢evanje zastavljenih ciljev, odpravo neskladnosti, odpravo
ali omejitev potencialnih tveganj),

e ki izhajajo iz opredeljenih zahtev dela in so obravnavani kot sluzbena dolznost v skladu s
cilji in opisom delovnega mesta ter pri¢akovanji nadrejenega,

e Dbrez podanih resitev za izvedbo,

e ki so v sistemu Ze prepoznani in obvladovani,

o ki niso skladni s strategijo in usmeritvijo podjetja ter so v nasprotju z zakonodajo,



e vzpostavitve ze enkrat dosezenega stanja (npr. popravilo naprave, reSevanje reklamacije
kupca, predlagane zamenjave iztrosenih delovnih sredstev itd.),

e investicij, tj. nabava nove opreme ali osnovnih sredstev,

e ki izhajajo iz strateSkih razvojnih nalog ali projektov (razvoj novega izdelka, tehnologij),

e izboljsanja konstrukcije ali delovanja novih strojev, naprav, orodij ali drugih osnovnih
sredstev po dolo¢enem obdobju od izdaje osnovnega sredstva v redno uporabo,

e ki izhajajo iz ugotovitev zunanjih ali notranjih presoj ter drugih ocenjevanj procesov,

e izumov, ki po predpisih o industrijski lastnini izpolnjujejo pogoje za patentno varstvo.

Mnozi¢na inovativna participacija je za podjetje nujna tako v velikih kot malih podjetjih,
razlikujejo jih le razli¢no vgrajeni sistemi in pristopi za inoviranje in motiviranje. Recepture
za vzpostavitev ucinkovitega sistema zato ni mogoc¢e enoznac¢no Kopirati, saj predstavlja
prvenstven izvor konkurenéne prednosti za vsako posamezno podjetje.

2.1 Oblikovanje okolja in kulture za spodbujanje ustvarjalnosti

Inovativnosti ni mogoce razviti le s kopiranjem najboljSe prakse podjetij, vsako izmed njih
ima unikatno organizacijsko kulturo, zaposlene, kompetence in poslovne cilje ter posledi¢no
tudi strategijo razvoja inovativnosti (Juricko, 2012, str. 43). Za ustvarjalnost in inovativnost
velja, da ju v razli¢nih okoljih torej spodbujajo razli¢ni dejavniki, vseeno pa Musek Les$nik
(2006) izpostavlja najpogostejse, ki lahko vplivajo na njun razvoj:

e izziv — ko ljudje zacutijo pomembnost svojega dela in veselje do njega, so pripravljeni
vanj vloziti mnogo ve¢ kot sicer,

e svoboda — podjetje z veliko svobode dovoljuje ljudem ve¢ stikov, izmenjavo informacij,
diskusijo o problemih in reSitvah, na podlagi Cesar nalrtujejo izboljSave in sprejemajo
odlocitve,

e podpora idejam — obcutek podpore za nove zamisli in pozitivne usmerjenosti ustvarjata
naklonjeno okolje za preizkuSanje novih idej,

e zaupanje in odprtost — v podjetju, kjer prevladuje visoka raven zaupanja ter vladata odprta
ter neposredna komunikacija, so ljudje bolj iniciativni, odlo¢ni, upajo Si predstaviti svoje
mnenje ter se ne bojijo kazni ali posmeha v primeru neuspeha,

e dinamicnost in Zivahnost — dinami¢no delovanje ustvarja ve¢ priloznosti za kresanje novih
zamisli v primerjavi s pasivnim, rutinskim okoljem,

e igrivost, humor — spros¢enost spodbuja ustvarjalnost in izrazanje novih idej,

e dialog — medsebojna komunikacija in razprave ustvarjajo nove zamisli in njihovo
predstavitev,

e reSevanje konfliktov — konstruktivno reSevanje problemov prinasa odprto izrazanje idej in
mnenj brez nepotrebnih trenj, cinizma, obrekovanj in spletk,

e tveganje — bolj kot podjetje spodbuja tveganje, bolj ustvarja hitro reSevanje problemov,
uveljavljanje novih idej, raziskovanj in preizkusanj,



e c(as za ideje — ljudje potrebujejo dovolj ¢asa za razmisljanje in razpravo, ki ustvarjata
priloznosti za nenacrtovane predloge in spontane ideje.

Klima v podjetju je ustvarjalna tedaj, kadar zaposleni sodelujejo, si pomagajo ter spodbujajo
drug drugega, da dajo drzne, neobiCajne predloge in reSitve. Podjetje mora zagotoviti
ustvarjalnemu razmisljanju naklonjeno ozracje, kjer obcutek svobode, podpiranje drugacnosti
in sprosceno vzdusje dajejo podporo prizadevanjem sistema mnozi¢ne inovativnosti. Pogost
krivec za ovire je ravno obstojeCa organizacijska kultura — »vrtickarstvo« in pomanjkanje
sodelovanja med oddelki, slaba komunikacija in pretok informacij, neangaziranost vodij za
spodbujanje ustvarjalnosti, ki se prenasa na nezainteresiranost na nizjih nivojih, nejasni ali
neambiciozni cilji, nedefinirane odgovornosti in pristojnosti, odpor do uvajanja sprememb ali
pomanjkanje podpore pri uvajanju in vzdrzevanju inovacijskega procesa.

Pomanjkanje idej zato nikoli ne more biti pravi niti sprejemljiv razlog, saj imajo zaposleni
vedno dovolj idej v rokavu. Ce pa jih vodje znajo poslusati in se jim posvetiti, pa tudi
spodbudijo, da ideje pridejo na plano. Z vzpostavljenimi dobrimi medsebojnimi odnosi
utrjujemo sodelovanje, timski duh, informiranost in kooperativnost posameznika, ki bo
izboljSevanje zacutil kot priloznost, da si olajsa svoje delo in ne kot ogrozanje delovnega
mesta, Ki ga mora obvarovati in zas¢ititi pred spremembami.

2.2 Vzpostavitev in nacrtovanje sistema

Mnozi¢no inoviranje je samo po sebi proces in ne enkraten dogodek, zato mora biti tudi tako
obravnavano. Vpliv na razvoj procesa inoviranja je sicer mogoce nadzorovati, ga usmerjati in
razvijati, vselej pa mora vkljucevati proces ucenja. Klju¢ uspeha ti¢i v evalvaciji in zrcaljenju
zbranih izkusenj, s tem pa prepoznavanju priloznosti za nov razvoj procesa inoviranja tako, da
bo hitro odziven in pripravljen na podobne spremembe (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2001, str.
39). Dobro zasnovan inovacijski proces je predpogoj za uspesnost inovacijske dejavnosti v
podjetju, saj je oblikovanje inovacijskega procesa izrednega pomena za nastanek inovacij in
¢rpanje njihovih koristi (Afuah, 2003, str. 347). Podjetja, ki temu ne pripisujejo dovolj
pozornosti ter ne zgradijo sistema za podpiranje inoviranja, lahko hitro skrenejo s poti in
preusmerijo svoj fokus razvoja in delovanja. Mednarodne raziskave ze vec let zapovrstjo
kazejo, da se Slovenija uvrsca v skupino drzav »inovacijskih zasledovalcev« (angl. innovation
followers), katerih inovacijska uspeSnost je blizu povpre¢ja Evropske Unije (European
commision, 2015, str. 4). Bistvena vzroka, da smo samo zasledovalci, lahko pripisujemo med
drugim tudi slabemu nacrtovanju, saj gredo podjetja prehitro v akcijo, ter planiranju s
pogostim izostankom faze izvedbe (Hohnjec, 2012, str. 2).

Dobro nacrtovanje inovacijskega procesa je zato kljuCen element sistema pospeSevanja
mnozi¢ne inovativne dejavnosti, tj. multidisciplinarnega pristopa, ki zahteva vkljucenost in
prepletenost vseh dejavnikov, kot jih prepoznava Zairi (1995, str. 34-35):



e 0bstoj strategije razvoja proizvodov in procesov, ki definirajo tipe projektov izboljsevanja
in potrebnih resursov zanje,

e organizacijska struktura z definirano strukturo pristojnosti in odgovornosti pri inoviranju,

e vrednote, prepri¢anja, navdusSenje in zavezanost zaposlenih Kk inoviranju,

e stil vodenja, zavezanost in podpora najvisjega vodstva,

e kompetence zaposlenih kot sposobnost uporabe znanj in ve$¢in pri inoviranju,

e Vkljucenost zaposlenih, njihovo opolnomocenje, timsko delo, stopnja sodelovanja pri
odlo¢anju glede razvoja proizvodov in procesov,

e implementiran sistem s postopki, navodili in nadzornimi mehanizmi, uporabljenimi pri
inoviranju.

Mnozi¢no inoviranje naj sodi v okvir strategije podjetja, da jo zasleduje, vzdrzuje in razvija,
sicer je verjetnost za uspe$nost izvajanja inovacijskega procesa bistveno zmanjsana. Podjetja
naj prepoznajo inovativnost kot vrednoto in zazeleno lastnost vsakega vklju¢enega, da bo
sledil zastavljeni viziji in ciljem.

Ker morajo biti ideje obvladovane in vodene na organiziran nacin, temelj vzpostavitve in
nacrtovanja inoviranja predstavlja tudi vsaj do neke mere sistemati¢no vzpostavljen sistem
mnozi¢ne inovativnosti, ki ga v podjetjih zaokrozuje formaliziran postopek za spodbujanje
ustvarjalnosti zaposlenih in naj po Marxu (1995, str. 16) vsebuje najmanj naslednje elemente:

e sistem mora biti odobravan in podprt s strani najvisjega vodstva,

e predlog mora prepoznati problem, potencialno tezavo ali priloZznost za izboljSanje
obstojecega stanja ali trenutnih okolis¢in,

e predlog mora predstavljati reSitev problema, potencialnega problema, procesa ali stanja,

e predlog naj bo podan v pisni obliki ter podpisan s strani nosilca inovacije, pri ¢emer lahko
sistem dopusca tudi anonimne prijave,

e nosilec inovacije mora prejeti potrditev, da je bil predlog sprejet v obravnavo.

Pravilnik o inovativni dejavnosti kot akt podjetja dodatno prispeva k transparentnosti in
sistematiki delovanja inovativnega procesa. Ce bo jasen, dostopen in razumljiv vsem
zaposlenim, bo dopusc¢al manj manevrskega prostora za neutemeljene sodbe in netehtne
argumente, ki bi lahko spodkopavali sistem in razdvojili zaposlene. Z definiranjem pravic in
obveznosti tako podjetja kot tudi predlagatelja ideje lahko pravilnik opredeljuje merila in
postopek obvladovanja sistema generiranja idej z namenom ucinkovitega prenosa le-teh v
realizacijo.

Proces inoviranja bo lahko uspesen le, ¢e ga bo vsak zaposleni razumel in nasel mesto v njem.
Ko se v podjetju rodi ideja, lahko potuje skozi mnogo faz usklajevanj, priprav, usposabljanj in
sestankovanj, ki lahko upocasnijo njen naraven razvoj, zato nekatere od njih hitro postanejo
nekoristne. V dandanaSnjem delovnem ritmu, ko so ljudje ze tako preobremenjeni, taksen
pikolovski pristop k inoviranju enostavno ni udinkovit. Ce sistem podajanja inventivnih
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predlogov vsaj do neke mere ni opredeljen, lahko namre¢ proces inoviranja prehitro postane
dolgotrajen, administrativno naravnan, brezoseben ali neucinkovit. Inovativna dejavnost zato
za svoje delovanje potrebuje interno podporo sistema, ki spodbuja zaposlene k pravim
izzivom in jih vodi skozi proces spros¢anja ustvarjalnega duha in vrednotenja rezultatov
inoviranja (Wycoff, 2004, str. 1).

Obstojeci strateski inovacijski poslovni nacrti slovenskih podjetij, ki temeljijo na
konvencionalni uc¢enosti, redkokdaj prezivijo prvi kontakt s kupcem, kaj Sele njegovo
planirano dolgoro¢no realizacijo. Poudarek na izboljSevanju obstojecega poslovnega modela
ter veCanju lastne ucinkovitosti z redukcijo stroskov na prelomu 21. stoletja e zdale¢ ni vec
dovolj. Najuspesnejsa podjetja razumejo, da se morajo spopasti z vedno vecjo tezo stalnega
izboljSevanja, ki prihaja od zunaj. Da podjetja lahko sprejmejo ta izziv v celoti, zahteva
revitalizacijo organizacijske strukture in kompetenc (Blank, 2013). Brez integracije sodobnih,
odprtih in vitkih pristopov inoviranja v organizacijo sistema mnozi¢ne inovativnosti bodo
podjetja zaspala v okviru neodzivnih in togih poslovnih modelov.

2.3 Prepoznava in prijava idej

Faza prepoznavanja in zbiranja idej je kljuéna, saj se Sele z njo proces inoviranja udejanji. K
razmisljanju in prijavi pobud naj bodo povabljeni vsi sodelavci v podjetju, od vodstva,
zunanjih izvajalcev, Studentov, vse do operaterja pri stroju (v nadaljevanju: zaposleni).
Ustvarjalno misljenje namre¢ ne izbira starosti, polozaja v podjetju, stopnje izobrazbe, spola
ali vklju€enosti glede na obliko delovnega razmerja, kajti v ospredju inoviranja je vedno
¢lovek ter njegova ustvarjalna zavzetost.

Stevilne ideje, ki se porajajo v podjetju, pogosto predstavljajo osnovo za njihov nadaljnji
razvoj, a le ¢e jih znamo prepoznati ter pravilno voditi, kar pa ne bi smelo biti tezko glede na
to, da ideje pogosto izvirajo na lokaciji nastanka problema. Inventivni predlogi zato
najveckrat predstavljajo odgovore na konkretne probleme v podjetju ali pa so povezani z
dejavnostjo posameznika, oddelka ali podjetja z njegovo okolico.

Izziv vsakega podjetja pa je prepoznava metod za generiranje in spodbujanje idej, da pridejo
na plan. Nacinov za motivacijo zaposlenih, da podajo idejo, je toliko, kot je raznolika stopnja
inovativne dejavnosti in pripravljenosti podjetja na inoviranje. Inovativni pristopi k
pospesevanju podajanja pobud lahko izjemno pripomorejo k spodbujanju ustvarjalnega elana
zaposlenih, Se posebej, ¢e so pravilno vodeni in usmerjani. Predstavljajo pomembne smernice
zaposlenim, da spoznajo ustroj inovativne dejavnosti, so informirani o postopkih oddaje in
ocenjevanja predloga ter prepoznajo svojo vlogo v procesu inoviranja, ki jih spodbudi k
sodelovanju. Najpogostejsi nacini promocije inovacijske dejavnosti so redno interno
informiranje in komunikacija (objave na oglasnih deskah, v internih glasilih, na intranetu,
sestanki vodij z zaposlenimi, delavnice s skrbnikom...), akcije iskanja predlogov na dolo¢eno
izpostavljeno problematiko, nagradni natecaji, Zrebanja prijavljenih idej, podelitev priznanj za
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naj sodelavce, ideje itd. Zaposleni, ki bo na primeren nacin spodbujen, bo svojo idejo
pripravljen razgaliti in jo deliti s podjetjem.

Zaposleni inventivne predloge podajo svojemu nadrejenemu ali osebi v podjetju, odgovorni
za inovacijsko dejavnost. Proces prijave in evidentiranja inventivnih predlogov poteka po
postopku, ki ga opredeli podjetje. Z namenom zagotavljanja identifikacije in sledljivosti
predloga je najbolj razSirjena prijava na vnaprej prepoznanem pisnem ali elektronskem
obrazcu, ne glede na obliko in nacin prijave pa se le-te zbirajo in obravnavajo enotno.
Predlagatelj z opisom obstojecega stanja ali problema in predvidenega stanja po spremembi s
predlagano ali ze izvedeno resitvijo oblikuje vizijo svoje ideje, ki naj bo ¢im bolj natan¢na in
razumljivo opredeljena. Pri tem mu lahko pomagajo sodelujo¢i nosilci idej, vodja, skrbnik
inovativne dejavnosti ali lastniki procesa, na katero se pobuda nanasa. Ce predlog poda veé
prijaviteljev, se ti predhodno pisno dogovorijo o zastopniku, odstotku udelezbe in delitvi
nagrade. Zazeleno je, da prijavitelj k prijavi prilozi tudi ostalo dokumentacijo, s katero
podrobneje opisuje ter dokazuje vsebinski vidik ideje, ter izracun ucinka inovativnega
predloga, ¢e ga lahko ovrednoti. Z vrednotenjem inventivnega predloga prijavitelj poblizje
spozna ucinke lastne ideje, se z njimi poistoveti, ustvarjeni prihranki pa ga Se dodatno
motivirajo k razvijanju novih idej ter povefanju vrednosti obstojee reSitve. Prijavo
inventivnega predloga poda odgovorni osebi ali organu v preucitev, avtorji ideje pa so 0
postopku predaje predloga v obravnavo obvesceni in po potrebi pozvani k dopolnitvi prijave.
Prijava se Steje za popolno, ko izpolnjuje vse opredeljene pogoje za prijavo. Od casa
obravnave prijave je predlog zasc¢iten in ima prioriteto, kar pomeni, da se prijavljeni predlogi
z enako vsebino kot predlog, ki je ze v obravnavi, zavrnejo. Pri tem velja izjema obravnave,
¢e bi bila ob soglasju nosilcev inventivnega predloga smiselna skupna obravnava dveh ali ve¢
predlogov in bi pripomogli k ve¢;ji koristi.

2.4 Ocenjevanje in vrednotenje inovativnih predlogov

2.4.1 Ocena ustreznosti predloga

Da bi se izognili nejasnostim in pospesevanju podajanja neprimernih idej, podjetje vnaprej
postavi merila, po katerih bo lazje razvrscalo in ocenjevalo predloge, pri tem pa dalo resni¢en
pomen prijavljenim idejam, ki prispevajo korist podjetju. Srica (1999, str. 140) opredeljuje
merila za vrednotenje, ki so lahko:

e cilji — koliks$na je verjetnost, da bomo s predlagano idejo resili problem in zasledovali
zelene cilje?

e izvedljivost — ali je predlagana resitev tehni¢no, finan¢no, organizacijsko izvedljiva?

e sprejemljivost — ali je ideja druzbeno sprejemljiva, bo prizadela interese zainteresiranih
strani ter povzrocila brezposelnost, nestabilnost, izgubo?

e zakonitost — ali ideja spostuje pravne, kulturne in etiéne norme?

e kakovost — je ideja dovolj dobra, izvirna, ucinkovita, koristna in ustreza zahtevam ter

potrebam odjemalcev?
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e razumljivost — je predlagana resitev razumljiva njenim uporabnikom?
e podoba — ali ideja podaja dober vtis, je napredna, sodobna, sledi ekoloskim in drugim
smernicam?

Pogosto se pojavlja tudi vprasanje, ali dolo¢en inventivni predlog izhaja iz sluZzbene dolznosti
prijavitelja ali ne, saj je lo¢nica med izboljSevanjem in delovno nalogo mnogokrat zabrisana.
Da bi se izognila tovrstnim dvomom in nejasnostim, podjetja s pravilnikom dodatno
opredelijo razumevanje definicije sluzbene dolznosti in pricakovanja sistema iz tega naslova,
sicer se lahko hitro zgodi, da je dober predlog — pa najsibo Se tako povezan z delovnim
podro¢jem — nespodbujan in neizveden, v sploSnem pa bi odlo¢no prispeval k povecanju
dodane vrednosti.

Strokovno oceno o predlogu ter odlo¢itev o sprejetju oziroma zavrnitvi ideje podajo
kompetentni strokovnjaki, ki imajo z vsebino predloga najve¢ izkuSenj in pri katerih lahko
vodja, skrbnik inovativne dejavnosti ali predlagatelj pois¢ejo mnenje oziroma podporo pri
oceni, izvedbi ali vrednotenju predloga. Za predloge razvojno-tehni¢ne narave, ki lahko
vplivajo na funkcionalnost izdelka in izpolnjevanje zahtev skladno s pri¢akovanji odjemalcev
ali zakonskimi regulativami, je mnenje multidisciplinarnega strokovnega tima, ki ga
predstavljajo posamezni lastniki z inventivnim predlogom povezanih procesov, najveckrat
priporo¢ano in zahtevano. Pomembno je, da so pristojnosti za ocenjevanje tehni¢nih in
tehnolosko povezanih vprasan;j jasne, sicer si predlog zaradi nekompetentnosti lahko podajajo
razli¢ne sluzbe ter ga prenasajo do vi§jih hierarhi¢nih nivojev, s tem pa se izmika osnovna
problematika in odpirajo novi, s predlogom nepovezani problemi, ki posledi¢no lahko hitro
povzrocijo odklonitev le-tega. Pripombe in vidiki ocenjevalcev so v splosnem zazeleni in
koristni, saj lahko, ¢e so upraviceni ter tehtno argumentirani, sluzijo kot pomembno vodilo pri
nadgradnji ideje in samega sistema.

Zaklju¢na strokovna ocena mora vsebovati strokovna porocila kompetentnih strokovnjakov,
domacih ali tujih strokovnih mnenj, vselej pa temelji na upoStevanju nacel pozitivne
naravnanosti do predlagatelja in predloga, kar pomeni, da inventivhega predloga ne
zavraCamo brez argumentirane utemeljitve. Izkusnje kazejo, da je tovrstne primere smiselno
obravnavati z obCutkom ter jih zaposlenemu predstaviti »na §tiri oi«, v njemu prilagojenem
in razumljivem jeziku, s pozitivno konotacijo, ki ga bo Se dodatno spodbudila in izzvala, da
idejo dodela ali ga spodbudi k dodatni novi. Ce ocene inventivnega predloga zaradi
objektivnih razlogov ni mogoce izvesti, je lahko ustavljen in obravnavan, ko so za to dane
moznosti, pri tem pravice avtorja zacasno mirujejo. Ocenjevalec ali ocenjevalni tim je
odgovoren, da na pobudo nosilca zahtevka poda strokovno mnenje o predlogu v najkrajsem
Casu, saj ima pri ocenjevanju hitrost prednost pred natanc¢nostjo. Sistemi inoviranja, ki ne
upostevajo pomembnosti pretocnosti ¢asa obdelave predloga, ne izkoriS€¢ajo prednosti ¢im
prej$njih povratnih informacij zaposlenemu, s tem pa tudi ne priznanja za doprinos in
sodelovanje v inovativnem procesu na nacin, kot ga dojema in priakuje prijavitelj. Brox
(2012, str. 23) ne izpostavlja le pomembnosti zagotavljanja povratne informacije o njeni
oceni, temve¢ tudi konkretizacijo plana za realizacijo le-te. Klju¢en razlog, da zaposleni niso
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pripravljeni deliti idej, je namre¢ ta, da so v preteklosti po vsej verjetnosti ze poskusili, pa
niso prejeli nobenih odgovorov na podan inventivni predlog. Na osnovi ocene predloga se
predlog sprejme in s tem potrdi nadaljevanje postopka realizacije ideje.

2.4.2 VVpeljava predlogov

Predlogi zaposlenih so lahko prijavljeni ob nastanku idejne zasnove ali pa Sele po izvedbi le-
te v praksi. Zaposleni pogosto zelijo svojo zamisel najprej dodobra razviti, jo sami preizkusiti,
spremeniti in prilagajati vse dotlej, dokler ni uporabna, uc¢inkovita ter so z njeno resitvijo
zadovoljni. 1z tega razloga so inovacije, ki jih je delavec realiziral sam, tudi najboljse in
ucinkovite — Se ve¢, delavec se z njimi poistoveti, jih Zivi v praksi, opolnomocenje pa
predstavlja pomembno vodilo in spodbudo ostalim sodelavcem, da sodelujejo v procesu
inoviranja.

Mnogo idej, Se posebej zahtevnejsih, pa zaposleni ne more uresniciti sam, saj so pristojnosti
njegovega delovanja omejene ali pa nima na razpolago virov za njihovo realizacijo. V ta
namen je definirana odgovorna oseba, ki mu je realizacija inventivnega predloga dodeljena z
nalogo in rokom za izvedbo. Naloga nosilca realizacije je izdelava terminskega in
izvedbenega plana udejanjanja ideje v prakso. Z namenom spodbujanja timskega dela,
sodelovanja in ucenja je zato Se posebej spodbujeno sodelovanje multidisciplinarnega tima, ki
lahko z vkljuéevanjem predlagatelja, usmerjenim vodenjem aktivnosti in svojimi
kompetencami prepoznano resitev dodatno oplemeniti, nadgradi ter poveca ali izbolj$a njeno
koristnost. V primeru, da je realizacija idej odvisna izkljutno od tretjih oseb in brez
sodelovanja iniciatorja pobude, obstaja verjetnost, da reSitev ne ustreza potrebam nosilca
predloga, saj se tezko poistovetijo z idejo, ki jo je imel zaposleni v mislih. Predlogi zaposlenih
so tako lahko uresniCevani neprimerno ali pa zelo pozno glede na definirane primarne
prioritete izvajalcev del, kar lahko botruje k sploSnemu zamiranju motivacije zaposlenih,
angazmaja timov za sodelovanje ter sposobnosti razvijanja predlogov.

2.4.3 Merjenje inovativnih u¢inkov

Na osnovi prejetih strokovnih ocen in poro¢il se izracuna viSina gospodarske koristi oziroma
ekonomski uc¢inek inovacije, ki predstavlja novo ustvarjeno vrednost zaradi uvedbe predloga
ali drugacne koristi za podjetje.

Ce poznamo ali lahko predvidimo vse kljuéne parametre rezultatov sprememb, ki vplivajo na
ekonomsko oceno, lahko uc¢inke izmerimo Ze pred izvedbo predloga. Mnogokrat pa so ocene
rezultatov, na katerih bi lahko temeljil zanesljiv finanéni predracun, Se preve¢ nedefinirane,
neopredeljene ali nezanesljive, zato je v takSnih primerih ocena ekonomskih
ucinkov/gospodarske koristi izvedena sele po sami izvedbi inventivnega predloga. V taksnih
primerih lahko podjetje predlagatelju izplaca akontacijo nagrade in izvede korekcijo izplacila
po realizaciji predloga.
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IzraCunljiv ustvarjen doprinos lahko podjetju predstavljajo prihranek materiala, vecja
produktivnost dela, optimizacija obratnih sredstev, izboljSanje pretocnosti, ucinkovitosti
opreme itd. Prihranki, zmanj$ani za stroske uvedbe, izvedbe in uporabe inovacije (cas,
porabljen za realizacijo predloga, strosek nabavljenih materialov, zunanjih storitev, manjsih
investicij itd.), definirajo gospodarsko korist podjetja (1), na osnovi katerega se izracuna
vrednost nagrade prijavitelju.

Gospodarska korist = Letni prihranek — Strosek predloga Q)

Vrste inventivnih predlogov pa ni mogoce vedno ekonomsko ovrednotiti, Se posebej ne
tak$nih, s katerimi poveCujemo varnost in zdravje zaposlenih, izboljSujemo kvaliteto dela,
pocutje ter medsebojne odnose sodelavcev, dobro ime podjetja, kupca ali pa prispevamo k
varovanju okolja.

2.4.4 Sistem nagrajevanja

Sistemi nagrajevanja inovativne dejavnosti so raznovrstni, prav tako poznamo mnogo oblik
nagrajevanja, tako finan¢nih kot nefinan¢nih — vselej pa je klju¢no in osnovno vodilo podjetja
razumevanje, kaj pravzaprav motivira zaposlene k ustvarjalnemu razmisljanju in podajanju
inventivnih predlogov. Prav s tega vidika je pristop k nagrajevanju inovativnosti tako zelo
drugacen kot pri klasi¢nem priznavanju delovne uspesnosti zaposlenih. Treba je razviti vecjo
strpnost do napak, Se posebej, ker vsaka podana ideja Se ne pomeni nujno njene sposobnosti
realizacije in doprinosa.

Nagrajevanje mnozi¢nih izboljsav, ki ne izpolnjujejo pogojev za varstvo njihovih pravic in se
ne nanaSajo na z zakonodajo opredeljeno obvezno nagrajevanje?, ni urejeno s posebnimi
pravnimi predpisi, zato drzava inoviranje zaposlenih prepuséa v avtonomno urejanje, podprto
s kolektivnimi pogodbami oziroma je natan¢no urejeno s pravilniki, drugimi internimi akti
podjetja ali dogovori med delodajalcem in zaposlenimi. Delodajalec mora kriterije za
nagrajevanje inovacijske dejavnosti v podjetju predloziti v soglasje svetu delavcev, ¢e je ta
zastopan v podjetju.

Nekateri sistemi tako zagovarjajo urejenost nagrajevanja, drugi zopet spontanost, v obeh
primerih pa je kljuéno sporocilo zaposlenim, da vodstvo spodbuja k ustvarjalnosti in
ucinkovitosti, nagrajevanje pa, kot pravi Zirnstein (2011, str. 23), predstavlja vzgib za prijavo
inovacije. Ljudje smo namre¢ inovativni predvsem zaradi notranje potrebe po izboljSevanju,
po dokazovanju novih zmoznosti, ne pa zaradi obljubljene nagrade. VVseeno pa so vse zamisli,
ki se delavcu porajajo v glavi, tam varno shranjene, dokler se sam ne odlo¢i tega razodeti
drugim. Zaposleni, ki svoje zamisli predstavijo podjetju, pricakujejo odziv in zahvalo, ki se
kaze kot nagrada za inovativnost, uspesnost, predanost delu ter ustvarjen doprinos. Pri tem je
klju¢no, da je zamisel tudi izvedena, kajti le realiziran predlog prinasa korist za podjetje in

2 Zakon o izumih iz delovnega razmerja, Pravilnik o nagradah za izume, Zakon o avtorski in sorodni pravici.
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predstavlja osnovo za izraCun nagrade. PavSalno nagrajevanje idej, ki niso sprejete ali
uvedene, najveckrat prinasa nasproten ucinek, pogosto tudi zlorabe sistema nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja inovacij naj primerno definira tudi upravi¢ence za nagrado in viSino
nagrade predlagateljem glede na sluzbeno dolznost. Treba je namre¢ opredeliti, ali mednje
sodijo tudi vodilni oziroma vodstveni delavci, za katere se ponekod inoviranje smatra kot
delovna obveza in so zaradi preprecevanja zlorab iz sistema nagrajevanja pogosto izkljuceni.

Pri¢akovana visina nagrade naj bo v sorazmerju s koristjo in pomenom inovacije za podjetje.
Najveckrat je viSina finan¢ne nagrade opredeljena kot odstotek izraCunane gospodarske
koristi inovacije enega leta z upostevanjem korekcijskih faktorjev za dodatne nagrade, ki jih
definira podjetje v skladu s cilji, ki jih Zeli doseci, in vizijo prihodnosti. Fiksna vi§ina nagrade
je primerna, ko gospodarske koristi ni mo¢ ovrednotiti, predlog pa ima veliko korist za
podjetje.

Finan¢na nagrada zaposlenemu je odraz priznanja za dobro opravljeno delo, Se posebej pri
ljudeh z nizjo stopnjo izobrazbe, ki svoj doprinos primarno vrednotijo s plac¢ilom za dosezen
rezultat. Pa vendar denarne nagrade uspe$no dopolnjujejo nefinan¢ne oblike spodbujanja in
motiviranja udeleZzencev za podajanje inventivnih predlogov. Najbolj razsirjene so tiste, S
katerimi krepimo inovativnost zaposlenega — z udelezbo na sejmih, ogledom dobrih praks
podjetij, dodatnim izobrazevanjem in usposabljanjem za razvoj kompetenc, napredovanjem
zaposlenega, placanimi prostimi dnevi itd. K dolgoro¢nemu zadovoljstvu zaposlenih
prispevajo tudi druge oblike priznanj za prispevek k inoviranju, kot so pohvala neposredno
nadrejenega, povabilo direktorja, pozornost vodij ter moznost sodelovanja v timih in vodenje
posebnih projektov. Sodelovanje v skupini je v praksi dober nain motiviranja, saj se
zaposleni med seboj spodbujajo, sodelujejo, krepijo pripadnost in zavzetost za doseganje cilja,
si pomagajo ter so v splosnem uspesnejsi, kot je posameznik. Nefinan¢ne nagrade praviloma
zahtevajo vec¢jo vkljuCenost in zavzetost vodij pri spodbujanju in motivaciji zaposlenih, saj
smo si ljudje med seboj razli¢ni, s tem pa tudi u¢inki nagrad za vsakega posameznika. Seveda
v praksi nedenarne nagrade ucinkujejo le, ¢e so prejemki zaposlenega v podjetju spodobni in
pravicni.

Dandanes se kot nova metoda motiviranja in nagrajevanja pravzaprav vse bolj uporablja
paradigma »ne nagrajevati«, saj so ljudje, ki za svoje delo pricakujejo nagrado, manj uspesni
kot tisti, ki za opravljanje pri¢akovanih nalog ne pri¢akujejo nagrad (Gruban, 2006). Manj ali
ni¢ nagrade seveda lahko demotivira, ve¢ pa Se zdale¢ ne pomeni motivacije ali jamstva, da
bodo zaposleni delali veé, bolje ali intenzivneje. Zavzetosti, Kreativnosti, spontanosti,
pripravljenosti na sodelovanje in izmenjavo informacij, timskega dela in medsebojnega
spoStovanja namre¢ Nni mogoce kupiti le z denarnimi nagradami, temve¢ so rezultat
povezanosti individualne motivacije z razvojem podjetja in njegovih deleznikov. Sistemi,
katerih edino gonilo za spodbudo in motivacijo zaposlenih k inovacijski dejavnosti je
finan¢na nagrada, ki utegne delovati tudi kot podkupnina za doseganje ciljev inoviranja,
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inoviranje promovirajo na osnovi napac¢ne spodbude in lahko povzrocijo nezazelena vedenja
in anomalije sistema:

e manjse Stevilo podanih manjsih predlogov, ki ne prinasajo vecjih gospodarskih koristi,
e ocene prihrankov in stro§kov so neto¢ne in zamudne,

e Vvelje tveganje za prevare in zlorabe sistema,

e spodbujanje nezdrave tekmovalnosti, krhanje odnosov med zaposlenimi,

e zanemarjanje upravic¢enih razlogov in namenov inoviranja,

e izpodrivanje ustvarjalnosti in naravne notranje zelje po inoviranju.

Ne glede na sistem nagrajevanja, ki ga izbere vodstvo, je klju¢no, da je sistem motivacijsko
naravnan, z namenom, da zaposlenemu spodbudijo Zeljo po dosegu nagrade, ki preraste v
zavedanje, da so pomembni za podjetje, njihovo razmisljanje pa je cenjeno in spostovano.

2.5 Merjenje rezultatov sistema mnoZzi¢ne inovativnosti

Da lahko ocenjujemo ne le predloge, temve¢ tudi, ali je vzpostavljen inovacijski proces v
podjetju dovolj ucinkovit in uspesen, ga je treba spremljati in meriti. Najvisje vodstvo mora
biti obvesceno o kljuénih pokazateljih delovanja inovativnega ustroja podjetja, na podlagi
Cesar se odlo¢a in sprejema odlo¢itve o delovanju sistema in postaja zanje osebno
zainteresirano ter zavezano njihovi izvedbi. Najvisje vodstvo pa ne more podpreti necesa, o
¢emer ne ve nicesar ali zelo malo, zato mora biti periodi¢no obve$¢ano o kljucnih
informacijah o sistemu, da bo voljno sistem podpirati in vzdrzevati. In ¢e vodstvo ni zavezano
sistemu inoviranja, ga ne bo podprlo, in ¢e ga ne bo podprlo, potem sistema mnozi¢nega
inoviranja ni (Marx, 1995, str. 16).

Za spremljanje delovanja sistema podjetja spremljajo kazalnike, ki nakazujejo trende ter
izpolnjevanje strateskih ciljev inoviranja. Ce ima podjetje dobro vzpostavljeno bazo podatkov
inventivnih predlogov, je mozno spremljati in analizirati kazalnike ter njihove izpeljanke, med
katerimi so najpogosteje uporabljani:

e Stevilo oddanih predlogov skupaj ter delez teh po posameznih podroc¢jih delovanja in
vplivanja,

e Stevilo potrjenih/ustavljenih/zavrnjenih predlogov,

e povprecni Cas obdelave predloga,

e Stevilo vseh vkljucenih zaposlenih ter stopnja udelezbe zaposlenih v inovativni dejavnosti,

e delez uvedenih predlogov v prakso,

e VviSina izplacanih nagrad skupaj ter izplaCani znesek za izraCunljive in neizracunljive
gospodarske koristi podjetja,

e Stevilo predlogov po velikosti nagrade ter povprecna izplacana nagrada na predlog,

e delez izplacil nagrad glede na ustvarjeno gospodarsko koristi podjetja,

e skupni ustvarjeni prihranki prvega leta in skupni stroski delovanja sistema,
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e delez ustvarjenih prihrankov in vkalkuliranih stroskov glede na njihove vrste,
e skupni stroski delovanja sistema mnozi¢nega inoviranja (usposabljanje za inoviranje
usposobljenih zaposlenih).

Fon (2010, str. 31) prepoznava prednost dodatnega spremljanja kazalnika, t.i. »kreativnega
indeksa podjetja«, ki upoSteva vse kljucne aspekte inovacijskega delovanja — zaposlene,
predloge in prihranke, na podlagi matrike primerjave managementa idej* (angl. Global Idea
Management Benchmarks — GIMB) pa moznost primerjave z najbolj$imi podjetji na podro¢ju
inovacijske dejavnosti. Objektivne informacije o delovanju podjetja podajajo smernice
enotah, ¢e potrebujejo ve¢ spodbude in individualnega razvoja sistema. Bolj kot ima podjetje
razdelane cilje in spremljanje ucinkovitosti delovanja sistema inoviranja po Vvseh
organizacijskih nivojih, bolj se bosta odgovornost za planiranje in doseganje ciljev prenesla
na neposredne nadrejene.

Odvisno od stopnje vpeljave sistema mnozi¢nega inoviranja in pripravljenosti organizacije
nanjo pa se razlikujejo tudi cilji in merjenje rezultatov sistema, ki jih pogojujejo posamezna
obdobja implementacije sistema. V fazi, ko se podjetje sele odlo¢i za uvedbo sistema, cilje
osredoto¢amo glede na Stevilo vkljucenih zaposlenih v inovativno dejavnost, takrat merjenje
gospodarske Koristi in realizacije predlogov $e ni pomembno. Na zacetku je namrec¢ kljucno le
zavzemanje, da v sistem privabimo ¢im vecje Stevilo zaposlenih ter jih spodbujamo k prijavi
predlogov z namenom spoznavanja sistema, v katerega se vkljuCujejo, ga sprejemajo in se
poistovetijo z njim. Glede na dosezeno stopnjo mnozi¢nosti participacije, ko koristnost
predlogov $e ni bila bistvena, pa v drugi fazi usmerjamo zaposlene k ustvarjanju rezultatov, ki
jih prinasajo le izvedene pobude. Od stopnje realizacije predlogov je odvisno, v kolik$ni meri
bomo v kasnejSem obdobju uspeli razviti sistem do nivoja, ko bodo zaposleni podajali in
izvajali kvalitetne ideje, merjene v ustvarjeni gospodarski koristi za podjetje.

2.6 Spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih

Ustvarjalnost je sestavni del inoviranja, vendar pa se vsi ljudje ne rodijo naravno nadarjeni in
kreativni, zato je treba ustvarjalnost zaposlenih tudi nacrtno spodbuditi, da jo izrazijo.
Podjetje mora omogociti pozitivno okolje in zagotoviti vse vire za ucinkovito izrabo njihovih
ustvarjalnih potencialov. Posameznik je ustvarjalen, ko:

e mu dodelimo prave naloge, ki so usklajene z njegovimi zmoznostmi,

e razume cilje in je pri definiciji le-teh tudi soudelezen,

¢ je lahko samostojen, se svobodno poigrava z idejami, izzivi in tveganiji,
e nastopa kot pomemben del tima,

e 5o njegova pricakovanja in vrednote usklajeni s pricakovanji in usmeritvami podjetja,

® Matrika kreativnega indeksa je podrobneje prikazana v Prilogi 1.
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e ima na voljo razpoloZljive vire za inoviranje — zagotovljen €as, primeren prostor, dostop
do sredstev in informacij itd.,

e mu zagotovimo podporo v smislu priloZnosti za uc¢enje in osebnostni razvoj.

Drucker (1993, str. 35) prepoznava dodatne vire inovativnih priloznosti, ki predstavljajo
zanesljive pokazatelje sprememb in dogajanj kot pobude za ustvarjalno razmisljanje. Ti znaKi
so lahko:

e nepricakovan uspeh, poraz ali nepricakovane zunanje okolis¢ine,

e razlikovanje med trenutnim in pricakovanim stanjem,

e inovacija, ki temelji na potrebah procesa,

e spremembe v strukturi industrije ali trzi$¢a, ki poslovno-organizacijski sistem preseneti,
e demografske spremembe,

e spremembe v dojemanju, razpoloZenju, razmisljanju in vedenju,

e nova spoznanja, tako znanstvena kot neznanstvena.

Vecina ljudi je v svoji osnovi ukalupljena v toge nacine razmisljanja, navade in naucene
miselne vzorce, zato je treba ustvarjalnost spodbuditi in razvijati. Domislice in ideje
predstavljajo osnovno celico vsakega inovativnega podjetja, ki ne nastane ¢ez noc, zato je
treba nenehno in naértno razmisljati o moznostih, sposobnostih in druga¢nih nacinih
delovanja v smeri uporabnih, novih resitev. Ustvarjalni proces prinasa hkrati tudi mnogo ovir,
ki zavirajo razvoj in uresnievanje idej. Kreativnega razmisljanja je namre¢ sposoben vsak
¢lovek, od okolja, vrednot, vzgoje, izobrazbe, izkuSenj, prepri¢anj in njegove osebnosti pa je
odvisen njen razvoj in moznost uresni¢evanja lastnih idej. Te lastnosti imajo na ustvarjalnost
lahko pozitiven ali negativen vpliv.

Znanje in izkus$nje v pozitivnem kontekstu po ve€ini povecujejo Sposobnost ustvarjanja novih
vidikov razumevanja dejstev in povezav med njimi, lahko pa predstavljajo pomemben
dejavnik, ki na drugi strani vpliva na togost ustvarjalnega razmisljanja. Malo izkuSenj namre¢
odraza $ibko stopnjo ustvarjalnosti, saj takSen ¢lovek $e nima dovolj znanj in vedenj, ki bi jo
lahko podpirala. Srednje izkuSeni ljudje so praviloma najbolj ustvarjalni, pretirana izkuSenost
pa ustvarjalnost omejuje, saj se mislec vrti v zaprtem krogu svojih izkusenj, ustvarjalnost pa
lahko ohranja le z miselnim odmikom od ute¢enega nacina razmisljanja (Likar, Krizaj, &
Fatur, 2006, str. 37). Bolj ustvarjalni so tudi zaposleni, pri katerih prevladuje notranja
motivacija nad zunanjo. Ustvarjalen nacin razmisljanja razvija sposobnost generiranja novih
idej ob upravljanju lastnega znanja in izkusenj. V¢asih so ravno nore, sprva nepomembne in
nekoristne ideje tiste, ki privedejo do pravega ucinka, a le ¢e jih ne kritiziramo. Vedeti
moramo, da se najboljse ideje razvijejo iz ve¢ manjsih ali celo po daljSem obdobju tlenja, ko
jih oplemeniti ve¢ posameznikov s svojimi kompetencami.

Zmotno je razmisljanje, da ustvarjalnost generira le inteligenc¢na predispozicija posameznika,
kajti ze Albert Einstein je verjel, da »pravi znak inteligence ni znanje, ampak domisljija«.
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Prav tako ustvarjalno misljenje ni rezervirano le za nekatere dejavnosti in Se zdale¢ ni
privilegij le pescice posameznikov, temve¢ se dotika vseh in vsakogar, zato so ljudje z
razlogom cenjena konkuren¢na prednost in kapital podjetja (Sek, 2008, str. 15).

Tako kot lahko ustvarjalnost z razli¢nimi dejavniki spodbujamo, pa jo lahko brez primernega
odnosa Se hitreje zatremo in zaduSimo. Glavni dejavnik zaviranja ustvarjalnosti je
konformizem, tj. prilagoditev posameznikovih opazanj, stali$¢, misljenja, mnenja ali vedenja
vecini (Pecjak, 2002, str. 131). Pogosta napaka je sestavljanje enotnih timov. V taksni skupini
deluje na vsakega njenega clana pritisk, da se prilagodi skupinskim normam, skupina pa
uspesno deluje le, Ce se ji posamezniki do neke mere prilagodijo. Pretiran konformizem zavira
ustvarjalnost ter narekuje brezplodno »prezvekovanje« starih idej ter ponavljanje Ze znanega.
Ustvarjalnost tima zato poveéuje ravno njegova raznolikost. Cim bolj je skupina po znanju,
izkusnjah, prepric¢anjih in stalis¢ih raznovrstna, njeni ¢lani pa pripadajo razlicnim oddelkom,
tem bolj se razraséajo potenciali za generiranje celostnih idej in reSitev; z raznovrstnostjo pa
je mozno tudi povecanje konfliktov in usklajevanj argumentov, zato je pomembno sestavo
ustvarjalnih timov skrbno nacrtovati in usmerjati.

Zelo ustvarjalni ljudje po navadi delajo ve¢ napak kot povpre¢ni posamezniki zato, ker
preskusajo ve¢ zamisli (Drevensek, 2000, str. 48). Zaposlenega z drznimi in neizvedljivimi
idejami zato tudi ne gre zavracati ali podcenjevati. Cetudi predlagana ideja nima nikakrinega
smisla, je klju¢no, da zaposleni zacuti, da je poslusan. Vsakr$na ignoranca ter negativen odziv
na idejo, za katero se je bil pripravljen odpreti, razkriti ter jo predati drugemu v mnenje in
obravnavo, ljudi privede do psiholoskega umika ter odpora do nadaljnje participacije pri
podajanju pobude, s tem pa do izgube mnogo vecjega potenciala in vrednih idej za podjetje
(Lytle, 2011, str. 70). Prav tako lahko natrpani urniki, stalni pritiski s strani nadrejenih ali
rutinske delovne naloge zaposlenemu odvzamejo svobodo ter njegovo ustvarjalnost zadusijo.
NajpogostejSa napaka sistema so ponujene nezadostne priloznosti zaposlenim, da razmisljajo
izven svojih okvirov, so drzni in imajo priloznost za preizkuSanje, analiziranje, spoznavanje
drugih procesov in okvirov delovanja podjetja. Intenziven delovni ritem in vkalupljenost v
znani sferi delovanja namrec tega ne dopuscata.

Ce podjetje torej spodbuja ustvarjalnost, ima pa slabo razvite mehanizme za udejanjanje idej,
ostane mnogo Koristnih idej neizrabljenih. Wells (2005, str. 56) potrjuje ugotovitev, ce je
sistem inoviranja voden neustrezno, povzro¢a odpor posameznikov, upad navdusSenja za
inoviranje, podjetju pa uidejo priloznosti za zmanjSevanje stroSkov, neprepoznani ter
neodpravljeni problemi.

2.7 Vloga in vpliv vodenja pri spodbujanju zaposlenih

Sistem mnozi¢ne inovativne dejavnosti lahko vzpostavimo in vzdrzujemo le ob mocni in
aktivni podpori najvisjega vodstva, ki predstavlja klju¢ do spreminjanja rutine in razvoja
inovativnosti zaposlenih. Bolj ko je najvisje vodstvo vkljueno in osebno zavezano K
inoviranju, bolj bo ustvarjalo inovacijam naklonjeno klimo.
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Vrhunski inovativni manager mora zato obvladati vse strateske in tehni¢ne vidike vodenja,
prepoznati, kako ljudje razmisljajo in delujejo, ter razpolagati z osebnimi in vodstvenimi
pristopi, s katerimi lahko aktivira potenciale, motivacijo, pripadnost in ustvarjalni zanos
zaposlenih. Z razvojem vizije prihodnosti, ki vkljuCuje vrednote ter sliko prihodnosti, tako

aktivira ustvarjalno razmisljanje ljudi, da sledijo zastavljenemu cilju (Fatur & Likar, 2009b,
str. 61).

Da bi bilo res tako, si morajo vodje v prvi vrsti najprej sami zeleti sprememb in imeti
sposobnost odkrivati in prepoznati nove poslovne priloznosti za spremembe in razvoj
poslovanja. Sele usmerjenost k inoviranju z vrha navzdol in razmisljanje najvisjega vodstva 0
prihodnosti in priloznosti dajeta smoter predvidevanju, prepoznavanju tveganj ter ustvarjanju
novih idej za napredek. Odlo¢ni in vizionarski vodje morajo zato predvsem verjeti, da so
njihovi ljudje ustvarjalni in jim priskrbeti primerno ozrac¢je, moznost in resurse, da se ucijo in
so opolnomoceni za razvoj novih ide;j.

Velja namre¢, da je inovativna klima v podjetju zato tako zelo odvisna tudi od u¢inkovitosti
stila vodenja slehernega vodje, kar pomeni, da bi moralo najvisje vodstvo za dosego vecje
motiviranosti spremeniti tudi na¢in organiziranosti in vodenja. Marx (1995, str. 17) pravi, da
odprto in demokraticno vodenje temelji na zaupanju in polni podpori vodje, ki prispeva k
odprti komunikaciji, krozenju informacij in skupinskemu resevanju problemov, odgovornosti
in avtonomiji zaposlenih, katerih ustvarjalno razmisljanje je usmerjeno Kk doseganju ciljev in
rezultatov. Avtokraticno vodena skupina, ki temelji na individualnem delu pred timskim
delom, zatira iniciativo posameznika, podvrzenega striktnim navodilom narejenega, zato je
ustvarjalnost v tak$ni organizaciji majhna, sistem inovativnosti pa s strani vodij zadusen in
nespodbujan v primerjavi s pristopom soodlo¢anja. In ¢e vodstvo ne podpira sistema, potem
ni zavezano k njegovemu uresni¢evanju in razvoju.

Vodstvo pa ne more podpirati sistema mnozi¢ne inovativne dejavnosti, ¢e vodenje ne
vkljucuje formiranja vizije, inovacijske politike in postopkov, ki podpirajo inovativni proces.
Prodan in Ahlin (2008, str. 54) pravita, da mora vodstvo opredeliti politiko inoviranja na vseh
nivojih in podroc¢jih kreativnega delovanja, ki jo podpira pozitivna klima podjetja, ki ceni,
spodbuja ter izvede ideje in kjer so najboljsi predlagatelji vzor modela za vse zaposlene.

A tudi ideje zaposlenih so samo ideje, dokler niso implementirane. VVodstvo je odgovorno za
uvajanje dobrih idej, da lahko prinesejo gospodarsko korist oziroma dodano vrednost
podjetju. Resni¢na odgovornost za izvajanje sistema s strani najviSjega vodstva se kaze Sele v
raz§irjanju in vodenju z osebnim zgledom, v predanosti, ki jo odrazajo konkretna dejanja.
Visoka motiviranost vodstva nedvomno prispeva k ve¢ podanim in realiziranim predlogov, saj
zaposleni dobijo neposreden in pristen vtis podpore s strani poglavarja podjetja, zaupanje vanj
ter navdusenje ustvarjalnega duha z Zeljo po sodelovanju, ki prevzameta celotno ozracje
podjetja.
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Za dosego visoke pripravljenosti kulture podjetja na inoviranje sta potrebna tudi c¢as in
strpnost vodstva, da ljudje sistem poosebijo, ga razumejo in tudi udejanjajo. Motivacija
sodelavcev za inoviranje se mora namre¢ odzvanjati in biti podprta na vseh nivojih podjetja,
zato mora najvis§je vodstvo zagotoviti, da so Vvsi lastniki procesov, vklju¢no s
predpostavljenimi, prav tako polno odgovorni in zavezani k uresni¢evanju sistema mnozicne
inovativnosti. Neposredni predpostavljeni namre¢ predstavljajo pomembno vez med
njegovo uresni¢evanje. Njihova neposredna vkljuenost v planiranje sistema in izdelavo
inovacijskega nacrta v skladu s strategijo je zato klju¢nega pomena, Saj SO ravno oni prvi
predpostavljeni za zagotavljanje stalnega napredka na podrocju, Ki ga pokrivajo, in med
zaposlenimi, ki jih vodijo. Neposredni vodja dnevno komunicira s svojim timom, zato
pomembno vpliva pri soustvarjanju pozitivne delovne klime in delovnih pogojev za
ustvarjanje. S prepoznavanjem priloznosti za izboljSevanje, spodbujanjem samoiniciativnosti,
timskega dela zaposlenih ter podporo pri podaji in prijavi predlogov spodbuja in motivira
ljudi k participaciji ter ima najvecji vpliv pri sprejemanju odlocitev 0 ustreznosti, organizaciji,
nagrajevanju in nadzorom uspes$nosti invencijskih predlogov. Z aktivnim vklju¢evanjem v
inovacijske aktivnosti ne pospeSuje le ustvarjalnosti zaposlenih za generiranje novih idej,
temvec tudi obvladuje, vrednoti vplive ter uc¢inke inovacij na proces. Nekateri vodje svojega
poslanstva ne Cutijo tako, zato je Reuter (1997, str. 84) mnenja, da bi moral biti odnos
linijskih vodij za motiviranje zaposlenih spodbujen in opredeljen tako, da bo sistem
inovativnosti vgrajen v delovne naloge linijskih managerjev ter bo stimuliral vodje k
spodbujanju in realizaciji predlogov.

Ponekod nekatera podjetja vlogo nadrejenega povsem enacijo ali pa jo iz prej navedenega
razloga dodatno okrepijo z vlogo inovacijskega vodja oziroma sponzorja, ki se ukvarja z
izboljsavami in predstavlja prvega promotorja inovacijske dejavnosti svojega oddelka.
Inovacijski vodja s svojo odprtostjo do novih idej in razmiSljanj predstavlja mentorja, trenerja
in uditelja, ki s svojo mocno osebnostjo in ugledom pooseblja kljuénega animatorja in vodjo
inovacijske dejavnosti v procesu, ki ga zastopa. Skrbi za nemoteno in uc¢inkovito evidentiranje
in izvajanje sistema mnoZzi¢nega inoviranja z nalogo intenzivnega spodbujanja ter pomoci
zaposlenim pri reSevanju vseh vprasanj, povezanih z inventivnimi predlogi. Informira,
komunicira in motivira vse sodelujoCe, s svojim zgledom navduSuje, podpira, razume in
usmerja zaposlene k resitvam, vodje pa k sprejemanju odlocitev, ki lahko prispevajo k razvoju
predloga ali sistema.

Ucinkoviti sistemi mnozi¢nega inoviranja so na najvisjem nivoju nadzorovani in podprti s
strani skrbnika inovativne dejavnosti (im. tudi koordinatorja sistema), ki je s strani vodstva
definiran kot vodja sistema inovativnosti. Njegova naloga je vzdrzevanje in razvoj procesa
stalnega izboljSevanja v podjetju s ciljem dviga inovativne kulture ter obvladovanja
transparentnega sistema zbiranja in nagrajevanja predlogov. S svojim strokovnim delom in
podporo vsem udelezencem Vv procesu svetuje, spodbuja, motivira ter razreSuje nejasnosti in
vprasanja v postopku obdelave inventivnega predloga. Poleg koordinacije aktivnosti
inoviranja v vseh procesih je vodja sistema v podjetju odgovoren za razvoj in podporo

22



nacrtovanju, izvajanju in porocanju 0 aktivnostih inovacijskega delovanja najvisjemu
vodstvu. S podporo neposrednim nadrejenim ali vodjem inovacijske dejavnosti prepoznava
priloznosti za inovacije ter snuje nove pristope za razvoj sistema inovativnosti. Skrbnik
inovativne dejavnosti:

e sodeluje pri nacrtovanju in analizi zastavljenih strateskih ciljev inovativne dejavnosti,

e razvija in predlaga vire za podporo sistema inovativnosti,

e ustvarja in razvija pozitivno vzdusje in okolje za izboljSevanje in inoviranje,

e vodi, spremlja in nadzira u¢inkovitost izvajanja procesa inoviranja na nivoju podjetja,

e koordinira klju¢ne osebe v procesu inoviranja, jih spodbuja in usmerja,

e informira in komunicira z vsemi delezniki sistema, Vzpostavlja ustrezen sistem
evidentiranja inventivnih predlogov,

e nadzoruje ustreznost in ocenjevanje predlogov, njihovo realizacijo in spodbuja vodje k
zaklju€evanju posameznih aktivnosti,

e zna prisluhniti idejam, je dostopen, ima pozitiven odnos do sodelavcev,

e ustvarja time za spodbujanje in generiranje idej,

¢ spodbuja multidisciplinarnost, timsko delo in sodelovanje med procesi,

¢ spodbuja stalno izobrazevanje zaposlenih in vodij, uvaja nove metode dela,

e prepoznava in vodi postopke za zaS¢ito inovacij,

e nadzoruje in poro¢a vodstvu o uspeSnosti in ucinkovitosti delovanja sistema in predlaga
resitve.

V proces inoviranja lahko sistemati¢no vkljucujemo tudi zunanje izvajalce, dobavitelje, kupce
in druge zainteresirane partnerje, ki uéinke inovacij lahko $e dodatno multiplicirajo.

2.8 Notranja ureditev organiziranosti sistema

7Z namenom pospeSevanja inovativne dejavnosti SO podjetja zaradi sledenja svojim
prepoznanim organizacijskim strukturam razvila razli¢ne sisteme vodenja mnozi¢ne
inovativne dejavnosti za pospeSevanje inoviranja, pri ¢emer Fatur in Likar (2009a, str. 245)
prepoznavata tri ureditve oziroma sisteme managementa idej, in sicer tradicionalni sistem,
sistem nadrejenega in kombinacijo obeh.

V tradicionalnem sistemu se celoten inovativni proces izvaja centralizirano, inventivni
predlogi pa so podani anonimno, pretezno v pisni obliki, na to¢no dolocenih lokacijah
zbiranja prijav. Vsaka pobuda se formalno prijavi centralnemu organu, tj. posebej imenovani
komisiji, komiteju ali pa skrbniku sistema, ki je na ravni podjetja odgovoren za obvladovanje
predlogov. Komisijo za obravnavo inventivnih predlogov pogosto sestavljajo stalni ¢lani,
strokovni sodelavci s posameznih podrocij so vkljuceni po potrebi, odvisno od podrocja
izboljSave, na katero se ta nanasa. Sistem mnozi¢ne inovativnosti, Ki je organiziran na
klasi¢en nalin, zato izloCuje vlogo neposrednih vodij oziroma je le-ta zgolj obrobna, saj
interes vodij za spodbujanje podrejenih, podpiranje in uresni¢evanje idej ter vloga vodenja
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sistemsko nista prepoznana in vkljuevana. Pri obravnavi inventivnih predlogov lahko
centralna sluzba vodjo obvesti o podanem predlogu, a ga obic¢ajno vkljucuje le v primerih, ko
potrebuje dodatno mnenje ali tehni¢no stalisce glede obravnavanega predloga. Ne glede na to,
da predlagatelju pri predlogu, preden ga poda komisiji v obravnavo, lahko pomaga tudi vodja
z oblikovanjem definicije prijave, pa ga tradicionalna organiziranost sistema odvezuje
neposredne odgovornosti in pristojnosti. Odlocitev o nagradi sprejme centralni organ, ki
predlagatelja pisno obvesti 0 odlo¢itvi in zakljucku predloga. Robinson in Schroeder (2014,
str. 106) navajata slabosti tradicionalnega sistema:

e majhno stevilo podanih idej, katerih kvaliteta je vprasljiva,
e Dbirokratski, po¢asen sistem, usmerjen k zavraanju inventivnih predlogov,

e podane resitve so redko usmerjene k prihranku ¢asa in zmanjSevanju izgub v procesih.

TakSen sistem ustreza organiziranosti podjetja za dosego ponavljajocih se, izklju¢no
ekonomsko naravnanih ciljev, ne pa kreiranju inovativnih struktur, s pomoc¢jo katerih lahko
zaposleni z mreznim vklju¢evanjem vseh v proces vklju€enih ustvarja nove resitve ter razvija
vrednost in pomen posameznika. Ta pristop pripada decentraliziranemu sistemu nadrejenega,
kjer je kljuéna vloga poverjena neposrednemu predpostavljenemu. Cilji mnozi¢nega
inoviranja na ravni podjetja so namre¢ opredeljeni in razdelani do ravni posameznega
oddelka, za katerega je odgovoren neposredno predpostavljeni. Vodja skozi pogovore z
zaposlenim odkriva, kaj ga moti in kje so priloZznosti za izboljSave, S tem pa ga usmerja k
odgovorom in idejam zanje. Vodja sprejema inventivne predloge, se o njih odlo¢a in jih
nagrajuje, s taksno neposredno interakcijo s prijavitelji in sodelavci pa krepi nacela
skupinskega reSevanja problemov. Sistem nadrejenega poudarja osebni pristop, motivacijo,
vlogo vodenja in uéenja zaposlenih. V tovrstnih sistemih lahko centralne sluzbe nastopajo
zgolj kot le povezovalni, podporni ¢len vodij s funkcijo koordinacije in motivacije sistema za
njegovo ucinkovito delovanje. Podjetja s sodobnim, k zaposlenim usmerjenim stilom vodenja
danes opuscajo tradicionalen sistem ter udejanjajo sistem mnozi¢ne inovativnosti po modelu
predpostavljenega s kombinacijo centralne obdelave kompleksnejSih izboljSav.

Razumevanje specifik organiziranosti sistema v neposredni povezavi z vplivom vodenja in
motivacijo za inoviranje posredno narekuje odgovore glede razli¢nega dojemanja mnozi¢nega
inoviranja zahodnih sistemov glede na japonski pristop izboljSevanja. Sistem mnozi¢ne
inovativnosti, izrazito usmerjen v notranje inoviranje, ki ga odzvanja optimizacija poslovanja
s poudarkom na racionalizaciji stroskov ter povefevanju ucéinkovitosti delovanja, je lasten
japonskemu konceptu sistema podajanja inventivnih predlogov (jap. kaizen teian). Ta temelji
na podajanju in lastni izvedbi predvsem malih, drobnih »izboljsav« slehernega zaposlenega,
da poskusi oplemenititi svoje delo in eliminirati izgube, medtem ko je zahodni sistem
usmerjen k »inovacijskim« rezultatom z osredotoCenostjo na velike ideje in spremembe
poslovnih modelov, v domeni manjSega kroga ljudi (Kaizen teian: The bottom up approach
for productivity improvement, 2013). Ce japonski pristop, ki narekuje pomembnost
nenehnega izboljSevanja, poenostavitve procesov, ustvarjanja preto¢nosti in odpravljanja
izgub, meni, da kreira dodano vrednost za kupca, pa jo zahodni sistem s tem ustvarja.
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Vsak od sistemov ima svoje prednosti in slabosti, za uspesno delovanje sistema pa sta v
podjetju potrebna in pomembna oba. Japonski sistem predstavlja sinonim mnozi¢ne
participacije in vzpostavljene kulture sodelovanja zaposlenih z neposrednim vodjem, ki se
kaze v veCjem delezu udelezbe in Stevilu predlogov na zaposlenega. S sprejemanjem in
simboli¢nim nagrajevanjem vseh predlogov — ne glede na kvaliteto in izvedljivost le-teh —
pristop kaizen sicer krepi ustvarjalno razmisljanje, participacijo in ucenje zaposlenih, a jih na
drugi strani s tem tudi razvaja, podcenjuje in daje potuho, da niso pri uresni¢evanju svojih idej
ambicioznej$i in bolj pragmati¢ni. Pri tem ima zahodni pogled mnogo strozje Kkriterije
ocenjevanja predlogov, kjer nagrajuje in priznava le kvaliteto ter se ne ozira na pomembnost
mehkih dejavnikov, ki so prvenstveno prispevali k temu, da se je zaposleni odlocil za
sodelovanje v inovacijskem procesu. Stevilo predlogov na zaposlenega je zato mnogo manjse
na racun diskreditirane samoiniciativne udelezbe, ki posledicno povzrofa zavracanje
ustvarjalnega angazmaja zaposlenih®.

2.9 Pomen komuniciranja in informiranja

Informiranost zaposlenih predstavlja pomemben dejavnik za uspes$no izvajanje sistema
mnozi¢nih inovacij. Kakovostna komunikacija, tako vertikalna kot horizontalna, je osnova
dobrega sodelovanja, ki naj temelji na pogostosti, razumljivosti, pravocasnosti in usmerjenosti
k reSevanju problemov. Spontana komunikacija med razli¢nimi posamezniki in timi povecuje
verjetnost za generiranje novih idej (Juricko, 2012, str. 41).

Od kulture podjetja ter stopnje pripravljenosti na inoviranje pa je potem odvisno, ali bodo
inventivni predlogi komunicirani anonimno ali pa bodo razkriti vsem udeleZzencem
inovacijske dejavnosti. Sistem prijave izboljSav, kjer izboljSava in ime predlagatelja ostajata
varovana in zaupna, preprecuje, da se predlagatelj izpostavlja in je primeren v okoljih, Ki
prehitro izzovejo negativen odziv sodelavcev, zavist in odpor tima do sodelovanja, vlioga
vodje v procesu inoviranja pa je Sibka ali pa je sploh ni. Tovrstni togi sistemi najveckrat
podpirajo oddajo predloga »v tiSini« oziroma omogocajo prijavo ideje preko posebnih
inovacijskih skrinjic oziroma nabiralnikov idej, ki jih odgovorni periodi¢no pregledujejo in
obravnavajo. Osebna komunikacija s prijaviteljem je vzpostavljena po potrebi, informacije so
posredovane na vnaprej pripravljenih predlogah za ocenjevanje in potrditev inventivnih
predlogov. Vecina podjetij, ki odrazajo slabo, nejasno in moteno komunikacijo, zavira
uspesen razvoj, saj udelezenci ne razumejo pomena komunikacije, zato je tudi ne uporabljajo
(Turner, 2004, str. 136).

Podjetje, ki na Siroko odpira vrata izboljSevanju, prvenstveno poudarja osredoto¢anje na
resitve pred ostalimi dejavniki, angazma nadrejenih pri motivaciji zaposlenih pa je znaten.
Informacije o primerih dobre prakse in podanih predlogih predstavljajo odlicen vzvod za
nadaljnjo promocijo inovativne dejavnosti, spodbujanje generiranja novih idej in vzdrzevanje

* Zaposleni na Japonskem na leto prijavi v povprecju 36 inventivnih predlogov s 87-odstotnim delezem uvedbe,
medtem ko v ZDA zaposleni povprecno sodeluje z eno idejo vsakih osem let z 32-odstotnim delezem realizacije
(Pre-read material for kaizen sessions, 2016).
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ustvarjalnosti ter zdrave tekmovalnosti med zaposlenimi. Tak$ni sodobni sistemi so vsled
dostopnosti in transparentnosti pogosto tudi dobro informacijsko podprti, saj omogocajo hiter
pregled in spremljanje predlogov zaposlenih, sledljivost posameznih faz, vrednost nagrad ter
vpogled v druge odlocitve o predlogu. Zaposleni z dostopom do baz prijavljenih predlogov
pridobijo hitro povratno informacijo o statusu svoje pobude, Se ve¢, neposredno Sso
seznanjeni, zakaj je neki predlog koristen in drugi ne. Ce je zasnova infrastrukture dodatno
nadgrajena tudi z mestom za diskusijo in izmenjavo mnenj, so zaposlenim $e bolj priblizane
zanimive vsebine, Ki rojevajo nove ideje. V praksi je najveckrat prepoznana kombinacija obeh
sistemov, ki uposteva dolocbe Zakona o varstvu osebnih podatkov ali internih predpisov na
nacin, ki je Se sprejemljiv za udelezence ter prispeva k pozitivni naravnanosti, motivaciji in
razSirjanju inovacijske dejavnosti v celotni strukturi.

Eden izmed klju¢nih dejavnikov pospesevanja in podpore sistema mnozi¢ne inovativnosti je
zato ravno komunikacija. V podjetju je treba vzpostaviti zadostno raven informiranosti z vrha,
da vsak pozna in se lahko poistoveti z vizijo in inovacijsko strategijo, izzivi, potenciali in
pricakovanji podjetja. UspeSne zgodbe, realizirane ideje in dobre prakse morajo biti
prepoznane, razSirjane in dostopne vsem ravnem podjetja in zaposlenim z namenom
motiviranja vkljucenih, tudi tistih najbolj sramezljivih in skepti¢nih. Letne konference in
priznanja najbolj zasluznim, promocijske kampanje, slogani, plakati, objave na oglasnih
deskah, v glasilih podjetja, elektronskih oblikah so le nekateri naini za stimuliranje
inovacijskega motorja. Agresivna marketinska politika lahko bistveno prispeva k zagonu in
pospeSevanju sistema mnozi¢nega inoviranja, ni pa zadostna brez vkljucenosti ostalih
dejavnikov, zaupanja zaposlenih, neposredne podpore najviSjega vodstva in neposredno
nadrejenega.

Ravno komunikacija med predlagateljem in inovacijskim vodjem oziroma nadrejenim
predstavlja obcutljivo podro¢je, na katerega imata pomemben vpliv ravno njun odnos in
interes za sodelovanje. Od nadina vodenja in osebnega zanimanja vodje za razvoj
posameznika je odvisno, v kolik$ni meri bo spodbujeno sodelovanje zaposlenega, pripadnost
in odprtost za podajanje idej. Njun medsebojni odnos, ki temelji na medsebojnemu zaupanju
in vzajemnemu delovanju, soustvarja pozitivne okoli§¢ine za razvoj pobud in pretok
informacij v obe smeri. Turner (2004, str. 91, 159) pravi, da vodja, ki je destruktiven in
kritien do napak ali neizvedljivih idej, ubija pobudo zaposlenih. Ce se Zelimo razvijati in biti
boljsi, je zato Stevilo ljudi, ki izraZajo pobude, kljuéno. Ce vodja pridobi tudi podporo
zaposlenih, si zacne za vztrajnost in inovativnost prizadevati celoten tim.

Informiranje zaposlenih s strani vodje pomembno vpliva na spodbujanje njihove
ustvarjalnosti. Vodje preko informativnih ali delovnih sestankov sodelavce obves¢ajo o
spremembah, ciljih in tezavah v oddelku, identificirajo motnje, izgube v procesu ter nacrtujejo
njihovo resevanje. Ko skupina razume cilje in vrednote delovanja, zaradi katerih ho¢emo
poceti stvari in bomo druga¢ni od drugih, bo vrednote pripravljena sporocati tudi drugim,
sama pa jim bo lojalna. Podporna in povezovalna vioga vodje pomembno prispeva k
prepoznavanju novih reSitev in idej zanje, ki jih zaposleni obelezijo v okviru podanih
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inventivnih predlogov. Ucinkovit tok komunikacije pa ne vpliva le na $tevilo generiranih idej,
temvec tudi na hitrost njihove obravnave s povratnimi informacijami o rezultatu.

Najboljsi promotor pa je zagotovo sleherni zaposleni, ki je intenzivno vkljucen v proces
inoviranja in je sam ze podal stevilne predloge, preko Kkaterih je dodobra spoznal sistem,
njegovo transparentnost ter je vzpostavil zaupanje vanj. Vemo, da je danes predvsem pri
vpeljevanju sprememb pomemben predvsem vpliv kritiéne mase pozitivno naravnanih ljudi,
ki jim ostali sledijo. Kadar predlagatelji zacutijo, da so opazeni, spoStovani in cenjeni,
postanejo nekak$ni ambasadorji sistema, zato je nezanemarljivo le-tem posvetiti posebno
pozornost ter jim dati moznost, da se izobrazujejo in postanejo tihi podporniki sistema
mnozi¢nega inoviranja. Prodan in Ahlin (2008, str. 57) celo pravita, da so najboljsi iniciatorji
promocije v fazi vzpostavljanja sistema lahko tudi mlaj$i in novozaposleni, ki niso pod
vplivom preteklih izkusenj podjetja. Ti sodelavci s svojim objektivnim, neobremenjenim
pogledom na delovanje sistema hitreje prepoznavajo priloznosti za izboljSave procesa ter
navdusujejo ostale udelezence, da jim prisluhnejo.

2.10 Vpliv motivacije na zavzetost zaposlenih

Zavzetost za izboljSevanje je tesno povezana z motiviranostjo zaposlenega in predstavlja
odsko¢no desko angaZiranja njegovega doprinosa v ve€ji meri, kot ga je prvenstveno
pripravljen deliti.

Ustvarjalnosti ne moremo ukazovati, lahko jo samo spodbujamo (Mulej, 1987, str. 145).
Najboljse gonilo ustvarjalnosti sta notranja motivacija in Zelja posameznika, da sledi svojim
zamislim in jih uresnicuje. Temeljni motiv za podajanje inventivnih predlogov je obstoj
zavedanja, da so predlogi cenjeni, prepoznani kot koristni in realizirani, pri ¢emer je
najpomembnejsa odzivnost inovacijskega procesa. Ce zaposleni vidijo, da s svojim
predlogom pomembno vplivajo na spremembe v procesu, ki se tudi izpeljejo, zacutijo, da so
zazeleni in pomembni za podjetje. Realizacija idej je zato izjemno moc¢an motivator, pogosto
celo ve¢ji od finan¢nih nagrad. Mulej (1987, str. 141) celo pravi, da je finan¢ni motiv logicen,
a le ¢e so nagrade pravicne. Prevelike nagrade povzrocajo med sodelavci sum, da niso skladne
glede na vloZen trud, prav gotovo pa nizke nagrade na drugi strani lahko zavirajo mnozi¢no
inventivno dejavnost.

Da zagotovimo obstoj spodbujenega okolja za inoviranje, pa morajo biti pricakovanja vodij in
podjetja jasna in razumljiva. Ce zaposleni preseZejo pri¢akovanja nadrejenih, je prav, da so za
to tudi nagrajeni. Pri tem se v praksi poraja mnogo vprasanj glede ureditve razmejitev med
delovno dolznostjo in izboljsevanjem, predvsem pri neproizvodnih delavcih oziroma tam, kjer
je mnogo tezje doloditi, kaj je redna delovna naloga in kaj inovacija. Le zaposleni najbolje
poznajo svoje delovno podrocje, ki ga tudi najlazje optimirajo in izboljSujejo, zato naj bodo
ovire za podajo predlogov v fazi njihove identifikacije odpravljene, lahko pa so primerno
vkljucene v sistem nagrajevanja, ¢e jih podjetje prepozna kot kljucen dejavnik.
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Tudi motiviranje vodij in ne samo zaposlenih v podjetju je eden klju¢nih dejavnikov pri
premagovanju ovir za izboljSevanje, saj imajo pomemben vpliv na razvoj pozitivnega okolja
za inoviranje. Obicajno v podjetju delo poteka po uteCenem, vnaprej znanem postopku, ki je
standardiziran in ne predvideva ve¢jih odstopanj od prepoznanih tveganj. Vsaka sprememba
od rutiniranega pa lahko odpira nove probleme in zahteva vsakokratna prilagajanja zaposlenih
in oddelka za vzpostavitev prvotnega stanja, nanje pa nismo nikoli pripravljeni. Vloga vodij
za premostitev ovir v procesu ter pravilno usmerjanje, spodbujanje in vodenje vseh
deleznikov k uravnavanju in izboljSevanju procesa predstavlja pomemben vir motivacije. Ce
upoStevamo Se dejstvo, da imajo spremembe pogosto negativen prizvok in nanje zaposleni
niso pripravljeni, se lahko brez motivacije vodje in razpolozljivosti vseh potrebnih informacij
ti hitro odzovejo z negotovostjo in avtomati¢nim odporom do sprememb.

Likar (2006, str. 28) navaja pogoje, ko se zaposleni upirajo procesu sprememb, in sicer ko:

e se ne cutijo vkljuceni v spremembo ali ko ta ne prepoznava in uposteva njihovih potreb in
interesov,

e 50 premalo informirani o spremembabh,

e S0 mnenja, da se odlocitve sprejemajo in izvajajo neposteno,

e 50 s spremembami preobremenjeni, jim kratijo ¢as in sredstva za redno opravljanje
delovnih nalog,

e dvomijo vase, da zaradi nezadostnih kompetenc in izkuSenj ne bodo kos spremembam.

Stanje neinovativnosti in upora spremembam gre v najve¢ji meri pripisovati ravno oviram,
organizacijsko-vodstvene narave. Sele ko podjetje dodobra spozna gradnike zaviralcev
sprememb, razhajanja med pricakovanji zaposlenih in Zelenim stanjem, bo sposobno
prepoznati in zgraditi lasten ter u¢inkovit sistem motiviranja. V tem segmentu zaposlenih prav
gotovo ne gre podcenjevati, e ve¢, SO neizmeren vir generiranih idej ter reSitev. Zaposleni
pogosto opazajo priloznosti, ki jih vodstvo ne prepoznava. Brez pozornosti, posluha,
spodbude in podpore vodstva bodo medsebojne sinergije usahnile, s tem pa tudi energija
zaposlenih za uresniCevanje neCesa ve€, kot je opredeljeno v opisu delovnih nalog in
zadolzitev. S tem ko vodstvo spodbuja zaposlene in izvaja sistem mnozi¢ne inovativne
dejavnosti, zaposlene motivira, jim lajSa delo, pri tem pa vzpostavlja vecjo pripadnost
podjetju in zavzetost (Vidic, 2014, str. 7).

Ne glede na to, da se ustvarjalnosti ni mogoce priuciti, pa je mogoce razvoj miselnih vzorcev
primerno spodbuditi tudi z uporabo razli¢nih tehnik ustvarjalnega razmisljanja. Ljudje se
preveckrat zanaSamo na ustaljen, privzgojen pogled na vprasanje, pri ¢emer se radi izogibamo
neznanim in nepreizkuSenim odgovorom. Obkrozeni s Stevilnimi priloznostmi lahko z rabo
najrazli¢nej$ih tehnik in metod, ki spodbujajo kreativnost, odpiramo pot novim idejam ter se
izognemo prej omenjeni samocenzuri.
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2.11 Vloga usposabljanja in razvoja kadrov

Razvoj in pospeSevanje inovativnosti sta manj zahtevna s financnega vidika, saj je analizo
stanja in predloge za izboljSanje sistema mozno izdelati z minimalnimi sredstvi. Najvec
ukrepov za razvoj inovativnosti je povezanih z ravnanjem zaposlenih ter prepoznavanjem
boljSe izrabe znanja v podjetju (Juricko, 2012, str. 44).

Nalozba v usposabljanje in razvoj zaposlenih pomeni pripravo podjetja na generiranje
donosov v prihodnosti, Se posebej v danasnjem casu izrazite eksponentne rasti tehnoloskih in
informacijskih sprememb, ki jim moramo slediti. Zaradi hitrega razvoja tudi znanje zastareva,
zato ga je treba nenehno posodabljati, dopolnjevati in spreminjati.

Obstojece znanje, ki je Ze prepoznano v podjetju, lahko bolj izkori§€amo, ga razSirjamo med
ostale sodelavce ali pa ga oplemenitimo in dopolnjujemo z razli¢nimi oblikami izobraZevanja
in usposabljanja v skladu s potrebami. Le usposobljen in z ustreznimi kompetencami
opremljen zaposleni bo bolj samoiniciativen, prodoren in ambiciozen ter se bo vkljuéeval v
tim, kjer bo svoje zamisli laZje izpostavil ter jih predstavil njihovim uporabnikom. Kobayashi
(2003, str. 178) meni, da zaposleni na osnovi svojih izkuSenj z izboljSavami spreminjajo stvari
na bolje, pri cemer je najbolje, da delavci sami prepoznavajo in tudi uresnic¢ujejo svoje ideje.
Pomembno je, da vodja oblikuje delavnice za izboljSave ter jih organizira tako, da lahko
delavci izboljSave uresnicujejo med delovnim ¢asom.

Ne glede na prirojena, privzgojena, s strani okolice prevzeta ali naucena dejstva pa ima prav
vsakdo v sebi predispozicije ustvarjalnosti, le pri nekaterih jih je treba dodatno spodbuditi in
razvijati. Predvsem mladim in na novo vklju¢enim zaposlenim je treba na zacetku njihove
karierne poti podati podporo s strani mentorjev, da usmerja njihov ustvarjalni duh ter jih
hitreje integrira v potrebe delovnega procesa. Mentorji so lahko njihovi nadrejeni ali pa
specialisti, posamezniki, ki s svojimi dolgoletnimi izku$njami delovanja v podjetju uspesno
prepletajo svoje izkuSnje s sveZimi in neobremenjenimi idejami mlajSe generacije. V
inovativnih podjetjih rotacije delovnih mest in vecopravilnost zaposlenih prispevajo k
raz§irjanju obzorja posameznika izven svojega podrocja delovanja, s ¢imer eliminiramo efekt
pvrtiCkarstvag, povecCujemo razumevanje o aktivnosti ostalih procesov in razvijemo
spostovanje do sodelavcev, ki jih izvajajo.

Nove zamisli pa lahko Ze v osnovi ustvarjamo in oplemenitimo z odpiranjem podjetja
navzven, s povezovanjem z zunanjem okoljem, ki prinasa sveZe in nove izkuSnje. Z
razvijanjem novih nacinov sodelovanja z uporabniki, dobavitelji, partnerji, inStituti,
univerzami ter SirSim okoljem ali pa z informacijami ter podporo socialne mreze pridobivamo
nove vire informacij in znanje, ki jih je treba usvojiti in aplicirati v svoj delovni proces.
Vecina znanj je zaradi specifike delovanja in panoge lastna le podjetju ter niso aplikativna,
zato jih je treba Se posebej negovati, ohranjati in razvijati. Klju¢no je, da pridobljeno in
ustvarjeno znanje ustrezno popisemo in standardiziramo, s ¢imer zagotovimo njegovo
dosegljivost, prenos in razvoj baze znanj za njegovo konstantno nadgradnjo.
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Le usposobljeni in z znanjem podprti kadri so gonilo razvoja in inovativnega napredka
podjetja. Pri tem je neizpodbitna prav vloga kadrovske sluzbe, ki je v tem segmentu
najveckrat zanemarjena in zapostavljena, pogosto vkljucena le v procesu izvedbe obracuna
nagrad. Razvoj sodelavcev, njihovih kompetenc ter prepoznavanje potencialov so klju¢ni
dejavniki uspeha in podporniki sistema mnozi¢ne inovativnosti, Saj brez pravih ljudi na pravih
delovnih mestih razvoj motiviranih kadrov za inoviranje ni mogoc.

Kadrovska sluzba je zato poleg inovativnih vodij soodgovorna, da so vsi zaposleni spodbujani
in vkljucevani v sistem inoviranja, najbolj inovativnim ustvarjalcem pa priznane moznosti
napredovanja, tako osebnostnega kot strokovnega.

3 PRIMERJAVA SISTEMOV MNOZICNE INOVATIVNE DEJAVNOSTI
ZAPOSLENIH V IZBRANIH SLOVENSKIH PODJETJIH

3.1 Predstavitev podjetij

V raziskavo so zajeta izbrana tri slovenska proizvodna podjetja z ve¢ desetletno tradicijo
delovanja v slovenskem in globalnem prostoru. Mednarodno usmerjena podjetja s priblizno
90-odstotnim delezem izvoza svoj polozaj na evrazijskem trgu in v drugih drzavah po svetu
utrjujejo z mocno razpeto trzno mrezo ter lastnim razvojem produktov za zahtevne
industrijske segmente.

V vseh obravnavanih podjetjih je profesionalna inovativna dejavnost prisotna ze od samega
zacetka njihovega obstoja, moznost razsiritve radovednega in kreativnega potenciala do vseh
zaposlenih pa so prvi¢ prepoznala v zgodnjih 90-ih letih. Vse bolj zahtevno poslovno okolje
in spremembe organiziranosti podjetja so namre¢ narekovale zahtevo po prepoznavanju
izkoristkov proizvodnih linij ter potencialov zaposlenih, ki jih upravljajo.

S ciljem spodbujanja kreativnega nacina razmisljanja vseh zaposlenih, e posebej predlogov,
ki presegajo delovno podroéje zaposlenih, so podjetja razvila njim lastne sisteme mnozi¢ne
inovativne dejavnosti in sistematiCen pristop za identifikacijo in udejanjanje koristnih
predlogov vseh zaposlenih in sodelavcev. V raziskavo so zajeta podjetja A, B in C, ki so v
obravnavanem obdobju od 2011 do 2014 na razlicne nacine prepoznavala in pretapljala
inovativni potencial zaposlenih v skupno korist.

Z namenom ucinkovitega upravljanja inovativnega poslanstva je podjetje A prepoznalo
ureditev sistema v okviru klasicnega, tradicionalnega vodenja mnoZi¢ne inovativnosti s
centraliziranim upravljanjem t.i. malih izboljsav. V koraku s sodobnimi stili vodenja in v zelji
po ucinkovitejSem zasledovanju zastavljenih ciljev je podjetje leta 2012 celovito revitaliziralo
sistem s prehodom v sistem nadrejenega. Podjetje B predstavlja izrazit vzor sodobnega
sistema organizacije inovativnosti, ki se v celoti razvija in vodi izkljuéno v domeni
neposredno nadrejenih vodij, Ki sovpadajo z vlogo inovacijskih vodij. Prav tako tudi podjetje
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C sledi sistemu predpostavljenega; pristojnosti za odlocanje podeljuje vodjem podrocij, za
katere so odgovorni, funkcijo imenovanih inovacijskih vodij pa prepoznava kot podporo
zaposlenim in vodjem.

V vseh treh podjetjih povezovanje podjetja z odjemalci v splosnem pripada prodajnemu
osebju, iskanje priloznosti na trgu pa je v domeni razvojno usmerjenega tima, ki se funkcijsko
ukvarja z inoviranjem. Cetudi so deloma Ze prepoznane sledi odprtega inoviranja navznoter,
pa le-to predstavlja zgolj zametke za prehod iz zaprtega sistema inoviranja.

3.2 Strateski vidik inoviranja

Pomen zavezanosti podjetja k inoviranju se izraza ze v okviru strateSkega vidika obravnave
inovativnosti, ki je v vseh treh podjetjih deklarirana kot ena izmed pomembnih vrednot
podjetja in prepoznana v strateskih nacrtih. Najvisje vodstvo in zaposleni so dobro seznanjeni
in vedo, da so nenehen razvoj in inovativni pristopi gonilna sila poslovanja. To navznoter in
navzven odraZajo objavljene politike sistema vodenja kakovosti, strateSke smernice in
vrednote ter najrazlicnej$i promocijski materiali in mediji, ki povsod opredeljujejo
inovativnost kot klju¢ do uspeha podjetij. Cetudi je odlogitev o inoviranju vzpostavljena na
sreCanjih in sestankih izpostavlja priloznosti, ki jih ponujajo neizkoriS€eni potenciali
zaposlenih; tezave pri uresni¢evanju deklariranega v praksi pa imajo najveckrat nadrejeni in
linijski vodje, ki organizacijo dela v svojem podro¢ju razumejo prednostno pred
voditeljstvom. Tu mislim predvsem na vodenje timov in posameznikov, da v danih
priloZnostih pridobijo dovolj podpore in spodbude, da moZnost za izboljSavo prepoznajo in se
nanjo tudi odzovejo.

S krepitvijo konkuren¢ne sposobnosti so podjetja prepoznala inovativnost ne le kot samo
pomembno vrednoto, temve¢ kot filozofijo, ki jo sistemati¢no izgrajujejo in spodbujajo. V ta
namen so razvila unikaten, predvsem pa fleksibilen model inoviranja, ki spodbuja razvoj vseh
uspesnih reSitev na vseh podro¢jih svojega delovanja. Podlago za to so osnovali s
formaliziranim postopkom z namenom opredelitve procesov in aktivnosti za spodbujanje,
zbiranje, ocenjevanje, izvedbo, vrednotenje in nagrajevanje predlogov v podjetju, ki
prispevajo k pravocasni identifikaciji poslovnih problemov, potreb, tveganj in priloZnosti,
hkrati pa spodbujajo k nenehnemu iskanju inovativnih resitev za uresniCevanje poslanstva
podjetja ob upostevanju ravnovesja interesov in pravic vseh udeleZencev sistema.

3.3 Od ciljev do rezultatov inovativne dejavnosti

Za ulinkovit in uspesen razvoj inovativne dejavnosti je klju¢no nacrtovanje in spremljanje
osnovnih pokazateljev delovanja sistema, ki se uskladijo in potrdijo na najvi§jem nivoju.
Tradicionalno organiziran sistem podjetja A nacrtuje in spremlja opredeljene cilje na nivoju
podjetja, ne pa tudi na nivoju oddelkov, kar onemogoca globlji vpogled v dinamiko delovanja

po posameznih enotah ter naértovanje potrebnih aktivnosti za spodbujanje ustvarjalnosti tam,
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kjer so prepoznana vecja tveganja za odmik od sistema. Mesec¢na porocila podajajo krovno
ogledalo ucinkovitosti sistema, a brez dodatnih pojasnil skrbnika inovacijske dejavnosti kot
predstavnika komisije ne morejo predstavljati tudi kvalitetnejSega vpogleda v jedro delovanja
sistema. Povratne informacije, primerno razdelane in analizirane glede na namen uporabe, bi
lahko najvi§jemu vodstvu sluzile kot klju¢na podpora odlo¢anju za nadaljnji razvoj modela.
Vodstvo, ki razpolaga z bistvenimi informacijami za ukrepanje, bo ob polni predanosti in
zavzetosti zainteresirano odlocitve tudi osebno spremljati, kar v podjetiju A do casa
implementacije novega sistema ni prepoznati.

Opredeljeni cilji podjetja C so razdelani do nizjih nivojev, katerih letni plani se nanaSajo
predvsem na vrednost ucinkov inovacij. Cilji so naértovani s strani najviSjega vodstva v
skladu s pri¢akovanji glede na trende preteklih let, pri ¢emer vodje podrocij praviloma ne
sodelujejo. Odgovornost za doseganje zastavljenih ciljev je prepus¢ena inovacijskim vodjem
kot ambasadorjem sistema, ¢etudi sta neposreden vpliv na vodenje zaposlenih in ocenjevanje
njihovih predlogov prenesena na vodje podrocij. Ker cilji inovativne dejavnosti pri obeh
podjetjih ne odrazajo neposredne povezanosti s cilji in zmogljivostjo procesov, predvsem pa
ne upostevajo stopnje pripravljenosti in dovzetnosti posameznega oddelka za inoviranje, se
neposredni vodje s cilji ne morejo poistovetiti, jih razumeti in zasledovati, kaj Sele aplicirati
na svoje sodelavce.

Sistem izboljSevanja, ki iz svojega kroga nacrtovanja popolnoma izkljuuje vlogo
predpostavljenih, ne sluzi kot orodje vodenja. Izvzetost zavzetosti in motivacije nadrejenih za
planiranje in izvajanje, podpiranje, spodbujanje idej svojih podrejenih podjetju odvzema mo¢
vpliva na doseganje ciljev procesa, predvsem pa vodenja podrejenih. Delegirani cilji brez
posluha za dogajanja na sedezu izvora za inoviranje, tj. pri zaposlenih in njihovih vodjih,
neuspesno odrazajo zelena pri¢akovanja sistema, Se manj pa zavzetost zanj, kar odraza slika 1
s prikazom upada Stevila podanih predlogov na zaposlenega.

Primer sistemati¢no razdelanih ciljev udejanja podjetje B, ki naértovanje ciljev prepusca
neposrednim, tj. inovacijskim vodjem ob uskladitvi s skrbnikom sistema in potrditvi
najvi§jega vodstva. V letnem nacrtu vsak vodja opredeli ciljne vrednosti kazalcev
inovativnosti po smiselno in vsebinsko zaokrozenih inovacijskih sredinah, ki so najveckrat
enake formalno prepoznani organizacijski strukturi podjetja. Cilji izhajajo iz zmoznosti
posameznih delovnih sredin, da jih uresniéijo, Se posebej v segmentih, kjer so potrebne
usmerjene aktivnosti za razvoj ustvarjalnosti ali motivacije zaposlenih. Ker vodje sami
oblikujejo svoje cilje in jih prevzamejo, prevzamejo tudi odgovornost za vodenje zaposlenih
in upravljanje sistema. O pri¢akovanjih seznanijo svoje podrejene, Ki razumejo svojo viogo,
prepoznajo polno zaupanje in podporo nadrejenega, ki mu sledijo.

Vodje v togem sistemu podjetja A pri obvladovanju predlogov ne sodelujejo, zato so
koli¢insko in kakovostno opredeljeni cilji podjetja A tudi definirani zgolj deklarativno. V
praksi je podajanje predlogov zaposlenih prepusceno naklju¢ju zainteresiranim
posameznikom, ¢e ta nakljuéja niso pravilno upravljana in vodena s strani nadrejenih, pa se ne
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morejo priblizati cilju sistema, ki ni poistoveten s cilji procesa tistega, ki ga dejansko tudi
vodi. Podjetje A, ki je strategijo vpeljave prenovljenega sistema |. 2012 usmerilo predvsem v
mnozi¢nost vkljucenosti zaposlenih, koli¢inski cilj prepoznava tudi v operativnih nacrtih
delovanja. Podjetje zeli z novim sistemom Seznaniti ¢im vecje Stevilo zaposlenih, jim ga
priblizati, predvsem pa jih vanj vkljugiti in povedati zaupanje v sistem. Cetudi na sistemskem
nivoju spremlja tako kakovostne kot koli¢inske kazalnike, prvenstveno zasleduje vidik
sodelovanja vseh zaposlenih.

Podjetje C letno definira cilje sistema predvsem na podlagi tistih predlogov, ki prinasajo
finan¢no korist. Vrednostno opredeljeni cilji na najvi§jem nivoju so razdelani do posameznih
oddelkov, katerih letni plani se nanasajo predvsem na visino uc¢inkov inovacij. Spodbujanje
kvalitete predlogov pred Stevilénostjo vkljucenosti zaposlenih je lastno podjetjem z zrelo
inovativno kulturo, kjer je stopnja realizacije prijavljenih predlogov dovolj visoka, da se lahko
posveCamo ustvarjenim koristim. Glede na to, da tudi zastavljeni strateski, finan¢no
opredeljeni cilji neposredno sledijo fazi zrelosti inovacijske dejavnosti, pa je treba Se posebej
veliko pozornost nameniti vsebini prijavljenim predlogov.

Ce je sistem transparenten in dosleden, ne dopus¢a moZnosti zlorab sistema v smislu
podajanja predlogov vseh wvrst, ki Zze samo zadiS$ijo po kakrSnem koli prihranku brez
upostevanih okolis¢in njegovega nastanka. Cetudi ima podjetje C v okviru nagrajevanja
inovacij prepoznan korekcijski faktor povezanosti inovacije s sluzbeno dolznostjo, pa je
dojemanje zaposlenih v praksi ne sprejema in priznava, kar dokazuje postopno pojemanje
angaziranosti vodij in sodelavcev za prijavo pobud. Stopnja udeleZenosti zaposlenih v
inovacijskem procesu je glede na zrelost sistema relativno majhna, v sistem vkljuceni
zaposleni pa v pretezni meri prijavljajo le inventivne predloge, katerih gospodarska korist je
izraCunljiva.

Obkrozeni z odgovornostjo do opravljanja osnovnih vsakdanjih delovnih zadolzitev, za katere
so poklicani in tudi placani, zaposleni na svojo vlogo in doprinos podijetju gledajo odgovorno
in kriticno. Vgrajena kultura podjetja in vrednote to le Se potrjujejo, saj je inoviranje
promovirano kot odraz neCesa novega, izvirnega, boljSega, kar zaposleni skupaj z vodiji
razumejo kot nadgradnjo necesa, kar je njihovo poslanstvo in za kar so tu. Z veCanjem
pricakovanj najviSjega vodstva za doseganje zastavljenih ciljev, s katerimi se vodje z ne
identificirajo, kot sem ze izpostavila, lahko hitro porastejo mozne zlorabe sistema ter
potrjevanje vseh vrst nadpovpreéno opravljenih delovnih nalog kot tudi pravih inovacij,
zaradi katerih slednje izgubljajo svoj pomen. Upad inventivnih predlogov v zadnjih letih
prikazuje slika 1.
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Slika 1: Trend gibanja stevila podanih in uvedenih predlogov v podjetju C v letih 2011-2014
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Vir: Interno gradivo podjetja C, 2011-2014.

Pri tem ima pomembno vliogo odgovornost vodje, da objektivno prepozna predloge in
okolis¢ine, ki ustvarjajo korist nad opredeljenim pricakovanjem, ter jih jasno podpre z
argumenti za svojo odloc¢itev. Brez dvoumnih ali Sibko opredeljenih informacij, do katerih
imajo dostop klju¢ni podporniki sistema, lahko vsak prepoznava primere potrjene prakse kot
dobre, zaradi Cesar jim bo tudi sam sledil in uresni¢eval cilje inoviranja.

3.4 Dejavniki spodbujanja in zaviranja inovativne dejavnosti

3.4.1 Zbiranje in selekcija predlogov

Prijava predloga zaposlenega je v tradicionalnem sistemu podjetja A prepoznana z
izpolnitvijo obrazca, ki ga predlagatelj preda clanu komisije ali v nabiralnik, namenjen
diskretni oddaji idej. Clan komisije prijavo pregleda, se na obrazec podpise, s &imer potrdi
prejem pobude. Vsako prijavo komisija za inovacije nemudoma vpiSe v mati¢no knjigo,
dostopno le ¢lanom komisije. Vsebine inovacijskih predlogov in imena predlagateljev
predstavljajo intimen del razmerja med pobudnikom ideje in podjetjem. Da bi preprecili zavist
in posmeh sodelavcev, takSen koncept brez podpore vodij ne more podpirati ustvarjalnosti,
timskega duha, kaj Sele odprtost do inoviranja, ki ga anonimnost v hipu prikrije in zadusi.

Inovativni postopek se nadaljuje, ko je prijava popolna in zadostuje pogojem prijave,
opredeljene v inovacijskem postopku. Komisija obravnava v zadnjem mesecu zbrane prijave
v okviru sklicanega sestanka, kjer po pregledu ustreznosti zavrne ali sprejme predlog v
odlocanje o realizaciji in nagradi. Vse stopnje inovativnega procesa skrbno nadzoruje

predsednik komisije, ki ga pooseblja skrbnik sistema in je skupaj s ¢lani komisije imenovan s
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strani vodstva podjetja. Prednost tak$ne organiziranosti je integrirana Sirina in strokovnost
ocenjevanja multidisciplinarnega tima komisije na podan predlog. Z mreznim vkljucevanjem
vseh s pobudo povezanih procesov se zmanjSuje tveganje za vpeljavo predloga, ki bi utegnil v
prihodnosti rezultirati morebitne negativne efekte (npr. reklamacija kupca zaradi ucinka
zamenjave cenovno ugodnejSega, a ne tudi kvalitetnejSega materiala), saj bi bilo ocenjevanje
zahtevnejsih predlogov samo s strani ene osebe neuc¢inkovito in zamudno.

Tradicionalni sistem ocenjevanja predlogov s strani komisije pa je na drugi strani zato tudi
neucinkovit in zamuden z vidika ¢asa, ki je potreben, da je predlog tudi potrjen in sprejet kot
ustrezen. Cas od prijave do odlogitve v povpredju traja 41 dni, saj se je komisija sestajala le
enkrat mese¢no. Ce v ¢asu zasedanja komisije ni bilo na voljo vseh informacij za odlo¢anje in
ocenjevanje predlogov, je vsebinsko dopolnjen predlog na svojo odlocitev c¢akal do
naslednjega sre¢anja komisije. Po prehodu na sistem nadrejenega se je ¢as obdelave predloga
zmanj$al na 6 dni, saj je odgovornost za opredelitev ustreznosti inventivnega predloga sprejel
ali zavrnil neposredni vodja takoj, ko ga je prevzel v obravnavo. Predlagatelj je o statusu
predloga nemudoma obves¢en ustno in s povratno informacijo preko novega portala na
intranetu.

Podobne rezultate izkazuje tudi sistem podjetja B, ki s pravilnikom dodatno opredeljuje
pricakovane c¢asovne mejnike za zaklju¢evanje predlogov. Intranetni portal spremljanja
predlogov je oblikovan uporabniku prijazno tudi tako, da ga semafori¢no obarvani statusi
nenehno opominjajo na nujnost zaklju¢evanja predloga.

Ce tradicionalni sistem spodbuja celovitej$o obravnavo predloga s strani multidisciplinarnega
tima na racun pocasnosti obravnave predloga, pa sistem nadrejenega v obravnavanih podjetjih
daje prednost hitrosti pred natan¢nostjo. Zainteresiranost zaposlenih za poskus delitve idej s
sodelavci je toliko vecja, kot bodo hitre povratne informacij o obravnavanem predlogu ter
vzpostavljeno zaupanje v delovanje sistema. To dokazuje tudi struktura vkljucenih
predlagateljev podjetja A. Ce so prej v najvedji meri svoje predloge prijavljali le proizvodni
delavci in zaposleni z nizjih hierarhi¢nih nivojev ter je bilo inoviranje le v domeni
tehnoloSko-proizvodnih procesov, pa so z vklju€itvijo neposrednih vodij zajeli vse ciljne
skupine, tudi rezijske delavce, za katere se je $e pred ¢asom menilo, da predlogov s tega
podroc¢ja ni mogoce kreirati, izboljSevanje pa je del njihove sluzbene dolznosti.

Pozitivne uc¢inke prehoda podjetja A s centraliziranega sistema na model, ki je usmerjen k
vodjem in sodelavcem, prikazuje slika 2. Z uvedbo sodobnega sistema in odlo¢no zavezo
vodstva k izboljSevanju vseh podroc¢ij in procesov se je podjetje v prvi fazi usmerilo v
mnozi¢nost pobud, Sele kasneje pa poudarjalo kvaliteto le-teh, kar se je odrazalo v Stevilu
realiziranih predlogov. Stopnja zavzetosti zaposlenih za inoviranje je porasla s 5 % v 2011 na
70 % v 2013.
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Slika 2: Trend gibanja stevila podanih in uvedenih predlogov v podjetju A v letih 2011-2013
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Vir: Interno gradivo podjetja A, 2011-2013.

V sistemu nadrejenega se tako med predlagateljem in vodjem ne glede na podrocje dela
ustvarja in razvija neprecenljiva vez, ki njun odnos lahko le utrjuje in dopolnjuje. Z
odpiranjem posameznika, da je pripravljen idejo in svoje misljenje tudi deliti z vodjem, drug
drugemu odpirata sfere, ki jima pomagajo razumeti njuno delovanje in stalis¢a. Ravno iz tega
naslova je zaZeleno, da enostavnejSe predloge presodi neposredni vodja, s ¢imer vpliva na
ucinkovito preto¢nost informacij, ciljano neposredno do uporabnika.

Da bi se izognili morebitnim subjektivnim, nekompetentnim in nekakovostnim odlo¢itvam
vodje, vsa tri podjetja z vpeljanim sistemom predpostavljenega prepoznavajo nujnost
dvostopenjskega ocenjevanja zahtevnejSih predlogov, bodisi s strani strokovnega tima
oziroma pred kon¢no odlocitvijo tudi s strani skrbnika sistema. Ta s svojim nadzorom
pomembno vpliva na doslednost izvajanja sistema ter procesnega pristopa implementacije
nove ideje. Na pristojnosti skrbnika sistema, da lahko predlog v primeru neargumentiranih
dokazil suvereno poda v ponovno ocenjevanje ali dopolnitev, pa temelji zaupanje zaposlenih
v transparentnost izvajanja sistema, da ni podvrzen hierarhi¢ni moc¢i ali subjektivnemu vplivu
posameznih vodij.
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Slika 3: Trend gibanja Stevila podanih in uvedenih predlogov v podjetju B v letih 2011-2014
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Vir: Interno gradivo podjetja B, 2011-2014.

Tem bolj je sistem jasen in razumljiv vsem zaposlenim, tem manj bo moznosti za odmike in
neskladja. Ce so merila za inoviranje definirana na nacin, ki spodbuja ustvarjalnost in
samoiniciativnost zaposlenega, bodo zaposleni pozitivno opazali in sprejemali spremembe
okoli sebe ter jih pretvarjali v korist podjetja. Da ne bi omejevalo ustvarjalnosti, podjetje C v
svojem pravilniku ne opredeljuje natanéne definicije pojma, kaj inovacija je in kaj ne. Razen
dejstva, da inovacije prispevajo k izboljsanju kakovosti, varnosti in zdravja pri delu, ravnanja
z okoljem ter optimizaciji poslovanja podjetja, zaposlenega pri kreativnem razmisljanju ne
zelijo omejevati. Tako pozitivno naravnan sistem ima sicer dobro zastavljene namene, vendar
ker posamezniki v praksi ne odobravajo prijav pobud, ki so v nasprotju z njihovimi
prepri¢anji in kulturo, so pa skladni z opredeljenim sistemom, hitro privede do internih
pri razumevanju izboljSevanja najveckrat nastajajo zaradi zamegljene lo¢nice med
inventivnimi predlogi in delovnimi pri¢akovanji za nenehno izboljSanje procesa, v katerega je
posameznik vkljucen. Ker je odpor posameznikov v podjetju C nezanemarljiv, zavracajo
svojo nadaljnjo udelezbo v procesu inoviranja ter negujejo nezaupanje do sistema.

Podjetje B v inovacijskem postopku jasno definira razmerje med inoviranjem in delovnimi
nalogami, ki je odvisno od pri¢akovanja nadrejenega in z letnimi razgovori opredeljenih ciljev
zaposlenega. Podjetje podpira predloge izboljsav drugih procesov, vendar se mo¢no zaveda
vseh tihih potencialov posameznikov ravno na podrocjih, ki jih najbolje poznajo — na svojih
delovnih mestih. Kot pravijo sami: kdo lahko najbolje pozna specifike delovnega mesta in
njegove priloznosti, ¢¢ ne delavec sam. Kompetenten in usposobljen predstavlja zanje
nepredstavljiv vir sprememb, ki jih bo udejanjal le, ¢e bo tudi opolnomocen. Z opredelitvijo
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kriterijev inoviranja udelezenci tako poznajo usmeritve izboljSevanja, res pa je, da ob
nezadostno razvitem sistemu nagrajevanja in napredovanja zaposlenih v praksi vodje pogosto
iSCejo poti za priznavanje nadpovpre¢nih dosezkov posameznikov tudi preko sistema
nagrajevanja inovacij.

3.4.2 Nagrajevanje

V vseh treh podjetjih nagrajevanje inovacij predstavlja enega pomembnejsih motivacijskih
dejavnikov spodbude zaposlenih ne glede na kvalifikacijo ali polozaj zaposlenega. Visina
nagrade je v neposredni povezavi s finan¢no koristnostjo ideje in je opredeljena z odstotkom
gospodarske koristi, ki se giblje med 5 in 15 % izracunanega ucinka. Na podlagi analize
ugotavljam, da razli¢no opredeljena visina nagrade po posameznih podjetjih lahko vpliva na
Stevilénost podanih predlogov, saj visina nagrade Se vedno predstavlja primaren stimulans za
spodbujanje zaposlenih k podajanju predlogov. Podjetje C, ki nizko vrednotene prihranke
priznava, jih pa posebej ne nagrajuje, stremi k sledenju kakovostno opredeljenim ciljem in
pospesevanju predvsem tistih pobud, Ki prinasajo vecjo korist. Zato so mali predlogi redki in
nespodbujani, ¢etudi bi pomembno prispevali k razvoju inovativnega duha med zaposlenimi.

V vseh treh podjetjih je pogoj za obra¢un nagrade potrjen predlog ali ideja, ki ima preverjene
osnove za izvedbo. Samoizvedba je v podjetju B zato Se posebej cenjena in spodbujana.
Vsakemu sprejetemu in za izvedbo potrjenemu predlogu neposredni vodja predlagatelju
prizna participacijo s takoj$njo fiksno akontacijo nagrade, ki se doloca v odvisnosti od
kvalitete predloga ter stopnje angazmaja predlagatelja za pomo¢ pri realizaciji. Ce je izvajalec
predloga tudi predlagatelj sam, je v skladu s pristojnostmi za izvedbo zazeleno, da ga realizira
med delovnim ¢asom, ¢e pri tem ne trpijo njegove osnovne delovne zadolzitve, ali pa izven
njega. S tem vplivajo, da samoiniciativno realiziran predlog prispeva k poistovetenju
predlagatelja z idejo in njegovo koristnostjo, ki jo najbolje pozna in lahko udejanji. Pri tem
ostalih podro¢ij ne obremenjuje po nepotrebnem in ne moti njihovega delovnega procesa
zaradi stvari, ki jih lahko izvede sam. Odobrena akontacija se pri konénem izracunu enoletne
gospodarske koristi odsteje od celotne nagrade, ¢e korist ni izraunljiva, pa predstavlja tudi
konéno izplacilo. Podoben sistem vgrajuje tudi podjetje C, kjer je minimalna vis§ina nagrade
za nevrednotene uéinke primerljiva s prakso slovenskih podjetij.

Ne glede na sistem nagrajevanja pa vsako podjetje prepoznava pomembne dejavnike, s
katerimi vplivajo na spodbujanje predlogov, ki jih Zelijo promovirati in uresni¢evati v skladu
s strategijo in vrednotami podjetja. Tako recimo tradicionalen sistem podijetja A daje prednost
izvirnosti, uporabnosti, visini gospodarske koristi ter funkcijski dolznosti inoviranja, ki jih
prepoznava Vv korekcijskih faktorjih za nagrajevanje. Podjetje C Se posebej pospesuje timsko
delo in sodelovanje vseh pri izvedbi predloga, zato posameznike, ki so kakorkoli sodelovali
pri predlogu, vklju¢no z vodji, porazdeljeno nagradi glede na ucinke timskega dela. Ta nacin
spodbuja kooperativnost, povezovanje med podrocji ter krepi vez z vsemi, na katere se
inovacija nanasa, posameznike pa usmerja k sodelovanju in ne k individualnim dosezkom. S
krepitvijo timskega duha podjetje uspesno regulira dejavnike zaviranja ustvarjalnosti, kot so
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tekmovalnost, zavist, obrekovanje in nejevolja sodelavcev. Taksen pristop je uveljavljen tudi
v podjetju B, ki poleg multidisciplinarnega tima pospesuje Se vse predloge, ki pozitivho
vplivajo na varnost in zdravje pri delu, ozje in SirSe okolje podjetja, trajanje ucinka ter
moznost aplikacije reSitve na ostale procese ali podro¢ja. Ne glede na izbran pristop
stimuliranja in usmerjanja zaposlenih k inoviranju pa je povsod klju¢nega pomena hitro in
pregledno nagrajevanje, pri ¢emer oceno ucinkovitosti vsebinsko zahtevnejsih predlogov s
pokalkulacijo dodatno ovrednotijo kasneje.

Zaposleni vseh treh podjetij sistem nagrajevanja sprejemajo takSnega, kot je opredeljen in ga
edinega poznajo, denarna nagrada pa Se vedno predstavlja glavni motiv za spodbujanje
zaposlenih k podajanju predlogov, ta pa je kombinirana z nefinan¢nimi nagradami, kot so
pohvale in udelezba v posebnih projektih. Vodstvo podjetja za posebne dosezke na podrocju
izboljSevanja najinovativnejSim posameznikom ob zakljucku leta izkaze posebno spostovanje
ter jim podeli priznanja in nagrade, opredeljene z letnim inovacijskim nacrtom.

Podjetje C vsled temeljiti podpori sistemu dodatno identificira tudi najboljse inovacijske
vodje, ki so v zadnjem letu odlo¢no pripomogli k razSirjanju inovativnosti ter spodbujanju
svojih zaposlenih. S tem povezuje vse v verigi inovativne dejavnosti prepoznane ¢lene, Ki
kakorkoli prispevajo k iskanju novih priloznosti za izboljSanje poslovanja podjetja. Nadrejeni
in linijski vodje podjetja A (po vpeljavi sistema nadrejenega) in B, ki so v svojem oddelku
presegli zastavljene letne cilje inovativnosti, niso posebej nagrajeni, saj se vodenje procesa
izboljSevanja zanje razume kot del nalog vodenja procesa, za katerega so odgovorni. Z
uporabo kombinacije finan¢nih nagrad in priznanj s strani najvi§jega vodstva odmevno
vplivajo na promocijo inovativne dejavnosti, stimuliranje mnozi¢ne vkljuc¢enosti zaposlenih
ter zmanjSujejo moznosti prevar in zlorab sistema, ki bi bile prvenstveno usmerjene v
kalkulacije tak$ne viSine prihrankov, ki bi uresni¢evale potrebe po motivaciji predlagateljev.

3.5 Vodenje, motivacija in razvoj sodelavcev kot gradniki inovativnega
okolja

Vsakr$ne zgoraj omenjene prepoznane anomalije sistema bi bile lahko ob ustrezni predstavitvi
in komunikaciji z vsemi zaposlenimi in vodji tudi identificirane in na primeren nacin
odpravljene. V vseh treh podjetjih skrbnik sistema uspesno prepoznava priloznosti sistema,
vendar pa je od interesa najvi§jega vodstva in formalne moci ter pristojnosti skrbnika odvisno,
ali ima tudi vpliv nanje. V podjetjih A in B, kjer je skrbnik sistema tudi ¢lan najviSjega
vodstva, se spremembe odvijajo hitreje in ucinkoviteje kot v podjetju, kjer je funkcija
skrbnika sistema zgolj obrobna in v rokah vodje drugega nivoja. Seveda pa vse niti razvoja
sistema v svojih rokah drzi najvisje vodstvo, ¢e jih konstruktivno sprejema in jih priznava.

V enem izmed proucevanih podjetij, kjer najvis§je vodstvo in vodje zgolj deklarativno
podpirajo sistem, sami pa ga ne udejanjajo v praksi ali vodijo z zgledom, priloZnosti za razvoj
tezje najdejo svoj prostor v sistemu. Prepoznan avtokrativen stil vodenja, ki daje prednost

individualnosti posameznika pred povezovanjem tima, sledenju navodilom nadrejenega pa
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pred sprejemanjem lastne odgovornosti, ne ustvarja kulture, podvrzene spodbujanju
inovativnosti. Vodje se spremembam upirajo, z obcutkom negotovosti stremijo K
zasledovanju do sedaj njim znanih praks delovanja. Ker vodja ne predstavlja s strani
zaposlenega relevantnega ambasadorja sistema, jim zaposleni pogosto svojih pobud ne
zaupajo. Samoiniciativno sodelovanje zainteresiranih, usmerjeno v iskanje priloznosti, hitro
povzro€i izpostavljanje posameznikov, ki okolico, ki tega ne odobrava, prepriujejo V
nasprotno. Energija, usmerjena v interni boj in »vrtickarstvo« med procesi, ki jih kreirajo med
seboj nepovezani cilji in interesi vodij, spregleda pricakovanja in interese odjemalcev v smeri
zagotavljanja uéinkovitosti delovanja procesov navzven. Zgled vodij, usmerjen v intenziteto
delovnega ritma, zavira ustvarjalnosti naklonjeno okolje, v odvisnosti od njihovega vpliva in
moci pa temu sledijo tudi ostali nivoji. Taksno okolje pa je destruktivno naravnano za razvoj
ustvarjalnega razmisljanja zaposlenih.

Cilji inovativne dejavnosti podjetja B so lastni ciljem neposrednih vodij, ki so zainteresirani k
motivaciji in spodbujanju zaposlenih. Imajo dovolj kompetenc in pristojnosti za upravljanje
sistema in razvoj zaposlenih. Bolj so vodje odprti za reSevanje problemov ter prisluhnejo
zaposlenim, bolj se posamezniki poistovetijo s problematiko in zelijo sodelovati pri reSevanju
le-te. Moc¢na zaveza najvisjega vodstva in neposrednih vodij sta osnovna gradnika te kulture,
ki jo pomagajo krepiti inovacijski vodje in skrbnik sistema.

To dokazuje tudi uspesen prehod podjetja A v sistem nadrejenega, saj je najvisje vodstvo z
lastnim zgledom, tj. Stevilnimi podanimi malimi predlogi z njihove strani, postalo pravi zgled
smele ustvarjalnosti vsakega zaposlenega. Sele ko je najvisje vodstvo postalo osebno
zavezano k uresni¢evanju strateskega vidika inovativnosti, se je zaveza razSirjala po celotni
hierarhi¢ni ravni. Le Spremljanje mesecnih porocil in kazalnikov ni bil zadosten pogoj za
takSen preskok, oseben pristop s hojo naokrog (jap. gemba walk) je najvi§jemu vodstvu
zagotavljal seznanitev s problemi in simptomi »v zivog, s strani ljudi, ki jih neposredno
zadevajo. Z neposredno diskusijo uprave z operaterji v proizvodnji o njihovih tezavah S0
zaposleni pridobili ob¢utek, da so cenjeni in spoStovani, in kar je najbolj klju¢no, pogum, da
tako kot najvisje vodstvo tudi oni prijavijo koristen predlog, ki je v njih tlel ze dalj ¢asa.

3.5.1 Tehnike resevanja problemov in spodbujanja ustvarjalnosti

V podjetjih A in B so vgrajena filozofija vitke proizvodnje ter z njo povezane stevilne tehnike
reSevanja problemov in izboljSevanja procesov Se dodatno prispevale k utrditvi medsebojnega
sodelovanja in odprtosti tima, na drugi strani pa k razumevanju izgub ter tezav za planiranje
in organizacijo resursov zanje. Vsakodnevni jutranji sestanki vodij z zaposlenimi in vse z
mozgansko nevihto pridobljene ideje so prinasale konstruktivne resitve za zapisane probleme
in priloznosti na oglasni deski, za katere so izdelovali plan akcij njihovega reSevanja.
Kompleksnejse procesne izgube so najlazje identificirali z graficno analizo celotne slike toka
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materiala in informacij®, ki so na enostaven nagin razgaljale probleme procesa in njihove
priloznosti za eliminacijo izgub®.

V vseh treh sistemih skrbnik sistema izhaja iz podpornega procesa, tj. sluzbe kakovosti, ki s
svojim nadzorom bedi nad ucinkovitim izvajanjem sistema vodenja kakovosti v skladu z
zahtevami standarda ISO 9001 in zavezanostjo k nenehnemu izbolj$evanju procesov. PDCA
metoda nenehnega izboljsevanja’, detajlne analize vzrokov neskladnosti (angl. 5 Why),
diagrami vzro¢no-posledi¢nih povezav (angl. Ishikawa diagram) in diagrami poteka so le
nekateri pristopi k resevanju problemov, sistemati¢no prepoznani v poslovnikih kakovosti. V
zadnjih letih je k Stevilu podanih predlogov v podjetju B bliskovito pripomogla tudi
promocija in vpeljava 5S°® metode, s katero so bili zaposleni spodbujeni k razmisljanju, kaj
narediti, da ne bi ve¢ Cistili, in kako delovno okolje organizirati tako, da bo ergonomsko,
varno, okolju in zaposlenemu prijazno, z vec¢jo urejenostjo pa bodo prispevali k hitrejSemu
odkrivanju izgub, boljsi kakovosti in ve¢ji produktivnosti.

Razli¢ni vgrajeni pristopi podjetij dokazujejo, da so odliéna podpora in sestavni del
vsakodnevne krepitve svobodnega izrazanja in konstruktivnega reSevanja tezav, ki jim
pomagajo iskriti nove in nove zamislice v smeri spreminjanja znanega.

3.5.2 Pomen upravljanja z informacijami za promocijo inovacijske dejavnosti

Komunikacija o obravnavanih inventivnih predlogih v tradicionalno organiziranem sistemu
podjetja A je bila sprva formalna in brezosebna. Povratna komunikacija je potekala izklju¢no
preko prejetih in vrnjenih obrazcev komisije o sprejeti odlocitvi, s Katero je bil predlagatelj
seznanjen. Ali je staliS¢a komisije tudi razumel, je druga dilema. Najveckrat nezadostno,
nejasno argumentirane ali proizvodnemu delavcu na enostaven nacin pojasnjene pisne
odlocitve so bile pogosto glavni povod, da sklepa komisije ni razumel na nacin kot strokovno
podkovana komisija. Nezadovoljni predlagatelj si je utemeljitev lahko razlagal po svoje, brez
prikazov ucinkov inovacije za podjetje pa pogosto smatral inovacije kot ne dovolj dobre, da bi
se Se odlocil za nadaljnje sodelovanje. Razo€arani zaposleni, ki so si drznili tleCo idejo tudi
razgaliti, mnogo hitreje duSijo organizacijsko klimo, kot jo gradijo najucinkovitejsi
spodbujevalci. Po vecini so v sistemu sodelovali le tisti, ki so Ze vnaprej vedeli, da jim bo
izraCunan prihranek prinesel denarno nagrado, za katero so menili, da si jo zasluzijo in jim
pripada.

> Metoda Value Stream Mapping je bila razvita v Toyoti z namenom graficnega prikaza toka informacij in
materiala od prepoznave kupcevega povprasevanja do dobave proizvoda na trg z namenom osredotocenosti na
celotno sliko delovanja, ne samo na detajle procesa.
®7 + 1 glavnih izgub (jap. Muda), ki jih predstavljajo prekomerna proizvodnja, zaloge, izmet in popravila,
odvecno gibanje, nepotrebne operacije, cakanje, transport, neizkoriscena ustvarjalnost zaposlenih.
" Demingov krog stalnih izboljsav ali krozni tok kakovosti PDCA v smeri planiranja, izvedbe, preverjanja in
ukrepanja.
8 55 je japonska metoda za vzpostavitev in ohranjanje organiziranega, Cistega in varnega delovnega okolja.
Izhaja iz petih japonskih korakov, ki se zacnejo s ¢rko S, in v prevodu pomenijo sortirati, spraviti, scistiti, skrbeti
in standardizirati.
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S prehodom na sistem nadrejenega je bil premik v smeri izboljSanja komunikacije in
informiranosti neprimerljiv. Hitrejsi, oseben in nedvoumen pretok informacij s strani vodje so
dodatno podprli tudi z informacijskim sistemom. Ob nara$¢anju Stevila podanih pobud je bila
informacijska podpora nujna in zazelena, v vecjih podjetjih pa predstavlja tudi uinkovit
sistem zbiranja, ocenjevanja in nagrajevanja idej. Podjetji B in C imata vzpostavljen intranetni
kanal zbiranja idej, ki omogoca vsem zaposlenim, da hitro in brez vecjega napora tudi
oplemenitijo svoje ideje, ¢etudi so Se tako nemogoce. Lovljenje idej v proizvodnji, kjer
zaposleni nimajo dostopa do interneta, so v podjetju dodatno B podprli tudi z vnaprej
formuliranimi kartoncki za prijavo, kjer lahko predlagatelj kratko in jedrnato idejo zabelezi ter
Jo poda nadrejenemu v ocenjevanje. V sistemih nadrejenega vlogo prepoznavanja idej s strani
operaterjev prevzemajo delovodje in vodje, ¢e samoiniciativa zanje ni izraZzena ali spodbujena
neposredno s strani delavca.

Tem bolj podjetje podpira sistem z raznovrstnimi promocijskimi aktivnostmi za spodbujanje
zaposlenih k podajanju inventivnih predlogov, toliko bolj bodo povratne informacije
zaposlenih, nadrejenih in inovacijskih vodij prispevale k razvoju u¢inkovitega sistema. Vsa tri
podjetja imajo vzpostavljene razli¢ne metode in kanale komuniciranja ter informiranja, preko
katerih spodbujajo zaposlene in jim signalizirajo povratne informacije o u¢inkih inovativne
dejavnosti. Pomen inoviranja in malih izboljSav tako povsod promovirajo z mese¢nimi
objavami rezultatov na oglasnih deskah, v intranetnih novickah, ¢asopisnih prispevkih in
intervjujih z najbolj zasluznimi v podjetju in izven njega. Oseben in direkten odnos
vzpostavljajo s sre¢anji vodstva z zaposlenimi, dnevnimi sestanki vodij s timi ter predavanji
in delavnicami pod okriljem skrbnikov in inovacijskih vodij kot ambasadorjev sistema, s
¢imer izpostavljajo prepoznane priloZnosti, na katere Zelijo v prihodnje dati Se vec¢ji pomen ali
vpliv. Podjetje C tako recimo s posebnimi razpisi dodatno spodbuja zaposlene h generiranju
vseh idej, ki lahko ustvarijo nove, Se ne odkrite moznosti.

3.5.3 Razvoj ustvarjalnih potencialov zaposlenih

Zaposleni v vseh treh podjetjih spoznavajo najnovejSe tehnike in tehnologije, ki jih prenasajo
v svoje delovno okolje. S spodbujanjem usposabljanja na delovnem mestu, ki se zacne z
uvajalnim programom in dodelitvijo mentorja, nadaljuje pa v okviru izvajanja rednega dela,
kroZzenj in vsakodnevnih povezav z ostalimi oddelki, zaposleni razvijajo kompetence,
pridobivajo dragocene izkusnje in Sirino pogleda na delovanje procesov.

S Stevilnimi strokovnimi in z zakonom predpisanimi izobrazevanji in usposabljanji
strokovnjaki in vodje sledijo prepoznanim trendom in zahtevam panoge ter jih prenasajo v
vsakodnevno prakso. Podjetji A in B s tedenskimi delavnicami kaizen in vsakodnevnimi
sestanki moc¢no krepijo timski duh in povezovanje posameznika ter vodje, ki z
opolnomocenjem in prevzemom odgovornosti za svoje delo postajajo nepogresljiv motor
procesa.
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Razvojne poti zaposlenih so definirane z letnimi razgovori, ki — ¢e so v praksi tudi izvedeni —
predstavljajo eno pomembne;jsih orodij za sistemati¢no prepoznavanje potencialov zaposlenih.
Povsod periodicno izvajajo anketiranje zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih, manj
prepoznani pa so ucinki aktivnosti za njihovo uresni¢evanje, na kar kadrovske sluzbe brez
aktivne vloge vodij tezko vplivajo. Kadrovske sluzbe se v procesu inovativnosti vkljucujejo le
v fazi obracuna in izplacila nagrad, s ¢imer nimajo neposrednega vpliva na spodbujanje in
razvoj sistema. Vloga skrbnikov in inovacijskih vodij zato predstavlja nepogresljiv ¢len, ki
brez podpore najvisjega vodstva, neposrednih nadrejenih ter kadrovske sluzbe za razvoj
potencialov zaposlenih ne bo dovolj trden za uresniCevanje strateskih zavez in usmeritev

podjetja.
SKLEP

Inoviranje je za podjetje eden od klju¢nih dejavnikov uspeha in dandanes predstavlja mnogo
ve¢ kot le razvoj novih izdelkov ali iskanje inovativnih priloZznosti, S katerimi se bomo
predstavili navzven in prepricali kupca, da smo prava izbira zanj. Spoznanja podjetij, da
upodabljanje ustvarjalnosti zaposlenih v invencijsko-inovacijski dejavnosti ni le stvar
inteligence posameznikov ali v izkljuéni domeni lastnega raziskovanja visoko kvalificiranih
posameznikov, temvec vseh deleznikov podjetja, dandanes odpira nove koncepte mnozi¢nega
inoviranja.

Razvoj kulture in okolja, ki podpira inovativno razmisljanje, ne prispeva le k odkrivanju,
temve¢ tudi k soustvarjanju novih priloznosti ter krepitvi konkurenénosti z inovacijami,
ustvarjenimi z notranjimi in zunanjimi bazami znanj, in izkusnjami, ki jih ponuja odprtost
meja. Nenehen razvoj zato ni ve¢ blizu razmisljanju, da je inoviranje proizvodov, storitev in
procesov v domeni vodstva, vodilnih kadrov in strokovnjakov, ki naj razmisljajo, in delavcev,
ki naj delajo. Prav tako tudi mnozi¢no inoviranje ni le stvar nizko kvalificiranega operaterja
pri stroju, ki i8¢e boljSe reSitve za optimizacijo dela, temve¢ pristojnost slehernega
zaposlenega ne glede na podrocje njegovega delovanja.

Imeti moramo v mislih, da je inoviranje v pristojnosti prostovoljne dejavnosti zaposlenih in ga
lahko priblizamo posamezniku le, ¢e je vzpostavljeno kreativnosti spodbudno okolje. ldeje
zaposlenih je relativno enostavno privabiti na plan, njihova implementacija ne stane veliko,
koristi pa so kmalu vidne. Uc¢inki mnozi¢nih inovacij so resda v splosnem manjsi od
radikalnih inovacij, a zato za podjetje tudi manj tvegani, predvsem pa zanesljivi in mo¢no
usidrani v sistem, ¢e jih tudi standardiziramo. Stroski, povezani z inoviranjem, so predvidljivi
in praviloma niso povezani z ve¢jimi investicijskimi vlozki. Po vecini so male izboljSave
mocno vpete v procese in so zatorej lastne specifikam, ki jih pozna in uravnava le podjetje.
Treba pa se je zavedati, da mnozi¢ne inovacije nikakor ne predstavljajo sinonima za nenehno
izboljSevanje v smislu japonskih zakonitosti drobnih, inkrementalnih resitev, ki v praksi resda
prednjacijo v svojem Stevilu; mnogokrat se ravno iz vrst le-teh rojevajo ideje in nove sfere
znanega, ki temeljito spreminjajo obstojeCe koncepte poslovnih modelov ter prerastejo v
sodobne uporabljane paradigme.
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Dobro zasnovani temelji sistema zagotovo dajejo prepricljive rezultate in prispevajo K
sistemati¢nemu pristopu k inoviranju. Ce je ta prepleten v vse strukture podjetja in nivoje, ob
tem pa vkljuCuje zunanji eckosistem, predstavlja trdne temelje za razvoj inovacijam
naklonjenega okolja podjetja. Da to uspeSno uresniCuje sistem nadrejenega pred
tradicionalnim, dokazuje transformacija miselnosti in zaveze najvisjega vodstva podjetja A, ki
je s spremembo nacina dela, komunikacije, predvsem pa lastnim vzorom postavilo nove
norme inoviranju. Spodbujanje malih inovacij ne glede na doprinos izracunljive gospodarske
koristi pomeni vzpostavitev zaupanja in mnozi¢nosti pred kvaliteto. Glavni motivi, Ki
spodbujajo zaposlene k podajanju idej, so, da so njihovi doprinosi cenjeni, spoStovani in
priznani. Ce vodstvo poslua in uposteva predloge zaposlenih, podjetje ne bo le izboljsalo
delovnih pogojev in kakovosti poslovanja podjetja, temve¢ bo tudi dvignilo samozavest in
podobo zaposlenih v odnosu do soustvarjanja skupne prihodnosti in vrednosti za tiste, za
katere so poslani — odjemalce.

Seveda pa prave recepture za izgradnjo edinega ucinkovitega sistema ne obstajajo, saj so
lastne vsakemu podjetju v odvisnosti od njegovih znacilnosti in stopnje pripravljenosti
organizacije. Za razvoj ustvarjalne klime, povezovanje inovativnosti z voditeljstvom,
odpiranje navzven in obvladovanje sprememb je potreben ¢as. Premik v naéinu razmisljanja
pooseblja ravno sistem nadrejenega s krepitvijo opolnomocenosti linijskih vodij pred
centralizacijo hierarhije in odgovornosti, zato bi bila revitalizacija podjetij s tradicionalno
vgrajenimi strukturami njihova smiselna nadgradnja. Prepoznane znalilnosti slovenskih
podjetij, kjer osrednji del organizacijske strukture zadrzi ve¢ino oblasti in moci, predstavljajo
namre¢ glavno oviro za generiranje inoviranju spodbujenega okolja.

Ne glede na vpeljan sistem pa je Ze sama odloditev in podpora vodstva, da mnozi¢no
inoviranje podpira in ga spodbuja, poglavitna lastnost uspesnih podjetij. Zgolj deklarativno
vzpostavljene zasnove voditeljstva podjetja C, ki jih odgovorni ne zivijo in udejanjajo,
predstavljajo rezultate kratkoro¢nega daha. Vodstvo, ki bo stavilo svoje karte le na dobro
opravljeno delo inovacijskih vodij in skrbnika sistema kot ambasadorjev inovativne
dejavnosti, bo svojo odgovornost do inoviranja in voditeljstva zapostavljalo, ustvarjalnost pa
zadusilo. Vpeljan stil vodenja, ki bo odprt, spros¢en, odkrit in pripravljen na spremembe, bi
pomenil klju¢en premik v smeri razvoja inovativne kulture, a za to bi bila najprej potrebna
sprememba z vrha. Sele nato se lahko nadejamo ob¢utka medsebojne odvisnosti in
povezanosti ter spoStovanja dela sodelavcev, ki jim ga priznavajo nadrejeni.

Proces inoviranja je toliko ucinkovit, kot je zanesljiv njegov najsibkejsi Clen. Vodje s
kadrovsko sluzbo dandanes, namesto da bi izkoris¢ali vgrajena orodja za razvoj sodelavcev,
ucinkovito prepoznavanje in opolnomocenje ze vgrajenih potencialov obstoje¢ih kadrov,
iS¢ejo ambiciozne in inovativne sodelavce, ki so Zeljni zmag in si drznejo biti drugacni,
odstopati od ostalih. Cetudi se na prvi vtis posluZujejo sicer enostavnejSe resitve, pa se
podjetja premalokrat zavedo, da je tudi ob¢utno zamudnej$a in drazja. Ljudje z dolgoletnimi
izkuSnjami in znanjem predstavljajo neiz¢rpen vir idej, treba jim je le prisluhniti in dati polne
pristojnosti, da jih izrazijo ter postanejo nasi ambasadorji inovativnosti.
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V sistem mnozi¢nega inoviranja slovenska podjetja najveckrat privabljajo in pozivajo le
zaposlene sodelavce, pozabljajo pa na sveze, eksterne vire idej, ki jih prinasajo Studenti,
praktikanti in zunanji sodelavci, ki so v sistemu podajanja in nagrajevanja predlogov pogosto
zapostavljeni. Najveckrat usmerjeni v intenziteto ¢im hitrejSega rekrutiranja le-teh v delovni
proces spregledajo ali zanemarijo neprecenljiv vir pogleda od zunaj ter kroZzenja brezpla¢nih
znanj, Se posebej v ¢asu ureditve in fleksibilnosti zaposlovanja ter porasta mobilnosti delovne
sile v Evropi. Ce je $e nedavno veljala miselnost, da sta zadasno zaposlovanje in pogodbena
ureditev delovanja po vecini sinonim za najeto, nizje kvalificirano delovno silo za opravljanje
rutinskih, fizi¢nih del, pa danes podjetja z odpiranjem navzven vse bolj posegajo po izmenjavi
kompetenc visoko izobrazenih strokovnjakov. Ti predstavljajo ze oblikovane, prave nosilce
znanj in bogatih izkuSenj, ki so si jih nabrali z migracijami od podjetja do podjetja, pri cemer
svoje izkuSnje pogosto nadgrajujejo in razsirjajo ravno z vkljucenostjo v aktivnosti, povezane
z invencijsko-inovativno dejavnostjo.

Ti so v procesu odpiranja mnozi¢nih inovacij zagotovo potrebni in Se posebej zazeleni v
okoljih, ko je obstojeCi potencial polno izkoris€en, zasiCen ter potrebuje svez pogled
inoviranja od zunaj; od vgrajene kulture, percepcije in odnosa vodstva pa je odvisno, ali bodo
tudi uspesni. Izkusnje obravnavanih podjetij to zagotovo potrjujejo; iskanje priloznosti za
spremembo obstojecih struktur s strani zaposlenega bo hitre;jsi, ¢e ga podpira tudi vodja.

V slovenskem prostoru so mnozi¢ne inovacije v odnosu do odprtega inoviranja Se vedno
presibko prepoznane, Saj je povezovanje z zunanjimi delezniki podjetja razumljeno kot del
sluzbene dolznosti tistih, ki so funkcijsko poklicani za to. V prihodnje bi morala inoviranju
zaprta podjetja vecjo pozornost nameniti prepletanju interno prepoznanega potenciala SirSega
kroga zaposlenih z usmeritvijo in krepitvijo svojih povezav navzven. S tesnejSim
sodelovanjem s kupci, instituti, univerzami, dobavitelji, preko druZzbenega omreZja pa tudi s
SirSo okolico bi vzajemno snovali ucinkovite reSitve, ustvarjali dolgoro¢na partnerstva, svoj
razvoj sistema inovativne dejavnosti pa razpirali navzven po vzoru odprtega in vitkega
inoviranja. Preusmeritev razmisljanja iz uteCenih kalupov zaprtega mnozi¢nega inoviranja vV
novodobne pristope usmerjenega razvoja sistema bo zahtevala celostno transformacijo
razumevanja in osebnega pogleda centralizirane koncentracije mo¢i upravljanja do sprostitve,
opolnomocenja in razsirjanja modela inoviranja do vseh nivojev.

45



LITERATURA IN VIRI

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Abu El-Ella, N. (2014, 12. oktober). Employee involvement in open innovation: the role
of new technologies, external employees and trust issues. Leipzig: HHL Leipzig graduate
school of management. Najdeno 25. marca 2016 na splethem naslovu
http://www.qucosa.de/fileadmin/data/qucosa/documents/17236/Dissertation_Abu_EI-
Ella.pdf

Afuah, A. (2003). Innovation management: strategies, implementation and profits. New
York: Oxford University press.

Agan, T. (2014, 23. januar). The secret to lean innovation is making learning priority.
Harvard business review. Najdeno 30. marca 2016 na spletnem naslovu
https://hbr.org/2014/01/the-secret-to-lean-innovation-is-making-learning-a-priority/

Blank, S. (2013). Why the lean start-up changes everything. Harvard business review.
Najdeno 30. marca 2016 na splethem naslovu https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-
up-changes-everything

Brox, D. (2012). Having their say. Credit union management, 35(3), 20-23.

Bucar, M., & Stare, M. (2003). Inovacijska politika male tranzicijske drzave. Ljubljana:
Fakulteta za druzbene vede.

Chesbrough, H. W. (2003). The era of open innovation. MIT Sloan Management Review,
44(3), 35-41.

Drevensek, M. (2000, 3. februar). Spodbujanje ustvarjalnosti: Tudi Zabe zmorejo leteti
visoko. Gospodarski vestnik, 34(5), 48-49.

Drucker, P. (1993). Innovation and enterpreneurship: practice and principles. New
York: Harper Business.

European commission (2015). Innovation union scoreboard 2015. European Union:
European commission.

Far¢nik, D., & Redek, T. (2015). Uporaba modela odprtih inovacij v slovenskih podjetij.
Zbornik referatov. Management (ravnateljevanje) ustvarjalnosti in inovativnosti v
podjetjih, javni upravi in drugih zdruzbah (str. 102-116). Ljubljana: Drustvo slovenska
akademija za management, Ekonomska fakulteta Univerze v Ljubljani; Kranj: Fakulteta
za organizacijske vede Univerze v Mariboru.

Fatur, P. (2010). Raziskava o stanju inovativnosti v slovenski industriji. B.Kk.:
Gospodarsko interesno zdruzenje ACS — Slovenski avtomobilski grozd.

Fatur, P., & Likar, B. (2009a). VkljuCevanje zaposlenih v inoviranje kot vir trajne
konkurenéne prednosti. Management, 4(3), 243-257.

Fatur, P., & Likar, B. (2009b). Ustvarjalnost zaposlenih za inovativnost podjetja. Koper:
Fakulteta za management.

Fon, V. (2010). Pot k bolj$1 mnoZzi¢ni inovativni dejavnosti v Iskri Avtoelektriki d.d. in v
Sloveniji. Slovensko zdruzenje za kakovost in odlic¢nost, str 27-33.

46



16.

17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

Gosnik, D. (2012). Temelj vitke proizvodnje — metoda kaizen. Sistematicno izboljsevanje
in inoviranje — SI2, (6), 6-7.

Gruban, B. (2006, 5. oktober). Nova paradigma nagrajevanja zaposlenih — ne
nagrajevati!? Dialogos. Najdeno 4. februarja 2016 na spletnem naslovu
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/ne-nagrajevati/index.print.html

Hohnjec, M. (2012). Uvodnik — sistemati¢no izbolj$evanje in inoviranje. Sistematicno
izboljSevanje in inoviranje — SI2, (6), 2.

Interno gradivo podjetja A. (2011 — 2013).

Interno gradivo podjetja B. (2011 — 2014).

Interno gradivo podjetja C. (2011 — 2014).

Juri¢ko, A. (2012). Nekoliko ve¢ inovativnosti, prosim. HRM, 10(27), 40-45.

Kaizen teian: The bottom up approach for productivity improvement. (2013, 9.
december). Najdeno 25. marca 2016 na spletnem naslovu
https://in.kaizen.com/blog/post/2013/12/09/kaizen-teian-the-bottom-up-approach-for-
productivity-improvement.html

Kobayashi, 1. (2003). 20 kljucev. Ljubljana: Lisac &Lisac d.o.0.

Likar, B. (2006). Management inovacijskih in RR procesov v EU. Ljubljana: Institut za
inovativnost in tehnologijo — Korona plus.

Likar, B., Krizaj, D., & Fatur, P. (2006). Management inoviranja. Koper: Fakulteta za
management Koper.

Lytle, T. (2011). Give employees a say. HR magazine, 56(10), 68-72.

Marx, A. E. (1995). Management commitment for successful suggestion systems. Work
Study, 44(3), 16-18.

Mulej, M. (1987). Inovativno poslovanje: ustvarjalno (so)delovanje mnogih za inoviranje
v politiki in praksi organizacij zdruzenega dela. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Mulej, M., Zenko, Z., & Pototan, V. (2009). Odprto inoviranje namesto zaprtega
inoviranja. Nase gospodarstvo, 55(1/2), 76-84.

Musek Lesnik, K. (2006). Organizacijska klima in ustvarjalnost ter inovativnost v
podjetju. Najdeno 12. februarja 2016 na spletnem naslovu http://www.ipsos.si/web-
data/Templates/podjetje-klima-organizacijskaklimainustvarjalnost.html

Pe¢jak, V. (2002). Ustvarjalnost v Soli. V B. Likar (ur.), Uspeti z idejo!: tehnike in
metode ustvarjanja, razvoja in trzenja idej (str. 122-132). Ljubljana: Korona plus.

Pre-read material for kaizen sessions. Najdeno 25. marca 2016 na spletnem naslovu
http://www.amcreativityassoc.org/Resources/Documents/ KaizenPreRead.pdf

Pretnar, B. (1995). Osnove ekonomike tehnologije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Prodan, I., & Ahlin, B. (2008). A best practice model for useful suggestions management.
Organizacija, 41(2), 50-61.

Reuter, V. G. (1997). Suggestion systems: utilization, evaluation and implementation.
California management review, 19(2), 78-809.

47



37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Robinson, A., & Schroeder, D. (2014): The idea-driven organization: unlocking the
power in bottom-up ideas. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

Sri¢a, V. (1999): Ustvarjalno misljenje. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Sek, K. (2008). Ustvarjalni &lovek — kralj na $ahovnici, imenovani inovativna
organizacija. 17. letna konferenca. Biti boljsi na poti do boljsega: zbornik referatov (Str.
14-16). Bernardin: Slovensko zdruzenje za kakovost.

Tidd, J., Bessant, J., & Pavitt, K. (2001). Managing innovation: integrating
technological, market and organizational change. Chishester: John Wiley.

Turner, C. (2004). Vodenje k uspehu: ustvarjanje notranjega podjetnistva. Ljubljana: GV
Izobrazevanje.

Vidic, R. (2014). Nagrajevanje koristnih predlogov v organizacijski enoti. Revija za
univerzalno odlicnost, 3(1), 1-9.

Wells, S. J. (2005). From ideas to results: to get the most from your company's
suggestion system, move ideas up the ladder trought a formal process. HR magazine,
50(2), 54-58.

Wycoff, J. (2004). The big ten innovation killers and how to keep your innovation system
alive and well. Najdeno 28. januarja 2016 na spletnem naslovu
http://www.knooppuntinnovatie.nl/documenten/TheBigTenInnovationKillers.pdf

Zairi, M. (1995). Benchmarking innovation for best practice. World class design to
manufacture, 2(3), 33-40.

Zirnstein, E. (2011). Nagrajevanje inovativnosti zaposlenih in vloga sveta delavcev.
Ekonomska demokracija, 15(6), 21.

48



PRILOGA






PRILOGA 1: Matrika kreativnega indeksa mnoZi¢ne inovativne dejavnosti

Slika 1: Primerjalna matrika kreativnega indeksa mnozicne inovativne dejavnosti
podjetja A'in B v letu 2011 in 2013
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